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Od Komitetu Redakcyjnego

Przekazujemy w Panstwa rece kolejny 18 (4/2011) numer Kwartalnika Wy-
dzialu Zarzadzania Politechniki Rzeszowskiej ,,Zarzadzanie i Marketing”.

Gléwnym celem niniejszej publikacji jest przedstawienie i1 popularyzacja wy-
nikdéw badan naukowych, analiz oraz prac pogladowych z zakresu szeroko rozu-
mianej problematyki spotecznej i gospodarczej m.in. z dziedziny ekonomii, finan-
sOw, zarzadzania, marketingu jak roéwniez logistyki i prawa. Tematyka przedsta-
wionych prac, mimo niewatpliwej dyspersji, wykazuje spojno$¢ poprzez swoj
interdyscyplinarny charakter, a cato$¢ publikacji stanowi holistyczne spojrzenie
na problematyke spoteczno-gospodarcza.

Na uwagg zastuguje fakt, iz w Zeszycie zamieszczono artykuty pracownikow
Wydziatu Zarzadzania, a ponadto Autorow z wielu osrodkow akademickich
z kraju i zagranicy oraz 0so6b wspotpracujacych z Wydziatem.

W imieniu Komitetu Redakcyjnego sktadamy serdeczne podzigkowania Auto-
rom za nadestanie wynikdw swojej pracy badawczej. Szczegodlna wdzigeznosé
wyrazamy Recenzentom za warto§ciowe opinie, ktére w znacznym stopniu przy-
czynily si¢ do podniesienia walorow naukowych publikacji.

Komitet Redakcyjny
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Maria ADAMSKA?

UWARUNKOWANIA SKUTECZNOSCI SUKCESJI
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH
RODZINNYCH

W artykule omowiono znaczenie przedsigbiorstw rodzinnych w gospodarce oraz specy-
ficzne dla tej grupy problemy. Wykazano, ze proces sukcesji, tak istotny dla przetrwania
i rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego, natrafia na wiele przeszkod roznej natury. Przepro-
wadzone rozwazania wskazuja na dodatkowe utrudnienia w prawidtowym planowaniu
i przeprowadzaniu sukcesji w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych, ze wzgledu na ich
cechy takie, jak niewielkie rozmiary, mtody wiek, najprostsza forma prawna, niedostatecz-
ny poziom organizacyjny, niechg¢ do doradcéw zewngtrznych i brak powszechnie znanych
przyktadéw udanej sukcesji.

1. WPROWADZENIE

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia znaczacy pod wieloma wzgledami segment przed-
sigbiorstw, wyrdzniajacy si¢ swoistymi cechami 1 problemami. Do najbardziej charaktery-
stycznych, a zarazem jednych z najtrudniejszych problemoéw tej grupy przedsigbiorstw
nalezy sukcesja jako sposob na kontynuacjg i rozwoj dziatalnosci przedsigbiorstwa ro-
dzinnego. Sukcesja jest to proces rozciagnigty w czasie, wymagajacy przygotowania na
wiele lat przed przekazaniem przedsigbiorstwa przez obecnego wilasciciela. Do skutecz-
nego przeprowadzenia sukcesji potrzebny jest plan transferu wiadzy i wlasnosci,
uwzgledniajacy aspekty prawne, majatkowe, podatkowe, organizacyjne i zarzadcze.

Pomimo ogromnej roli i znaczenia sukcesji w zyciu przedsigbiorstwa rodzinnego,
W Polsce w niewielu z nich juz przeprowadzono udana sukcesj¢ lub opracowano pelny
plan tej zmiany migdzygeneracyjnej. Roznego rodzaju zdarzenia losowe i uptywajacy
czas powoduja, ze brak przygotowanego planu i jego stopniowego wdrazania odbija si¢
niekiedy dramatycznie na losach przedsigbiorstwa rodzinnego, do likwidacji wiacznie.
Naturalnym staje si¢ zatem pytanie, jakie przyczyny wplywaja na tak mate rozpoznanie
problemu i niewielkie zainteresowanie procesem sukcesji wsrod wiascicieli firm rodzin-
nych.

2. ZNACZENIE PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH W POLSCE NA TLE
INNYCH KRAJOW

Zjawisko przedsigbiorczosci rodzinnej ma bardzo dtuga tradycje i jest podstawa roz-
woju prawie wszystkich gospodarek na $wiecie. W zalezno$ci od przyjetej definicji przed-
sigbiorstwa rodzinnego szacuje si¢, ze w Europie i Stanach Zjednoczonych stanowia one
od 30% do 70% wszystkich podmiotéw gospodarczych, wytwarzaja migdzy 20% a 70%

! Dr Maria Adamska, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu.
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PKB i zatrudniaja od 27% do 70% wszystkich pracownikéw.? Inne badania wskazuja na
udziat przedsigbiorstw rodzinnych w Europie od 50% (Holandia) do ponad 90% (Wto-
chy), w USA — 90%, a Chile ok. 80%. W wielu krajach, takich jak Argentyna, Meksyk,
Kanada, Hongkong, Grecja czy Belgia wsrdd spotek publicznych przedsigbiorstwa ro-
dzinne stanowia 50-100% ich liczby®. Przedsiebiorstwa rodzinne najczesciej kojarzone sa
z sektorem mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw (MMSP), ale znane sa takze wielkie
przedsigbiorstwa rodzinne zatrudniajace tysiace pracownikow. W sporzadzonej w 2004 roku
liscie 100 najwigkszych przedsigbiorstw rodzinnych na pierwszych miejscach znajdziemy
Wall-Mart Stores Inc. (ponad 2 miliony pracownikdw), Toyota Motor Corp. (ponad
316 tysigcy), Ford Motor Co. (246 tysigcy), Koch Industries (80 tysigcy) i Samsung Gro-
up (263 tysiqce)“. Od lat siedemdziesiatych ubieglego wieku na caltym $wiecie trwaja
badania naukowe fenomenu przedsigbiorstw rodzinnych i zainteresowanie ta problema-
tyka stale ro$nie.

W Polsce dynamiczny rozwoj przedsigbiorczosci rodzinnej obserwuje si¢ dopiero od
dwudziestu lat. Pomimo wielu badan podejmowanych od kilkunastu lat, jest to problem
jeszcze dos¢ stabo rozpoznany w poréwnaniu z innymi krajami.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele definicji przedsigbiorstwa rodzinnego. Ba-
zuja one na roznych kryteriach, charakteryzujacych cechy rodzinnosci:

o strukturalnym — gdy rodzina posiada powyzej 50% udziatow w przedsigbiorstwie,

o subiektywnym — gdy wlasciciel przedsigbiorstwa sam je okres$la jako rodzinne,

o funkcjonalnym — gdy rodzina jest zaangazowana w prowadzenie przedsigbiorstwa,

o transferu miedzypokoleniowego — gdy dokonata si¢ sukcesja
oraz definicje taczace dwa lub wiecej kryterio’ws. W Polsce jest niewiele przedsigbiorstw
spelniajacych ostatnie kryterium, dlatego definicje uwzgledniajace dokonanie sukcesji nie
przystaja do naszych warunkow.

Definicja przedsigbiorstwa rodzinnego ma kluczowe znaczenie dla wynikow badan
dotyczacych szacowania liczebnosci przedsigbiorstw rodzinnych. W zaleznosci od przyjg-
tych zalozen, liczebnos$¢ przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce szacuje si¢ nawet na 90%
sektora MMSP, a bardziej ostrozne szacunki méwia o 50% podmiotow, wytwarzajacych
okoto 40% PKB i zatrudniajacych okoto 50% pracownikow.®

2Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, red. A. Kowalewska, PARP, Wydawnictwo Na-
ukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Warszawa 2009; Projekt wspotfinansowany przez Unig Eu-
ropejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, s. 7.

®K. Safin, Przedsiebiorstwo rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wroctaw, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu, 2007, s. 61-62

4J. A. Pearl, L. Kristie , The world’s largest family businesses, Family Business, 2009 oraz
www.bizaims.com/content/the-100-oldest-companies-world.

® W Polsce obszerny przeglad pogladow na temat istoty przedsigbiorstwa rodzinnego przedstawiaja liczni auto-
rzy, np. K. Safin, op.cit. s. 17-37; J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne,
funkcjonowanie i rozwoj, Warszawa, Difin, 2004, s. 18-23; L. Sulkowski, Determinanty rozwoju firm rodzin-
nych, Torun, TNOIK, 2005, E. Niedbata, Firmy rodzinne — obiekt badawczy, Warszawa, Dwumiesiecznik
Akademii Leona KoZminskiego ,,Master of Business Administration”, nr 2/2002.

® £ Sutkowski, Przedsiebiorczos¢ w firmach rodzinnych w Polsce — wnioski z badan, [W:] Konkurencyjnosé
rynku pracy i jego podmiotéw, red. D. Kopycinska, Wydawnictwo Katedry Mikroekonomii Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2005, s. 219.
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Inne wyniki otrzymano w badaniach na reprezentatywnej probie przedsiebiorstw sek-
tora mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw (MMSP)’. Przyjeto tu waska definicje
przedsigbiorstwa rodzinnego jako kazdego podmiotu gospodarczego z sektora MMSP
o dowolnej formie prawnej, w ktorym co najmniej dwoch czlonkéw rodziny wspolnie
pracuje w tym przedsigbiorstwie, co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na
zarzadzanie, a czlonkowie rodziny maja wickszosciowe udzialty w przedsigbiorstwie.
Zgodnie z przyjeta definicja z grona przedsigbiorstw rodzinnych zostalty wykluczone
osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, nikogo niezatrudniajace oraz przed-
sigbiorstwa z branzy: rolnictwo, towiectwo, le$nictwo, administracja publiczna, gospodar-
stwa domowe zatrudniajace pracownikow oraz organizacje i zespoly eksterytorialne.
W badaniach pomini¢to grupe duzych przedsigbiorstw, tj. zatrudniajacych powyzej 249
pracownikéw.

Na podstawie tak zdefiniowanego przedsigbiorstwa rodzinnego liczbg przedsigbiorstw
rodzinnych oszacowano na poziomie 36% sektora MMSP, przy czym w grupie mikro-
przedsigbiorstw odsetek ten wynosi 38%, wsrdd matych — 28%, a w segmencie $rednich
— 14% populacji. Firmy te wedtug szacunkow Pentor Research International maja 10,4%
udziatu w PKB i 21% udzialu w zatrudnieniu.® Dane te wskazuja, Ze nawet w podejsciu
tak bardzo zawegzajacym grupeg firm rodzinnych, stanowia one znaczacy potencjat gospo-
darczy, generujacy istotna liczbg miejsc pracy.

Gdyby do przedsigbiorstw rodzinnych wlaczyé rowniez podmioty w formie dziatalno-
$ci gospodarczej osoby fizycznej niezatrudniajace pracownikow (co jest stosowane
w innych podejéciach), udziat tych przedsigbiorstw w sektorze MMSP wyni6stby 78%.°

Pomimo duzego znaczenia gospodarczego i spotecznego oraz wielu publikacji traktu-
jacych o fenomenie przedsigbiorczosci rodzinnej, przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce nie
sa dostatecznie uznawane i doceniane, a czgsto tez sami przedsigbiorcy nie zdaja sobie
sprawy z rodzinnego charakteru przedsigbiorstwa i konsekwencji z tym zwiazanych.

3. SPECYFIKA PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH

Nie tylko ze wzgledu na liczebno$é, ale takze na wartosci wnoszone do zycia gospo-
darczego i spotecznego, przedsigbiorstwa rodzinne nalezy uzna¢ za wazny segment przed-
sigbiorstw. Sa one wskazywane jako cenne podmioty zycia spotecznego charakteryzujace
si¢ innowacyjnos$cia, dlugowiecznos$cia, ostrozna polityka finansowa, nastawieniem na
dlugookresowe efekty dziatania, stabilnoscia, tradycja kulturowa, dzialaniem na rzecz
spotecznosci lokalnej i wigksza odpornoscia na kryzysy gospodarcze.

Przedsigbiorstwa te charakteryzuja si¢ jednoczesnie specyficznymi cechami i niewy-
stepujacymi w firmach ,,nierodzinnych” problemami. Dotycza one sfery zarzadzania
i stosunkow spotecznych i obejmuja przede wszystkim:

e problemy i konflikty wynikajace z przenikania spraw rodzinnych do przedsigbior-
stwa i odwrotnie,
o konflikty i trudnosci na tle sukces;ji i transferow migdzypokoleniowych,

" Badania przeprowadzone przez Pentor Research International w ramach projektu Firmy rodzinne, wyniki
opublikowane w: Firmy rodzinne w polskiej gospodarce ..., op.cit.

8 Firmy rodzinne w polskiej..., op.cit. s. 33.
° Ibidem.
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e zastosowanie zarzadzania strategicznego, stworzenie planu rozwoju biznesu rodzin-
nego,

e problemy wzrostu, etapdw rozwoju i profesjonalizacji zarzadzania,

e problemy psychologiczne i spoleczne zwiazane z osoba zatozyciela, udzialowcami
i pracownikami przedsiebiorstw rodzinnych. '

W przedsigbiorstwach rodzinnych powinna wystgpowac swoista rownowaga pomig-
dzy interesami rodziny i interesami catego przedsigbiorstwa, ktora moga zapewni¢ prze-
my$lane dziatania w obszarze strategii rozwoju, funkcji personalnej i planowania sukcesji.
Sukcesja, nazywana rowniez zarzadzaniem zmiang mig¢dzygeneracyjna, jest bardzo szcze-
gblnym 1 jednym z najbardziej ztozonych probleméw przedsigbiorstw rodzinnych. Jest
ona problemem strategii przedsigbiorstwa rodzinnego, strategii personalnej, ale rowniez
kultury organizacyjnej i struktury wlasnosci.

Wiele badan przeprowadzonych przez osrodki naukowe w kraju wskazuje na specy-
ficzny, wrgcz newralgiczny obszar problemowy w przedsigbiorstwach rodzinnych, jakim
jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. Szczegodlnie trudne do rozwiazania kwestie pojawiaja
si¢ w procesie formutowania strategii personalnej i sukcesji, naboru i zwalniania pracow-
nikéw, oceny i wynagradzania oraz rozwoju personelu.**

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jednym z obszaréw funkcjonowania przedsigbior-
stwa rodzinnego, w ktorym moze dochodzi¢ do stosowania praktyk familistycznych,
przede wszystkim nepotyzmu. Problemy te moze wzmacnia¢ niewielka wiedza wlascicie-
la z zakresu zarzadzania personelem, opieranie si¢ na modelu wynikajacym z doswiad-
czenia zycia codziennego. ™

Przedsigbiorstwa rodzinne rzadko tworza strategie w formie pisemnej. Najczgsciej
tworzone sa one w biezacym dziataniu, w sposob przypadkowy i mato uporzadkowany.
Na ogot tez przedsigbiorcy sa sceptycznie nastawieni co do przydatno$ci posiadania sfor-
malizowanej strategii. Ocena tego problemu powinna uwzgledniaé¢ fakt, ze wigkszos¢
przedsigbiorstw rodzinnych stanowia mikroprzedsigbiorstwa, w ktorych zastosowanie
zarzadzania strategicznego pozostaje w pewnej kolizji z elastycznos$cia planowania. Jed-
nak sformulowanie celow biznesu $ci§le zwiazanych z celami rodziny, odpowiadajacych
wizji zalozyciela przedsigbiorstwa, stworzenie planu rozwoju przedsigbiorstwa rodzinne-
go, moze by¢ kluczowym czynnikiem jego rozwoju na pewnym etapie zycia przedsigbior-
stwa. W ramach strategii rozwoju przedsigbiorstwa rodzinne bardzo rzadko tworza plan
sukcesji, pozwalajacy przygotowaé sukcesora, zarzadzajacego i pracownikow przedsig-
biorstwa na perspektywe przekazania wladzy i wlasnosci.

Badania przedsigbiorstw rodzinnych pozwolity na wskazanie najwazniejszych barier
rozwoju tych przedsigbiorstw, charakterystycznych tylko dla tej kategorii. Sa to bariery
sukcesji mogace prowadzi¢ do czgstych kryzyséw towarzyszacych zmianie pokolenia
zarzadzajacego firma rodzinng, bariery kulturowe w postaci nepotyzmu i familizmu
w Kulturze organizacyjnej oraz w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, bariery stylu
kierowania — omnipotencja i autokratyzm zarzadzajacego zalozyciela biznesu rodzinnego,
bariery profesjonalizacji zwigzane z ograniczaniem roli najemnych menedzeréw przez

2 Ibidem, s. 24.

1 Zob. np. L. Sutkowski, Kapital ludzki w przedsiebiorstwie rodzinnym, [W:] Kapital ludzki jako czynnik rozwo-
Jju spoteczno-gospodarczego, red. D. Kopycinska, Wydawnictwo Katedry Mikroekonomii Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 68-74.

12 Firmy rodzinne w polskiej...., op.cit., . 68-69.
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cztonkow rodziny wiascicielskiej oraz bariery rozwoju strategicznego — cele rodziny do-
minujacej moga znalezé si¢ w konflikcie z celami kontrolowanego przez nia podmiotu®,

Jak wskazuja wyniki przeprowadzonych badan, poziom wiedzy i do§wiadczen zarza-
dzajacych i wiascicieli firm rodzinnych na temat rozwiazywania tych specyficznych pro-
blemoéw jest ograniczony. Wielu przedsigbiorcow nie ma §wiadomosci istnienia pewnych
probleméw, czg§¢ barier wynika z niecheci wihascicieli i ich rodzin do zmiany stosowa-
nych od lat sposobow dziatania.

4. ISTOTA SUKCESJI W PRZEDSIEBIORSTWACH RODZINNYCH

Statystyki potwierdzaja, ze niewiele przedsigbiorstw trwa dhuzej niz jedna generacje.
W zaleznoéci od kraju, do drugiej generacji jest w stanie dotrwaé 17-46% firm rodzin-
nych®®. Poniewaz udana sukcesja jest warunkiem przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw
rodzinnych, problem ten zostat dostrzezony w wielu krajach, szczeg6lnie europejskich.
Komisja Europejska szacuje, ze jedna trzecia przedsigbiorcow — wilascicieli przedsig-
biorstw rodzinnych — wycofa si¢ z rynku, co oznacza prawdopodobny spadek liczby
przedsigbiorstw, miejsc pracy i konkurencyjnosci gospodarki. Majac to na uwadze, Komi-
sja Europejska uznata za konieczne wypracowanie warunkow prawno-ekonomicznych
utatwiajacych skuteczne przenoszenie wlasnosci w obrgbie rodziny poprzez stworzenie
odpowiednich regulacji w obszarze podatkow i restrukturyzacji przedsigbiorstw i zapew-
nienia ciaglosci spotek osobowych®.

W Polsce przedsigbiorstwa rodzinne zaczelty powstawaé gtownie po 1989 r. i obecnie
pierwsze z nich wchodza w faz¢ dojrzatosci, w ktorej rozstrzyga si¢ przyszto$¢ przedsig-
biorstwa. Ich wtasciciele zblizaja si¢ do wieku emerytalnego lub maja zamiar zrezygno-
wac z aktywnosci zawodowej. Wielu zatozycieli staje przed zupelnie nowym dla nich
i dla przedsigbiorstwa problemem sukcesji, czyli osobowego i prawnego nastgpstwa
W rodzinnym biznesie. A warto zauwazy¢, ze wigkszo$¢ z nich nie jest do tego przygoto-
wana. Przedsigbiorcy odgrywajacy wiodaca rolg w firmach, ktore sami zatozyli i dopro-
wadzili do rozkwitu, staja przed szeregiem mozliwosci przekazania swojego dorobku
i zwigzanych z tym wahan i watpliwo$ci. Pytania, jak przeprowadzi¢ sukcesje, aby za-
pewni¢ bezpieczenstwo wlasne, rodziny i przedsigbiorstwa, w ktorym momencie to zro-
bi¢, jakie bariery prawne nalezy pokona¢ powinny znalez¢ odpowiedz w planie sukcesji.

Planowanie sukces;ji jest ztozonym procesem opracowywania zatozen i sposobow re-
alizacji strategicznego planu przekazania wlasno$ci i wiadzy przez aktualnego wlasciciela
przedsigbiorstwa rodzinnego wybranemu nastgpcy, ktory bedzie w stanie zapewnic¢ kon-
tynuacje i rozwéj rodzinnego przedsiewziecia'®. Dobry plan sukcesji okresla, w jaki spo-
sob bedzie ona przebiegata i jakie kryteria postuza do jej oceny, czy nastgpca jest gotowy
do przejgcia przedsigbiorstwa. Dzigki temu zatozyciel ma mniejsze obawy o pomys$Inosé¢
dalszego istnienia przedsigbiorstwa, a nastgpca ma czas i mozliwosci przygotowania si¢
do powaznej zmiany w swoim zyciu. Z transferem wiasnos$ci i wladzy wiaza si¢ nieroze-

3 Ibidem, str. 24.
1 K. Safin, op. cit, s. 148.

¥ Komunikat w sprawie przenoszenia wlasnosci przedsiebiorstw — cigglo$¢ poprzez nowy poczqtek. Dziatania na
rzecz mafych i Srednich przedsiebiorstw, Komisja Wsp6lnot Europejskich, Dz. U. c 204 z 23.07.1994 r., zale-
cenia.

Por.: J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne..., op. Cit. s. 59.
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rwalnie kwestie podatkowe, organizacyjne, zabezpieczenia finansowego i emerytalnego
wycofujacego si¢ wlasciciela czy okreslenie jego roli w nowych okolicznosciach.

Proces zmiany warty w przedsigbiorstwach rodzinnych odbywa si¢ na wielu ptaszczy-
znach i wymaga rozwiazania wielu grup probleméw: psychologicznych, prawnych, eko-
nomicznych, organizacyjnych i spotecznych. Sposréd nich najwazniejsze moga okazac si¢
problemy psychologiczne — dla odchodzacego pozegnanie firmy oznacza zmiang statusu,
rozstanie si¢ z dzielem zycia, codzienng rutyna, rytuatem, dla nast¢pcy za$ to problem
odpowiedzialnosci za dzieto ojca lub matki. Rownie istotne sa problemy prawne, a wigc
wybdr najkorzystniejszej od strony podatkowej formy transferu wiasnosci, ewentualna
zmiana formy prawnej przedsigbiorstwa czy zmiany stosunkéw umownych. Problemy
ekonomiczne wiaza si¢ z koniecznos$cia zaptaty podatkoéw, rozliczenia si¢ z rodzenstwem,
ktore nie dziedziczy, wyceny przedsigbiorstwa, ubezpieczenia przedsigbiorstwa, rodziny
i odchodzacego wiasciciela. Duze znaczenie maja takze problemy organizacyjne — Ko-
nieczno$¢ przebudowy struktury organizacyjnej, sfer odpowiedzialnos$ci, przygotowanie
regul podziatu pracy i przekazanie obowiazkéw. Nalezy tez wskaza¢ na problemy spo-
feczne, wynikajace ze zmiany odbioru spolecznego firmy, postrzeganej dotychczas przez
postaé zatozyciela, przyjecie nastepcy przez dtugoletnich pracownikéw i utozenie nowych
relacji w organizacji'’.

Przygotowanie i przeprowadzenie sukcesji wymaga zatem duzej wiedzy i umiejgtno-
$ci, ktorych przedsigbiorcy z reguly nie maja, a ponadto stanu wewngtrznej gotowosci
wilasciciela do przekazania sterow i nastgpcy do przejecia odpowiedzialno$ci.

Z badan nad firmami rodzinnymi wynika, Ze najbardziej typowe zachowanie wtasci-
cieli to odwlekanie zmian. Amerykanski specjalista od przedsigbiorczosci rodzinnej
E. Doud wymienia dziesie¢ najwazniejszych przyczyn niechgci przedsigbiorcéw do odda-
nia wladzy, wérdd ktorych dominuje obawa o dalsze losy przedsigbiorstwa, swoje i rodzi-
ny, np. ,,zbyt wielu ludzi zmarlo po przejsciu na emeryturg”, ,,nikt nie jest w stanie pro-
wadzi¢ firmy tak jak ja”, "bez firmy jestem nikim” *%.

5. BARIERY PROCESU SUKCESJI W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH
RODZINNYCH

Biorac pod uwage zlozono$¢ procesu sukcesji mozna stwierdzi¢, ze jej skuteczne
przeprowadzenie stanowi nie lada problem dla wszystkich przedsigbiorstw rodzinnych na
$wiecie. Jednak sukcesja jest jeszcze trudniejsza w Polsce, a to z kilku powodow.

Po pierwsze, w Polsce dynamiczny rozwdj przedsigbiorstw rodzinnych obserwuje sig
dopiero od niedawna. Wiedza na temat znaczenia, istoty i specyfiki przedsigbiorstw ro-
dzinnych jest niewielka nie tylko wsrdd spoteczenstwa, wltadz samorzadowych czy rza-
dowych, ale takze wérod samych przedsigbiorcow™. Przedsigbiorstwa rodzinne sa dla
wigkszos$ci tematem nieznanym lub kojarzonym z mata, ,,garazowa” firma o niezbyt pro-
fesjonalnym sposobie dziatania. Krotka historia przedsigbiorstw rodzinnych nie pozwolita
na uksztattowanie wlasciwego ich postrzegania, §wiadomosci specyficznych cech zardéw-
no pozytywnych, jak i negatywnych, co wigcej, nie umozliwita powstania i upowszech-
nienia dobrych praktyk i wzorcéw sukcesji.

7 por.: K. Safin, op. cit., s. 140.
18 7. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne..., op. cit., s. 67-68.

19 Autorka miata okazjg rozmawiac z przedsigbiorcami w trakcie szkolen i konferencji w ramach projektu Firmy
rodzinne oraz podczas zjazdow i spotkan organizowanych przez stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych.
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Zdecydowana wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw rodzinnych nalezy do pierwszego
pokolenia (89%). Z przeprowadzonych badan wynika, ze w Polsce tylko w 15% przedsig-
biorstw rodzinnych doszlo do transferu wlasnosci, przy czym okolo potowa z nich jest
wlhasno$cia wspolna dwoch pokolen®. Chociaz wigkszoé¢ przedsigbiorcow — 58% — mysli
0 przekazaniu swojej firmy nastgpnemu pokoleniu, jednak tylko 31% wyrazato wolg suk-
cesji w sposob zdecydowany. W 13% przedsigbiorstw nie przewiduje si¢ sukcesji,
aw 30% decyzje jeszcze nie zapadly®'. Na decyzje o przekazaniu firmy nastepcy w du-
zym stopniu ma wptyw jej wiek i sytuacja ekonomiczna — im dtuzej dziata na rynku i im
poziom stabilizacji wigkszy, tym wigksza sktonno$¢ do zmiany warty.

Pomimo znaczacej czgsci przedsigbiorstw rodzinnych wyrazajacej wolg przeprowa-
dzenie sukcesji, tylko 30% z nich ma plan sukcesji, a zaledwie w 10% firm jest on
w formie pisemnej. Wsrod przedsigbiorstw posiadajacych sformalizowane plany sukcesji
najwigksza grupg stanowia przedsigbiorstwa $rednie®. Prawie polowa badanych przedsig-
biorstw nie ma zadnych procedur, ktore okreslatyby postgpowanie w sprawach bizneso-
wych i spadkowych w przypadku nieoczekiwanej $mierci lub niesprawnosci kluczowych
0s6b, petniacych funkcje kierownicze®.

Eksperci wskazuja na kilka przyczyn lezacych u podstaw niskiej §wiadomosci potrze-
by stworzenia planu sukcesji. Z jednej strony jest to miody wiek wielu wiascicieli®,
z drugiej za$ ogolnie niski stan wiedzy o organizacyjnych, prawnych i finansowych
aspektach sukcesji. Do tego dochodza jeszcze przestanki psychologiczne, o ktorych
wspomniano wyzej.

Mozna zalozy¢, ze oprocz krotkiej historii rozwoju przedsigbiorczosci rodzinnej
W Polsce, trudnosci z sukcesja wynikaja takze z niewielkich rozmiaréw ich przewazajacej
czesci. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw rodzinnych, bo 90%, stanowia mikroprzedsigbiorstwa,
9% to mate, a 1% — $rednie przedsigbiorstwa. Struktura firm nierodzinnych pod wzgledem
wielkosci jest korzystniejsza, udziaty te wynosza odpowiednio: 86%, 12% i 2%%°. R6zno-
rodnos$¢ podej$¢ w badaniach populacji przedsigbiorstw rodzinnych nie pozwala na proste
poréwnanie przecigtnej wielko$ci przedsigbiorstwa rodzinnego w Polsce i na §wiecie, tym
niemniej posrednio mozna wnioskowaé o mniejszych rozmiarach przedsigbiorstw pol-
skich. Fakt ten ma duzy wpltyw na sklonno$¢ i zdolno$¢ przedsigbiorcow do planowania
i przeprowadzania sukcesji.

Mikroprzedsigbiorstwa maja najwigksze trudnosci w odpowiednim przygotowaniu
planu sukcesji, gtownie ze wzgledu na brak wiedzy i zasobéw oraz niechgci do korzysta-
nia z doradcoéw zewnetrznych. Badania dowiodly, ze odsetek przedsigbiorstw rodzinnych
korzystajacych ze szkolen i doradztwa wzrasta wraz z ich wielkos$cia. I tak, tylko 19%
mikroprzedsigbiorstw korzystalo z doradztwa i ze szkolen zewngtrznych, podczas gdy
odsetek ten dla firm matych wyniost 52%, a dla érednich — 62%%°.

» Firmy rodzinne w polskiej ...op. cit., s. 60.
2 |bidem, s. 71.

2 |bidem, s. 72. Podobne wyniki uzyskano tez w innych badaniach Skuteczne dzialanie — badanie przedsie-
biorstw rodzinnych, PricewaterhouseCoopers, 2008, s. 47.

B Skuteczne dzialanie, op. cit., s. 47.

% Tylko 20% przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce dziata dtuzej niz 20 lat; $redni wiek przedsigbiorstw rodzin-
nych wynosi 14 lat, jest wigc w poréwnaniu z innymi krajami bardzo krétki.

% Firmy rodzinne w polskiej..., op. cit., s. 34.
% Firmy rodzinne w polskigj..., op. cit., s. 79.
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Duza przeszkoda w przeprowadzeniu sukcesji jest niedostosowana do tego forma dzia-
lalnos$ci. Przewazajaca forma prawna w przedsigbiorczosci rodzinnej jest jednoosobowa
dziatalno$¢ gospodarcza osob fizycznych — tych przedsigbiorstw jest 81% (gdy w tej for-
mie dziala 63% przedsigbiorstw nierodzinnych), a na drugim miejscu sa spotki osobowe
(11%)27. Przedsigbiorstwa o0sob fizycznych nie moga by¢ w plynny sposéb przekazane
nastgpcom, poniewaz ich byt konczy si¢ wraz z zakonczeniem dzialalnosci przez te osoby
(czy to w spos6b zamierzony, czy wskutek zdarzenia losowego). Swiadomos$é tego zagro-
zenia jest wsrod przedsigbiorcow zdumiewajaco niska, pomimo wielu tragedii rodzinnych
po $mierci wlasciciela przedsigbiorstwa w formie jednoosobowej dziatalnosci. Niektorzy
przedsigbiorcy z kolei ignoruja to niebezpieczenstwo i odktadaja decyzj¢ o zmianie formy
prawnej prowadzonej dziatalnosci.

Z rozmow z ekspertami i samymi wlascicielami wynika, ze nawet bardziej zaawanso-
wana forma dzialalnosci, jaka jest spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia, nie gwaran-
tuje bezpiecznego transferu wilasnosci i wladzy, poniewaz wlasciciele nie poswigcaja
dostatecznej uwagi na sporzadzenie odpowiedniej umowy spotki, zabezpieczenie finan-
sowe w razie niepowodzenia przedsigwzigcia lub zapewnienie mozliwo$ci sptacenie
wspolnika.

Fakty te sprawiaja, ze wickszo$¢ przedsigbiorstw rodzinnych nie jest ani od strony
prawnej, ani organizacyjnej przygotowana do przekazania wiasno$ci i wladzy w rece
sukcesorow.

Z niewielkimi rozmiarami przedsigbiorstwa rodzinnego i jego forma prawna — 0s6b fi-
zycznych — idzie w parze zwykle niski poziom organizacyjny przedsigbiorstwa, wyrazaja-
cy si¢ promienista struktura organizacyjna, brakiem (lub bardzo niskim stopniem) forma-
lizacji oraz ograniczona ilo$cia informacji finansowych (przez brak petnej ksiggowosci).
| cho¢ niektorzy badacze stwierdzaja, ze brak (lub niski stopien) formalizacji ma dobry
wplyw na stosunki spoteczne i efektywno$é komunikacji®®, to jednak w przypadku proce-
su sukcesji moze sta¢ si¢ duza bariera, chociazby z powodu nadmiernego uzaleznienia
dziatania przedsigbiorstwa od jednej osoby. Przekazanie przedsigbiorstwa sukcesorowi
wymaga reorganizacji, stworzenia regut dziatania, podziatu obowiazkoéw i przekazania
odpowiedzialnosci, co wymaga wiedzy i zdolnosci do krytycznej oceny istniejacych roz-
wiazan.

Kolejng istotna przyczyna utrudniajaca w Polsce proces zmiany migdzygeneracyjnej
jest niechetny stosunek rodziny wiascicielskiej do korzystania z wiedzy osob spoza rodzi-
ny, czyli menedzerow, doradcow i ekspertow oraz mate zainteresowanie szkoleniami
zewngtrznymi. Ta swoista dla przedsigbiorstw rodzinnych nieufno$¢ do 0séb spoza rodzi-
ny, jak si¢ wydaje w Polsce wigksza niz w innych krajach europejskich, utrudnia wtasci-
we przygotowanie si¢ do najistotniejszej dla przedsigbiorstwa, obecnego wlasciciela,
sukcesora, pozostatych cztonkoéw rodziny i pracownikéw spoza rodziny zmiany.

Jako ostatnia przyczyne poglebiajaca trudnosci w przeprowadzeniu sukcesji w pol-
skich przedsigbiorstwach mozna wskazaé brak szerokiego upowszechnienia przyktadow
udanej sukcesji lub probleméw, na jakie narazeni sa wtasciciele i ich nastgpcy w konkret-
nych sytuacjach. Dostgpne i znane szerokim rzeszom przedsigbiorcéw juz w momencie
startu warunki udanej sukcesji, spotkania z wlascicielami i sukcesorami, warsztaty i szko-

2 \bidem, s. 34-35.
2 |bidem, s. 52-53.
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lenia oparte na do§wiadczeniu, pokazywanie réznych sposobow transferu wtadzy i wia-
snosci, to jeszcze ciagle pole czekajace na zagospodarowanie.

Wszystkie te okolicznos$ci powoduja, ze proces sukcesji w Polsce jest znacznie bar-
dziej utrudniony niz w krajach, ktore maja dluga tradycje w badaniu i upowszechnianiu
wiedzy na temat sukcesji przedsigbiorstw rodzinnych, w ktorych $wiadomos¢ wiascicieli
uksztaltowata si¢ w wyniku sztafety pokolen, w ktorych wreszcie popularne sa ustugi
wyspecjalizowanych doradcow w zakresie prawnych, organizacyjnych, podatkowych
i psychologicznych aspektow sukcesji. Optymistyczne jest to, ze w ostatnich kilku latach
w Polsce przeprowadzono sporo badan naukowych, publikuje si¢ coraz wigcej artykutow
w prasie codziennej, a wiele agencji ubezpieczeniowych, kancelarii prawnych i firm do-
radczych zaczyna oferowac ustugi niezbedne do zaplanowania i przeprowadzenia procesu
sukcesji.

6. PODSUMOWANIE

Udany proces sukcesji to podstawowy warunek utrzymania i rozwoju przedsigbiorstwa
rodzinnego. Wymaga ona przygotowania starannego i wszechstronnego planu, ktéry musi
uwzgledniaé zrownowazenie interesOw wszystkich stron: przedsigbiorstwa, wlasciciela,
sukcesor6w i pozostatych cztonkéw rodziny oraz przedstawi¢ sposdb przeprowadzenia
tych zmian.

Zmiana migdzygeneracyjna napotyka na wiele barier i trudnosci natury psychologicz-
nej, organizacyjnej, prawnej, finansowej i spotecznej. Sa one immanentnie zwiazane
z kazda transformacja wladzy i wlasnosci, jednakze mozna postawié tezg, ze w polskich
przedsigbiorstwach trudnosci te sa wigksze niz w innych krajach.

Istnieje wiele przyczyn tego stanu, z ktérych do waznych nalezy niedostateczna $wia-
domos¢ potrzeby starannego przygotowania sukcesji we wszystkich jej aspektach, mtody
wiek i niewielkie rozmiary przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, brak wiedzy i upo-
wszechnienia dobrych przyktadow udanych zmian migdzygeneracyjnych. Swoista filozo-
fia biznesu rodzinnego, organizacja dziatalnosci gospodarczej w najbardziej uproszczonej
formie prawnej, zarzadzanie oparte na omnipotencji wlasciciela oraz niechg¢ do korzysta-
nia z pomocy doradcow potgguje trudnosci w prawidtowym przeprowadzeniu tego trud-
nego i ztozonego procesu, jakim jest sukcesja.

Badania problemu sukcesji w Polsce nie maja dlugiej tradycji, mimo to mozna znalez¢é
wiele opracowan, rzucajacych $wiatlo na sposéb i przebieg tej zmiany pokoleniowe;.
Duzo takze mozna skorzysta¢ z doswiadczen i wynikow badan w krajach, w ktorych
przedsiebiorstwa rodzinne od dawna stanowia przedmiot zainteresowania, i gdzie problem
sukcesji doczekat si¢ wielu opracowan. Badania amerykanskie i europejskie wskazuja na
istnienie wielu przyczyn, utrudniajacych przekazanie przedsigbiorstwa sukcesorom. Wia-
Sciciele przedsigbiorstw rodzinnych naleza do grona os6b najdtuzej pelniacych najwyzsza
funkcjg kierownicza, ktora wedtug badan brytyjskich trwa ponad 20 lat®.
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DETERMINANTS OF EFFICIENT SUCCESSION IN POLISH FAMILY
BUSINESS ENTERPRISES

The economic significance of family enterprises is discussed, together with problems
specific for this type of activity. The process of succession, as an important element of
family business survival and development, is a subject to a number of barriers and problems
of varied character. Deliberations presented herein emphasize additional factors that impede
proper planning and execution of succession in Polish family enterprises, related to such
factors as small size, limited history, simplicity of legal forms, insufficient level of organi-
zation, reluctance to employ external advisors and apparent lack of successful models of
such succession.
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Dazenie do osiagania synergicznych efektow okreSlonych zamierzen badawczych
i szkoleniowych prowadzi do zainteresowania si¢ tzw. badaniami w dziataniu (action research).
W artykule dowodzi si¢, ze wykorzystujac walory metod z grupy action research, wywodzace si¢
z psychologii, pedagogiki i socjologii, mozna zyska¢ uzyteczne narzedzia prowadzenia badan
empirycznych w ramach nauk o zarzadzaniu oraz podnoszenia uzytecznosci szkolen i doradztwa.
Wnhioskowanie oparto na literaturze przedmiotu oraz doswiadczeniach badawczych
i szkoleniowych autorow.

1. WPROWADZENIE

Celem opracowania jest zestawienie argumentéw potwierdzajacych wysoka przydatnosé
metody action research w badaniach z zakresu nauk o zarzadzaniu. Glowny walor uzytkowy
metody polega na tym, ze réwnocze$nie z osiaganiem celéw badawczych moga byé
realizowane cele aplikacyjne, przykltadowo w postaci zmiany postaw uczestnikow badania
wzgledem przedmiotu tego badania. Przy zachowaniu tych samych zasad metodologicznych,
mozliwe jest zwigkszanie uzytecznos$ci szkolen, treningdéw i doradztwa (konsultingu), zardwno
dla praktyki, jak i rozwoju wiedzy, w tym w zakresie organizacji i zarzadzania.

Metodologia® badawcza — rézniaca si¢ pod pewnymi tylko wzgledami — w literaturze
przedmiotu wystgpuje co najmniej pod trzema réznymi nazwami. To co jedni nazywaja
,badaniem w dziataniu™® (action research) czy ,nauka o dziataniu™ (action science), inni
okreslaja jako ,uczenie si¢ w trakcie dziatania”® (action learning). Ponadto z dorobku tej
metodologii czerpia koncepcje zarzadzania, funkcjonujace w praktyce jako: zarzadzanie przez
cele’, High Performance Working System® czy projektowanie ideatu®.

! Dr Teresa Bal-Wozniak, Katedra Przedsiebiorczo$ci, Zarzadzania i Ekoinnowacyjnosci, Wydziat Zarzadzania,
Politechnika Rzeszowska.

2 Mgr Stawomir Gumienny, HR INSTRUCTOR, Konsultant HR w Konsorcjum SMG/KRC HR, GDP sp. z 0. o.
w Elblagu.

% Pojgcie zostato uzyte $wiadomie, bowiem w istocie mozemy znalez¢ zasady pozwalajace na odpowiedz typowa
dla metodologii: Co nalezy robi¢?, zob. S. Nowak, Mefodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa 1985,
s. 19-26. Brakuje zalecen z zakresu metodyki, ktore z istoty maja koncentrowac¢ si¢ na odpowiedzi na pytanie:
Jak to nalezy robi¢?

* K. Lewin, Action research and minority problems, [in:] G.W. Lewin (ed.), Resolving social conflicts, Harper &
Row, New York 1948, pp. 201-216, [za:] P.G. Wicks, P. Reason, Initiating action research: Challenges and
paradoxes of opening communicative space, “Action Research” 2009, Vol. 7, No. 3, pp. 243-262.

® Ch. Argyris, R. Putnam, D.M. Smith, Action Science: Concept, Methods and Skills for reserch and Intervention,
Jossey-Bass, San Francisco 1985.

® G. Morgan, Wyobraznia organizacyjna. Nowe sposéb postrzegania, organizowania i zarzqdzania, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001; K. Weinstein-Fitzgerald, Action learning, Petit, Warszawa 1999.

" P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Nowoczesnos¢, Warszawa 2002.
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Badania, szkolenia i w ogéle procesy uczenia si¢ leza w obszarze szczegdlnych
zainteresowan autorOw niniejszego opracowania, ale faktem jest, ze metody z grupy action
research znajduja zastosowanie w wielu innych dziedzinach™.

Prowadzenie dziatalno$ci naukowej z zastosowaniem metody action research oznacza
rezygnacj¢ z teoretycznych modeli badawczych i uznanie wyzszej kompetencji badanej
zbiorowoséci do definiowania, co jest dla niej wazne. Z kolei wykorzystywanie metody
w szkoleniach i doradztwie umozliwia uzyskanie ,,wgladu” w istot¢ problemu zawodowego,
dzigki budowaniu zaangazowania i uruchamianiu ,zmyshi innowacyjnego™*" uczestnikow
szkolenia.

W artykule, po przedstawieniu psychologicznych, pedagogicznych i socjologicznych
podstaw metodologicznych, ukazano praktyczne aspekty doskonalenia zawodowego
z wykorzystaniem action research oraz zestawiono korzysci ze stosowania metody w naukach
0 zarzadzaniu.

2. PODSTAWY METODOGICZNE ACTION RESEARCH

Zwiazek metody action research z procesami uczenia si¢ sklania do pytania o jej
psychologiczne, socjologiczne i pedagogiczne podstawy. Za prekursora metody action
research uwazany jest Kurt Lewin, psycholog niemiecki (Instytut Psychologii na
Uniwersytecie w Berlinie), ktory po wyemigrowaniu (1933 r.) i przyjeciu obywatelstwa
amerykanskiego (1940 r.), prowadzit badania w zakresie psychologii spotecznej (pracowat nad
dynamiczna teorig osobowosci, teoria zachowania, teoria zmiany organizacyjnej). Podstawy
metodologiczne badan w dziataniu pochodzg prawdopodobnie z 1939 r. i Lewin rozwijatl je
w kolejnych latach, charakteryzujac jako ,,badania spolecznego systemu zarzadzania, czyli
inzynierii spotecznej”*?. Wedtug koncepcji Lewina metoda ta opiera si¢ na wykonywaniu
kolejnych krokéw na zasadzie przechodzenia jak w spirali: zaloZenie-dzialanie-ocena
w ramach jednego etapu i podstawa przej$cia do nastgpnego etapu: zafozenie-dzialanie-ocena
itd. Zasadnicze znaczenie dla koncowych efektow ma prawidlowe zainicjowanie metody13,
sprowadzajace si¢ do identyfikacji problemu i zebrania faktéw umozliwiajacych jego
rozpoznanie. Zasady metodologiczne zostaly przedstawione przez Chrisa Argyrisa, Roberta
Putnama i Diang Smith™*.

Pedagogiczne zroédta metod aktywnych kojarzone sg z brazylijskim pedagogiem Paulo
Freirem, ktorego wkitad w rozwoj metod aktywnych znamy w Polsce dzigki publikacji Duccio

8 Systemy wysoce efektywnej pracy, red. S. Borkowska, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2007.

® R.L. Ackoff, J. Magidson, H.J. Addison, Projektowanie ideatu. Ksztaltowanie przysziosci organizacji,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007.

10p, Reason, H. Bradbury (eds.), Handbook of Action Research, Sage, London 2006. Przyktadowo, w przypadku
dziatalno$ci spotecznej stosowanie metody action research sprowadza si¢ do pomagania spotecznosciom
W radzeniu sobie z ich problemami, zamiast klasycznego wymyslania rozwiazan za nich. Zob. tez. T. Blair,
M. Minkler, Participatory Action Research With Older Adults: Key Principles in Practice, “The Gerontolo-
gist” 2008, Vol. 49, No. 5, pp. 651-662.

1 G. Morgan, Wyobraznia organizacyjna. Nowe sposéb postrzegania, organizowania i zarzqdzania, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 353.

2 K. Lewin, Action..., op. cit., s. 201-216.

¥ p.G. Wicks, P. Reason, Initiating..., op. cit.

¥ Ch. Argyris, R. Putnam, D.M. Smith, Action Science..., op. cit. Zestawienie zasad wymienionych autoréw,
zob. A. Chrostowski, D. Jemielniak, Action research w teorii organizacji i zarzqdzania, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2008, nr 1, s. 45.
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Demetrio®, zajmujacego si¢ edukacja dorostych. Postulatami andragogiki w uczeniu
dorostych sa migdzy innymi odwolywanie si¢ do do§wiadczen, jasne okreslanie celu danego
dziatania, mozliwo$¢ odkrywania prawidel samemu (a nie podawanie informacji
teoretycznych), praktyczne wykorzystanie nabytej wiedzy i umiejgtnosci.

Doswiadczenia w prowadzonych szkoleniach potwierdzaja, ze wyzsza efektywnos$¢
szkolen jest wowczas, gdy te postulaty sa spetnione. Metoda action research idzie o krok dalej
niz tylko uczenie czego$ co zostalo wczesniej odkryte i zbadane — pozwala na aktywne
odkrywanie i tworzenie nowej jakosci, wzorcOw wplywajacych na zmiany postaw wzgledem
nie tylko przedmiotu badania, ale réwniez nabywanej wiedzy. Bowiem ,,tak naprawdg uczymy
si¢ nie wtedy, gdy dowiadujemy si¢, jak dobrze wykonat co$ ekspert, ale wtedy, gdy sami
mozemy poréwnaé, jak nowy sposdb pomogl nam w naszych dziataniach oraz gdy jestesmy
w stanie wykorzysta¢ t¢ informacj¢ w przyszlosci. Dlatego aby si¢ uczy¢, musimy
samodzielnie wnioskowac i dziata¢, a nie tylko czyta¢ opisy dostarczane nam przez ekspertow
przekazujacych przefiltrowana wiedze” *°. Eksperci, przekazujac wigc przefiltrowana wiedze
w postaci ,,suchych” opiséw, odbieraja mozliwo$¢ przezywania doniostosci samodzielnego
wnioskowania i dziatania dla dobra praktyki i nauki.

3. ACTION RESEARCH W DOSKONALENIU ZAWODOWYM

Ciagle podnoszenie kwalifikacji pracownikow staje si¢ kategorycznym warunkiem nie
tylko awansu zawodowego, ale wrgcz utrzymania si¢ w pracy. Juz nie wystarczy ,,by¢ na
szkoleniu”, trzeba nabyta wiedz¢ i umiejgtnosci aktywnie wykorzystywaé w wykonywa-
niu codziennych obowiazkow. Taka rzeczywisto§¢ stawia zupelnie nowe wyzwania nie
tylko przed uczestnikami szkolen, ale przede wszystkim przed trenerami.

Metoda action research w znacznym stopniu wyprzedza postulaty stawiane przez tre-
neréw, coachdw, mentoréw, zwiazane z szybkim i efektywnym podnoszeniem kwalifika-
cji pracowniczych. Potaczenie nabywania wiedzy teoretycznej z praktycznym jej wyko-
rzystaniem na stanowiskach pracy pod okiem naukowcoOw pozwala na osiagnigcie warto-
$ci dodanej w postaci ciagtego doskonalenia i wprowadzania innowacyjnosci w dziatalno-
$ci firm. Stawia réwniez nowe wyzwania w procesach zarzadzania kompetencjami pra-
cowniczymi.’

Z punktu widzenia samych uczestnikow szkoleni prowadzonych z uzyciem elementow
metody action research korzysci sa niewymierne. Zmiana postaw prezentowanych wzgle-
dem samego procesu uczenia polega na zwigkszeniu motywacji do podnoszenia kwalifi-
kacji. Dzieje sig tak dlatego, ze szkolenie staje sig ciekawsze dzigki zmianie form naucza-
nia. Z monotonnego przekazywania informacji (coraz czgsciej tylko z uatrakcyjnieniem
poprzez stosowanie prezentacji multimedialnych czy wprowadzanie form warsztatowych)
uczestnicy szkolenia przechodza do strukturalizowania nowych informacji w nowe mode-
le. Pracownicy tworzacy nowa jako$¢ w swoim miejscu pracy staja si¢ cenniejsi dla pra-
codawclw, stawiajacych na innowacyjno$¢. Metodologia oraz wyniki szkolen i prowa-
dzonych badan moga by¢ weryfikowane od razu w warunkach produkcji. Takie dziatanie

5 D. Demetrio, Edukacja dorostych, [w:] Pedagogika. T. 3. Subdyscypliny wiedzy pedagogicznej, red. B. Sliwerski,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2006, s. 183.

16 OReilly 11l Ch. A., Pfeffer J., Lepsze zarzqdzanie kadrami. Jak stworzy¢ organizacje, ktéra uwalnia ludzki
potencjal, HELION, Gliwice 2006, s. 13.

Y G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, s. 9-36.
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jest ze wszech miar pozadane, poniewaz przyczynia si¢ nie tylko do oszczednosci czasu
i srodkdw, ale wprost pozwala na zwigkszenie przychodéw firmy.

Stosowane aktualnie w procesach doskonalenia zawodowego piecioetapowe postepo-
wanie zawierajace elementy aktywnych metod, nawiazuje do klasycznego modelu dziata-
nia zorganizowanego .

Identyfikacja problemu — jako pierwszy etap — wiaze si¢ od strony organizacji przede
wszystkim z misja firmy i planami strategicznego rozwoju. Od strony naukowej musi by¢
zbiezna z planami i mozliwos$ciami badawczymi ekspertow. Rozpoznany problem musi
by¢ poddany analizie pod katem przyczyny zrodtowej, czgstoSci wystgpowania oraz
wptywu np. na straty w produkeji. Drugim etapem jest rekonesans badawczy — postawie-
nie diagnozy, a co za tym idzie hipotez badawczych. Kluczowe znaczenie ma tu fakt po-
wigzania metodologii teoretycznych badan naukowych ze zdobyczami zarzadzania pro-
dukcja 1 innymi zasobami organizacji. Trzeci etap, bedacy nastepstwem poprzedniego
i wynikajacy z niego to opracowanie planu dziatania. Dziatanie to powinno taczy¢ w sobie
metodologi¢ badan naukowych z osiagnigciem celu w firmie; innymi stowy chodzi
0 przygotowanie takiego procesu badawczo-wdrozeniowego, aby nastapito rozwiazanie
problemu dzigki np. wprowadzeniu nowych technologii. Plan dziatania pociaga za soba
w naturalny sposob kolejny etap, czyli wdrozenie poszczegolnych krokow postgpowania.
Istotna rolg¢ odgrywa etap monitorowania i ewaluacji proceséw, ktdry zdaje si¢ przenikaé
wszystkie wymienione powyzej. Jest statym elementem kazdego dziatania™®.

Opisana $ciezkg¢ postgpowania mozna zastosowa¢ do tak waskiej dziedziny
zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim jest proces ustawicznego podnoszenia kwalifikacji
pracowniczych. Doboru metod aktywnych dokonuje si¢ w ramach rozpoznawania
i analizy potrzeb szkoleniowych albo przy okreslaniu form szkolenia pracownikoéw. W obu
przypadkach socjolog, psycholog czy pedagog maja do odegrania duza rolg. Przy
tworzeniu narzedzi badawczych do rozpoznania i analizy potrzeb szkoleniowych
wystepuje koniecznos¢ brania pod uwage zar6wno mechanizmow i interakceji spotecznych
jak roéwniez procesdOw psychicznych i1 psychologicznych czy metod nauczania.
Skumulowanie tych zagadnien w catym procesie badania potrzeb szkoleniowych pozwala
na pozyskanie rzetelnych wynikoéw, ktore mozna wykorzysta¢ nie tylko w tworzeniu
planow szkolen (zestawien umozliwiajacych planowanie $rodkéw finansowych czy
absencji szkoleniowej pracownikdéw), ale réwniez w innych procesach zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Decyzje dotyczace wyboru metod stosowanych w prowadzonym szkoleniu podejmuje
trener. Znaczacy wptyw ma tu przedmiot szkolenia, wiedza i dos§wiadczenie prowadzace-
g0, jak réwniez ograniczenia czasowe?. Doswiadczony trener dla podniesienia efektyw-
nosci 1 atrakcyjnosci szkolenia stosuje kilka metod naprzemiennie lub nawet laczac je.
Przyktadowo burza mézgéw nakierowana na pobudzenie kreatywnosci i zebranie mozli-
wie najwigkszej ilosci rozwigzan zastosowana w poczatkowych etapach projektu szkole-

8 Henry Luis le Chatelier, wydajac ksiazke na temat systemu Fredericka W. Taylora, zamiescit w niej takze
swoje artykuly i stad [zob.:] H.L. le Chatelier, Filozofia systemu Taylora, w thum. K. Adamieckiego, [w:] Tworcy
naukowych podstaw organizacji. Wybor pism, red. J. Kurnal, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1972, s. 105-132.

9 Podobna procedura stosowana jest w rozpoznaniu i analizie potrzeb szkoleniowych, zob. M. Eaguna
Szkolenia, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004.

2| . Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 125.
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niowego, moze by¢ taczona z dyskusja kontrolowana jako narzedziem do weryfikacji
osiagnig¢tych pomystéw. Ponad studium przypadku, ¢wiczenia praktyczne czy grupy za-
daniowe — i umiejetne potaczenie mozliwosci tych narzedzi, dzigki kumulowaniu i nakta-
daniu si¢ zalet, moga w znacznej mierze skroci¢ proces uczenia sig, zwigkszajac jego
efektywnoé(':21.

Wiedza, umiejgtno$ci oraz zmiany postaw sa glownymi celami przyjmowanymi
w procesach doskonalenia zawodowego. Metody aktywne, a nawet metody wykorzystuja-
ce niektore tylko elementy metodologii action research, pozwalaja na osiaganie celow we
wszystkich trzech zakresach. Do$wiadczenia oraz ewaluacja zaje¢ po szkoleniu, prowa-
dzona w postaci kwestionariuszy ankietowych, potwierdza prawidlowo$¢, ze wyzsza
aktywnos¢ uczestnikow przyczynia si¢ do wyzszych efektow oraz wyzszego poziomu
satysfakcji ze szkolenia. Mozliwosci odkrywania nowych rozwiazan w czasie sesji szko-
leniowych podnosza rangg nabywanej wiedzy (poprzez identyfikowanie si¢ z ,,wltasnymi”
wynikami badan).

Etap oceny efektywnosci jest z punktu widzenia biznesu kluczowym, dajac odpowiedz
na pytanie o warto$¢ inwestycji w kapitat ludzki. Sposrdod wielu sposobow prowadzenia
ewaluacji na podstawie doswiadczenia mozna polecaé analize wzrostu efektywnosci pra-
cy. Jej wyniki wielokrotnie wskazywaty wyrazna korelacje pomigdzy aktywizujacymi
metodami szkolenia a wzrostem efektywnosci pracy po szkoleniu.

Na podkres$lenie zastuguje fakt, ze wykorzystanie metod z grupy action research
w samym procesie szkoleniowym kierowane jest juz nie na organizacje, ale na uczestni-
koéw szkolenia. To oni pod przewodnictwem trenera staja si¢ badaczami problemu, stawia-
ja diagnozg, tworza i wprowadzaja w zycie plany dzialania, przy jednoczesnej statej oce-
nie i monitoringu wszystkich podejmowanych krokow. Takie podej$cie do procesu edu-
kacyjnego pozwala nie tylko efektywniej przyswoi¢ wiedz¢ i umiejgtnosci, ale przede
wszystkim na zmiang postaw poprzez utozsamienie si¢ z przedmiotem badan. Efekty takie
mozliwe sg dzigki odwotywaniu do naturalnych cech charakterystycznych dla gatunku
ludzkiego. Cickawos$¢ $wiata realizowana poprzez otwarto$¢ na nowe doswiadczenia
(rozumiana tu jako jeden z elementéw pigcioczynnikowego modelu osobowosci, tzw.
teorii ,,wielkiej piatki” Paula Costy i Roberta McCrae’a) jest naturalnym dazeniem czio-
wieka do poznawania $wiata poprzez do$wiadczanie?. W tym $wietle aktywnosé w czasie
szkolenia przejawiana w realizacji badan 1 wdrazaniu wnioskow staje si¢ jednym z gtow-
nych celéw na drodze do zwigkszenia efektywnosci szkolen.

4. KORZYSCI STOSOWANIA ACTION RESEARCH W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Metoda action research okazata si¢ bardzo przydatnym narz¢dziem w naukach
0 zarzadzaniu — metodologiczng podstawa taczenia badan naukowych z praktyka.
Potwierdzajac niejako taka teze, Gareth Morgan w 1993 roku®®, w uwagach o metodzie
badawczej ,,shuzacej przysztemu rozwijaniu teorii organizacji i zarzadzania” wskazywat na
dwa argumenty:

2 |bidem.
2 E, Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Zysk i s-ka, Poznaf 1997.

% W 1993 r. ukazata si¢ w oryginale ksiazka G. Morgana o wyobrazni organizacyjnej, [zob.:] G. Morgan, Ima-
gination. New Mindsets for Seeing. Organizing and Managing, Berrett-Koehler Publishers — SAGE Publica-
tions, San Francisco — Thousand Oaks 1993.
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— ,,Tak jak McLuhnan, jestem przekonany, ze zyjemy w nowym otoczeniu, ktore
wymaga nowych sposobdéw tworzenia pogladoéw i wiedzy” — stwierdzit 1 na poparcie
przytoczyt cytat Marshalla McLuhnana®® z 1978 r.: ,Nasze nowe otoczenie jest
raczej elektryzujace 1 rezonujace niz widoczne, wywotuje raczej odczucie
pierwotnego zagmatwania 1 poruszenia niz wizualne odczucie obiektywnego
obserwowania”?;

- ,,Z Lewinem natomiast dzielg przekonanie, ze jesli mamy czyni¢ postgpy w tym
kierunku, to trzeba przezwycigzy¢ nowe metodologiczne tabu”, a poparciem byt cytat
z eseju Kurta Lewina z 1949 r.: ,,Aby wyj$¢ poza ograniczenia poziomu wiedzy,
badacz z reguty musi naruszy¢ metodologiczne tabu potgpiajace jako ,,nienaukowe”
lub ,,nielogiczne” wiasnie te metody i pojecia, ktore — jak si¢ okaze pozniej — beda
miaty podstawowe znaczenie dla dokonania kolejnego waznego postepu” *°

Korzysci stosowania metody sprowadzaja si¢ do trzech wymiaréw: korzysci dla nauki
(teorii), korzysci dla praktyki oraz korzysci dla zmniejszenia dystansu miedzy praktykami
i badaczami.

Nauki o zarzadzaniu sg uwiklane w praktyke, co oznacza — jak wyja$nia Lukasz Sutkowski
— 7e ,,wspottworza badang rzeczywisto$¢. Pierwotne w rozumieniu organizacji i zarzadzania sa
kategorie potoczne i intuicyjne. Jezyk nauk o zarzadzaniu jest interpretacja tych prymarnych
konstruktow” %', do ktorych najlepszy dostep teoretykom tworzy stosowanie metod z grupy
action research.

Z punktu widzenia praktyki stosowanie dziatania i badania nad tym dzialaniem w tym
samym czasie, zwigksza zaangazowanie uczestnikow w przebieg procesdéw realnych, nadaje
pracy charakter partycypacyjny i powoduje, ze refleksja zaczyna wystgpowac systematycznie,
regularne, a nie sporadycznie jak w dzialaniu zwyczajowym.

Efekty badan naukowych z wykorzystaniem metody action research w kazdym przypadku
zaleza od zaangazowania potencjalnych uczestnikow ze strony praktyki i wspotpracujacych
naukowcOw oraz pokonania paradoksow pojawiajacych si¢ przy otwieraniu przestrzeni
komunikacyjnej miedzy zainteresowanymi stronami°. Problem ten ma charakter powszechny,
wystepujacy we wszystkich kregach kulturowych?.

Pomimo wielu dobrych praktyk, ujawniajacych si¢ w polskiej rzeczywistosci chociazby
W zwiazku z korzystaniem z funduszy unijnych, w zakresie wspotpracy nauki i praktyki takze
wystepuje problem oddalenia migdzy sfera biznesu i sfera nauki. Jednej z konsekwencji mozna
upatrywa¢ w niskim poziomie innowacyjnosci w Polsce, sytuujacym polska gospodarke na

2 Marshall McLuhnan, kanadyjski teoretyk komunikacji, wielki wizjoner, ktéry mimo nieustannego popadania
W przesadg, zrewolucjonizowal myslenie o komunikacji. W 1962 r. wprowadzit w termin globalna wioska,
opisujacy trend, w ktérym masowe media elektroniczne obalaja bariery czasowe i przestrzenne, umozliwiajac
ludziom komunikacje¢ na masowa (globalna) skale, [zob.:] M. Castells, Wiek informacji: Ekonomia, Spole-
czenstwo i Kultura. Tom 1. Spoleczenstwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 335-343.

% G. Morgan, Wyobraznia..., op. cit., s. 335.

% Ibidem.

27} .. Sulkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005,
s. 45-51, 167.

% Wicks P.G., Reason P., Initiating..., op cit.

% |bidem. Zob. tez: L. Galuppo, M. Gorli, S. Ripam, Playing Dissymmetry in Action Research: The Role of Power
and Differences in Promoting Participative Knowledge and Change, “Systemic Practice and Action Research”
2010, September, s. 1-18.
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koncu list rankingowych krajow europejskich. To oddalenie praktykdéw i naukowcoéw wyraza
si¢ przykladowo w stopniu wzajemnej nieufnosci, braku wiary praktykéw w to, ze teoretycy
zajmujacy si¢ badaniem organizacji kieruja si¢ dazeniem do rozwiazania problemu
praktycznego, a nie tylko checia pozyskania materiatu empirycznego do realizacji zamierzenia
naukowego. Jak wynika z doswiadczen, to nie ze strony naczelnego kierownictwa
(czyt. zarzadu) ujawniaja si¢ postawy nieufnosci, ale glownie si¢ ze strony kierownikow
funkcjonalnych. O skali potrzeb wystepujacych w praktyce $wiadczy chociazby zakres
dziatalno$ci konsultingowej. Upowszechnianie idei action research umozliwia poszerzenie
narzedzi badawczych i pozwala na poprawne metodologicznie faczenie badan naukowych
z praktyka i doradztwem™.

5. ZAKONCZENIE

W manifescie® twércéw internetowej platformy action research zawarte jest szczytne
przeznaczenie nauki wyrazajace si¢ — w tym Konkretnym przypadku — w upowszechnianiu
wzorcOw zwigkszania znaczenie badan spotecznych dla calego spoteczenstwa, poprzez rozwdj
partnerstwa i partycypacji migdzy sfera nauki i praktyki.

Stosowanie metod z grupy action reserch jest wyrazem nowoczesnego podejécia® do
ksztalcenia, wychowania i zarzadzania, wchodzac w zakres migkkich oddzialywan
W procesach zarzadzania, ukierunkowanych na kreowanie srodowiska sprzyjajacego uczeniu
sig, a konkretniej: kreowanie Srodowiska uczenia si¢ w dziataniu. Podobnie jak coaching czy
mentoring ma szans¢ upowszechniania si¢ w ramach budowania partnerstwa w sytuacjach
zawodowych, w tym rdwniez miedzy przedstawicielami praktyki i nauki.
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BASIS OF METHOD ACTION RESEARCH AND APPLICABILITY IN SCIENCE

OF MANAGEMENT

Aspiration to achieve synergistic effects of research and trainings intentions leads to an inter-

est of so-called ‘action research’. The article proves that thanks to the application of various me-
thods from action research group which are derived from psychology, pedagogy and sociology it

is possible to get a useful tool to conduct empirical research within science of management and
increasing useful of trainings and counseling. The deduction has been based on literature and re-
search and training experience of the authors.
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WARTOSC GODZIWA CZY KOSZT HISTORYCZNY?

W artykule zaprezentowano dylematy wyceny w wartosci godziwej i kosztu historycz-
nego. Wskazano wady i zalety stosowania tych dwdch kategorii wycen dla prezentacji
sprawozdania finansowego. Przedstawiono istot¢ nowego mig¢dzynarodowego standardu
MSSF13 dotyczacego wyceny w wartosci godziwej.

1. WPROWADZENIE

Wspotczesna gospodarka rynkowa jest niezaprzeczalnie gospodarka pienig¢zna.
Wszystkie procesy ekonomiczne zachodzace w tej gospodarce sa pod bezposrednim lub
posrednim wptywem pieniadza. Pieniadz warunkuje i determinuje funkcjonowanie przed-
sigbiorstw. U podstaw racjonalnego gospodarowania lezy wigc jego pienigzny charakter
czyli maksymalizacja r6znicy pomigdzy efektami i naktadami, a z tym wiaze si¢ wycena.
W literaturze przedmiotu wielu autoréw uwaza to za dominujaca funkcj¢ rachunkowosci.
Osiagnigcie tego celu wymaga przede wszystkim doktadnej orientacji o stanie i ruchu
zaangazowanych w owej dziatalnosci srodkow, o przebiegu proceséw gospodarczych oraz
0 wynikach ekonomicznych.

2. RACHUNKOWOSC JAKO WARTOSC EKONOMICZNA

Z racjonalnym gospodarowaniem wiaze si¢ wykorzystanie rachunku ekonomicznego.
Rachunek ekonomiczny rozumiany jest jako ,,wieloprzekrojowy system mierzenia nakla-
dow i efektow dziatalnosci gospodarczej, zapewniajacy prawidtowa ich wyceng ze spo-
lecznego punktu widzenia oraz sprzyjajacy podejmowaniu racjonalnych decyzji”? Istota
rachunku ekonomicznego jest wigc pomiar i ocena wariantow dzialania. Celem rachunku
ekonomicznego jest poszukiwanie i wybor najbardziej korzystnej relacji pomigdzy rezul-
tatami a nakladami. Rachunek ekonomiczny jest wigc podstawa, na ktorej winno by¢
oparte racjonalne gospodarowanie, stanowiace punkt wyjsciowy dla wszystkich decyzji
wspodlczesnego podmiotu gospodarczego.

Z punktu widzenia ewolucji potrzeb informacyjnych rachunku ekonomicznego istot-

nym zagadnieniem jest pogligbianie zagadnien dziatalno$ci jednostek gospodarczych po-
przez system rachunkowosci.
Uzupetniajacy sig charakter rachunku ekonomicznego i ksiggowosci podwdjnej, wynika-
jacy z ich wspolnej genezy trafnie ocenit B. Siwon, piszac: ,,[...] rozwdj rachunkowosci
byt zawsze zwiazany ze zwigkszaniem si¢ zapotrzebowania na jej wyniki dla celow ra-
chunku ekonomicznego, prowadzonego przez kierownictwa. Im trudniejsze byly warunki
gospodarowania, im bardziej ztozone stawaly si¢ elementy rachunku ekonomicznego, tym
wigkszym zainteresowaniem darzono rachunkowo$¢™>,

! Dr Halina Chtodnicka, Zaktad Finanséw i Bankowosci, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.
2'W. Wilczynski, ,,Rachunek ekonomiczny a mechanizm rynkowy”, PWE, Warszawa 1965, s. 34
$B. Siwon, ,, Informacyjna funkcja rachunkowosci”, PWE, Warszawa 1971, s. 42
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Dopiero ksiggowo$¢ uksztattowana jako instytucja zorganizowanej dziatalno$ci go-
spodarczej, wykorzystata w pelni w swym dzialaniu ideg¢ pomiaru. Dlatego obecnie stusz-
nie traktuje si¢ ja jako ,,nauke¢ o pomiarze warto$ci tworzacych si¢ w podmiotach gospo-
darujacych™*.

Rachunkowo$¢ jest rozpatrywana jako teoria pomiaru warto$ci ekonomicznych oraz
jako system tego pomiaru w jednostkach gospodarczych i instytucjach, majacych na celu
oceng obecnej i przyszlej sytuacji jednostek gospodarczych®. W literaturze przedmiotu
wielu autoréw uznaje wyceng za zasadnicza funkcjg rachunkowosci. R. Matessich stwier-
dza : ,, ze struktury i treSci zatozen i wnioskow dotyczacych wyceny wynika, ze wycena
jest pierwszym zadaniem rachunkowosci , a rozliczenie wartosci wtornym (ktore w wiek-
szo$ci przypadkdw wyplywa z wyceny)”. Wynika z tego, iz wycena jest istotna w rachun-
kowosci, ale teraz w jakiej kategorii? — kosztu historycznego czy warto$ci godziwej?

W podejsciu transakcyjnym fundament wyceny stanowi cena/koszt historyczny.

3. WYCENA W KOSZCIE HISTORYCZNYM

Rachunkowo$¢ aktywnie uczestniczy w ksztattowaniu wartosci kosztowej rzeczy, na-

tomiast wartosci wymienne tylko rejestruje i ewentualnie aktualizuje. Nalezy podkreslic,
ze wszystkie postacie wartosci sg wazne w gospodarce i zadnej z nich nie mozna elimi-
nowac, gdyz eliminujac z goéry chociazby jedna mogloby to obnizy¢ warto$¢ absolutna,
czyli warto$é, ktora ostatecznie obrazuje stan gospodarki®.
Zgodnie z prawami i administracyjnymi warunkami, w ktorych dziataja przedsigbiorstwa
i instytucje, w wigkszo$ci transakcji rzeczywiscie zaplacona cena jest przyblizeniem
i substytutem wartosci wymiennej. Dla dokonywanych na wolnym rynku transakcji doty-
czacych nabycia lub sprzedazy typowych dobr i ustug ceny moga by¢ rzetelnym przybli-
zeniem warto$ci wymiennej. Ksiggowe ujecie zawartych transakeji jest odbiciem wartosci
ekonomicznych w danym momencie, a potem zapis juz si¢ nie zmienia, natomiast warto$¢
wymienna moze si¢ zmienia¢. Problem dotyczy kwestii aktualizacji zapisOw w zwiazku
ze zmiang warto$ci wymiennej danej rzeczy, jak roOwniez problem wyceny rzeczy, obej-
mujacych zapas i aktualny przyrost, czyli aktualna wycena’.

Koncepcje te wynikaja z uwzglednienia zagadnienia uptywu czasu w rozwigzaniach
ewidencyjnych jako pomiaru wartosci. Biorac pod uwagg ten punkt widzenia przy wyce-
nie moga by¢ stosowane trzy rodzaje cen ® (rys.1):

»  ceny historyczne, czyli ceny uzyskania,
»  ceny biezace,
»  ceny odtworzenia, czyli ceny reprodukcyjne.

* M. Dobija, Metoda empirycznych miar prawdopodobieristwa w rachunkowosci, ZN Akademii Ekonomicznej
w Krakowie nr 84, Krakéw 1988, s. 17.

® P. Bielawski, Interpretacja terminu rachunkowosé, ZN Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 514, Krakéw
1998, s. 5.

% |bidem, s. 16-17.
7 Ibidem, s. 24.

8 Por. B. Micherda, , Analityczna funkcja rachunkowosci”, op. cit., s. 74. Ponadto zagadnienia te porusza
J. Gierusz, Zmiany w ustawie 0 rachunkowosci 2001/2002 ODDK w Gdansku, 2001, s. 47. M. Niewiadoma,
Koncepcje kapitatu z punktu widzenia wiarygodnosci informacji sprawozdawczych, PN Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu nr 614, Wroctaw 1992.
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Rys.1. Powiazanie cen i czasu w rachunkowosci.

Czas

przeszio$é || terazniejszo$é || przysziosé
Cena

historyczna | biezaca | Odtworzenia

Zrodto: B. Micherda, Analityczna funkcja rachunkowosci, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kra-
kéw 2001, op.cit., s. 74.

Aktualno$¢ wyceny aktywow, biorac po uwage ich warto$¢ wymienna, jest dla przed-
sigbiorstwa jednym z podstawowych zagadnien, gdyz na tej podstawie szacuje si¢ warto$¢
wyprodukowanych wyrobow oraz oblicza si¢ okresowe przyrosty aktywdw. Wycena ma
wplyw na wyniki dzialalnos$ci przedsigbiorstwa, na wymiar podatkéw i warto$ci posiada-
nego majatku’.

Poprzez informacje, jaka niesie rachunkowo$¢, produktem finalnym procesu transformacji
informacji jest roczne sprawdzenie finansowe. Sprawozdania te sa przedstawione jako ujgcia
warto$ciowe danych zarejestrowanych i przetworzonych w ksiggowosci, obrazujacych stan
sktadnikow majatkowych i kapitalow jednostki oraz wynik finansowy. Odzwierciedlone dane
liczbowe sa skutkiem dziatan i decyzji gospodarczych, podjetych w okresie wezesniejszym,
ktore stanowia punkt wyjécia do okreslenia mozliwosci i dziatan w okresie nastgpnym. War-
to$¢ sprawozdania wynika z Systemu rejestrowania informacji ekonomicznych, wyptywaja-
cych podczas dziatalnosci przedsigbiorstwa'®. Przy wycenie wg kosztu historycznego ist-
nieje jedna poprawnie ustalona cena nabycia lub koszt wytworzenia. Wycena taka przez
lata pozwolita zdoby¢ zaufanie odbiorcow informacji. Wyceniajac w koszcie historycz-
nym, istnieje tez kilka widocznych mankamentow™:

e problem w ustaleniu ceny nabycia/kosztu wytworzenia niektdrych transakcji
np. darowizna,

e niewykazywanie w bilansie zupelnie umorzonych srodkow trwalych czy warto-
$ci niematerialnych i prawnych,

e przyzwolenie na tworzenie tzw. ,,cichych rezerw”.

Istniejace mankamenty czynia potrzebg siggania po inne moze lepsze metody wyceny.
Wieloletnie, a nawet wielowiekowe stosowanie wyceny w koszcie historycznym pozwo-
lito wypracowaé pewne zaufanie do takiej wyceny, przez co mozna wykazaé istniejace
zalety™:

e  duza niezaleznos¢ i obiektywizm w wycenie,

e  wycena na podstawie dokumentow zrédlowych,

e  zrozumialo$¢ osiagnigtych rezultatdéw zard6wno przez tworzacego informacije,
jak 1 czytajacego informacjg,

o wwielu przypadkach zbiezno$¢ z przepisami podatkowymi,

e  latwos$¢ badania sprawozdan przez audytorow,

® M. Dabija, Rachunkowos¢ zarzqdeza i controlling, op. cit., s. 24.

0 por. T. Cebrowska, ,,Dylematy polityki bilansowej”, PN Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu nr 690,
Wroctaw 1994, s. 31.

Ypor. J. Gierusz, Koszt historyczny, czy warto$¢ godziwa — dylematy Wyceny w rachunkowosci, Zeszyty Teore-
tyczne Rachunkowosci, tom 62(118), Warszawa 2011, s. 115.

2 Ibidem, s. 114.
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e  ciaglo$¢ wyceny raz przyjetych zasad,

e  wlasciwie niskie koszty pozyskania informacji,

e  czytelniejsze porownywanie danych, zwlaszcza przy weryfikacji zasady konty-
nuacji dziatania,

e mozliwos¢ szybkiej oceny zagrozenia kontynuacji dziatania,

e  brak manipulacji dla poprawienia wynikow jednostki.

Czy wiecej jest zatem zalet, czy mankamentéw takiej wyceny? Obecne warunki go-
spodarowania stwarzaja olbrzymia konkurencj¢. Podmioty powstaja i upadaja, trwaja
ciagle poszukiwania tzw. lepszych drég dla zaprezentowania podmiotu gospodarczego.
Czy wigc tak popularna ostatnio wycena w wartosci godziwej wyznaczajaca kanon tzw.
szkoty wartosci wskazuje najlepsza drogg wyceny, czy tez wprowadza w btad?

4. WYCENA W WARTOSCI GODZIWEJ

Nalezatoby rozpoczaé od definicji wartosci godziwej — zgodnie z ustawa o rachunko-
wosci art. 28.ust.6 tej ustawy13 za warto$¢ godziwa przyjmuje si¢ kwote, za jaka dany
sktadnik aktywow mogtby zosta¢ wymieniony, a zobowiazanie uregulowane na warun-
kach transakcji rynkowej, pomigdzy zainteresowanymi i dobrze poinformowanymi, nie-
powiazanymi ze soba stronami. Natomiast art. 44b ust.4 UR wskazuje szczegdélowo co
nalezy przyjac¢ jako warto$¢ godziwa dla poszczegélnych skladnikéw bilansowych. Re-
asumujac wskazania ustawy, mozna przyjaé za warto$é¢ godziwa:

v' Warto$¢ oszacowana na podstawie cen rynkowych — ceny rynkowe;

v' Warto$¢ wedtug niezaleznej wyceny;

v/ Aktualna cen¢ nabycia lub koszt wytworzenia, z uwzglednieniem aktualnego
stopnia zuzycia;

v Ceng sprzedazy netto;

v Dla kwot wymagajacych zaplaty przyjmuje si¢ ich kwote zdyskontowana;

v Dla papieréw wartosciowych przyjmuje si¢ aktualny kurs notowan pomniejszo-
ny o koszty sprzedazy.

Ponadto okoto 20 standardéw i interpretacji wymaga lub zezwala na wyceng pozycji
aktywow lub pasywow w wartosci godziwej. Standardy te powstawaty jednak w réznych
okresach i okoliczno$ciach. Niektdre z nich zawieraja doktadne wskazowki, jak nalezy
ustala¢ warto$¢ godziwa wybranych aktywow lub zobowiazan, natomiast inne sg w tej
kwestii dos¢ ubogie. Ponadto standardy te r6znia si¢ wymogami co do wyceny i ujawnia-
nia warto$ci godziwej, co doprowadzito do przyjgcia przez sporzadzajacych sprawozdania
finansowe, rézniacych si¢ miedzy soba podej$¢, a w konsekwencji zmniejszyto porowny-
walno$¢ informacji finansowych migdzy jednostkami. Opracowano wige nowy standard
MSSEF 13, ktéry ma by¢ lekiem na t¢ sytuacje. Nowy standard ma przede wszystkim uta-
twi¢ stosowanie pomiaru wg wartosci godziwej. Dzigki MSSF 13*° ma zosta¢ zmniejszo-
na ztozonos$¢ rozwiazan i polepszona konsekwencja w stosowaniu zasad pomiaru wartosci
godziwej. W MSSF 13 wyraznie zakomunikowano cel takiego pomiaru i wyjasniano
doktadniej definicje¢ wartosci godziwej. Nowy standard MSSF 13 wprowadza pewien

3 Ustawa o rachunkowosci z 29 wrzesnia 1994 r. (Dz.U. z 2002 r. Nr 76 ,p0z.694 z pozn. zm.).

¥ A. Racinski, Konsolidacja sprawozdar finansowych, Polska Akademia Rachunkowosci S.A., Warszawa 2008,
s. 70-71.

15 http://www.taxfin.pl/artykul, 1949, Zastosowanie_nowego_MSSF_13.html.
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porzadek w dotychczasowych zasadach wyceny w wartosci godziwej, a zwtaszcza dopre-
cyzowuje warunki stosowania tej wyceny w odniesieniu do poszczegdlnych typdw akty-
wOw 1 pasywoOw oraz systematyzuje podej$cie do zrodta pochodzenia informacji wejscio-
wych. Jako$¢ i wiarygodno$¢ danych wejsciowych konstytuuje przyjecie okreslonej me-
tody wyceny wartosci godziwej i jednoczes$nie okresla wiarygodno$é wyceny na podsta-
wie klasyfikacji danych wejsciowych. MSSF 13 wprowadza hierarchi¢ ustalania wartosci
godziwej, oparta na trzech poziomach pozyskania informacji wejsciowych (rys.2).

Pierwszy poziom zawiera dane wejsciowe, pochodzace z aktywnego rynku i jest trak-
towany jako zrédlo najbardziej wiarygodnych danych. Dane z tego poziomu powinny by¢
stosowane zawsze, gdy tylko jest to mozliwe.

Drugi poziom zawiera dane wejsciowe inne niz pochodzace z aktywnego rynku, ktore
jednak sa obserwowalne (obiektywne, mierzalne). Ten poziom obejmuje nastgpujace
mozliwe zrodta informacji i dane:

¢ notowania dla podobnych aktywdw i pasywow, pochodzace z aktywnego rynku;

e notowania dla takich samych albo podobnych aktywow i pasywow z rynkow,
ktore nie sg aktywne;

e rynki inne niz rynki notowane, be¢dace jednak rynkami obserwowalnymi (stopy
procentowe, itp.);

e inne rynkowo potwierdzone informacije.

Rys. 2 Poziomy pozyskiwania informacji o warto$ci godziwe;j.

I11. Subiektywne wyceny
11. Dane wiarygodne, mierzalne

I. Aktywny rynek

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie MSSF 13.

Trzeci poziom zawiera dane o charakterze nieobserwowalnym, stosowane wowczas,
gdy nie mozna uzyska¢ informacji z pierwszych dwoch poziomow wyceny. Zalicza si¢ do
niego wszelkie wyceny nacechowane subiektywnymi danymi wej$ciowymi.


http://12all3.elettery.pl/lt.php?c=974&m=995&nl=82&s=24386453bd61d03c72c92fd955cc53bb&lid=14501&l=-http--www.e-msr.pl/eletter/nd/ebooki/zmiany--Q-SYS--E-399--A-SCID--E-hach@interia.pl--A-NL--E-82--A-ML--E-995--A-utm_source--E-82--A-utm_medium--E-email--A-utm_campaign--E-995
http://12all3.elettery.pl/lt.php?c=974&m=995&nl=82&s=24386453bd61d03c72c92fd955cc53bb&lid=14501&l=-http--www.e-msr.pl/eletter/nd/ebooki/zmiany--Q-SYS--E-399--A-SCID--E-hach@interia.pl--A-NL--E-82--A-ML--E-995--A-utm_source--E-82--A-utm_medium--E-email--A-utm_campaign--E-995
http://12all3.elettery.pl/lt.php?c=974&m=995&nl=82&s=24386453bd61d03c72c92fd955cc53bb&lid=14501&l=-http--www.e-msr.pl/eletter/nd/ebooki/zmiany--Q-SYS--E-399--A-SCID--E-hach@interia.pl--A-NL--E-82--A-ML--E-995--A-utm_source--E-82--A-utm_medium--E-email--A-utm_campaign--E-995
http://12all3.elettery.pl/lt.php?c=974&m=995&nl=82&s=24386453bd61d03c72c92fd955cc53bb&lid=14501&l=-http--www.e-msr.pl/eletter/nd/ebooki/zmiany--Q-SYS--E-399--A-SCID--E-hach@interia.pl--A-NL--E-82--A-ML--E-995--A-utm_source--E-82--A-utm_medium--E-email--A-utm_campaign--E-995
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Oprocz tego standard wprowadzit nowa definicj¢ warto$ci godziwej. Opublikowanie
MSSF 13 ma zatem charakter porzadkujacy i ujednolicajacy migdzynarodowa sprawoz-
dawczo$¢. Nowa, wspdlna dla wszystkich standardow, definicja warto$ci godziwej brzmi
nastepujaco: Wartos¢ godziwa to cena, ktorq otrzymalby sprzedajqcy sktadnik aktywow
lub zaplacilby przekazujqcy zobowiqzanie w zwyklej transakcji miedzy uczestnikami rynku
dokonanej w dniu wyceny. MSSF 13 zawiera szereg wyjasnien i wskazowek umozliwia-
jacych przeprowadzenie wyceny zgodnie z powyzsza definicja.

e transakcja powinna si¢ odby¢ na gléwnym rynku odpowiednim dla danych ak-
tywdw lub zobowigzan lub na rynku najbardziej korzystnym;

e cena powinna pochodzi¢ z transakcji przeprowadzonej na zwyktych warunkach,
a wigc na przyktad nie ze sprzedazy wymuszonej upadtoscia zbywcy lub przepi-
sami prawa,

e warto$¢ godziwa nie powinna zaleze¢ od intencji i zamiaréw jednostki; oznacza
to, ze w przypadku aktywow niefinansowych cena odzwierciedla najlepsze moz-
liwe wykorzystanie takich aktywow przez uczestnikow rynku, niezaleznie od te-
go, czy jednostka ma zamiar zby¢ taki sktadnik i niezaleznie od tego, w jaki spo-
s6b ma zamiar go wykorzystywac;

e w przypadku zobowiazan sposéb wyceny powinien odzwierciedlaé wlasne ryzy-
ko kredytowe jednostki (ryzyko, ze nie bgdzie w stanie sptaca¢ zobowiazan).

Poza ujednoliceniem zasad wyceny standard wprowadza obowiazek ujawnienia szere-
gu informacji na temat wycen i sposobow wyceny zaréwno dla pozycji finansowych, jak i
niefinansowych.

MSSF 13 wyrodznia trzy gldéwne metody wyceny:

e podejscie rynkowe,

e podejscie kosztowe,

e podejscie przeptywowe.

Z uwagi na subiektywizm wyceny opartej na nieobserwowalnych danych wejsciowych
wszystkie wymienione powyzej metody wyceny moga byé wykorzystane w przypadku
uzyskania informacji wejsciowych z poziomu trzeciego. MSSF 13 wymaga, aby przyjete
zasady wyceny w wartosci godziwej byly stosowane w sposéb ciagly. Zmiana metodolo-
gii wyceny jest mozliwa, pod warunkiem ze nowa metodologia bgdzie bardziej odpo-
wiednia w danych okolicznosciach. Jednostka moze zmieni¢ przyjeta metodyke wyceny
W nastgpujacych okoliczno$ciach:

e rozwdj nowego rynku,

e pojawienie si¢ nowych informacji wejsciowych,

e dotychczasowe informacje staja si¢ nieaktualne,

e zmiana warunkdw rynkowych,

e rozwdj technik wyceny.

Czy wigc warto$¢ godziwa jest ta lepsza wycena sktadnikow bilansowych? Sa argu-
menty za i przeciw®®:

8. Gierusz, Koszt historyczny, czy warto$é¢ godziwa, 0p. Cit., 8. 117-118 (Autor wymienia jeszcze inne zalety,
jednak autorka artykulu wymienia te, ktore wg niej sa przekonujace..).
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e Zasadniczym argumentem, przemawiajacym za wycena w wartosci godziwej jest
odwzorowanie zdolnos$ci jednostki do generowania przysztych przeplywoéw pie-
ni¢znych,

e Zblizenie wartosci ksiggowej do warto$ci rynkowej,

e Wycena zuzywanych zasobéw w wartosci godziwej sprzyja urealnieniu porow-
nania aktualnych cen sprzedazy z kosztami niehistorycznymi.

Obok wymienionych zalet wystepuje jednak wiele mankamentow. Wedtug autorki arty-
kutu jest jednak wiele wad wyceny w wartosci godziwej tj:
e Pewien subiektywizm wyceny (stosowanie ré6znych metod wyceny), co moze
powodowa¢ manipulacje wynikiem, prezentacja majatku,
e Brak ciagltosci, co powoduje ograniczenie porownywalnosci,
e Duze réznice migdzy prawem bilansowym, podatkowym,
e Wycena przy symptomach zagrozenia kontynuacji dziatania — dos¢ istotne.
Stosowanie wyceny w wartos$ci godziwej dla sprawozdan, kiedy jeszcze zachowana
jest zasada kontynuacji dziatania, moze op6zni¢ sygnaly ostrzegawcze, poniewaz wycena
bedzie biezaca, w niektorych sytuacjach poprawiajaca wizerunek firmy, a juz moga by¢
dosy¢ istotne koszty upadtosci. Bez ich prezentacji w sprawozdaniu nie bedzie nic sygna-
lizowato pogarszajacej si¢ sytuacji. Wycena na moment przerwania zasady kontynuacji
dzialania bedzie dalsza konsekwencja, ktora moze doprowadzi¢ do zwigkszenia kosztow
Z tyt. utraty wartosci skladnikow majatku. Wedtug J. Gierusza'’ sprawozdanie finansowe
powinno ujawniaé zaréwno warto$ci historyczne, jak i efekty wyceny prospektywnej.
Takie rozwigzanie wydajg¢ si¢ by¢ zachgcajacym. Nalezaloby si¢ zastanowié, czy prezen-
tacja kosztu historycznego tylko dla okreslonych sktadnikéw, czy tylko jako ujawnienie
w informacji dodatkowej. Temat nasuwa jeszcze wiele pytan.
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FAIR VALUE OR HISTORICAL COST?

The article presents the dilemmas of fair value and historical cost. Advantages and dis-
advantages of these two categories of valuations for financial statement presentation have
been pointed out. Moreover, it describes the essence of the new international standard
MSSF13 for fair value.



ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI RZESZOWSKIEJ Nr 280
Zarzadzanie i Marketing z. 18 (4/2011) 2011
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RZECZYWISTOSC A PRZEKAZ MEDIALNY

W ostatnich czasach daje si¢ zauwazy¢ spadek zaufania do dziennikarzy. Widoczna jest
wojna pomigdzy redakcjami i pogon za sensacja. Zdarza sig, ze dziennikarze zapominaja
0 etyce zawodowej, starajac si¢ zdoby¢ material, ktory przyciagnie odbiorcéw. Artykut
traktuje o randze dziennikarskiej dziatalno$ci, ktora ma przeciez wazng misje do spetnienia.
Niekiedy jednak kontrola osob u szczytow wiadzy przeradza si¢ w ,,polowanie” na nich.
Rodzi si¢ pytanie, czy media sa jeszcze ,,czwarta wladza”, czy tez staly si¢ niewiarygodne
i jedynie oglupiaja spoteczenstwo.

Ze wzgledu na swa funkcje kontrolng media praktycznie juz od czasu o$wiecenia
uznawane sg za ,,czwarta wladzg”. ,,W panstwach o ustrojach demokratycznych media
posiadaja zagwarantowana prawnie wolno$¢ dziatania, kontroli wltadzy i prowadzenia
debaty publicznej. Dziennikarze i sternicy mediow bardzo czgsto podkreslaja wagg tego
wymiaru dzialalno$ci mediow w sferze publicznej. Pragna takze by¢ postrzegani przez
odbiorcow przekazéw medialnych i przedstawicieli instytucji wladzy jako wiarygodni
i odpowiedzialni uczestnicy debaty publicznej, dla ktéorych nadrzednym celem dziatania
jest ochrona takich warto$ci, jak: prawda, rzetelnosé, uczciwos¢, staranno$é”?,

Uwzgledniajac wszelkie przeobrazenia, jakie na przestrzeni lat dokonaty si¢ w ramach
zawodu dziennikarza, mozna zauwazy¢, ze ,,wspotczesnie instytucje medialne i ich funk-
cjonariusze, dziennikarze, wydawcy, wlasciciele postrzegani sa jako ci, ktdrzy stoja na
strazy demokratyzacji, zwlaszcza w nowoczesnych spoteczenstwach, co wyraza sig
W pelnieniu przez nie roli tzw. psa na tancuchu (watch dog), ustalaniu hierarchii waznosci
informacji (agenda setting) oraz produkcji przekazu”®.

Nie sposob rowniez nie zauwazy¢, ze wspotczesne media coraz czgsciej stawiaja sig
w roli aktoroéw politycznych, gleboko tkwiacych w zachodzacych procesach politycznych.
Media nie ograniczaja si¢ wigc do zdobywania informacji, ale — jak sygnalizuja B. Dobek-
Ostrowska i R. Wisniowski — ,,sa jednymi z podstawowych aktordw na scenie politycznej,
zdolnych do kreowania lub niszczenia politycznych karier oraz stawiania politycznych

kwestii™*.

! Mgr Piotr Cyrek, Wydziat Administracji i Zarzadzania, Wyzsza Szkoty Informatyki, Zarzadzania i Administra-
cji w Warszawie.

2 Por.: T. Sasinska-Klas, Medialny demontaz wizerunku sfery publicznej w Polsce. Czy odpowiedzialno$é
i wiarygodnosé mediow uznaé nalezy za relikt przesziosci, [W:] Miedzy odpowiedzialnosciq a sensacjq. Dzien-
nikarstwo i edukacja na przelomie wiekow, pod red. K. Wolnego-Zmorzynskiego, M. Wronskiej, W. Furmana,
Wyd. UR, Rzeszéw 2006, s. 11.

% B. Dobek-Ostrowska, R. Wisniowski, Teoria komunikowania publicznego i politycznego — wprowadzenie,
Wyd. Astrum, Wroctaw 2000, s. 119.

* Ibidem, s. 120.
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Nic wigc dziwnego, ze obecnie media dysponuja olbrzymia wrecz sita oddziatywania
w ,,zakresie kreowania aktoréw sceny politycznej oraz eliminacji ze sceny politycznej
tych, ktérzy utraca poparcie i zaufanie przedstawicieli mediow”>.

Jest to szczegodlnie widoczne, gdy wezmie si¢ pod uwage czestotliwos¢ artykutow,
przekazéw radiowych czy wywiaddw telewizyjnych okreslonych politykow w trakcie
petnienia przez nich rzadow, sprawowania przez nich mandatu poselskiego, senatorskie-
go, a zwlaszcza uwidacznia si¢ to w okresie kampanii przedwyborcze;j.

Wspoélczesne media (nie tylko polskie) sa bezwzgledne. Dziennikarze w pogoni za
sensacja, za tematem gotowi sa zniszczy¢ kazdego celebrytg, a zwlaszcza osobg ze szczy-
tow wiladzy. Zmienia si¢ takze jezyk informacji. Dzisiaj niewiele juz redakcji stara sig
zachowywaé poprawno$¢ stylistyczno-jgzykowa. Czytelnika trzeba bowiem ,,zmusi¢” do
siggnigcia po przygotowana informacjg. Pierwszym elementem tegoz ,,zmuszania” jest
tytut artykutu lub informacji, ktory zaintryguje, zdenerwuje, zastanowi. Jeden z artykutow
w ,,Metrze” zatytulowano ,,Chlopi tancza, PiS zbaranial”, ,,Cuda si¢ zdarzaja” to tytut
tekstu w ,,Gazecie Wyborczej”, informujacego o darczyncy, ktory przekazat 60 tys. zto-
tych na Podkarpackie Hospicjum dla Dzieci; ,,Shuzby zajrza wam w komputer” — kolejny
tytut z ,,Gazety Wyborczej” — sam tekst traktuje o mozliwosci kontroli zasobéw Internetu
przez polskie stuzby specjalne. Tygodnik ,Wprost” jeden z tekstow zatytutowat prze-
wrotnie ,,Adam Hofman — niesforne dziecko prezesa”, a inny z tekstéw, opowiadajacy
0 Jerzym Staraku — wtascicielu ,,Polfy Warszawa” nosi tytut ,,Krol lekow i zycia”.

Ponadto coraz czesciej dochodzi do tego, ze dziennikarze w pogoni za sensacja tworza
swe teksty w stylu cechujacym wylacznie brukowce. Uzywaja wulgarnego stownictwa
(np. ,,Zaje... wykon”), dziwnych poréwnan i okreslen (np. ,,Urzednicy skarbowi dobijaja
firmy”), a wyrywajac niekiedy z kontekstu fragmenty stoéw oséb, z ktorymi dziennikarze
rozmawiaja, przeinaczaja rzeczywistosc.

W tekscie ,,Chlopi tancza, PiS zbaranial” Mariusz Jatoszewski, wykorzystujac stowa
Adama Hoffmana z PiS, napisal m.in.: ,,Sztabowiec partii Kaczynskiego w pogardliwy
sposob wytyka postom PSL ich wiejskie pochodzenie. Szydzi, ze sa chtopami ze wsi
i sugeruje, ze nie nadaja si¢ do polityki, bo w stolicy dziczeja i baranieja”. Odniost sie
w ten sposéb do jego wypowiedzi, dotyczacej nowego klipu wyborczego PSL, w ktérym
czotowi politycy partii tancza i Spiewaja. Adam Hoffman stwierdzit przed kamerami
TVN24: ,,Chlopy wyjechaty ze swoich miasteczek i wsi i trafili do Warszawy — zdziczeli,
zbaranieli, tancza, Spiewaja, glosuja za ustawami, np. za zwiazkami partnerskimi. Chtopy
wyjechaty ze wsi i kompletnie im odbito™ °.

Wizja sztabowca PiS, wypowiadajacego si¢ w ten sposob o swoich konkurentach
niewatpliwie byla ,,smaczkiem” programu i nic dziwnego, ze wigkszo$¢ medidéw cytowato
stowa Hoffmana, dodajac swoj komentarz. Niesmak po takich stowach czotowego polity-
ka partii opozycyjnej pozostat. Oczywiscie, jest wolnos$¢ stowa i pogladow, ale...

Coraz czgéciej media staraja si¢ promowac roézne ,,gwiazdy” i ,,celebrytow”. Jednak ci
»Wybrancy” nie zdaja sobie chyba sprawy z tego, ze wszystko co powiedza, moze zostaé
wykorzystane przeciwko nim. Przykladem niech bedzie fragment wywiadu z finalista
programu rozrywkowego ,,X Factor”, ktory przeprowadzita Natalia Schiller (jeszcze przed
finatem programu) w tygodniku ,,Uwazam Rze”. Dziennikarka zapytata: ,,Jest pan jednym

5 T. Sasinska-Klas, Medialny demontaz..., op. cit., s. 13.
5 M. Jatoszewski, Chiopi tariczq, PiS zbaranial, ,,Metro” z 29 sierpnia 2011r., s. 3.



Rzeczywistos¢ a przekaz medialny 37

z faworytow programu »X Factor«. Co pan dzi§ robi?”. Przyszla ,ikona show biznesu”
odpowiedziala tworczo: ,Przygotowuje sig. Wiasciwie ciagle. Wstaje o sidédmej rano,
robig 20 pompek, pije kawe bez $niadania, tapig jaki$ zaplesniaty jogurt, pij¢ druga kawe,
ide éwiczy¢”'. Jest to informacja dla mtodych Polakéw jak ,.zatapaé sig” do show bizne-
su. Tylko czy to wystarczy, jesli nie ma sig talentu?

Uwzgledniajac zapisy obowigzujacego w Polsce prawa prasowego, zauwazy¢ naleza-
loby, ze praceg dziennikarzy pojmuje si¢ jako swoiste powotanie i w tym kontekscie po-
strzega si¢ ich obowiazki. ,,Obowiazki dziennikarzy — jak zauwaza T. Sasinska-Klas —
znajduja swoje odpowiedniki takze w nadrzednym akcie prawnym, jakim jest Konstytucja
RP. Znajdujemy w niej art. 30, ktory zobowiazuje do ochrony niezbywalnej godnosci
czlowieka. Natomiast art. 47 zawiera konstytucyjna ochrong zycia prywatnego, czci
i dobrego imienia. Z kolei art. 42, ust. 3 glosi domniemanie niewinno$ci oskarzonego,
aart. 49-51 dotycza ochrony tajemnicy komunikowania”®,

A jak te wszystkie szczytne zasady wygladaja w rzeczywistosci? Nierzadko wymaga-
nie od dziennikarzy profesjonalizmu i prawo$ci moralnej jest jedynie postulatem. Dzien-
nikarze (tak jak i inni pracownicy) przekraczaja zasady etyki zawodowej, gdy nie prze-
strzegaja zasady odpowiedzialnosci w pracy zawodowej.

Walery Pisarek stwierdza, ze ,,media wspolczes$nie pelniag wazna funkcjg informacyjna
i stanowia rodzaj posrednictwa (mediation) migdzy sfera polityczng a obywatelem. Zwra-
ca uwagg, ze przyznana zostala mediom wolnosc¢, ale towarzyszy¢ jej powinna odpowie-
dzialnos¢ oraz pewne obowiazki”®. A przeciez nie zawsze tak jest. Latwo kogo§ pomowic,
a potem ten oskarzony latami musi udowadnia¢, ze wprowadzono opini¢ publiczna celo-
wo w blad. Redakcje nie spiesza si¢ z publikowaniem sprostowan, nawet gdy jest juz
prawomocny wyrok sadu.

Przyktadem moze by¢ o$wiadczenie, jakie ,,Fakt” opublikowat na 10 stronie w wyda-
niu z 8-9 pazdziernika 2011 r.: ,,Ringier Axel Springer Polska sp. z 0.0. wyraza ubolewa-
nie w zwiazku z ujawnieniem w artykule pt: »Wnuk rabat babcig siekiera«, zamieszczo-
nym na stronie 14 dziennika ,,Fakt” z dnia 23.02.2007 r. wizerunku Pana Zbigniewa Haj-
dera, pomimo Ze osoba ta nie miata zadnego zwiazku z opisanymi w tresci opublikowane-
go artykutu”.

Jak wida¢, az cztery lata musiaty minac¢, by redakcja sprostowata ewidentne naduzycie
— wykorzystanie wizerunku osoby, ktora absolutnie ,,nie pasowata” do opublikowanego
tekstu. A przeciez taka sprawa powinna zosta¢ wyjasniona juz na drugi dzien po publika-
cji artykutu. Ponadto sprostowanie winno zosta¢ zamieszczone na pierwszych stronach
gazety, a nie na stronie 14. w lewym dolnym rogu.

Coraz czgéciej uwidacznia si¢ réwniez olbrzymia wspotzaleznos¢ migdzy polityka
a mediami. Obie strony potrzebuja si¢ nawzajem. W panstwach demokratycznych zacho-
dzace relacje pomigdzy polityka a mediami powinny si¢ jednak rownowazy¢ i mie¢ cha-
rakter komplementarny.

Jak zauwaza Hans Matthias Kepplinger z Uniwersytetu w Moguncji: ,,W $wietle do-
konanych ustalen, dotyczacych funkcjonowania tej relacji w warunkach spoteczenstw
demokratycznych, w coraz wigkszym stopniu media dominuja nad sfera publiczna i jej

"N. Schiller, S'piewam calymi dniami i nocami, ,,Uwazam Rze” nr 17/2011 z 30 maja-5 czerwca 2011 r., s. 12.
8 T. Sasinska-Klas, Medialny demontaz..., op. cit., s. 13, 14.

° W. Pisarek, Kodeksy etyki dziennikarskiej [w:] Dziennikarstwo i swiat mediow, red. Z. Bauer, E. Chudzifski,
Universitatis, Krakéw 1996, s. 56.
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aktorami, czyli politykami. Media dzisiaj w coraz bardziej znaczacym i odczuwalnym
wymiarze decyduja, kto i z jakiej strony bedzie znany i w strong ktorego z przedstawicieli
sfery publicznej i na jak dtugo zostanie skierowana uwaga dziennikarzy”*.

Przytoczmy w tym miejscu fragment tekstu z ,,Super Expressu”, ktory przed ostatnimi
wyborami do Sejmu i Senatu probowal wypromowaé Pawta Rabczewskiego (ojca kon-
trowersyjnej piosenkarki Dody) startujacego z list PJN do Sejmu. Na stronie drugiej opu-
blikowano obszerny artykut pt. ,,Ojciec Dody bedzie postem™. W tekscie m.in. przyto-
czono slowa Rabczewskiego: ,,Id¢ do Sejmu, by zrobi¢ porzadek. Postowie maja praco-
wacé, a nie zajmowac si¢ ktotniami. Pogodzg ich. [...] Jak tam wejdg, to powinni zacho-
wywac sig bardzo spokojnie i pracowicie. Bo moga zawatu dostawac, jak bedg ich przy-
wotywat do porzqdku”lz. Pawet Rabczewski to ciezarowiec, olimpijczyk z Moskwy, rad-
ny z Ciechanowa. Czy to jednak wystarczajace atuty, by startowaé do Sejmu RP? Dlacze-
go ,,Super Express” akurat jemu po§wigcit tekst i ewidentnie go promowat? Na te pytania
czytelnik w artykule nie znajdzie juz odpowiedzi. Zycie dopisalo jednak dalszy ciag do
tego tekstu — pan Rabczewski nie dostat si¢ do Sejmu. Widaé, nie przekonat wyborcow,
aby odda¢ na niego glos.

Ostatnio daje sig¢ takze zauwazyC, ze niektorzy dziennikarze poszukuja informacji
i materiatéw nie w celu dochodzenia do prawdy i rzetelnego informowania czytelnikow,
ale niejako w celu prowadzenia dziatalnosci prokuratorskiej, kreowania wyrokow i ska-
zywania bohateréw swych artykutow, reportazy.

Przyktadem jest krétka notatka z ,,Super Expressu” zatytutowana ,,Kaczynski pedzit
140 km/h”®. Autor ukryty pod pseudonimem SR juz w pierwszym zdaniu oznajmia:
»Prezes Prawa i Sprawiedliwos$ci Jarostaw Kaczynski zaliczyt spora wpadke”. A dalej
»donosi”: ,,Dziennikarze TVN24 przytapali go jak wracat z konwencji wyborczej z Wro-
ctawia i nagminnie tamat przepisy. Jego stuzbowe auto wyprzedzato na podwojnej ciagte;j,
gnato 140 km/h w terenie zabudowanym i zmuszalo jadace z przeciwka auta do zjechania
na pobocze™*.

Artykul zilustrowany jest zdjeciem auta z J. Kaczynskim i zdjgciem twarzy samego
Kaczynskiego. Nic doda¢, nic uja¢. Przekaz jest jednoznacznie negatywny. Racj¢ ma
jednak poproszony o komentarz do tej sytuacji wiceprezes PiS Adam Lipinski, ktory za-
apelowat do dziennikarzy: ,,BadZcie bardziej obiektywni, nagrajcie pozostatych liderow.
Taka jednostronnos¢ zle $wiadczy o polskich mediach™®.

To prawda, tym bardziej, ze zgodnie przeciez np. z ,,Kodeksem etycznym dziennika-
rzy grupy Media Regionalne” obowiazkiem redaktorow i dziennikarzy jest ,,poszukiwanie
prawdy poprzez wyczerpujace i rzetelne relacjonowanie faktow oraz bezstronne prezen-
towanie opinii, analiz i komentarzy. Ich zadaniem jest pomaganie odbiorcom w zrozu-
mieniu otaczajacego ich §wiata. Redaktorzy i dziennikarze nie powinni kierowac¢ si¢ inte-
resem osobistym, ulega¢ naciskom wiadz politycznych, gospodarczych ani wiascicieli
mediéw. Uczciwo$é zawodowa stanowi podstawe wiarygodnosci dziennikarskie;j.

0 T Sasifiska-Klas, Medialny demontaz..., s. 15.

1. Sulikowski, Ojciec Dody bedzie postem, ,,Super Express” z 31 sierpnia 2011, s. 2.
12 1bidem.

B SR, Kaczynski pedzit 140 km/h, ,,Super Express” z 31 sierpnia 2011 r., s. 3.

“ Ibidem.

%5 Ibidem.
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[...] Dziennikarz powinien by¢ obiektywny i doktadny — przygotowane przez niego mate-
riaty powinny uwzglednia¢ racje wszystkich stron, bez tendencyjnych pominig¢. [...] Ma-
teriat dziennikarski nie moze wprowadza¢ odbiorcy w btad ani go oszukiwa¢, takze co do
sposobu i okolicznos$ci powstania danego materiahu™®®.

Takze intymnos¢ politykow i celebrytow przestata by¢ elementem sktadowym sfery
prywatnej. ,,Kreacja postaci publicznych przybiera postac¢ aktorstwa, stawania si¢ gwiazda
polityki czy biznesu na wzdr gwiazd filmowych, teatralnych, czy cyrkowych. Upadek jest
na ogot dramatyczny, realizuje si¢ w $wietle kamer i niszczy calkowicie to, co postac
$wiata publicznego do tej pory osiagneta™"’.

»Fakt” w jednym ze swych wydan na pierwszej stronie zamiescit tytul: ,,Jolanta Kwa-
$niewska mogta dosta¢ nawet 500 tys. za reklamg¢ lekéw”. Ale juz w pierwszym zdaniu
tekstu dziennikarz MEG pyta: ,,Ile Jolanta Kwasniewska dostata za udzial w kampanii
reklamowej lekarstwa?” Tym samym zaprzecza informacji podanej w tytule. Co prawda
powoluje si¢ potem na opini¢ medioznawcy prof. Wiestawa Godzica, ktory ocenia, ze
,osoba z takim nazwiskiem i pozycja jak byla pierwsza dama musiata zarobi¢ wigcej niz
niejedna aktorka”'®, ale to nie jest udowodnieniem tezy, ze Kwasniewska zarobila na
reklamie okoto 500 tys. zt.

Caty tekst obliczony jest wigc na wywotanie sensacji, a przeciez Jolanta Kwasniewska
obecnie nie pelni zadnych funkcji politycznych i panstwowych i ma prawo, tak jak kazdy
przecigtny Kowalski, robi¢ co chce. Oczywiscie, przecigtny Kowalski miatby wigksze
trudnosci, by wystapi¢ w jakiejkolwiek reklamie.

Wydaje sig, ze dziennikarze coraz czgsciej zachowuja si¢ jak bokserzy na ringu.
Weciagaja swoich wyimaginowanych przeciwnikow do walki, nokautuja (wypisujac
wszelkie mozliwe rzeczy na temat ich Zzycia, dziatalnoéci, upodoban, sktonnosci itp.),
a gdy czytelnicy, telewidzowie znudza si¢ juz danymi postaciami, to media usuwaja je ze
sceny i zaczynaja lansowac¢ kolejna ofiare.

Dostrzec rowniez mozna, ze media w coraz szerszym zakresie nie ukazuja realnych
rzeczy, ale kreuja (rezyseruja) przekazy. Czy to zwigksza zaufanie odbiorcéw do artyku-
16w prasowych, przekazoéw radiowych i telewizyjnych?

Gazeta ,,Super Nowosci” w artykule ,,Podrozeje migso, potanicja warzywa i owoce”
wiesci katastrofe 1 niejako posrednio napgdza wzrost cen np. cukru. ,,Podroze¢ ma tez
cukier. Za 3 miesigce osiagnie ceng 4 ztotych, czyli podrozeje o okoto 50 groszy na kilo-
gramie”™® — pisze dziennikarz tejze gazety, nie powotujac si¢ rOwnoczesnie ani na konkret-
nego analityka cen zywno$ci, ani na jakiekolwiek prognozy rzadowe, czy GUS. Swe pro-
gnozy redaktor opiera jedynie na tym, ze zlotoéwka jest stabsza, ze paliwo jest drozsze itp.

Artykut bez watpienia moze wywota¢ panike na rynku i thumy zaczna wykupywaé
cukier calymi zgrzewkami. Taka sytuacja miata juz raz, gdy cena cukru na kroétko prze-
kroczyta 5 zt za kilogram. Po co wigc straszy¢?

16 Tekst http://www.mediaregionalne.pl/kodeks-etyczny-dziennikarzy/Menu03,104,4/ (dostep 1.09.2011).
T, Sasifiska-Klas, Medialny demontaz..., op.cit., s. 15.

B MEG, Jolanta Kwasniewska mogta dostaé nawet 500 tys. za reklame lekow, ,Fakt” z 8-9 pazdziernika 2011 r.,
s.1ib5.

9 A, Getler, Podrozeje migso, potaniejq warzywa i owoce, ,,Super Nowosci” z 7-9 pazdziernika 2011 1., s. 7.
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,Media stanowia coraz wazniejszy aparat $wiatoobrazu czlowieka, [...] obecnie to
media, a nie szkoty, uczelnie, rodzina czy wspdlnota lokalna dostarczaja najwigcej infor-
macji o otoczeniu czlowieka, zaréwno tym najblizszym, jak i w skali globu”®.

Reporter z ,,Super Nowos$ci” pisze ponadto, ze ,,juz w grudniu za migso zaptacimy
0 17 procent wigcej”?!. Thimaczy to tym, ze podrozata pasza i hodowcy ograniczyli ho-
dowle, ktérych liczba spadta o 30%. Z kolei hodowcy drobiu znalezli dobre rynki zbytu
w Rosji 1 Turcji i nie optaca im si¢ dawac kurczakow do polskich sklepéw. Tak moze by¢,
ale to nie jest argument, ze migso bedzie drozsze akurat o 17%, tym bardziej, ze zawsze
przed $wigtami Bozego Narodzenia migso i wedliny drozeja, by po Nowym Roku opasé
do cen poprzednich.

Te informacje, niepoparte rzetelnymi analizami, niewatpliwie nie sa w petni wiary-
godne i moga wywolaé kolejne zamieszanie wsrdd Polakéw, zwlaszeza tych mniej wy-
ksztatconych, ktorzy po lekturze takiego artykutu rusza do sklepéw na duze zakupy, bo
,»ZNOW bedzie drozej”.

Teresa Sasinska-Klas zauwaza, ze ,.badacze wskazuja na wystgpowanie nowego ro-
dzaju retoryki politycznej, okre$lanej jako retoryka audiowizualna. Opiera si¢ ona na
odwotaniu do emocji. [...] Jej celem jest wytworzenie u odbiorcy mediéw przekonania, ze
odebrany przekaz jest wiarygodny, co nie znaczy, iz prawdziwy. Komunikacja w zakresie
retoryki audiowizualnej opiera si¢ na jezyku potocznym, zrozumiatym wsrod najnizej
wyksztgtz%conych warstw spotecznych, przez to trafiajacym do szerokich krggdéw odbior-
czych”.

Przed kazdymi wyborami pojawia si¢ szereg sondazy. Praktycznie wszystkie media
wplywaja na potencjalne zachowania wyborcze poprzez publikowanie owych sondazy,
organizowanie wlasnych prawyborow itp. Kontrola zachowan politykow, zaréwno
w sferze publicznej, ale takze w sferze ich prywatnych zachowan powoduje, ze ludzie ci
staraja si¢ kontrolowaé swe poczynania, ale przez to staja si¢ niekiedy sztuczni.

Medioznawca Maciej Mrozowski zauwaza, ze media coraz bardziej staraja sig, aby ich
przekazy dotyczace réznych procesow i faktow politycznych oraz zycia codziennego byty
jak najbardziej atrakcyjne, zabawne, szokujace. Wedtug Mrozowskiego ,,wtasnie to daze-
nie mediow do popularno$ci sprawia, ze mediatyzacja polityki wypacza jej obraz i kreuje
falszywe wyobrazenie o istocie demokracji, coraz cze$ciej nazywanej z tego powodu
mediokracja”?.

Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze w praktyce dziennikarskiej czgsto pojawiaja si¢ mo-
menty, w ktorych szybko nalezy podjac¢ decyzje odnosnie opublikowania lub nie okreslo-
nego materiatu. , Kazdy dziennikarz z wieloletnim do§wiadczeniem przyzna, ze w tej
pracy trzeba mie¢ sporo szczgscia, a ponadto chyba jest niewielu takich, ktérzy uwazaja,
ze zawsze — mimo doktadania wszelkich staran — wybrali dobrze i nikomu nie zrobili
krzywdy. Btedoéw o powaznych konsekwencjach majacych wymiar etyczny nie popetniaja
tylko ci dziennikarze, ktérzy nie podejmuja wazkich tematow™?*

Reasumujac powyzsze rozwazania nalezy zauwazyc¢, ze dziennikarze winni:

2 ], Pleszczynski, Rozne rodzaje odpowiedzialnosci we wspélczesnych mediach, [w:] Miedzy odpowiedzialno-
scig..., op. cit., s. 111.

2 A, Getler, Podrozeje mieso... op. Cit.

22 T, Sasinska-Klas, Medialny demontaz..., op. cit., s. 16.

2 por.: M. Mrozowski, Mass media. Wladza, rozrywka, biznes, Warszawa 2001, s. 135.

2], Pleszczynski, Rézne rodzaje odpowiedzialnosci..., op. cit., s. 116.
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1. dba¢ o obiektywne przekazywanie prawdziwych informacji o wydarzeniach,
osobach, sytuacjach, procesach;
uczciwie komentowaé podawane fakty;
respektowaé prawa osobiste 0sdb, ktore sg bohaterami ich publikacji;
wykorzystywac zdobyte informacje z sposob lojalny;
przestrzegac¢ prawa strony przeciwnej do polemiki i do zaprezentowania swego
stanowiska;
6. pamigtac o tym, ze swoimi dzialaniami poprzez np. pomoéwienia, falszywe oskar-
zenia moga skrzywdzi¢ inne osoby i narazi¢ ich na utratg zaufania publicznego;
7. pamigtac o tym, ze realizujac swe zadania dziennikarz nie jest bezkarny;
8. mie¢ §wiadomo$¢ konsekwencji swych dziatan i publikacji.

Nieprzestrzeganie tych zasad spowodowaé moze, ze przekazy dziennikarskie beda
postrzegane jako nierzetelne, ktamliwe, niewarte uwagi, a to z kolei doprowadzi do upad-
ku niektérych tytulow i dalszego spadku zaufania do zawodu dziennikarza. Wowczas
media na pewno nie beda juz traktowane jako czwarta wladza.

O tym, ze dziennikarz nie jest juz bogiem wspomina takze w swoim internetowym
artykule pt. ,,Degradacja i upadek prestizu zawodu dziennikarza” Henryk Nicpon®, twier-
dzac z gorycza: ,,Prestiz zawodu dziennikarza upadt pod kazdym wzgledem. Zaden inny
zaw6d nie zostal az tak bardzo zdegenerowany, upodlony i zdewaluowany. Odpowie-
dzialno$¢ za to ponosza wiasciciele mediow, wydawcy, politycy, wyzsze uczelnie, stowa-
rzyszenia dziennikarskie, urzednicy dziennikarscy i sami dziennikarze. Dla wiascicieli
mediéw i wydawcow oplaci¢ dziennikarza to powazny koszt. Najlepiej dla nich bytoby,
aby materiaty otrzymywali darmo, bez jakiegokolwiek poszanowania praw autorskich.
Najlepiej dla nich, aby autorytet czwartej wladzy, ktora zostaly okrzyknigte mass media,
stuzyl wylacznie ich interesom i pomnazania wytacznie ich majatku”?.

Z drugiej jednak strony — jak pisze wspomniany juz J. Pleszczynski — ,,wspolczesne
media staty si¢ trwatym elementem kultury, w [...] ktorej nie wyrdznia si¢ zaden dominu-
jacy wzorzec warto$ci etycznych, estetycznych czy ideowych, akceptowany przez znacza-
ca wiekszo$¢ uczestnikow tej kultury”’

arwmn
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$ciach” i w Radiu Rzeszow. Prawdziwy sukces osiagnal w 2009 r. po wydaniu Tajemnic Soliny, ksiazki,
w ktorej opisat zderzenie cywilizacji zabobonow i przesadow z cywilizacja wielkich budéw socjalistycznych.

% htp:/Awww.henryknicpon.pl/artykuy/169-degradacja-i-upadek-prestiu-zawodu-dziennikarza (dostep 1.08.2011).

7 J. Pleszczynski, Rozne rodzaje odpowiedzialnosci..., op. cit., s. 120.
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THE REALITY AND TRANSMISSION MEDIA

In recent times there has been a loss of confidence to journalists. There is a visible war
between the editorial offices and pursuit for sensation. Sometimes the journalists forget
about a professional ethics and try to get material which will attract the attention of readers.
The article concerns the rank of journalistic activity which has an important mission to ac-
complish. Sometimes, however, control of persons on the peak of power becomes like a
"hunt" for them. This raises the question if the media are still the "fourth estate" or have be-
come unreliable and only make the society is more stupid.
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INSTALACJE POWITALNE GMIN, POWIATOW
| WOJEWODZTW — DETERMINANTY SKUTECZNEGO
STOSOWANIA ORAZ ZNACZENIE DLA DZIALAN
WIZERUNKOWYCH JEDNOSTEK TERYTORIALNYCH

W artykule sprecyzowano, czym sa instalacje powitalne oraz wskazano ich znaczenie
dla dziatan promocyjnych jednostek terytorialnych (gmin, powiatow, wojewodztw). Ziden-
tyfikowano pozadane cechy konstrukcji ustawianych przy trasach dojazdowych. Cechy te
W istotnym stopniu determinuja zdolno$¢ nosnikow tresci powitalnych do realizowania za-
dan marketingowych. Na podstawie poczynionych obserwacji stworzono podziat instalacji
spotykanych przy polskich drogach. Egzemplifikacji dokonano w oparciu o wybrane kon-
strukcje powitalne zlokalizowane w roznych czgsciach Polski.

1. WSTEP

Problematyka dotyczaca wykorzystania instalacji powitalnych w ramach aktywnos$ci
marketingowej jednostek terytorialnych nie zostata do tej pory dostatecznie rozpoznana
w literaturze przedmiotu (zaréwno krajowej, jak i zagranicznej). Mozna znalez¢ zaledwie
kilka publikacji, ktorych fragmenty poswigcono takim konstrukcjom. W zwiazku z tym
istnieje potrzeba odniesienia si¢ do roli, jaka one odgrywaja w dziataniach promocyjnych
polskich gmin, powiatéw i wojewddztw. Uzasadnione jest takze okreslenie czynnikow,
ktére decyduja o skutecznosci analizowanych konstrukcji w zakresie kreowania wizerun-
ku miejsc.

Jako instalacje powitalne jednostek terytorialnych (nazywane w branzy marketingowej
czesto witaczami) nalezy rozumie¢ zewngtrzne konstrukcje reklamowe z nazwa miejsco-
wosci oraz treScia powitania, ustawiane z inicjatywy samorzadow lokalnych przy gtow-
nych drogach dojazdowych?®. Lokalizuje si¢ je najczesciej na granicach wydzielonych
administracyjnie obszarow (miast, gmin, powiatéw, wojewddztw) lub regionéw.

Precyzujac obszar prowadzonych rozwazan nalezy przyjac, iz instalacje powitalne sta-
nowia element szeroko pojmowanej reklamy zewngtrznej. Lokalizowanie konstrukcji
witajacych mozna postrzega¢ takze jako jeden z aspektow zarzadzania przestrzenig pu-
bliczng (przestrzenia jednostek terytorialnych).

! Dr Marcin Gebarowski, Katedra Marketingu, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.

2 Instalacje powitalne to przede wszystkim wolnostojace konstrukcje (m.in. tablice) ustawiane przy gtéownych
trasach. Jednak niektorzy zaliczaja do nich takze obiekty ustawiane poza drogami dojazdowymi, a charaktery-
styczne dla danego miejsca i powszechnie z nim kojarzone — jak np. figura Chrystusa na wzgérzu Rio de Jane-
iro, Statua Wolno$ci w Nowym Jorku czy most Golden Gate w San Francisco (por. M. Bobinski, Bramy
(k)raju, Brief for Poland, dodatek do Brief, Nr 2(77), 2006, s. 1). Zdaniem autora jednak, takie pojmowanie
instalacji powitalnych, nalezy uznaé za zbyt szerokie.
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2. ZADANIA INSTALACJI POWITALNYCH ORAZ ICH ZROZNICOWANIE

Podstawowym zadaniem tablic powitalnych jest wywotanie korzystnego pierwszego
wrazenia u osob wjezdzajacych na dany obszar, co ma istotny wymiar wizerunkowy.
Witacze pelnia takze funkcje¢ informacyjna, bowiem zawieraja nazwe miejscowosci lub jej
charakterystyczng ikong (symbol), co utatwia identyfikacje miejsca oraz orientacj¢ podro-
zujacym osobom?®. Ponadto dzicki temu, ze najcze$ciej z jednej strony instalacji znajduje
si¢ tres¢ powitalna, a z drugiej pozegnanie, petnia one funkcjg promocyjna. W ten sposob
buduja pozytywne relacje migdzy gospodarzami terenu a odwiedzajacymi miejscowosc.
Moga one takze spetnia¢ funkcje dekoracyjna, stanowiac element tzw. ,,mebli miej-
skich”*. Przez to uatrakcyjniaja architekture danego miejsca oraz ksztattuja estetyke swo-
jego otoczenia®. Za dodatkowe funkcje witaczy nalezy uznaé sktanianie podroznych do
zatrzymania si¢ w danym miejscu oraz podkreslanie unikalnego wyréznika miejscowosci
(tzw. USP — ang. Unique Selling Proposition).

Szacuje sig, ze w Polsce ustawionych jest co najmniej 10 tys. sztuk instalacji witaja-
cych i zegnajacych®. Trudno jest jednak jednoznacznie okresli¢ ich liczbe, gdyz do tej pory
nie przeprowadzono ich inwentaryzacji.

W oparciu 0 poczynione obserwacje mozna dokonaé podziatu instalacji powitalnych
ze wzgledu na tres$¢, ktora si¢ na nich zamieszcza. W tym wzgledzie nalezy wyodrebnié
konstrukcje zawierajace nastgpujace elementy:
= zwrot powitalny lub pozegnalny (w tym réwniez w jezykach obcych)’,
= herb lub inny znak graficzny,
= slogan promujacy miejscowosc,
= adres strony internetowej jednostki terytorialnej,
= plan miejscowosci,
= wizerunek znanej postaci (mieszkanca lub fikcyjnego bohatera zwiazanego z danym

miejscem)®,

® Funkcje informacyjna na danym obszarze pehnia czgsto réwniez tablice informacyjne. Nalezy jednak dokonaé
ich odrdznienia od instalacji powitalnych. Tablice informacyjne — w przeciwienstwa do instalacji powitalnych
— ujmowane sg w ramach tzw. systemow informacji miejskiej (SIM), ktdrych glownym celem jest spojne
i kompleksowe oznakowanie przestrzeni gminy. Jezeli dana jednostka terytorialna posiada taki system, to
wowczas konstrukcja powitalna pelni przede wszystkim funkcje wizerunkowa (w mniejszym stopniu informa-
cyjna).

# Okreslenia ,,meble miejskie” (ang. street furniture) uzywa si¢ w odniesieniu do przedmiotow i urzadzen, ktére
»mebluja” przestrzeh miasta. Nie wszystkie z nich wykorzystywane sa w celach promocyjnych, cho¢ wiele
z nich zawdzigcza swoje istnienie reklamie. Na meble miejskie sktadaja si¢ liczne obiekty, posiadajace okre-
Slone walory uzytkowe i stanowiace udogodnienie (informuja, zapewniaja schronienie i bezpieczenstwo)
gléwnie pieszym, ale rowniez pasazerom komunikacji miejskiej oraz kierowcom. Do tej grupy no$nikow zali-
cza si¢ m.in.: panele z mapami miast, citylighty w wiatach przystankowych, tawki, budki telefoniczne, kosze
na $mieci (por. D. Bernstein, Billboard! Reklama otwartej przestrzeni, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 190).

® 1. Jelen, Witacze to wiecej niz mite powitanie, Gazeta Samorzadu i Administracji, Nr 3(3), 2006, s. 34.

¢ M. Bobinski, Bramy ..., op. cit., s. 1.

" Uwaza sig, iz witacze nie powinny zawiera¢ stowa ,,Zegnamy”. Ze wzgledow wizerunkowych bardziej wska-
zane jest umieszczanie okreslen odnoszacych sig do kolejnych wizyt w danym miejscu — np. ,,Do zobaczenia”
lub ,,Zapraszamy ponownie”.

8 Przyktadem odwotania si¢ do postaci powszechnie rozpoznawalnych sa plakaty wykorzystane jako witacze
przez wladze Ostrowa Wielkopolskiego. W 2005 roku siggnigto po wizerunek pochodzacej z tego miasta Ka-
tarzyny Borowicz (Miss Polonii 2004, III wicemiss konkursu Miss World 2004), umieszczajac obok jej zdjg-
cia hasto ,,Tu mieszkam”. W kolejnych latach na tablicach pojawialy si¢ inne osoby zwiazane z Ostrowem
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= wykaz miast partnerskich,

» informacj¢ o zdobytych wyréznieniach (m.in. miejscach w rankingach miast, nagro-
dzie ,,Gmina Fair Play”, wyr6znieniu Rady Europy, zostaniu laureatem konkursu ,, Te-
raz Polska”),

= o0znaczenie sponsora (lub sponsoréw) instalacji,

= informacje o dofinansowaniu budowy instalacji ze srodkoéw Unii Europejskie;j.

Czgsto pojedyncze konstrukcje powitalne zawieraja tresci, ktore mozna przyporzad-
kowa¢ do kilku z wyodrgbnionych kategorii. Nalezy jednak pamigtac, iz jednym z kryte-
riow skuteczno$ci analizowanych obiektow jest czytelnos¢ przekazu, warunkowana
oszczedno$cia prezentowanych informacji.

Instalacje powitalne mozna takze pogrupowac z uwzglednieniem rodzaju nosnika tre-
$ci promocyjnych, ktory stanowia. W kontekscie tak sformutowanego kryterium pojawia
si¢ dychotomiczna typologia, dzielaca witacze na no$niki:
= o oryginalnych ksztattach lub powtarzalne (podobne w przypadku r6znych miejscowo-

$ci),

=  bez podswietlenia lub podswietlane po zmroku,

= jednostronne lub z oznaczeniami dwustronnymi.

W uzupehieniu powyzszego zestawienia nalezy zaznaczy¢, iz niekiedy funkcje wita-
cza spelniaja plakaty eksponowane na pojedynczych konstrukcjach, zaliczanych do typo-
wych nosnikow reklamy zewngtrznej (np. billboardach).

Do budowy instalacji witajacych wykorzystuje si¢ najcze$ciej metal, tworzywa
sztuczne oraz beton. Rzadziej pojawiaja si¢ konstrukcje wykonane w drewniane lub ka-
mieniu. Sporadycznie natomiast mozna spotka¢ sezonowe instalacje (uktadane z roslin)
oraz wykorzystanie innych nietypowych materiatow. Incydentalnie, przez pewien okres
(np. w czasie $wiat lub gdy obchodzona jest rocznica lokacji miasta), wladze jednostek
terytorialnych umieszczaja dodatkowe elementy w poblizu konstrukcji (rys. 1).

Niekiedy ustawia si¢ witacze, ktore — oprocz funkcji powitalnych — maja rowniez za
zadanie przekazywac zréznicowane informacje mieszkancom oraz osobom przejezdzaja-
cym przez dany obszar. Sa to wowczas no$niki wzbogacone o rozwiazanie elektroniczne
(np. wyswietlacze LED)°®.

Wielkopolskim: w 2006 roku — Tomasz Jedrzejak (m.in. brazowy medalista Indywidualnych Mistrzostw Pol-
ski na zuzlu), w 2007 roku — Marcin i Krzysztof Lijewscy (reprezentanci Polski w pilce rgcznej), w 2008 roku
— czlonkowie zespotu rockowego ,,Big Cyc”, w 2009 roku — Krzysztof Komeda Trzcinski (znany kompozytor
i pianista jazzowy), w 2010 roku — Maciej Balcar (lider zespotu ,,Dzem”).

Przyktadem takiego rozwiazania byla konstrukcja ustawiona w 2006 roku przez wiadze Kielc. Nosnik,
w ksztalcie czarnego prostopadioscianu (wysokiego na 8 m), posiadal — oprécz herbu miasta — wbudowany
panel diodowy, umozliwiajacy wyswietlanie napiséw, animacji, zdjg¢ oraz filmow. Sterowanie urzadzeniem
moglo odbywac¢ si¢ z dowolnego miejsca za posrednictwem taczy internetowych. Zadaniem instalacji powital-
nej byto informowanie m.in. 0 wydarzeniach odbywajacych si¢ miescie, korkach ulicznych oraz objazdach.
Koszt tego urzadzenia wyniost 200 tys. zt (za: Kielce witajq,
http://pio.wrota-swietokrzyskie.pl/web/guest/pio/zawartosc/-/asset_publisher/6cAE/content/kielce-172).
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Mielec Zgierz Susiec

Rys. 1. Przyktady oryginalnych instalacji powitalnych wraz z dodatkowymi elementami (wystrojem
$wiatecznym)

Zrodto: zbiory whasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ konstrukcji powitalnych lokalizowana jest przy gtownych
drogach dojazdowych. Niekiedy jednak instalacje takie ustawia sig¢ przy przejsciach gra-
nicznych oraz lotniskach i dworcach.

3. CECHY POPRAWNIE SKONSTRUOWANEJ INSTALACJI POWITALNEJ

Przy projektowaniu konstrukcji powitalnych nalezy przestrzega¢ zalecen, ktore doty-
cza wszystkich no$nikow przyporzadkowywanych do reklamy zewngtrznej. Przede
wszystkim nalezy zadba¢ o zwigzto$é oraz oryginalnoé¢ zamieszczanych tresci™. Ponadto
nosnik powinien by¢ odpowiednio duzy, a jego ustawienie umozliwia¢ kierowcom oraz
przechodniom utrzymanie maksymalnie dlugiego kontaktu z przekazem (w przypadku
0s6b kierujacych pojazdami jest to ok. 1-2 sek., za$ pieszych — 5-7 sek.)'. Z tego wzgledu
konstrukcja nie musi by¢ ustawiona doktadnie na granicy obszaru, lecz w jej poblizu.

Instalacje powitalne, aby mogtly realizowa¢ stawiane przed nimi cele marketingowe,
musza spetnia¢ takze inne wymogi. W tym wzgledzie nalezy wskaza¢ nastepujace wia-
Sciwos$ci poprawnie zaprojektowanych i ustawionych obiektéw witajacych:
= oryginalno$¢ konstrukeji (ksztaltu lub materiatu, z ktérego ja wykonano) i powigzanie

jej z elementami kojarzonymi z danym miejscem — z posiadanym USP, charaktery-

stycznym obiektem (np. budowla, atrakcja turystyczna), itp.,
" czytelno$¢ napisow oraz oznaczen — duzy rozmiar liter oraz znaku graficznego miej-
scowosci, jak rowniez wyrazne skontrastOwanie ich z tlem,

0 Egzemplifikacja konstrukcji, na ktorej umieszczono zbyt dugie hasto, jest instalacja powitalna Kalisza
 tekstem: ,,Mtode duchem najstarsze miasto w Polsce”. Przyktadami budowli z niestandardows trescia powi-
tania jest witacz Gdyni z hastem ,,U$miechnij sig, jeste§ w Gdyni” oraz Czaplinka z tekstem ,,Strefa czasu
wolnego” i ,,Czaplinek, zwolnij! Wolniej jedziesz, dalej zajedziesz”.

11 7 tego wzgledu najlepsza lokalizacja dla analizowanych konstrukcji sa konce dhugich i prostych odcinkow drog.
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» odpowiednia wysoko$¢ konstrukeji, pozwalajaca na zauwazenie jej ze znacznej odle-
gloécilz,

= oszczedno$¢ (niewielka ilo$¢) wykorzystanych elementéw graficznych,

= oS$wietlenie lub podswietlenie konstrukcji, jak rowniez zastosowanie folii odblasko-
wych, co zapewnia dobra widoczno$¢ po zmroku oraz podczas dnia w porze jesienno-
zimowej*?,

= umieszczenie konstrukcji na tle, ktore zwigkszy jej zauwazalno$¢, oraz zapewnienie
tzw. pola ochronnego (np. witacze nie bgda widoczne na tle zaroéli, jak rowniez przy
bliskiej lokalizacji przydroznych reklam lub znakéw drogowych),

»  sp6jnosc i zgodnosé z system identyfikacji wizualnej jednostki terytorialnej (o ile taki
system istnieje)*,

= dobry stan techniczny oraz czysto$§¢ nosnika — utrzymanie odpowiedniego wygladu
instalacji wymaga jej okresowego konserwowania oraz czyszczenia (np. usuwania $la-
doéw rdzy na metalowych elementach, naprawiania uszkodzen spowodowanych przez
wandali),

= uporzadkowanie otoczenia w poblizu konstrukcji (m.in. wycigcie krzewow, usunigcie
$mieci).

Zestawienie pozadanych cech instalacji witajacych z konstrukcjami stojacymi przy
polskich drogach pozwala stwierdzi¢, iz wiedza dotyczaca projektowania oraz lokalizo-
wania witaczy nie jest jeszcze powszechna wsrod osob podejmujacych decyzje w zakresie
zagospodarowania przestrzeni publicznej. W zwiazku z tym mozna wskaza¢ wiele przy-
ktadow btedow dotyczacych wykorzystania instalacji powitalnych przez wladze samorza-
dowe (rys. 2).

2 Mozna przyjaé, iz optymalna wysoko$¢ dla instalacji powitalnej to 6-8 m. Jednak podmioty produkujace
witacze moga zaprojektowaé oraz zainstalowac konstrukcje dochodzace nawet do 12 m (por. Wytycz witaczo-
wi droge,
http://www.samorzad.pap.pl/palio/html.run?_Instance=cms_samorzad.pap.pl&_PagelD=2&s=depesza
&dz=szablon.depesza&dep=72147&data=& CheckSum=1668432801).

3 Wrasciwe o$wietlenie instalacji powitalnych ma znacznie nie tylko w nocy, ale réwniez jesienia i zima. Pod-
czas tych por roku nieo$wietlone konstrukcje pozostaja niezauwazone nawet przez 40% mijajacych je oséb
(por. J. Krupa, M. Zmyslony, Witacz. Pierwszy krok do dobrego wizerunku, [w:] Biblioteka wizerunku miasta:
miejskie powitanie, AMS, Warszawa 2007, s. 41).

¥ Udanym przyktadam wdrozenia projektu zapewniajacego spojnosé witaczy jest rozwiazanie przyjete
w 2011 roku przez Regionalna Organizacjg Turystyczna Wojewodztwa Swigtokrzyskiego. Z inicjatywy tej
instytucji przy drogach krajowych stangto ponad 30 konstrukcji (6 z nich informowato przejezdzajace osoby,
ze wjezdzaja na teren wojewodztwa, za$ 27 pozostatych odwotywato si¢ do najwazniejszych atrakcji tury-
stycznych regionu). Koszt przedsigwzigcia wyniost 300 tys. zt. Motywem wspolnym kazdej z instalacji byt
znak graficzny regionu, a takze adres strony internetowej promujacej walory wojewodztwa. Wszystkie witacze
roznily si¢ jednak dwoma elementami — napisem z nazwa miejscowosci oraz indywidualnym znakiem symbo-
lizujacym charakterystyczne dla danego miejsca obiekt lub postac. Na przyktad w przypadku Pacanowa byt to
,,Koziotek Matotek”, Baltowa — dinozaur, zas Buska-Zdroju — budynek Sanatorium ,,Marconi”.
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Nieczytelno$¢ zamieszczonych informacji Przyslonigcie instalacji roslinno$cia
(Trzebiatow) (Lubenia)

e

Zamieszczanie dlugiego tekstu Elementy konstrukcji pokryte rdza
(Czudec) (Siemiatycze)

Staba widocznos$¢ na tle otoczenia
(Chorkdwka, Narol)

Rys. 2. Przyktady bledow popetnionych w zakresie wykorzystania instalacji powitalnych.
Zrédlo: zbiory wiasne.

Na polskim rynku funkcjonuja podmioty, ktére oferuja jednostkom terytorialnym wy-
konanie instalacji o podobnych ksztaltach. W zwiazku z tym czg$¢ konstrukceji spotyka-
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nych przy polskich drogach jest podobna do siebie (rys. 3). Takie powielane wielokrotnie
witacze tracq na oryginalnos$ci, a tym samym nie pozwalaja na wyrdznienie miejscowosci.

Brzesko Glogow Mip. Pilzno

Rys. 3. Przyktady podobnych instalacji powitalnych.

Zrodto: zbiory wilasne.

W sytuacji, gdy na granicy danego obszaru instalacje powitalne maja zosta¢ postawio-
ne z inicjatywy wladz roznego szczebla, wazne jest zachowanie spojnosci. Wymaga to
uzgodnienia ksztattu konstrukcji na etapie ich projektowania przez przedstawicieli urzg-
dow (np. urzedu miasta i starostwa). Zdarzaly si¢ bowiem przypadki, kiedy obok siebie
zlokalizowano instalacje znacznie odbiegajace od siebie wygladem (rys. 4).

Gmina Lancut i powiat tancucki Gmina Bochnia i miasto Bochnia

Rys. 4. Przyktady ustawienia niespojnych instalacji powitalnych.
Zrodto: zbiory wilasne.
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Wtadze lokalne, decydujac si¢ na ustawienie nowych konstrukcji, powinny skorzystaé
z ushug podmiotéw (agencji specjalizujacych si¢ w reklamie zewngtrznej oraz prowadze-
niu dzialan z zakresu marketingu terytorialnego) zatrudniajacych odpowiednich specjali-
stow (plastykow, konstruktoréw, osoby z wyksztatceniem marketingowym), ktoérzy posia-
daja bogate do$wiadczenie w projektowaniu instalacji powitalnych

4. PODSUMOWANIE ORAZ WNIOSKI, DOTYCZACE PRZYSZEYCH BADAN

Dyskusje o instalacjach powitalnych rozpoczeto w Polsce dopiero w 2006 roku wraz
z rozpoczeciem projektu ,,Bramy Kraju™™®. Na jego pierwsza edycje ztozyly sie konferen-
cje oraz konkurs po$wiecony instalacjom powitalnym®®. Celem przedsiewzigcia byto
nagradzanie oraz promowanie najbardziej estetycznych konstrukcji, jak réwniez tych,
ktore w najwigkszym stopniu realizuja cele marketingowe jednostek terytorialnych. Ini-
Cjatywa miata przyczyni¢ si¢ do poprawy poziomu instalacji witajacych. Mimo to, nadal
zdecydowana wigkszo$¢ obiektow, ktore stoja przy polskich drogach, to budowle o ni-
ktych walorach estetycznych, ktore czgsto destrukcyjnie wptywaja na wizerunek jedno-
stek terytorialnych (rys. 5).

Iwonicz-Zdrgj Nisko Rzeszéw

Rys. 5. Instalacje powitalne o watpliwych walorach estetycznych.

Zrédto: zbiory wiasne.

5 Tnicjatorami projektu ,,Bramy Kraju” bylty AMS (podmiot operujacy na rynku reklamy zewngtrznej) oraz
Eskadra MarketPlace (agencja specjalizujaca si¢ w prowadzeniu dziataf z zakresu marketingu terytorialnego).
Instalacji powitalnych dotyczyta tylko pierwsza edycja przedsigwzigcia. Kolejne wydania ,,Bram Kraju” po-
$wigcano innym zagadnieniom. Tematem drugiego spotkania byly systemy informacji miejskiej oraz wyko-
rzystanie USP w aktywnos$ci promocyjnej jednostek terytorialnych. Trzecia edycja dotyczyta mebli miejskich,
a czwarta koncentrowala si¢ na obecnosci reklamy oraz komunikacji spolecznej w przestrzeni publicznej. Pig-
te wydanie projektu poswigcone zostato niwelowaniu barier architektonicznych dla 0séb niepetnosprawnych,
za$ sz6ste — partnerstwu publiczno-prywatnemu.

16 Na konkurs swoje projekty przystato 56 miast.
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Z roku na rok pojawiaja si¢ jednak kolejne witacze, ktéore mozna wskazaé jako pozy-
tywne przyktady (rys. 6). Swiadczy to o tym, iz coraz wigcej przedstawicieli samorzadow
lokalnych zaczyna dostrzegaé potencjal instalacji powitalnych w zakresie ksztaltowac
estetyki otoczenia.

-

Koszalin Lubaczéw Tarnobrzeg

Rys. 6. Instalacje powitalne, ktére mozna uznac za pozytywne przyktady.
Zrodto: zbiory wilasne.

W zwiazku z tym, iz dotychczas nie przeprowadzono glebszych analiz, dotyczacych
marketingowych aspektéw zastosowania instalacji powitalnych, mozna zaproponowaé
w tym wzgledzie dwa kierunki badan. Po pierwsze wskazane jest rozpoczgcie analiz doty-
czacych zauwazalno$ci konstrukcji witajacych przez osoby przejezdzajace, jak rowniez
wsrod mieszkancow i turystow. Przy czym, ze wzgledu na postulat unikalnosci wygladu,
badania powinno przeprowadza¢ si¢ w odniesieniu do pojedynczych konstrukcji. Drugi
kierunek badan, o charakterze bardziej uniwersalnym i realizowany wérod przedstawicieli
wladz samorzadowych, powinien dotyczy¢ stopnia §wiadomos$ci znaczenia oraz funkcji
konstrukcji powitalnych. Prowadzone analizy powinny odnosi¢ si¢ do roli, jaka instalacje
obecnie odgrywaja w ramach dziatah marketingowych jednostek terytorialnych.

Mimo niewielu odniesien w literaturze przedmiotu do instalacji powitalnych oraz bra-
ku badan im po$wigconych nalezy przyjaé, iz analizowane konstrukcje moga petni¢ waz-
ng role wérod wizualnych bodzcow kreowania wizerunku jednostek terytorialnych. Jed-
nak, aby w istotnym stopniu ksztattowaly one wyobrazenia powstajace na temat danego
miejsca, musza by¢ projektowane oraz wykorzystywane zgodnie z zatozeniami zaprezen-
towanymi w niniejszym opracowaniu.
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THE WELCOME SIGNS OF MUNICIPALITIES, DISTRICTS AND VOI-
VODSHIPS - THE DETERMINANTS OF EFFECTIVE USE AND THE IM-
PORTANCE FOR IMAGE ACTION OF TERRITORIAL UNITS

This article shows what welcome signs (gateway signs) are and indicates their relevance
to the promotional activities of territorial units (municipalities, districts, provinces). The de-
sirable characteristics of adjustable construction at access routes which significantly deter-
mines the ability to perform marketing tasks are identified. The article contains (based on
the observations) the division of installation created by the Polish roads. The exemplifica-
tion is based on the selected welcome signs, located in various parts of Poland.
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Marzena JANKOWSKA-MIHULOWICZ!

MODELE STYLOW PODEJMOWANIA DECYZJI ME-
NEDZERSKICH

W artykule zaprezentowano modele stylow podejmowania decyzji, ktorych autorami sa:
V.H. Vroom, P.W. Yetton, A.G. Jago, S.P. Robbins, R. Dawson i M. Jankowska-
Mihutowicz. Modele te rdznicuja style decyzyjne menedzeréow ze wzglgdu na pozadany za-
kres uczestnictwa podwtadnych w podejmowaniu decyzji, styl poznawczy decydenta i jego
sposob zarzadzania czasem. W artykule dokonano opisu wybranych modeli stylow podej-
mowania decyzji i ponadto wskazano narzedzia uzyteczne w diagnozowaniu tych stylow.
We wnioskach przedstawiono zwiazki migdzy stylami decyzyjnymi menedzerow
i szczeblami zarzadzania w hierarchii organizacyjne;j.

1. WPROWADZENIE

Podejmowanie decyzji stanowi podstawowy element zarzadzania (kamien wegielny
biznesu), najwazniejsza umiejetnos¢, funkcje (zadanie) oraz rolg menedzera. Niektorzy
autorzy utozsamiaja proces decyzyjny z zarzadzaniem®.

Styl podejmowania decyzji menedzerskich jest elementem stylu kierowania i oznacza
zbidr, charakterystycznych dla danego kierownika, sposobow postepowania w procesie
podejmowania decyzji. Na styl decyzyjny sktadaja si¢ stosowane przez kierownika meto-
dy i techniki podejmowania decyzji, a takze warto$ci, idealy i wzorce podmiotu®.

Cechami stylu podejmowania decyzji sa: intencjonalno$¢ (celowos¢ dziatan), systema-
tyczno$¢ i wzgledna stato§¢ (powtarzalno$¢ zachowan) oraz sugestywnos$¢ (zdolnosc
oddziatywania, wywierania wptywu i skutecznosc).

Celem artykutu jest dokonanie opisu wybranych modeli stylow podejmowania decyzji
menedzerskich, wskazanie narzedzi uzytecznych w diagnozowaniu tych stylow oraz
zwiazkéw migdzy stylami i szczeblami zarzadzania w hierarchii organizacyjne;j.

2. MODEL VROOMA-YETTONA-JAGO

W 1973 roku po raz pierwszy zostat opublikowany model Victora H. VVrooma i Philli-
pa W. Yettona®, okreslany jako model Vrooma-Yettona lub model V-Y. Obejmuje on
jedno uniwersalne drzewo decyzyjne, w ktérym kryteria wyboru stylu decyzyjnego sta-
nowia: jako$¢ decyzji (racjonalno$¢ wyboru), akceptacja decyzji przez podwtadnych i ich
zaangazowanie w realizacje decyzji, a takze czas potrzebny do podjecia decyzji°.

! Dr inz. Marzena Jankowska-Mihutowicz — Katedra Przedsigbiorczo$ci, Zarzadzania i Ekoinnowacyjnosci,
Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska im. Ignacego Lukasiewicza.

2 M. Jankowska-Mihutowicz, Transformacja podejmowania decyzji strategicznych, ,, Transformacje” 2010, nr 1-
2 (64-65), s. 28-40.

% Szerzej na temat stylu kierowania w: S. Tokarski, Kierownik w organizacji, Difin, Warszawa 2006, s. 86-121.
*V.H. Vroom, P.W. Yetton, Leadership and decision-making, University of Pittsburgh Press, Pittsburgh 1973.
® J. Supernat, Techniki decyzyjne i organizatorskie, Wyd. II, Kolonia Limited, Wroctaw 2003, s. 61.
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W 1988 roku rezultatem prac nad rozwinigciem modelu V-Y, byta publikacja Victora
H. Vrooma i Arthura G. Jago®, zawierajaca model Vrooma-Jago, okreslany tez jako model
V-], a wspotczesnie — jako model Vrooma-Yettona-Jago lub model V-Y-J.

7Opisywany model obejmuje pig¢ stylow podejmowania decyzji menedzerskich, takich

jak":

1) autokratyczny | (A 1) — kierownik sam podejmuje decyzjg, korzystajac z informa-
cji, jakimi dysponuje,

2) autokratyczny Il (A Il) — kierownik otrzymuje potrzebne informacje od podwtad-
nych i sam podejmuje decyzje,

3) konsultatywny I lub konsultacyjny | (K I) — kierownik dyskutuje problem indywi-
dualnie z kompetentnymi podwtadnymi (zbiera ich pomysty i sugestie), a nastep-
nie sam podejmuje decyzjg, ktora odzwierciedla lub nie opinie podwtadnych,

4) konsultatywny 1l lub konsultacyjny Il (K 1) — kierownik dyskutuje problem
z grupa podwladnych (zbiera pomysty i sugestie) i sam podejmuje decyzje, ktora
odzwierciedla lub nie opinie podwtadnych,

5) grupowy (G) — oznaczany przez autoréw jako G Il — kierownik rozwaza problem
z grupg podwladnych (wspolnie wypracowuja 1 oceniaja kierunki dzialania); de-
cyzje podejmuje grupa (dazac do consensusu).

Model Vrooma-Yettona-Jago utatwia kierownikom wybor stylu decyzyjnego — a wigc

ustalenie, w jakim stopniu nalezy angazowac¢ podwtadnych w rozwiazywanie problemow,
w okreslonej sytuacji decyzyjnej (Rys. 1).

Rys. 1. Zakres uczestnictwa podwladnych w procesie podejmowania decyzji wedtug modelu
Vrooma-Y ettona-Jago.

STYL  STYL STYL STYL STYL
Al All Kl Kl G

- - >

BRAK MALY SREDNI DUZY BARDZO ZAKRES
DuUzZYy UCZESTNICTWA
PODWLADNYCH
W PODEJMOWANIU

DECYZJI

Zrodto: opracowanie wlasne.

Model Vrooma-Yettona-Jago obejmuje cztery drzewa decyzyjne, z ktorych kazde na-
lezy zastosowa¢ w odmiennych sytuacjach, wskazanych ponizej®:

1) problem dotyczy grupy i czas ma istotne znaczenie,

2) problem dotyczy grupy i czas nie ma kluczowego znaczenia, a menedzer chce
rozwina¢ umiejgtnosci decyzyjne podwiadnych,

3) problem dotyczy jednostki i czas ma istotne znaczenie,

4) problem dotyczy jednostki i czas nie ma kluczowego znaczenia, a menedzer chce
rozwina¢ umiejetnosci decyzyjne podwiadnego.

®V.H. Vroom, A.G. Jago, The new leadership: Managing participation in organizations, Prentice-Hall, Engle-
wood Cliffs, NY, 1988.

" J. Supernat, Techniki decyzyjne i organizatorskie, op. cit., s. 60-61; R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania orga-
nizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 572.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, 0p. Cit., s. 573.
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Drzewo decyzyjne odpowiednie dla pierwszej sytuacji (problemu grupowego i presji
Czasu) zaprezentowano na rysunku 2.

Rys. 2. Model Vrooma-Yettona-Jago — drzewo decyzyjne uzyteczne w sytuacji, gdy problem do-
tyczy grupy i czas jego rozwigzania ma istotne znaczenie.

1 2 3 4 5 6 7 8

POSTAWIENIE
PROBLEMU

. Wymaganie jakosci: jak istotna jest jakos¢ decyzji?
. Wymaganie zaangazowania: jak wazne jest zaangazowanie podwladnego w podejmowaniu decyzji?
3. Informacje przywddcy: czy posiadasz wystarczajgce informacje do podjecia decyzji
o wysokiej jakosci?
. Struktura problemu: czy problem jest dobrze ustrukturalizowany?
. Prawdopodobienstwo zaangazowania: czy gdybys$ podjat decyzje sam, prawdopodobne jest,
ze twoi podwtadni zaangazowaliby sie w jej realizacje?
6. Zgodnos¢ celu: czy podwtadni podzielajg cele organizaciji, ktére maja by¢ osiggniete
przez rozwigzanie problemu?
7. Konflikt podwtadnych: czy miedzy podwtadnymi mozliwy jest konflikt dotyczacy
sposobu rozwigzania problemu?
8. Informacje podwtadnych: czy podwtadni posiadajg wystarczajgce informacje, by podja¢ decyzje
o wysokiej jakosci?

N -

[S1 N

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organiza-
cjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 573.

Model Vrooma-Yettona-Jago mozna scharakteryzowaé nastgpujaco:

1) obejmuje pig¢ stylow i cztery drzewa decyzyjne,

2) umozliwia podejmowanie decyzji o wysokiej jakos$ci, ktore bedzie mozna sku-
tecznie wprowadzi¢ w zycie, pozwala na ekonomiczne wykorzystywanie czasu
w procesie decyzyjnym i uzyskiwanie przy tym korzystnych, rozwojowych kon-
sekwencji dla zespohu pracowniczego®,

3) nie nalezy do teorii sytuacyjnych, lecz — deterministycznych, a wigc wybor przez
kierownika stylu podejmowania decyzji, niemal jednoznacznie powinien zaleze¢
od rodzaju problemu i sytuacji decyzyjnej™. Mimo ze model jest koncepcja nor-

° V.H. Vroom, Leadership and the Decision-Making Process, “Organizational Dynamics” 2000, Vol. 28, No. 4,
pp. 82-94.

10 3. Supernat, Techniki decyzyjne i organizatorskie, op. cit., s. 59-68.
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matywna, jego autorzy uwazaja, ze kierownictwo potrzebuje nowego spojrzenia,
opinii na temat stosowanego stylu przywddztwa, jego zrewidowania oraz refleksji
i ,rachunku sumienia” w tym zakresie. Nie chodzi zatem o to, by menedzerowie
niewolniczo przyjeli i stosowali model we wszystkich decyzjach — lecz raczej
0 zmian¢ nawykow, analizg¢ stosowanych dotad stylow i dokonanie ponownej
oceny ich adekwatnosci do wspétezesnego srodowiska™,
4) wielu menedzerow krytykuje go za zbyt duza ztozono$¢, jednak zdobyt znaczne
uznanie naukowcéw — wicksze niz inne teorie przywodztwa'2.
Model Vrooma-Yettona-Jago jest jedyna koncepcja, opisywana w tym artykule, ktora
obejmuje narzedzia do diagnozowania u menedzerow stylu podejmowania decyzji. Tymi
narzedziami sg cztery drzewa decyzyjne.

3. MODEL STEPHENA P. ROBBINSA

Model S.P. Robbinsa*® zostat opublikowany po raz pierwszy w 1995 roku. Zaprezen-
towano go w tabeli 1.

Tabela 1. Model S.P. Robbinsa.

KRYTERIA DOMINUJACY STYL POZNAWCZY
POROWNAWCZE RACJONALNY INTUICYINY
DUZA STYL STYL
TOLERANCJA WIELO- ANALITYCZNY KONCEPCYINY
ZNACZNOSCI STYL STYL
Labtels DYREKTYWNY BEHAWIORALNY

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzq-
dzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 192-193.

Kryteria poréwnawcze w modelu S.P. Robbinsa stanowia*:

1) tolerancja wieloznaczno$ci — duza oznacza umiejetno$¢ uwzgledniania licznych
i rozbieznych uwarunkowan decyzyjnych, a mata — dominacje tendencji do za-
chowywania konsekwencji i porzadku w podejmowaniu decyzji,

2) dominujacy styl poznawczy decydenta — styl racjonalny polega na postgpowaniu
logicznym oraz sekwencyjnym przetwarzaniu informacji, natomiast styl intuicyj-
ny polega na tworczym, szerokim i ogdlnym podejs$ciu do problemow.

S.P. Robbins w swoim modelu wyodrebnit i opisat nastepujace style podejmowania

decyzji®®:

1) analityczny — oznacza dazenie do pozyskania pelnej informacji przed podjgciem
decyzji i staranne rozwazanie wielu wariantow wyboru,

1V.H. Vroom, Leadership and the Decision-Making Process, op. cit., p. 93.
2 R\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 574.
3 3.P. Robbins, Supervision Today, Prentice-Hall, Upper Saddle River, NY, 1995, p. 111.

4 5.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002,
s. 192-193.

15 Ibidem.
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2) koncepcyjny — to interdyscyplinarne podej$cie w rozwiazywaniu probleméw, po-
szukiwanie i rozpatrywanie wielu twérczych rozwigzan problemu decyzyjnego
oraz koncentracja na odlegtej przysztosci,

3) dyrektywny — dotyczy indywidualnego i szybkiego rozwiazywania probleméw,
koncentracji na biezacych zadaniach i krotkim horyzoncie czasu,

4) Dbehawioralny — jest charakterystyczny dla menedzera, ktory preferuje grupowy
styl podejmowania decyzji oraz reprezentuje otwarto$¢ na propozycje i sugestie
podwiadnych.

Model S.P. Robbinsa nie obejmuje narzegdzi stuzacych do diagnozowania u menedze-
row stylu podejmowania decyzji. W literaturze znane sa jednak metody oceny dominuja-
cego stylu poznawczego decydenta, zwlaszcza w zakresie racjonalno$ci i intuicji. Duza
popularno$¢ zdobyt kwestionariusz osobowosci K. Cook Briggs i I. Briggs-Myers™®, okre-
$lany jako wskaznik typow Myers-Briggs (The Myers-Briggs Type Indicator — MBTI).
Stuzy on do badania preferencji (sklonno$ci) podmiotu w zakresie: pobudzania (ekstra-
wersji i introwersji), uwagi (zmystu i intuicji), decydowania (mys$lenia i odczuwania) oraz
modelu zycia (racjonalizmu i percepcjonizmu)®’.

Inna znana metoda oceny stylu poznawczego menedzera jest kwestionariusz AIM
W.H. Agora®®. Autor ten znalazt nagladowcow, na przyktad w Polsce S. Tokarskiego —
autora kwestionariusza intuicyjnosci SIM™.

S.P. Robbins opublikowat proste do przeprowadzenia testy umozliwiajace oceng stop-
nia racjonalnosci decydenta i jego sktonnosci do ryzyka®. Przy pewnym uproszczeniu,
duza skltonno$¢ do ryzyka moze $wiadczy¢ o znacznej tolerancji niepewnosci podczas
podejmowania decyzji, natomiast niech¢¢ do podejmowania ryzyka moze oznaczal, ze
decydent w matym stopniu toleruje wieloznacznos$¢ otoczenia, wynikajaca z jego zlozo-
nosci, dynamiki, niepewno$ci oraz nowosci problemow.

Podsumowujac, dominujacy styl poznawczy decydenta i jego tolerancje wieloznacz-
nosci nalezy bada¢ odrgbnie i na podstawie wynikow tych badan, okresli¢ styl podejmo-
wania decyzji stosowany najczesciej przez menedzera.

4. MODEL ROGERA DAWSONA

Model R. Dawsona® zostat opublikowany w 1998 roku. Wymiarami tego modelu

S3(22'

1) proces zdobywania informacji — moze by¢ on oparty na wiedzy lub obserwacji.
Zdobywanie informacji oparte na wiedzy stanowi elastyczny styl poznawczy, go-
towos¢ do zmiany i podejscie, ktorego mottem jest: ,,nie wiem, ale si¢ dowiem”.

18 1. Myers-Briggs, M.H. McCaulley, Manual for the Myers-Briggs Type Indicator, A Guide to the Development
and Use of the MBTI, Consulting Psychologists Press, Palo Alto, California 1985; I. Myers-Briggs, Introduc-
tion to Type, Consulting Psychologists Press, Palo Alto, California 1987.

'S, Hirsh, J. Kummerow, Psychologia. Typy zyciowe. Osobowos¢, charakter i predyspozycje zawodowe, \y-
dawnictwo Astrum, Wroctaw 1997, s. 5-6.

8 Intuicja w organizacji. Jak twérczo przewodzié¢ i zarzqdzaé, pod red. W.H. Agora, Wydawnictwo Profesjonal-
nej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 172-182.

19's. Tokarski, Kierownik w organizacji, op. cit., s. 287-293.

%5 P. Robbins, Skuteczne podejmowanie decyzji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 31-39.
2 R, Dawson, Confident Decision Making, Career Press, Franklin Lakes, NY, 1998.

2 R. Dawson, Sekrety podejmowania trafnych decyzji, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2006, s. 259-267.
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2)

Zdobywanie informacji oparte gtdéwnie na obserwacji to nieelastyczny styl po-
znawczy 1 podejscie, w ktorym mysl przewodnia stanowi stwierdzenie: ,,juz
wszystko wiem”,

proces przetwarzania informacji — z rozréznieniem na $wiadomy (racjonalny)
i nieSwiadomy (intuicyjny).

Ponizej zestawiono cechy stylow podejmowania decyzji wedlug modelu R. Dawsona,
takich jak®:

1)

2)

3)

4)

styl ,tropiciel” — menedzer ma duze zapotrzebowanie na informacje, potrzebuje
poparcia decyzji faktami i wytacznie racjonalng argumentacja, dokonuje wnikli-
wej 1 dlugotrwatej analizy oraz oceny wariantow przed podjgciem decyzji, a wigc
ma podejécie metodyczne,

styl ,,pszczota” — decydent kieruje si¢ gldownie wlasnymi emocjami i warto$ciami,
preferuje dokonywanie wyboru w matej grupie oraz dyskusj¢ grupowa, dazy do
coNnsensusu i przewaza u niego orientacja na ludzi; jego asertywnos¢ jest niska,
styl ,,byk” — oznacza kierowanie si¢ przez podmiot gtdwnie wlasnymi obserwa-
cjami, niech¢é do planowania i gotowos¢ do czynow. Ten styl wiaze si¢ takze
z odczuwaniem potrzeby osobistego zaangazowania w rozwiazywanie problemow
i orientacj¢ na zadania, a wigc dziatanie autokratyczne, zdecydowane i szybkie,
styl ,,orzel” — symbolizuje szybkie, instynktowne podejmowanie decyzji, oparte
na wiasnych i cudzych obserwacjach, z dominacja orientacji na ludzi. Stosujacy
ten styl menedzer traktuje podejmowanie decyzji jak dobra zabawe, ma tendencje
do odktadania trudnych probleméw i preferuje kontakty nieformalne.

Model styléw podejmowania decyzji R. Dawsona przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Model R. Dawsona.

KRYTERIA PROCES PRZETWARZANIA INFORMACII
POROWNAWGZE SWIADOMY NIESWIADOMY
(RACJONALNY) (INTUICYJINY)
STYL STYL
PROCES ZDOBY- D ,TROPICIEL” PSZCZOLA”
WANIA INFOR- = =k
MACJI
OBSERWACJA BYK ORZEL"

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: R. Dawson, Sekrety podejmowania trafnych de-

cyzji, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2006, s. 259-267.

Mozna wskazaé nastgpujace podobiefistwa pomigdzy stylami decyzyjnymi menedze-
réw wyszczegolnionymi przez S.P. Robbinsa i R. Dawsona:

1) styl analityczny =~ styl , tropiciel”,
2) styl koncepcyjny = styl ,,pszczota”,
3) styl dyrektywny ~ styl ,,byk”,

4) styl behawioralny = styl ,,orzet”.

Model R. Dawsona, podobnie jak model S.P. Robbinsa, nie zawiera narzgdzi stuza-
cych do diagnozowania u menedzeréw stylu podejmowania decyzji. Ze wzgledu na podo-

2 1bidem.
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bienstwo obu modeli, do identyfikacji dominujacego stylu decydenta mozna zatem wyko-
rzysta¢ te same narzedzia, co w przypadku modelu S.P. Robbinsa.

5. MODEL MARZENY JANKOWSKIEJ-MIHULOWICZ

Na rysunku 3. zaprezentowano model zarzadzania czasem przez decydenta
(M. Jankowskiej-Mihutowicz), w ktorym wyeksponowano skrajnie odmienne style po-
dejmowania decyzji, migdzy ktoérymi istnieje wiele stylow posrednich (prawdopodobnie
najczesciej wystepujacych u menedzerow).

Rys. 3. Dynamika podejmowania decyzji w modelu zarzadzania czasem przez decydenta.

STYL KUNKTATORA STYL ENTUZJASTY PRACY

LUB LUB

STYL PROKRASTYNATORA STYL PRACOHOLIKA

NISKA WYSOKA DYNAMIKA
PODEJMOWANIA
DECYZJI

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Opisywany model obejmuje style podejmowania decyzji takie jak:

1)

2)

styl kunktatora (fac. cunctator — zwlekajacy, ociagajacy sig; tac. cunctari — zwle-
kaé, ociagaé sig, wahac sig) — styl ten reprezentuje menedzer rozmyslnie ($wia-
domie, celowo) powolny w dziataniu, odwlekajacy (przeciagajacy) decyzje.
Moze si¢ on wydawaé przesadnie ostrozny i powolny®, zwtaszcza, gdy nie rozu-
mie si¢ przestanek dziatania kunktatora. Przyczyn zwlekania z podjgciem decyzji
moze by¢ bardzo duzo, na przyklad: potrzeba pozyskania informacji i wiedzy
istotnych podczas rozwiazywania problemu, konieczno$¢ naklonienia sojuszni-
kéw do decyzji, odroczenie inwestycji lub restrukturyzacji przedsigbiorstwa w ce-
lu przeczekania niekorzystnej koniunktury gospodarczej itp. Zastosowanie opisy-
wanego stylu podejmowania decyzji moze prowadzi¢ do opdznien w realizacji
zadan, utraconych szans i innych negatywnych rezultatow, gdy zaistnieja nie-
przewidziane przez decydenta zdarzenia i procesy. Jesli byly one niemozliwe do
zidentyfikowania — nie nalezy jednak obwinia¢ kierownika o popehienie btgdnej
decyzji. Menedzer stosujacy styl kunktatora jest wewnatrzsterowny, odznacza si¢
poczuciem kontroli nad soba i otoczeniem,

styl prokrastynatora (fac. procrastinatio — odroczenie, zwtoka) — sposéb zarza-
dzania, polegajacy na nawykowym, notorycznym odraczaniu podejmowania de-
cyzji, niekonczeniu rozpoczgtych projektow (zaniechaniu rozwiazywania proble-
moéw) lub pozostawianiu ich na ostatnig chwilg. Styl ten polega takze na zajmo-
waniu si¢ mato istotnymi, pilnymi, doraznymi i widocznymi (czgsto przyjemny-
mi) sprawami, zamiast problemami kluczowymi (ale trudnymi) — ta tendencja no-
si nazwe planistycznego prawa Greshama®. | Proces ten ma miejsce najczesciej
wtedy, gdy zaplanowany termin realizacji zadania minat albo, gdy w ogodle nie
planuje sig¢ terminow, a sprawa stata si¢ palaca i budzi staty niepokoj. Odwlekanie

2 http://www.slownik-online.pl/kopalinski (23.12.2011).
% http://slowniki.gazeta.pl (23.12.2011).
% p_F. Drucker, Menedzer skuteczny, MT Biznes, Warszawa 2004, s. 44.


http://www.slownik-online.pl/kopalinski
http://slowniki.gazeta.pl/
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3)

4)

Neg

wykonania zadan skutkuje ich nagromadzeniem sig¢ i konieczno$cia realizacji wie-
lu nielubianych zadan na raz”?’. Prokrastynator dazy do doraznych i natychmia-
stowych korzysci — rezygnujac z rozsadku, a po us§wiadomieniu sobie przykrych
konsekwencji swoich dziatan, odczuwa on dyskomfort (jest to zaburzenie psycho-
logiczne). Menedzer stosujacy styl prokrastynatora jest niezdyscyplinowanym
kunktatorem, ktory nie jest wewnarzsterowny (brak mu poczucia kontroli nad so-
ba i otoczeniem). Prokrastynacja okreslana jako ,,syndrom studenta” i dotyczy
czesto ludzi bardzo uzdolnionych oraz perfekcjonistow. ,,Perfekcjonizm wywodzi
si¢ z btednego przekonania, ze im wigcej czasu spedzimy nad czy$, tym to cos be-
dzie lepsze. Perfekcjonizm moze oznaczaé brak pewnosci, to z kolei powoduje
obsesyjne doprowadzanie rzeczy do catkowitego porzadku. Ludzie, ktorzy chca
wszystko robi¢ perfekcyjnie, czgsto w ogdle nie rozpoczynaja pracy, gdyz przez
zbytnia drobiazgowo$¢, najprostsze zadanie staje sie ponad ich sity”?,

styl entuzjasty pracy — reprezentuje menedzer ,,peten entuzjazmu, zapatu, dobrych
checi, [...] mitosnik, sympatyk, wielbiciel, zwolennik”?, , fan, zapaleniec”®, pet-
ny wiary i motywacji w pracy, ozywiony idea rozwiazywania probleméow™", uzy-
skiwania postepu i dokonywania transgresji w przedsigbiorstwie®’. Menedzer sto-
sujacy styl entuzjasty pracy posiada duze umiejetnosci decyzyjne, co wynika
z wielu czynnikow: jest on zdolny do utozsamiania si¢ z problemami, wzglgdnie
dlugookresowo utrzymuje optymalne pobudzenie (stymulacje intelektu i wysoki
poziom zainteresowania zadaniem), szybko reaguje na zmiany, na biezaco roz-
wiazuje problemy i dzigki temu rozwiazuje ich wiecej, niz przecigtny decydent;
cigzko pracuje, ale potrafi tez odpoczywac i jest efektywny. Jego indywidualna
transgresja sprzyja rozwojowi organizacji, ktora zarzadza. Opisywany menedzer
jest wewnatrzsterowny, ma poczucie kontroli nad sobg i otoczeniem, a odnoszone
sukcesy sprawiaja mu przyjemnos¢ i daja motywacje do radzenia sobie z trudno-
$ciami i porazkami (nierozerwalnie zwiazanymi z wszelkim postgpem),

styl pracoholika — polega na przeswiadczeniu o konieczno$ci bycia w ciaglej go-
towosci do rozwigzywania problemow. Uzaleznienie od pracy menedzera, chro-
niczne przemeczenie i brak umiejgtnosci odpoczywania przyczyniaja si¢ do wypa-
lenia zawodowego i spadku efektywnosci, a takze obnizenia jakosci decyzji®.
Pracoholik to entuzjasta pracy, ktory stat si¢ niewolnikiem pracy, gdy stracit we-
wnatrzsterowno$¢ (poczucie kontroli nad soba i otoczeniem).

atywne cechy menedzerow posiadajacych wszystkie wymienione style, moga po-

tegowaé osobowo$ciowe ograniczenia racjonalno$ci podejmowania decyzji, na przyktad:
odprezone unikanie, zludzenie nieomylno$ci, myslenie zyczeniowe, ambicje menedzer-

7 http://www.franklincovey.pl (23.12.2011).

2 1bidem.

2 http://slowniki.gazeta.pl, op. cit.
% http://megaslownik.pl (23.12.2011).
% Na podstawie: http://sjp.pwn.pl (23.12.2011).

% M. Jankowska-Mihutowicz, Decyzje strategiczne jako podstawa transgresji w przedsiebiorstwie, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 2008, nr 20, s. 122-127.

3 M. Jan

kowska-Mihutowicz, Stres i zespol wypalenia zawodowego jako bariery innowacyjnosci, ,,Prace Na-

ukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu” 2006, nr 1116, s. 90-97.
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skie, ,,kumulacja pozytywow”, , kumulacja negatywdw”, nadmiar logiki, panika, przywia-
zanie do status quo i inne bariery racjonalnego myslenia®.

Procz personalnych (subiektywnych) ograniczen racjonalnego podejmowania decyzji
menedzerowie sa takze narazeni na ograniczenia obiektywne, wynikajace na przyklad
z braku potrzebnych informacji, a wigc duzej luki informacyjnej (Rys. 4).

Rys. 4. Krzywa decyzji ujmujaca rézne typy zachowan decydentow w zwiazku z wielkoscia luki
informacyjne;j.

NAIWNE
NIEPRZEMYSLANE

INDUICYJNE

RYZYKOWNE

DECYZJE

ROZWAZNE

ROZSADNE
SKALKULOWANE

BOJAZLIWE

LUKA INFORMACYJNA

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Czerminski, M. Czapiewski, Organizacja
procesow decyzyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1995, s. 103.

W sytuacji duzej luki informacyjnej uzasadniony jest brak decyzji. Taki stan nie powi-
nien jednak utrzymywac si¢ w dlugim okresie, poniewaz groziloby to paralizem przedsig-
biorstwa. Ten przyktad dowodzi, ze zarowno styl kunktatora jak i styl entuzjasty pracy sa
niezb¢dnymi metodami zarzadzania.

Przyktadem narzgdzia, ktoére mozna wykorzysta¢ do badania umiejgtnosci decydenta
w zakresie zarzadzania czasem jest test M. Stainton, C.H. Lay i G.L. Flett®.

6. PODSUMOWANIE - STYL DECYZYJNY A SZCZEBEL ZARZADZANIA

Pod koniec XX wieku powstato wiele koncepcji*®® styléw podejmowania decyzji me-
nedzerskich. W tym artykule opisano cztery wybrane modele, dotyczace nast¢pujacych
odmiennych aspektéw dokonywania wyboru:

1) model Vrooma-Yettona-Jago stuzy do okreslania zakresu uczestnictwa podwtad-

nych w procesie podejmowania decyzji menedzerskich z uwzglednieniem: jakosci
decyzji, czasu niezbednego na dokonanie wyboru, akceptacji decyzji przez pod-

% M. Jankowska-Mihutowicz, P. Walentynowicz, Personalne bariery racjonalnosci podejmowania decyzji
menedzerskich, [W:] Czlowiek i jego decyzje, pod red. K. A. Klosinskiego i A. Bieli, tom 1, Wydawnictwo
KUL, Lublin 2009, s. 165-177.

% M. Stainton, C.H. Lay, G.L. Flett, Trait Procrastinators and Behavior/Trait Specific Cognitions, “Journal of
Social Behavior and Personality” 2000, vol. 15, No 5, pp. 297-312.

% K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 115-120;
J. Penc, Decyzje menedzerskie — o sztuce zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 160-169.
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wladnych i ich zaangazowania w rozwiazywanie problemu decyzyjnego, a takze
potrzeby dbania o rozwdj umiejgtnosci decyzyjnych podwtadnych,

2) modele S.P. Robbinsa i R. Dawsona stanowia podstawe do refleksji o stylu po-
znawczym dominujacym u decydenta — przewadze racjonalnosci lub intuicji,
stopniu akceptacji niepewnos$ci (w modelu S.P. Robbinsa) i procesie zdobywania
informacji opartym na wiedzy lub obserwacji (w modelu R. Dawsona),

3) model M. Jankowskiej-Mihutowicz zostal skonstruowany z uwzgl¢dnieniem
dwoch istotnych czynnikow, takich jak: zdolno$¢ zarzadzania czasem przez decy-
denta i jego wewnatrzsterowno$¢ (poczucie kontroli nad sobg i otoczeniem). Mo-
del ten utatwia identyfikowanie dysfunkcji i talentow kierownikow.

Zarzadzanie w turbulentnym otoczeniu jest wyjatkowo ztozone, zwlaszcza na strate-
gicznym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Byloby idealnie, gdyby menedzer stosowat
wszystkie style decyzyjne — zaleznie od potrzeb, a wigc rodzaju problemu i sytuacji decy-
zyjnej. Jednak zdaniem S.P. Robbinsa i D.A. DeCenzo pomimo, ze kazdy menedzer po-
stuguje sig kilkoma stylami podejmowania decyzji, to przewaza u niego jeden styl*’. Za-
sadne jest zatem dobieranie menedzeréw do stanowisk, z uwzglednieniem ich dominuja-
cego stylu decyzyjnego. Warto rozwazy¢ szczeble zarzadzania: strategiczny (najwyzszy)
i operacyjny (najnizszy), poniewaz praca kierownikéw na tych szczeblach znacznie sie
r6zni, zwlaszcza w kwestii podejmowania decyzji (ich rangi, wagi, skali, zakresu, zlozo-
nosci, dynamiki, niepewnosci, nowosci itp.).

Na podstawie modeli zaprezentowanych w artykule mozna wskaza¢ nastgpujace
zwiazki migdzy szczeblem zarzadzania i stylem podejmowania decyzji menedzera:

1) model Vrooma-Yettona-Jago — stylem decyzyjnym pozadanym na strategicznym
szczeblu jest konsultatywny II. Gdy mozna zaufa¢ zespotowi (np. kolegium kie-
rowniczemu) mozliwe jest takze przyjecie stylu grupowego. Pozostate style unie-
mozliwiaja przeprowadzenie otwartej dyskusji i z tego powodu ich przydatnos¢
dla zarzadzania strategicznego jest mala, ale moga by¢ z powodzeniem stosowane
na szczeblach: taktycznym i operacyjnym,

2) model S.P. Robbinsa — im wyzszy szczebel zarzadzania, tym bardziej pozadani sa
menedzerowie, ktorzy odznaczaja si¢ duza tolerancja wieloznacznosci, przyjmu-
jacy styl analityczny i koncepcyjny. Kierownicy stosujacy style dyrektywny i be-
hawioralny Zle toleruja wieloznaczno$¢, wigc moga si¢ sprawdzi¢ na najnizszym
szczeblu. Menedzerowie o stylu analitycznym to antyintuicjonisci, za$ ci o stylu
koncepcyjnym to intuicjoniéci®®. Na szczeblu strategicznym najbardziej pozada-
nym jest mediator®’, ktory posiada zdolno§é¢ poruszania si¢ na kontinuum rozcia-
gajacym sie od racjonalnego do intuicyjnego sposobu myslenia (od stylu anali-
tycznego do koncepcyjnego). Z badan przeprowadzonych za pomoca wskaznika
typdw Myers-Briggs wynika, ze mediatorami sg wspotczesni biznesmeni, ktorzy
doprowadzili do potegi najbogatsze przedsigbiorstwa takie jak: Honda Motors,
Sony i Microsoft. Ten typ osobowosci reprezentuje zaledwie 5% populacji®’.

%7'S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, 0p. Cit., 5. 192-193.

% M. Jankowska-Mihutowicz, Transformacja podejmowania decyzji strategicznych, op. cit., s. 32.
% K. Mudyn, Intuicja nie szkodzi, ,,Charaktery” 1997, nr 3, s. 21.

“® Ibidem.

“'s.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 45.



Modele stylow podejmowania decyzji menedzerskich 63

Przewaga mediatoréw nad antyintuicjonistami i intuicjonistami wynika z tego, ze
w pelni wykorzystuja oni swoj potencjat poznawezy*,

3) model R. Dawsona — jest koncepcja, ktorej interpretacja jest analogiczna, jak

w przypadku modelu S.P. Robbinsa, a wigc na szczeblu strategicznym pozadani
sa menedzerowie stosujacy style ,tropiciel” i ,,pszczota”, a na szczeblu operacyj-
nym kierownicy, u ktorych dominujg style ,,byk™ i ,,orzel”,

4) model M. Jankowskiej-Mihutowicz — styl kunktatora jak i styl entuzjasty pracy sa

niezb¢dnymi narzgdziami zarzadzania na wszystkich szczeblach hierarchii orga-
nizacyjnej. Style prokrastynatora i pracoholika sa niebezpieczne zarowno dla me-
nedzerow jak i zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw.

Warto dodaé, ze menedzerowie strategicznego szczebla powinni tworzy¢ zespoly de-
cyzyjne zréznicowane pod wzgledem predyspozycji, na przyklad prezes o stylu koncep-
cyjnym powinien wspotpracowac z reprezentantem stylu analitycznego. Takie podejscie
jest zbiezne z koncepcja zarzadzania réznorodnos$cia (wielokulturowoscia)®.
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MODELS OF MANAGERIAL DECISION-MAKING STYLES

Models of decision-making styles, whose authors are: V.H. VVroom, P.W. Yetton, A.G. Jago,
S.P. Robbhins, R. Dawson and M. Jankowska-Mihutowicz were presented in this paper. These
models differentiate decision-making styles of managers due to the desired range of participation
of subordinates in decision making, decision maker's cognitive style and ones time management
way. The selected models of decision-making styles were described and tools useful in
diagnosing these styles were pointed in this paper as well. Relationships between managers’
decision-making styles and management levels in the organizational hierarchy were indicated in
the conclusions.
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FORMALNO-PRAWNE ORAZ INSTYTUCJONALNE
ASPEKTY KONTROLI BUDZETOWEJ

Celem niniejszej publikacji jest prezentacja gtéwnych probleméw funkcjonalnych oraz
aspektéw formalno-prawnych zwiazanych z kontrola stuzb finansowych, a takze przedsta-
wienie celu i zadan kontroli zarzadczej i audytu realizowanych w jednostkach sfery finan-
sOw publicznych.

1. WPROWADZENIE

Kontrola gospodarki budzetowej jest obecna we wszystkich dziedzinach Zycia organi-
zacyjnego, a w niektorych wrecz dominuje. Kontrola i budzet finansowy przez ostanie p6t
wieku wzbogacily si¢ o nowe metody, techniki oraz instrumenty. Pojawily si¢ nowe
wskazniki, mierniki i metody obliczen. Finanse stanowia bowiem naturalng podstaweg
wszelkiej kontroli, poniewaz naktady i wydatki daja si¢ najtatwiej wyrazi¢ przy pomocy
wspolnego mianownika, ktory stanowi pieniadz. Jednoczesnie silnie wzrosto zapotrzebo-
wanie na kontrolg o charakterze jako$ciowym, obejmujacym wiele innych aspektéw funk-
cjonowania jednostek organizacyjnych. Jest to zwiazane z upowszechnianiem nowych
warto$ci, norm 1 zasad, tworzacych niezwykle wazne wymiary zycia spoteczno-
gospodarczego.

Podmioty sektora finansé6w publicznych w sferze gospodarki finansowej objgte zostaty
funkcjonalna kontrola finansowa, ktora sprawuja ich organy i kierownicy jednostek,
a takze instytucjonalng wykonywana przez komisje organow przedstawicielskich, audyto-
row wewnetrznych, gtownych ksiegowych i specjalnie utworzone organy kontroli ze-
wnetrznej. Nalezy podkresli¢, ze kazda z jednostek sektora finansow publicznych charak-
teryzuje si¢ odmienna specyfika w obszarze swojej dziatalnosci, co dodatkowo zdetermi-
nowane jest przez obowiazujace w jej strukturach normy prawne. Zakreslona w ten spo-
sob indywidualnos¢ dotyczaca w/w proceséw bedzie rzutowala na swoisto$¢ systemu
kontroli finansowej. W niniejszym opracowaniu zostana przedstawione tylko niektore
z funkcjonujacych organdéw instytucjonalnej kontroli zewngtrznej a takze omoéwione pro-
cedury kontrolne przeprowadzane wewnatrz kontrolowane;j jednostki.

2. KONTROLA INSTYTUCJONALNA

2.1 Najwyzsza Izba Kontroli (NIK)

Kontrola finansowa nad finansami publicznymi w Polsce zostala zapoczatkowana
w XIX wieku w Ksigstwie Warszawskim i w Krolestwie Polskim. Powrdt do funkcjono-
wania kontroli panstwowej nastapit w 1917 roku. Aktualnie kontrolg panstwowa sprawuje
Najwyzsza Izba Kontroli (NIK), ktorej rolg i sposob dziatania okreslit Sejm ustawa z dnia
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23 grudnia 1994 r.? oraz przepisy Konstytucji RP z 1997r.® Organizacje wewnetrzna Naj-
wyzszej Izby Kontroli reguluja dwa dokumenty: statut nadany w drodze zarzadzenia przez
Marszalka Sejmu oraz Zarzadzenie Prezesa NIK z dnia 31 maja 2004 r. Drugi dokument,
oprocz szczegdtowej organizacji wewngtrznej Izby, okresla wlasciwosci poszczegdlnych
departament6w i delegatur NIK.

Konstytucyjne okreslenie NIK mianem naczelnego organu kontroli panstwowej wy-
znacza pozycjg zaroOwno ustrojowa Izby (organ naczelny), jak i funkcjonalna (organ kon-
troli). Uznanie NIK za organ naczelny kontroli oznacza, ze ma ona charakter dominujacy
i wiodacy w stosunku do wszystkich pozostatych organow sprawujacych funkcje kontrol-
ne. Z tej zwierzchniej i dominujacej pozycji NIK w systemie organdéw kontrolnych wyni-
ka obowiazek wspotpracy z 1zba wszystkich dziatajacych w administracji rzadowej i sa-
morzadzie terytorialnym organdéw kontrolno-rewizyjnych i inspekcji. W ramach tejze
wspolpracy obowiazane sa one do udostgpniania NIK na jej wniosek wynikdéw przepro-
wadzonych wlasnych kontroli, jak tez prowadzenia kontroli wspdlnie pod kierownictwem
NIK badz tez przeprowadzania na jej zlecenie kontroli doraznych.* NIK, jako organ nie-
zalezny od wladzy wykonawczej posiada szeroka autonomig i inicjatywe co do prowa-
dzonych dziatan kontrolnych. Podlega tylko i wytacznie Sejmowi podejmujac kontrolg na
jego zlecenie i przedktadajac okre§lona dokumentacj¢ pokontrolna.

Zakres podmiotowy kontroli NIK obejmuje dziatalno$¢ organdéw administracji rzado-
wej, Narodowego Banku Polskiego, panstwowych 0séb prawnych i innych panstwowych
jednostek organizacyjnych, organdw samorzadu terytorialnego, samorzadowych o0sob
prawnych i innych samorzadowych jednostek organizacyjnych, a takze dziatalno§¢ innych
jednostek organizacyjnych i podmiotéw gospodarczych (przedsigbiorcow) w zakresie,
w jakim wykorzystuja one majatek lub srodki panstwowe lub komunalne oraz wywiazuja
si¢ z zobowiazan finansowych na rzecz panstwa. Najwyzsza Izba Kontroli, kontrolujac
wymienione podmioty, bada w szczegdlnosci wykonanie budzetu panstwa oraz realizacje
ustaw i innych aktow prawnych w zakresie dzialalno$ci finansowej, gospodarczej i orga-
nizacyjno-administracyjnej tych jednostek.

Tak wigc, Najwyzsza Izba Kontroli kontroluje wykonanie budzetu, gospodarke finan-
sowa 1 majatkowa Kancelarii Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej, Kancelarii Sejmu,
Kancelarii Senatu, Trybunatu Konstytucyjnego, Rzecznika Praw Obywatelskich, Krajo-
wej Rady Radiofonii i Telewizji, Generalnego Inspektora Ochrony Danych Osobowych,
Instytutu Pamigci Narodowej — Komisji Scigania Zbrodni przeciwko Narodowi Polskie-
mu, Krajowego Biura Wyborczego, Sadu Najwyzszego, Naczelnego Sadu Administracyj-
nego oraz Panstwowej inspekcji Pracy. Na zlecenie Sejmu Najwyzsza Izba Kontroli prze-
prowadza kontrole dziatalno$ci Kancelarii Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej, Kance-
larii Sejmu, Kancelarii Senatu, Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji, Generalnego In-
spektora Ochrony Danych Osobowych, Instytutu Pamigci Narodowej — Komisji Scigania
Zbrodni przeciwko Narodowi Polskiemu oraz Panstwowej Inspekcji Pracy, tak jak dzia-
falnosci organdw i jednostek, o ktorych mowa wyzej. NIK przeprowadza kontrole pod
wzgledem legalnosci, gospodarnosci, celowosci i rzetelnosci. Kontrola dziatalno$ci samo-

2 Zob. ustawa z dnia 23 grudnia 1994 r. o Najwyzszej Izbie Kontroli (tekst jednolity. Dz. U. z 2007 r., Nr 231,
poz.1701 z p6zn. zm.).

% Zob. art.202-207 Konstytucji RP z dnia 2 kwietnia 1997r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483 z p6zn. zm.).

* Zob. A. Pomorska [w:] Finanse publiczne i prawo finansowe, red. C. Kosikowski, E. Ruskowski, Wolters
Kluwer, Warszawa 2008, s. 766.
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rzadu terytorialnego przeprowadzana jest pod wzgledem legalnosci, gospodarnosci i rze-
telnosci, a w jednostkach organizacyjnych i u przedsigbiorcéw, o ktdrych mowa w art.
2 ust. 3° jest przeprowadzana pod wzgledem legalnosci i gospodarnosci. Przedmiot kon-
troli odnosi si¢ do wykonania budzetu panstwa, realizacji innych ustaw, aktow w zakresie
dziatalnosci finansowej, gospodarczej i organizacyjno-administracyjnej jednostek kontro-
lowanych, czyli przedmiotem kontroli jest stan faktyczny w zakresie realizowanej dzia-
talnos$ci jednostki kontrolowanej. Stan faktyczny nalezy odrézni¢ od wzorcow kontrol-
nych takich jak: legalno$¢, gospodarnos¢, celowos¢. rzetelnos¢, z ktorymi przedmiot
kontroli moze by¢ zgodny lub nie. Uzaleznia sig ilo§¢ stosowanych w kontroli wzorcow
do statusu kontrolowanej jednostki.

Ponadto NIK bada wszystkie obszary dziatalnosci panstwa, w ktore zaangazowane sa
publiczne pieniadze lub majatek, sprawdza tez, czy instytucje publiczne wykonuja swoje
zadania w sposob skuteczny, wydajny i oszczedny. Izba co roku przeprowadza kilka
tysigey kontroli jednostkowych, w wyniku ktérych przedstawia sprawozdanie ukazujace
cato$ciowy obraz finanséw panstwa. Informacje o wynikach kontroli przedktadane sa
Sejmowi 1 przekazywane instytucjom finansowym odpowiedzialnym za prawidlowe
funkcjonowanie kontrolowanych jednostek. Najwazniejsza kontrola przeprowadzana
przez NIK jest kontrola wykonania budzetu panstwa i zatozen polityki pieni¢znej. Obo-
wiazek ten zostal natozony na Izbg przez Konstytucj¢ RP oraz ustawg o NIK. Przedmio-
tem kontroli budzetowej jest ocena zgodnos$ci zrealizowanych dochodéw i przychodow
oraz wydatkéw i rozchodow z ustawa budzetowa, przepisami ustawy o finansach pu-
blicznych, o zaméwieniach publicznych oraz ustawy o rachunkowos$ci. Co roku Izba
w ramach tej kontroli sprawdza okoto 400 jednostek. Przy tworzeniu rocznego planu
pracy to zadanie jest zawsze na pierwszym miejscu. Prezes NIK kazdego roku przedsta-
wia na plenarnym posiedzeniu Sejmu efekty kontroli budzetowej, zawarte w dokumencie
zatytutowanym Analiza wykonania budzetu panstwa i zalozen polityki pienieznej.°

2.2 Kontrola celna i dewizowa

W zadnym z obowiazujacych aktow prawnych, tj. ustawie z dnia 19 marca 2004 r.-
Prawo celne’, ustawie z dnia 24 lipca 1999 r. W Stuzbie Celnej® nie zostato zdefiniowane
W sposob wyrazny pojecie kontroli celnej. Wynika ono z przepisow ogdlnych ustawy,
ktore dotycza regulacji zadan stuzby celnej. Tam tez znajduje si¢ ,,kontrola przestrzegania
przepiséw prawa celnego oraz innych przepisdéw z wiazanych z przywozem i wywozem
towar6w”. Dzialania te dotycza w szczegodlnosci: kontroli ksiggowos$ci, dokumentoéw
i danych handlowych, ustalania tozsamo$ci 0sob, ogledzin towaréw, a takze badaniu ich
i pobieraniu prdbek, przeprowadzania rewizji celnej towardw, przeszukiwania o0séb
i pomieszczen oraz zatrzymywania i kontroli $rodkow transportu. Czynno$ci kontroli
celnej moga by¢ prowadzone w siedzibie kontrolowanego oraz innych miejscach, zwiaza-
nych z prowadzona przez niego dziatalnoscia badz w miejscach, w ktoérych moga znajdo-
wac sig¢ towary wprowadzone na polski obszar celny z zagranicy lub dokumenty dotycza-
ce tych towaréw.® Jednakze czynno$ci wykonywane poza urzedem celnym albo miejscem

5Zob. art. 2-4 Ustawy o Najwyzszej Izbie Kontroli z dnia 23 grudnia 1994 r.

& Zob. www.nik.gov. pl

"Dz. U. Nr 68, poz. 622 z pozn. zm.

8 Dz. U. 22004 r Nr 156, poz. 1641 z p6zn. zm.

° C. Kosikowski, Finanse publiczne i prawo finansowe, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2008, s. 806-807.
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wyznaczonym lub uznanym przez organ celny moga by¢ prowadzone po uzyskaniu upo-
waznienia organu celnego.

W Polsce organami wlasciwymi w sprawach celnych sa: naczelnik urzgdu celnego (ja-
ko organ I instancji — co do zasady), dyrektor izby celnej petniacy funkcje organu odwo-
fawczego od decyzji naczelnika urzedu celnego, organu I instancji w okreslonych spra-
wach, oraz organu odwotawczego oraz minister wlasciwy do spraw finanséw publicznych
Zagadnienia obejmujace wykonywanie czynnosci kontroli celnej zostaly szczegdtowo
uregulowane m in. w Rozporzadzeniu Ministra Finanséw z dnia 20 listopada 2004 r.
W sprawie warunkow wykonywania czynnosci kontroli celnej™®

W ustawie Prawo dewizowe z dnia 27 lipca 2002 roku (Dz. U. Nr 141, poz. 1178) le-
gislator nie wyodrebnit przepiséw ustawy, poswigconych kompleksowo tematyce kontro-
Inej. Unormowat jedynie kontrolg¢ sprawowana przez Prezesa NBP. Pozostate za$ rodzaje
kontroli polaczone sa funkcjonalnie z danymi ograniczeniami i obowigzkami dewizowymi
i zostaty ujete w odpowiednich przepisach, dotyczacych tej materii. Oczywiscie fakt ten
nie oznacza iz w tek$cie ustawy calkowicie pominigto regulacje stuzace realizacji kontroli
dewizowej. Sa one rozproszone w roznych czg$ciach ustawy i opisuja np. powinnosci
zwiazane z kontrolg graniczna, gdzie nastepuje przekierowanie do przepisow regulujacych
czynnosci organdéw, wykonujacych kontrolg celna lub graniczna. Ponadto, zachowano
odrgbne unormowania, dotyczace kontroli sprawowanej przez inspektorow kontroli skar-
bowej. Cho¢ ustawa wprost nie odsyta do tych przepiséw, podmioty te moga wykonywaé
czynnosci kontrolne.™™ Na skutek nowelizacji ustawy Prawo dewizowe dokonanej
W styczniu 2007 r. (weszta w zycie z dniem 21 kwietnia 2007 r.) zlikwidowano kontrole
pocztowa oraz bankows. Rozwigzania te byly nastgpstwem derogacji rozdziatu sz6stego
u.p.d., po$wigconego obowigzkom, zwiazanym z wysylaniem za granice warto$ci dewi-
zowych oraz krajowych $srodkow platniczych, a takze art. 26-28 u.p.d. regulujacych obo-
wiazki zwigzane z obrotem przekazowym.

Ze wzgledu na mnogo$¢ podmiotdéw, uczestniczacych w wykonywaniu czynnosci
z zakresu kontroli dewizowej, a takze wielo$¢ aktow prawnych regulujacych jej tryb wy-
konywania, kontrola ta ma zréznicowany charakter. W najszerszym ujeciu jest ona spra-
wowana przez ministra finansow, Generalnego Inspektora Kontroli Skarbowej oraz dyrek-
torow urzedoéw kontroli skarbowej. Nalezy tu réwniez wymieni¢ Prezesa Narodowego
Banku Polskiego oraz dziatajacych z jego upowaznienia kontrolerow NBP. Kontrola mo-
ze by¢ realizowana rOwniez przez organy celne i strazy granicznej oraz podmioty sprawu-
jace nadzor nad obrotem dewizowym zwigzanym z celami specjalnymi.

2.3 Kontrola podatkowa

W dziale VI Ordynacji Podatkowej ustawodawca nie zdefiniowat pojgcia organu po-
datkowego a jedynie wymienit podmioty uprawnione do przeprowadzenia kontroli po-
datkowej (art. 281p1i3), podmioty podlegajace kontroli (art. 281p1), cel kontroli (art.
281p2) oraz procedurg kontroli podatkowej, ktora okreslaja art. 282-292w/w ustawy. Nie
mozna roéwniez pomina¢ w tym zakresie przepisow kontroli, wynikajacych z ustawy
0 swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, stanowiacych odregbne regulacje. Zgodnie z trescia
art. 281 o.p. Organy podatkowe I instancji przeprowadzaja kontrole podatkowa u podatni-

0Dz, U. Nr 255, poz. 2559.

M art. 2 ust. 1 pkt 16 ustawy o kontroli skarbowej z dnia 28 wrzesnia 1991 roku (tekst jedn.: Dz. U. z 2004 r.
Nr 8, poz. 65).
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kéw, platnikow, inkasentdOw oraz nastgpcoéw prawnych. Katalog tych podmiotéw jest
zamknigty, co oznacza, ze kontrola podatkowa nie moze obejmowac innych niz wymie-
nione podmioty (np. osoby ponoszace odpowiedzialno$¢ podatkowa za zobowiazania
podatkowe).*? Minister wlasciwy do spraw finanséw publicznych przeprowadza kontrole
podatkowa, ktorej celem jest sprawdzenie stosowania uznanej przez ten organ metody
ustalenia ceny transakcyjnej migdzy podmiotami powiagzanymi.

Celem kontroli podatkowej jest sprawdzenie, czy kontrolowani wywiazuja si¢ z obo-
wiazkow, wynikajacych z przepisow prawa podatkowego, a wigc z przestrzegania ustaw
podatkowych i wydanych na podstawie delegacji ustawowych przepiséw wykonawczych.
Wszczynana jest z urzedu, aczkolwiek watpliwosci interpretacyjne moze budzi¢ jej reali-
zacja w toku postepowania podatkowego. "

Ordynacja podatkowa wyraznie odroznia instytucje postgpowania podatkowego od
kontroli podatkowej oraz oddzielnie reguluje czynno$ci sprawdzajace. W literaturze
przedmiotu wykazuje si¢ iz, czynnos$ci sprawdzajace nie sa kontrolg podatkowa, maja
charakter formalny i roznia si¢ od niej technikg postegpowania prowadzonego przez organy
podatkowe™ — sa to odrebne instytucje, jednak czes¢ przepisow regulujacych kontrole
podatkowa znajduje rowniez zastosowanie do czynno$ci sprawdzajacych m.in. przepisy
od art. 281 do 292 Ordynacji podatkowej (Dz. U. 2005.8.60). Przepisy wiasciwe tylko dla
czynnosci sprawdzajacych ustawodawca umiescit w dziale V Ordynacji Podatkowe;.
Niektorzy autorzy klasyfikuja czynnosci sprawdzajace jako wstgpna kontrole podatkowa
lub postgpowanie quasikontrolne™.

2.4. Kontrola skarbowa

W polskim ustawodawstwie definicja kontroli skarbowej nie zostata $cisle okreslona.
Punktem wyjscia do jej sformutowania stata si¢ analiza celu, zakresu podmiotowego
i przedmiotowego, gdzie przedmiot tej wykladni stanowia w szczegdlnosci przepisy zno-
welizowanej Ustawy z dnia 28 wrze$nia 1991 r. o kontroli skarbowej (Dz. U. nr 76
z 7 maja 2010r., poz. 492). Z art. 1 u.k.s., wynika, iz instytucja kontroli skarbowej powo-
fana zostala przede wszystkim w celu ochrony interesow i praw majatkowych Skarbu
Panstwa oraz zapewnieniu skutecznosci wykonywania zobowigzan podatkowych i innych
naleznosci stanowiacych dochdd budzetu panstwa lub panstwowych funduszy celowych.
Celem kontroli skarbowej jest rowniez badanie zgodnosci z prawem gospodarowania
mieniem innych panstwowych 0sob prawnych oraz zapobieganie i ujawnianie przestgpstw
okres§lonych w art. 228-231 Kodeksu karnego popetnianych przez osoby zatrudnione lub
peniace stuzbe w jednostkach organizacyjnych podleglych ministrowi wlasciwemu do
spraw finansow publicznych.

Zakres kontroli skarbowej ustawodawca okreslil szczegdétowo w art. 2 w/w ustawy,
gdzie pojawila si¢ nowa pozycja w postaci rozpoznania, wykrywania, zapobiegania
i zwalczania przestepstw i wykroczen zwiazanych z wilasnoscia praw intelektualnych.
Dodatkowo zwrdocono wigc uwage na zmniejszanie dochodow podlegajacych opodatko-
waniu poprzez zjawisko tzw. ,piractwa”. Skutkiem wprowadzonych zmian jest takze

12 Szerz. A. Kazmierzezyk, Ordynacja podatkowa. Zrodta i wyktadnia prawa podatkowego, Difin, Warszawa 2010.

13 Zob. J. Kulicki [w:], Ordynacja podatkowa. Komentarz, red. H .Dzwonkowski, CH Beck, Warszawa 2008,
s. 1117.

% H. Dzwonkowski, Ordynacja podatkowa. Komentarz, red. H. Dzwonkowski, CH Beck, Warszawa 2008, s. 1096.
15 Zob.; R. Mastalski, J. Zubrzycki, Ordynacja podatkowa. Komentarz, Wroctaw 2006, s. 241.
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migdzy innymi wyltaczenie z zakresu kontroli skarbowej zagadnien zwigzanych z obrotem
towarowym z zagranica i obrotem towarami przywozonymi z zagranicy W zakresie,
W jakim stanowia one powielenie zadan realizowanych przez organy celne i Stuzbg Celna.

Zakres podmiotowy kontroli skarbowej obejmuje taksatywnie podmioty w art. 4 u. k.s.
Doprecyzowano, ze kontroli skarbowej podlegaja spoiki z udzialem Skarbu Panstwa,
podmioty wykorzystujace mienie przekazane przez Skarb Panstwa oraz sprywatyzowane
mienie Skarbu Panstwa. Kontrola skarbowa objgto rowniez podmioty przekazujace $rodki
wlasne do budzetu Unii Europejskiej. Zmiana objgta proces kontroli srodkow pochodza-
cych z UE. Nadal zostat utrzymany dualizm kontroli podatnikow, platnikow i inkasentow
w zakresie wywigzywania si¢ z obowiazkéw wynikajacych z prawa podatkowego. Obec-
nie podmioty te podlegaja kontroli wykonywanej zardéwno przez organy podatkowe, dzia-
tajace na podstawie ordynacji podatkowe;j'®, jak i organy kontroli skarbowej, ktdra jest
przeprowadzana zgodnie z przepisami ustawy o kontroli skarbowej.'’

Kontrole skarbowa nalezy utozsamia¢ zasadniczo z rodzajem kontroli panstwowej
chociazby z tego wzgledu, ze wykonuja ja wyspecjalizowane struktury administracji rza-
dowej. Zgodnie z treécia art. 8 u.k.s. organami kontroli skarbowej sa: minister wlasciwy
do spraw finanséw publicznych jako naczelny organ kontroli skarbowe;j'®, Generalny
Inspektor Kontroli Skarbowej jako organ wyzszego stopnia nad dyrektorami urz¢dow
kontroli*® skarbowej oraz dyrektorzy urzedow kontroli skarbowej.?’

Jezeli chodzi o czynnosci kontrolne, ktére sq zwiazane $cile z realizacja zadan to
przypisane sg one inspektorom kontroli skarbowej i pracownikom jednostek organizacyj-
nych kontroli skarbowej.?*Kontrola ta, z zastrzezeniem art. 284a o.p. ( tj. kontroli ad hoc-
tylko na podstawie legitymacji) jest prowadzona z godnie z planem kontroli, ktéry ustala-
ny jest przez dyrektora urzedu kontroli skarbowej stosownie do zadan okreslonych przez
generalnego Inspektora Kontroli Skarbowej. Moze by¢ ona rowniez prowadzona poza
planem w oparciu o uzyskane informacje lub materiaty albo przeprowadzone analizy.
Wszczgcie postgpowania kontrolnego ma miejsce wytacznie z urz¢du i w formie stosow-
nego postanowienia.?? Zakonczenie kontroli skarbowej nastepuje w momencie wydania
przez organ kontroli skarbowej decyzji, wyniku kontroli lub postanowienia.

Jedna z form realizacji kontroli skarbowej jest wywiad skarbowy, ktdrego czynnos$ci
naleza do jednych z podstawowych metod stosowanych w walce z nieuczciwymi podatni-

8 por. art. 281 0.p., i art. 4 uk.s.

7 Szerz. Zarys finanséw publicznych i prawa finansowego, red. W. Wéjtowicz, Wolters Kluwer, Warszawa
2008, s. 410.

'8 Minister Finanséw, jako organ naczelny, nie prowadzi postgpowan kontrolnych. W zakresie wszystkich przy-
pisanych mu kompetencji obstuguje Ministerstwo Finanséw, zob. rozporzadzenie Prezesa rady Ministrow
z dnia 16 listopada 2007 r. w sprawie szczegbtowego zakresu dziatania Ministra Finanséw (Dz. U. Nr 216,
poz. 1592).

W znowelizowanej ustawie istotnie rozszerzono zakres uprawnien Generalnego Inspektora Kontroli Skarbowego
poprzez przyznanie mu uprawnien do wydania upowaznien do zatatwiania spraw w jego imieniu co w zwiazku
z faktem, iz GIKS to organ jednoosobowy powinno wptyna¢ na szybko$¢ prowadzonego postgpowania.

% 0d 2003 r. wykonuja dotychczasowe kompetencje inspektoréw kontroli skarbowej.

2 Zoodnie z art. 9 uk.s. jednostkami organizacyjnymi kontroli skarbowej sa urzedy kontroli skarbowej i Mini-
sterstwo Finansow.

% Szerz. A. Kazmierzczyk, Ordynacja podatkowa..., op. cit., s. 289.
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kami. Regulacje dotyczace wywiadu skarbowego zawarte zostaly przede wszystkim
w rozdziale 4 ustawy zatytufowanym ,,Wywiad skarbowy”.?®

Ustawodawca okreslit 2* iz kontrola skarbowa w ramach wywiadu skarbowego polega
na przeprowadzaniu czynnos$ci zmierzajacych do uzyskiwania, gromadzenia, przetwarza-
nia i wykorzystywania informacji o osobach, ich dochodach, obrotach, rzeczach i prawach
majatkowych podmiotow podlegajacych kontroli skarbowej w celu ustalenia prawidlowej
wysokos$ci podatkéw oraz w innych sprawach wskazanych w ustawie. Przy dokonywaniu
tych zadan moga by¢ dokonywane czynno$ci operacyjno-rozpoznawcze umozliwiajace
uzyskiwanie informacji oraz utrwalanie §ladéw i dowodow w sposéb tajny lub poufny.
Realizacja czynno$ci wywiadu skarbowego odbywa si¢ we wspolpracy z Policja, Agencja
Bezpieczenstwa Wewngtrznego, organami celnymi oraz Straza Graniczna. Informacje
gromadzone i przetwarzane w ramach kontroli skarbowej stanowia tajemnicg¢ skarbowa.

2.5 Regionalne izby obrachunkowe (RIO)

Idea wprowadzenia w Polsce izb obrachunkowych pojawita si¢ wraz z uchwaleniem
dnia 8 marca 1990 r. ustawy o samorzadzie terytorialnym (obecnie: o samorzadzie gmin-
nym, Dz. U. z 1990 r. nr 16 poz. 95), natomiast powotanie ich do zycia nastapito dopiero
moca ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych z dnia 7 pazdziernika 1992 r.
(j. Dz. U. z 2001 r. nr 55, poz. 577 z p6zn. zm.), ktora do dzi$ stanowi glowna podstawe
prawna ich dziatania.

Jezeli chodzi o bardziej szczegotowe kwestie dotyczace ich funkcjonowania, to zostaty
one sprecyzowane w rozporzadzeniu Prezesa Rady Ministrow z dnia 16 lipca 2004 r.
w sprawie siedzib i zasiggu terytorialnego regionalnych izb obrachunkowych oraz szcze-
gotowej organizacji izb, liczby cztonkéw kolegium i trybu postgpowania (Dz. U. z 2004 r.
nr 167, poz. 1747).

W $wietle konstytucji RP? regionalne izby obrachunkowe (RIO) sa organami pan-
stwowymi, ktore nadzoruja dziatalno$¢ jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie
spraw finansowych z punktu widzenia legalnosci, przy czym nalezy podkresli¢, ze zarow-
no ustawy ustrojowe, jak i w.r.i.o., wyraznie rozgraniczaja uprawnienia kontrolne i nad-
zorcze izb, gdzie do ich realizacji izby otrzymaty stosowne uprawnienia. Regionalne izby
obrachunkowe wydaja takze opinie w sprawach okreslonych ustawami oraz zajmuja si¢
dziatalnos$cia informacyjna, instruktazowa i szkoleniowa w zakresie obj¢tym nadzorem
i kontrola.

Do gtéwnych zadan wykonywanych przez szesnascie funkcjonujacych w Polsce 1zb
nalezy przede wszystkim nadzor nad dziatalnoscia jednostek samorzadu terytorialnego
Z terenu okreslonego wojewodztwa w zakresie spraw finansowych. Whasciwos¢ Izb w tym
zakresie obejmuje analize uchwat i zarzadzen podejmowanych przez organy jednostek
samorzadu terytorialnego gtdéwnie w kwestiach budzetu a takze procedury jego uchwala-
nia”®. Poza tym w trybie nadzoru badane sa akty prawa miejscowego, ktére dotycza min.:
zaciaganych przez samorzady zobowiazan wplywajacych na wysokos¢ dtugu publiczne-

2], Kulicki, Kontrola skarbowa. Komentarz, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2004 r., s. 462.
% Zob. art. 36 u.k.s.
% Art. 171 ust 2 Konstytuciji RP.

% Kompetencje w tym zakresie sa rozbudowane do tego stopnia iz nieuchwalenie budzetu przez j.s.t. w ustawo-
wym terminie powoduje iz organem wiasciwym do jego ustalenia staje si¢ RIO.
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g0, udzielanych przez nie pozyczek, a takze przyznawanych z samorzadowych budzetow
dotacji. Kompetencje w zakresie nadzoru Izby realizuja rowniez w zakresie: aktow zwia-
zanych z podatkami i optatami lokalnymi, wnioskéw komisji rewizyjnych w przedmiocie
udzielenia badZ nieudzielenia absolutorium wojtowi (burmistrzowi, prezydentowi miasta)
lub zarzadowi (powiatu, wojewddztwa) oraz wieloletniej prognozy finansowej i jej zmian.
Rownie istotnym zadaniem w zakresie sprawowania kontroli przez RIO wobec j.s.t. jest
takze kontrola zamowien publicznych.

Podstawowe kryteria kontroli dokonywanej przez Izby stanowia: legalnos¢ i zgodno$é
dokumentacji ze stanem faktycznym. Natomiast w zakresie zadan zleconych: kontrola
gospodarki finansowej jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie zadan administracji
rzadowej, wykonywanych przez te jednostki na podstawie ustaw lub zawieranych poro-
zumien, dokonywana jest takze z uwzglednieniem kryterium celowosci, rzetelnosci i go-
spodarnosci. Tak sprecyzowane kryteria pozwalaja w petni na dokonanie oceny, czy reali-
zowane dzialania sa zasadne, celowe i skuteczne. Nalezy zaznaczy¢, iz RIO wykonujac
swoje zadania poddaja kontroli nie tylko organ wykonawczy j.s.t., obejmuje ona takze
wszystkie inne podmioty, ktore korzystaja z dotacji przyznawanych z budzetow jednostek
samorzadu terytorialnego, lub ktére biora udziat w gospodarowaniu mieniem komunalnym.

Wszczecie postgpowania kontrolnego nastgpuje na wniosek wymienionych w ustawie
podmiotéw lub z urzedu. Procedura kontrolna rozpoczyna si¢ od zawiadomienia kierow-
nika kontrolowanej jednostki o zakresie i terminie jej rozpoczgcia. W zwiazku z wykony-
wanymi w toku czynno$ciami, inspektorzy maja prawo zadania min.: niezb¢dnych infor-
macji dotyczacych dziatalnosci kontrolowanej jednostki, w szczegdlnosci ich gospodarki
finansowej z zakresu realizacji budzetu, wstgpu na teren i do pomieszczen, wgladu
w dokumentacj¢ zwiazang z dysponowaniem $rodkami pieni¢znymi, zabezpieczania do-
kumentéw i innych dowodéw oraz dostepu do danych osobowych pracownikéw.?’ Za-
rowno kierownik, jak i podlegli mu pracownicy sa zobowiazani do stworzenia warunkoéw
pozwalajacych na sprawna jej realizacjg. Z przeprowadzenia czynnos$ci kontrolnych spo-
rzadzany jest protokot. W wystapieniu pokontrolnym skierowanym do jednostki kontro-
lowanej lzba kieruje swoje uwagi, wskazujac przy tym zrodla i przyczyny zaistniatych
nieprawidtowosci, ich rozmiary, odpowiedzialne osoby a takze formutuje wnioski stuzace
ich usunigciu i usprawnieniu badanej dziatalno$ci. Zasadnicze znaczenie w dziatalnosci
kontrolnej Izb maja kompleksowe kontrole gospodarki finansowej jednostek samorzadu
terytorialnego, ktore przeprowadza si¢ co najmniej raz na cztery lata.

3. KONTROLA ZARZADCZA 1 AUDYT

Na podstawie obowiazujacej do 2009 roku ustawy o finansach publicznych jednostki
sektora finansow publicznych zobowiazane byly do prowadzenia kontroli finansowej,
ktora zgodnie z ustawowa definicja obejmowata procesy zwigzane z gromadzeniem
i rozdysponowaniem srodkow publicznych oraz gospodarowaniem mieniem a dotyczyta
w szczegoblnoscei przeprowadzania wstgpnej oceny celowosci zaciagania zobowiazan fi-
nansowych i dokonywania wydatkéw, badania i poréwnania stanu faktycznego ze stanem
wymaganym w zakresie, dotyczacym procesow pobierania i gromadzenia $rodkéw pu-
blicznych, zaciagania zobowiazan finansowych i dokonywania wydatkéw ze $rodkow

7 K. Puchacz, Kontrola finansowa w jednostkach sektora finanséw publicznych, [w:] ,,Poradnik urzednika”
nr 3/2008,Wyd. publiczni.pl-serwis nowoczesnych urzednikéw, s. 6.
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publicznych, udzielania zamowien publicznych oraz zwrotu srodkéw publicznych, pro-
wadzenia gospodarki finansowej i stosowania procedur dotyczacych proceséw objetych
kontrola.?® Nowa ustawa o finansach publicznych, wchodzaca w zycie z dniem 1 stycznia
2010 r., rezygnuje z dotychczasowej instytucji kontroli finansowej, zastepujac ja kontrola
zarzadcza. Regulacje prawne jej dotyczace sa w zasadzie podobne do ujgtych
w poprzedniej ustawie oraz Standardach Kontroli Finansowej przygotowanych przez
Ministra Finanséw. Zgodnie z art. 68 ustawy o finansach publicznych® kontrola zarzad-
cza stanowi ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy, co ma skutkowaé:

e zgodnoscia dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi;

e skutecznoscia i efektywnoscia dziatania;

e wiarygodnoS$cia sprawozdan;

e  ochrong zasobow;

e  przestrzeganiem i promowaniem zasad etycznego postepowania;

e efektywnoscia i skuteczno$cia przeptywu informacji;

e zarzadzaniem ryzykiem.

Sposrod dotychczas funkcjonujacych procedur kontroli finansowej nowosci stanowia
takie rozwiazania, ktorych glownym celem jest zapewnienie skutecznosci i efektywnosci
dziatan kontrolnych. Kontrolg¢ zarzadcza nalezy zatem wigza¢ z kompleksowo rozumia-
nymi procesami zarzadzania jednostka, gdzie wiodacym elementem tej kontroli ma by¢
system wyznaczania celow i zadan oraz monitorowania stopnia ich realizacji. Jednocze-
$nie wytyczne Ministerstwa Finanséw wyraznie wskazuja na brak podobienstwa kontroli
zarzadczej do dotychczasowej wewngtrznej kontroli finansowej, poniewaz nie ogranicza
si¢ jedynie do wykonywania samych czynnosci kontrolnych, lecz jest systemem bardziej
ztozonym, ktory ma sprawic, aby jednostka samorzadu terytorialnego oraz kazda samo-
rzadowa jednostka organizacyjna mogta zrealizowa¢ zamierzone cele. Natomiast dotych-
czasowe czynno$ci kontrolne maja stanowic¢ jedynie niewielki fragment catego systemu
kontroli zarzadczej umozliwiajacy oceng stanu rzeczywistego.

Obowiazki w zakresie zapewnienia funkcjonowania skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej ustawodawca powierzyl ministrom, woéjtom (burmistrzom, prezydentom
miast), przewodniczacym zarzadow j.s.t. (w powiatach i wojewodztwach oraz kierowni-
kom jednostek sektora publicznego). Sprawne funkcjonowanie kontroli zarzadczej to
przede wszystkim $cista wspotpraca kierownika jednostki i wszystkich podlegltych mu
pracownikow, ktorzy sa swiadomi wyznaczonych przez jednostkg zadan. Uzupetlieniem
w realizowaniu zadan z zakresu kontroli zarzadczej powinna by¢ dziatalnos¢ audytu we-
wngtrznego, ktora poprzez oceng systemu kontroli zarzadczej, a takze czynnos$ci dorad-
czych ma wspiera¢ kierownika jednostki w realizacji jej celow i zadan. Tak wigc podsta-
wowym zadaniem kierownictwa jednostki jest zrozumienie zatozen i zasad kontroli za-
rzadczej zardbwno od strony teoretycznej, jak i praktycznej. Narzedziem stuzacym do
realizacji kontroli zarzadczej sa standardy kontroli okre$lone przez Ministra Finanséw na
bazie standardéw miedzynarodowych, a takze wytyczne do samooceny kontroli zarzad-

% Zob. art. 47, Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych (Dz. U. z dnia 20 grudnia 2005 r.
Nr 249 poz. 2104).

% Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. z dnia z 24 wrze$nia 2009 Nr 157 poz.
1240).
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czej, bedace rownoczesnie rozszerzeniem poszczeg6lnych standardéw. Nieodzownym
elementem jest rowniez realizacja jednego z gldéwnych celéw kontroli zarzadczej w posta-
ci zarzadzania ryzykiem.

Wprowadzajac termin kontroli zarzadczej w miejsce dotychczasowej kontroli we-
wngetrznej, ustawodawca wskazatl na pilng potrzebe usprawnienia metod zarzadzania
w sektorze publicznym. Stanowi to istotny krok w ewolucji polskiego sektora publiczne-
go, od idealnej biurokracji do modelu menadzerskiego. Zdaniem specjalistow kontrola
zarzadcza w nowym ksztalcie, jest narzedziem, ktore moze pomdc, zwhaszcza kierowni-
kom jednostek, w poprawie ich dziatan, a analiza ryzyka pozwoli na dopasowanie kontroli
do rzeczywistych potrzeb i wskazanie potencjalnych problemow.

Nowoczesne formy i narzedzia kontroli finansowej nalezy utozsamiaé takze z rewizja
zewngtrzng 1 wewngetrzna. Audyty (rewizje) zewngtrzne jako niezalezne formy oceny
systemow: ksiggowego, finansowego, finansowego i operacyjnego jednostki sa wykorzy-
stywanie niemal wyltacznie dla celow kontrolnych. Przeprowadzaja je eksperci zewnetrz-
ni, z reguly biegli ksiggowi z uprawnieniami audytorskimi, na podstawie umowy cywilno-
prawnej. Gtéwny cel ich dziatania nie jest zwiazany z przygotowaniem dokumentacji,
W tym sprawozdan finansowych a dotyczy on w szczegolno$ci weryfikacji doktadnosci
metod, za pomoca ktoérych menadzerowie finansowi i ksiegowi jednostki przygotowali te
dokumenty. Nalezy podkresli¢, ze zewngtrzne kontrole sa niezmiernie doktadne co pod-
nosi ich prestiz i wiarygodno$¢, o czym $wiadczy fakt, iz niektore spotki akcyjne zobo-
wiazane sa ustawowo do ich przeprowadzania w celu zapewnienia inwestoréw o wiary-
godnosci sprawozdan finansowych.

W przypadku audytu wewngtrznego potrzeba jego wprowadzenia wynikngta z ko-
nieczno$ci rozszerzenia instrumentéw kontrolnych i nadzorczych w celu wzmocnienia
racjonalno$ci, przejrzystosci odpowiedzialnosci za wszelkie dziatania podejmowane
w sferze zarzadzania i wydatkowania $rodkéw publicznych®. Znalazto to odzwierciedle-
nie poczawszy od 1 stycznia 2002 (nowela ustawy o finansach publicznych) w zdecydo-
wanej wickszosci jednostek sektora finansow publicznych.®® Zgodnie z brzmieniem
art.272 u.f.p., audyt wewngtrzny jest dzialalnoscia niezalezna i obiektywna, ktorej celem
jest wspieranie ministra, kierujacego dziatem lub kierownika jednostki w realizacji celow
i zadan przez systematyczna oceng kontroli zarzadczej oraz czynnosci doradcze. Ocena ta
w szczegblnosci obejmuje badanie i oceng adekwatnosci i skutecznosei systemu kontroli
zarzadczej, zarzadzania ryzykiem oraz kierowania jednostka.

W obecnie obowiazujacej ustawie o finansach publicznych® w zakresie audytu we-
wngetrznego zostaty wprowadzone istotne zmiany, regulujace nastgpujace kwestie:

e zakresu podmiotowego audytu wewngtrznego;

e powotania Komitetu Audytu;

e dostepu do zawodu audytora wewngtrznego;

e mozliwosci realizacji zadan audytowych przez podmioty zewngtrzne.

% 3. Jagielski, Audyz wewnetrzny-miejsce w systemie kontroli i organizacja, [w:] ,,Kontrola Paristwowa” 2003, nr 3.

8 Zob. szerz. J. Gluminska-Pawlic, Specyficzne zasady rachunkowosci, sprawozdawcz0sci, nadzoru, kontroli
oraz odpowiedzialnosci w sektorze finanséw publicznych, w aspekcie charakterystyki specyfiki gospodarki
finansowej jednostek sektora finanséw publicznych, [w:] System Prawa Finansowego T.Il, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2010, s. 449.

% Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. nr 157 poz. 1240). Ustawa z 27 sierpnia 2009 r.
Przepisy wprowadzajace ustawe o finansach publicznych (Dz. U. nr 157 poz. 1241).
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W sposob istotny ustawa ograniczyta liczbe jednostek, ktore beda musiaty obligatoryj-
nie przeprowadza¢ audyt wewnetrzny, gdzie art. 274 ustawy o finansach publicznych
zaweza liste do: Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, ministerstw, urzgdow wojewodz-
kich, izb celnych, izb skarbowych, Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, wtym
w zarzadzanych przez niego funduszach: Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego,
w tym w funduszach zarzadzanych przez Prezesa Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spo-
tecznego, Narodowego Funduszu Zdrowia.

Dodatkowo, jednostkami w ktorych obecnie audyt wewngtrzny jest prowadzony obli-
gatoryjnie, ustawodawca wymienia: sady powszechne, urzedy centralne, powszechne
jednostki organizacyjne prokuratury, jednostki organizacyjne stuzby wigziennej i regio-
nalne izby obrachunkowe. w ktorych powinien by¢ on przeprowadzany jedynie
W sytuacji, gdy kwota dochodow lub wydatkéw przekroczyta wysokos¢ 40.000.000 zt.
Audyt prowadzi si¢ rowniez w tych jednostkach, w ktorych sami kierownicy podejma
decyzje o potrzebie jego przeprowadzenia.

Audyt wewnetrzny moze byé wykonywany przez audytora wewnetrznego™, zatrud-
nionego w danej jednostce, a nowoscia jest takze wprowadzenie mozliwosci ustugowego
prowadzenia audytu wewngtrznego. W jednostkach, ktore audyt wewngtrzny beda musia-
ly prowadzi¢ ze wzgledu na przekroczenie kwoty 40.000.000 zt dochodow lub wydatkow,
i ktorych dochody lub wydatki nie przekraczaja 100.000.000 zt, lub w ktdrych zatrudnie-
nie nie przekracza 200 pracownikéw, audyt wewnetrzny moze byé prowadzony przez
podmiot zewngtrzny. W przypadku jednostek samorzadu terytorialnego moze by¢ prowa-
dzony w ramach zewnetrznej ustugi, jezeli ujgta w uchwale budzetowej jednostki samo-
rzadu terytorialnego kwota dochoddw i przychodéw oraz kwota wydatkdw i rozchodéw
jest nizsza niz 100.000.000 zt.

Nowa ustawa w systemie audytu wewnetrznego szczegdlne miejsce przyznaje nie tyl-
ko Ministrowi Finansow, ktory jak dotychczas byt odpowiedzialny za koordynacje audytu
wewnetrznego (zlecanie przeprowadzenia audytu wewnetrznego, jego oceny, upowszech-
niania obowiazujacych standardéw, wydawania wytycznych, wspotpracy z krajowymi
i zagranicznymi organizacjami oraz komitetami audytu), ale takze ministrom, kierujacym
poszczegblnymi dziatami administracji rzadowej. Ministrowie ci uzyskali uprawnienia co
do podejmowania decyzji o0 konieczno$ci prowadzenia audytu wewnetrznego
we wskazanych przez siebie jednostkach w ramach danego dziatu. Minister kierujacy
dzialem powoluje takze, w drodze zarzadzenia, komitet audytu, ktérego celem jest do-
radztwo na rzecz ministra kierujacego dziatem majace na celu zapewnienie funkcjonowa-
nia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej, a takze skutecznego audytu
wewnetrznego. Zadaniami realizowanymi przez komitet audytu sg takze min.:

e sygnalizowanie istotnych ryzyk, w tym istotnych slabosci kontroli zarzadczej
oraz proponowanie jej usprawnien,

e wyznaczanie priorytetow do rocznych i strategicznych planéw audytu wewngtrz-
nego,

* Nowa ustawa znacznie utatwia dostep do zawodu audytora wewnetrznego. Obok dotychczasowych §ciezek
dojscia do zawodu, audytorem wewngtrznym zostaé moze takze osoba, ktora: ma uprawnienia biegtego rewi-
denta lub dwuletnia praktyke w zakresie audytu wewnetrznego i legitymuje si¢ dyplomem ukonczenia studiéw
podyplomowych w zakresie audytu wewnetrznego, wydanym przez jednostkg organizacyjna, ktora w dniu
wydania dyplomu byta uprawniona, zgodnie z odrgbnymi ustawami, do nadawania stopnia naukowego dokto-
ra nauk ekonomicznych lub prawnych.



76 D. Kulpa

e przeglad istotnych wynikow audytu wewngtrznego,

e monitorowanie efektywnosci pracy audytu wewngtrznego, a w tym przegladanie
wynikow wewngetrznych i zewngtrznych ocen pracy audytu wewnetrznego,

e wyrazenie zgody na rozwigzanie stosunku pracy oraz zmiang warunkéw pracy
i pracy kierownikéw komorek audytu wewngtrznego.

Proceduralnie audyt wewngtrzny jest przeprowadzany w ramach rocznego planu audy-
tu wewngtrznego, a w uzasadnionych przypadkach réwniez poza nim. Jest on przygoto-
wywany do konica roku przez kierownika komorki audytu w porozumieniu kierownikiem
jednostki audytowanej, ktory jest takze zobligowany do sporzadzenia do konca stycznia
kazdego roku sprawozdania z wykonania planu audytu za rok poprzedni. Dokumenty te
stanowia, udost¢pniang na wniosek, informacje publiczna. Cytujac za K. Winiarska nalezy
przyjac, iz rola audytu wewngtrznego nie jest weryfikacja doktadnosci informacji, ocena
jakosci wynikéw lub potwierdzenie poziomu zgodnosci. Jest nig natomiast pozyskanie
wystarczajacych i niezawodnych dowodéw pozwalajacych na sformulowanie wnioskow
dotyczacych adekwatnosci dziatan kierownictwa. Kierownictwo nie powinno w peini
p0314egac' na audycie, lecz na kontrolach, ktore funkcjonuja bez wzgledu na obecno$é audy-
tu™,

Pomimo pewnych roznic migdzy audytem zewngtrznym a wewngtrznym obydwie in-
stytucje kontrolne winny dazy¢ do wspotpracy migdzy soba poprzez wzajemne korzysta-
nie z wynikow swoich prac przy zachowaniu zasady, iz audyt wewngtrzny nie jest substy-
tutem audytu zewngtrznego.

4. ZAKONCZENIE

Funkcjonujacy system kontroli gospodarki finansowej w sektorze finanséw publicz-
nych wymaga ciaglego monitoringu i udoskonalania. Proces ten jest $ciSle zwiazany
z dynamika zmieniajacych si¢ uwarunkowan spoteczno-gospodarczych, a takze potrzeba
dostosowania go do obowiazujacych przepisow prawa. Ocenianie, kontrolowanie wartosci
spoteczno-kulturowych w kategoriach pienigznych zawsze budzito pewne watpliwosci,
albowiem jak si¢ czgsto podkresla, nie wszystko da si¢ zmierzy¢, wyrazi¢ w pieniadzu.
Dla przyktadu mozna stwierdzi¢, ze od precyzyjnie uktadanych budzetow nie przybedzie
pienigdzy potrzebnych na rozwoj sfery spotecznej w kazdym podmiocie gospodarczym.
Trzeba bowiem mie¢ na uwadze fakt, ze naktady poniesione na kulture, etyke oraz proce-
sy integracyjne zwroca si¢ w dtuzszym przedziale czasowym bedac na dzien dzisiejszy
bolesnie odczuwanymi kosztami.

W procesach kontrolnych, jak i w innych funkcjach zarzadzania, nalezy to, co mie-
rzalne uzupetia¢ tym, co niemierzalne, a akcentowa¢ konkretne nad ogdlnym, czy tez
pilne nad waznym. Tego rodzaju prawidtowosci rodza w praktyce okre$lone problemy
i dylematy, ktore staja si¢ wyzwaniem nie tylko dla organow kontrolnych, lecz réwniez
dla wspotczesnych menadzerow.

3 K. Winiarska, Audyt wewnetrzny 2008, Difin, Warszawa 2008, s. 42.
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FORMAL-LEGAL AND INSTITUTIONAL ASPECTS OF BUDGET CONTROL

The main aim of the paper is to present the main functional issues and formal and legal
aspects concerning the financial services’ controlling. Moreover, management supervision
and audit’s objectives as well as tasks realized in public finance units are discussed in the
article.
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Grzegorz LEW!

~EWIDENCYJNE POTRZEBY RACHUNKU WYNI-
KOW W PRZEDSIEBIORSTWACH HANDLOWYCH

Artykut ten jest trzecim z serii artykutéw traktujacych o rachunku wynikéw w przedsig-
biorstwach handlowych. Rachunek wynikow jest jednym z narzgdzi rachunkowosci zarzad-
czej pozwalajacych wspomagaé zarzadzajacych przedsigbiorstwami. Jednak, aby prawidto-
wo funkcjonowal on w przedsigbiorstwie, potrzebuje odpowiedniego zestawu informacji.
Artykut ten przedstawia mozliwosci, jakie daje ewidencja ksiggowa w zaspakajaniu potrzeb
informacyjnych rachunku wynikéw w przedsigbiorstwach handlowych.

1. WPROWADZENIE

Rachunek wynikoéw jest narzedziem rachunkowosci zarzadczej, ktorego zadaniem jest
wspieranie zarzadzajacych w podejmowaniu decyzji. Rachunek wynikéw zbudowany jest
w oparciu 0 rachunek marz pokrycia. W jego konstrukcji najczedciej wykorzystuje sig
rachunek kosztéw pelnych, rachunek kosztow zmiennych lub rachunek kosztéw dziatan.
Oczywiscie mozliwa jest rowniez integracja tych rachunkéow kosztow dla potrzeb rachun-
ku wynikow. Przyktadowa konstrukcje rachunku wynikéw i powiazania pomigdzy jego
poszczegdlnymi poziomami przedstawiono w poprzednich czgéciach tego cyklu artyku-
Tow.

Jednak podstawowa potrzeba przy wykorzystywaniu rachunku wynikéw dla potrzeb
zarzadczych jest umiejetno$¢ zasilenia tego rachunku w potrzebne informacje. Z proce-
sem pozyskiwania informacji nierozerwalnie zwiazany jest problem pomiaru dokonan,
ktore maja by¢ nastgpnie zestawione w szczegblny sposdb w rachunku wynikow.

Pomiar dokonan zdefiniowa¢ mozna w rézny sposob. Amerykanskie Stowarzyszenie
Rachunkowosci w swoim raporcie definiuje pomiar w rachunkowosci jako przypisanie
liczb do przesztych, obecnych i przysztych zjawisk ekonomicznych zachodzacych w jed-
nostce gospodarczej na podstawie obserwacji i zgodnie z zasadami®.

Zgodnie z ta definicja w rachunku wynikéw podczas jego konstruowania nalezy ziden-
tyfikowa¢ i wybra¢ te obiekty, dziatania i zdarzenia, ktére sa istotne z punktu widzenia
zarzadzajacych, aby p6zniej w ramach pomiaru moc dostarczy¢ wlasnie te istotne infor-
macje.

A zatem to konstrukcja rachunku wynikow, ktora dostosowana powinna by¢ do po-
trzeb informacyjnych zarzadzajacych determinowac¢ bedzie obiekty, dziatania i zdarzenia,
ktorymi zainteresowany bedzie system rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie
handlowym. Efekty pomiaru, aby mogly stuzy¢ do zasilania informacyjnego rachunku
wynikoéw powinny by¢ ewidencjonowane. W praktyce mozna wyr6zni¢ dwa podstawowe
rodzaje ewidencji dla potrzeb rachunku wynikéw:

! Dr Grzegorz Lew, Zaktad Finanséw i Bankowosci, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.

2'Y. ljiri, R. Mattessich, A. Rappaport, E. L. Summers, A. L. Thomas, Report of the Committee on Foundations
of accounting Measurement, The Accounting Review 1971, Supplement to vol. 46, p. 46.
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e cwidencje pozaksiggowa
e cwidencje ksiggowa.

Ewidencja pozaksiggowa przybiera¢ moze rdzne formy. Sg one uzaleznione zaréwno
od potrzeb, jak i przyzwyczajen osob zarzadzajacych i realizujacych tego typu zadania
W przedsigbiorstwie. Duzy wplyw, czgsto decydujacy na postaé zarzadczej, pozaksiggo-
wej ewidencji wewngtrznej ma rodzaj systemu informatycznego wspomagajacego zarza-
dzanie w danym przedsiebiorstwie.

Ewidencja ksiggowana dla potrzeb zaspokojenia w informacje rachunku wynikdw,
dzigki elastyczno$ci rachunkowosci finansowej, takze moze przybiera¢ rozne formy, cho-
ciaz juz czgéciowo sformalizowane. Celem tego artykulu jest przedstawienie mozliwosci
(jednak na pewno nie w sposdb wyczerpujacy) zastosowania zasad rachunkowosci finan-
sowej w kreowaniu informacji, ktéra moze by¢ wykorzystywana przez rachunek wynikow
w przedsigbiorstwach handlowych.

2. WYKORZYSTANIE EWIDENCJI KSIEGOWEJ W KREOWANIU INFOR-
MACJI DLA RACHUNKU WYNIKOW

Poprzez ewidencje ksiggowa rozumie¢ mozna systematyczna rejestracj¢ zdarzen go-
spodarczych, ktoére wyrazone sa warto§ciowo. Ewidencja ksiggowa ma rowniez za zadanie
dokona¢ klasyfikacji i agregacji transakcji i zdarzen w sposob istotny dla uzytkownika
tych informacji. Poziom agregacji uzalezniony jest od rodzaju uzytkownika i jego potrzeb.

Sposéb klasyfikacji i poziom agregacji informacji przez rachunkowo$¢ finansowa dla
potrzeb rachunku wynikéw zdeterminowany bedzie przez postaé tego rachunku wynikow.

Mozliwo$ci organizacji ewidencji ksiegowej dla potrzeb rachunku kosztow w przed-
sigbiorstwach handlowych jest co najmniej kilka. Zacza¢ nalezy od podejscia klasycznego
wykorzystujacego tradycyjny rachunek kosztéw, ktdry oparty jest na wykorzystaniu kont
kosztow rodzajowych (zespot kont nr 4) oraz kont kosztow wedlug miejsc powstawania
lub w uktadzie funkcjonalnym (zespot kont nr 5). W zasilaniu informacyjnym rachunku
wynikéw duza role odgrywaé réwniez beda konta przychodow i kosztéw im odpowiada-
jacych (zespot kont nr 7).

Plan kont nalezy dostosowa¢ w taki sposob, aby przedsigbiorstwo handlowe dyspono-
wato dokladna informacja na temat osiaganych przychoddw i ponoszonych kosztéw na
tych poziomach i w tych przekrojach, ktore sa wykorzystywane w rachunku wynikow.
Zasadne rowniez bgdzie takie zorganizowanie planu kont, aby uzyska¢ informacjg o po-
szczegolnych jednostkach wewnetrznych przedsiebiorstwa, zaczynajac od dziatéw zaopa-
trzenia, a konczac na pojedynczych przedstawicielach handlowych. Zaleta takiego uktadu
kont jest fakt, iz umozliwia on prawidtowe przeprowadzenie rachunku wynikéw dla do-
wolnych no$nikéw kosztow i na wielu ich poziomach.

Punktem wyj$cia jest mozliwo$¢ okreslenia przychoddéw generowanych przez obiekty
kosztowe, ktérych efektywnos¢ bedzie przedmiotem analizy w rachunku wynikow. Dro-
ga pozyskania tego typu informacji niewatpliwie bedzie rozbudowa kont analitycznych
w przekroju poszczeg6lnych obiektdw kosztowych, prowadzonych do kont syntetycznych
zespotu kont 7.

Nalezy zaznaczy¢, ze dzigki dziataniom zmierzajacym do zapewnienia informacji dla
rachunkow wynikéw (moze by¢ ich kilka czy tez kilkanascie w jednym przedsigbiorstwie
handlowym) w wigkszoséci przypadkéw nastapi znaczaca rozbudowa planu kont, co
w sposob istotny skomplikuje proces dekretacji dokumentéw merytorycznych w przekroju
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poszczegblnych obiektow zainteresowania. Aby w praktyce zminimalizowa¢ skutki tego
dziatania, nalezy skwantyfikowa¢ opis dowodoéw ksiegowych, z ktére sa odpowiedzialne
osoby merytoryczne inicjujace pojawienie si¢ tego dokumentu. Takim rozwiazaniem,
ktére utatwi dzialom ksiggowym np. przypisanie faktury sprzedazy do okreslonego han-
dlowca, jest zréznicowanie ich poprzez konsekwentne stosowanie numeru poszczegolne-
go sprzedawcy, numeru towaru, numeru klienta i inne. Numer opisu danego dokumentu
jednoczesnie powinien by¢ sposobem dekretacji na kontach ksiggowych.

Jesli przedsigbiorstwo handlowe prowadzi zréznicowana pod wzgledem rodzaju dzia-
talno$¢ handlowa, moze wyodrebni¢ na kontach ksiegowych szczeble obrotu towarowego
(hurt, detal, komis, kantor) zaréwno w zakresie kosztéw, jak i przychodow, tak aby byto
mozna przeprowadzi¢ rachunek wynikow w zakresie poszczegdlnych rodzajow dziatalno-
$ci.

Ewidencja i rozliczanie kosztéw rodzajowych dla potrzeb rachunku wynikéw
w klasycznym ujeciu nie bedzie odbiegaé od ogdlnie przyjetych zasad w wigkszosci
przedsigbiorstw. Natomiast stopien szczegdétowosci podziatu kosztow wedlug miejsc
powstawania moze by¢ rdézny. Bedzie on $cisle powiazany z ustalonymi w rachunku wy-
nikow obiektami kosztowymi i poziomem agregacji danych. Rowniez bedzie uzalezniony
od rodzaju dziatalnosci handlowe;.

W podstawowej wersji rachunku kosztow, w przedsiebiorstwie handlowym,
w uktadzie funkcjonalnym wyodrgbnia sig¢ konta: Koszty handlowe, Koszty dzialalnosci
pomocniczej, Koszty sprzedazy, Koszty ogdlnego zarzqdu.®

Na koncie Koszty handlowe ujmuje si¢ koszty dziatalnosci podstawowej, zwiazane
przede wszystkim z obrotem towarowym, bedacym w tym przypadku ostatecznym nosni-
kiem kosztow. W przedsigbiorstwach handlowych o mato rozbudowanej strukturze orga-
nizacyjnej, prowadzacych dziatalno$¢ w oparciu tylko o jeden szczebel obrotu towarowe-
go w ramach konta Koszty handlowe mozliwe jest wyodrebnienie pozycji analitycznych
w przekroju poszczegdlnych obiektow kosztowych, ktorymi moze by¢ klient, przedstawi-
ciel handlowy, towar itp. W praktyce bardzo czgsto w ramach kolejnego poziomu anality-
ki powtarza sie koszty w ujeciu rodzajowym, ale dotyczace oczywiscie, danego obiektu
kosztowego.

W przedsigbiorstwach handlowych o rozbudowanej strukturze organizacyjne;j,
prowadzacych dziatalno$é na réznych szczeblach obrotu towarowego, wyodrgbni¢ mozna
w wyniku poziomego podziatu konta Koszty handlowe nastepujace konta syntetyczne®:

e Koszty handlu detalicznego — obejmujace koszty zwiazane z zakupem, magazynowa-
niem i sprzedaza towaro6w handlowych w sklepach,

e Koszty handlu hurtowego — na tym koncie ewidencjonuje si¢ koszty zakupu, magazy-
nowania, transportu wewnetrznego i sprzedazy towaré6w na szczeblu hurtowym,

e Koszty handlu komisowego — obejmujace koszty zwiazane z ekspozycja i obstuga
towar6éw, znajdujacych si¢ w komisie.

Do tych kont syntetycznych, w przypadku wprowadzenia odpowiednich pozioméw
agregacji dla potrzeb rachunku wynikéw, konieczne jest rowniez prowadzenie analityki
w przekroju poszczeg6lnych obiektow kosztowych.

% Rachunek kosztow, red. K. Sawicki, FRRwWP, Warszawa 1996, s. 223.
4 G. Lew, Controlling przedsiebiorstw handlowych, DIFIN, Warszawa 2004, s. 220-221.
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Na koncie Koszty dziafalnosci pomocniczej ujmuje si¢ koszty poniesione przez wy-
dzielone jednostki wewngtrzne, zajmujace si¢ transportem zewngtrznym, remontami,
klimatyzacja. Koszty dzialalno$ci pomocniczej rozliczane sa na ogdlnych zasadach, sto-
sowanych takze w przedsigbiorstwach produkcyjnych, czyli proporcjonalnie do wysoko-
$ci §wiadczen wewngtrznych.

Konto Koszt sprzedazy stuzy do ujgcia objetych cena sprzedazy rzeczywistych kosz-
tow zwiazanych ze sprzedaza towarow, to jest kosztow ponoszonych przez przedsigbior-
stwo w zwiazku z czynno$ciami sprzedazy. Dla potrzeb rachunku wynikow te koszt nale-
zy rozbi¢ na koszty zwiazane ze specyficznymi wymaganiami procesu sprzedazy po-
szczegdlnych towaréw (np. konieczno$cia uzywania samochodow chtodni czy mrozni do
przewozenia towarow, wymagajacych niskich temperatur) i koszty wspdlne przy sprzeda-
zy towarow (np. koszty promocji i reklamy). Realizowa¢ to nalezy poprzez odpowiednie
dostosowanie kont analitycznych do pozioméw rachunku wynikdw.

Konto Koszty ogdlnego zarzqdu funkcjonuje na zasadach ogdlnych, niezaleznych od
rodzaju prowadzonej dziatalno$ci.

Przychody ewidencjonowane sa na koncie Przychody ze sprzedazy towaréw.
W zaleznosci od tego, czy sprzedaz dokonywana jest w detalu, czy w hurcie, czy tez w
obu tych formach, pierwszy poziom analityki bedzie zdeterminowany poprzez obiekty
kosztowe, wykorzystywane w analizie kolumn rachunku wynikéw.

Kontem kosztéw, na ktorym ewidencjonuje si¢ koszty, odpowiadajace przychodom
ze sprzedazy towardw jest konto Wartos¢ sprzedanych towarow. To konto bedzie musiato
powtarzaé przekroje analityczne za kontem Przychody ze sprzedazy towarow.

W celu wlasciwego powiazania poszczegolnych poziomow (wierszy) w rachunku
wynikow z ewidencja przychoddw i kosztow dekretacja dokumentdéw powinna by¢ tatwa
do zastosowania i czytelna. Przyktadowy dekret przychodow ze sprzedazy zrealizowanej
przez przedstawiciela handlowego (PH) na rzecz wybranego klienta moze mie¢ nastgpuja-
ca postac:

XXXX =-YYY —ZZZ - NNNNNNNN
gdzie:
XXXX - numer konta syntetycznego przychoddw ze sprzedazy,
YYY - numer odpowiadajacy danemu przedstawicielowi handlowemu widoczny na fakturze,
na samochodzie, ktorym dany PH si¢ postuguje itp.
ZZZ —numer klienta w kartotece kontrahentéw,
NNN - opis jakos'ciowys.

Tak ustalony dekret utatwi przypisanie do odpowiedniego miejsca w rachunku wyni-
kéw dokonan danego obiektu kosztowego. Przyktad wykorzystania takiej ewidencji przy
sporzadzaniu analizowanego rachunku wynikéw (czg$¢ pierwsza rachunku wynikow)
przedstawia tabela 1. Dekretacja dotyczy przedstawiciela handlowego o numerze 034,
ktory dokonat sprzedazy towardéw (szczebel hurtu) klientowi o numerze w kartotece kon-
trahentow 256. Towar, ktory zostat sprzedany ma numer asortymentowy 1203 i wymaga
przechowywania w niskich temperaturach.

® Wspoblczesne systemy informatyczne oferuja duze mozliwosci w zakresie opisu zdarzen gospodarczych,
w dekretacji konta moze rowniez pojawiac si¢ opis stowny danej operacji, najczgsciej wykorzystywany jest do
klasyfikacji jako$ciowej tej operacji.



Ewidencyjne potrzeby rachunku wynikdw... 83

Tabela 1. Przyktad powigzania rachunku wynikow z ewidencja ksiggowa

WYSZCZEGOLNIENIE ZRODLO INFORMACJI
1. Przychody ze sprzedazy konto 7310" — 034 — 256
2. Warto$¢ sprzedanych towaréw po cenie zakupu konto 7320" - 034 — 256
3. Wynik na sprzedazy towardw (1-2)
4. Koszty zwiazane ze sprzedaza danego towaru 5070" - 010 — 1203™
5. Wynik n sprzedazy danego towaru (3-4)

=numer XXX0 — dotyczy sprzedazy w hurcie, XXX1 — sprzedazy w detalu,
*% 5070 — 010 — 1203 — koszty sprzedazy w hurcie — koszty przechowywania w niskiej temperaturze — towar
0 numerze asortymentowym 1203.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Inna mozliwoscia, jaka oferuje tradycyjny rachunek kosztow jest mozliwo$¢ rozbudo-
wania analityki dla kont kosztéw rodzajowych o przekroje zwyczajowo wykorzystywane
w uktadzie kosztéw wedtug miejsc powstawania. Takie podejscie komplikuje mozliwosci
dekretacji dokumentéw i uzyskania wieloprzekrojowych informacji dla potrzeb rachunku
wynikdw, ale jest jak najbardziej mozliwe.

W praktyce mozna spotka¢ rowniez rozwiazania odwrotne. Przy rezygnacji z kont ze-
spotu kosztow rodzajowych odpowiednio, najczgéciej na najnizszym poziomie analityki
kont kosztéw, w uktadzie funkcjonalnym dodaje si¢ konta kosztow rodzajowych.

Inng cickawa mozliwoscia jest zastosowanie dodatkowego zespotu kont ksiggowych,
oznaczonego cyfra 9. W tym zespole kont mozna grupowaé koszty w réznych przekro-
jach, ktére moga sta¢ sie uzupelieniem informacji, ptynacych z zespotoéw kont nr 4 i 5.
Czg$¢ systemow informatycznych, a w szczego6lnosci programéw finansowo-ksiegowych
juz w latach 90. ubieglego wieku byla przygotowana na taka ewentualno$¢. Wykorzysta-
nie dodatkowego zespotu kont ma za zadanie upro$ci¢ dekretacje w pozostatych zespo-
tach kont bez pomniejszania mozliwosci informacyjnych, jakie daje rachunkowos¢ finan-
sowa dla celow zarzadczych. Jednym z mozliwych przekrojow zastosowania tego zespotu
kont jest Klasyfikacja w nim kosztow poszczegblnych klientéw, kosztow najistotniejszych
(z punktu widzenia rentowno$ci) towarow itp.

3. PODSUMOWANIE

Ewidencja ksiggowa daje prawie nieograniczone mozliwosci w kwestii dostarczania
wieloprzekrojowych informacji. Niestety system ten nie jest idealny, poniewaz i jego
dotycza réznego rodzaju ograniczenia. Glownym ograniczeniem jest cel i przeznaczenie
rachunkowosci finansowej. Jej gtownym celem jest zaspokajanie potrzeb sprawozdaw-
czych przedsigbiorstwa, a te sa regulowane normami prawnymi, cO W znaczacy sposob
ogranicza swobodg w organizacji rachunkowo$ci finansowej. Wynika z tego rowniez fakt
ograniczonych mozliwos$ci dostarczania informacji dla potrzeb zarzadczych. Informacje te
sa specyficzne i wykraczaja poza mozliwosci rachunkowosci finansowej. Wspomnieé
mozna tutaj o takich kwestiach, jak uwzglgdnianie inflacji czy utraconych korzysci, ktore
to wielko$ci maja czasami istotne znaczenie przy podejmowaniu decyzji, a nie sa przed-
miotem zainteresowania rachunkowosci finansowej. W takiej sytuacji, aby zaspokoi¢
potrzeby informacyjne rowniez rachunku wynikow, nalezy positkowac si¢ ewidencjami
pozaksiggowymi.
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DOCUMENTATION FOR ACCOUNT RESULTS IN TRADE ENTERPRISES

This article is the third in a series dealing with the income statement by trade enterprises.
Income statement is one of the tools of management accounting allowing managers to assist
businesses. But in order for it to function properly in the company needs the right mix of
information. This article introduces the possibilities offered by the accounting records in
meeting the information needs of the income statement by trade enterprises.
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WSPARCIE LOGISTYCZNE POLSKICH
KONTYNGENTOW WOJSKOWYCH POZA
GRANICAMI KRAJU

Zabezpieczenie logistyczne wojsk wydzielonych do utrzymania pokoju ma podstawowe
znaczenie dla pomyslnej realizacji misji. W artykule przedstawiono ogolne zasady logistyki
NATO, podstawowe terminy i definicje, problematyke wsparcia logistycznego Polskich
Kontyngentow Wojskowych. Zaprezentowano podstawowe czynniki wplywajace na sku-
tecznos¢ procesow logistycznych oraz przedstawiono zasadnicze ogniwa w tancuchu dostaw
PKW.

1. WPROWADZENIE

Od poczatku prowadzenia wojen zawsze istnialy problemy logistyczne. Stanowity one
podstawowy warunek osiagnigcia powodzenia wszelkiego rodzaju dziatan, gdyz ich celem
bylo zaspokojenie materialnych i innych potrzeb zotierzy oraz sprzgtu bojowego. Do
takich potrzeba zaliczy¢ nalezy: amunicje, zywnos$¢, paliwa, transport, ochrong zdrowia,
infrastruktur¢ zakwaterowania, remonty, uzbrojenie, itp. Powyzsze problemy nalezaty
W przesztosci i obecnie naleza do logistyki, cho¢ sama nazwa tych przedsigwzig¢ ulegta
modyfikacjom. Zabezpieczenie logistyczne wojsk jest to proces zasilania wojsk dostawa-
mi zaopatrzenia® oraz $wiadczenie ustug® niezbednych do funkcjonowania, szkolenia
i walki. Optymalizacja procesu realizacji ustug logistycznych na rzecz odbiorcy zdetermi-
nowana jest dazeniem do zapewnienia wykonywania §cisle okreslonych zadan i (lub)
spetlienia konkretnych kryteriow. W logistyce wojskowej sa to zwykle: wojska realizuja-
ce gtowne zadanie, zapewnienie petnego zaspokojenia potrzeb logistycznych walczacych
wojsk, miejsce realizacji oraz czas realizacji zadan logistycznych. W logistyce cywilnej sa
to najcze¢sciej: dazenie do obstugi wszystkich klientéw, wysokie standardy obstugi klienta,
minimalizacja kosztow logistycznych oraz zapewnienie wysokiego zysku przedsiebior-
stwa.

2. LOGISTYKA NATO

Pojecie logistyki byto nicomal zawsze przypisywane wojskowosci i w jej nurcie pod-
legato réznym procesom ewaluacyjnym®. W kontekscie wojskowym w starozytnym Bi-
zancjum stowo to zwiazane byto z obliczaniem zotdu oraz zaopatrywaniem wojsk. Ozna-

! Mgr Tadeusz Olejarz, Zaktad Systemow Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.

2 Dostawy zaopatrzenia obejmuja uzbrojenie i sprzet wojskowy oraz §rodki bojowe i materiatowe.

% Ustugi logistyczne sa to przedsigwzigcia wykonywane przez oddziaty (pododdziaty) i urzadzenia oraz elementy
logistyczne.

* Przez pewien czas uniwersalne znaczenie posiadata logistyka w grupie nauk matematycznych. W tym sensie
logistyka oznaczata pewna klasg teorii zajmujaca si¢ obliczaniem argumentéw czasu i przestrzeni, niezbgd-
nych do matematycznego opisywania proceséw ruchu.
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cza to, ze logistyka nie stanowi zadnego odkrycia ostatnich kilku lat, a jej naukowa gene-
za sigga co najmniej potowy XIX wieku.

Na uzytek wszystkich panstw czlonkowskich Sojuszu Péinocnoatlantyckiego obowia-
zujaca jest definicja logistyki zawarta w wydawnictwie sojuszniczym STANAG® 2406,
ktore logistyke definiuje jako naukg o planowaniu i realizowaniu przegrupowan wojsk
oraz o utrzymaniu ich w gotowosci®.

1. W zakres zabezpieczenia logistycznego wchodza takie przedsigwzigeia jak: (rys.1):
Eksploatacja uzbrojenia i sprzgtu
— projektowanie,
- rozwoj,
— pozyskiwanie,
—  przechowywanie,
— dystrybucja
— uzytkowanie,
— ewakuacja.
2. Obstuga stanéw osobowych
—  przemieszczenie,
— ewakuacja,
— pomoc medyczna.
3. Infrastruktura
pozyskiwanie,
budowa,
konserwowanie,
—  zarzadzanie obiektami.
4. Uslugi (specjalistyczne i gospodarczo-bytowe)
— planowanie,
—  pozyskiwanie,
— $wiadczenie.

Doktryna Sit Zbrojnych NATO naktada na wszystkie panstwa cztonkowskie wspolna
odpowiedzialno$¢ za skuteczne zabezpieczenie logistyczne wielonarodowych dziatan
wojskowych. Zgodnie z obowiazujacymi dokumentami doktrynalnymi panstwo musi
zapewni¢ odpowiedni poziom zapasow logistycznych, zabezpieczajac swoje wojska wy-
dzielane do operacji przy uwzglednieniu, ze w obszarze operacji dostepnos¢ srodkow
materiatowych i miejsc do ich sktadowania moze by¢ ograniczona, a narodowy poziom
zapas6w musi umozliwia¢ zapewnienie wymaganej zdolnosci do realizacji zadan’.

® STANAG — umowa, ktora okresla procesy, procedury, terminy i warunki pomigdzy panstwami cztonkowskimi
Sojuszu.

® K. Ficon, Logistyka operacyjna, Bel Studio, Warszawa 2004, s. 135.
" Doktryna logistyczna SZ RP (DD/4), Szt. Gen., Warszawa 2004, s. 13-14.
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Rys. 1. Logistyka NATO
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3. PLANOWANIE | PRZYGOTOWANIE LOGISTYCZNE PKW

Rozpatrujac problematyke zabezpieczenia logistycznego w dziataniach prowadzonych
poza granicami kraju, nalezy mie¢ na uwadze: specyfike zadan (stabilizacyjne, szkole-
niowe, obserwacyjne), warunki terenowe i klimatyczne, odlegto$¢ od kraju, czas trwania
misji, stan osobowy (liczebnos¢ osob bioracych udzial w misji), ilo$¢ i stan techniczny
sprze¢tu i uzbrojenia, mozliwoséci zawarcia dwustronnych uméw z ,,Panstwem Gospoda-
rzem”® na dostawy $rodkéw materiatowych (rynek lokalny), poziom zapasow’.

Logistyka PKW to suma wszystkich dziatan organéw i wykonawcow zadan logistycz-
nych, dzigki ktorym dokonuje si¢ ksztattowanie, sterowanie i kontrola proceséw zaopa-
trzeniowych i ustugowych w tancuchach logistycznych organizowanych dla sprawnego
zabezpieczenia funkcjonowania misji pokojowych™. Poprzez integracje i synchronizacje
(harmonizacjg) dziatan logistycznych niezbednie konieczne zaopatrzenie i ustugi logi-
styczne docieraja do wszystkich osob we wlasciwym czasie, we wlasciwe miejsca, we
wlasciwych iloéciach oraz o wlasciwej jakosci.

Majac na uwadze czynniki determinujace zabezpieczenie logistyczne PKW oraz dzia-
fan logistycznych w tych sytuacjach, nie trudno dostrzec, ze zorganizowane jest ono

8 HNS (Host Nation Support) Paristwo — gospodarz — panstwo, ktére przyjmuje wojska i/lub $rodki materiato-
we sojuszniczych sit zbrojnych i organizacji rozmieszczanych i wykonujacych dzialania na terytorium tego
panstwa lub przez nie przemieszczajacych sie. Zrodlo: Doktryna wsparcia przez pasistwo gospodarza
(DD/4.5), Warszawa 2005, s. 110.

° S. Hajto, G. Stankiewicz, Zascuch logistyczny polskich kontyngentéw wojskowych w misjach stabilizacyjnych
i operacjach pokojowych, Zeszyty Naukowe WSOWL Nr 4 (150) 2008.

WE Nowak, Logistyka i zarzqdzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych, £.6dz 2009, s. 11.
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W oparciu o specyficzne (specjalne) zasady. Sa to: szybka pomoc rannym i chorym, gro-
madzenie i ochrona zapaséw $rodkow zaopatrzenia, dystrybucja $rodkdéw zaopatrzenia
i ustug logistycznych, priorytety dostaw $rodkow zaopatrzenia oraz $wiadczenia ustug
specjalistycznych i gospodarczo-bytowych, wykorzystanie zasobéw (logistycznych) rynku
lokalnego.

4. LANCUCH LOGISTYCZNY PKW

Lancuch logistyczny jest instrumentem realizacji okreslonych funkcji w sferach dzia-
fania, dla ktérych jest stworzony (produkcja, dystrybucja, zaopatrzenie, konsumpcja).
Pojeciem faricuch postuzyt si¢ w 1991 roku D. Bak, ktory na migdzynarodowym sympo-
zjum poswigconym praktycznym aspektom logistyki stwierdzil, ze ,,logistyka jest proce-
sem zarzadzania catym tancuchem dostaw” ™. Oczywiscie tancuch dostaw rozumie sie
jako cata dziatalno$¢ zwiazang z przeptywem materiatu (towaru) od jego oryginalnego
zrodla, poprzez wszystkie zmiany az do tej postaci, w ktdrej jest konsumowany przez
ostatniego klienta™.

Rozpatrujac inny aspekt tej definicji, nalezy stwierdzi¢, iz warunkiem koniecznym do
stworzenia optymalnego tancucha dostaw jest odpowiednia jego struktura obejmujaca
magazyny oraz szeroko rozumiane rozwigzania techniczno-organizacyjne w obszarze
przetadunkow i transportu. Zatem spojna struktura elementéw funkcjonalnych tancucha
dostaw moze by¢ nazywana tancuchem logistycznym. Lancuch logistyczny jako baza
logistyki to taki fancuch magazynowo-transportowy, ktory stanowi technologiczne pota-
czenie punktow magazynowych i przetadunkowych wraz z drogami przewozu towarow
oraz organizacyjne i finansowe skoordynowanie operacji, proceséw zamowien i polityki
zapasdw wszystkich ogniw tego tancucha®®,

Kazdy tancuch logistyczny ma swoja specyfike i dos¢ duza ztozonos¢, zwlaszcza jesli
chodzi o problematyke wojskowa, ktora wptywa na pewne jego charakterystyczne cechy.
W zaleznosci od konfiguracji jego ogniwami sa jednostki logistyczne zapewniajace
wsparcie logistyczne na réznych szczeblach organizacyjnych. Ich miejsce wynika z po-
dziatu zadan, jakie stoja przed wojskami na kolejnych szczeblach organizacyjnych. Pod-
stawowymi elementami sktadowymi wojskowych tancuchdw logistycznych sa pododdzia-
ty logistyczne wystepujace na wszystkich szczeblach organizacyjnych. Pododdziaty logi-
styczne wykonuja zadania zabezpieczenia logistycznego, rozwijajac okreslone urzadzenia
logistyczne™.

Zasadniczymi ogniwami w tancuchu dostaw dla PKW sg:

e Rejonowa Baza Materialowa (RBM) — wytypowana na potrzeby zaopatrywania,
e Brygada Logistyczna (BLog),

11 M. Wasylko, Zaricuch (kanal) logistyczny, Warszawa, 1997, s. 5.

123, Hajto, G. Stankiewicz, Zaricuch ... op. cit., s. 118.

3 Kompendium wiedzy o logistyce, pod red. E. Gotembskiej, PWN, Warszawa, 2010, s. 19.

¥ Urzqdzenia logistyczne - to rozwinigte w terenie lub miejscu statej dyslokacji sily i srodki oddziatéw i podod-
dziatow logistycznych przeznaczone do realizacji dostaw zaopatrzenia i $wiadczenia ustug socjalno-bytowych,
realizowania przedsigwzie¢ zwiazanych z eksploatacja uzbrojenia i sprzetu wojskowego, tj. jego Uzytkowania
oraz zabezpieczenia technicznego w czasie dziatan wojennych, zabezpieczenia medycznego, obejmujacego
aspekty z zakresu ewakuacji medycznej poszkodowanych, rannych i chorych, jak réwniez zaopatrywanie me-
dyczne. Zrodto: Doktryna logistyczna Wojsk Lgdowych (DD/4.2), Warszawa 2007, s. 150.
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o National Support Element®® (NSE),
e clementy logistyczne modutéw bojowych.

Do podstawowych zadan RBM w zakresie zaopatrywania PKW nalezy: gromadzenie
zaopatrzenia $rodkéw bojowych i materiatowych (SBiM), ich przechowywanie, konser-
wacja i ewidencja oraz kompletowanie i wydawanie. Gromadzenie SBiM w magazynach
poszczegodlnych sktadow polega na ich przyjmowaniu, gtownie od producentéw krajo-
wych i zagranicznych. Stanowia one pokrycie potrzeb wojsk (zwhaszcza wojennych)®®.
RBM realizuje zadania zaopatrzenia w pieciu klasach zaopatrzenia.

KLASA | — wyroby (zywnos¢, pasza), ktore sa konsumowane przez stany osobowe lub
zwierzeta w ustalonych normach bez wzgledu na lokalne zmiany warunkéw walki lub
terenu,

KLASA |l — zaopatrzenie, dla ktérego normy sa ustalone w etatowych tabelach naleznosci
i wyposazenia (np. umundurowanie, uzbrojenie i sprzet wojskowy, czesci zamienne
i techniczne $rodki materialowe, narzedzia),

KLASA Il — materialy pedne i smary (paliwa, smary, oleje smarowe, ptyny niskozama-
rzajace, wegiel, koks, itp.),

KLASA 1V — wyroby niezaliczone do klasy 11, dla ktorych brak ustalonych norm w eta-
towych tabelach naleznosci i wyposazenia (np. materiatow rozbudowy inzynieryjnej jak
cement),

KLASA V — wszystkie typy amunicji, materialéw wybuchowych oraz materialy chemiczne®’.

Brygada Logistyczna wydziela NSE i kieruje jego dziatalno$cia w zakresie logistycz-
nego wsparcia narodowego, zabezpiecza $rodki materiatowe dla PKW poprzez NSE. Dla
realizacji tych zadan dysponuje dostgpem do zapaséw $rodkéw materialowych Wojsk
Ladowych z mozliwos$cia organizowania transportow poza granicami kraju oraz dokony-
wania stosownych zakupow. Srodki finansowe na zakup towardéw i ustug na terenie kraju
i poza jego granicami zabezpiecza Dowédztwo Wojsk Ladowych®.

NSE odpowiada za bezposrednia realizacj¢ zadan wsparcia narodowego PKW. W tym
celu, w zaleznosci od potrzeb, zaktada i prowadzi magazyny z zasobami logistycznymi,
organizuje remont UiSW, dokonuje zakupoéw srodkow zaopatrzenia i ustug na rynku lo-
kalnym, zapewnia dystrybucje, ekspedycje i transport srodkéw zaopatrzenia do podod-
dziatow PKW. Sktada do Brygady Logistycznej zapotrzebowania na zaopatrzenie z kraju.
Kieruje do kraju zotnierzy, zbedne UiSW i $rodki materiatowe. Srodki finansowe na za-
kupy towardéw i ustug poza granicami kraju wydziela Brygada Logistyczna w ramach
srodkow otrzymanych na ten cel z budzetu Wojsk Ladowych.

Pododdziaty PKW (moduty bojowe) realizuja zadania zabezpieczenia logistycznego
wlasnych potrzeb, wykorzystujac do tego przydzielony sprzgt oraz $rodki materialowe
sukcesywnie uzupetniane przez NSE.

Dostawa §rodkow zaopatrzenia oraz rotacja uzbrojenia i sprzgtu wojskowego do PKW
odbywa si¢ w oparciu o planowanie roczne. Zapotrzebowanie roczne jest realizowane na
biezaco przez Brygadg Logistyczna na podstawie zapotrzebowan miesigcznych. W sytu-

%5 Narodowy Element Wsparcia.

167. Kurasinski, System kierowania wsparciem logistycznym wojsk lgdowych w operacjach, Rozprawa habilita-
cyjna [w:] ,,Zeszyty Naukowe AON — dodatek”, Warszawa 2004, s. 56.

7 M. Brzezinski, Logistyka wojskowa, Wyd. Bellona, Warszawa 2006, s. 73.

18 Zasady prowadzenia gospodarki materiatowo-technicznej w Polskich Kontyngentach Wojskowych poza
granicami kraju, Warszawa 2004, s. 6.
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acjach kryzysowych, z chwilg powstania potrzeb, NSE opracowuje i przesyla do BLog.
zapotrzebowania dorazne. Zapotrzebowania dorazne obejmuja jedynie sprz¢t i materialy,
ktore rzutuja na zdolno$é bojowa PKW. Na asortyment, ktéry wykracza poza etat™® i tabe-
le naleznosci®, zapotrzebowanie powinno byé poprzedzone stosownymi wnioskami PK'W
na wprowadzenie zmian w etacie lub tabeli naleznosci. Schemat przeptywu zaopatrzenia
i obiegu dokumentéw materiatowych dla pododdziatlow poza granicami kraju (rys. 2.).

Rys. 2. Przeptyw zaopatrzenia i informacji.

Rynek krajowy Bazy materiatowe

zaopatrzenie

zapotrzebowanie naturze

brygada logistyczna "OG"

==

zaopatrzenie

==
| NSE |
= =

zaopatrzenie

e
PIW

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Zasady prowadzenia ..., op. cit.

W ramach tancucha logistycznego PKW funkcjonuja dwa strumienie, taczace zaple-
cze krajowe z modutami bojowymi, realizujacymi zadania mandatowe w ramach PKW?!
(rys. 3.). Pierwszy z nich jest strumieniem zasilajacym, w ramach ktoérego przemieszczane
sa z kraju do rejonu operacyjnego przeznaczenia: srodki bojowe i materiatowe, uzbroje-
nie i sprzet wojskowy, stany osobowe, informacje, ustugi oraz $rodki finansowe. Drugi z
tych strumieni odprowadza z rejonu dziatania PKW do elementdw infrastruktury logi-
stycznej na terenie kraju: chorych i rannych zohierzy, rotowane stany osobowe, zabitych
i zmarlych zoierzy, zbedne i uszkodzone uzbrojenie i sprzet wojskowy, srodki bojowe
i materiatowe, oraz wszelkiego rodzaju informacje.

9 Etat - Dokument okreslajacy cechy i charakterystyke jednostki (komorki) organizacyjnej, jej wewnetrzna
strukturg organizacyjna, liczbg, rodzaje i rangi wszystkich stanowisk stuzbowych wystgpujacych w tej jedno-
stce oraz liczbg i rodzaje uzbrojenia, sprzgtu wojskowego, srodkow transportu i innego wyposazenia nalezne-
go jednostce. Zrodto Zarzadzenie Nr 16/MON z dnia 22 lipca 2005 r. w sprawie dzialalnosci kompetencyjnej
i organizacyjno-etatowej w resorcie obrony narodowej D.U. MON z 10 sierpnia 2005 Nr 14 poz. 107.

% Tabela naleznosci - Dokument okreslajacy nalezna jednostce (komorce) organizacyjnej ogdlna liczbg sprzetu
etatowego oraz sprzgtu i wyposazenia tabelarycznego (naliczeniowego) okreslonego w normach naleznosci,
wedlug jej przeznaczenia. Zrédto Zarzqdzenie Nr 16/MON z dnia 22 lipca 2005 r. ..., Op. Cit.

2 M. Brzezinski, Logistyka ..., op. cit. s. 26.
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Rys. 3. Strumienie taczace zaplecze krajowe z modutami bojowymi.
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stany ozobowe, informacje

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Zasady prowadzenia ..., op. cit.

5. PODSUMOWANIE

Przystapienie Polski do sojuszu poinocnoatlantyckiego (NATO) spowodowato, ze
przyjelisSmy okreslone zobowiazania. Jednym z nich jest wykonywanie ztozonych zadan
w ramach NATO i innych koalicji, glownie w walce z rozprzestrzeniajacym si¢ $wiato-
wym terroryzmem. Uzycie wydzielonych z SZ RP zwiazkéw taktycznych, oddzialow czy
pododdzialéw w poszczeg6lnych operacjach odbywa sig poza granicami naszego kraju®.

Zabezpieczenie logistyczne wydzielonych sit wymaga nowatorskiego podejscia i wy-
pracowania uniwersalnych zasad zabezpieczenia logistycznego polskich kontyngentow
wojskowych poza granicami kraju. Sity wydzielone do tego typu zadan wykonuja je
w réznych czgsciach $wiata, charakteryzujacych si¢ specyficznymi warunkami tereno-
wymi i klimatycznymi. Trudnosci dodatkowo potgguje zmiennos¢ logistycznych uwarun-
kowan wykonywania zadan, wynikajaca z mozliwo$ci wykorzystania infrastruktury logi-
stycznej czy stanu sieci transportowe;j.
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STANAG 2406, wydawnictwo sojusznicze NATO

LOGISTICAL SUPPORT OF POLISH MILITARY CONTINGENTS
OUTSIDE THE COUNTRY

Logistics support to army dedicated to the maintenance of peace is fundamental to the suc-
cess of the mission. The article introduces the general principles of NATO logistics, basic
terms and definitions, problems of logistical support of Polish Military Contingents. There
were also presented the main factors affecting the efficiency of logistics processes and
shown the essential links in the supply chain PMC.
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UBEZPIECZENIE NA ZYCIE TYPU UNIT-LINKED
JAKO FORMA ZABEZPIECZENIA EMERYTALNEGO

W opracowaniu zaprezentowano specyfikg indywidualnych oraz grupowych ubezpieczen na
zycie powiazanych z ubezpieczeniowym funduszem kapitalowym (unit-linked) jako alterna-
tywnego sposobu oszczgdzania w systemie emerytalnym. OmOwiono istotg oraz klasyfikacje
dobrowolnych programéw emerytalnych ze szczeg6lnym uwzglednieniem oszczgdnosciowej
funkcji ubezpieczen typu unit-linked oraz ich miejsca w zabezpieczeniu emerytalnym. Ukazano
stan rynku tych produktow, a takze zaprezentowano efektywno$¢ ubezpieczeniowych funduszy
kapitatowych, warunkujaca mozliwos¢ wypracowania dodatkowych $rodkéw na okres starosci.

1. WPROWADZENIE

Przeprowadzane od wielu lat w Polsce zmiany systemu zabezpieczenia emerytalnego,
wywotlujace wiele napig¢ i poczucie niepewnos$ci, a takze wzmozone procesy rozwoju
produktow rynku ubezpieczeniowego i kapitalowego wymuszaja w sposob naturalny
indywidualna zapobiegliwo$¢ zabezpieczenia okreslonych $rodkoéw finansowych na czas
starosci. Bezpieczenstwo finansowe obywateli jest zreszta coraz cze$ciej dostrzegana
kwestia, co wynika z coraz mniejszego udzialu panstwa w bezposrednim zapewnieniu
przychodéw i §wiadczen. Funkcjonujacy obecnie w Polsce system emerytalny zaklada
przeciez, ze obowiazkowe oszczgdzanie na okres staro$ci powinno by¢ uzupetniane.

W ramach partnerstwa publiczno-prywatnego cze$¢ odpowiedzialno$ci za zapewnienie
Polakom $wiadczen emerytalnych w przyszto$ci wzigli na siebie ubezpieczyciele. Ubez-
pieczenia sa coraz czgSciej wykorzystywane w zabezpieczeniu spotecznym, ze wzgledu
na swoj charakter kompensacyjny i istotng rolg w zapewnieniu stanu posiadania bez
wzgledu na okolicznosci®.

Istotnym wyzwaniem dla systeméw emerytalnych sa dlugofalowe zmiany demogra-
ficzne. Wzrost wskaznika obcigzenia demograficznego spowodowanego postepujacym
spadkiem udzialu os6b w wieku produkcyjnym w calosci spoleczenstwa prowadzi do
narastania deficytu dotychczasowych systeméw emerytalnych. Wedtug prognoz, emerytu-
ry z publicznej cze$ci systemu zabezpieczenia emerytalnego w wigkszosci przypadkow
nie pozwola na odtworzenie przychodéw obywateli z okresu ich aktywnosci zawodowej*.
Obecnie przecigtna stopa zastgpienia wynagrodzenia przez emerytur¢ wynosi ok. 68%,

! Dr Anna Ostrowska-Dankiewicz, Zaklad Finanséw i Bankowosci, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rze-
szowska.

2 Dr Sylwia Pienkowska-Kamieniecka, Katedra Polityki Spotecznej i Ubezpieczen, Uniwersytet Warminsko-
Mazurski w Olsztynie

8 M. Kawinski, Udzial sektora ubezpieczeri w rozwoju spoleczno-gospodarczym Polski, ,,Wiadomosci Ubezpie-
czeniowe”, PIU, Nr specjalny 01/2009, s. 58.

* Poréwnanie systeméw dodatkowego zabezpieczenia emerytalnego w Polsce oraz wybranych krajach Unii
Europejskiej, Price Waterhouse Coopers, Warszawa, styczen 2011, www.pwc.com.pl, 5.3 (04 X 2011).
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natomiast wedtug szacunkéw, w przypadku oséb w pelni objgtych nowym systemem
emerytalnym, bedzie ona wynosi¢ nawet mniej niz 50%".

Niezbgdne wydaje si¢ zatem pobudzenie indywidualnej przezornosci przysztych eme-
rytow poprzez oszczedzanie czgsci biezacych dochodow w okresie aktywnosci zawodo-
wej i poszukiwania alternatywnych form gromadzenia i pomnazania oszczgdnoSci.
Wychodzac naprzeciw potrzebom rynkowym, zaktady ubezpieczen na zycie zaczely ak-
tywnie uczestniczy¢ w rynku dodatkowych przedsigwzig¢ emerytalnych, wprowadzajac
do swojej oferty produktowej takie ubezpieczenia, ktore nie tylko spetniaja funkcje
ochronna, zabezpieczajaca ryzyko $mierci (ubezpieczenia terminowe i ubezpieczenia na
cale zycie), ale poza zapewnieniem wyplaty Swiadczen w razie zaj$cia okreSlonych zda-
rzen, przewidzianych w umowie ubezpieczenia, maja na celu zgromadzenie odpowiednich
srodkow na okres po zaprzestaniu aktywnosci zawodowej (ubezpieczenia na zycie z fun-
duszem kapitalowym, na dozycie oraz mieszane).

Analizujac oferte rynkowa oraz zmiany w strukturze rynku ubezpieczen na zycie, na-
lezy podkresli¢, ze najpopularniejszymi i najbardziej rozbudowanymi produktami ubez-
pieczeniowymi o charakterze emerytalnym sa ubezpieczenia na zycie z ubezpieczenio-
wym funduszem kapitalowym, zwane rowniez ubezpieczeniami typu unit-linked, ktore
oferowane sa przez ubezpieczycieli zarowno w postaci indywidualnej, jak i grupowej
w ramach tzw. pracowniczych programéw emerytalnych.

Celem opracowania jest oméwienie specyfiki ubezpieczen na zycie typu unit-linked,
zarbwno w postaci produktow indywidualnych, jak i grupowych, jako alternatywnego
sposobu gromadzenia oszczedno$ci w systemie zabezpieczenia emerytalnego, ukazanie
stanu rynku tych produktow, a takze zaprezentowanie efektywnosci ubezpieczeniowych
funduszy kapitatlowych, warunkujacej mozliwos¢ wypracowania dodatkowych srodkow
w ramach zabezpieczenia emerytalnego.

2. ISTOTA DOBROWOLNEGO ZABEZPIECZENIA EMERYTALNEGO

W funkcjonujacym systemie zabezpieczenia emerytalnego pozostawiono miejsce dla
indywidualnej inicjatywy przysztych emerytow, poniewaz obok dwoch filarow opartych
na przymusowym udziale ubezpieczonych, wprowadzono takze dobrowolny III filar eme-
rytalny, ktory w zalozZeniu tworcow reformy ma na celu uzupetnienie dwoch pozostatych®.
Przez prywatny element zabezpieczenia emerytalnego nalezy rozumie¢ kazda umowe
0 charakterze finansowym, zawarta z instytucja finansowa (bank, zaklad ubezpieczen,
fundusz inwestycyjny itp.) lub grupa instytucji, w celu dostarczenia uczestnikowi lub
osobom uprawnionym §wiadczenia finansowego, uzupetniajacego emerytur¢ wyplacang
z powszechnego, obligatoryjnego systemu emerytalnego’.

Postugujac si¢ okresleniem III filar i majac na uwadze jego znaczenie Sensu stricte
przyjmuje sig, ze sa to dobrowolne formy przezornosci spetniajace wymogi formalne,
majace zapewni¢ przysztemu emerytowi dodatkowe zrodto egzystencji. Jednakze niektore

5 T. Szumlicz, Uzasadnienie i wstepne symulacje dotyczqce zwolnienia podatkowego wplat na indywidualne
konta emerytalne (IKE), [w:] Oszczedzaj na emeryture, red. T. Szumlicz, ,,Wiadomosci Ubezpieczeniowe”,
PIU, Nr specjalny 01/2009, s. 36-37.

® G. Ciura, Dobrowolne oszczedzanie na starosé, [w:] System emerytalny 9 lat po reformie, red. B. Klos, Biuro
Analiz Sejmowych Kancelarii Sejmu. Studia BAS, Nr 11, Warszawa 2008, s. 63.

" K. Lyskawa, Grupowe ubezpieczenia na Zycie z funduszem kapitalowym w systemie zabezpieczenia emerytal-
nego w Polsce, Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2007, s. 132.
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formy obwarowane sa pewnym warunkiem, tzn. ze ich uczestnik moze rozporzadzaé nie
wczesdniej niz po uzyskaniu wieku emerytalnego. Z uczestnictwem w tak rozumianym
trzecim filarze moga by¢ jednak zwiazane okreslone przywileje o charakterze fiskalnym,
np. sktadki z tytutu uczestnictwa w PPE, mimo iz sa traktowane jako element wynagro-
dzenia pracownika, nie sa objgte obowiazkowym ubezpieczeniem spotecznym, a wydatki
zwigzane z uczestnictwem pracownikoOw w programie, finansowane przez pracodawce,
traktowane sa jako koszty uzyskania przychodu®,

W ujgciu szerszym, za III filar uwaza sig¢ wszystkie dobrowolne formy przezornosci,
majace zapewni¢ przysztemu emerytowi dodatkowe zrodto utrzymania, ktére nie podlega-
ja zadnym ustawowym ograniczeniom, a ich uczestnicy nie korzystaja z przywilejow. Sa
to np. inwestycje w nieruchomosci czy umowy ubezpieczenia na zycie, w tym ubezpie-
czenia typu unit-linked. W odniesieniu do tego typu dobrowolnych oszczednosci czy
inwestycji, ktore nie sa kwalifikowanymi formami systemu, z reguty nie wystepuja barie-
ry wyj$cia przed osiagnigciem wieku emerytalnego. Tymczasem istota bycia uczestnikiem
11 filara polega na tym, ze dodatkowe oszczednosci emerytalne powinny by¢ gromadzone
systematycznie, w miar¢ mozliwosci przez caty okres aktywno$ci zawodowej, az do mo-
mentu przejscia na emeryturqg.

Programy emerytalne moga wystgpowaé¢ w formie grupowe;j i indywidualnej. Ich kla-
syfikacje zaprezentowano na rysunku 1.

Rys. 1. Klasyfikacja dobrowolnych programéw emerytalnych.
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: B. Watorek Dobrowolne oszczednosci emerytalne
w Polsce, [w:] Inwestycje finansowe i ubezpieczenia — tendencje swiatowe a polski rynek,
red. W. Ronka-Chmielowiec i K. Jajuga, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, nr 1133, Wroctaw 2006, s. 541.

Program grupowy kierowany jest do pewnej grupy oséb, np. pracownikéw danego
przedsigbiorstwa, ktore decydujac si¢ na udzial w programie, jednoczesnie zgadzajq si¢ na

8 K. Rubel, Pracownicze programy emerytalne i indywidualne konta emerytalne, [w:] System ubezpieczer spo-
tecznych. Zagadnienia podstawowe, red. G. Szpor, Wydawnictwo LexisNexis, Warszawa 2009, s. 230-231.

® M. Szczepanski, Alokacja ryzyka w PPE w Polsce, ,,Polityka Spoteczna” 2 (2010), s. 11.
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podleganie jednolitym zasadom jego funkcjonowania. Z kolei cecha charakteryzujaca
programy indywidualne jest mozliwo$¢ bardziej czynnego uczestnictwa w ustalaniu
ksztaltu programu i wysoko$ci inwestowanych $rodkéw. Wsrod programéw indywidual-
nych wyr6znia si¢ programy zarzadzane prywatnie oraz zarzadzane przez instytucje finan-
sowe. Oczywistym jest, ze te pierwsze cechuje wigksza swoboda zwiazana z zarzadza-
niem $rodkami, gdyz w przypadku powierzenia zarzadzania oszczednos$ciami wybranej
instytucji, np. zaktadowi ubezpieczen mozliwos¢ ksztattowania programu ograniczona jest
ogoblnie przyjetymi zasadami funkcjonowania tej instytucji. Jednakze, prywatnie zarza-
dzane programy emerytalne kierowane sa przede wszystkim do 0s6b majacych odpowied-
nig wiedzg i umiejgtnosci 10

3. OSZCZEDNOSCIOWA FUNKCJA UBEZPIECZENIA NA ZYCIE TYPU
UNIT-LINKED

Funkcj¢ oszczgdnosciowa pelnia wszystkie te ubezpieczenia na zycie, ktore zapewnia-
jac ochrong na wypadek $mierci charakteryzuja si¢ jednoczesnie tym, ze czgs$¢ lub catosc
wplaconej sktadki nie zabezpiecza biezacych kosztow ochrony ubezpieczeniowej, by
zagwarantowa¢ wyplate §wiadczenia w razie zaj$cia wypadku ubezpieczeniowego, ale jest
akumulowana w postaci funduszu ubezpieczeniowego™.

Zatem w zaleznoS$ci od konstrukeji i charakteru produktu ubezpieczeniowego funkcja
ta moze by¢ realizowana na dwa sposoby:

e poprzez inwestowanie oszczednos$ciowe] czesci sktadki, przy czym ryzyko inwesty-
cyjne ponosi zaktad ubezpieczen, ktory zobowiazany jest do wyplaty ustalonego z go-
ry $wiadczenia, niezaleznie od rzeczywistej rentownosci inwestycji;

e poprzez inwestowanie wyraznie wyodrgbnionej, oszcz¢dnosciowej czgsci sktadki,
przeliczonej na jednostki uczestnictwa w funduszach kapitatowych, przy czym ryzyko
inwestycyjne ponosi ubezpieczajacy, ktory ma mozliwo$¢ wyboru funduszu lub fun-
duszy kapitatowych. W tym wypadku warto$¢ $wiadczenia zalezy od rzeczywistej,
a nie przewidywanej rentownosci funduszy (sposob wiasciwy dla ubezpieczen na zy-
cie z funduszem kapitatowym) 2.

Konstrukcja nowoczesnych produktéw ubezpieczeniowych, a zwlaszcza powiazanych
z ubezpieczeniowymi funduszami kapitatowymi (UFK) powoduje, ze zyskaly one wiele
cech inwestycji finansowych, co wynika przede wszystkim z faktu, ze oprécz elementu
ochronnego ubezpieczenia typu unit-linked umozliwiaja pomnazanie kapitalu poprzez
inwestowanie okreslonej czgsci sktadki ubezpieczeniowej w wyraznie wyodrgbnionych
i odrebnie administrowanych funduszach. Ponadto produkty ubezpieczen na zycie z UFK
zasadniczo roznia si¢ od klasycznych ubezpieczen zyciowych tym, ze ubezpieczajacy ma
mozliwo$¢ decydowania o wyborze produktow, ktore beda nabywane za akumulowany
kapital. Istota tej formy ubezpieczenia polega na potaczeniu w jednym produkcie elemen-

0 B. Watorek, Dobrowolne oszczednosci emerytalne w Polsce, [w:] Inwestycje finansowe i ubezpieczenia —
tendencje swiatowe a polski rynek, red. W. Ronka-Chmielowiec i K. Jajuga, Prace Naukowe Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, nr 1133, Wroctaw 2006, s. 541.

11 p. Kania, D. Szewieczek, Ubezpieczenia oszczednosciowe a funkcja ochronna ubezpieczer na zycie w Polsce
w latach 2001-2006 [w:] Ubezpieczenia wobec wyzwan XXI wieku, red. W. Ronka-Chmielowiec, Prace Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu Nr 1197, Wroctaw 2008, s. 147-148.

2 M. Borda, Ubezpieczenia na zycie jako forma dodatkowego oszczedzania w polskim systemie emerytalnym,
,»Wiadomosci Ubezpieczeniowe” 1/2 (2006), s. 3.
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tow tradycyjnego ubezpieczenia na zycie (funkcja ochronna) z elementami oszczedno-
$ciowymi (funkcja charakterystyczna dla produktow typowo inwestycyjnych) .

Biorac pod uwage funkcje oszczednosciowa ubezpieczen na zycie i wykorzystania ich
jako alternatywnej formy pomnazania oszczgdnos$ci, nalezy jednak zwroci¢ uwage na fakt,
iz w stosunku do innych instrumentéw finansowych nie stanowia one w petni produktow
konkurencyjnych, zwlaszcza z uwagi na wysoko$§¢ potracanych przez ubezpieczycieli
dodatkowych kosztow i oplat. Jednakze posiadaja one dodatkowy walor, jakim jest moz-
liwos¢ wykupienia tzw. opcji dodatkowych o czysto ochronnym charakterze.

4, GRUPOWE UBEZPIECZENIA NA ZYCIE Z UFK W PROGRAMIE EMERY-
TALNYM

Pracowniczy program emerytalny (PPE), funkcjonujacy na podstawie ustawy o pra-
cowniczych programach emerytalnych z 20 kwietnia 2004 r. (Dz.U. nr 116, poz. 1207 ze
zm.) jest grupowa forma zabezpieczenia finansowego na starosé, ktora polega na tym, ze
pracodawca na zasadzie dobrowolnosci stwarza swoim pracownikom mozliwos¢ dodat-
kowego oszczedzania na okres po zaprzestaniu aktywnosci zawodowej. Do pracownicze-
go programu emerytalnego moze przystapi¢ kazdy pracownik (niezaleznie od rodzaju
umowy o prac¢ i wymiaru czasu pracy), jesli nie ukonczyt 70 roku zycia i jest zatrudniony
u danego pracodawcy od co najmniej trzech miesigcy, chyba ze umowa zaktadowa prze-
widuje inaczej. Tego typu programy uwzgledniaja roézne oczekiwania pracownikow
i mozliwosci pracodawcdw, co wyraza sie w zroznicowaniu form, jakie przyjmuja™®. Pra-
cownicze programy emerytalne mozna podzieli¢ na produkty o charakterze czysto inwe-
stycyjnym, jak i kapitatowo-ubezpieczeniowym. Do pierwszej grupy, zapewniajacej wy-
tacznie gromadzenie i pomnazanie $Srodkow na przyszla emeryturg zalicza si¢ pracowni-
cze programy emerytalne w postaci pracowniczego funduszu emerytalnego oraz umowy
0 wnoszenie sktadek pracownikow do funduszu inwestycyjnego. Natomiast pracowniczy
program emerytalny z ubezpieczeniowym funduszem kapitatowym, tak jak w przypadku
indywidualnych ubezpieczen na zycie typu unit-linked, sktada sie z grupowego ubezpie-
czenia na wypadek $mierci, rozszerzonego opcjonalnie o ubezpieczenie wypadkowe
i chorobowe (czgs¢ ochronna PPE) oraz indywidualnego konta oszczgdnosciowo-
inwestycyjnego (cze$¢ emerytalna PPE), stuzacemu gromadzeniu oszczedno$ci, ktore
skonsumowane zostana po przejéciu na emeryturg™. Ustawa o pracowniczych progra-
mach emerytalnych okresla proporcje podziatu wnoszonych $rodkéw na obie czgsci, z
tym, ze co najmniej 85% kazdorazowej sktadki podstawowej (finansowanej przez praco-
dawce w wysokos$ci nieprzekraczajacej 7% wynagrodzenia brutto pracownika) musi by¢
przeznaczone na funkcjg oszczgdnosciowa (alokacja w ubezpieczeniowe fundusze kapita-

). Rajczakowska, Ubezpieczenia indywidualne na Zycie z funduszem kapitalowym na rynku polskim. Analiza
struktury produktu i rynku w Polsce w latach 2000-2005, [w:] Ubezpieczenia wobec wyzwan XXI wieku,
red. W. Ronka-Chmielowiec, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Nr 1197, Wroctaw
2008, s. 396.

! Na etapie tworzenia programu zasadnicza kwestia jest wybor formy oraz firmy zarzadzajacej aktywami pro-
gramu. Nalezy wzia¢ pod uwage wielko$¢ przedsigbiorstwa, struktur¢ wiekowa pracownikéw, ich oczekiwa-
nia, rodzaj $wiadczenia, jakie firma chce zaoferowa¢ swoim pracownikom, oraz skalg aktywow i bezpieczen-
stwo zgromadzonych §rodkow.

15 Swiadczenia z PPE wyptacane sa na wniosek po ukoficzeniu 60 lat lub nabyciu wezesniejszych uprawnien
emerytalnych i ukonczeniu 55 lat albo automatycznie po osiagnigciu 70 roku zycia.
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lowe), natomiast co najmniej 1%, a nie wigcej niz 15%, na pokrycie kosztow ochrony
ubezpieczeniowej.

Zaktady ubezpieczen oferuja z reguty kilka ubezpieczeniowych funduszy kapitato-
wych, rozniacych si¢ miedzy soba stopniem ryzyka inwestycyjnego. Srodki lokowane sa
zgodnie z ustawa o pracowniczych programach emerytalnych w sposéb umozliwiajacy
osiagnigcie jak najwigkszego stopnia rentownosci i bezpieczenstwa lokat, przy jednocze-
snym zapewnieniu ptynnosci aktywow. O sposobie inwestowania sktadek w dostgpne
fundusze decyduje uczestnik programu, dla ktoérego z chwila rozpoczecia ptatnosei skia-
dek zaktad ubezpieczen otwiera indywidualny rachunek inwestycyjny. Pracownik ma
prawo alokacji czesci inwestycyjnej sktadki do kilku funduszy jednocze$nie, zmiany alo-
kacji nowo wnoszonych sktadek oraz transferu zapisanych na rachunku uczestnika $rod-
kéw pomiegdzy funduszami bez konieczno$ci uiszezania podatku od zyskow kapitatowych.
Istnieje rowniez mozliwos¢ dodatkowych, dobrowolnych wptat, ktéorych mozna dokony-
waé¢ w kazdym czasie, pod warunkiem, Ze nie przekrocza one w danym roku kwoty sta-
nowiacej 450% przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia w gospodarce narodowe;.
Poniewaz sktadka odprowadzana do PPE jest opodatkowana, wolne od podatku z tytutu
dochodow kapitatowych sa rowniez wyptaty srodkow z programu.

Ze wzgledu na charakter grupowy pracowniczy program emerytalny w formie umowy
z zaktadem ubezpieczen cechuje wspdlnota ryzyka, gdzie wszyscy pracownicy maja za-
pewniony jednakowy zakres ochrony ubezpieczeniowej oraz ponosza takie same koszty
w stosunku do udzielonej im ochrony™®. Do podstawowego zakresu umowy, jakim jest
ubezpieczenie na zycie, moga by¢ dolaczane dodatkowe opcje wypadkowe i chorobowe,
jak $mier¢ ubezpieczonego wskutek nieszczgsliwego wypadku, ubezpieczenie catkowitej
oraz okresowej niezdolnosci do pracy, trwala utrata zdrowia przez ubezpieczonego wsku-
tek zawatu serca lub udaru moézgu i inne.

Suma ubezpieczenia moze by¢ ustalona na zasadzie flat-rate, czyli w jednakowej
kwocie dla wszystkich ubezpieczonych, jak réwniez moze ona stanowi¢ jednakowo usta-
lona wielokrotno$¢ wynagrodzen poszczegdlnych ubezpieczonych. W zaktadowej umo-
wie emerytalnej suma ubezpieczenia moze by¢ ponadto limitowana okre§lona kwota
(np. 250 tys. zt).

5. UFK JAKO INTEGRALNA CZESC INDYWIDUALNYCH | GRUPOWYCH
UBEZPIECZEN TYPU UNIT-LINKED

Ubezpieczeniowy fundusz kapitalowy, pomimo Ze jest wyraznie wyodrgbniony od
ochronnej cz¢sci produktu ubezpieczeniowego oraz odregbnie traktowany i administrowa-
ny przez zaktad ubezpieczen, stanowi immanentna czg$¢ ubezpieczenia typu unit-linked.
Nalezy podkresli¢, ze tak zwany fundusz kapitatowy w rozumieniu art. 2, pkt 13 ustawy
0 dziatalnos$ci ubezpieczeniowej jest to wydzielony fundusz aktywow, stanowiacy rezerwe
tworzona ze sktadek ubezpieczeniowych, inwestowany w sposob okreslony w umowie
ubezpieczenia®’.

18 Bezpieczenstwo dzieki zapobiegliwosci, KNUIFE, Warszawa 2002, s. 50.

Y Fundusze kapitalowe, zgodnie z dyrektywa Rady Wspolnot Europejskich z dnia 20 grudnia 1985 r.
nr 85/611/EWG o koordynacji przepiséw prawnych i prawno-administracyjnych, dotyczacych okreslonych
instytucji wspdlnego inwestowania w papiery warto$ciowe (UCITS), zmieniong dyrektywa Rady Wspolnot
Europejskich nr 88/220/EWG, naleza obok funduszy inwestycyjnych i funduszy emerytalnych do tzw. instytu-
cji wspblnego inwestowania.
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W zalaczniku do ustawy o dzialalno$ci ubezpieczeniowej precyzyjnie okreslono na-
zwe grupy 3 dzialu I jako ubezpieczenia na zycie, jezeli sa zwiazane z ubezpie-
czeniowym funduszem kapitatlowym, co oznacza, ze w akcie prawnym jednoznacznie
wskazano miejsce i rolg, jaka maja odgrywaé fundusze kapitalowe, poprzez przypisanie
ich wylacznie do jednego sposrdéd wielu pozostatych, dostgpnych produktéw zaktadow
ubezpieczen™. Stad tez istota ubezpieczeniowych funduszy kapitatowych polega na tym,
ze nie dziataja one jako samodzielne podmioty, ale sg integralna czgscia ubezpieczen typu
unit-linked. Zatem UFK nie jest osobg prawna, co potwierdza brak wymogu uzyskiwania
przez ubezpieczyciela zezwolenia na utworzenie takiego funduszu, a takze brak rejestru
funduszy kapitalowych™.

Poszczegdlne UFK moga by¢ tworzone jako fundusze wewngtrzne lub zewngtrzne.
Pierwszy sposob oznacza, ze zaktad ubezpieczen sam tworzy fundusze sluzace inwesto-
waniu $rodkéw pienieznych uzyskiwanych ze skladek ubezpieczeniowych. Drugi sposob
polega natomiast na tym, ze zaktad ubezpieczen zakupuje jednostki uczestnictwa w wy-
specjalizowanych funduszach inwestycyjnych, przy czym mozliwe sa tutaj dwie sytuacje.
W pierwszej zaktad ubezpieczen traktowany jest jako klient okreslonych funduszy inwe-
stycyjnych, ale sam rozlicza liczbg posiadanych przez poszczegdlnych ubezpieczajacych
jednostek uczestnictwa, a w drugiej poszczegdlni ubezpieczajacy traktowani sa jako
klienci okreslonych funduszy, za$ liczba posiadanych przez nich jednostek uczestnictwa
rozliczana jest przez towarzystwo funduszy inwestycyjnych lub przy udziale agenta trans-
ferowego®.

Oferowane obecnie na rynku ubezpieczeniowe fundusze kapitalowe, ze wzgledu na
konstrukcje i zawarto$¢ portfela aktywow, mozna zakwalifikowaé do nastepujacych ty-
poéw modeli: klasycznego (zarzadzanego aktywnie), posredniego (zarzadzanego aktywnie
lub pasywnie) oraz modelu direct ,,1:1” (zarzadzanego pasywnie). W modelu klasycznym
aktywa lokowane sa bezposrednio w rdzne instrumenty finansowe skladajace si¢ na port-
fel funduszu, a ubezpieczyciel wycenia wlasne jednostki uczestnictwa bedace wypadkowa
wartosci aktywow netto oraz liczby wyemitowanych na dany dzien jednostek. W modelu
posrednim, nazywanym réwniez funduszem funduszy, w portfelu lokat UFK znajduja si¢
jednostki uczestnictwa zewngtrznych funduszy inwestycyjnych, ktére dokonuja bezpo-
srednich inwestycji w rozne instrumenty finansowe, a ubezpieczyciel sam wycenia wlasne
jednostki uczestnictwa. W modelu direct,,1:1” aktywem ubezpieczeniowego funduszu
kapitatowego sa w catosci jednostki uczestnictwa zewngtrznego funduszu inwestycyjne-
g0, a ubezpieczyciel jest w takiej sytuacji jedynie podmiotem posredniczacym w dystry-

8 p. Pisarewicz, Wybrane zagadnienia i charakterystyka produktéw ubezpieczeniowo-inwestycyjnych (unit-
linked life insurance), [w:] Ubezpieczenia wobec wyzwan XXI wieku, red. W. Ronka-Chmielowiec, Prace Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Nr 1197, Wroctaw 2008, s. 353.

9 M. Szczepanska, Wybrane aspekty umowy ubezpieczenia na zycie z ubezpieczeniowym funduszem kapitato-
wym, ,,Prawo Asekuracyjne” 3 (2008), s. 25.

2 A Ostrowska-Dankiewicz, Funkcjonowanie ubezpieczeniowych funduszy kapitatowych jako integralnej czesci
ubezpieczer typu unit-linked, [w:] Inwestycje finansowe i ubezpieczenia — tendencje swiatowe a polski rynek,
red. K. Jajuga, W. Ronka-Chmielowiec, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Nr 60,
Wroctaw 2009, s. 363.
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bucji dla towarzystw inwestycyjnych, w zwiazku z czym nie wycenia wlasnych jednostek
uczestnictwa tylko podaje cene wskazana przez agenta transferowego?".

Zasady funkcjonowania UFK okre$laja ich regulaminy poprzez definiowanie strategii
inwestycyjnej, ograniczen lokacyjnych oraz sposoboéw wyceny itp. Regulaminy te sa
zazwyczaj zatacznikiem do ogoélnych warunkow ubezpieczen i dlatego tez nalezy je inter-
pretowaé tacznie z tym dokumentem. Strategia lokacyjna UFK okresla w szczegolnosci®:

a) charakterystyke aktywow — wskazanie rodzaju aktywow, w ktore fundusz bedzie
inwestowat;

b) zasady dywersyfikacji aktywow — relacje pomiedzy przyjeta struktura aktywow;

€) ograniczenia inwestycyjne — maksymalny poziom zaangazowania w dany rodzaj
aktywow.

Fundusz kapitalowy powstaje z alokowanej czgsci sktadek ubezpieczeniowych, a war-
tos¢ jego aktywow powigkszana jest z tytulu wplat sktadek regularnych, wplat sktadek
dodatkowych oraz przychodéw z lokat $rodkéw funduszu. Pomniejszana jest z kolei
0 kwoty wyptaconych §wiadczen, optaty pobierane przez ubezpieczyciela oraz o nalezno-
Sci podatkowe. Aktywa w nim zgromadzone stanowia wytaczna wlasno$¢ ubezpieczycie-
la, w zwiazku z tym to on decyduje o formach, kierunkach i sposobach inwestowania
srodkow. Ubezpieczajacy ma jedynie prawo do dokonania wyboru okreslonego funduszu,
bez mozliwosci wptywania na jego polityke inwestycyjna. Jednakze, zgodnie z art. 153
ustawy o dziatalnosci ubezpieczeniowej, zaklad ubezpieczen zobowiazany jest do loko-
wania $rodkow finansowych w taki sposob, aby uwzgledniajac rodzaj i strukturg prowa-
dzonych ubezpieczen, osiagnaé jak najwigkszy stopien bezpieczenstwa i rentownosci przy
jednoczesnym zachowaniu ptynnosci $srodkow. Przyjmuje si¢ wige, ze celem funduszu
kapitalowego jest ochrona realnej wartosci aktywow funduszu, osiaganie przychodow
z lokat netto funduszu oraz wzrost wartosci aktywow funduszu w wyniku wzrostu warto-
sci lokat. Z uwagi na ryzyko, zwiazane z dziatalnoscia UFK, zaklady ubezpieczen za-
strzegaja w swoich regulaminach, ze nie gwarantuja osiagnigcia wskazanego celu inwe-
stycyjnego, czego konsekwencja jest prowadzenie dziatalnosci lokacyjnej funduszu na
rachunek i ryzyko ubezpieczonego®.

W ramach kazdego z ubezpieczeniowych funduszy kapitatowych zaktad ubezpieczen
tworzy, dla kazdego z ubezpieczonych, indywidualny rachunek, na ktéorym ewidencjono-
wane sa jednostki nabyte, za wplacone sktadki, jednostki rozrachunkowe. Nabyta liczba
jednostek funduszu jest réwna ilorazowi kwoty przekazanej do aktywow funduszu i war-
tosci jednostki funduszu w danym dniu.

Wysokos¢ otrzymanego w przysztosci swiadczenia uzalezniona jest od efektywnosci
funduszy kapitatowych, ktora w gléwnej mierze zalezy od przyjetej polityki inwestycyjnej
przyjetej dla danego funduszu. Do oceny efektywnosci ubezpieczeniowych funduszy
kapitatowych stosuje si¢ metodg obliczania stopy zwrotu, ktérg wyraza sig jako procento-
wa zmiang wartosci jednostki uczestnictwa w okreslonym czasie.

2 p. Pisarewicz, Modele ubezpieczeniowych funduszy kapitalowych a obowiqzek korzystania z doradztwa inwe-
stycyjnego przez zaklady ubezpieczen, [w:] Studia ubezpieczeniowe, red. J. Handschke, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 685.

% M. Szczepanska, op. cit., s. 31-33.

% M. Szczepanska, Ubezpieczenia na zycie — aspekty prawne, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa
2008, s. 270-273.
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6. STAN RYNKU UBEZPIECZENIOWYCH FUNDUSZY KAPITALOWYCH
ORAZ PRACOWNICZYCH PROGRAMOW EMERYTALNYCH

Wyrazna tendencj¢ na polskim rynku ubezpieczeniowych funduszy kapitatowych sta-
nowi staly przyrost ich liczby, a takze znaczacy wzrost wartosci aktywow zgromadzo-
nych przez ubezpieczycieli w ramach UFK. Uwzgledniajac liczbe funduszy nalezy pod-
kresli¢, ze przelomowym byl rok 2006, w ktorym liczba UFK wzrosta az o 64% przekra-
czajac granicg 400 produktow. Na koniec roku 2008 liczba UFK przekroczyta 1000,
a wedtug stanu na koniec czerwca 2011 roku — stanowita ona juz blisko 1400 funduszy,
podczas gdy liczba ubezpieczycieli oferujacych ubezpieczeniowe fundusze kapitatowe od
kilku lat pozostaje wlasciwie niezmieniona i stanowi 24 towarzystwa. Analizujac nato-
miast zmiany wartosci aktywow zgromadzonych przez ubezpieczycieli w ramach UFK,
nalezy podkresli¢, ze w ciagu ostatnich kilku lat wzrosty ponad czterokrotnie. Na koniec
2010 r. stanowily one juz ponad 36 mld zt. Kryzys finansowy spowodowat co prawda, ze
w roku 2008 ich wartos¢ ulegta chwilowemu zmniejszeniu o prawie 30% w stosunku do
roku poprzedniego, jednak juz w kolejnych latach zaobserwowano ponowne przyrosty
wartos$ci aktywow, co przedstawiono na rysunku 2.

Rys. 2. Wartos¢ aktywow netto ubezpieczeniowych funduszy kapitatowych (w mld zt).

35,4 36,4

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: www.analizy.pl

Sama warto$¢ aktywow netto UFK wypracowanych przez poszczegodlnych ubezpie-
czycieli, czy tez ilo$¢ ubezpieczeniowych funduszy kapitalowych przez nich oferowa-
nych, bez watpienia pozwala dostrzec, w jakim stopniu polisy na zycie z ubezpie-
czeniowymi funduszami kapitalowymi stanowia punkt centralny w bezposredniej dziatal-
nosci ubezpieczeniowej tych podmiotow.

W latach 2002-2010 dynamika sprzedazy indywidualnych i grupowych produktéw
ubezpieczeniowych nieco rdznila si¢ migedzy soba. llos¢ sprzedanych polis pokazuje, jaka
popularnoscia wsrod klientow ciesza si¢ ubezpieczeniowe fundusze kapitalowe, co zapre-
zentowano w tabeli 1.

Rekordowym pod wzgledem iloéci zawartych indywidualnych uméw ubezpieczenio-
wych byt rok 2008. Jednakze poczawszy od roku kolejnego zaobserwowano juz tenden-
cje spadkowa, co byto wynikiem ztej sytuacji na rynku finansowym, ktéra wplyneta na
stabe rezultaty osiagnigte przez ubezpieczeniowe fundusze kapitatowe, a takze wynikiem
zaoferowania przez ubezpieczycieli wigkszej liczby nowoczesnych produktow oszczgdno-
Sciowych, takich jak polisolokaty czy polisy strukturyzowane, ktore nie zawieraja UFK.
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Tab 1. Liczba sprzedanych indywidualnych oraz grupowych uméw ubezpieczenia z UFK w latach

2001-2010
Sposdb
zawarcia 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
umowy
indywidualne | 2009 752 | 1916 540 | 1584 082 | 1739 195 | 2 259 473 | 2 508 123 | 2 540 192 | 2 485 614 | 2 456 900
grupowe 52 935 58 357 55 756 58 207 57 668 58 530 38231 40178 37 347

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych KNF.

Oferowanie przez ubezpieczycieli wlasnie tego typu ustug spowodowato odwrdcenie
sytuacji pomiedzy grupa 1 i 3 dziatu I. Poczawszy od roku 2008, struktura rynku wskazata
na przewagg grupy 1, zawierajacej wlasnie produkty strukturyzowane. Wedlug danych
KNF na koniec 2010 r, udziat grupy 1 stanowit 59,70% sktadki przypisanej brutto dziatu
L, z czego 25,82% stanowita sktadka z ubezpieczeniowych produktow strukturyzowanych
(3,62 mld zt). Ubezpieczenia na zycie, zwiazane z UFK (grupa 3) stanowity za$ tylko
25,84% tacznej sktadki. Zmiany struktury rynku ubezpieczen na zycie w latach 2001-
2010 przedstawiono w tabeli 2.

Tab 2. Struktura rynku ubezpieczen na zycie wedlug grup ubezpieczen.

Udzial w ogélnej skladce przypisanej brutto (w %)

Rodzaj ubezpieczenia | 001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008| 2009 | 2010 2011+
na zycie 497\ 473| 480 | 483| 450| 384| 386| 72.8| 635|59,70| 5325
posagowe 11 14| 1,3 11 1,0 0,7 0,5 0,3 0,4| 0,38| 0,37
zwiazane z UFK 32,3| 31,8 30,7 | 31,5| 36,6] 46,0] 46,9] 16,1| 21,3]25,84] 32,09
rentowe 02] 02] 02 | 02 02 02| 02| 02| 02| 027] 030
wypadkowe i chorobowe 16,7| 17,7| 183 | 179| 16,4| 14,/4| 136| 1055| 14,4|1359] 13,90

*wedhug stanu na koniec marca 2011 r.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych PIU i KNF.

Analizujac zmiany w strukturze sktadki przypisanej brutto po I kwartale 2011 roku,
mozna jednak zauwazy¢ spadek udzialu ubezpieczen grupy 1 oraz wzrost udziatu ubez-
pieczen na zycie z UFK, co moze wynika¢ z obserwowanego juz w 2010 roku odchodze-
nia od ubezpieczen o charakterze inwestycyjnym oferowanych w ramach grupy 1 i powro-
tu do ubezpieczen zwiazanych z UFK, w ramach ktorych takze oferowane sa UFK zwia-
zane z produktami strukturyzowanymi.

Pomimo iz oszczedzanie w ramach pracowniczych programéw emerytalnych mozliwe
jest od 1 kwietnia 1999 r., rynek ten nie rozwinat si¢ w takim stopniu, w jakim oczekiwa-
no. Wedtug danych GUS na koniec IV kwartatu 2010 r. pracowniczy program emerytalny,
prowadzony jest jedynie w ok. 0,03% przedsigbiorstw, a spo$rod 16 075 tys. osdb pracuja-
cych w gospodarce narodowej jego uczestnikami jest zaledwie 2,13% uprawnionych.
Wirdd instytucji oferujacych tego typu programy dominuja jednak towarzystwa ubezpie-
czen na zycie, ktore w 2010 r. stanowity 71,4% rynku PPE, co przedstawiono w tabeli 3.
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Tab. 3. Rynek pracowniczych programéw emerytalnych w latach 1999-2010.

Wyszczegdlnienie 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 [ 2004 | 2005 [ 2006 | 2007 [ 2008 | 2009 2010

Liczba funkcjonujacych PPE, w tym w formie: 3 29 150 182 207 342 906 974 | 1019 | 1078 | 1099 | 1113

- ubezpieczeniowej - 3 17 33 82 202 707 754 766 800 802 795
- umowy z funduszem inwestycyjnym 3 25 56 70 74 9 174 | 194 | 226 | 250 | 267 | 285
- pracowniczego funduszu emerytalnego - 1 v 79 51 46 25 26 27 28 30 33

Liczba uczestnikow PPE (wtys.), wtymw 003 | 54 | 553 | 812 | 965 | 1201 | 2603 | 2815 | 3121 | 3250 | 3335 | 3425

formie:

- ubezpieczeniowej - 04 6,1 82 136 261 | 1098 | 1192 | 1339 | 130,2 | 1341 | 1332
- umowy z funduszem inwestycyjnym 0,03 41 19,3 23,7 29,5 51,5 88,8 1016 | 1182 | 1356 | 1411 | 1521
- pracowniczego funduszu emerytalnego - 0,9 29,9 493 53,6 51,5 61,7 60,7 60,1 59,2 58,4 57,2

Wartos¢ odprowadzanych skiadek (wmin 20, | g3 | 46 | 707 | 2024 | 2233 | 2676 | 4136 | 6930 | 7475 | 8320 | 8889 | 9746

wtvm:
- skladek podstawowych 0,03 45 687 | 1959 [ 2111 | 2560 | 397,8 | 6704 | 7242 | 8060 | 8644 | 9483
- skladek dodatkowych - 0,1 2,0 6,5 12,2 11,7 158 22,7 233 26,0 245 26,3

Warto$¢ zgromadzonych aktywow na koniec

0,03 47 712 | 2798 | 527,0 | 9195 | 16955 | 27932 | 3806,4 | 3607,7 | 4998,0 | 6286,1
roku (w min zf)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych UKNF.

Liczba uczestnikow pracowniczych programoéw emerytalnych w 2010 r. wyniosta
3425 tys., z czego najwigkszy odsetek odnotowano w PPE w formie umowy z funduszem
inwestycyjnym (44,41%). Poczawszy od 2006 r. dynamika rozwoju rynku PPE, mierzona
przyrostem liczby uczestnikow i liczby dziatajacych programow, pozostawata niewielka,
oscylujac w latach 2009-2010 w granicach 1-3%, co $wiadczy o pewnej stagnacji na ryn-
ku pracowniczych programéw emerytalnych, a w przypadku PPE w formie umowy ubez-
pieczenia na Zycie z ubezpieczeniowym funduszem kapitalowym o tendencji spadkowej*.

Rozwdj rynku PPE od lat ograniczaja te same czynniki. Do najistotniejszych naleza
trudny i dtugi proces rejestracji programéw w Komisji Nadzoru Finansowego, stabe za-
chety podatkowe, niestabilne przepisy prawne, brak kampanii reklamowych i niewystar-
czajaca edukacja spoteczenstwa w zakresie potrzeby dbalosci o uzupelnienie $wiadczen
emerytalnych z publicznej cze$ci systemu emerytalnego.

7. EFEKTYWNOSC UBEZPIECZENIOWYCH FUNDUSZY KAPITALOWYCH

Okreslajac aktywnos¢, czy tez efektywnos$¢ poszczegdlnych ubezpieczeniowych fun-
duszy kapitalowych, zaklasyfikowanych do okreslonych grup funduszy, warto poréwnaé
stopy zwrotu wypracowane przez te fundusze w okreslonym okresie. Wyniki osiagnigte
przez te instrumenty finansowe w tym aspekcie rowniez pozwalaja okres$li¢ ich pozycje na
polskim rynku ubezpieczeniowych funduszy kapitalowych. Stopy zwrotu poszczegoélnych
grup funduszy na koniec 2010 roku zaprezentowano w tabeli 4.

# Pracownicze programy emerytalne w 2010 r., Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, maj 2011, Warszawa, s. 3.
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Tab. 4. Stopy zwrotu UFK w latach 2001-2010 (w %).

Wyszczegdlnienie Lata
2001 [ 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
akcji polskich matych i $rednich spotek - - - - - -| 17,1 -57,2| 46,2 22,2
akeji azjatyckich bez Japonii - - - -| 16,1| 19,5/ 17,6 -48,4| 64,8 17,2
akeji polskich uniwersalne -15,8 3,8 348 22,71 255| 40,0 12,2| -48,0] 38,1 16,1
akcji europejskich rynkéw wschodzacych - - - - - -| 11,8] -515] 635 152
akcji amerykanskich -17,4] -26,7| 16,8| -13,6 8,4 0,6/ -15,6] -28,7| 30,8 138
dluzne USA uniwersalne - - - - - -l -6,5| 26,7 10,2 12,0
mieszane polskie aktywnej alokacji 11,2 56| 14,8 155] 186 195 6,6 -284| 212 116
akcji globalnych rynkéw rozwinigtych -| -23,7] 24,6] -12,3] 20,1 6,9 -55| -31,3] 350 111
mieszane polskie zrownowazone -2,0 58 189 14,2 16,1 20,5 6,5| -30,7( 22,6/ 10,6
akeji europejskich rynkow rozwinigtych -44,7] -33,3] 20,0 -10,0 13,2| 18,8 -3,8] -36,7| 24,7 9,1
mieszane polskie stabilnego wzrostu 10,4 10,7] 10,8 98] 11,7 137 54| -16,6] 140 8,8
mieszane zagraniczne stabilnego wzrostu 57 13,8 111 74| 121] 143 44| -10,8| 16,1 7.8
mieszane zagraniczne zrownowazone -6,1 36| 241 128| 16,4 17,7 49| -27,8| 18,0 78
dhuzne polskie papiery skarbowe 16,4 133 2,0 4,2 51 31 0,8 7,1 3,5 57
dluzne polskie uniwersalne 17,3] 135 2,3 5,0 5,8 3,8 1,6 6,9 52 55
gotoéwkowe i pienigzne 16,6 9,2 49 4,6 4,6 3,4 3,5 4,3 4.6 4.4
akcji zagranicznych sektora nieruchomosci - - - - - - -| -55,5| 44,6 4,2
ochrony kapitalu polskie z gwarancja 15,2 9,4 4,4 4,8 4,9 34 3,5 3.7 2,9 2,8
mieszane zagraniczne aktywnej alokacji - - - - - - 2,2| -38,2| 16,6 2,0

Zrodto: www.analizy.pl

Sposrod ponad 1400 oferowanych ubezpieczeniowych funduszy kapitatowych, jedy-
nie ok. 40 oferowanych bylo przez zaklady ubezpieczen w ramach pracowniczych pro-
gramow emerytalnych. Ma to swoje odzwierciedlenie w tym, ze wedlug stanu na koniec
grudnia 2009 r. zaledwie osiem zakltadow ubezpieczen na zycie zarzadzalo aktywami
gromadzonymi w ramach PPE. Najwieksza liczbe programéw obstugiwat PZU Zycie S.A.
(500 PPE) oraz Aviva TUnZ S.A. (140 PPE), natomiast najmniejsza Ergo Hestia TUnZ
S.A. (1 program). Towarzystwa te oferowaty od kilku do kilkunastu ubezpieczeniowych
funduszy kapitalowych, rézniacych si¢ przyjeta polityka lokat i stopniem ponoszonego
ryzyka inwestycyjnego.

8. PODSUMOWANIE

Funkcjonujacy w Polsce od 1999 roku system emerytalny zaklada obowiazkowe
i dobrowolne formy oszcz¢dzania na okres staro$ci. W obliczu jego niewydolnosci,
a takze przy systematycznie obnizajacej si¢ stopie zastapienia wynagrodzenia przez eme-
ryture, znaczacym instrumentem w Kategorii produktéw emerytalnych, zabezpieczajacym
dochody na staro$¢, sa ubezpieczenia na zycie z ubezpieczeniowym funduszem kapitato-
wym, ktére moga stanowi¢ jeden ze sposobow zabezpieczenia dotychczasowego Statusu
finansowego w momencie przejscia na emeryture.

Ubezpieczenia typu unit-linked moga by¢ oferowane przez zaktady ubezpieczen za-
réowno w formie ubezpieczen indywidualnych, jak i grupowych, a ich funkcjonowanie
opiera si¢ na tozsamych zasadach. Tego rodzaju produkty, w ramach czg$ci ochronnej,
pokrywaja ryzyko $mierci i innych zdarzen losowych, natomiast w ramach czgsci
oszczednosciowe] gromadza aktywa, ktore zaleza od indeksow gietdowych i wynikow
osiaganych przez instytucje, ktore zarzadzaja powierzonymi im $rodkami. Biorac pod
uwage stan rynku tego rodzaju produktoéw, nalezy podkresli¢, ze UFK zdecydowanie
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wigksza rolg odgrywaja na rynku indywidualnych programéw emerytalnych (ok. 2,5 min
polis), niz grupowych (ok. 37 tys. polis), gdzie pracowniczych programéw emerytalnych
prowadzonych jako umowy grupowego ubezpieczenia na zycie z ubezpieczeniowym
funduszem kapitalowym na koniec 2010 r. bylo zaledwie 795, stanowiac jednakze domi-
nujacy udzial w catym rynku PPE w Polsce (ponad 70%).

W odpowiedzi na oczekiwania rynku zaktady ubezpieczen systematycznie rozszerzaja
ofert¢ ubezpieczeniowych funduszy kapitalowych, ktorych ilos¢ obecnie sigga ponad
1400 produktow. Jednak potencjat polskich ubezpieczycieli nie jest w petni wykorzysty-
wany, zwlaszcza w odniesieniu do pracowniczych programow emerytalnych.

Pomimo wystgpujacych barier rozwoju rynku, ubezpieczyciele wciaz modyfikuja swo-
je oferty, zmieniaja sposoby zarzadzania funduszami oraz ich strategie inwestycyjna tak,
aby udowodni¢, ze nawet w obliczu trudnej sytuacji na rynku finansowym sa oni w stanie
wypracowaé zyski w ramach $rodkow inwestowanych w ubezpieczeniowych funduszach
kapitalowych, co stanowi, iz ubezpieczenia typu unit-linked sa alternatywna forma gro-
madzenia i pomnazania $§rodkéw w dluzszym okresie czasu, stad maja duze znaczenie
W procesie zabezpieczenia emerytalnego.
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UNIT-LINKED LIFE INSURANCE AS A FORM OF PENSION PROVISION

The article presents the specification of individual and group life insurance related to

the insurance fund capital (unit-linked) as an alternative way of saving for retirement. Wide-
ly was discussed the nature and classification of voluntary pension schemes, particularly fo-
cusing on unit-linked savings plan and place this type of products in a pension system. The
article presents the current situation of unit-linked insurance market and also shows the ef-
fectiveness of the insurance capital funds.
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Artykut jest rezultatem projektu badawczego pt.: ,,MROCZNA STRONA GRANICY -
skala i przyczyny wystgpowania ,szarej strefy” w powiatach woj. podkarpackiego, grani-
czacych z Ukraing”. Przedstawia glowne wnioski z badan osob przekraczajacych granicg
polsko-ukrainska w celach przemytniczo-zarobkowych. Badaniami w ramach projektu (za-
réwno iloSciowymi, jak i jakoSciowymi) objeci zostali m.in. przedsigbiorcy, osoby bezro-
botne oraz osoby przekraczajace granicg polsko-ukrainska w celach przemytniczo-
zarobkowych (tzw. ,,mrowki”). Celem artykutu jest prezentacja wynikow na temat ekono-
micznych postaw 0s6b przekraczajacych granicg w celach przemytniczo-zarobkowych.
Wyniki badan w dluzszej perspektywie czasowej powinny skuteczna wptynaé na redukcje
skutkow i przyczyn ,,szarej strefy” w powiatach woj. podkarpackiego graniczacych z Ukraina.

1. WPROWADZENIE

Prezentowany artykul stanowi wybrane rezultaty badan prowadzonych w ramach pro-
jektu pt. Mroczna strona granicy — skala i przyczyny wystepowania ,,szarej strefy” w po-
wiatach woj. podkarpackiego, graniczqcych z Ukraing, wspotfinansowanego przez Unig
Europejska w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Badania w ramach projektu na podkarpackim pograniczu® zaréwno ilosciowe, jak
i jakosciowe, obejmowaty ,,mrowki” czyli osoby utrzymujace si¢ z przemytu, przedsie-
biorcéw, przedstawicieli instytucji panstwowych, jak tez bezrobotnych, gdyz to oni sa
potencjalnymi pracownikami ,,na czarno”, bez umowy. Zachodzi podejrzenie, ze bezro-
botni wykorzystuja swoja sytuacje — majac czas wolny, zostaja ,,mrowkami”, czyli oso-
bami, ktore przenosza alkohol, tyton, paliwo przez granicg i wykorzystujac duza réznicg
miedzy cena zakupu a ceng uzyskana za sprzedaz produktu, zarabiaja na tym procederze.
Na wystgpowanie tego zjawiska ma tez wptyw wysoki poziom bezrobocia na tym terenie,
ktory na koniec lutego wynosit 20%. By¢ moze tez jest tak, ze ludzie wykorzystuja ,,rente

! Mgr Artur Polakiewicz, Zaktad Nauk Humanistycznych, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.

2 Mgr Krzysztof Kusch, analityk SPSS Polska.

% Obszar badawczy wpisuje si¢ w delimitacje poszczegélnych jednostek administracyjnych, ktore mozna
wyznaczy¢ na podstawie definicji ,,strefy przygranicznej”, zawartej w Rozporzadzeniu (WE) nr 1931/2006
z dnia 20 grudnia 2006 r., przy zalozeniu, ze na potrzeby analizy najmniejsza jednostka administracyjna bedzie
powiat: ,,strefa przygraniczna oznacza strefe, ktora nie sigga dalej niz 30 kilometréw od granicy. Jednostki
podziatu administracyjnego, ktore maja by¢ uznane za strefg przygraniczna, sa okreslane przez zainteresowane
panstwa w umowach dwustronnych, o ktérych mowa w art. 13. Jezeli czg$¢ ktorejkolwiek takiej jednostki jest
potozona migdzy 30 a 50 kilometrem od linii granicy, uznaje si¢ ja mimo to za czg¢s$¢ strefy przygraniczne;j”.
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potozenia” i nie podejmuja legalnej pracy, gdyz tatwiej jest uzyskaé¢ dochody z handlu
towarem przynoszonym z Ukrainy. Realizowane badania miaty okresli¢ migdzy innymi,
jaka jest przyczyna bezrobocia i odpowiedzie¢ na pytanie, czy blisko$¢ granicy z Ukraing
ma wplyw na ostabienie motywacji do podejmowania legalnej pracy.

Jednakze w migdzyczasie doszto do zmiany przepisow celnych i zostata w znaczny
sposob ograniczona aktywno$¢ ,,mrowek”. O wadze tego problemu niech §wiadcza prote-
sty, jakie ,,mrowki” skierowaly wobec wiadz wojewodzkich i centralnych. Po kilku
dniach protestow ludzie czerpiacy korzysci materialne z handlu towarem rozeszli si¢ do
swoich domoéw. Obecnie sytuacja si¢ normalizuje i wydaje sig, Ze ,,renta potozenia” po-
granicza traci swoje znaczenie. W zwiazku z tym nalezy te zmiany formalno-prawne
uwzgledni¢ przy analizie i interpretacji zebranego materiatu empirycznego.

Prezentowany material nalezy potraktowac jako przyczynek do badan nad ,,szara stre-
fa” na Podkarpaciu. Wybrane wyniki badan pozwolity na czg§ciowe zdiagnozowanie
subregionalnego rynku pracy pod katem skali, przyczyn i spotecznych skutkow wystepo-
wania ,szarej strefy”. W niniejszych badaniach obserwacjom zostaly poddane osoby
przekraczajace granice polsko-ukrainska w celach przemytniczo-zarobkowych®. Przed-
stawione ponizej wyniki zostaly uzyskane za pomoca programu IBM SPSS Statistics 19°.

Przeprowadzane analizy miaty na celu opisanie badanych ze wzgledu na cztery wy-
r6znione ponizej kwestie:

e Zrdéznicowanie badanych pod wzglgdem cech spoteczno-demograficznych.

e Zrdéznicowanie badanych pod wzgledem stylow zarobkowania, opartych o drobny
przemyt przez granicg polsko-ukrainska.

o Wplyw zmiany przepiséw, ktore weszty w zycie 1 grudnia 2008 r. na sposoby za-
robkowania oparte o drobny przemyt.

e Podejscie badanych do legalnej pracy zarobkowe;.

2. ZROZNICOWANIE BADANYCH POD WZGLEDEM CECH SPOLECZNO-
DEMOGRAFICZNYCH

W pierwszej kolejnosci zaprezentowana zostanie struktura demograficzna badanej
proby, ktora pozwoli w dalszej czg$ci analiz uchwyci¢ kontekst omawianych zjawisk.
Wsrod przebadanych osob znalazto si¢ nieznacznie wigcej Kobiet niz mezczyzn (52%).
Ponad potowa badanych natomiast legitymowata si¢ wyksztatlceniem zawodowym. Do tej
kategorii nalezy zaliczy¢ osoby z wyksztatlceniem $rednim zawodowym (32% badanych)
i zasadniczym zawodowym (25%). Trzecia pod wzgledem liczebnosci kategoria wy-

* Badanie 0sob przekraczajacych granice polsko-ukrainska w celach przemytniczo-zarobkowych byto jednym
zkilku badan, jakie zostaly zrealizowane w ramach projektu Mroczna strona granicy. Zostalo ono
przeprowadzone w formie indywidualnych wywiadéw kwestionariuszowych w okresie od 1 grudnia 2008 r.
do 11 lutego 2009r. Dobér proby miat charakter celowy, N=475.

® Przed przystapieniem do whasciwej analizy sprawdzona zostata jakos¢ danych. Braki danych w wynikowym
zbiorze nie wystgpowaly czesto — sposrod wybranych do analizy zmiennych, najwigkszym odsetkiem
brakujacych wartosci odznaczaty si¢ kolejno zmienne: M#9#2-ile razy przecigtnie w miesiqcu przekracza
granice po 1 grudnia 2008 r. (8,4% brakéw danych), P#13#8-jakie warunki musi spelnia¢ praca — taka,
W ktorej sam(a) bede decydowaé o tym, jak i co nalezy robié (6,9%) i P#L3#9-jakie warunki musi spetniaé
praca — dajqgca mozliwos¢ podrézowania (6,9%). Mimo, ze braki danych nie byly szczegdlnie czgste, nie
wystgpowaly one catkowicie losowo. W tej sytuacji zdecydowano si¢ na przeprowadzenie imputacji brakow
danych za pomoca modeli regresyjnych (liniowych i logistycznych), pozwalajacych na przewidywanie
wartosci brakujacych w oparciu o liniowa kombinacjg pozostatych, niebrakujacych, wartosci zmiennych.
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ksztalcenia byly osoby o wyksztatceniu $rednim ogdlnoksztalcacym. Nalezy podkreslic,
ze podobny odsetek oséb deklarowal wyksztalcenie gimnazjalne lub nizsze (12%) i po-
maturalne lub wyzsze (12%). Wsréd przebadanych osob dominowaty réwniez osoby
zamezne i zonate (55%).

Znajac rozktad poszczegdlnych cech respondentéw w przebadanej probie, interesujaca
kwestig staje si¢ to, czy poszczegblne kategorie maja tendencje do wspotwystepowania,
dajac nam jednocze$nie mozliwos¢ wyszczegolnienia pewnych segmentéw wsrod przeba-
danej grupy. Do wyrdznienia tych segmentéow postuzyty nam 4 zmienne: wyksztalcenie
(gimnazjalne lub nizsze, $rednie ogdlnoksztalcace lub wyzsze, $rednie zawodowe i zasad-
nicze zawodowe), pte¢, wiek (podany w latach) i liczba posiadanych dzieci. W oparciu
0 te cztery zmienne udalo si¢ wyszczegdlni¢ trzy segmenty 0sob o stosunkowo zblizonych
do siebie liczebnosci®.

Najliczniejszy, bo liczacy 144 obserwacje, segment, zidentyfikowany wsrod osob ba-
danych, mozna nazwa¢ dobrze wyksztalconymi kobietami. Sktadaja si¢ nan kobiety
0 $redniej wieku 34 lata, a rozktad wieku jest zblizony do tego, ktéry mozna zaobserwo-
waé w catej probie badanych. Wigkszos$¢ kobiet zaliczonych do tej grupy deklaruje wy-
ksztatcenie zasadnicze zawodowe (54%), pozostate jednak wskazuja na wyksztatcenie
srednie ogolnoksztatcace lub wyzsze (46% tej grupy). Nalezy zaznaczy¢, ze wsrod
wszystkich 0séb legitymujacych sie ta druga kategoria wyksztatcenia, prawie trzy czwarte
(72%) nalezy wilasnie do tego segmentu. W tej grupie, badane przewaznie posiadaja dzie-
ci, lecz rzadko zdarza sig, by miaty ich wigcej niz dwojke.

Drugi pod wzgledem liczebnos$ci wyr6zniony segment (135 0s6b) to badani, ktérych
0g6lnie mozna nazwa¢ mlodymi mezczyznami. Przecictnie sa oni gorzej wyksztatceni
od opisywanych powyzej os6b — mimo, ze w tej grupie rowniez najczesciej spotykana
kategoria wyksztalcenia jest zasadnicze zawodowe (54% 0s6b w tym segmencie), to dru-
ga najliczniejsza grupa sa osoby o wyksztatceniu gimnazjalnym lub nizszym (28%). Co
cickawe, w zadnym innym wyréznionym segmencie nie znajdziemy oséb o najnizszym
poziomie wyksztalcenia, a wérod wszystkich badanych segment mtodych mezczyzn za-
wiera 64% o0s6b o tym poziomie wyksztatcenia. Wérod mtodych mezczyzn $rednia wieku
wynosi 24 lata, jednoczes$nie 75% z nich nie przekroczyto 36 roku zycia. Trzech na pieciu
badanych zaklasyfikowanych do tego segmentu nie posiada rowniez dzieci. Wérdd wy-
roéznionych segmentow jest to kategoria osob najcze¢sciej deklarujaca brak potomstwa.

Trzeci segment to badani, ktdrzy sa przecigtnie starsi niz osoby zaklasyfikowane do
pozostatych grup — nazwijmy je starszymi ustatkowanymi. Zaliczono do niego 117
badanych. Tworza ja zaréwno megzczyzni (56%) i kobiety (44%). Grupa byta bardziej
jednolita niz pozostate pod katem poziomu wyksztatcenia (tworzyly ja osoby jedynie o
wyksztatceniu $rednim zawodowym). Srednia wieku w tej grupie wynosi 40 lat, jedno-
czes$nie nalezy podkresli¢, ze 50% 0sOb w tej grupie jest w wieku od 32 do 50 lat (1 i Il
kwartyl). Osoby budujace te grupe posiadaja przecigtnie dwoje dzieci, lecz w przypadku
tej grupy prawdopodobienstwo nieposiadania dziecka, a takze posiadania czworga jest
rownie duze, co jest sytuacja niespotykana w pozostatych segmentach, poniewaz w nich
wielodzietnos¢ jest duzo rzadziej spotykana niz brak dzieci.

® W celu wylonienia opisywanych segmentéw postuzono sig technika dwustopniowego grupowania. Miara
Sihouette dla opisywanego modelu wynosi 0,3.
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Podsumowujac przeprowadzona segmentacj¢ badanych pod wzgledem cech demogra-
ficznych, nalezy przypomnie¢, ze wsréd badanych wyrdzniono trzy podstawowe grupy,
ktérych cechy mozna stre$ci¢ nastepujaco:

Tab. 1. Segmentacja badanych.

SEGMENT CECHY

Mtodzi mgzczyzni Mtodzi (24 lata), bez dzieci, o niskim wyksztatceniu

Dobrze wyksztatcone kobiety Starsze niz mlodzi megzczyzni (34 lata), dobrze wy-
ksztatcone, przewaznie z jednym lub dwojka dzieci

Starsi ustatkowani Zarowno kobiety i megzczyzni, starsi niz pozostale

dwa segmenty (40 lat), wyksztalcenie $rednie zawo-
dowe, przewaznie z dwdjka dzieci, stosunkowo rzad-
ko bezdzietni

Zrédto: Opracowanie whasne.

W percepcji badanych na granicy pracuja gtéwnie osoby, dla ktorych praca ta stanowi
gtéwne zrédto dochodu (43,3%). Odmiennego zdania jest 27,2% respondentow, ktorzy
uwazaja, ze z granicy korzystaja osoby, dla ktérych jest to praca dodatkowa do pracy
rejestrowanej lub dziatalnos$ci gospodarczej.

Rys. 1. Dochody z przemytu w budzetach badanych.

43%

10% -

j 1)

T
Osoby, dlaktorychpraca Osoby utrzymujace sie z Osoby, dlaktorych jest to Inna
ta stanowi gléwne Zrédlo  niezarobkowych Zrédel praca dodatkowa do
dochodu utrzymania (emerytura, legalnej pracy
renta, zasitek)

Zrédto: Opracowanie whasne.

Podstawowa decyzja, zwiazana z podjgciem ,,pracy” na granicy nastapita z wlasnej
inicjatywy (52,5%). Na taka decyzj¢ nie bez znaczenia miata wptyw réwniez namowa
przez rodzing i znajomych (28,5%). Niespelna co piaty badany podjat ja z braku mozli-
wosci innego wyboru, poniewaz tylko to zajecie mogto da¢ mu dochéd.
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Rys. 2. Determinanty podjgcia decyzji o ,,pracy” na granicy.
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Zrédto: Opracowanie whasne.

3. ZROZNICOWANIE BADANYCH POD WZGLEDEM STYLOW ZAROBKO-
WANIA OPARTYCH O DROBNY PRZEMYT PRZEZ GRANICE POLSKO-
UKRAINSKA

Podobng probe do tej, ktéra podjeto celem wyrdznienia segmentéw spoteczno-
demograficznych, powzigto w celu zidentyfikowania segmentow stylow zarobkowania
W oparciu o drobny przemyt przez granicg¢ polsko-ukrainska. W tym wypadku uzytych
zostalo sze$¢ zmiennych, zwiazanych z czgstotliwo$cia przekraczania granicy przed
wprowadzeniem przepisoOw ja ograniczajacych, kwote przecigtnie, minimalnie i maksy-
malnie zarabiana na jednym przejSciu przez granicg i przecigtny zarobek. Do tych zmien-
nych dofaczono réwniez informacje o tym, czy drobny przemyt byt dla badanych gtow-
nym zréodlem dochodu, dodatkowym zZrédlem do pracy rejestrowanej lub dziatalnosci
gospodarczej, czy dodatkowym zrédtem dochodu do niezarobkowego Zrodia utrzymania.
Sposréd testowanych rozwiazan, rozwiazanie o czterech skupieniach zostalo wybrane
jako to, ktére najlepiej oddaje zréznicowanie wéréd osob badanych’. Charakter opisywa-
nych skupien najlepiej oddaje rola, jaka speniaja dochody z badanego procederu w bu-
dzecie respondentdw i poziom tych dochodéw. W ten sposdb te segmenty beda tez opisy-
wane:

DetaliSci — najnizsze dochody jako dodatek do niezarobkowego zrédla utrzymania.

Wsrod osob, dla ktorych przenoszenie towardow przez granicg polsko-ukrainska celem
ich pdzniejszej sprzedazy, byto jedynie dodatkiem do niezarobkowych Zrddet utrzymania,
dochody z tego tytutu byly najnizsze wéréd osob badanych. Osoby te, przenoszac, przed
zmiang przepisoOw, podczas jednego przejscia towary za kwote od 38 do 126 zlotych
(przecigtnie przejscie to 68 zt.) potrafity zarobi¢ w miesiacu okoto 1062 ztotych. Przecho-
dzity one réwniez przecigtnie najrzadziej przez granicg. W tej grupie $rednio w miesiacu
bylo to 17 przejscé.

" W celu wylonienia opisywanych segmentéw poshuzono si¢ technika dwustopniowego grupowania. Miara
Sihouette dla opisywanego modelu wynosi 0,7.
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Pracujacy — przeci¢tne dochody jako dodatek do pracy rejestrowane;j.

Osoby, dla ktérych drobny przemyt byt dodatkiem do dochodéw czerpanych z reje-
strowanej pracy lub dzialalno$ci gospodarczej stanowity najwigkszy segment (176 obser-
wacji), ktoéry w ciagu miesiaca osiagal przed zmiang przepisow S$rednio 1636 zlotych
W wyniku przenoszenia towardw przez granicg¢. Podczas jednego przejscia, ktorych w
miesiacu byto okoto 18, osoby z tej grupy przenosity dobra o warto$ci od 48 do 140 zto-
tych (Srednio 82 ztote).

ProfesjonaliSci — wyzsze dochody jako gléwne zrédlo utrzymania.

Druga pod wzgledem liczebnosci grupe badanych (157 osdb) stanowia osoby, ktore
uczynily sobie z przenoszenia dobr przez granicg glowne zrédlo dochodu. Poswigcaja
wigcej czasu na ,,pracg” na granicy, co jest zwiazane z wigksza czgstotliwoscia przekra-
czania granicy i wigkszymi dochodami, niz to mialo miejsce w pozostatych dwoch seg-
mentach. Ten segment 0sOb zarabial na drobnym przemycie §rednio 2300 ztotych mie-
sigcznie, co bylo wynikiem okoto 24 przej$¢ przez granice w ciagu miesiaca. Warto$¢
przenoszonych jednorazowo towaréw wahala si¢ od 54 do 157 zlotych, przecigtnie wyno-
szac 91 ztotych.

Eksperci — nadzwyczajnie wysokie dochody pelniace rézne role w budzecie.

Ostatnia grupa sa osoby, ktore zadeklarowaty nadzwyczajnie wysokie dochody czer-
pane z drobnego przemytu. Wedle deklaracji badanych osoby w tym segmencie potrafily
przenies$¢ jednorazowo przez granic¢ towary za taczng sume od 450 do 1166 zlotych,
podczas gdy ich Srednia warto$¢ wynosita 683 zlote. Zestawiajac te informacje z mie-
sigczng czgstotliwoscig przekraczania granicy (okoto 33 razy) otrzymujemy dochody w tej
grupie na poziomie 15000 ztotych na miesiac. Inaczej niz to ma miejsce w pozostatych
segmentach, w tej grupie dochody petnia r6zna rolg¢ w budzecie respondenta.

Rys. 3 Korzystanie z niezarobkowych zrodet dochodu wzglgdem segmentéw stylu drobnego prze-

mytu.
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Zrédto: Opracowanie whasne.
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Na powyzszym wykresie wida¢, ze faktycznie w tym konkretnym segmencie odsetek
0s6b korzystajacych z réznego rodzaju zasitkow i wsparcia panstwa jest duzo wyzszy niz
w pozostatych®. Zaznaczy¢ nalezy jednak, iz w pozostatych segmentach odsetek 0s6b
korzystajacych z zasitkow nie spada ponizej 39%. Szczegblnie interesujacy jest pod tym
wzglgdem segment Profesjonalistow — W nim ponad potowa badanych pobiera zasitki.
ZaleznoS$ci pomiedzy stylem uprawiania drobnego przemytu a segmentami wyréz-
nionymi na podstawie cech demograficznych.

Wiedzac, jak ksztattuje si¢ zroznicowanie osob badanych pod wzgledem zaré6wno cech
demograficznych, jak i stylow zarobkowania poprzez pracg ,,na granicy”, mozna zadaé
sobie pytanie, czy wystgpuje pomigdzy nimi jaki§ zwiazek. W ponizszej tabeli krzyzowe;j
zaprezentowane zostato zestawienie, wskazujace na czestotliwos¢ wystgpowania danego
stylu uprawiania drobnego przemytu w zalezno$ci od przynaleznosci do danego segmentu
wyroznionego na podstawie cech demograficznych.

Tab. 2. Tabela krzyzowa segmentow stylu drobnego przemytu wedlug segmentow demograficz-

nych.
SEGMENTY DEMOGRAFICZNE
IESOZ%FZZLECVOVJ E STARSI MLODZI OGOLEM
KOBIETY USTATKOWANI | MEZCZYZNI
DETALISCI 24% 28,1% 11,6% 21,1%
PRACUJACY 38,0% 43,0% 35,7% 38,7%
EKSPERCI 9,5% 3,5% 3,1% 5,5%
PROFESJONALISCI 28,5% 25,4% 49,6% 34,7%
OGOLEM 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Zastosowane miary zwiazku® wskazuja na wystepowanie istotnej statystycznie zalez-
nosci pomiedzy przynaleznosécia do danego segmentu demograficznego a stylem uprawia-
nia drobnego przemytu. Analizujac poszczegdlne profile widzimy, ze o ile segment do-
brze wyksztalconych kobiet i starszych ustatkowanych prezentuja stosunkowo podobne
preferencje, dotyczace czegstotliwoéei i wartosci przenoszonych towardw, to grupa okre-
$lona tu jako mtodzi mezczyzni znaczaco odstaje od tych dwdch, zwracajac si¢ w kierun-
ku wyzszych dochodow i traktowania ich, jako glownego zrodta utrzymania. Nalezy row-
niez podkresli¢, iz wsréd dobrze wyksztatconych kobiet wystgpuje nieznacznie wigkszy
odsetek 0s0b, nalezacych do tych, ktore uzyskiwaty szczegdlnie wysokie zarobki (seg-
ment Nadzwyczajnie wysokie dochody pelniace rézne role w budzecie).

4. WPLYW ZMIANY PRZEPISOW NA SPOSOBY ZAROBKOWANIA

Przepisy, ktore weszly w zycie dnia 1 grudnia 2008 roku miaty na celu ograniczenie
dziatalnos$ci 0sob, czerpiacych dochody z przenoszenia towaréw i ich pozniejszego od-
sprzedawania w kraju. W tej cze$ci postarano si¢ przesledzi¢ wptyw tych zmian na zarob-
ki i styl zarobkowania ,,na granicy” zarowno w kontekscie ogotu osoéb badanych, jak
i wyszczegolnionych wezesniej segmentach.

8 Chi kwadrat=27,153 df=3, p<0,000, V Kramera=0,243, p<0,000
° Chi kwadrat=28,289 df=6, p<0,000, V Kramera=0,193, p<0,000
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Na jednym przej$ciu przez granice (przed 1 grudnia 2008r.) wprowadzeniem dyrekty-
wy Unijnej, ograniczajacej przenoszenie przez granice towarow $rednio mozna byto zaro-
bi¢ 115 zt. Maksymalna kwota jaka mozna byto uzyskaé za jedno przejscie to 200 zt.
Minimalnie byta to kwota 70 zi. Biorac pod uwage, ze osoby te przekraczaly granice
$rednio 20 razy w miesiacu, $redni dochéd mogt wynosi¢ 2300 zt.

Tab. 3. Zarobek, wynikajacy z jednorazowego przejscia granicy przed 1 grudnia 2008 r.

N SREDNIA W PLN
MINIMALNIE 471 70,2718
SREDNIO 472 115,1208
MAKSYMALNIE 474 200,0665

Zrédto: Opracowanie whasne.

Z kolei na jednym przej$ciu przez granice (po 1 grudnia 2008 r.) wprowadzeniu dyrek-
tywy Unijnej, ograniczajacej przenoszenie przez granice¢ towaréw $rednio mozna byto
zarobi¢ 46 zt. Maksymalna kwota jaka mozna bylo uzyskac za jedno przejscie to 76 zt.
Jak mozna zauwazy¢, nastapita znaczna zmiana nie tylko w kwocie zarobku, ale rowniez
W czgstotliwo$ci przekraczania granicy.

Tab. 4. Zarobek, wynikajacy z jednorazowego przej$cia granicy po 1 grudnia 2008 r.

N SREDNIA W PLN
MINIMALNIE 465 24,6763
SREDNIO 467 46,2773
MAKSYMALNIE 468 76,3483

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Omawiajac t¢ kwestig, zaczniemy od analizy okresu czasu, w jakim badani prze-
bywaja na granicy. Prawie trzy lata trwa $redni okres zarobkowania 0sdb na granicy.
W badanej zbiorowo$ci znajduja si¢ osoby, ktore stosunkowo niedawno zaczely w ten
sposob zarobkowa¢, ale réwniez znajdziemy takie osoby, dla ktoérych granica byla
sposobem na zycie przez blisko 20 lat!

Czestotliwo§¢ przekraczania granicy S$rednio w miesigcu wynosi dwadziescia
przej$¢. Na tej podstawie mozemy wnioskowac, ze dla cz¢sci osdb granica byta gtow-
nym zrédtem dochodu. Traktowana roéwniez byta jako regularna codzienna praca-
Z nielimitowanymi godzinami pracy oraz bez zadnych przetozonych.
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Tab. 5. Czgstotliwo$¢ przekraczania granicy przez ,,mrowki”.

MAKSI- :

N MINIMUM MUM SREDNIA
Od jak dawna pracuje na przejsciu
granicznym (dane w miesiacach) 474 1,00 240,00 34,2532
Przekraczanie granicy przed
1 grudnia 2008 (ilo§¢ dni w miesia- 469 1,00 90,00 20,7591
cu)
Przekraczanie granicy po
1 grudnia 2008r (ilo$¢ dni w miesia- 437 1,00 99,00 8,8741
Ccu)
Liczba 0s6b w gospodarstwie domo- 473 1,00 15,00 4,7019
wym
Przecigtny miesigczny dochod na 1
osobg w gospodarstwie domowym 475 30,00 2000,00 455,7874
NETTO

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wedtug deklaracji badanych, po wprowadzeniu nowych przepisow czgstotliwosé
przekraczania granicy radykalnie spadta. Przed 1 grudnia 2008 roku $rednio przekra-
czano granicg¢ 21 razy na miesiac, podczas gdy po tej dacie czgstotliwo$¢ przejsé
spadta do niecalych 9 razy na miesiac. Jednocze$nie nalezy podkresli¢, iz nowe prze-
pisy wptynely na zmniejszenie zréznicowania w tej kwestii wsrod badanych — odchy-
lenie standardowe zmalato z 14,6 do 8,7.

Co interesujace, w kazdej z wyszczego6lnionych wezesniej grup badanych, czy to
ze wzgledu na cechy spoteczno-demograficzne, czy ze wzgledu na styl uprawiania
drobnego przemytu, efekt wprowadzenia nowych przepisow byl generalnie podob-
ny’®. W przypadku segmentow spoteczno-demograficznych procent liczby przekro-
czen granicy przed zmianami, jaki stanowita liczba przej$¢ i po zmianach, wahat sig¢
od 50 do 75% w zaleznosci od segmentu. Jak zostato jednak zaznaczone, wewngtrzne
zroéznicowanie tej miary w poszczegolnych segmentach jest zbyt duze, by moc orzec
0 tym, ze w ktorej$ z grup wystapila wigksza niz w pozostatych zmiana czg¢stotliwosci
przekraczania granicy. Podobny brak zaleznosci obserwuje sig, gdy analizuje si¢
zmiang czgstotliwos$ci przej$¢ w zalezno$ci od segmentdéw wyrdznionych na podsta-
wie stylu uprawiania drobnego przemytu. W tym przypadku mozemy zauwazyé, ze
najwigkszy spadek wystapil wsrdd osob najczesciej przekraczajacych granice przed
1 grudnia 2008 roku — segmentu oséb o nadzwyczajnie wysokich dochodach. Jednak
réwniez w tym przypadku zmiana ta nie jest ani tak radykalna, ani wspdlna dla catej
tej grupy, by mozna byto mowic¢ o statystycznej istotnosci tej roéznicy.

0 Réznice w spadku czgstotliwosci przekraczania granicy pomiedzy grupami okazaly si¢ by¢ nieistotne
statystycznie Test F=0,137, p=0,938.



116 A. Polakiewicz, K. Kusch

Tab. 6. Sredni procent przejs¢ przez granice w segmencie demograficznym.

SREDNIA

PROCENT PRZEJSC PRZED 1 GRUDNIA

SEGMENTY DEMOGRAFICZNE 2008, JAKI STANOWILY PRZEJSCIA PO
TEJ DACIE

DOBRZE WYKSZTALCONE KO- 62%
BIETY
STARSI USTATKOWANI 75%
MLODZI MEZCZYZNI 50%
OGOLEM 62%

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Tab. 7. Sredni procent przej$¢ przez granice w segmencie stylu drobnego przemytu.

SREDNIA

PROCENT PRZEJSC PRZED 1 GRUDNIA

F?RESE'\:R\'TTJ SINL DIRIEINEED) 2008, JAKI STANOWILY PRZEJSCIA PO
TEJ DACIE

DETALISCI 54%
PRACUJACY 66%
EKSPERCI 47%
PROFESJONALISCI 62%
OGOLEM 61%

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Jesli skupimy si¢ na kwestii, ile badani zarabiali na jednokrotnym przekroczeniu
granic przed i po wprowadzeniu dyrektywy unijnej, rowniez zauwazymy znaczacy
spadek. Przed wprowadzeniem nowych przepiséw respondenci zarabiali przecietnie
116 ztotych, podczas gdy po ich wprowadzeniu $rednia spadta do 46 ztotych. Analo-
gicznie malaly minimalne i maksymalne kwoty przez nich zarabiane w dwoch bada-
nych okresach.

Podobnie jak to mialo miejsce w przypadku czgstotliwosci przekraczania granicy,
wyrdznione segmenty nie réznicuja wielkosci o jaka spadta kwota ,,zarobku” przy
jednokrotnym przekroczeniu granicy. W przypadku segmentéw badanych wyrdznio-
nych na podstawie cech spoteczno-demograficznych kwoty minimalne, $rednie i mak-
symalne oscylujg wokot 40% kwot, ktére zarabiano przed wprowadzeniem przepisow.
Natomiast w przypadku segmentow wyrdznionych w oparciu o styl uprawiania drob-
nego przemytu wahaja si¢ one od 31% do 46% uprzednich kwot.

Zarobki badanych zostaty obliczone na podstawie §rednich kwot, ktore byly przez
badanych wypracowywane na jednokrotnym przej$ciu przez granicg i przecigtnej czgsto-
tliwosci jej przekraczania. Srednie zarobki spadty ponad pigciokrotnie — z 2718 zto-
tych do 554 ztotych. W przypadku zarobkéw jednak zroznicowanie, mimo zmniejszenia
sig, wciaz pozostato stosunkowo duze — $rednie zr6znicowanie zarobkow spadio z 5402
ztotych do 1770. Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze procentowy spadek zarobkdéw nie
zmienia sie dla poszczegdlnych segmentow.
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5. PODEJSCIE BADANYCH DO LEGALNEJ PRACY ZAROBKOWEJ

Tab. 8. Powody podjecia pracy na granicy wg segmentu stylu drobnego przemytu.

SEGMENTY STYL DROBNEGO PRZEMYTU

DETALISCIPRACUJACY|[EKSPERCIPROFESJONALISCI]
Niewystar_czajqce do_chody 18% 13%
z pracy rejestrowanej
Niewystarczajace dochod
z Zasi}l]k()w " g 15%
B_rak moZliv_vos'ci znale_zie- 64%
nia pracy rejestrowanej
Sytuacja rodzinna badz
Zyciowa nie pozwala na 21%
podjecie regularnej pracy
MoZl_iwos’c’ nielimitowanych 220 17% 12% 23%
godzin pracy
OGOLEM 100% 100% 100% 100%

Zrédto: Opracowanie whasne.

Jako najczgstsze pig¢ powodow podjecia si¢ przenoszenia towardOw przez granicg
w ciagu ostatnich 12 miesigcy liczonych od daty przeprowadzania badania, respon-
denci wskazywali niewystarczajace dochody z pracy legalnej (46% obserwacji), brak
mozliwos$ci znalezienia pracy rejestrowanej (33%), sytuacj¢ rodzinng, ktora nie po-
zwala na znalezienie regularnej pracy (20%) i mozliwo$¢ nielimitowanych godzin
pracy (20%), niewystarczajace dochody z zasitkow (18%).

Jesli na zagadnienie powodow zarabiania na przemycie popatrzymy z perspektywy
stylu jego uprawiania, zauwazymy, ze zaznaczane najcz¢sciej powody sa intuicyjne.
Az 85% o0so6b postrzegajacych drobny przemyt jako dodatek do dochodoéw z pracy
rejestrowanej zaznaczyto jako powdd niewystarczajace dochody z pracy rejestrowa-
nej. W przypadku os6b o nadzwyczajnie wysokich dochodach, kwestia naczelnego
powodu nie jest juz tak klarowna, czego mozna bylo si¢ spodziewac, gdyz to wtasnie
w tym segmencie zarobki z drobnego przemytu petnity rozne role. W przypadku 0sob,
dla ktorych opisywane dochody sa dodatkiem do niezarobkowego zrdédta utrzymania,
nalezy podkresli¢ interesujaca kwestig. Jedynie 40% badanych zgodzito si¢ z twier-
dzeniem, ze powodem sa zbyt niskie dochody z zasitkéw. Jednocze$nie, w tym seg-
mencie mozna zauwazy¢ nieco wyzsza tendencj¢ do wskazywania na brak pracy reje-
strowanej — w poréwnaniu z dwoma poprzednimi segmentami, osoby te czeéciej wska-
zuja na brak mozliwosci znalezienia pracy (brak mozliwosci znalezienia pracy reje-
strowanej (34%), sytuacja rodzinna badz zyciowa nie pozwala na podjecie regularnej
pracy (33%). Badani traktujacy drobny przemyt jako gtéwne Zrdédto utrzymania, jako
powdd podawali przede wszystkim brak mozliwo$ci rejestrowanej pracy (64%), ale
takze prawie co czwarty wskazywal na wygode takiego sposobu zarobkowanie (23%)
z nich wskazato jako powod réwniez mozliwos$¢ nielimitowanych godzin pracy.

W badaniu podniesione zostalo réwniez zagadnienie, idealnej pracy i warunkéw,
jakimi powinna si¢ charakteryzowaé. W trzynastu pozycjach uwzglednione zostaty
takie cechy, jak: zgodno$¢ z kwalifikacjami, mozliwos¢ doskonalenia w zawodzie,
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bezstresowo$¢, przyjaznos¢ wspolpracownikow, bezpieczenstwo, samostanowienie
czy zabezpieczenie materialne. Kazda z cech zostala przez badanych oceniona na
czterostopniowej skali. Analizowane pozycje i $rednie ocen (gdzie 4 jest ocena naj-
wyzsza, a 1 najnizsza) zostaty zestawione w ponizszej tabeli.

Tab. 9. Cechy idealnej pracy.

. W zycz- CZySta Dajaca ng aca
Do- Dajaca _ liwym (dajaca i mozliwo-
Dobrze szacunek | Bezpiecz- | . - higiene " $ci do-
brze iprzyjaz | . we $wiad-
platna dla pra- na i kom- - skonale-
platna . nym czenia, .
cownika fort nia w
zespole bonusy .
pracy) zawodzie
3,72 3,72 3,64 3,58 3,58 3,49 3,46 3,16
Taka,
Taka, w ktdrej
w ktorej | Dajaca Dajaca | sam(a) . .
nie me- | szansg¢ | Zgodna Zgodna | prestiz, | bede Daj?‘(fa 24, aca
. L . mozli- mozli-
czytabym | szyb- | z moimi zmoimi | zwiaza- | decy- 2z Py
sic zbyt- | kiego | kwalifika- | kwalifika- | naz | dowae | WO Wose
A o o podr6zo- | podrozo-
nio i nie | awan- cjami cjami renomag | otym wania wania
dener- su firmy | jakico
wowala nalezy
robié
3,13 3,11 3,08 3,08 3 2,84 2,51 2,51

Zrédto: Opracowanie whasne.

Na podstawie zebranych danych udato si¢ wyrézni¢ trzy gtowne sktadowe (wy-
miary) opisujace tacznie 56% zmienno$ci wystgpujacej w danychll.
Pierwszy i najwazniejszy wymiar opisujacy warunki jakie powinna spelniac¢ praca

mozna nazwa¢ wymiarem spolecznym. Dotyczy on przede wszystkim $rodowiska
i atmosfery, jaka zapewnia¢ ma praca. Wymiar ten mocno buduja takie zmienne, jak
»zyczliwy 1 przyjazny zespol”, ,bezpieczna”, ,dajaca szacunek dla pracownika”,
,»Czysta (dajaca higieng i komfort pracy)” i ,,dajaca dodatkowe $wiadczenia i bonu-
sy”. Wylaczajac zmienna ,,dobra ptaca”, sa to tez przecigtnie najwyzej oceniane przez
badanych cechy pozadanej pracy.

Drugi wyodrgbniony wymiar mozna nazwa¢ wymiarem realizacji pozazawodo-
wej, gdyz buduja go zmienne, zwiazane z profitami, ptynacymi z pracy, ale niezwia-
zane z kompetencjami. W jego sktad wchodza przede wszystkim takie cechy, jak
»taka, w ktorej sama bede decydowac o tym, jak i co nalezy robi¢”, ,,dajaca mozli-
wos$¢ podrozowania”, ,,taka, w ktorej nie mgczytabym si¢ zbytnio i nie denerwowata”,
»dajaca szansg szybkiego awansu”, ,,dajaca prestiz, zwigzana z renomg firmy” i ,,dobrze

11 Zastosowano analiz¢ glownych sktadowych (PCA) z rotacja Varimax. Skladowe zostaty wyréznione na
podstawie wartosci wiasnej wigkszej od 1. KMO=0,858, test sferyczno$ci Bartletta=1469,143, df=78,
p<0,000.
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platna”. Zestaw tych zmiennych jest oceniany jako przecig¢tnie najmniej wazny spo-
$rod analizowanego zestawu pozycji.

Trzeci wymiar to wymiar realizacji zawodowej — zwiazany przede wszystkim ze
zmiennymi: ,,dajaca mozliwoséci doskonalenia w zawodzie” i ,,zgodna z moimi kom-
petencjami”. W jego tworzeniu biora jednak udzial réwniez zmienne, wchodzace
w sktad drugiego wymiaru — ,,dajaca prestiz zwiazany z renoma firmy”, ,,dajaca szan-
s¢ szybkiego awansu” i ,,dobrze ptatna”. Zjawisko mozna ttumaczyé w ten sposob, ze
wysoko$¢ pensji, mozliwos¢ awansu i prestiz firmy byt przez badanych rozumiany
dwojako — instrumentalnie, czyli jako co$, co zapewnia komfort pracy oraz jako kon-
sekwencja pracy w obszarze swoich kompetencji, ktore si¢ rozwija.

6. PODSUMOWANIE

Na powyzszych stronach udato si¢ zdoby¢ wiele informacji na temat zjawiska
drobnego przemytu przez granicg polsko-ukrainska, jak i ludzi, ktory si¢ nim paraja.
Jednym z podstawowych wnioskow, jakie nalezy wysnué z powyzszych analiz jest to,
ze jest to zjawisko, ktore dotyczy calego przekroju grup wiekowych, wyksztatcenia,
stanu cywilnego czy pici. Z drobnego przemytu czerpia dochody zaréwno ludzie mto-
dzi, ktorzy jak twierdza nie sa w stanie znalez¢ regularnej pracy, ludzie w $rednim
wieku, ktorzy traktuja to, jako dodatkowe zrédto do pracy rejestrowanej, jak i wresz-
cie ludzie starsi, korzystajacy w duzej czgsci z zasitkow. Przed 1 grudnia 2008 roku
wystepowaly réwniez rozne style ,pracy” na granicy — od stosunkowo rzadkiego
przekraczania granicy z towarami pozwalajacymi na niski zarobek, po zarobki wyma-
gajace przekraczania granicy Kilka razy dziennie z towarami, dajacymi dochdd, sta-
nowiacy wielokrotnosci $redniej krajowe;j.

Jednocze$nie, mimo ze jako podstawowy powdd podejmowania si¢ drobnego
przemytu podnoszone sa kwestie finansowe, ,,praca” na granicy nie zawsze jest po-
strzegana jako konieczno$¢. Jako powdd podejmowania tego typu dziatalnosci czesto
wskazywane byly ,elastyczne godziny pracy”, a 37% 0s6b badanych stwierdzito, ze
taka forma zarobkowania jest latwiejsza niz praca na pelny etat. Ponadto jedynie 30%
badanych stwierdzilo, ze ich gospodarstwo nie byloby wstanie si¢ utrzymac, gdyby
nie byto §rodkow ptynacych z drobnego przemytu, podczas gdy 18% stwierdzito, ze
brak tych srodkow nie miatoby odczuwalnego wptywu na ich sytuacje.

Wprowadzenie w zycie nowych przepisOw 1 grudnia 2008 roku, majacych ograni-
czy¢ drobny przemyt, istotnie wptynety na czestotliwo$¢ przekraczania granicy i wy-
soko$¢ zarobkow, uzyskiwanych przez tzw. ,,mréwki”. Co ciekawe jednak, zaobser-
wowane spadki bylty we wszystkich grupach proporcjonalnie takie same, wskazujac,
ze przecigtnie po wprowadzeniu nowych przepisow zarobki spadly do wysokosci
okoto 40% zarobkow uzyskiwanych przed ich wprowadzeniem. Oznacza to, zZe osoby
przenoszace najwigcej towardw wceiaz znajduja sposob, by czgsto przekraczaé granice
i uzyskiwaé z tego tytutu stosunkowo wysokie dochody. Realizacja badan, miata na
celu zdiagnozowanie sytuacji i zebranie informacji, ktéore pozwolityby zwigkszy¢
efektywnos$¢ podejmowanych inicjatyw na rzecz zredukowania skutkow i przyczyn
»Szarej strefy” w powiatach wojewddztwa podkarpackiego, graniczacych z Ukraina.

W prezentowanym artykule wytypowano segmenty, ktéore mozna traktowac, jako
pewne wzorce przy planowaniu kolejnych badan. Uzyskane wyniki powinny byé
pomocne nie tylko wtadzom wojewddztwa podkarpackiego, organom, dziatajacym na
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rzecz walki z ,szarg strefa”, ale roOwniez instytucjom rynku pracy w ksztattowaniu
polityki zatrudnienia.

Podejmujac wyzwanie, jakim jest wieloaspektowe i bezstronne zbadanie tematu,
o ktérym subiektywna wiedza potoczna jest bardzo rozbudowana, autorzy maja na-
dziej¢ na wywotanie spotecznej dyskusji nad problemem ,,szarej strefy”. Wierza, ze
wyniki te w efekcie przyczynia sig¢ do powstania nowych koncepcji, majacych na celu
zredukowanie negatywnych skutkow ,,szarej strefy” oraz zwigksza $§wiadomo$¢ spo-
leczenstwa odnos$nie badanego problemu.

Ponadto w $wietle zmian jakie miaty miejsce 1 grudnia 2008 r. zwiazanych
Z ograniczeniem przenoszenia ilo$ci papierosoOw przez granicg oraz wraz z wejsciem od
1 lipca 2009 roku ustawy o malym ruchu granicznym czy tez nowelizacji ustawy
0 promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, wyniki badan i diagnoza tej sytu-
acji jest cennym materiatem oraz punktem wyjscia do ksztaltowania polityki rynku
pracy podkarpackim pograniczu Polski i Ukrainy.

ECONOMIC ATTITUDES OF PEOPLE CROSSING THE BORDER
FOR SMUGGLING AND PROFIT PURPOSES
ON POLISH AND UKRAINIAN BORDER

The article is the result of a research project "The dark side of the border - the scale and
causes of the "grey area" in the districts of Subcarpathian Province on the border with
Ukraine. It presents the main research conclusions on the persons crossing the Polish-
Ukrainian border for smuggling purposes. The study of the project (both quantitative and
qualitative) included among others entrepreneurs, unemployed persons and persons crossing
the Polish-Ukrainian border for smuggling and profit purposes (so-called "ants"). The article
aims to present the results on the economic behavior of people crossing the border for these
purposes The results in the long term should significantly influence on the reduction of the
effects and causes of "grey area" in the districts of Subcarpathian Province on the border with
Ukraine.
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B crartbe uccnenyrorces TeopeTHYECKUE OIXOABI K ONIPECICHUIO CUCTEMBI YIIPABICHUS
VHBECTUIIMOHHO-CTPOUTEIBHBIM ~ KOMIUIEKCOM, paccMaTpUBaeTCs COCTaB, CIPYKTypa
Y TPaHUIIbl WHBECTUI[MOHHO-CTPOUTENBHOH JESATeNbHOCTH B YKpauHe, PacCMaTpUBAIOTCS
CyThb U KOMIOHEHTHl 3KOHOMHYECKOTO PEryJIHpOBaHUS WHBECTHI[OHHO-CTPOUTENbHOI
JEATENbHOCTH.

KSZTALTOWANIE SYSTEMU ZARZADZANIA
ZESPOLEM INWESTYCYJNO-BUDOWLANYM

W artykule zaprezentowano teoretyczne podej$cia do okreslenia systemu zarzadzania
zespotem inwestycyjno-budowlanym. Przedstawiono specyfike i zasigg dziatalnosci inwe-
stycyjno-budowlanej na Ukrainie, a takze czynniki ekonomiczne istotne dla tej branzy.

1. BBEAEHHUE

JIroObie mpennpusaTUs, B TOM YHCJIC U MPEIMPUATHS HHBECTUIIHOHHO - CTPOUTEILHOTO
KOMILIEKCa, 0JKHBI yCTAHABJINBATh aJICKBATHYIO PHIHOUHOU cpeje 1enb. Crcrema resein
JOJDKHA MpPEACTaBIsATh CcOOOM B3aUMOCBSI3aHHYIO CHCTeMy. B cBoi  odepe[p,
B3aUMOYBSI3Ka MOXKET OBbITh OOecHedYeHa C IOMOIIbI0 TOCTPOCHHS JepeBa Lelieil.
CrenoBarenbHO, HEOOXOIUMO YMETh BBIIENSATh B CHCTEME LieJiel 11ejlb, i YMeJo pa3ouB
ee Ha MOJLEIH, MOSBISIETCS BO3MOXXHOCTh YCIICIIHO OCTHraTh WX, YTO B MTOre Oyaer
CIOCOOCTBOBATh ~ MAKCUMAJIbHOMY  TOBBIMICHHIO  d()PEKTUBHOCTH  YIIPaBJICHHS
WHBECTUIIMOHHO - CTPOUTEIBHBIM KOMILICKCOM.

Takum 00pa3oMm, LENBI0 JAHHOTO MCCICOBAHUS OBLIO PACKPBITHE TAKUX IMOHATUH KakK
WHBECTUIIMOHHO - CTPOUTEIBbHBI KOMIUIEKC, €r0 CTPYKTypa, OCHOBHBIC HAIPABIICHHS
pasButus. PaccMOTpeTh 3aJauyd OpPraHOB YIPaBJICHUS MpU pa3pabOTKe CTpaTeruu
Pa3BUTHS PETUOHOB Y KPauHEI.

Lor Shcheglova Olga Jurjevna, Kateda Rachunkowosci, Ekonomii i Zarzadzania Personelem w Przedsigbior-
stwie, Przydnieprowska Panstwowa Akademia Budownictwa i Architektury w Dniepropetrowsku, Ukraina.

2 Dr Levchynskiy Dmitriy Lvovich, Katedra Rachunkowosci, Ekonomii i Zarzadzania Personelem w Przedsigbior-
stwie, Przydnieprowska Panstwowa Akademia Budownictwa i Architektury w Dniepropetrowsku, Ukraina.



122 Shcheglova O. J., Levchynskiy D. L.

2. OCHOBHO# PA3JIEJ

CoBpeMeHHBIC JKOHOMHYECKHC OTHOIICHHS WMEIOT MPOCYSTHl U HEIOCTaTKU B
VIPaBJICHUU OPraHU3AIMi HHBECTUIMOHHO — CTPOHUTEIBHOTO KOMILICKCAa Y KpPaWHEL.
HecTabuiibHOE MOJNOKEHUE €ro MPEINPUATHH 00YCIOBICHO KaK KPU3UCHBIM COCTOSIHUEM
SKOHOMHUKH, TaK W PIOOM TMpoOJeM, BBI3BAaHHBIX OYEHb MEIUICHHBIM DPa3BHTHEM
PBIHOYHBIX MEeXaHW3MOB. [lepexoa K pRIHOYHBIM OTHOIICHHUSIM B YCIOBHUSIX HECHCTEMHBIX
Y TIPOTHUBOPEYMBHIX NEHCTBUH M MEpONPHUATHI cHOPMHUPOBAT SKOHOMHUYECKH CIIOKHYIO
BHEIITHIOIO Cpexy, KOTopas OKa3bIBaeT HE BCEr/a IIOJIOKUTEIHFHOE BO3ACHCTBHEC Ha
MIPOIIECCHl OCYIIECTBICHUS MHBECTUIIMOHHO - CTPOMTENBHON IesTenbHOCTH. [loaToMy c
Oompmied  OYCBHOHOCTBIO  BO3HMKAeT  mpobOieMa  HaUIeKallero  yIpaBICHHS
WHBECTUIMOHHO - CTPOUTENBHON AESITENBHOCTBIO - CO3HATEJBHOIO TOCYIapCTBEHHOIO
PeryJIMpOBaHUS B LENSAX MOBBIICHNS 3QPEKTHBHOCTH, YCKOPCHUS HAYYHO-TEXHHYECKOTO
mporpecca W pocTa MPOU3BOMUTCIBHOCTH TPYAA, YIAYYIICHHE KadyecTBa IPOMYKIUH,
cTabmwim3anu W O0eCreYeHUs TEeM CaMblM JHHAMHYHOIO, IUIAHOMEPHOTO H
MPOTIOPIHMOHATIBHOTO PAa3BUTHS WHBECTUIIMOHHO -CTPOUTEIBHOTO KOMILUICKCA YKPaHWHBI
[3].

HBECTULIMOHHO - CTPOMUTENBHBIM KOMIUIEKC YKpPaWHbl SBISIETCS  CIIOKHOM
MHOTOYPOBHEBOM CHUCTEMOMW, COCTOSIIEH M3 PsAa B3aUMOCBSI3aHHBIX 3KOHOMUYECKHX
MOJCUCTEM, O0JaNalOMMX ONPENCICHHON HE3aBHCHMOCTBIO M CaMOCTOSTENBHOCTHIO B
BBIOOpE ONTHMAJIBHOTO peXHMa CBOEro (YHKIMOHHWPOBAHHS, YTO HE MOXET HE
OTPa3HUThCA Ha TOBEIACHUM CHCTEMBI B TesioM (puc.l). DTo B 3HAYHUTEIHHOU CTEIICHH
TpeOyeT OCYIICCTBICHHUS BHEIIHEIO PETYJIUPYIOMEr0 BO3ICHCTBHS HAa OTHCIbHBIC
JJIEMEHTBI CHCTEMBI B IENAX JOCTH)KCHUS KOHCYHOTO pe3ylbTaTa ¢ HAUMCHBIIUMH
MOTepsIMA BpeMeHU U pecypcoB [5]. HeoOxoaumo BHIOpaTh TakoW OOMmUE pexuM
(hYHKIIMOHUPOBAHUS, MPU KOTOPOM CHUCTEMA JIOCTUTACT OMPEACICHHOTO ONTUMYyMa IPH
OJTHOBPEMCHHOM COXPAaHCHUM JUIsl TOACHCTEM BBIOOpAa pEKMMa UX CaAMOCTOSTEIBHOM
JeSITeNbHOCTH. VIHBECTUIIMOHHO -CTPOUTENIbHAS JCATEIBHOCTh KaK CIMHCTBO IMPOIECCOB
BJIOKCHUS PECypCcOB M TMOJYYCHHS JOXOJA WM COIMAIBHOTO 3(¢eKTa BO3HUKACT
1 2QGEKTUBHO OCYIIECTBIIIETCS Ha OCHOBe OallaHCa WHBECTUIIMOHHOTO CIIpoca
¥ MHBECTHUIIMOHHOTO IIPEIOKECHUSI.
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HHBCCTHHHOHHO-CTPOHTCJ’I])Hblﬁ KOMILJIEKC

Hean DOyHKIHUU DakTopbI

\ 4 \ 4 A 4

Pacumpenue >KuimniHoro ApmanTanus K Pacupenue
CTPOUTENBCTBA PBIHOYHBIM YCIIOBUSIM KaIlUTaJIbHOTO
X03SHCTBOBAHUS CTPOMTENILCTBA
Peanuzanus
Y nosneTBopeHue Peamuzamus HaIlMOHAILHBIX
noTpeOHOCTEH B MHBECTHI[HOHHO- MIPOCKTOB
CTPOUTEINILHO- CTPOUTENHHON
MOHTaXHBIX paboTax NIEeATeIbHOCTH
[Ipunsarue IloBbIlIEHHBIN CIPOC
IloBeIIeHUE 000CHOBaHHBIX Ha pbIHKE
3¢ peKkTHBHOCTH YIpaBICHYECKUX
CTPOUTENLCTBA peleHuii B
CTPOUTENILCTBE
Peamuzamus
HMHBECTHIIMOHHO -
HMHHOBAIIMOHHOTO
MOTEHIAa

Puc.1 Cucremnsrit oJAX0 K (1)yHKL[I/IOHI/IpOBaHI/IIO HWHBECTUITUOHHO — CTPOUTECIIBHOI'O KOMILIEKCa

MHBeCTHIIMOHHBIA CIIPOC OKAa3BIBACTCA, B MEPBYIO O4Yepedb, Kak IUIATEKECIIOCOOHAS
MOTPEOHOCTh K HMHBECTHPOBAHWIO M BBICTYHAeT B BUAEC KOHKPETHOTO MPEITOKCHHS
KanmuTaja. VHBECTHIIMOHHOE IIPEIOKEHUE, BKIIIOYAONIee HEMOCPEICTBEHHO OOBEKTHI
WHBECTHPOBAHMS, TIPEACTaBIACTCS COOOM CHpoC Ha WHBECTHIMOHHBIE PECYpPCHI.
O4eBUIHO, YTO B HACTOSILEE BpEeMs WHBECTUIMOHHAs IMOJUTHKA OPHUEHTHUPOBaHA Ha
PBHIHOYHBIC MEXaHHU3MBI, PETYJIUPYEMbIC HHBECTHIIMOHHBIM CIIPOCOM U MPEIUIOKEHUEM, 00
9TOM TOBOPHUT PsJi MPUHATHIX MocTaHOBIcHUU [IpaBuTenscTBa YKpaumubl. OmHAKO, Kak
MOKa3ajyl UCCIEJOBAaHMs, TOCYIapCTBO, MPOBO3IJalIasi NEepexol K PbIHOYHBIM
OTHOIICHHSAM, HA MPAKTHKEC HEMPOAYMAHHBIMH PCEIICHUSMH IOCTOSHHO OJIOKUPYET
CTAaHOBJIIEHHE W pa3BUTHE 3TUX OTHomeHWH. OcoOEHHO HAIATHO JTOT MPOIECe
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TIPOCIIC)KUBACTCS B MHBECTUITMOHHO -CTPOUTEIHFHOM IEATEITEHOCTH.

K coxaneHnio, yKpauHCKHI PBIHOK KAaIWTAJIOB C CAMOTO Hayala €ro CTAaHOBICHHSA
JIEHCTBYeT TONBKO TI0 HANpaBICHHWIO, CBS3aHHOMY C O0OpPOTOM HMHBECTHIHH,
o0ecrieunBaeT MepeinB KamuTaja MOCPEICTBOM KYIUIH-TIPOJAXH (PHHAHCOBBIX aKTHBOB,
4yT0, OE3YCIIOBHO, UMEET CICKYJSITHBHBIA XapakTep. B yCIOBHIX OTCYTCTBHUS Pa3BHUTOTO
pbIHKAa WHBECTUUMUI BpsA JIM BO3MOXHO apryMEHTHPOBAHO JOKa3aTh CYIIECTBOBAaHUE
3(h(HEeKTUBHOTO PEATbHOTO CTPOUTEILHOTO PHIHKA.

Bmecre ¢ Tem B Hacrosimee Bpemsi HeoOxoauma pa3paboTka oOmieidl KOHICHIMH
Pa3BUTHSI MHBECTULIMOHHO -CTPOUTEIbHBIX KOMILIEKCOB, OJJHUM M3 BOIPOCOB KOTOPOTO
SIBIIIETCSL PACCMOTPEHHE CUCTEMHBIX MOJX00B K YIPABJICHHUIO.

besycnoBHO, mpuBiIeUeHHME HWHBECTULUNA B pEAIbHBIM CEKTOpP AKOHOMHUKH — 3TO
pa3sBUTHE PEATFHOTO CEKTOpa, a CJIEIOBAaTENbHO, M IKOHOMHYCCKHHA moaseM. HHaue
Hem30eXHa  Jerpajamusi OSKOHOMHKH, COLNHAJbHAs HANpsHKEHHOCTh W JAPYyTHE
comyTcTByoue sBieHus. [Ipu 3Tom moboe, maxxe caMoe HE3HAYHUTENBHOE, YIyqIICHHEe
WHBECTUIIMOHHOTO KIIMMaTa - 3TO JOMOJHHUTEIBHBIE CPENICTBA, MO3BOJILIOINE IIPEOJOICTh
KPU3UCHBIC CUTYallud W, B YaCTHOCTH, B CcTpouTelbHOU cepe. Tak, Ha Hamn B3I,
OCYILIECTBUTh MPEe0Opa30BaHUEC HMHBECTHIHMNH B CTPOUTCIHLHOW cdepe B IMHAMUYHO
YCTOMUYMBBIA TOTOK ()MHAHCUPOBAHHMS BO3MOXHO, JIUINb YOPABISAS —IPOIECCOM
YJIyYILIEHUS! THBECTULIMOHHOTO KJIMMAaTa, KaK Ha FOCYAapCTBEHHOM, TaK U PErMOHAILHOM
YPOBHSIX. Nmenno M03TOMY npobiema YIpaBJICHUS WHBECTULUOHHON
MPUBJICKATEIBPHOCTEIO CTPOUTEIBHON C(ephl SBISETCS TaKOW BaXXHOW B HACTOSIICE
Bpems. Jlns pemieHuss corjacoBaHHs B paMKax TMPUHATOM CTpaTerdd OCHOBHOM
NEeSITeNbHOCTH, WHBECTOp  (GOpMHPYeT eme OXHO  KIIOYeBOE  CBOMCTBO -
[[EJICHANIPABIICHHOCTh ~ PACHpEeIeNCHHs PECypcoB, oOecmeumBasi  «IIPO3PAdHOCTHY
(MHAHCOBOW W WHBECTHIMOHHOW [EATCIHHOCTH M YCTaHABIMBAs TEM CaMbIM
HEO0OXOUMBI KOHTPOJb HaJ HAaIEeKHOCTHIO BIOXEeHWH. KpoMe Toro, meneHanpaBieHHO
OCYILECTBIISII KOHTPOJIb 32 OCHOBHOM JESTEIBHOCTBIO, a Takke Npo(ecCHOHATEHBIM
COOTBETCTBUEM MEHEIKEPOB, MHBECTOP MOBBIIIAET HAAECKHOCTb CHCTEMBI YIPaBJICHHUS,
yCTaHABJIMBas TEM CaMbIM HE TOJBKO HEOOXOAWMYI, HO M JIOCTATOYHYIO CTCIICHBb
KOHTPOJISL HaJl HaJIeXKHOCThIO BlloxkeHuH [1].

Takum  00pa3oM, OCYyIIECTBISISI  ICJICBOC  HMHBECTHPOBAHUEC  (OPMHUPOBAHUS
CTPATETUYHOCTH JAESTEILHOCTH, IENEyCTPEMIIEHHOCTH paclpeiesieHusi pecypcoB H
HA/Ie)KHOCTH CHUCTEMBI YIpaBJICHHUS, HAIpUMEp, B CTPOHUTEIBHOH cdepe, HWHBECTOp
MOJTHOCTRIO  KOHTPOJNHPYET TPOLECC HWHBECTUPOBAHMA, yIOydIlas TeM CaMbIM
WHBECTHUIIMOHHBIN KIIMMAaT BEIOpaHHOTO 00BeKTa. [Ipn 3TOM, HCHONB3ys HE3HAYUTEIbHEIC
CpenCTBa Ul W3MEHECHHS JOKaJIbHBIX CBOWCTB, HHBECTOP MMEET BO3MOXHOCTH BIIOXKHTH
WM TIPUBJICYH CO CTOPOHBI 3HAYUTENBHBIE CPEICTBA UIA TI00aTBHON PeCTPYKTYpPHU3AIIH
BBIOPaHHOTO OOBEKTa WHBECTHPOBAHUS PA3HOTO YPOBHSA, TOCYNApCTBA, PETHOHA WIIH
OTHIEJAbHOIO TNPENUpUATHS B paMKaX COOTBETCTBYIOLIEH T'OCYAApCTBEHHOM WM
perHoHaNbHON UHBECTULIMOHHOM MporpaMmsl [4].

PeanpHas cuTyanus B WHBECTUIIMOHHO - CTPOHMTEIBHOM KOMIUIEKCE OO0OCTpHMIIa
npoOJIeMy COBEPIICHCTBOBAHUS ICATEIHHOCTH CTPOUTEIBHBIX MPEINPUATHN HAa OCHOBE
WU3MCHCHHUS METOJIOJIOTUH IJIAHUPOBAHUS UX (DYHKIIMOHHUPOBAHHS.

OYHKIIMOHUPOBAHUEM  JKOHOMHYECKOHW  CHUCTEMbl  NPEANpUATUS  SIBIAETCS
OUHAMUYECKUH TPOIECcC, B KOTOPOM Ba)KHOE€ MECTO NPHHAUICKHUT JABYM €€ CTOPOHAM:
CTPOCHHIO CHCTEMBI, OT Yero 3aBHCHT XapaKTep B3aMMOJACHCTBHUS JJIEMEHTOB, H
BO3ACUCTBUIO HA 3TH AJIEMEHTBHI, OT YEr0 3aBHCAT CIIOCOOBI JOCTIDKCHHS HAMTYUIINX
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pe3ynpraToB. C TO3WIIMN METOMOJIOTHH 3TO O3HAYAET, YTO YIPABJICHHE yCTOWIMBOCTHIO
CTPOHTENBHOTO MPEAIPHUATHS CICAYET pacCMaTPHUBATh:

— B TecHOM euHCTBE C YCTOWYMBOCTBIO S3KOHOMUKH B LIEJIOM;

— Bo B3aMMOCBSI3M ¢ HHBECTHIIMOHHO -CTPOUTEIFHBIM KOMITIEKCOM KaK LIEJIOCTHBIM

00pa3oBaHUeM;

— C mo3uiuu OTHCNBHO B3SATOTO MPEOIPUSTHS, €ro CTPYKTYPBI, COCTOSIICH W3

OTIPE/ICIICHHBIX YacTeH.

WHpIMU clOBaMH, YCTOHYHUBOCTH OTIEIBHO B3STOIO MPEIIPUATUS HAXOIUTCS B TAKOM
KE  JUANCKTHYCCKOM  B3aUMOJICHCTBUU C  yYCTOWYMBOCTHEO  HMHBECTHIMOHHO -
CTPOWTEIFHOTO KOMIUIEKCA, KaK M YCTOHYMBOCTH WHBECTHUIIMOHHO - CTPOHTEIHBHOTO
KOMILIEKCA C yCTOWIMBOCTHIO SKOHOMHUKH B LIEJIOM.

YCTOWMUNBOCTh  (PYHKIIMOHUPOBAHWUS TOW WM WMHOW CHUCTEMBI B pe3ysbTaTe
BO3JICCTBUSI BHEIIHEH W BHYTPEHHEW Cpelbl BCErja BKIIOYAET HAPYUIEHUS Kak
HEOOXOMUMBIH MOMEHT CBOEW BHYTPEHHEH NPOTHBOPEYMBOCTH. JIeHCTBUTENBHO,
BEPOSATHOCTHOMY XapaKTepy MPOW3BOJCTBA MPHUCYIIN CIyIalHBIe BOSMYILEHHS, KOTOPHIC
O00BEKTHBHO OTKJIOHSFOT XOJ IPOU3BOJCTBCHHOTO IMPOIECCa OT 3aIUIAHUPOBAHHOT0.JTO
0COOCHHO OTHOCHTCS K CTPOMTEILHOMY MPOHU3BOJCTBY, KOTOPOE SIBJISICTCS CIOXKHOM,
JUHAMUYHOM, BEPOATHOCTHON CHCTEMOHl ¢ mpuCymeil el OONBIIONH CTENeHBIO
HEOIPEICIICHHOCTH MOBEICHHUS.

CoBpeMeHHBIe, TPEeOYIONIUE MEePBOOUCPETHOTO PEUICHUS MPOOJIEMBI CTPOUTEIBHON
OTpaciy, BBISIBIICHHBIC HAMH TP aHAIW3¢ BHEHIHCH Cpeasl U CTPYKTYPUPOBAHHS
BHYTPCHHUX W BHEUTHWX HCTOYHHKOB PHCKA, TIO3BOJIMIH ONPEACIATh YPOBEHb THOKOCTH
(37aCTHYHOCTH) WHBECTHUITMOHHO - CTPOUTEIHHOTO KOMIUIEKCa. BBITo ycTaHOBIEHO, YTO
WHBECTUIIMOHHO - CTPOMTEIBHBIM KOMIUIEKC WMeeT cerogas mnpumepno 70%
HEYCTOWYHMBOCTH K TJIABHBIM (paKTOpaM, OCTaBIISIA Ha «3amac yCToHanBocTr» Jrmib 30%.
B ycnoBusSiX KOHKYpEHIIMM W BHENIHErO0 IIOTOKa BO3MYILAOMIMX BO3JIEHCTBHUMI
OPEINPUITHE CMOXKET YCICIIHO pPealn30BaTh CBOM IIeNH, eCid 3(P(QEKTUBHOCTH €ro
(hyHKIIMOHHPOBaHUS 00CCIIEYNT COXPAHCHHE 3amaca ycroiunBoctu. JelictBrue akropos,
KaK T0Ka3aj0 HMCCJICOBAaHUC, OKA3bIBACT BIMSHUC HA TPHU COCTABILIOIIUE YCTOHYUBOIO
pa3BUTHSL:

1) ympaBlieHYECKYIO, TaKyl0, KOTOpas OINpEAeIseT CHOCOOHOCTh MPEANPHUITHS
MPOU3BOJUTH MPOJYKIIHIO CO CPEIHUMH 3aTpaTaMu, JOCTATOUYHBIMH ISl IOICPIKAHUS €€
IICHBl Ha KOHKYPEHTHOM YPOBHE B YCIIOBUSX M3MEHEHHS IICHOBBIX (PAaKTOPOB Ha BXOJHEIC
1 BBIXOJHBIC MaTEePHAIBHBIC IOTOKH;

2) (uHAHCOBYIO, TaKylo, KOTOpas OIpEneIsieT CIHOCOOHOCTh MPEIIPUSITHIA
aJanTUPOBATHCS K PACTYIIEMY M3MEHSIONIEMYCS CIIPOCY Ha CTPOUTEIBHYIO HPOIYKIIHIO,
paboThl W yCIOyrd, ¥ OOECHCYUTh IMOTOKU (PMHAHCOBBIX CPEJACTB, JOCTATOYHBIC IS
MOJyICpP)KaHUsl OaTaHCOBOTO OTHOIICHHS C KOHTPAreéHTAMH CTPOHMTEIBHOTO pBIHKA
(mapTHEepaMu, 3aKa34MKaMH, TTOCTABIUKAMHU);

3) JenoByrO, TaKyr, KOTOpas ONpeAeiseT CHOCOOHOCTh AaKTHBOB IPEANPHUITHSL
TCHEPHPOBATh CTA0WIBHBIC JIOXOIbI HA HHTCpBANC pPa3BUTUA M oOecreuuBas
BO3MOKHOCTP IUTAHUPOBAHHS HOBOTO BHJIA IEATSIHHOCTH (TIPOIYKIHH).

M3MeHeHne 3THX COCTABISIOMNX MPUBOIUT K TIEPEBOIY MPOU3BOACTBEHHON CHCTEMBI
W3 OJIHOTO COCTOSIHHS (BBDKMBaHUWs) B Npyroe (PyHKIIMOHUPOBAHHUS), U 3aTE€M - TPEThE
(pa3BuTHE), a MX COSAMHSIONIAS JIMHUS OTIpeAeIsieT TpackTopuio nemkeHus [1]. [Ipomecc
KU3HEIEATSTFHOCTH TPEIANPUATHS PACCMATPUBACTCS KaK HEOTPAaHWYEHHOE IBIKEHHE K
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IIeNTM, BO BpPEMs KOTOPOTO MOTYT H3MEHATHCA KaK CaMH eI, TaK W CPeNCcTBa X
JIOCTIKEHUS, a YCTOWIUBOCTh Tpoliecca obecreunBaeTcs 0alaHCOM CTaOMITM3UPYIONMIUX
(haxTopoB.

Takum 00pa3oM, MOJ SKOHOMHYECKHUM PA3BUTHEM CTPOUTEIHHOTO MPEANPHUSATHS MBI
npejiaraéM IOHUMAaTh CIIOCOOHOCTb JABMXKYIIEHCS BO BPEMEHHOM IPOCTPAHCTBE
MPOU3BOJICTBEHHOH CHCTEMBI PEIINThH NMPOOJIEeMy BBDKMBAaHHS, 00ECIEUHTh HOPMAJIBHOE
(yHKIMOHMPOBaHUWE, W, HE OTKJIOHAACH OT CBOErO JABWKEHHS IIPH KaKUX-THOO
BHYTPEHHUX M BHELIHUX JCHCTBUSX, Pa3BUBATHCS B YCIIOBHSAX KOHKYPEHTHOH CpeEBbI.
Taxoe nBHXEHUE CBUIETENBCTBYET O HOBBIIIEHHNH KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH:

1) B cucTeMy JOJDKHA TOCTYIIATh JOCTOBEpHAsk MH(OpManus O COCTOSHUM BHEIIHEH
cpensl ¥ JOCTOBEpHAs HH(POPMAIUI 0 €€ BHYTPEHHEM COCTOSHHH,

2) ymnpaBisiomnias CHCTeMa IOJDKHA ObITh THOKOM M CIOCOOHOH 3Ty HH(OpPMAIHIO
nepepadaTbIBaTh U MPUHUMATH pa3yMHBIC PEIICHNUS;

3) pa3ymMHOE peUIeHHE MODKHO MPUHUMATBCA C YYETOM TEKYIIETO COCTOSHHUS
Y BOBMOXKHBIX OYTyIITIX COCTOSTHIH CHCTEMBI;

4) nmomxeH cymecTBoBaTh 3(P(EKTUBHBIH MeXaHM3M KOHKYPEHTOCHOCOOHOCTH,
KOTOpBIH CIIOCOOEH NapHpoBaTh BCEBO3MOXKHBIE BO3MYILIECHUS W YIEPKHUBATh CHUCTEMY
B paBHOBECHUY;

5) cucrema J[OJDKHa COAEHCTBOBATH INPUMEHEHHIO WHHOBalUWii (HOBOBBEIEHUH),
CIIOCOOHBIX NPUHOCHTH OTJa4yy M MOBBIIATH OOIINIT ypOBEHb YCTOWYNBOCTH;

6) pecypchl CUCTEMBI JOJDKHBI PAaCHpENeNsiThCs MEXKIY €€ 3JIEMEHTaMH JTO0CTaTOYHO
3¢ (exTHBHO, YTOOBI HE BEI3BATh BHYTPH HEE aHTAaTOHUCTUIECKUX MTPOTHBOPEUHIA;

7) cucremMa JOJDKHA HaXOAUTHCS B OKPECTHOCTH TPACKTOPUH YCTOHUYHMBOTO Pa3BUTHA,
T/Ie PacloJI0XEeHBI OCHOBHBIE COaIaHCHPOBAaHHBIE MaKPOIIOKA3aTelH;

8) cucremMa MOJDKHA WMETh TIEPCIEKTHUBBI Pa3BUTHS W (WIM) TPUMEPHBIA ITUTaH
TIPUOPUTETHBIX HANIPABJICHNAHN Pa3BUTHSL.

3aMKHYTOCTh LEMOYKH «OIEHKA COCTOSHHUS - IOUATHO3 - TPOTHO3 — CTPATErws»
obecrieuBaeT pacCCMOTPEHUE CHCTEMBI B IMHAMUKE U3MEHEHHsI COCTOSIHUS NPEANPUSITHS
(oTpacnu), uccnemoBaHUS JAMHAMUYECKHX MPOLIECCOB Pa3BUTHS IPHU  Pa3IMYHBIX
MCXOAHBIX JAHHBIX M CTPATETHsAX YIPaBICHHUS W CO3JaHHsT MHOXECTBA pPa3IMUHBIX
BO3MOJKHBIX CLIEHapHUEB €ro pa3BuTus [8].

VHBECTHLIMOHHO - CTPOUTEIBbHBIH KOMIIIEKC BKJIIOYAET CTPOUTENIBHBIC, IPOCKTHHIE
W IIOIPSIAHBIE  OpPTaHM3alUH,  NPEINPUATHS  NPOMBIIUIEHHOCTH  CTPOUTEIHHBIX
MaTepHajiOB, OTPACIH MHBECTUIIMOHHOTO MAIIMHOCTPOCHUS W MPEANPHUSITHS COIHAIBHO-
ObrToBOM  mH(ppacTpykTypsl. lLleHTpampHOE 3BEHO KOMIUIEKCAa -  KallHTaIbHOE
CTPOWTENECTBO KaK OTpacib HAPOTHOTO XO3JHCTBa, 3aBepIIaiomias YCHINS BCeX
WHBECTUIIMOHHBIX OTpaciell W mpeobOpas3yromas MaTepHaiIbHBIE PEeCcypchl Ha OCHOBHEIC
(hoHbI.

Co3nanue pexuma HanOOoJIBIIEro ONaronpHsATCTBOBAHUS Hpolueccy (pOpMUpPOBaHHS,
pa3BuTUs U QYHKIMOHUPOBAHUS PETHOHAJIBHBIX TOBAPHBIX PBHIHKOB, B YACTHOCTH PHIHKA
HEJIBIDKUMOCTH, OCHOBOM KOTOPOT'O SIBJISIETCSI B3BELIEHHOE MHBECTHPOBAHHE, - OCHOBHAs
3ajjaya PErMOHAJIBHOIO OpraHa YIpaBJICHHS NpPU pPa3padOTKE CTPAaTerHMH Pa3BUTHS
peruona.

B Hacrosimuii mepuoj BpPEeMEHHM YKPAaWHCKUH PBIHOK HEABMKHMOCTH SIBISETCS
PBIHKOM ¢ OOIBIION HATSHKKOH, MMOCKOJIBKY B YKpaWHE CYIIECTBYET HE PBIHOK OOBEKTOB
HEIBIKAMOCTH KaK TaKOBBIX (y4acTKOB 3€MJIM CO BCEMH HEOTACIMMBIMH OT Hee
3JIEMEHTaMH), a PBIHOK OTHCNBHBIX 3JIEMEHTOB OOBEKTa HEABIKUMOCTH: KBapTHD,
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0o(HCOB, CKIANCKUX NOMEIIEHHWH W T.A., BIUIOTH 10 KoMmHAT. [Ipmuem «paboTta» 3THX
OTJENBHBIX CerMEHTOB PBHIHKA TaKke He CBOOOAHA - MX 00OPOT OrpaHMYEH KaK C TOYKH
3peHHs aJMHHUCTPATHBHBIX, TaK M C 3aKOHOAATENBHBIX, SKOHOMHYECKHX OaphepoB.
Hanmname amMuHHCTpaTHBHBIX OaphepoB TPOSBISETCS B (opMe 3aKOHOIATETHHOTO
3aKpEIUICHUS  CTPYKTYphl ~ MpaB  COOCTBEHHOCTH, CJIOXHBIICHCS Ha  OOBCKTHI
HEJIBHXKMMOCTH U UX 3JIEMEHTHI, HEITOCPESICTBCHHO BIMACT HA 3()()EKTUBHOCTD U MOPSIOK
MPUBJICUCHUS UX B XO3IUCTBCHHBIH 000POT.

CraHOBJICHUE PBIHKA HEBUKMMOCTHU B HAIICH CTpaHE yxKe MPOLUIO HAYAIbHYO (a3y,
KOJIMYECTBO €r0 YyYaCTHUKOB YBEIMYMBACTCS C KaxIbIM JaHeM. OJHAaKO TOBOPHUTH
0 CO3JIaHUM CTPOMHOW CHUCTEMbI OTHOIICHUI B JaHHOW OOJAaCTH MOXHO OYAET TOJBKO
MOCJI€ TIPUHATHS BCEX OCHOBOIOJIATAIONIMX HOpPMAaTHBHBIX akToB. Ceifyac Ykpamna
ocTaeTcs TOCYIHApCTBOM, T/ Takas BaKHas IS SKOHOMHUKH cdepa perymupyercs He
HOPMOH TIpaBa, a pa3pO3HEHHBIMHU BEJOMCTBEHHBIMH HHCTPYKIUSAMH.

CrpaTerndeckoil IeNbl0 TOCYNapCTBEHHOW TOMUTHKKA YKpawHbl B o0nactu
CTPOWTENBCTBA SABJSIETCS Hamboliee TMOIHOE YIOBICTBOPEHHE HA HOBOM KadeCTBEHHOM
YPOBHE MOTPEOHOCTEH HaceJeHHs, XO3SHMCTBYIOIINX CYOBEKTOB, OOIIECTBa B IIEJIOM
CTPOWTEIILHOW MPOAYKIUECH © ycIyramMd B PBIHOYHBIX ycloBusx .Ilpu 3tom
MOJIPa3yMeBaeTCs, YTO IPHU OIPEIACICHHBIX YCIOBHUAX CTPOUTEIBHBIN KOMIUIEKC MOXKET
CaMOCTOSTEIIFHO TeHEPUPOBAThH OTICIBHBIC MPOrPaMMBbI, KOTOPBIC CO3AAI0T MPEANOCHUIKH
JUISL Pa3BUTHS IPYTHX OTPACICH HAPOJHOTO XO3SHCTBAa U MOIBbEMa SKOHOMHUKHU B IEIIOM
[2].

Jis mocTwKeHHMs 3TOM [enW, YYHWTBIBas, 9YTO IaJCHHE OOBEMOB KalUTAJIHHBIX
BJIOKCHUH W MOJAPSIIHBIX PabOT TOCTUTIIO KPUTHYECKOTO YPOBHS, IPA KOTOPOM CTaBUTCS
MIOJ] yTPO3y CYIIECTBOBaHHUE CTPOUTEIHHOTO KOMIUIEKCA B IIEJIOM, OCOOCHHO €r0 BEeAYIINX
OpTraHW3aINiA, PE3KO BBIPOC AePUITUT B 0OecrieueHNH HACEICHUS PeCITyOINKH )KAIbEM H
00BeKTaMH CONMATBHONW Ccephl, HEOOXOANMMO CKOHIICHTPUPOBATHCSA TPEKIC BCETO Ha
pEIIeHUHN CIIEAYIOMINX OCHOBHBIX 3a1a4:

* COXpaHEHHE MOTEHIMAIa CTPOUTEILHOIO KOMIUIEKCa, CTaOMIIM3alUIoO U Hadalo
pocTa KamuTaIbHBIX BJIOXKCHHUI B LIEJIOM IO CTPaHE ¢ OpPHEHTAIMCH Ha BHCOKOIKECTHBIC
UCTOYHUKH;

¢ CO3JaHuc 6H3FOHPI/IXTHOI‘O WHBECCTUIIMOHHOI'O KJIMMaTa MNYTEM MPUHATUA
33BeleeHH017[ CHUCTEMbI 3aKOHOAATCJIbHBIX U HOPMATHUBHBLIX aKTOB W OpTraHU3allMOHHBIX
MEpOIpPUATHIL;

* CO3JaHME YCIOBHH ¥ KOOPOWHAIUS YCHIMH MHHHCTEPCTB, BEIOMCTB
U IpeAnpuiaTaii BceX (opM COOCTBEHHOCTH IO YBEIWYCHHIO CPEACTB (pemepasbHOTOo
OromKera, TPHUBICKAaEMBIX Ha  TEPPUTOPHIO  YKpawHBl IO  JCHCTBYIOIIMM
TOCYapCTBECHHBIM ITPOTPaMMaM;

* B YCJOBHSAX OTPAHHYCHHOCTH WHBECTHIIMOHHBIX PECYPCOB OIPEICICHUS
Ba)KHEHIIINX IIPUOPUTETOB B I/IHBCCTI/IL[I/IOHHOIZ IMOJIMTUKE U KCCTKOEC CJICAOBAHUE UM IIPpU
(hOpMHPOBAHUH U UCTIOJIHEHUH OFOJDKETA;

* CTPYKTypHasi MEPeCTpOKa NPEANPHUITHNA CTPOUTEIBHOTO KOMILICKCA
C OpUEHTALMEH HA PHIHOYHBIE YCIIOBUS;

* MPUHATUS Mep N0 obecredeHuto 3(PGEKTUBHOCTH KalMTAIBHBIX BIIOXKECHUI MO
IPUOPUTECTHBIM HAIIPABJICHUAM, CHOCO6CTByIOHH/IX BbIpaBHUBAHUIO yCHOBI/Iﬁ KHU3HU
B TOPOJAx W pallOHAX CTpaHBI, COKPAIICHAE He3aBEPIICHHOTO CTPOUTEIIHLCTRA,

* pa3paboTKa HOPMATHUBHO-TIPABOBBIX AKTOB, HAIPABICHHBIX Ha YICIICBICHUE
CTOMMOCTH JKHITbS, COBEPIIICHCTBOBAHUE CUCTEMBI IECHOOOPa30BaHUs B CTPOUTEIBCTBE;
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* OpHEHTAalWs CTPOUTEIHHOIO KOMIUIEKCA Ha BHEAPCHHWE HOBEHIIMX M CaMbIX
MEPEIOBBIX TEXHOJOTHH, MO3BOJIIONMX CYIIECTBEHHO COKPATUTh MaTepHallbHbIE,
SHEPreTUYECKUE U TPYAOBbIE 3aTPAThl PH MPOU3BOACTBE CTPOUTEIHHON MPOIYKIIH;

* MaKCHMaJbHO HCIIOJb30BaTh CBOOOJHBIE IPOM3BOACTBEHHBIC IUIOMIAIN
JeHCTBYIOIUX MPEANPUSTHH, IPU CO3AAHUU HOBBIX IPOU3BOJCTB;

*  COBEpUICGHCTBOBAHME CHUCTEMbl JIMIEH3MPOBAaHUS U  CEPTUPUKALUH
APXUTEKTYpHOM, CTPOUTEIBHOW M PHUAITOPCKOH AEATEIHHOCTH C IIeibl0 oOecrieueHus
OoJiee BBICOKOTO YPOBHsSI KauyeCTBa M JOCTYIHOCTH pabOT M YCIyr Ha CTPOUTEIHHOM
PBIHKE;

* 3aBeplICHUE pa3pabOTOK TI'eHEPaJbHBIX IUIAHOB TOPOJIOB, PpAMLIEHTPOB U
KPYMHBIX TIOCETIGHHH C YYETOM COBPEMEHHBIX TIpPaJlOCTPOUTENBHBIX TpeOOBaHMN
HCTOPHYECKHUX M HAIIMOHAIBHBIX TPAAWIHUN KaXJ0d MecTHOCTH. OOecredeHne CucTeMbl
MOHHUTOPHHTIA IIPH PEaTn3aliy TeHEPATbHBIX [UIAHOB.

JocTmkenne crabmim3anui M AANBHEHIIEro pocTa B JKHJIHIIHOM CTPOUTENBCTBE
OyZeT OCyIIECTBIICHO 3a CUET CIEAYIOIUX ICHCTBHMH:

* cO3/laHHMEe HOPMATUBHOI 0a3bl JUIs MPUBJICUEHHST HETPAAULIMOHHBIX HCTOYHUKOB
(MHAHCHPOBAHUSI KWIHIHOTO CTPOUTENBCTBA (CPENCTB  CTPAxXOBBIX  KOMIIAHUIA,
KOMMepYecKnuX OaHKOB U T. 11.);

* BHEIPCHHE HOBBIX BHUOB JKMIMIITHOTO KPEIUTOBAHUS, B YACTHOCTH MIIOTEYHOE
JKITUIIHOE KPEeTUTOBAHHE;

* MIPUCTYNHUTH K PEANN3alUH MEPBOTO 3Tala MPOrpaMMbl PeabUIUTAIINH KIIIBIX
JIOMOB TIEPBBIX MAacCCOBBIX CEpPHH, PEKOHCTPYKIIMH JXHJIBIX JOMOB, a TaKXe IPOBECTH
BEIOOPOYHOE 00CIICIOBAHNE JKIIIBIX JOMOB [7].

* 10 OCBOOOIEHHIO (PM3NYECKUX JIMI OT IIOJOXOIHOTO Hajora C CyMM,
MOTPAYEHHBIX Ha NPHUOOpPETEHHE [UIi HUX JKWIbS OPTaHM3ALMSIMHU, a TaKKe C CyMMBI
NPeI0CTaBICHHOW MaTepHaIbHON IIOMOIIM HA CTPOUTENLCTBO WIIN MIPUOOPETEHUE KUIIbS;

* 110 OCBOOO’K/IEHHIO OT YIUIATHl ITONIUIMHBI 3aJI0TO/IATENsl U 3aJI0TOJepKaTes
(kpenuropa) py HOTAPHAIHHOM O(GOPMIICHHH HEIBIDKUMOCTH B 3aJIOT IMPH ITOIYYEHUH
KpeJuTa Ha CTPOUTEILCTBO WM IPHOOPETCHUE KUIIbST;

* 110 OCBOOOX/ICHMIO I'paKAaH OT YNJaThl HAJOTa Ha HEABM)KUMOE MMYIIECTBO
(mocTpoeHHOE BHOBb HJIM KYIUICHHOE JKHMIBE) 10 IIOJHOTO IIOTAIICHUS KPEIHuTa
Y TIPOIIEHTOB 110 HEMY B COOTBETCTBHH C YCIOBHSIMHU KPEAUTHOTO JIOTOBOPA;

* 10 YCTAaHOBJICHHUIO MpPEJACIbHOM BEJIMYMHBI pPACXOJOB Ha pa3BUTUE
MHQPACTPYKTYPBl U U3HOC IIPU CTPOUTEIILCTBE JKUIIbS JUIsl BKIIIOYEHUS B CBOJHYIO CMETY;

* MO0 OCBOOOXAEHHMIO 3aCTPOWIIMKOB >KHMJbS OT IUIATHl 3a OQOpMIIEHHE
TEeXHUYECKHUX YCJIOBUH NPHU MPOEKTUPOBAHUU U CTPOUTENBCTBE KUIbS, a TaKXkKe OT BCEX
iaTexei 3a o(popMIICHUE COTJIaCOBAHUI C TOCY/IapCTBEHHBIMH U HAaJ30PHBIMHU OpraHaMH
Ha NPEANPOEKTHOH, MPOEKTHOHN U MOCIEAYIOUNX CTaUsIX CTPOUTEIBCTBA U BBOJA JKUIIbS
B 3KCIUTyaTaluio;

* 10 TIEPECMOTPY YCIOBHH IepeJadd B 3KCIUTyaTallli0 BHOBb ITOCTPOSHHOTO
KUIbS W CONYTCTBYIOIIMX CETell M COOPYXCHHH, WCKIIOYMB HEOOOCHOBAHHO
3aBBIIICHHBIC JJOMOJHUTEIbHBIE YCIOBHUS IKCIUTyaTHPYIOIIUX CITyXO0;

* 110 BHEAPCHUIO aBTOHOMHBIX HCTOYHHKOB TETIOCHAOKEHUS JKUIIbS, TOKAIBHBIX
OYHCTHBIX COOPYKCHHH, KOMITAKTHBIX YCTAHOBOK MO YTHIIM3aLUH OBITOBBIX OTXOJIOB;

* [0 YMEHBUICHHIO (OCBOOOXKAEHHIO) BEJIMYMHBI Hajora Ha J00aBJICHHYIO
CTOMMOCTb W TNPUOBUIM TPENNPUITUIH, KOTOpas pealu3yeT >KWIbE, C OJHOBPEMEHHBIM
OTpaHHYEHUEM HAIlCHKH Ha CTOMMOCTb PeaM3yeMOro >KWIbS Ha HEPBUYHBIX TOPrax
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MIOCTIE CAAYH B HKCIUTYaTAINIO 00BEKTa KIIINITHOTO CTPOUTEIHCTBA;

* 10 BHEAPEHUIO TOPIOB MOAPsJa Ha KWINLIHOE CTPOUTENILCTBO.

* 3aKpeNuTh 32 paloOHAMM >KWJIOW 3aCTPOHKH B ONTHMAJILHOM JIaHImAa(THOM,
TEO0JOTHIECKOM M HKOJIOTHUECKOM IUIaHe CBOOOJHBIE OT 3aCTPOMKH 3eMENbHBIC YIaCTKH;

* COBMECTHO C UCIIOJTHUTEJILHBIMU OpTaHaMM BJIACTU Ha MECTaX U MPUBJIECUCHUEM
3aMHTEPECOBAHHBIX HHBECTOPOB U MOJAPSIIHBIX OpraHU3alii 00eceunTh NePCIeKTUBHbIC
pafioHBI KUIIOW 3aCTPOHKH HEOOXOIUMBIM O00BEMOM CeTeH U OOBEKTaMU WHXKCHEPHOU
uHdpacTpykTypsl. C LENbI0 YMEHBIIEHHS PAacXOlOB HAa JAHHBIE MEPONIPHSTHS Oyaer
BECTHUCH TOJIMTHKA 110 BHEJPCHUIO CUCTEM aBTOHOMHOTO >KU3HEOoOecTeueH s: MOy IbHO-
OJIOYHBIX KOTEJIBHBIX Ha Ta30BOM TOIUIMBE, PACCUMTAHHBIX JUII MPUMEHEHHUS KaK Ha
OTHOM 3JaHWHM, TaK W Ha UX TPYyIIe MOIYIbHBIX MaJorabapuTHBIX OYHCTHBIX
COOPYKEHH, MAKCIMaJIbHO MPUOIIKEHHBIX K palflOHaM KOMIUIEKCHOM KHJION 3aCTPOWKH;
ra30TeHEePATOPHBIX YCTAHOBOK ISl SJCKTPOCHAOKEHHS OTIENBHBIX HEOONBINNX JKHIIBIX
00pa3oBaHMIA.

OmHMM W3 TJIaBHBIX HANpaBICHUH peann3alidl CTPYKTYPHOW TIONHUTHKU OyAer
JanbHeiimee  peOpMUPOBAHHUE  CTPOUTENBHBIX  OpraHM3alMidi ¥ HPEANpUSTHI,
HaIpaBJeHHOE Ha UX YCKOPEHHYIO aJalTal{i0 M JOCTHXEHHE KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH
B YCJIOBUSAX PHIHKA. DTO JOJKHO OBITH JOCTHTHYTO 33 CUET ONTHUMH3AIUN MUMEIOIIHUXCS y
OpraHm3alii ¥  OpeAnpusITHH  (UHAHCOBBIX W  HMMYIIECTBEHHBIX  AKTHBOB,
COBEPIIEHCTBOBAHMS YIIPABICHUS IPOU3BOACTBOM, YCHJIEHHE KOHTPOJS M IOBBIIICHHE
OTBETCTBEHHOCTH PYKOBOJIUTENCH 3a pe3ynbTaThl NMPUHUMAEMBIX DPELICHUH, CHIDKCHHUS
3aTpar, HHTCHCU(UKAIINI HHHOBAI[HOHHON 1 MapKETUHTOBOU JIESATEIIEHOCTH.

JUis perieHus MOCTaBICHHBIX TIEpe]] OTPACIBIO 3aad IPEACTABISICTCS HEOOX0AUMBIM
CO3/IaHNe CIUHONH WH(POPMAIMOHHO-aHAUTHYCCKON CHUCTEMBI OCHOBHBIX ITOKa3aTeleH
JIeSITENIBHOCTH CTPOUTEIBHOIO KOMILIEKCA YKpauHbl B LEJIOM U KaXXAOr0 KOHKPETHOIO
peruoHa.
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DEVELOPMENT OF MANAGEMENT SYSTEM OF
INVESTMENT-CONSTRUCTION TEAM

The paper presents a theoretical approach to determine the management system of
investment and construction team. It presents the characteristics and range of investment
and construction activities in Ukraine, as well as economic factors relevant to the industry.
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WYKORZYSTANIE METODY ANALIZY DYNAMIKI
KINETYCZNEJ PROCESOW EKONOMICZNYCH
DO OCENY ROZWOJU REGIONOW

W pracy zaprezentowano zagadnienia teoretyczne, dotyczace wykorzystania metody
analizy dynamiki kinetycznej proceséw gospodarczych do oceny rozwoju regionéw. Przed-
stawiono wyniki zastosowania jej do oceny wybranych proceséw w wojewddztwie podkar-
packim i wielkopolskim. Analizy wskazuja wyrazne spowolnienie w pierwszym poétroczu
2010 r. w obydwu badanych wojewodztwach. Charakterystyczna jest wysoka dynamika
w inwestycjach w wojewddztwie podkarpackim i znacznie lepsza efektywno$é gospodaro-
wania w wojewodztwie wielkopolskim.

1. WPROWADZENIE

Analizy pelnia istotng role decyzyjna, a zastosowanie odpowiednich miar, relacji
i technik oraz wlasciwa interpretacja wynikow powinna prowadzi¢ do poprawnych wnio-
skow. Teza programowa rozwoju nauk ekonomicznych staje si¢ postulat stosowania
w sferze badan podejscia interdyscyplinarnego, kompleksowego i systemowego, szcze-
golnie waznego w warunkach coraz wigkszej ztozonosci i globalizacji zycia spotecznego
oraz gospodarczego w wymiarze regionalnym?. Analiza jakosciowych aspektow procesow
gospodarowania przebiegajacych w okreslonych uwarunkowaniach przestrzennych, musi
by¢ wsparta analiza konkretnych relacji ilosciowych, z wykorzystaniem algorytméw ma-
tematycznych i opiséw deterministycznych 2.

Motywem podjgcia tematu jest przekonanie o potrzebie wsparcia analizy spoleczno-
gospodarczej o informacje, jakie niosa ze soba kinetyczne wskazniki dynamiki. Przedsta-
wiona praca stanowi czg¢$¢é przygotowywanego, szerszego opracowania, dotyczacego
analizy dynamiki proceséw gospodarczych.

Odpowiedz na pytanie, dlaczego jedne regiony, miasta, podmioty gospodarcze sa bo-
gate i szybko si¢ rozwijaja, a inne nie, stanowi jeden z wazniejszych probleméw wymaga-
jacych rozwiazania w obszarze nauk ekonomicznych. W teorii ekonomii nie ma jedno-
znacznej odpowiedzi na to pytanie. Szuka si¢ zaro6wno narzgdzi badania dobrobytu, jak
réwniez metod oceny zmian i przebiegu zachodzacych procesow. Istniejace metody oceny
proces6w ekonomicznych w czasie sa niewystarczajace dla okreslenia dynamiki zmian,
a otrzymywane wyniki nie pozwalaja na kompleksowe poréwnania i analizy przestrzenne.

! Dr Barbara Siefiko, Zaklad Finanséw i Bankowosci, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.

2 B. Sienko, Zb. Bochniarz, Globalization, Clustering and Innovations. Some Regional Aspects, [w:] Przedsie-
biorstwo wobec wyzwan rynkowych, pod red. A. Hermana i K. Poznanskiej, Oficyna Wydawnicza SGH
w Warszawie, Warszawa 2008, s. 191-218.

% B. Sienko, Ocena sprawnosci zarzqdzania w Grupie Kapitatowej Zelmer SA w latach 2007-2008, [w:] Podkar-
packie przedsigbiorstwa w okresie integracji Polski z Unia Europejska, pod red. K. Kaszuby, Matopolski In-
stytut Gospodarczy, Rzeszéw 2010, s. 257-278.
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W opracowaniu zaproponowano wykorzystanie metody analizy dynamiki procesow
gospodarczych w regionach, gdzie wyznaczono dynamike kinetyczna proceséw poprzez
zmiany szybkosci na $cisle okres§lonej drodze ich przebiegow. Opisanie wybranych proce-
s6w rownaniami kinetycznymi pozwolito ustali¢ szereg wskaznikow utatwiajacych anali-
z¢ 1 pozwalajacych wyciagna¢ wnioski o zachodzacych zjawiskach oraz porownac je
przestrzennie.

Ztozono$¢ i szybkos$¢ zachodzacych zmian, spowodowata przyjecie do analizy szere-
gow czasowych, gdzie warto$ci czasowe sa kwartalne z 2009 r. i 2010 r. a okresem bazo-
wym jest koniec roku 2008. Celem opracowania jest wykazanie jak proponowana metoda
oceny dynamiki i nowe wskazniki: agresywnos$¢ ekonomiczna, czas podejmowania wia-
zacych decyzji i popularno$é produktu lub dziatalnosci,” uzupetniaja klasyczna analize
i dostarczaja doktadniejszych informacji o przebiegu i mechanizmach procesow gospo-
darczych w regionach.

Do realizacji celu pracy wykorzystano skumulowane w badanym okresie, czyli w cia-
gu 2009 i 2010 roku szeregi czasowe, gdzie wielko§¢ zjawiska mierzona jest w poszcze-
golnych kwartatach, a wielko$cia wyjsciowa, bazowa sa wyniki z kofica 2008 r. Kumulo-
wanie danych w okresie wieloletnim jest uzasadnione, poniewaz pojawia si¢ zmienno$¢
falowa, nieujawniajaca si¢ w takze kumulowanych danych, ale w ciagu jednego roku.

2. PREZENRACJA METODY ANALIZY KINETYCZNEJ PROCESOW
EKONOMICZNYCH W WYMIARZE REGIONALNYM

Analizowana dynamika, utozsamiana ze sprawno$cia dziatania, dotyczy szybkosci
$redniej na $cisle okre§lonej drodze przebiegu procesu. Droga ta istotnie zalezy od me-
chanizmu ekonomicznych zdarzen elementarnych oraz czestotliwosci powtarzania sie ich
w czasie. Analizg obj¢to wybrane dane w wojewddztwie podkarpackim i wielkopolskim,
dotyczace naktadow inwestycyjnych, przychodow z caloksztattu dziatalnosci podmiotow
gospodarczych, kosztdw pozyskania przychodéw oraz wynikdw finansowych netto.

W analizie dynamiki procesow gospodarczych w regionach niezbedne okazato sig¢ wy-
korzystanie nowych wskaznikéw dynamiki i metod opisu procesow. W opisach wzigto

pod uwage kwartalne skokowe szeregi czasowe o symbolach J,, ktore nastepnie trans-

formowano do qgasi-ciagtych M, wedtug réwnania:
t
Mt:Z:Jt oraz J, =M, -M,_, 1)
t-0

Otrzymane krzywe w skali M, moga przyjmowa¢ rozne przebiegi o symbolach: aw, dw,
as, ds., Ow, 0s. W symbolach tych litera: a oznacza narastanie szybkosci V, lub inaczej

V (M ) w czasie, litera d jej spadek, litera w wzrost warto$ci miary w czasie i s jej spadek,
natomiast 0 oznacza wystgpowanie zaleznosci liniowe;.
Krzywe M, transformowano do skali P, wedtug rownania:

* E. B. Sienko, Strategia i taktyka w zarzqdzaniu Srodkami na rozwdj podmiotéw gospodarczych wojewddztwa
podkarpackiego w latach 1999-2005, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszé6w 2008.
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P - %[%] | P, =100% @

0
Ocena i poréwnanie dynamik maja znaczenie rozstrzygajace w skali P, .

Do opisu krzywych aw i dw , ktore przeanalizowano w skalach M, i P,, wykorzysta-

no réwnania, w ktorych wystepuja usrednione state szybkosci W, — usrednione wskazniki
szybko$ci w biegu proceséw, rzedy n — usrednione bezwymiarowe wskazniki mechani-
zmow elementarnych, drog przebiegow procesow oraz @, — state przyspieszenia wyzna-
czane wedtug wzorow:

a, =W, -n dlakrzywych typu a,, oraz &, = (—n) - w, (—1) dla krzywych typu dw.(3)
Gdy n=0 (OW) wowczas wystepuja zaleznosci liniowe. M wykorzystane w wymiarach
rownan jest wymiarem M, , a 1 oznacza symbol kwartatu. Zastosowano réwnania ruchu
typu aw, gdzie V(M) rosnie W czasie:

Wymiary W, : [M o -I‘l];

Szybkosé: V(M) =w, - M, wymiar [l\/l . |7l]; (4)
Przyspieszenie: AM)=n-w, -M ™" =a_-M™, wymiar [M -|72]; (5)
1 . -1
Powolnos¢: L(M)=———, wymiar |t-M ™ |; 6
owolnosé: L(M) VM) wyl [ ] (6)
Atrakcyjno$¢ lub popularnosé: F(M) =M, -A(M)=n-V(M),
wymiar [M 2 -t’z]. (7

Rozwiazania dla réwnan typu aw :
1
dla O<n<law: M, = [M T+ w, (L-n) -t]ﬁ

1 1-n 1-n
orazw =—|M"-M 8
=M MG ®
(A(M) maleje w czasie);
wyt 1 Mt
dlan=1law: M, =M, -e™" oraz W, ==In—- 9)
t M,
(A(M)=const);

1
dlan>law: M, = [Mé_” —Wn(n—l)-'[]ﬁ
1
oraz W, =———|My" =M 10
' (n—l)-t[ ° ] (0

(A(M) ro$nie w czasie).
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Zastosowano réwnania ruchu typu dw, gdzie V(M) maleje w czasie:
Wymiary W, : [M Len -I_l];

Szybkosé: V(M) = W, - M, wymiar [M -17]; (11)
Przyspieszenie: A(M)=(-n)-W, (-=1)-M, """ =a, - M "™, wymiar [M -I’Z]. (12)

Powolno$¢ L(M) i atrakcyjnos¢ F(M) obliczane sa analogicznie, jak w przypadku krzy-
wych typu aw. Rozwiazania dla rownan typu dw:

1
Dla dowolnychn>0: M, = [M M+ (@1+n) -t]m oraz
1 1
W o=—-"—"-|M""—-M"|. (13)
" (@L+n)-t m; o]
Identyczne rownania zastosowano w skali P, i odpowiednio % w wymiarach. W skali
P

» znormalizowanej, wiasciwej przy zachowaniu we wszystkich procesach wymiarow

M, [tys. zt] rozstrzygano ostatecznie o dynamikach procesow i ich porownaniach. Doty-

cza one stu poczatkowych jednostek wartosci miary M ), badz analogicznie w stosunkach
dynamik miary unitarnej, bezwymiarowej:

u, = ﬂ , gdzie U, =1, co odpowiada jednostce wartosci miary w skali M, . (14)
0

Poréwnania dynamik w skalach P, i U, daja identyczne wyniki. Stad wartoci U, paso-

watyby do powyzszych rownan analogicznie jak M, i P,, gdyz pomigdzy tymi skalami

wystepuje zaleznos¢ liniowa. Malejace dynamiki procesow uktadaja si¢ w kolejnosci

wartosci rzedow nastepujaco:

... 3aw > 2aw > law > Ow > 1dw > 2dw > 3dw > ... . (15)
Agresywno$¢ ekonomiczna to przyspieszenie biegu procesu w $cisle okreslonym cza-

sie, mozna ja utozsamial z przyspieszeniem chwilowym i oblicza¢ z wzoru (5)

AM)=n-w, - |\/|tn*l =a,- Mtnfl, gdzie W, — stata szybkosci, N — sumaryczna waga

wptywow, @, — stata przyspieszenia, dla krzywych typu aw oraz z wzoru (12) A(M)=(-

n)-w, (-1)-M;" =a_-M """, dla krzywych typu dw. Dla krzywych o n < law i n
= Ow warto$ci przyspieszeh A(M) maleja w czasie, gdy n = 1 A(M) = const i gdy
n>law to A(M) roénie w czasie. W przypadkach procesow typu dw warto$ci przyspieszen
A(M ) maleja w czasie gwaltowniej niz w procesach o n < law. Wartosci szybkosci
V(M) procesow typu dw maleja w czasie, ich przyrosty sa ujemne, mimo Ze warto$ci miar
M, sa coraz wigksze, a J, coraz mniejsze.

Czas podejmowania wiazacych decyzji to interesujaca i uzyteczna wielkos$¢ charakte-
ryzujaca strategi¢ i taktyke mechanizmu procesu. Ten czas oblicza si¢ z wzoru (6)
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1
L(M) = W, czyli odwrotno$¢ szybkosci, stad zamiennie w pracy wykorzystuje si¢
termin powolnos¢. Skracanie lub wydhuzanie si¢ tego czasu oznacza, ze decydenci coraz
szybciej lub wolniej podejmuja decyzje, na co wptywa wiele czynnikéw ekonomicznych
i rynkowych.

Kolejnym uzytecznym w analizach pojgciem jest popularnos¢ czy atrakcyjnos¢ pro-
duktow, ustug lub postgpowania. Mozna ja oblicza¢ ze wzoru (7) F(M)=n-V(M).
Analizy popularno$ci dokonuje si¢ poprzez badanie zmian wartosci V (M) w okreslo-
nym przedziale czasu. W przypadku wszystkich szeregéw czasowych obliczono wartosci

P, z wzoru:

P, - X, -100 %], (16)

P
gdzie Xp— wartosci poczatkowe miary w szeregu, a X, — wartosci koncowe miary.

W przypadku szeregéw F(M), gdy F(MK) jest wigksze od 100%, procesy typu aw,

woweczas popularno$é rosnie w czasie. W procesach typu dw, gdzie F(M ) jest mniej-

sza od 100%, wodwczas popularno$¢ ekonomicznych zdarzen elementarnych zmniejsza
sie. Wskaznik atrakcyjnosci jest szczegdlnie uzyteczny przy poréwnywaniu ofert czy
dziatan na rynku i doskonale uzupetnia wnioski z analizy strategii, taktyki i dynamiki
proceséw, potwierdzajac shusznos$¢ przyjetych ocen.

3. ZASTOSOWANIE METODY ANALIZY KINETYCZNEJ PROCESOW
EKONOMICZNYCH DO POROWNANIA ROZWOJU W WOJEWODZTWIE
PODKARPACKIM | WIELKOPOLSKIM

Jest wiele miernikéw ekonomicznych, za pomoca ktorych ocenia si¢ poziom rozwoju
regionu, a ich zmiany sa podstawa do wyznaczania kierunkow przemian. Analizie podda-
no procesy wyrazone w warto$ciach finansowych: naktady inwestycyjne, przychody
z caloksztattu dziatalno$ci podmiotéw gospodarczych, koszty uzyskania przychodow oraz
wyniki finansowe brutto. W tabeli 3.1. i 3.2. przedstawiono dane wyjsciowe do obliczen
analizowanych procesow i przydzielono im symbole.

Z analizy danych, zawartych w tabelach 3.1. i 3.2. wynika, Ze poziom rozwoju woje-
wodztwa wielkopolskiego jest znacznie wyzszy od wojewodztwa podkarpackiego. Przy-
chody generowane przez podmioty gospodarcze w wojewodztwie wielkopolskim osiagne-
ly poziom 191022,3 mln zt w 2008 r. i wzrosty do 203964,9 min zt w roku 2009, t;j.
0 6,8%. Natomiast w wojewodztwie podkarpackim zmniejszyty si¢ o 2,3% z 48755,4 min
zt w 2008 r. do 47641,4 min w roku 2009. Wynik finansowy netto w obydwu wojewodz-
twach rost w badanym okresie ale jego poziom byt wyzszy w wojewddztwie wielkopol-
skim, gdzie wzrastat z 6373,6 do 10296,2 min zt 0 61,5 %, a w wojewodztwie podkarpac-
kim z 1276,9 do 2138,9 mln zt, 0 67,5%. W obydwu wojewddztwach zmniejszaty si¢
naktady inwestycyjne. W wojewodztwie wielkopolskim z 8983,3 do 6466,8 mln zt o0 28%,
a w wojewodztwie podkarpackim z 2800,7 do 1945,2 min zt 0 30,5%, w przeciagu roku.
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Tab. 3.1. Wartoéci wybranych proceséw gospodarczych w wojewoddztwie wielkopolskim w latach
2008-2010, w mln zt.

Lata i kwartaty Naktady Przychody Koszty uzyskania | Wynik finan-
inwestycyjne | z catoksztattu przychodéw sowy netto
dziatalnosci
Symbole procesow 1A IB IC ID
2008 od | do XII 8983,3 191022,3 182997,5 6373,6
2009 od | do VI 2873,2 97774,4 92025,9 4740,9
2009 od | do IX 4370,3 149679,6 140159,6 7866,9
2009 od | do XII 6466,8 203964,9 191564,7 10296,2
2010 od I do 111 . 47915,4 44999,4 2371,3
2010 od | do VI 2704,2 98727,0 93234,5 4499,6
Zrédlo: Finanse, podmioty gospodarcze, [onling] http://www.stat.gov.pl/poznan/38 odczyt z dnia
10.09.2010 .

Tab. 3.2. Warto$ci wybranych procesow gospodarczych w wojewodztwie podkarpackim w latach
2008-2010, w miln zt.

Lata i kwartaty Naktady Przychody Koszty uzyskania | Wynik finan-
inwestycyjne | z catoksztattu przychodéw sowy netto
dziatalnosci

Symbole procesow 1A 11B 11C 11D

2008 od I do XII 2800,7 487554 47086,1 1276,9
2009 od | do VI 8275 22890,6 21629,6 1074,9
2009 od I do IX 13204 35230,6 33216,4 1715,9
2009 od I do XII 1945,2 476414 45085,0 2138,9
2010 od I do 111 . 11207,0 10588,5 516,3
2010 od I do VI 837,6 23175,0 21993,8 970,9

Zrédlo: Przychody, koszty i wyniki finansowe wedtug wybranych sekcji, [online]
http://www.stat.gov.pl/rzesz/69 odczyt z dnia 10.09.2010 r.

Analizujac wyniki potrocza 2010 r. do wynikéw poétrocza z 2009 r. nalezy stwierdzic,
ze w wojewodztwie wielkopolskim obserwuje si¢ nadal spadek nakladow inwestycyjnych,
wzrost przychodow i kosztdw ich pozyskania, ale nastepuje spadek wyniku finansowego
netto z 4740,9 na 4499,6 min zt o 5,1%. Natomiast w wojewddztwie podkarpackim ro$nie
poziom naktadéw inwestycyjnych, podobnie jak przychody i koszty ich uzyskania, ale
spada poziom wyniku finansowego netto z 1074,9 do 970,9 mln zt 0 9,7%.

Analiza, przeprowadzona z wykorzystaniem tradycyjnych wskaznikow dynamiki, po-
kazuje zachodzace zmiany. Dane kwartalne pozwalaja wskaza¢ zmiany, ktére w skumu-
lowanych danych rocznych zacieraja zmienno$¢ falowa. Jednak nie pozwalaja na dokona-
nie poréwnania przebiegu proceséw ekonomicznych pomigdzy wojewddztwami, gtownie
ze wzgledy na zupetnie inne poziomy ich rozwoju.

Wyniki analizy kinetycznej badanych procesow w wojewddztwie wielkopolskim
i podkarpackim zaprezentowano w tabeli 3.3. podajac wielko$¢ bazowa kazdego procesu
My oraz n opisujace typ rdwnania, a takze W, i rOwnania opisujace poszczegdlne procesy.

Jak wynika z opisu kinetycznego analizowanych proceséw najdynamiczniejszy rosna-
cy przebieg mial proces IIA — naktadow inwestycyjnych w wojewodztwie podkarpackim
on = 0,27aw. W dalszej kolejnosci pod wzglgdem rosnacej dynamiki znalazty si¢ proce-
sy: 1A — naktady inwestycyjne w woj. wielkopolskim n=0,255aw,l1C — koszty uzyskania
przychodéw w woj. Podkarpackim, IB — przychody z catoksztattu dziatalnosci w woj. wiel-


http://www.stat.gov.pl/poznan/38
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kopolskim n = 0,05aw, IC — koszty pozyskania przychodéw w woj. wielkopolskim n =
0,05aw, 1B — przychody z catoksztattu dziatalnosci w woj. podkarpackim n = 0,018aw.
Procesami o malejacej dynamice byty: ID — wynik finansowy netto w woj. wielkopolskim
n = 0,23dw oraz 11D — wynik finansowy netto w woj. podkarpackim n = 0,37dw.

Tab. 3.3. Wyniki analizy kinetycznej badanych proceséw w wojewddztwie wielkopolskim i podkar-
packim w latach 2008-2010.

Lp. | Symbol i ) M D
P pl}/onge;)ulnazwa n Rownania M, i P,

1 1A Naktady inwe- 0,255 i 0,745 1,3423
soymowinon | o M, =[8983""* +543,6-0,745-1]
wielkopolskim P — [1000,745 119.053-0.745 - t]1,3423

t = ’ ’

2 IB Przychody 0,05aw 1 , ,

7 oot dia. M, =[191022,3%% +106949 - 0,95 - t]-****
falnosci w WOj. Is _ [1000,95 + 81 42 . 0 95 . t]l,05263
t ) '

wielkopolskim

nia przychodéw w
woj. wielkopolskim

3 IC Koszty uzyska- 0,05aw Mt _ [182997,50’95 +100443-0,95- t]1,03263
B

wy netto w woj.
wielkopolskim

4 ID Wynik finanso- 0,23 dw M _ [63731’23 1+ 87454.123- t]0,813
t Y
p

5 ITA Naktady inwe- 0,27aw M
stycyjne w woj. t

[2800,70'73 +198,3-0,73- t]1,3699

podkarpackim F’St — [1000,73 + 17,347 . 0’73 . t]l,3699
6 11B Przychody 0,018 1 _ 0,982 1,0183
Z catoksztattu dzia- aw Mt - [48755 + 38520 ) 0'982 ) t]

talnosci w woj.
podkarpackim

A

> = [100%* + 88,16 - 0,982 - t]-1*
7 I1IC Koszty uzyska- | 0,13aw r , ,
nia prayetodon M, =[47086"% +10530-0,87 - t]"***
w woj. podkarpac- FA)t _ [1000,87 +49,72.087- t]1,1493

kim

8 11D Wynik finan- 0,37 dw M _[12771,37 +38755-137-t]0’72993
t 9

Sowy netto w woj.

podkarpackim F‘,t _ [1001,37 +1186-1,37 -t]0’72933

Zrédlo: Obliczenia whasne na podstawie danych zawartych w tabeli 3.1. i 3.2. oraz z wykorzysta-
niem réwnan ruch 8 i 13 typu aw i dw.

Tendencje w przebiegu analizowanych procesow pozwalaja stwierdzié¢, ze warunki
rozwojowe sa trudne i zwigzane z ogodlna sytuacja w Polsce, a nawet globalnymi wply-
wami §wiatowymi — wptywem kryzysu finansowo-gospodarczego. Analizowane procesy
dotycza sytuacji finansowej podmiotow gospodarczych, a wzrost naktadow na inwestycje
mozna utozsamia¢ z koniunktura na rynku z jednej strony i potrzeba przyspieszenia roz-
woju — z drugie;j.
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Poziom rozwoju wojewoddztwa wielkopolskiego jest znacznie wyzszy od wojewodz-
twa podkarpackiego, co potwierdzaja wszystkie wielkos$ci analizowanych procesow. Stad
poréwnanie tych wojewddztw jest trudne. Jednak, wykorzystujac obliczone dynamiki,
mozna stwierdzi¢, ze jedynie dzigki naktadom inwestycyjnym wojewodztwo podkarpac-
kie probuje nadrobi¢ opdznienia.

Analizujac przychody i koszty w wojewddztwie wielkopolskim, procesy IB i IC, nale-
zy stwierdzi¢, ze ich dynamiki sa bardzo bliskie, gdyz ich n = 0,05aw, a r6znia sig¢ tylko
statymi wW,. Przychody w podmiotach gospodarczych wielkopolski rosna tylko z nie-
znacznie wyzsza dynamika wzrostu niz koszty ich pozyskania.

Zupetnie inna jest sytuacja w wojewodztwie podkarpackim, gdzie przychody, proces
IIB, rosty z dynamika n = 0,018aw. Natomiast koszty ich pozyskania, proces 1IC z dyna-
mika n = 0,13aw, czyli narastaly szybciej. Taka sytuacja jest niewlasciwa i §wiadczy
0 zmniejszeniu efektywnos$ci gospodarowania oraz zjawiskach niekorzystnych z punktu
widzenia sprawnos$ci dziatania. Pordwnujac procesy przychodéw i kosztow ogoélem
w badanych wojewddztwach nalezy stwierdzi¢, ze z najwigksza dynamika rosly koszt
w wojewodztwie podkarpackim, a z najnizsza dynamika przychody z ogdtu dziatalnoéci
w podmiotach gospodarczych tego wojewodztwa.

Tab. 3.4. Wartoéci wskaznika agresywno$¢ ekonomiczna A(M ) badanych proceséw (oznaczo-
nych symbolami) w wojewddztwach wielkopolskim i podkarpackim w kwartatach 2009

i2010r.
Kwartaty Symbole proceséw
T 1A 1B IC ID 1A 11B 11C 11D
0 0,1572 0,0417 | 0,0510 0,420 0,163 0,0172 0,1170 | 0,7962

0,25 0,1411 0,0413 | 0,0405 | 0,269 0,147 0,0139 0,0978 | 0,4583
0,5 0,1232 | 0,0345 | 0,0340 | 0,190 0,133 0,0117 0,0840 | 0,3218
0,75 0,1169 | 0,0296 0,0293 | 0,157 0,122 0,0101 0,0736 | 0,2479

1 0,077 | 0,0259 | 0,0257 | 0,129 0,113 0,0089 0,0654 | 0,2016
1,25 0,0998 | 0,0231 | 0,0229 | 0,110 0,105 0,00793 | 0,0590 | 0,1699
15 0,0930 | 0,0208 | 0,0207 | 0,096 0,098 0,00716 | 0,0537 | 0,1469
Py % 59 50 41 23 60 42 46 18
Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych zawartych w tabeli 3.1. i 3.2. oraz z wykorzysta-
niem rownan 5 i 12.

Spadek dynamiki w wartosciach wynikoéw finansowych netto w obu wojewddztwach
potwierdzaja rzedy n i krzywe typu dw. Jak wynika z poréwnania gasnaca dynamika
wzrostu wyniku finansowego w wojewodztwie podkarpackim byla wyzsza od réwniez
gasnacej dynamiki w wojewodztwie wielkopolskim. Potwierdzaja to rzedy n = 0,37dw na
Podkarpaciu wyzsze od n = 0,23dw w Wielkopolsce. Taka sytuacja jest niekorzystna.
Dzigki zastosowaniu wskaznikow dynamiki kinetycznej takie pordwnanie i ocena jest
mozliwa.

W Tabeli 3.4. zaprezentowano warto$ci wskaznika agresywnos¢ ekonomiczna poli-
czone dla poszczegdlnych proceséw i wartosci kwartalnych. Charakterystyczne jest to, ze
te wskazniki we wszystkich procesach maleja w czasie z r6znym nasileniem. Najmniej, bo
do poziomu 60% i 59%, nastapity spadki tego wskaznika w procesach o symbolach 1A
naktady inwestycyjne w wojewodztwie podkarpackim i IA naklady inwestycyjne w wo-
jewodztwie wielkopolskim. Najwigksze spadki wskaznikow wystapily w procesie 11D
wskazniki finansowe netto w wojewddztwie podkarpackim — do 18% i procesie ID
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wskazniki finansowe netto w wojewddztwie wielkopolskim — do poziomu 23%. Spadek
warto$ci wskaznikéw agresywnosci ekonomicznej §wiadczy o trudnosciach rynkowych
i niekorzystnej koniunkturze dla podmiotéw gospodarczych w badanym okresie. Jednak
analiza spadkow tych wskaznikow pokazuje, ze lepiej w tej sytuacji radza sobie podmioty
gospodarcze dziatajace w wojewddztwie wielkopolskim.

Wartosci wskaznika czasu podejmowania decyzji, poza dwoma procesami generowa-
nia wyniku finansowego netto w obu wojewddztwach — procesy ID i IID, skracaty sig.
Najszybciej skracaly si¢ czasy w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych w wojewodztwie
wielkopolskim (1A) do 75% i w inwestycjach w wojewddztwie podkarpackim (11A) do
83%. Jest to ciekawe, poniewaz dynamika wzrostu procesu IIA jest wyzsza niz procesu
IA. Mozna to zjawisko tlhumaczy¢ diametralnie ré6znymi poziomami nakladéw w tych
wojewddztwach.

Tab. 3.5. Warto$ci wskaznika czasu podejmowania wiazacych decyzji L(M) badanych procesow
(oznaczonych symbolami) w wojewodztwach wielkopolskim i podkarpackim w kwarta-
tach 200912010 .

Symbole proceséw

t [IA IB IC ID 1A 1B Inc 11D

0 |2,0*10* |5,00%10° |5,43*10° |3,29*10°° |5,91*10™ | 2,14*10° | 2,34*10" | 3,64*10™
025 [1,8*10* |5,03*10° | 5,37*10° | 9,32*10°° | 5,69*10™ | 2,13*10° | 2,28*10° | 4,22*10*
05 |1,68%10* | 4,98*10° |5,32*10° | 9,07*10°° | 5,49*10™ | 2,12*10° | 2,23*10" | 4,64*10™
0,75 | 1,65%10 | 4,94*10° | 5,28*10° | 1,03*10™ | 5,32*10™ | 2,12*10° | 2,18*10° | 4,91*10*
1 |1,58*10* | 4,91*10° | 5,24*10° | 1,07*10™* | 5,16*10* | 2,11*10" | 2,14*10° | 5,27*10*
125 | 1,54*10 | 4,86*10° | 5,21*10° | 1,10*10™ | 5,03*10* | 2,11*10" | 2,12*10° | 5,52*10*
15 |1,50*10* | 4,85*10° | 5,18*10° | 1,13*10™ | 4,90*10* | 2,10*10° | 2,09*10° | 5,74*10*
Pk
%
Zrodto: Obliczenia wlasne na podstawie danych zawartych w tabeli 3.1. i 3.2. oraz z wykorzysta-
niem réwnia 6.

75 95 95 302 83 98 89 158

Czasy podejmowania decyzji w wojewddztwie wielkopolskim, dotyczace generowania
przychoddw i kosztow ich pozyskania — procesy IB i IC skracaly si¢ nieznacznie do 95%.
Swiadczy to o stagnacji w objetych badaniem podmiotach gospodarczych. Okres analizy
to rok 2009 i pierwsze potrocze roku 2010, co oznacza, ze nie wida¢ oznak ozywienia
koniunkturalnego. Natomiast w wojewodztwie podkarpackim czasy podejmowania decy-
zji w obrgbie generowania przychodow ze sprzedazy IIB skrocily si¢ do 98%, a w kosz-
tach ich pozyskania, proces IIC, skrocily si¢ do 89%. Swiadczy to o rosnacych proble-
mach w pozyskiwaniu przychodéw. Rowniez nalezy stwierdzié, ze Sytuacja w podmiotach
gospodarczych jest gorsza w wojewddztwie podkarpackim niz w wojewodztwie wielko-
polskim. Potwierdzaja to wydtuzajace si¢ czasy podejmowania decyzji w procesach ID
i 11D generowanie wynikéw finansowych netto. W wojewodztwie wielkopolskim ten czas
wydluzyt si¢ do 302% a w wojewddztwie podkarpackim do 158%.
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Tab. 3.6. Wartosci wskaznika popularno$¢ badz atrakcyjnosé F (P)[P2 . |72] badanych proce-

sow (oznaczonych symbolami) w wojewodztwach wielkopolskim i podkarpackim
w kwartatach 2009 i 2010 r.

Kwartaty Symbole procesdw

t 1A IB IC ID A 11B 11C 11D
0 1241 9022 | 9205 | 6974 | 457 842 5544 1016
0,25 1460 9936 | 9389 | 2466 | 475 845 5695 876
0,5 1535 10030 | 9396 | 2329 | 491 848 5826 706
0,75 1563 10110 | 9470 | 2230 | 507 850 5942 742

1 1607 10183 | 9535 | 2152 | 523 852 6047 702
1,25 1650 10243 | 9598 | 2088 | 537 855 6142 1670
15 1680 10299 | 9646 | 2035 | 551 856 6230 644

Py % 136 114 105 29 121 102 112 74

Zrédto: Obliczenia whasne na podstawie danych zawartych w tabeli 3.1. I 3.2. oraz z wykorzysta-
niem réwnania 7.

Sity oddziatywania rynkowego sa bardzo zrdéznicowane wyrazone w wskaznikach
atrakcyjnoséci F(M) sg zalezne od warto$ci M, i od rzedow n. Najwyzszy przyrost atrak-
cyjnosci do 136% wystgpuje w procesie IA, czyli obrazuje to wzrost zainteresowania
ponoszeniem naktadéow inwestycyjnych w wojewddztwie wielkopolskim. Charaktery-
styczne jest, ze atrakcyjno$¢ w generowaniu przychodow i ponoszeniu kosztéw ich pozy-
skania ro$nie w obydwu badanych wojewoddztwach. Jednak poziom tych wskaznikoéw jest
zasadniczo rézny. W wojewodztwie wielkopolskim sity rynkowe sprzyjaja generowaniu
przychodéw — wzrost F(M) do 114%, a w wojewddztwie podkarpackim szybciej przyra-
staja koszty — F(M) rosnie do 112%. Mozna stad wnioskowa¢, ze oferta rynkowa pod-
miotow dziatajacych w wojewddztwie podkarpackim jest mniej konkurencyjna i przynosi
przyrosty F(M) jedynie do wysokosci 102%.

Wysokos$¢ wskaznikéw F(M) i ich zmiany w obrebie generowania wyniku finansowe-
go netto, czyli zysku, $wiadcza o utrzymujacej sie¢ stagnacji rynkowej i gospodarczej
W obu wojewddztwach. Jednak spadek tego wskaznika do poziomu 29% w wojewddztwie
wielkopolskim mozna interpretowaé jako nasilanie si¢ trudnosci rynkowych i pogarszanie
efektywnosci prowadzonej dziatalnosci. Natomiast spadek tego wskaznika w wojewodz-
twie podkarpackim do poziomu 74% $wiadczy rowniez o silnym oddziatywaniu sytuacji
na rynku na efektywno$¢ gospodarowania, ale pokazuje, ze w tym wojewddztwie nadal
mozna jeszcze rozwijac si¢ wykorzystujac ekstensywne czynniki.

4. ZAKONCZENIE

Waga i znaczenie analiz regionalnych do oceny sytuacji i podejmowania trafnych de-
cyzji planistycznych jest ogromna. Nalezy ciagle poszukiwa¢ nowych metod i narzedzi
analitycznych, ktore beda odpowiadaty zmieniajacym si¢ warunkom rozwoju regionalne-
go 1 dostarczaly informacji lepiej dostosowanych do oczekiwan decydentow. Tradycyjne
indeksy jednopodstawowe o stalej bazie zwane wskaznikami dynamiki okazaty si¢ nie-
przydatne do ustalania i porownywania dynamiki proceséw. Zaproponowana metoda
oceny dynamiki sprawdzita si¢ zaréwno do opisania procesOw za pomoca WZOrow,
a takze obliczone wskazniki pozwolity na dokladniejsza analiz¢ wynikéw. Otrzymane
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w wyniku obliczen wielkos$ci i parametry, szczegdlnie parametr n znakomicie sprawdzity
si¢ w ustaleniu i poréwnywaniu dynamiki proceséw. Informacje dostarczone przez
wskazniki: agresywno$ci ekonomicznej, czasu podejmowanie wiazacych decyzji
i atrakcyjnoséci produktu czy dziatania, pozwolity ustali¢ i sprecyzowaé kierunki zacho-
dzacych zmian.

Zastosowanie metody analizy kinetycznej proceséw ekonomicznych w wymiarze re-
gionalnym do poréwnania zachodzacych zmian w wojewddztwie wielkopolskim i1 pod-
karpackim w okresie 2009 1 2010 roku potwierdzito przydatnos¢ zaproponowanych roz-
wiazan. Metoda i wskazniki z bardzo wysoka doktadnoscia opisaty poddane analizie pro-
cesy. Otrzymane wyniki pozwolity na wyciagnigcie wnioskdw, dotyczacych sytuacji
w regionach i sily oddziatywania zachodzacych zmian gospodarczych w wymiarze glo-
balnym i krajowym. Jednak zastosowane modele opisowe nalezy traktowa¢ jako przybli-
zenia o wysokiej wiarygodnos$ci w przyjetym przedziale czasu.

W zastosowanej metodzie podstawowe znacznie maja rz¢dy n odzwierciedlajace $red-
ni wskaznik mechanizmu i drogi oraz dynamiki procesu. Jego zaleta jest fakt, ze od-
zwierciedla on wszystkie wptywy, jakie oddziatywaty na badany proces.

Przebadano tylko wybrane procesy gospodarcze w wojewodztwach wielkopolskim
i podkarpackim. Czas analizy to sze$§¢ kwartatlow — rok 2009 i pierwsze potrocze 2010.
Jako baze wyjsciowa poréwnan przyjeto wyniki na koniec roku 2008. Jest to okres kryzy-
su finansowo-gospodarczego na $§wiecie i oczekiwanych w tym czasie, szczegdlnie przez
podmioty gospodarcze symptomow ozywienia koniunktury.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze sytuacja podmiotéw gospodarczych w bada-
nych wojewodztwach jest trudna. Dynamika wzrostu naktadow inwestycyjnych nie prze-
ktada si¢ na rownie dynamiczny przyrost przychodéw z catoksztaltu dziatalnosci. Pogar-
szajq si¢ natomiast parametry zwigzane sprawnoscia i efektywnos$cia, bo przyrost kosztow
pozyskania przychoddw rosnie szybciej w wojewddztwie podkarpackim niz generowania
przychodow, a w obydwu wojewodztwach gasnaca dynamika wyniku finansowego netto
uzasadnia ten wniosek.
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THE APPLICATION OF METHOD OF KINETIC DYNAMICS ANALYSIS
OF ECONOMIC PROCESSES FOR THE ASSESSMENT OF REGIONS
DEVELOPMENT

The paper presents theoretical issues related to the application of the method of kinetic
dynamics analysis of economic processes for the regions’ development evaluation. The re-
sults of method’s application to evaluate selected processes in Podkarpackie and Wielko-
polska provinces were presented. The analyses have shown a clear downturn in the first half
of 2010 year in both provinces. It is typical that there has been a high growth’s acceleration
in investments in Podkarpackie and significantly better economic efficiency in the Wielko-
polska region.
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COACHING JAKO METODA WSPIERANIA ROZWOJU
POTENCJALU LUDZKIEGO

Celem artykutu jest przyblizenie czytelnikowi tematyki coachingu. Coaching to mtoda
i dynamicznie rozwijajaca si¢ dyscyplina. Czgsto bywa jednak mylony z innymi formami
wspierania rozwoju. Jego popularno$é sprawia tez, ze rozne ,,produkty edukacyjne” sprzeda-
wane sg pod nazwa coaching. Coraz wigcej wokot niego mitow i nieporozumienia. Czym jest
coaching? Na czym polega istota coachingu? Czym rozni si¢ od innych metod wspierania
rozwoju? Jakie jest jego praktyczne zastosowanie? Niniejszy artykut jest proba odpowiedzi na
te i inne pytania.

1. WPROWADZENIE

W ciagu ostatnich kilku lat mozna zaobserwowaé w Polsce wzrost zainteresowania
coachingiem jako metoda wspierajaca rozwoj osobisty i zawodowy. Rosnace zapotrzebo-
wanie na coaching generuje wzrost liczby podmiotéw oferujacych ustugi coachingowe,
z roku na rok poszerza si¢ rowniez oferta edukacyjna w zakresie coachingu.

Skad popularno$é¢ tej metody? Coaching przynosi nowe spojrzenie na kwesti¢ rozwoju
zawodowego i osobistego czlowieka. ,,Zrywa z tradycyjnym podejsciem do zarzadzania
polegajacym na wyszukiwaniu i eliminowaniu stabych stron menedzera. [...] Jak powta-
rzat Peter Drucker, na stabych stronach niczego nie mozna zbudowac, mozna je o najwy-
zej doprowadzi¢ do poziomu przecigtno$ci, budowaé¢ za§ mozna tylko na tym, co moc-
ne”?. Zadanie to spelnia coaching: wspiera zaréwno jednostki, jak i organizacje w uzy-
skaniu optymalnego tempa rozwoju i polepszeniu efektow dziatania, wydobywa tkwiacy
w ludziach potencjat, pozwala rozwina¢ nowe strategie myslenia i dziatania oraz pomaga
w realizacji celow, ktore stawia przed soba jednostka czy zespot.

2. CZYM JEST COACHING?

W Dublinskiej Deklaracji o Coachingu®, uchwalonej w sierpniu 2008 r. podczas Global-
nego Konwentu Coachingu, bedacej rezultatem wielomiesigcznego, migdzynarodowego dia-
logu coach6w reprezentujacych rézne organizacje coachingowe, zapisano:

1. Coaching jest ksztattujaca sie profesja.

2. Coaching czerpie z wielu dyscyplin, na podstawie ktérych tworzy wilasna baze

wiedzy i praktyk zawodowych. Te dyscypliny to: teorie uczenia si¢, ksztalcenia

! Mgr Iwona Slezak-Gladzik, Zaktad Systeméw Zarzadzania i Logistyki, Wydziat Zarzadzania, Politechnika
Rzeszowska.

2 M. Sidor-Rzadkowska, Wstep [w:] Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, red. M. Sidor-Rzadkowska,
Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2009, s. 15.

% The Dublin Declaration on Coaching,
http://www.coachfederation.org/includes/docs/086088 TheDublinDeclarationwithAppendicesEnglish.pdf, s. 6.
(15 X12011).
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dorostych, nauki spoteczne i behawioralne, nauki o przywodztwie i zarzadzaniu,
techniki komunikacyjne.

3. Coaching w szerokim znaczeniu to rowniez proces lub technika coraz czesciej wy-
korzystywana przez rézne §rodowiska, cho¢ formalnie moze nie by¢ nazywany C0-
achingiem.

4. Jakos$¢ coachingu zalezy od standardow, spojnosci i rygorow edukacyjnych, cia-
glego rozwoju, etyki i kluczowych kompetencji osob zajmujacych sig ta ksztaltuja-
cq si¢ profesja.

W celu doskonalenia coachingu jako metody wspierania rozwoju oraz uwiarygodnie-
nia i zwigkszenia skutecznos$ci praktyki coachingu coraz czesciej podkresla sie potrzebe
oparcia praktyki coachingu na dowodach, czyli wiedzy i wynikach badan naukowych.
Przychylne spojrzenie praktykujacych coachdw na inspiracje, jakie moga czerpa¢ z nauki
jest jednym z przejawow postepujacej profesjonalizacji coachingu®. Waznym krokiem ku
profesjonalizacji coachingu w Polsce byto powotanie w marcu 2009 roku Izby Coachin-
gu®. J ej misja jest ,,zgodna z migdzynarodowymi standardami etyki i metod pracy Coacha
profesjonalizacja i rozwoj coachingu w Polsce, oraz reprezentacja podmiotow zrzeszo-
nych w Izbie wobec przedstawicieli rzadu, administracji panstwowej, organizacji poza-
rzadowych oraz $rodowiska biznesowego™®.

Coaching ze ,,sztuki” uprawianej w praktyce, staje si¢ tez powoli odregbna dyscypling
akademicka. Chociaz, jak kazda ksztaltujaca si¢ dyscyplina, dopiero ustanawia swoj po-
stument pojgciowy, wymaga dookreslenia wiasnej istoty oraz precyzyjnego odroznienia
od dyscyplin pokrewnych. Na naukowe fundamenty coachingu sktadaja si¢ wybrane kon-
cepcje pochodzace z takich dyscyplin jak: psychologia (kognitywna, spoteczna, emocji
i motywacji, rozwojowa, pozytywna), andragogika, socjologia, filozofia oraz nauki
0 organizacji i zarzadzaniu. Coaching czerpiac wiedzg i inspiracj¢ z w/w dziedzin stop-
niowo krystalizuje swoj merytoryczny zasieg’. Powstaja jednostki naukowo-badawcze
zajmujace si¢ coachingiem. Wartym odnotowania jest utworzenie na Uniwersytecie Har-
wardzkim Instytutu Coachingu, ktory zajmuje si¢ migdzy innymi przyznawaniem grantow
na badania naukowe zwiazane z efektywnoscia coachingu®. Trend ten widoczny jest takze
w Polsce: na Akademii Leona Kozminskiego w Warszawie powstato Centrum Coachingu,
ktérego celem jest prowadzenie programéw badawczych nad wdrazaniem i funkcjonowa-
niem coachingu w organizacjach®. Coraz wiccej szk6t wyzszych posiada coaching w
ofercie studiéw podyplomowych.

Coaching oprocz tego, ze jest rozwijajaca si¢ na calym $wiecie profesja i ksztaltujaca
si¢ dyscyplina naukowa, jest takze rozwijajacym si¢ stylem porozumiewania sig, przyj-
mowanym przez lideréw w organizacjach, nauczycieli, doradcow, terapeutéw, rodzicow.

* P. Smotka, Podejscie oparte na dowodach w coachingu: istota oraz implikacje dla praktyki, ,,Coaching
Review” 1/2011 (3), s. 6.

® http://www.izbacoachingu.com/pl (15 X1 2011).

® Wigcej na temat profesjonalizacji coachingu, [w:] L. Czarkowska, Profesjonalizm i proces profesjonalizacji
w coachingu, ,,Coaching Review” 1/2010 (1), s. 40-55.

" L.D. Czarkowska, Wprowadzenie, ,,Coaching Review” 1/2010 (1), s. 2.

8 M. Kotodkiewicz, Raport Szkota dla coacha, [onling],
http://www.pifs.org.pl/pliki/raport%20szkola%20dla%?20coacha.pdf, s. 9. (15 X1 2011).

® http://www.coaching.kozminski.edu.pl/nasze-zespoly (15 X1 2011)
0 Ibidem.
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Staje si¢ atrybutem przywodztwa. Oczekiwanie, ze przywodcy w organizacjach beda
rozwijaé kompetencje coachingowe w interakcjach z pracownikami i kolegami wzrasta
i trend ten bedzie si¢ umacnia¢ w nadchodzacych latach™. Coraz wigcej zwolennikow
zyskuje tez coachingowy styl zarzadzania'?

Jest tez ,,ciemna” strona popularnosci coachingu: mozna zaobserwowaé niepokojace
zjawisko okre$lania catego obszaru edukacji dorostych coachingiem, rézne ,produkty
edukacyjne” sprzedawane sa pod modna obecnie nazwa coaching. ,,W wielu firmach
rutynowe obowiazki menedzerskie nazywa sig¢ coachingiem. Przyzwoite zachowanie
menedzera, rozmowe oceniajaca, kontrole w projekcie, ,,dociskania sprzedazy”, awanturg,
szkolenie kompetencyjne, czy zwykla rozmowe szefa z pracownikiem, takze nazywa si¢
coachingiem. Z ogromna szkoda dla tej branzy i dla samego coachingu. Rowniez setki
manipulatoréw i domorostych coachéw po trzydniowym szkoleniu uzurpuje sobie prawo
do bycia ,,profesjonalnym coachem” i zmieniania ludzkiego zycia™*®

Zbyt wiele tez jest wiary w skuteczno$¢ coachingu jako oddziatywania rozwojowego,
a zbyt malo rzetelnych faktow pochodzqcych zarowno z badan ewaluacyjnych, jak
i Z codziennej praktyki organizacji, ktore go stosuja'®. Dlatego tez, jednym z najpilniej-
szych zadan $rodowiska zawodowych coachdw, jest utrwalanie $wiadomos$ci dotyczacej
kryteriow wyboru coacha/firmy coachingowej, istnienia standardow i kodekséw etycz-
nych®®. Ponadto ,,wszyscy, ktorym zalezy na profesjonalizacji zawodu coacha, powinni
nieustannie jak mantre¢ powtarza¢ sobie i innym, ze coaching wymaga gruntownego bada-
nia efektywnosci. 1 to zard6wno na poziomie systematycznych ewaluacji dokonywanych
przez badaczy, jak i w codziennej, liniowej pracy coacha”®.

3. PRZEGLAD DEFINICJI COACHINGU

Nie ma jednej, uniwersalnej czy powszechnie obowiazujacej definicji coachingu. Rozne
cele czy interesy, odmienne postawy konceptualne powoduja, ze trudno stworzy¢ definicje
satysfakcjonujaca wszystkich zainteresowanych®’. Tres¢ definicji coachingu zalezy od tego,
,kto ja formutuje, komu i czemu ma stuzy¢, jaka reakcje ma wywotaé u odbiorcy”*®

Aby zaprezentowa¢ roznorodnos¢ tresci definicyjnych, postuze si¢ kilkoma przykla-
dami. Wedhug prekursora coachingu Timothy Gallwey’a coaching polega na odkrywa-

11| Whitworth, K. Kimsey-House, H. Kimsey-House, P. Sandahl, Coaching koaktywny, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2010, s. 249.

12 Wiecej: O. Rzycka, Menedzer jako coach, czyli o coachingowym stylu zarzqdzania, ,,Coaching Review” 2/2010
(2), s. 65-89.

3 M. Bennewicz, Coaching i mentoring w praktyce, Wydawnictwo G+J, Warszawa 2011, s. 31.

4 P.O. Zylicz, Efektywnosé¢ coachingu, [w:] Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, red. M. Sidor-

Rzadkowska, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2009, s. 144.

%5 Przyktadowe kodeksy etyczne: http://icf.org.pl/index.php/pl/kodeks-etyczny.html (18 X1 2011),
http://www.emccouncil.org/webimages/Kod_etyczny EMCC-_po_polsku.pdf (18 X1 2011).

8p.0. Zylicz, op. cit., s. 156.

Y L. T Marciniak, Pojecie i odmiany coachingu, [w:] Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, red.
M. Sidor-Rzadkowska, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2009, s. 20.

18 Ibidem, s. 20.

19 publikacja ksiazki Timothy Gallwey’a Tenis: Wewnetrzna gra (1974), traktowana jest jako przetomowy mo-
ment dla powstania coachingu. Tytulowa ,,wewngtrzna gra” toczy si¢ wedlug koncepcji Gallwey’a w umysle
zawodnika, ktory najwazniejsza walke musi stoczy¢ nie z rywalem na korcie, ale w swoim umysle, ze swoimi
nastawieniami i stabo$ciami.
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niu w ludziach, w tym w samym sobie, tego co najlepsze®®. W podobnym duchu wypo-
wiada sie John Whitmore?: coaching umozliwia dotarcie do cze$ci drzemiacego w nas
potencjatu, a dzigki coachingowi ,,mozliwe jest utrzymanie wydajnosci, jesli nie na nad-
ludzkim poziomie, to na pewno o wiele wyzszym od przecigtnego”? oraz Robert Dilts:
,»W 0golnym ujeciu coaching jest procesem pomagania ludziom i zespotom w wykonywa-
niu zadan w mozliwie jak najlepszy sposob. Obejmuje on wydobywanie mocnych stron
ludzi, pomaganie w omijaniu wewngtrznych barier i ograniczen w celu osiagnigcia osobi-
stej doskonato$ci oraz utatwianie im bardziej efektywnego funkcjonowania w zespole.
Skuteczny coaching wymaga zatem nacisku zaréwno na zadanie, jak tez i na relacje” 2.

Czgsto przytaczang w literaturze przedmiotu jest definicja zaproponowana przez Sarg
Thorpe i Jackie Clifford: ,,Pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dziatania
poprzez refleksje nad tym, jak stosuje konkretna umiejetnosé i/lub wiedze” 2. Coaching
traktuja jako jedno z narzedzi, ktére mozna wykorzysta¢, aby pomoc innym sig¢ rozwijac.

Dialog badZ rozmowa jako istota coachingu pojawia si¢ w wielu definicjach. Julie
Starr definiuje coaching jako rozmowe badz seri¢ rozméw migdzy dwojgiem ludzi. Osoba
bedaca coachem stara si¢ prowadzi¢ konwersacjg, ktora ma przynies¢ korzy$¢ odbiorcy
pod wzgledem jej wiedzy i postepéw?. Robert Hardgrove zaznacza jednak, Ze nie jest to
zwykla pogawegdka, swobodna wymiana zdan czy udzielanie rad. Jest to rozmowa, dzigki
ktorej ludzie dostrzegaja nowe mozliwosci i przekraczaja bariery. W wyniku coachingu
ludzie czuja si¢ ,,umocnieni i zainspirowani” i ,,wiedza, co maja robi¢”?%. Nalezy wigc
podkresli¢, ze w coachingu nie chodzi tylko o rozmawianie, ale przede wszystkim o po-
dejmowanie dziatan.

Niektorzy autorzy zrodet coachingu doszukuja sie w dialektyce Sokratesa®’. Jonathan Pas-
smore i Annette Fillery-Travis definiuja coaching jako: ,zorientowany na przyszto§é
dialog sokratejski migdzy koordynatorem (coachem) a uczestnikiem (osoba coachowa-
na/klient), podczas ktérego koordynator postuguje si¢ pytaniami otwartymi, aktywnym
stluchaniem, parafraza oraz odzwierciedleniem, aby wzmacniaé samo§wiadomo$¢ oraz
poczucie wlasnej odpowiedzialnosci uczestnika” %,

2 Wywiad z T. Gallweyem [w:] S. Neale, L.Spencer-Arnell, L. Wilson, Coaching inteligencji emocjonalnej,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 201, s. 255.

2 John Whitmore jest tworca coachingu zorientowanego na efektywnos¢. Przypisuje mu si¢ najwigkszy indywi-
dualny wptyw na rozwdj coachingu jako roli zawodowej. Za wieloletnia dziatalnos¢ otrzymat tytut Britain’s
Number One Business Coach.

2], Whitmore, Coaching. Trening efektywnosci, Wydawnictwo G+J, Warszawa 2011, s. 22.

% R. Dilts, Od przewodnika do inspiratora czyli Coaching przez duze ,,C”, Wydawnictwo PINLP, Warszawa
2006, s. XX.

%S, Thorpe, J. Clifford, Podrecznik coachingu, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2011, s. 17.

% J. Starr, Podrecznik coachingu. Sprawdzone techniki treningu personalnego, Wolters Kluwer Polska, Warsza-
wa 2011, s. 11.

% R. Hargrove wyréznia 7 rodzajéw rozméw coachingowych: 1. Deklarowanie nowych mozliwosci, 2. Myslacy
partner, 3. Wydobywanie odpowiedzi, 4. Przemodelowanie sposobu myslenia i postaw, 4. Nauczanie i dora-
dzanie, 6. Zachgcanie do dziafania, 7. Szczera krytyka. Wigcej [w:] Hargrove R., Mistrzowski coaching, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 72-76.

7 Wigcej na temat dialektyki Sokratesa: G. Reale, Historia filozofii starozytnej. t. 1. Od poczqtkéw do Sokratesa,
Wydawnictwo Katolicki Uniwersytet Lubelski, 2008.

% Cytowanie za: J. Passmore, K. Jastrzgbska, Tworzenie kultury coachingowej: $ciezka rozwoju organizacyjne-
go, ,,Coaching Review” nr1/2011 (3), s. 91.
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Ukierunkowanie na cele podkres$la Philip Sandahl: ,,Coaching to przede wszystkim
rozmowa, dialog z klientem prowadzony po to, by jasniej u$wiadomit sobie swoje cele
i potrafit do nich dazy¢, a przy tym nauka dyscypliny i konsekwencji koniecznej do ich
realizacji. Niezaleznie od tego, czy prowadzi si¢ klientoéw indywidualnych, czy zespoty,
zawsze pierwszym krokiem musi by¢ postawienie sobie celow, doktadne ich okresle-
nie”?. Zdaniem Jacka Santorskiego jest to sedno profesjonalnego coachingu®.

Znaczenie feedbacku w procesie coachingu akcentuje z kolei Eric Parsloe: ,,planowa-
ny dwustronny proces, w ktorym czlowiek rozwija umiejgtnosci i osiaga okreslone kom-
petencje poprzez rzetelng oceng, ukierunkowana praktyke i regularne sprzgzenie zwrotne
(feedback)” **.

Istnieja rowniez definicje, ktore podkreslajac wyjatkowosé coachingu, podnosza go do
rangi sztuki: ,coaching to sztuka wspierania ludzi pragnacych przeksztalca¢ marzenia
w cele i podejmowaé wysitek ich realizacji”* czy ,,Sztuka utatwiania dziatania, uczenia
i rozwoju drugiego cztowieka”®,

Réwnie czesto, za pomoca metafor porownywany jest do podrézy lub drogi®*:

= ,Coaching jest podroza w glab siebie, podczas ktorej zaczynamy akceptowac
wlasne wybory, odkrywamy ukryte talenty i mocne strony. Zamieniamy porazke
w doswiadczenie, a przekonania w sil¢ do dziatania”,

= ,Coaching to podroz, w ktorej stajesz sie tym, kim chcesz by¢. Dokonujesz
zmian, kreslisz swoja przysztoé¢ i realizujesz ambitne cele, aby by¢ lepszym na
kazdym poziomie, we wszystkich obszarach swojego zycia. Coach to towarzysz
w tej podrozy. W oparciu o jego umiejgtnosci, z wykorzystaniem swojego poten-
cjatu realizujesz samego siebie”,

= ,,Coaching to pomoc klientowi w odnalezieniu w nim tego, co w nim wartoscio-
we, dobre i wazne, jego zasobow, madro$ci i zdolno$ci. Pokazywanie mu mozli-
wych $ciezek postgpowania, ale niedokonywanie za niego wyboru drogi, ktora
bedzie podazat. Coaching to towarzyszenie Klientowi w jego drodze i cieszenie
si¢ jego sukcesami”.

Wriasnymi definicjami postuguja sie organizacje zrzeszajace coachow: International
Coach Federation (ICF), European Mentoring & Coaching Council (EMCC), Internatio-
nal Coach Community (ICC):

= ICF definiuje coaching jako ,interaktywny proces, ktéry pomaga pojedynczym

osobom lub organizacjom w przyspieszeniu tempa rozwoju i polepszeniu efek-
tow dziatania. Coachowie pracuja z klientami w zakresach zwigzanych z bizne-
sem, rozwojem Kariery, finansami, zdrowiem i relacjami interpersonalnymi.
Dzigki coachingowi klienci ustalaja konkretniejsze cele, optymalizuja swoje
dziatania, podejmuja trafniejsze decyzje i petniej korzystaja ze swoich natural-

% M. Krawczyk, rozmowa z Philipem Sandahlem, ,,Essence” grudzief/styczen 2008/2009 nr 10 (17), za: J. Santorski,
Coaching wewnetrznego nastawienia, [w:] Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw, red. M. Sidor-
Rzadkowska, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2009, s. 159.

* Ibidem, s.159.
%L E. Parsloe, Coaching i mentoring, Petit, Warszawa 2000, s. 10.
* M. Sidor-Rzadkowska, op.cit., s. 15.

% M. Downey, Effective Coaching: Lessons from the Coaches’ Coach, wyd. 11, Thomson Business and Profes-
sional Publishing, Mason, OH 2003, s. 21, za: L..T. Marciniak, op.cit, s. 21.

% Definicje zamieszczone przez coachéw na stronie www.coachingvalley.com (15 X1 2011).
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nych umiejetnosci. Profesjonalni coachowie zapewniaja nieustajaca wspotprace
przygotowana specjalnie w celu niesienia pomocy klientom w osiaganiu satys-
fakcjonujacych rezultatdéw w ich zyciu zawodowym i osobistym. Coachowie po-
magaja ludziom poprawiaé ich osiagnigcia i podnosi¢ jako$¢ ich zycia. Sa oni
nauczeni shuchania, obserwowania i przystosowywania wlasnego podejscia do
indywidualnych potrzeb klienta. Daza do wydobycia rozwiazan i strategii z wng-
trza klienta. Wierza, ze klient jest z natury kreatywny i peten pomystow. Zadanie
coacha polega na wydobyciu tych umiejetnosci, zasobow i kreatywnosci, ktore
klient juz posiada” *,

wedhug ICC ,,Coaching jest procesem, ktorego gtdéwnym celem jest wzmocnienie
Klienta oraz wspieranie Go w samodzielnym dokonywaniu zamierzonej zmiany
(w oparciu o wiasne odkrycia, wnioski i zasoby)” *,

EMCC natomiast stoi na stanowisku, ze znalezienie jednoznacznej definicji co-
achingu przy tak duzej ilosci modeli i metod jest nierealne. Proponuje natomiast
opisowe rozumienie coachingu poprzez okre$lenie kompetencji, jakimi powinien
poshugiwaé sig profesjonalny coach®. Przyktadem tego podejscia jest definicja,
ktéra postuguje si¢ Maciej Bennewicz® ,,Coach (...) jest (...) mobilizujacym do
zmiany autorytetem, ktory wcale nie musi, lecz moze by¢ ekspertem w danej
dziedzinie. Jego obecno$¢ uruchamia relacjg i proces zmiany za zgoda partnera -
klienta. Relacja migdzy nimi wymaga kontaktu i komunikacji. Jest $wiadomie
podjeta w celu uzyskania przewidzianych lub nieprzewidzianych rezultatow, kto-
re maja polepszy¢ jakos¢ zycia lub jego konkretnej dziedziny — pracy, sportu, re-
lacji migdzyludzkich — lub konkretnej sprawy: wyniku sprzedazy, sukcesu pro-
jektu, organizacji przedsigwzigcia. Wynika z tego, ze wigkszo$¢ komunikacji
migdzy coachem a jego klientem ma charakter celowy, ukierunkowany na osia-
gnigcie okreslonych, zaplanowanych albo pozadanych rezultatow. Coach stosuje
metody, o ktérych informuje swojego klienta przed ich zastosowaniem, na przy-
ktad eksperymenty, techniki prowokatywne, pytania, ¢wiczenia fizyczne, techni-
ki medytacyjne itd. Praca coacha polega na inspirowaniu klienta i wskazywaniu
obszarow odpowiedzialnosci. Jej efekty powinny by¢ zwymiarowane, czyli okre-
Slone wskaznikami, po ktorych bedzie mozna rozpozna¢ progres i parametry
osiagnietego celu. To Kklient jest odpowiedzialny za wynik, coach za$ za warunki
brzegowe relacji, w ktorej klient otrzymuje obiektywnie najlepsze warunki do
zmiany z zachowaniem norm etycznych i kulturowych oraz standardéw repre-
zentowanej przez coacha metody” *°.

Przeglad definicji, ktory mozna by kontynuowaé jeszcze dlugo, ma na celu zobrazo-
wanie réznorodnosci zjawiska coachingu i trudnosci definicyjnych, z jakimi mierzy sig¢ ta
nowa dynamicznie rozwijajaca si¢ dziedzina.

% http://www.icf.org.pl (13 XI 2011).

% http://www.iccpoland.pl/Dokumenty/0,4, Definicja_Coachingu.html (18 X1 2011).

7 M. Bennewicz, Coaching i mentoring w praktyce, Wydawnictwo G+J, Warszawa 2011, s. 29.
% prezes EMCC Poland, autor licznych publikacji dotyczacych coachingu.

% M. Bennewicz, Coaching Tao, Wydawnictwo G+J, Warszawa 2010, s. 29-30.


http://www.icf.org.pl/
http://www.iccpoland.pl/Dokumenty/0,4,Definicja_Coachingu.html
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4. ISTOTA COACHINGU

Istota coachingu jest zmiana. Decyzje¢, dotyczaca czego zmiana ma dotyczy¢ podejmu-
je osoba coachowana (klient), okre$lajac swoj cel rozwojowy.
Analizujac przytoczone w poprzednim rozdziale definicje mozemy podjac si¢ proby
dookreslenia istoty coachingu:

=  dotyczy rozwoju i wykraczania ponad poziom; rozw¢j zachodzi migdzy innymi
poprzez poszerzanie samoswiadomosci, osobiste odkrycia, uzyskiwanie wiedzy
oraz rozumienia swoich strategii dziatania,

= podkresla produktywna zmiang, koncentrujac si¢ na definiowaniu i osiaganiu
konkretnych celéw,

= wyzwala ludzki potencjal, obejmuje wydobywanie mocnych stron klienta oraz
pomoc w omijaniu wewngtrznych barier i ograniczen, ktére blokuja skuteczne
dziatanie,

=  pomaga zwigkszy¢ wydajno$¢ i produktywno$¢ pojedynczych osob badz/i orga-
nizacji, wspiera i inspiruje,

= koncentruje si¢ na indywidualnych, waznych dla klienta celach, to klient decydu-
je o kierunku, w ktérym chce ,,podazac”, to klient tez ponosi odpowiedzialnos¢
za swoj wynik,

= podstawa coachingu jest relacja coach—klient, oparta na wzajemnym zaangazo-
waniu, szacunku, zrozumieniu i zaufaniu,

= goldwne umiejetnosci coacha to: budowanie relacji, zadawanie pytan, aktywne
stuchanie, udzielanie informacji zwrotnej, motywowanie™,

= podstawowym celem coacha jest zwigkszenie $§wiadomosci i odpowiedzialno$ci
oraz budowanie samooceny u osoby coachowanej,

» kazdy proces coachingu jest inny: rozny jest cel, zakres, przebieg, styl komuni-
kowania si¢, stosowane narzedzia,

= pomaga ludziom uczy¢ sig, ale nie jest po to, by ich uczy¢. Laczy proces uczenia
si¢ ze stymulowaniem do podejmowania dziatan. Coaching nie jest szkoleniem,
mentoringiem, konsultingiem czy terapia.

5. COACHING A INNE METODY WSPOMAGANIA ROZWOJU

Wiemy juz czym jest coaching i na czym polega jego istota. Warto w tym momencie
podkresli¢, czym coaching nie jest. Nie jest panaceum na wszystko, nie polega na udzie-
laniu porad i przekazie do$wiadczenia, uczeniu nowych umiejetno$ci, przywracaniu sta-
bilnosci psychoemocjonalnej czy dostarczaniu eksperckich wytycznych i gotowych roz-
wiazan. Nie jest tym samym co mentoring, szkolenie, terapia czy konsulting.

Coaching a mentoring: mentoring jest relacja, w ktorej bardziej doswiadczona osoba
sprawuje opieke nad osoba o mniejszym doswiadczeniu. Niezaleznie od formy przepro-
wadzenia, coaching i mentoring przede wszystkim ma doprowadzi¢ do pozadanej zmiany.
Umiejetno$ci coachow i mentorow sa zblizone, jedni i drudzy pomagaja ludziom osiagnac
cele poprzez rozwijanie samoswiadomosci, wzmacnianie motywacji i zapewnienie wspar-

40 Wigcej na temat podstawowych umiejgtnosci coachingowych: Starr J., op. cit., s. 52-119; Neale, L.Spencer-
Arnell, L. Wilson, op. cit., s. 167-184; D. Kukietka-Pucher, Kompetencje profesjonalnego coacha, [w:] Co-
aching. Teoria, praktyka, studia przypadkow, red. M. Sidor-Rzadkowska, Wolters Kluwer Polska, Krakéw
2009, s. 67-82.
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cia. Roznica wedlug Davida Clutterbucka sprowadza si¢ do odmiennej relacji z

tem*:

e coaching trwa zdecydowanie krocej, skupia si¢ bowiem na konkretnym celu, pojawia
si¢ jako reakcja na problemy lub szanse. Mentoring obejmuje szersze spektrum dziata-
nia i cele dlugoterminowe, chociaz moze rowniez rozwiazywac aktualne problemy,
zwlaszcza w kontekscie dlugofalowych zmian. Czgsto cele rozpoznane w procesie
mentoringu udaje si¢ osiagna¢ dzigki coachingowi,

e coachowie unikajg udzielania rad. Mentorzy rowniez wstrzymujg si¢ od doradzania -
raczej pomagaja w samodzielnych przemysleniach. Jednak ze wzgledu na swoje do-
$wiadczenie mentorzy sa przygotowani do udzielania porad, chociaz uczynia to wtedy,
gdy jest to absolutnie konieczne,

e mentoring ma znacznie szerszy obszar dziatania niz coaching — pozwala migdzy in-
nymi na testowanie nowych pomystow, pomoc klientom w zakresie rozwoju kanatow
informacyjnych i wywierania wptywu. Czasami jednak rola mentora sprowadza sie
wylacznie do pelnego empatii wystuchania.

Coaching a szkolenie: dobre szkolenie polega na wyposazeniu jego uczestnikow w nowe
umiejetnosei 1 wiedzg, ktore pomoga im w rozwoju zawodowym lub/i osobistym. Co-
aching nie polega na wyszkoleniu kogo$ tak, aby umiat robi¢ co$ nowego, lecz stanowi
sposOb wsparcia procesu nauczania (szkolenia). Pawet Smotka zauwaza, ze coaching
moze by¢ rozpatrywany w kategoriach wsparcia potreningowego, czyli narzedzia wspo-
magania transferu umiejgtnosci wypracowanych w ramach treningu do realnych sytuacji.
,Oznacza to, ze coaching zaczyna sie tam, gdzie konczy si¢ trening. Trening przygotowu-
je do dziatania, coaching za$ pozwala doskonali¢ dziatanie — wdraza¢ nowo wypracowane
umiejetnosci w praktyke i uczy¢ si¢ korzystania z nich jako narzedzi realizacji okreslo-
nych celéw w konkretnych, realnych sytuacjach”*.
Coaching a terapia: terapia jest dziataniem, majacym na celu przywrocenie rownowagi
psychicznej, emocjonalnej i migdzyludzkiej u oséb, w ktorych zyciu pojawito si¢ zabu-
rzenie. Poprzez postawienie diagnozy i podjgcie dziatan terapeutycznych dazy si¢ w tera-
pii do uzyskania z gory przyjetych i pozadanych rezultatow, okreslonych przez terapeu-
te*®. W coachingu pozadane efekty okreslane sa przez klienta. Anthony Grant wyrdznia
kilka kluczowych roznic pomiedzy coachingiem a terapia**:

e coaching nie zajmuje si¢ przypadkami medycznymi (np. depresja). Moga mu podlegaé
osoby, ktore nie cierpia na zadnego rodzaju zaburzenia emocjonalne czy psychiczne, a
chca jedynie zmieni¢ pewne aspekty swojego zycia lub osiagnaé wigksza efektywnosé
w pracy. Terapia za§ dotyczy osob, ktore sa w pewnym stopniu dysfunkcjonalne lub
zmagaja si¢ z problemami natury psychologicznej,

e coaching koncentruje si¢ na wypracowaniu rozwiazania, nie za$ na rozwiklaniu pro-
blemu i jego doglebnej analizie. Coaching zwrdcony jest ku przyszto$ci, terapia — ku
przesztosci.

“ D, Clutterbuck, Coaching zespotowy, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2009, s. 23.

2 P, Smoéltka, Coaching umiejetnosci interpersonalnych: podejscie oparte na dowodach, ,Coaching Review”
2/2010 (2), s. 50.

4%, T. Marciniak, op. cit., s. 35.

“ A.M. Grant, J. Greene Coach Yourself: Make Real Change In Your Life (wyd.Il), Momentum Press, Londyn
2004, za D. Clutterbuck, Coaching zespotowy, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2009, s. 25.
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Coaching a konsulting: konsulting polega na okresleniu probleméw lub obszaréw
0 niskiej wydajnoéci, a nastgpnie na udzieleniu porad prowadzacych do opracowania
rozwigzan. Realizowany jest przez specjalistéw w danej dziedzinie, ktorzy swoja wiedzg
i doswiadczenie w okreslonym zakresie wykorzystuja do udzielania rad swoim klientom.
Konsulting stuzy tworzeniu rozwiazan (np. problemu firmy), efektem posrednim konsul-
tingu moze by¢ jednak rozwoj indywidualnych kompetencji np. pracownika. Coaching
natomiast nie polega na udzielaniu rad; coachowie nie formutuja rozwigzan, ale pomagaja
w tworzeniu alternatyw, koncentrujac si¢ na rozwijaniu kompetencji jednostek lub zespo-
16w*. Coachowie w odréznieniu od konsultantéw, nie musza posiada¢ wiedzy eksperc-
kiej niezbgdnej do podejmowania decyzji.

6. PRAKTYCZNY WYMIAR COACHINGU

Kiedy i w jakich okolicznosciach oraz w jakim celu uzywamy coachingu? Wsrdd licz-

nych korzysci ptynacych z coachingu mozna wymieni¢*:

= lepsza wydajno$¢ i produktywnose,

*  rozwoj pracownikow,

= sprawniejszy proces uczenia sig,

= lepsze relacje,

= poprawe jakosci zycia jednostek,

» bardziej kreatywne pomysty,

= lepsze wykorzystanie przez ludzi wlasnych umiejetnosci i zasobow,

= szybsza i bardziej efektywna reakcj¢ na sytuacje kryzysowe,

=  wigksza elastyczno$¢ i podatnosé na zmiany,

=  wigksza motywacj¢ pracownikow,

=  zmiang kultury organizacyjne;j.

Odpowiedzi na pytanie, dotyczace powodow, dla ktorych ludzie korzystaja z coachin-
gu dostarcza miedzynarodowe badanie, dotyczace $wiadomosci konsumenckiej (The Glo-
bal Consumer Awareness Study)*’. Badanie przeprowadzone zostato przez International
Coach Federation w 2010 r., uczestniczyto w nim pigtnascie tysigcy osob, powyzej dwu-
dziestego piatego roku zycia, z dwudziestu krajow. Wyniki przedstawiaja si¢ nastepujaco:
na pierwszym miejscu znalazta si¢ optymalizacja wydajnosci indywidualnej i/lub zespo-
towej (42.6%); na drugim — wzmocnienie szans na rozwoj zawodowy (38.8%), na trzecim
— ulepszenie strategii zarzadzania biznesem (36.1%). Inne bardziej osobiste motywacje to:
wzmocnienie poczucia wlasnej warto$ci i pewnosci siebie oraz zachowanie réwnowagi
pomigdzy zyciem zawodowym a osobistym, ktore znalazty si¢ odpowiednio na czwartym
i piatym miejscu.

Na rysunku 1 przedstawiono natomiast wyniki badania“®, dotyczacego rozumienia
istoty coachingu oraz jego zastosowania. Badanie przeprowadzono w 2010 r. na grupie
ponad 300 polskich menedzeréw $redniego i wyzszego szczebla.

4¥..T. Marciniak, op. cit., s. 35.
% J. Whitmore, op.cit., s. 183-185.
7 http://www.coachfederation.org/works/#clients (18 X1 2011).

“8 na podstawie artykutu: 4 Filary CoachWise™.- kompleksowe spojrzenie na wdrazanie i stosowanie coachingu
w organizacji cz.1l, [online], http://www.thecoaches.pl/451-4Filarycz2.html, (18 X1 2011).
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Rys. 1. Zastosowanie coachingu.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie artykutu: 4 Filary CoachWise ™- kompleksowe spojrzenie
na wdrazanie i stosowanie coachingu w organizacji cz.11%.

Dobrze przygotowany proces coachingu skierowany do menedzerow to szybszy i tan-
szy sposob trenowania kadr kierowniczych. Indywidualny coaching bardzo aktywizuje
i niemal zupehie eliminuje niekorzystne zjawiska (opor, rywalizacja z grupa badz trene-
rem), ktore wystepuja w szkoleniach grupowych. Coaching szybko przynosi konkretny
efekt, gdyz dociera do glebszych, osobistych motywacji i dostosowuje narzedzia treningu
do specyfiki, wymogoéw i tempa pracy konkretnej osoby. Bezposrednio tez odnosi si¢ do
realidw pracy i zadan menedzera w jego srodowisku zawodowym .

Techniki coachingowe mozna rowniez skutecznie wykorzysta¢ w mentoringu i tuto-
ringu akademickim®".

“ http:/Awww.thecoaches.pl/451-4Filarycz2.html, (18 X1 2011).

% M. Bennewicz, Od indywidualnego rozwoju menedzerskiego do coachingu systemowego organizacji, ,,CO-
aching Review” 1/2010 (2), s. 68.

* Wiecej: http://tic.wsptwp.eu
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7. PODSUMOWANIE

Coaching jest dynamicznie rozwijajaca si¢ metoda rozwoju osobistego i zawodowego.
Polega na utatwianiu wprowadzania zmian. Pozwala rozwina¢ nowe strategie myslenia
i zachowania oraz pomaga w osiaganiu zamierzonych celow. Wspiera zarowno jednostki,
jak i organizacje w uzyskaniu optymalnego tempa rozwoju. Przynosi tez korzystne efekty
w takich obszarach, jak: pewno$¢ siebie i motywacja, zmiana zachowan, kultura organiza-
cyjna, przywodztwo. Pomaga w zrownowazeniu zycia osobistego i zawodowego.

Zgadzam sig ze stwierdzeniem, ze ,,nie ma znaczenia, czy odpowiedz na pytanie, czym
jest coaching, bedzie miata forme¢ poetycka, naukowa czy metaforyczna. Wazne, aby
zawierata wszystko to, coO istotne”?. Po pierwsze: coaching jest koncepcja dotyczaca
wspierania rozwoju czlowieka, oparta na multidyscyplinarnym dorobku naukowym oraz
doswiadczeniach praktykow; koncepcja, ktora zaklada istnienie potencjatu osobistego
wystarczajacego do osiagnigcia wyznaczonych celow. Po drugie: coaching jest takze
praktyka, realizowana przez profesjonalnie przygotowanego specjaliste, mozliwa do
uporzadkowania w etapach i odtwarzalnych dziataniach, przynoszaca obserwowalne,
wymierne rezultaty, zawsze powiazane z potencjatem i kompetencjami®.

Jak podkresla John Whitmore coaching nie jest panaceum na wszelkie dolegliwosci
W pracy, w zyciu, czy na $wiecie. Jest jednak ,,jest jedna z najbardziej akceptowalnych
umiejetnosci prowadzacych do rozwoju ludzkiego”*. Sprawia bowiem, ze poddawana mu
osoba lepiej wykorzystuje swdj potencjat, swoje umiejetnosci i naturalne zdolnosci. Do-
brze prowadzony coaching moze wywrze¢ istotny pozytywny wplyw na jednostki, zespo-
ly, organizacje oraz ostatecznie cate spoteczenstwo.
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COACHING AS METHOD OF HUMAN DEVELOPMENT SUPPORT

The aim of the article is to familiarise the reader with the issue of coaching. Coaching is
a young and dynamically growing discipline. However, it is often misled with other forms
of development support. Its popularity also leads to other “educational products” being
traded as "coaching”. A growing number of both myths and misunderstandings can be ob-
served with regards to the notion. "What is coaching?", "What is the core of it?", "What
makes it different from other forms of development support?”, "What are its applications?"
The article serves as the attempt to answer these and other related questions.
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MARKETING SZEPTANY W DZIALANIACH
ORGANIZACJI. PRZYKEADY ZASTOSOWAN

Celem opracowania jest przyblizenie marketingu szeptanego oraz wskazanie przyktadéw jego
wykorzystania. Rozwazania prowadzone bgda wokoét tezy: w warunkach dynamicznej gospodarki
rynkowej i szybkiego rozwoju Internetu nowoczesne firmy niejako sa zobligowane do umiejgtnego
robienia szumu wok6t swojej oferty, marki czy produktu oraz angazowanie si¢ w dyskusje o
sprawach istotnych dla internaut6w.

Wychodzac od definicji marketingu szeptanego (ang. buzzmarketing), omowione zostang jego
psychologiczne uwarunkowania, zasady wdrazania oraz instrumentarium dziatan. Rozwazania
teoretyczne, wzbogacone zostana prezentacja wybranych przyktadow.

1. WPROWADZENIE

W sytuacji szybkiego rozwoju technologii internetowych coraz wigksze znaczenie
w rywalizacji rynkowej odgrywa komunikacja z internautami.

Zdaniem E. Rosen’a? mamy do czynienia z ,,narzedziami globalnego marketingu szep-
tanego”. Wynika to z fatwo$ci wypowiadania sie, co sprzyja tworzeniu baz danych zawie-
rajacych informacje i opinie ludzi na temat konkretnych produktow, marek czy wydarzen.

2. DEFINICJA MARKETINGU SZEPTANEGO I JEGO SKUTECZNOSC

M. Huges® podaje, ze marketing szeptany, inaczej ,,szeptomarketing” (ang. buzzmar-
keting) to przekazywanie informacji z ust do ust, aby robi¢ szum medialny woko6t marki,
produktu, wydarzenia.

L. Debski* definiuje Word of Mouth Marketing jako dostarczanie konsumentom po-
wodow do komunikowania si¢ i utatwianie im tego procesu poprzez tworzenie odpowied-
nich warunkéw/miejsc, by mogli i cheieli mowi¢ o produktach lub ustugach.

J. Hartman twierdzi, ze marketing word of mouth WOM, whisper marketing to
z zalozenia marketingowa gra losowa, bazujaca na inicjowaniu tematu, ktéry powoduje
dyskusje i szum.

Zdaniem A. Le$niewskiej® cata tajemnica tkwi w pomysle: blyskotliwym, zabawnym,
niecodziennym, ktory przechwyca media, a od nich spoteczna poczta pantoflowa. W zasa-
dzie chodzi o to, by internauci przejeli rolg marketeréw i dobrowolnie rozpowszechniali in-
formacje o kategorii, ktorej dotyczy akcja, takich jak: produkt, marka czy przedsigwzigcie.

! Dr Beata Tarczydto, Wydzial Zarzadzania, AGH Akademia Gérniczo-Hutnicza w Krakowie.
2E. Rosen, Fama. Anatomia marketingu szeptanego, Wydawnictwo Media Rodzina, Poznaf 2003, s. 34.

% M. Hughes, Marketing szeptany. Z ust do ust. Jak robi¢ szum medialny wokot siebie, firmy, produktu, Wydaw-
nictwo MT Biznws Sp. Z 0.0., Warszawa 2008, s. 9.

* L. Debski, Wyprobuije i opowie, ,,Marketing w Praktyce”, wrzesien 2011, s. 40.
® A. Leéniewska, W szeptaniu potrzeba posrednikéw, ,Marketing w Praktyce”, wrzesien 2011, s. 30.
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O skutecznosci akcji zdaje si¢ przesadza¢ umiejetnos¢ przyciagania uwagi czlowieka.
M. Huges® wskazuje tzw. startery konwersacji i wylicza tematy/zjawiska szczeg6lnie
wzbudzajace zainteresowanie, takie jak: tabu (seks, klamstwo, humor toaletowy), niezwy-
ktos¢, oburzenie, komizm, przypominanie, tajemnica (zardwno zatajana, jak i uyjawniana).

3. PSYCHOLOGICZNE UWARUNKOWANIA MARKETINGU SZEPTANEGO

Przestaniem do analizy aspektow psychologicznych moze by¢ zdanie — ,,konsument
polubi marke, jesli damy mu temat do rozmoéw, dzigki ktéremu bedzie mogl zabtysnaé
w towarzystwie”’, choéby w wirtualnej rzeczywistosci.

Z badan wynika, ze ludzie lubig by¢ w centrum uwagi, a inicjujac ciekawe tematy do
konwersacji wywoluje si¢ zaangazowanie, ktéremu towarzysza emocje. Przyczynia si¢ do
tego rowniez fakt, ze informacja dociera od ,,znajomej” osoby. Afekt do osoby transpo-
nowany jest na kategorig, ktora jest przedmiotem rozmowy.

Nalezy jednak pamigtac, ze jeSli stracimy zaufanie do polecajacej osoby to wysoce
prawdopodobne, ze stracimy je rdwniez do obiektu rozmowy i marki, pod ktora jest ofe-
rowany?®.

Sekwencyjny proces ksztaltowania si¢ w umys$le konsumenta prawdziwosci opinii
osoby prezentujacej dany obiekt (produkt, marke, wydarzenie...) podlega nastepujacym
prawidtowosciom:

1) im wigksza znajomos$¢ osoby, tym wigksza atrakcyjnos$¢ informacji (w odbiorze
konsumenta osoba wiarygodna przedstawia prawdziwe informacje);

2) stopniowy wzrost przekonania o prawdziwosci jest wprost proporcjonalny do ilosci
powtorzen (co$ co jest wielokrotnie powtarzane, wydaje si¢ prawdziwe)”.

Dodatkowo im wigcej 0sob jest zaangazowanych, tym wigksza wiarygodnos¢ (zgodnie
z regula spotecznego dowodu stusznosci).

W marketingu szeptanym dochodzi jeszcze osobiste zaangazowanie konsumenta, kto-
re zdecydowanie zwigksza skuteczno$¢ perswazji.

Woreszcie, pamig¢ jest procesem konstruowania, dlatego kazda nowa informacja zosta-
je wlaczona do istniejacej struktury wiedzy na dany temat.

To, ze ludzie wciaz szukaja okazji, aby si¢ nimi podzieli¢ jest jednym z najbardziej fa-
scynujacych aspektow marketingu szeptanego.

Podsumowujac, ludzie lubia wiedzie¢, zalezy im na tym, zeby inni wiedzieli, ze wie-
dza i wreszcie lubia mie¢ opini¢ na dany temat™. Osoby, angazujace si¢ w rekomendowa-
nie, styszac rézne rzeczy na temat produktu, marki, wydarzenia, w pewnym momencie
zaczynaja przekazywa¢ innym informacje tak, jakby sami wyprobowali produkt. Wreszcie
— ,prawdziwa” osoba (nawet niemajaca bezposredniej stycznosci z produktem) jest pod-
czas rozmowy o wiele bardziej wiarygodna niz idealny przekaz marketingowy.

® Szerzej: M. Hughes, Marketing szeptany... op. cit., . 41-49.

" A. Leéniewska, W szeptaniu... op. cit., s. 30.

8 Dla przyktadu poréwnaj [z:] D. Makowska, Gadanie od rzeczy kosztuje, ,Marketing w Praktyce”, wrzesien
2011, s. 46.

° Na podstawie: A. Falkowski, A. Grochowska, Nie trzeba krzyczeé, zeby bylo glosno, ,Marketing w Praktyce”,
wrzesien 2011, s. 34-35.

10 przy wykorzystaniu: D. Balter, J. Butman, Poczta pantoflowa. Sztuka marketingu szeptanego, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2007, s. 87-88.
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4. ZASADY WDRAZANIA

Przedsigbiorca zainteresowany zastosowaniem marketingu szeptanego, celem skutecz-
nego dotarcia do klientow, powinien uzyskaé szereg informacji'*:

1) z jakich zrédet klienci zazwyczaj dowiaduja sig o produkcie;

2) co ,,moéwia” ci, ktérzy go polecaja;

3) jak szybko rozprzestrzenia si¢ informacja w poréwnaniu do konkurencji;

4) kim sg sieciowi liderzy opinii dla interesujacego produktu/marki;

5) w ktéorym momencie informacja przestaje si¢ rozprzestrzeniac;

6) do ilu zrodet informacji siggaja interesujacy przedsigbiorcg ludzie i ktdre sa dla nich
najwazniejsze;

7) jakie inne informacje rozprzestrzeniaja si¢ w ramach tej samej sieci.

Uzyskane informacje umozliwiaja ,,skrojenie na miar¢” kampanii i zwiekszaja praw-
dopodobienstwo jej powodzenia. Majac tak wiele szczegdtow wazne by metodycznie
podejs¢ do przedsigwzigcia, czyli najlepiej siggnaé do sprawdzonych wytycznych.

I tak celem uruchomienia kampanii marketingu szeptanego wskazywane sa nastepuja-
ce zasady:

1) rozpocznij od analizy nabywcy;

2) badz innowacyjny (pomystowy);

3) obierz wlasciwa grupeg osob, ktore wezma udziat w akcji/sie¢/spotecznos¢ interne-
towa;

4) stworz wlasciwy przekaz;

5) znajdz wlasciwe $§rodowisko/otoczenie, kontekst spoteczny;

6) uruchom kampanig;

7)lzzamie1’1 akcje informacyjna w ,,szept”/plotke (,,nakre¢” akcje; wykreuj szum/ roz-
glos)™.

W strategii marketingu szeptanego istotne jest uwzglgdnienie zar6wno $rodowiska
producenckiego, ludzi z branzy i ,,zwyklych” internautow. Zgodzi¢ si¢ trzeba z opinia
E. Rosen’a®™, ze spojrzenie producenta rozni si¢ bardzo od spojrzenia klienta.

Omowione zasady wdrazania marketingu szeptanego sktaniaja do refleksji, przy wy-
korzystaniu jakich narzedzi mozna je wdrozy¢ w praktyce gospodarczej.

5. INSTRUMENTARIUM DZIALAN BUZZMARKETINGU

Do narzedzi marketingu szeptanego za M. Siejakiem™ zalicza sie:

1) amplifying internetowy, ktéry polega na jawnej i oficjalnej komunikacji marki
glownie na forach internetowych, co okresla si¢ tez mianem kampanii eRzecznika lub
eksperta marki;

2) kampanie z udziatem lideré6w opinii inaczej zwanych influentials (grupy konsumen-
tow, ktorzy maja szczegodlny wpltyw na decyzje zakupowe pozostatych konsumentow
i ksztattuja ich preferencje zakupowe, choéby poprzez fanpage, czy blogi®;

1 Podaje na podstawie: E. Rosen, Fama. Anatomia marketingu szeptanego, Wydawnictwo Media Rodzina,
Poznan 2003, s. 126.

12 Na podstawie: P. Mourdoukoutas, G. J. Siomkos, The seven principles of WOM and buzz marketing. Crossing
the tipping point, Springer-Verlag, Berlin, Heidelberg 2009, p. 8.

3 Szerzej: E. Rosen, Fama... op. cit., s. 128-130.
% Na podstawie: M. Siejak, Kto méwi w imieniu marki, ,Marketing w Praktyce”, wrzesien 2011, s. 36-39.
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3) testowanie produktéw;

4) kreacje ekspertow marki (wiedza o marce znacznie wigcej niz przecigtny zaintere-
sowany i to stanowi ich atut towarzyski (grupowy);

5) dostarczenie unikalnego contentu;

6) kampanie seedingowe (dostarczanie oryginalnych produktéw lub ich probek lide-
rom opinii danej grupy docelowej celem wyprobowania);

7) kampanie in the name of research (wtaczenie liderow do rzeczywistego lub wirtu-
alnego badania produktu lub jego marketingowego otoczenia);

8) evangelist marketing, chodzi o tzw. ewangelistdw marki, czyli jej zwolennikow;

9) cause marketing i CSR, czyli dziatania, zwigzane ze wspieraniem waznych dla gru-
py docelowej kwestii spotecznych.

Celem podjecia proby weryfikacji, jak teoria przektada si¢ na praktyke dokonano ana-
lizy wybranych przyktadow zastosowania marketingu szeptanego.

6. PRZYKLADY Z RYNKU

Pierwszy przyklad to aktywnosci realizowane na rzecz marki Majonez Kielecki®.
Aktualnie prowadzona jest kampania Swigta bez stresu z Majonezem Kieleckim. Firma
aktywnie zacheca swoich wielbicieli na fanpage aby udostepniali swoje ulubione przepisy
z Majonezem Kieleckim w ,,roli gléwnej” lub jako obowiazkowy dodatek. Razem z czy-
telnikami strony Majonez Kielecki wybrat najlepsze przepisy i stworzyt ksiazke kuchar-
ska, ktora byta do kupienia przed Wielkanoca ubiegtego roku. Od 1 grudnia na stronie
ruszyla akcja przygotowan do $wiat. Gospodynie mogly dzieli¢ si¢ tutaj swoimi do§wiad-
czeniami i ulubionymi przepisami. Firma aktywnie zacheca do udost¢pniania jej fan pa-
ge’u innym gospodyniom, poniewaz im wigcej doswiadczen tym lepiej.

Strona ta przyciaga nie tylko wielbicieli Majonezu Kieleckiego. Mozna na niej znalez¢
wiele ciekawych przepiséw, wige kazdy wielbiciel gotowania znajdzie co$ dla siebie.
Oczywiscie z Majonezem Kieleckim w roli gtowne;.

Drugi przyktad to szeroka kampania Chupa Chups Wyluzuj opracowana i realizo-
wana przez Agencje Interbrand®’. Od 07 lipca 2010 roku prowadzone sa dzialania z za-
kresu marketingu szeptanego na rzecz marki Chupa Cups. Zostaty podzielone na akcje
tematyczne, ktore pozwalaja wprowadzi¢ Fanéw w $wiat marki i samego Chupa Chuck’a
oraz jeszcze bardziej z nimi zwigza¢. Chupa Chuck na Facebooku prowadzi swoistego
bloga, w ktérym codziennie komentuje otaczajacy go $wiat i thumaczy go Fanom na swoj
przewrotny sposob. Wigcej informacji o kampanii zestawiono w tabeli 1.

15 Szerzoko na temat profesjonalnego wykorzystania blogow do dziatan marketingu szeptanego [w:] S. Gardner,
Buzz marketing with blogs for dummies, Wiley Publishing, Inc., USA, Indianapolis, Indiana 2005, pp. 1-320.

16 przy wykorzystaniu: http://www.facebook.com/majonezkielecki, 29.11.2011.
7 http://www.livebrand.pl/case/chuck.php, 28.11.2011.
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Tab. 1. Kampania Chupa Chups Wyluzuj.

\ SZCZeg()lOWe informacj e

Wybrane
charakterystyki

Stworzenie profilu przyjaznego grupie docelowej, zaangazo-
Zadania i cele wanie Fanow i wciagniecie ich w §wiat marki. Zbudowanie
trwatej wiezi Fan—Marka.

Najpopularniejsze | Zaginiony Chuck

akcje przeprowa- | Podréz po $wiecie

dzone na profilu Luzomierz

Chucka Mapa Wyluzowanego Swiata

Konkurs Swiateczny

Czakery

Rewia Mody Chucka

Inne aktywnosci Bohater kampanii wychodzi Internetu i niekiedy pojawia sig
w miejscach publicznych, by zarazi¢ lizaniem i dobra zabawa
swoich fanow.

21 maja 2011 Chuck zaprosit wszystkich na wielka zabawg
w Klubie Sketch, na ktorej bawito si¢ 1500 osob.

84 135 zaangazowanych Fanow.

Wyniki 30 000 Fanéw polubito profil w pierwszym kwartale kampanii.
600 000 odston miat najpopularniejszy wpis.

50 000 uzytkownikow zgromadzita aplikacja Luzomierz.

115 000 unikalnych uzytkownikow w konkursie Czakery.

Zrédto: opracowano na podstawie: http://www.livebrand.pl/case/chuck.php, 28.11.2011.

Informacje zawarte w tabeli 1. jednoznacznie $wiadcza o duzej skutecznosci podej-
mowanych kampanii marketingu szeptanego.

7. ZAKONCZENIE

W dobie spoteczenstwa informacyjnego i dynamicznego rozwoju medidw spoteczno-
sciowych istotnym narzedziem w dziataniach marketingowych jest marketing szeptany.

Przeprowadzone rozwazania dowodza stuszno$ci tezy, ze w warunkach dynamicznej
gospodarki rynkowej 1 szybkiego rozwoju Internetu nowoczesne firmy niejako sa
zobligowane do umiejgtnego robienia szumu wokot swojej oferty, marki czy produktu
oraz angazowanie si¢ w dyskusje o sprawach istotnych dla internautéw.

W wyniku kampanii marketingu szeptanego obraz produktu, ktérego ona dotyczy,
staje si¢ w umysle rozméwcy zupetnie inny, niz gdyby o nim przeczytal czy ustyszat
w reklamie. Wiarygodno$¢ otrzymywanych informacji zalezy od tego, czy nadawca jest
znang i na ile lubiang osoba.
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Z uwagi na fakt, ze w rekomendacje w Internecie wierzy az 70%® spoleczefistwa
celowe zdaje si¢ stosowanie marketingu szeptanego. Inne mozliwe korzysci to: wzrost
znajomosci marki, wywotanie wokot obiektu (produkt, marka, przedsigwzigcie...) szumu
i weiagnigeie mediow, zyskanie uznania u internautdéw i wyrdznienie sig, dostarczenie
rozrywki ,tolubiacym”, wzrost sprzedazy, dostarczenie powodu do zacie$nienia relacji
pomigdzy znajomymi, namierzenie internautdOw przychylnych marce i ich umiejgtne
angazowanie w pelnienie roli marketerow oraz zaspakajanie potrzeb spotecznych
i psychologicznych ludzi w dobie rozwoju portali spotecznosciowych i szerokich zasoboéw
Internetu.
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BUZZMARKETING IN ORGANIZATION ACTIVITIES. EXAMPLES
OF ITSAPPLICATION

The aim of this paper is to explain buzzmarketing and to point out the examples of
its application. The following thesis was taken into consideration: modern companies in
the days of dynamic market economy and fast Internet growth are somehow obliged to
masterly hype its offer, brand or product as well as to involve in a debate over crucial
matters for the Internet users.

Starting from the definition of buzzmarketing, the principles of its implementation
were described. The attention was drawn to the participants of this campaign, to the top-
ic, the tools, and possibility of joining the discussion and monitoring the results.

The theoretical deliberations were supported by the presentation of the selected
examples.

18 Podajg za: D. Makowska, Gadanie od rzeczy kosztuje, ,Marketing w Praktyce”, wrzesien 2011, s. 47.
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REFERENCYJNE METODY OCENY ZAWARTOSCI
MIESA I TLUSZCZU W TUSZACH WIEPRZOWYCH

W artykule oméwiono referencyjne metody oceny zawartosci migsa i ttuszczu w tuszach
wieprzowych stosowane w Polsce i w krajach Unii Europejskiej. Scharakteryzowano meto-
dy dysekcji uproszczonej tusz i wyrgbow oraz metody niedysekcyjne ze szczegdlnym
uwzglednieniem pomiaréw biometrycznych i komputerowej analizy obrazu.

1. WPROWADZENIE

Znajomo$¢ sktadu tkankowego tusz zwierzat rzeznych jest elementem niezbgdnym dla
wlasciwej organizacji procesu przetworczego, optymalnego zagospodarowania surowca
i obiektywnej wyceny handlowej. Rzeczywista wiedze o zawartosci i proporcjach sktad-
nikow morfologicznych, zawartych w tuszach zwierzat rzeznych zapewnia jedynie prze-
prowadzenie dysekcji szczegotowej, ktora mozna zdefiniowac jako mechaniczne rozdzie-
lenie podstawowych elementéw tkankowych tuszy. W warunkach krajowych zastosowa-
nie znajduja dwie metody dysekcji szczegdtowej; polska opracowana do oceny sktadu
tusz w Stacjach Kontroli Uzytkowosci Rzeznej Trzody Chlewnej (SKURTCh) oraz nie-
miecka Deutsche Landwirtschafts-Gesellschaft (DLG), rekomendowana przez Komisjg
Europejska do stosowania w krajach UE. Z powodu duzej pracochtonno$ci oraz wysokich
kosztéw, wynikajacych z obnizenia warto$ci przerobowej i handlowej surowca, mozliwo-
$ci przeprowadzania dysekcji szczegdtowej sa ograniczone. Obecnie ma ona zastosowanie
jedynie w badaniach naukowych, w ktorych wymagana jest bardzo duza doktadnosé¢
pomiarowa®. Ograniczone mozliwo$ci wykonywania dysekcji szczegotowej spowodowaty
koniecznos¢ opracowania referencyjnych metod oceny sktadu tuszy bez koniecznosci
wykonania dysekcji szczegétowej. Do referencyjnych procedur oceny tusz zalicza sig
metody dysekcji uproszczonej oraz metody statystyczne oparte na pomiarach cech, wyka-
zujacymi istotne wspotzaleznosci z 0golna zawartoécia migsa lub thuszczu w tuszy4. Pod-
stawowymi oczekiwaniami w odniesieniu do referencyjnych metod oceny sktadu tusz sa:
wysoka dokladno§é wyrazona wartoscia wspotczynnika determinacji (R?) i warto$cia

! Dr hab. inz. Krzysztof Tereszkiewicz, Zaktad Informatyki w Zarzadzaniu, Wydzial Zarzadzania, Politechnika
Rzeszowska.

2 Dr inz. Piotr Molenda, Zaktad Polityki Regionalnej i Gospodarki Zywnosciowej, Uniwersytet Rzeszowski.

% P. Molenda, K. Tereszkiewicz, Metody oceny otluszczenia tusz wieprzowych na podstawie pomiaréw liniowych
oraz masy elementéw z rozbioru technologicznego lub SKURTCh, Annales UMCS - Lublin VOL. XXII, 21
(2004), s. 155-163.

* M. Koéwin-Podsiata, E. Krzecio, A. Zybert, K. Antosik, Wstepne badania nad dopracowaniem krajowej metody
referencyjnej szacowania miesnosci tusz wieprzowych, Materialy Konferencyjne ,,Migsnos¢ $win w Polsce
doskonalenie i ocena” Jastrzebiec 2002, s. 273-277.
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standardowego btedu szacowania (RSD), powtarzalno$cia wynikow i tatwos$¢ wykonania
pomiardw.

Do gléwnych zalet referencyjnych metod oceny skladu tusz wieprzowych naleza:

— mozliwos¢ oceny licznych populacji,

— mozliwos¢ szybkiej 1 doktadnej oceny jakosci tusz,

— mozliwo$¢ wykonania pomiardw na zywych zwierzgtach,

— mozliwos¢ stosowania obiektywnych systemow klasyfikacji i wyceny,

— mozliwos¢ doskonalenia i osiagania wzrostu doktadno$ci metod,

— mozliwos¢ zastosowania prostych i mniej pracochtonnych technik pomiarowych,

— mozliwos¢ zastosowania nowych technologii i metod pomiarowych,

— minimalizacja strat oraz pogorszenia przydatnosci technologicznej surowca mig-

snego.

Optymalizacja i doskonalenie referencyjnych metod oceny sktadu tusz wieprzowych
aktualnie przebiega w dwoch kierunkach, konstruowania nowych urzadzen charakteryzu-
jacych si¢ wyzsza doktadno$cia pomiaré6w oraz poszukiwania nowych punktow pomiaro-
wych tuszy wysoko skorelowanych z jej migsno$cia lub otluszczeniem.

Celem artykutu jest przedstawienie rozwoju i osiagnie¢ z zakresu referencyjnych me-
tod oceny sktadu tkankowego tusz wieprzowych.

2. RYSHISTORYCZNY

Badania z zakresu oceny sktadu tusz wieprzowych udokumentowane w literaturze na-
ukowej maja poczatek w polowie XIX wieku. Jak podaje Osinska® pierwsze dane
z zakresu oceny skladu tusz wieprzowych ogtosili w roku 1859 Lowes i Gilbert. Do roz-
woju metod oceny w znaczacy sposob przyczynili si¢ badacze niemieccy, ktorzy w roku
1925 do oceny skladu tusz zaproponowali stosunek thuszczowo-migsny. W roku 1941
wyniki badan nad uwarunkowaniami jakoéci tusz wieprzowych oglosit McMeekan®.
W badaniach tych po raz pierwszy wykorzystano klasyczna dysekcjg szczegétowa do
analizy sktadu morfologicznego tusz. Z innych badan nad metodami okreslenia sktadu
tuszy nalezy zwroci¢ uwage na wykorzystanie cigzaru wlasciwego. W Polsce prekursora-
mi metod oceny zawarto$ci thuszczu i migsa w tuszach wieprzowych byli Kielanowski
i Osinska’, ktorzy opracowali wlasna metode dysekcji szczegotowej oraz okreslili liczne
zalezno$ci migdzy cechami iloSciowymi tuszy. Na podstawie tych badan opracowano
matematyczno-statystyczne metody do oceny umigénienia i otluszczenia. O doniostosci
tych badan $wiadczy fakt, ze zastosowane w nich rozwigzania metodyczne sa wykorzy-
stywane do dnia dzisiejszego.

® Z. Osinska, Ocena poubojowa swiri bekonowych, Skrypt WSR Olsztyn, 1971.
©C. P. Mc Meekan, Growth and development in the pig with special reference to carcass quality characters,
“The Journal of Agricultural Science” 31 (1941), s. 1-49.

7J. Kielanowski, Z. Osinska, Metody okreslenia zawartosci thuszczu i migsa w tuszach tucznikow miesnych,
Roczniki Nauk Rolniczych 67, cz. 11, 1954, s. 173-189.
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3. UPROSZCZONE METODY DYSEKCJI TUSZ WIEPRZOWYCH

3.1. Metoda Walastry i Markusa (DLG)

Podstawa do opracowania metody byly badania przeprowadzone przez Cooka
i Yatesa®, ktorzy do oceny zawarto$ci migsa w tuszy wieprzowej zaproponowali dysekcje
tylko czterech elementdw rozbiorowych (szynka bez golonki i ogona, poledwica, topatka,
boczek). Dalsze badania Walastra i Merkus® doprowadzity do opracowania metody reko-
mendowanej przez organy UE i obowiazujacej przy ocenie tusz wieprzowych w krajach
cztonkowskich Wspolnoty. W tym postgpowaniu przeprowadza sig¢ rozbior lewej pottuszy
wedlug metody DLG. Péttusza podlega rozbiorowi na 12 wyrebdw, z ktdrych cztery
(szynka bez golonki i ogona, poledwica, topatka, boczek) podlegaja dysekcji szczegdto-
wej z wyodrgbnieniem: migsa, thuszczu migdzymigsniowego, thuszczu podskornego ze
skora oraz kosci. Do wzoru obliczeniowego, procentowej zawartosci migsa w tuszy pod-
stawia si¢ sumg¢ mas migsa czterech dysekowanych wyrgbow i poledwiczki oraz sumg
mas wszystkich dwunastu wyrgbdw uzyskanych z podziatu pottuszy.

Migsnos¢ oblicza si¢ wedtug wzoru:

> I -SSF-IF-B)+T

Z 12

Y — chude migso (%),

J—  masa wyrgbu przed dysekcja (g),

SSF — masa thuszczu podskornego ze skora (g),

IF — masa thuszczu miedzymigsniowego (g),

B - masa kosci (g),

T - masa poledwiczki (g),

»*—  suma masa 4 wyrebow (g),

¥ _ suma mas 12 wyrebow (g).

Badania poréwnawcze przeprowadzone w Polsce™ potwierdzity wysoka doktadnosc
metody. Korelacja migdzy migsnoscia ustalong metoda dysekceji uproszczonej, a okreslona
na podstawie dysekcji szczegolowej DLG jest wedlug skali Guillforda bardzo wysoka
i wynosi r = 0,98.

3.2. Metoda Kielanowskiego i Osinskiej (SKURTCh)

Y =1,3x100 x

Metoda opracowana przez Kielanowskiego i Osinska'' polega na obliczeniu zawarto-
$ci migsa w tuszy na podstawie rOwnania postaci:

8 G. L. Cook, C.M. Yates, A report to the Commission of the European Communities on research concerning
the harmonization of methods for grading pig carcasses in the Community, 1954.

° P. Walstra, G. S. M. Merkus, Procedure for assessment of the lean meat percentage as a consequence of the
new UE reference dissection method in pig carcass classification, Report ID-DLO 96.014, 1996, s. 1-22.

0 R. Winiarski, K. Wajda, K. Borzuta, Przydatnos¢ elementéw uzyskanych z podzialu tusz wieprzowych wg
zasad stosowanych w Unii Europejskiej do szacowania skiadnikow tkankowych tusz, Roczniki Instytutu Prze-
mystu Migsnego i Thuszczowego T. XL (2003), s. 30.

1 J. Kielanowski, Z. Osinska, op. cit., s. 188.
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_ 1745x +0,836x, +0,157x, 1884
z

Y 100

Y — zawarto$¢ migsa w pottuszy (%),

X1 — masa szynki z golonka bez skory i stoniny (kg),

X2 — masa poledwicy bez skory i stoniny + masa polgdwiczki, kg
X3 —podwdjna szeroko$¢ + wysokos¢ oka poledwicy (cm)

Z — masa poéltuszy wychtodzonej z sadlem (bez nerki) (kg).

Dane niezbgdne do wyznaczenia zmiennych niezaleznych uzyskuje si¢ na podstawie
podzialu prawych poltusz na wyreby podstawowe (karkowka, topatka, poledwica, boczek
szynka wiasciwa). Rozbidr poltusz przeprowadzany jest na podstawie wyznaczania pod-
stawowych linii podziatu z wykorzystaniem statych punktow kostnych tuszy, co zapewnia
duza doktadnos$¢ oceny.

3.3. Metoda Instytutu Przemyshu Migsnego i Tluszczowego (IPMiT)

Metoda polega na dysekcji szczegbtowej czterech wyrgbow tuszy. Wyrgbami podlega-
jacymi podziatowi na sktadniki morfologiczne jest szynka, boczek, poledwica i topatka.
Rownanie regresji wielokrotnej dla tej metody ma postac:

Y =20,3+0,19x, — 0,07, + 0,14x, +0,20X, + 0,29, +0,07x, +0,0004x, —0,021x,

Y — zawarto$¢ migsa w pottuszy (%),

X1 — udziat migsa w szynce (%),

X, — udziat thuszczu w boczku (%),

X3 — udziat migsa w topatce (%),

X4 — udzial migsa w schabie (%),

X5 — udziat thuszczu podskoérnego i skorek w szynce (%),

Xg — udziat migsa w boczku (%),

X7 — powierzchnia "oka poledwicy" na wysokosci ¥ zebra (cm?),
Xg— grubosc¢ stoniny na grzbiecie (mm).

Powyzsze rownanie pozwala oszacowaé zawarto$¢ migsa w tuszy z duza doktadno$cia
(R2:0,96, RSD=0,89). Metoda wyrdznia si¢ wigksza doktadnos$cia szacowania migsnosci
W poréwnaniu do metody Walastry i Merkusa i metody SKURTCh. Rownanie sktada si¢
jednak az z o$miu zmiennych niezaleznych, co znaczaco ogranicza jego praktyczna przy-
datnos¢.

Badania przeprowadzone przez Lisiaka'? wykazaly, ze sposrod metod dysekcji
uproszczonej wysoka doktadno$¢ oceny migsnoséci tusz w stosunki do petnej dysekcji
DLG charakteryzuje si¢ metoda dysekcji uproszczonej opracowana i stosowana
w SKURTCh. Metoda ta, mimo iz charakteryzuje si¢ wigkszym bigdem szacowania
(RSD=1,99) w pordwnaniu do dysekcji uproszczonej opracowanej przez Walastre
i Markusa (RSD = 1,01) jest znacznie szybsza i mniej pracochtonna.

3.4. Metody dysekcji wyrebow
Dysekcja niektorych wyrebow tuszy moze by¢ wykorzystana do oceny zawarto$ci
migsa i thuszczu w tuszy lub sumie wyrgbéw podstawowych. Najbardziej przydatna do

2D, Lisiak, Badania poréwnawcze metod dysekcji tusz wieprzowych stosowanych w Polsce i krajach Unii
Europejskiej, Instytut Przemystu Migsnego i Thuszczowego — materiaty niepublikowane, 2000.
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oceny umigsnienia tuszy jest zawarto$¢ migsa w szynce™. Wspotezynniki korelacji mig-
dzy cigzarem migsa w szynce a zawarto$cia migsa w tuszy i wyrgbach podstawowych sa
bardzo wysokie i statystycznie istotne. Zawieraja si¢ w przedziale (r=0,89 —0,93).
Wspotzaleznosci tego wskaznika z zawarto$cia thuszczu przyjmuja rownie wysokie ujem-
ne warto$ci wspotczynnika korelacji od r = -0,84 do -0,93. Do szacowania sktadu tuszy
duza przydatno$¢ wykazuja takze dane uzyskane z dysekcji karkowki, poledwicy
i topatki, jednak wspoétzaleznosci skladu tych wyrgbow ze sktadem tuszy sa nizsze
w poréwnaniu do szynki. Winiarski iin.** analizujac przydatno$é¢ czterech elementow
uzyskiwanych z podziahu i dysekcji przeprowadzonej wedtug metody Walstry i Merkusa®®
stwierdzili najwyzsza korelacje (r = 0,848) miedzy udziatem poledwiczki a zawartoécia
migsa w sumie czterech elementow (tab. 1). Statystycznie istotne zalezno$ci odnotowano
réwniez migdzy migsno$cig elementéw dysekowanych a udziatem golonki przedniej
i tylnej. Z udzialem tluszczu podskérnego najwyzej korelowal udziat poledwiczki
(r =-809), szynki (r = - 567) oraz topatki (r = -400). Wysokie wspotzaleznoéci obserwo-
wano rowniez migdzy udzialem golonki przednie;j i tylnej a udziatem kosci.

Tab. 1. Wspoétczynniki korelacji miedzy wskaznikami oceny umig$nienia i otluszczenia tusz wie-

przowych.
Udziat elementow tkankowych w sumie Zawartos'c’
Udziat wyrebow czterech wyrgbow (%) migsa w tuszy
w tuszy (%) _ i wyliczona wg
Skoéra wraz Thuszcz mig- £ s . wWzoru Wa|3try
S Kosci Migso .
thuszczem | dzymigéniowy i Markusa (%)
Szynka -0,567** -0,367** 0,076 0,621** 0,686**
Lopatka -0,400** -0,138* 0,166** 0,388** 0,411**
Poledwica 0,533** 0,182** -0,470%* -0,475** -0,375**
Boczek 0,393** 0,260** -0,345** -0,386** -0,286**
Poledwiczka -0,809** -0,509** 0,334** 0,848** 0,858**
Karkowka -0,093 0,105 0,193** 0,021 -0,806
Sbwa z policz- 0,031 0,074 0,290%* -0,096 0,247
iem
Golonka przednia | 734 | g o56% 0,708** | 0407** | 0,201**
ze stopka
Golonka tylna 0475% | -0,237** 0,605%* | 0419%** | 0,340%*
ze stopka
Podgardle 0,040 -0,041 0,107 -0,039 -0,133*
Pachwina boczku 0,378** 0,157** -0,116* -0,380** -0,427**
Pachwina 0,331** 0,202** -0,084 -0,354** -0,387*

Zrodto: R. Winiarski i in., Przydamosé elementow uzyskanych z podziatu tusz wieprzowych wg zasad stosowa-
nych w Unii Europejskiej do szacowania skladnikow tkankowych tusz, Roczniki Instytutu Przemystu Migsnego
i Tluszczowego, T. XL (2003), s. 28.

¥ ). Domanski, G. Bartkowiak, Szynka — kryterium oceny miegsnosci tusz knurkéw. ,,Gospodarka Migsna” 7
(1987), 5. 20-21.

1 R.Winiarski, K. Wajda, K. Borzuta, op. cit., s. 28.
15 p. Walstra,, G. S. M. Merkus, op. cit., 5. 1-22.
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Omawiajac mozliwo$ci wykorzystania wynikow dysekcji poszczegdlnych wyrgbow
do oceny sktadu tusz wieprzowych nalezy réwniez wspomnie¢ o zalezno$ciach, jakie
wystepuja miedzy poszczegdlnymi wyrebami. Orzechowska iin'®. wykazali, ze golonka
wykazuje duza przydatno$¢ do oceny umigé$nienia iotluszczenia karkéwki, szynki
i poledwicy. Uzytecznymi wyrgbami do oceny sktadu boczku jest karkéwka i szynka,
z kolei masa polgdwicy wykazuje powiazania z udziatem ttuszczu karkowki i topatki.

3.5. Pomiary liniowe

Pomiary liniowe tuszy naleza do najprostszych i najtatwiejszych do okreslenia para-
metrow, stosowanych do oceny sktadu tusz wieprzowych. Pomiary liniowe sa powszech-
nie wykorzystywane do klasyfikacji tusz zgodnie z systemem obiektywnej klasyfikacji
tusz wieprzowych SEUROP, obowiazujacym w Unii Europejskiej. Do najczgsciej wyko-
rzystywanych pomiaréw naleza: dlugos¢ tuszy, grubos$¢ stoniny, wysokos$¢, szerokosc
i powierzchnia oka poledwicy, dtugos¢ i obwod szynki (tab. 2).

Tab. 2. Wspotezynniki korelacji (r) migdzy zawarto$cia migsa w tuszy, a pomiarami liniowymi tusz.

Wyszczegolnienie Wsp(’)lczyn(rrl)ik korelacji
X; grubos¢ stoniny nad topatka -0,39
X, grubos¢ stoniny na grzbiecie -0,53
X3 grubos¢ stoniny na krzyzu I -0,74
X4 grubo$¢ stoniny na krzyzu I1 -0,69
X5 grubos¢ stoniny na krzyzu 11 -0,53
Xg grubos$¢ migsnia posladkowego 0.10
X7 grubos¢ migsni do kanatu rdzeniowego 0.59
Xg grubos¢ stoniny nad okiem poledwicy nad ostatnim Zebrem -0,76
Xg Wysokos¢ oka poledwicy nad ostatnim zebrem 0,74
X190 szeroko$¢ oka poledwicy nad ostatnim zebrem 0,50
X11 powierzchnia oka poledwicy nad ostatnim Zebrem 0,72
X1, grubo$¢ stoniny nad okiem poledwicy nad 3-4 zebrem od konca -0,71
X13 wysoko$¢ oka poledwicy nad 3-4 zebrem od konca 0,62
X14 szeroko$¢ oka poledwicy nad 3-4 zebrem od konca 0,58
X15 powierzchnia oka polgdwicy nad 3-4 Zzebrem od konca 0,70
X16 dlugos¢ tuszy -0.10
Xa grubo$é stoniny nad ostatnim zebrem (ultrafom) -0,67
Xp wysokos¢ oka poledwicy nad ostatnim zebrem (ultrafom) -0,16
X¢ grubo$¢ stoniny nad 3-4 zebrem od konca (ultrafom) -0,65

Zrédto: T. Blicharski, A. Ostrowski, Przydatnosé¢ pomiaréw liniowych do oceny miesnosci tusz Swin
wysokomigsnych, ,,Przeglad Hodowlany” 8 (1997), s. 14.

16 B. Orzechowska, G. Zak, M. Tyra, R. Tuz, Okreslenie skiadu tkankowego poszczegdlnych wyrebow tusz
wieprzowych na podstawie masy innego wyrebu, Zeszyty Naukowe Przegladu Hodowlanego 72 z. 2 (2004),
s. 165.
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Poczatkowo cechy fizyczne tusz okreslano manualnie. Obecnie dzigki rozwojowi
technik pomiarowych sa one pozyskiwane z wykorzystaniem technik optycznych, ultra-
dZzwickowych i rezonansu magnetycznego. Wazng zaleta pomiarow liniowych jest mozli-
wos$¢ okreslenia ich zardwno przyzyciowo jak réwniez poubojowo. Wedtug autorow’
dobrym wskaznikiem ottuszczenia tusz wieprzowych sa pomiary grubosci stoniny.
Wspotczynniki korelacji migdzy pomiarami grubosci stoniny, a zawartoscia ttuszczu sa
bardzo wysokie i osiagaja wartos¢ powyzej r=0,80. Najwyzsze korelacje wystepuja dla
grubosci stoniny na II krzyzu, zas najnizsze dla pomiaru grubosci stoniny nad topatka.

Pomiary linowe moga by¢ zastosowane do oceny migsnosci i ottuszczenia catych tusz
lub tez poszczegdlnych elementow technologicznych. W badaniach®® wykazano przydat-
no$¢ pomiaréw grubosci stoniny do oceny migsnosci elementow uzyskanych z podziatu
tusz wedtug metody DLG. Najnizsze (r=-0,350 — r=-0,583) wspotzaleznosci z udziatem
migsa w poszczeg6lnych elementach jak i sumie czterech elementéw uzyskano dla pomia-
ru stoniny na grzbiecie. Wysokie i bardzo wysokie korelacje uzyskano dla grubosci stoni-
ny na [ krzyzu, a najwyzsze dla pomiaru grubosci sloniny na II krzyzu
(od r =-0,556 do r=-0,817). Bardzo wysokie korelacje stwierdza si¢ rowniez migdzy mie-
snoscia tuszy, a pomiarami grubosci stoniny na przekroju poprzecznym polgdwicy (r > -
0,85).

Okreslenie stanu otluszczenia i umig$nienia na podstawie pomiaréw liniowych uzy-
skanych przyzyciowo jest trudniejsze i nie tak precyzyjne jak w przypadku metod poubo-
jowych. Jednak dzigki rozwojowi innowacyjnych technik pomiarowych réwniez w tym
zakresie w ciagu ostatnich kilku lat osiagnieto znaczny postep ™.

4. CIEZAR WELASCIWY TUSZY

Glowne sktadniki tuszy wieprzowej, jakimi sa migso, thuszez, kosci oraz skora charak-
teryzuja sig¢ r6znym cigzarem wlasciwym (tab. 3). Wiasciwos¢ ta pozwala na dos¢ do-
ktadna oceng¢ sktadu i udzialu w tuszy migsa lub thuszezu®. Przecigtny cigzar wlasciwy
tuszy wieprzowej wynosi 1,027, w miar¢ jego zmniejszania zwigksza si¢ otluszczenie.
Wyreby i tusze o duzej zawartos$ci tluszczu charakteryzuja si¢ wigc mniejszym cigzarem
wlasciwym, w pordwnaniu do tusz o wysokiej zawartosci tkanki migsniowej. Pierwsze
prace z wykorzystaniem cig¢zaru wtasciwego do oceny skladu tusz wieprzowych przepro-
wadzono w latach pigédziesiatych ubieglego wieku®'. W badaniach tych koncentrowano
si¢ gldwnie na ustaleniu zalezno$ci migdzy cigzarem witasciwym tuszy oraz niektoérych
wyrgbow, a zawartoscig thuszczu. Wspotczynnik korelacji migdzy cigzarem wilasciwym
tuszy i zawartym w niej ekstraktem eterowym wynosi ponad r=-0,90. Wysokie wspot-
czynniki korelacji wystgpuja takze migdzy cigzarem wlasciwym a procentowa zawarto-
Scia thuszczu dysekeyjnego.

YT, Blicharski, A. Ostrowski, Przydatnosé pomiaréw liniowych do oceny miesnosci tusz Swin wysokomiesnych,
,»Przeglad Hodowlany” 8 (1997), s. 14-16.

8 3, Wajda, R. Winiarski, K. Borzuta, Przydamosé pomiaréw grubosci stoniny do szacowania udzialu miesa
w tuszach wieprzowych, Zeszyty Naukowe Przegladu Hodowlanego 72 z. 2 (2004), s. 181.

19 K. Borzuta, Nowoczesne metody klasyfikacji tusz wieprzowych, ,,Medycyna Weterynaryjna” 58 (1), 2002, s. 26.

# R. Bochno, Ocena umiesnienia swiri miesnych za pomocq ciezaru wlasciwego wyrebéw péltuszy, ,,Trzoda
Chlewna” 7 (1967), s. 3-5.

2 7. Osifiska, op. cit., s. 45.
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Tab. 3. Cigzar wlasciwy elementow morfologicznych tuszy wieprzowe;j.

; . L Objetosé
Element morfologiczny tuszy Cigzar wlasciwy 3
1gwcemd)
Thuszez 0,952 1,050
Migso 1,064 0,940
Kosci 1,119 0,834
Skéra 1,094 0,914

Zrédto: R. Bochno, Ocena umiesnienia swir miesnych za pomocq ciezaru wlasciwego wyrebéw péltuszy, , Trzo-
da Chlewna” 7 (1967), s. 4.

Wedhug réznych zrédet korelacje migdzy gestoscia a zawartoscia tluszczu zawieraja
si¢ w zakresie od r=-0,85 do r = -0,96. Wspotzalezno$¢ miedzy cigzarem wiasciwym
a procentowa zawarto$cia migsa w wyrgbach podstawowych sa natomiast nieco nizsze
(r =0,74 — 0,95). Pomiar ciezaru wlasciwego moze by¢ wykorzystany takze do oceny
sktadu niektorych wyrgbow tuszy. Najwyzsze wspotczynniki korelacji (r > 0,95) z iloscia
migsa i thuszczu uzyskano przy okreslaniu gestosci poledwicy. Cecha ta jest takze dodat-
nio skorelowana z migsnoscia szynki (r=0,92) i ujemnie z zawartosScia ttuszczu w szynce
(r =-0,94). Gestos¢ wykazuje rowniez wysokie zaleznosci ze sktadem karkowki i boczku.
Wspotczesnie ze wzgledu na trudno$ci pomiarowe i wymagania sanitarne oraz rozwoj
innych metod pomiar cigzaru wlasciwego nie jest wykorzystywany.

5. KOMPUTEROWA ANALIZA OBRAZU

Obecnie w referencyjnych systemach oceny sktadu tusz wieprzowych znajduja zasto-
sowania nowoczesne techniki pomiarowe. Szczegdlnie obiecujace w tym obszarze sa
wyniki zastosowania metod komputerowej analizy obrazu (Video Imagine Analysis).
Wedtug Szorca i Ringela® komputerowa analiza obrazu (KAO) stwarza nowe mozliwosci
szybkiej, taniej i prostej oceny ottuszczenia tusz wieprzowych, efektywnego technolo-
gicznego i kulinarnego zagospodarowania surowca rzeznego oraz rzetelnego rozliczania
si¢ z producentami zywca rzeznego. Zasada dziatania wszystkich systemoéw w obecnie
stosowanych analizatorach obrazu opiera si¢ na wprowadzeniu do komputera informacji
0 obrazie oraz okresleniu jego parametréw geometrycznych lub pozioméw jasnosci®.
Wykorzystywane w analizie rézne zabarwienie badanych obiektow, a zwlaszcza czgsci
sktadowych doskonale predysponuje te metody do oceny tusz zwierzat. Do szczegdlnie
uzytecznych zalet komputerowej analizy obrazu w kierunku oceny tusz naleza: bezinwa-
zyjno$é, rownoczesna analiza wielu cech, mozliwo$¢ powigkszania i archiwizacja pomia-
réw, kontrola pomiardow po ich zakonczeniu, mozliwos$¢ przeprowadzenia petnej analizy
statystycznej. Z dotychczasowych badan®® wynika, Ze analiza komputerowa umozliwia
nie tylko okreslenie zawarto$ci tkanki thuszczowej migdzymigsniowej i Srodmigsniowe;j

2, Szorc, T. Ringel, Przemystowa metoda oceny otluszczenia tusz wieprzowych, Roczniki Instytutu Migsnego
i Thuszczowego T. XL (2003), s. 45-51.

2 K. Dasiewicz, A. Pisula, A. Flis, Préba zastosowania komputerowej analizy obrazu do oceny jakosci drobnego
miesa wieprzowego kl. II, Roczniki Instytutu Przemyshu Migsnego i Thuszczowego T. XLI (2004), s. 53-62.

% H. Makata, Komputerowa analiza obrazu w technologii zywnosci ze szczegélnym uwzglednieniem miesa,
,Przemyst Spozywczy” 5 (2005), s. 155-157.
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oraz thuszczu podskornego ale réwniez badanie mikrostruktury tkanki mig$niowej i prze-
mian zachodzacych migsniach. Szorc i Ringel® uzyskali wysokie wspotczynniki korelacji
migdzy masa tluszczu dysekcyjnego i okreslong metoda KAO w zaleznosci do klasy mig-
snosci warto$¢ wspotczynnika r wynosita od 0,846 w klasie E do 0,903 w Klasie R. Po-
miary wykonane na tuszach wieprzowych sa wysoko skorelowane (wspotczynnik deter-
minacji powyzej RSD=0,81) z wynikami uzyskanymi metodami standardowymi. Bada-
nia®® wskazuja réwniez na mozliwo$é¢ wykorzystania metody KAO do szacowania zawar-
tosci tluszczu w drobnym migsie wieprzowym, niezaleznie od rodzaju wykrawanego
elementu. Stwierdzono takze korelacje miedzy sktadowymi barwy w systemie RGB mig-
sa, tluszczu, a wybranymi wyrdoznikami jakosci technologicznej migsa wieprzowego.
Komputerowa analiza obrazu moze dostarcza¢ informacji o niektérych wlasciwosciach
sensorycznych migsa. Barwa i marmurkowato$¢ sa szczegblnie powiazane z wydajnoscia
rzezna i takimi wlasciwosciami fizykochemicznymi migsa jak: wodnisto$¢, pH, kruchos¢,
ktore decyduja o przeznaczeniu surowca do dalszego przerobu.

6. APLIKACJA REFERENCYJINYCH METOD OCENY TUSZ

Referencyjne metody oceny sktadu tusz wieprzowych sa powszechnie wykorzystywa-
ne i odgrywaja ogromna rol¢ w obiektywnej klasyfikacji poubojowej, prowadzonej
w zaktadach ubojowych. Zgodnie z obowiazujacymi w Unii Europejskiej przepisami
urzadzenia do poubojowej oceny zawarto$ci migsa w tuszach wieprzowych musza charak-
teryzowaé si¢ wystarczajaca doktadnos$cia statystyczna ustalona na podstawie niezalez-
nych pomiardéw, losowo wybranych tusz, ktéorych migsno$¢ zostata okreslona metoda
dysekcji szczegotowej lub dysekeji uproszezonej wg Walastry i Markusa. Migsno$¢é osza-
cowana przy pomocy danego aparatu klasyfikacyjnego musi wykazywaé wspotczynnik
korelacji z zawarto$cia migsa okreslona dysekcyjnie powyzej r=0,8, za$ btad szacowania
(RSD) ponizej 2,5. Wykorzystywane w zaktadach migsnych aparat do klasyfikacji poubo-
jowej mozna podzieli¢ wedtug miejsca wykonywania pomiaru (schab, szynka) i zastoso-
wanej techniki pomiarowej. Wedtug techniki pomiarowej urzadzenia do oceny migsnosci
dla celoéw klasyfikacji poubojowej mozna podzieli¢ na:

— urzadzenia ultradzwickowe,

— urzadzenia optyczno-iglowe,

— urzadzenia elektroniczno-liniowe,

— urzadzenia elektromagnetyczne,

— urzadzenia wizyjne.

Najbardziej zaawansowane rozwigzania technologicznie w klasyfikacji tusz wieprzo-
wych, oparte sa na urzadzeniach dokonujacych pomiaru tusz automatycznie (AUTOFOM).
Szacowanie migsno$ci odbywa sig bez udziatu cztowieka przy duzej precyzji oceny (RSD
< 2%). Pomiary z wykorzystaniem wymienionych urzadzen uzyskiwane sa metoda bezpo-
$rednig lub posrednia. Wprowadzenie na szeroka skale aparaturowej klasyfikacji oraz
powiazanie jej z cena ustalona na podstawie migsnosci przyczynito si¢ do znacznego
postgpu w migsnosci wielu krajow w tym rowniez w Polsce (wzrost $redniej migsnosci
z okoto 43% w roku 1993 do 56% w roku 2010). Pozwolito rowniez w sposob obiektyw-

%], Szorc, T. Ringel, Przemystowa metoda..., op. cit., s. 48.
% K. Dasiewicz, A. Pisula, A. Flis, Préba zastosowania..., op. Cit., s. 53-62.
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ny prowadzi¢ rozliczenia finansowe migdzy producentami i przetwdrcami surowca rzez-
nego.

Zgodnie z najnowszych oczekiwaniami nowoczesna klasyfikacja tusz obok wiedzy
0 cechach iloéciowych powinna dostarcza¢ informacji o jako$ci migsa i jego przydatno$ci
technologicznej. Ze wzgledu na ujemna korelacje migdzy zawartoscia migsa w tuszy
a jego jakoscia istnieje konieczno$¢ wyprowadzenia metod, uwzgledniajacych optymalny
poziom cech ilosciowych tuszy i cech jakosciowych zawartego w niej migsa. W grupie
tych cech podstawowe znaczenie maja pomiary pH, pomiary przewodnosci elektrycznej,
pomiary jasnosci i nasycenia barwy, oznaczenia wodochtonnos$ci, oznaczenia histologicz-
ne. Projekty wdrozeniowe realizowane w koncernach o duzych mozliwosciach finanso-
wych pozwalaja przypuszczaé, ze w niedalekiej przysztosci automatyczne metody oceny
jakosci tusz w wymiarze ilosciowym i jakosciowym oparte na analizie obrazu beda po-
wszechnie wykorzystywane?®’. Dotychczasowe badania z zakresu mozliwosci zastosowa-
nia komputerowej analizy obrazu w ocenie tusz zwierzat rzeznych ukierunkowane sa
glownie na przy$pieszenie i zobiektywizowanie oceny jakosciowej surowcow. Wyniki
tych badan oraz szerokie mozliwosci pomiaru zar6wno cech ilosciowych i jakosciowych
pozwalaja przypuszczac, ze w przysziosci systemy KAO pozwola na pelna oceng surowca
rzeznego w wymiarze obejmujacym wszystkie atrybuty i cechy, istotne dla jakosci tech-
nologicznej tusz.

Referencyjne metody oceny tusz sa rowniez wykorzystywane w doskonaleniu popula-
cji zwierzat hodowlanych. Informacje o migsnosci i ottuszczeniu zwierzat, uzyskane dzig-
ki nowoczesnym urzadzeniom do oceny przyzyciowej stanowig wazne zrodto wiedzy
wykorzystywane w czasie selekcji.
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REFERENCE METHODS OF MEAT AND FAT DETERMINATION IN PIGS
CARCASSES

In the paper there was discussed a review of full dissection of pork carcasses used in
Poland and European Union. The methods of carcass cutting and differences among them
were presented. There were also characterized the simplified methods of dissection with
particular attention to dissection free methods.
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NHCTUTYUUOHAJIBHBIE ITPEAITOCBIJIKA
IKOHOMMUNYECKOI'O POCTA 1 COIUMAJIBHOI'O
HEPABEHCTBA

PaccmaTtpuBaeTcss ~ MHCTUTYUHOHAJbHBIE  MPEANOCHUIKH  COLMAIBHOTO
HepaBeHCTBa Kak TiolampHOW mpobiemel. MccnemyroTcss oOmme MpPHUYHHEL,
UCTOPUYECKHE JETEPMHUHAHTBI, KOTOPbIE TMOPOXKAAIOT CBOM OCOOCHHOCTH
HEpPaBEHCTBA /ISl KAK/JOH SMOXH U rocydapcTBa. AHAIM3UPYIOTCS OCOOCHHOCTH
COIMAJILHOTO HEPAaBEHCTBA HAa MOCTCOBETCKOM MPOCTPAHCTBE M BO3MOYKHBIC MYTH
€ro yMEHbIICHHUSL.

INSTYTUCJONALNE TLO WZROSTU GOSPODARCZEGO
I NIEROWNOSCI SPOLECZNYCH

Tematyka opracowania sa wystgpujace nierownosci spoteczne, ktore autor
analizuje w kontekScie probleméw globalnych. Badane sa przyczyny i
uwarunkowania historyczne, typowe dla ré6znych narodéw i epok. Zamierzeniem
autora, jak rowniez celem dzialan w tym zakresie, jest okreslenie sposobow
zmniejszania istniejacych nierownosci spotecznych.

BBEAEHUE

HepaBencTBo 3T0 Ti00anbHast npobiaeMa. MMeer nu oHa oOmiye NPUYUHBI, KOPHH H
4epThl BO BCEX CTpPaHAaX WM €€ KCTOPHYCCKUE JCTCPMHHAHTHI IMOPOXKIAIOT CBOH
0COOCHHOCTH I KaXIOH SMOXM U rocymapcTBa. Ha 3TOT Bompoc emie MpeacTOHUT
otrBeTuTh. OTHAKO Ha MOCTCOBETCKOM IMPOCTPAHCTBE 3TH OCOOCHHOCTH CYIICCTBYIOT U B
KOHTEKCTE COIMAbHOW CIIPAaBEIMBOCTH OHM HE Ha IOJIb3Yy OONBIIMHCTBY HACEICHUS
9TUX cTpaH. B VYkpaune pecsaTh ceMell UMEIOT TOJOBOM JI0XOJ  paBHBIH
TOCyTapCTBEHHOMY OOIIKETy CTPaHBI.

Ectp omHa o0mias yepra y OOJBIIMHCTBA CTpaH: OOTaThIe CTAHOBSTCS elle Oorade, a
Oemupie eme Oearee. OTHOIIECHHUE CPETHHUX JOXOMOB OOTATEHIINX CTpaH MHpPa K CaMbIM
6emHBIM Bo3pocia ¢ 9 : 1 B KOHIlEe IeBATHAAIATOTO Beka 70 60 : 1 K KOHITy ABaAIaTOTO.

B JlatuHCcKO# AMEpHKe OTHOIIEHUE BEJIMYMHBI J0X0J0B OoraThix 20 % HaceneHus K
6emupiM coctaBisier 16 © 1 (B bpaswmum 25 : 1, B CIIIA 10 : 1, u 5 : 1 B 3amaaHoii
Egspore).

! Prof. dr hab. Anatoliy Tkach, Zaktad Informatyki w Zarzadzaniu, Wydzial Zarzadzania, Politechnika
Rzeszowska.
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C 1950-x rr. Hacenenne B OeTHBIX CTpaHax BeIpocio Ha 250 %, B TO BpeMs Kak B
6orateix — menee yeM Ha 50 %. Ceromus 80 % HaceneHHS MHpa XHBET B CTpaHax,
KOTOpBIe Mpon3BoasaT MeHee 20 % MUPOBOTO T0X01a.

C nayvaina 90-x rr. goxonas! 20% OeaHeHIIMX ceEMEH ITOCTOSTHHO CHIIKAINCH. A TOXOIBI
20% Ooratbix cemeil BeIpociau Ha 15%, a 'y 1% Oorareiimnx cemeil oHM BBIpoCIH Ooiee
4YeM BJIBOE.

1. JEMOKPATHUS U HEPABEHCTBO

Ilo mponum cyapOBI, HEPAaBEHCTBO pacTeT B TO JXE€ caMoO€ BpeMs, Korma Tpuymd
JEMOKpPAaTHH M OTKPBITBIX PBIHKOB TPEZIONIaracT OTKPBITHE 3pbl CBOOOIBI M HOBBIX
BO3MOXKHOCTeH. Ha mpakTuke, moxoske, 00a 3TH JBIKEHHUS UMEIOT MPOTHBOIOIOKHBIHA
pesynbraT. PacmpocrpaneHue nemMokpaTuu AenaeT Bce 0Oosiee O4EBHIHOU IpoOieMy
HEpaBEHCTBA JIOXOJIOB. PeryyispHO KpUTHKyeMas 3a poOjib CIYXXaHKH OTKPBITHIX PBIHKOB,
JIEMOKpaTusi Bce OoJiee BBIMISAUT MX COOOLIHUIIEH B IMOPOYHOM Kpyre HEpaBeHCTBA W
HECHpPaBeINBOCTH.

TexHonmoruu, Wrparolue LEHTPaIbHYI poOJb B JpaMe pacTyLIEro HEPaBEHCTBA,
MOXO0’Ke, JINIIb YCYryOJIsIoT MojokeHne. B amoxy pacnpocTtpanenus nHGpOpMannoOHHBIX
TEXHOJIOTHA BO3HMKAECT BONPOC, OyIyT JIM OHM W JaJbIlie NPUHOCHTH BBITOLY OJHOMY
JWMIIb TPOBOPHOMY M OOpa3sOBaHHOMY MEHBIIMHCTBY, WM TIOCIYXaT TakXke H
paclIMpeHnIo CpeaHero kiacca? MOTryT 1M OTKPBITHIE JI€MOKpaTHYeCKHue oOIiecTBa
BBIZICP)KaTh HCIIBITAaHWE pAcTYyIIUM HepaBeHcTBOM? Jlake Korzma Mbl TOBOPUM 00
HCUE3HOBCHUN HAllMOHAJIBHBIX TPAHUI, HE CO3/acT JIM HEPABEHCTBO BMECTO HHUX HOBBIC
r1100aIbHBIE PA3JIOMBI?

2. OBPA3OBAHUE U BJIAI'OCOCTOSHUE

B Coenunennpix IlltaTax, rme BIUsSHHE TiIO0amU3alid ¥ WHPOPMANUOHHON
PEeBOIIONMH HAaWOOJEee BEIMKO HMYIIECTBEHHOE HEPaBEHCTBO BO3PACTACT, HE TOJBKO
Omaromapst toxojaMm OoraToll BEpPXYIIKH, HO M, YTO 0OJiee TPEBOXKHO, MOTEPSIM OCTHBIX.
Cpennsist 3aprrata 0eoro BBRITYCKHUKA IIKOJEI 3a mocieanue 10 et ymama Ha 15 %, a
KOJIMYECTBO MYKUMH CPEIHUX JIeT, 3apadarbiBatomux MeHee 10 ThICSY B TOJ, BO3POCIO.
BeposiTHO, BIiepBBICe B HAIMOHATHLHOW HCTOPHHU, BBITOJABI OT TOJYYCHHsI OOpa30BaHUs
CKOpee YCHWIMBAIOT, YE€M YMEHBIIAIOT WMYIIECTBEHHOE HEPAaBEHCTBO: BHICIIIEE
obpa3zoBaHue cTajgo0 HEOOXOMUMBIM VYCIOBHEM I JKOHOMHYECKOTO ycIexa, HO
MMOCKOJIbKY €T0 TIOJydYeHHE 3aBHUCUT OT JOXOJOB CEMbH, JeTH H3 OCTHBIX CeMei
OKAa3bIBAIOTCS B HEBLITOJHOM II0JIOJKEHHUU.

UccnenoBanue, npoBeaeHHOe MO 45 cTpaHaM MUpa, [OKa3ajio, YTO TOJIBKO B BOCHBMH
W3 HUX, BKJIIOYas SIMOHUIO U TPEX €BPOMNEHCKUX TOCyAapCcTBaX, MPOU30ILLIO YMEHbIICHHUE
HEPaBEHCTBA, J]a U TO MPOTPECC STOT ObUI MUHUMAIBHBIM. Viesl BRIpaBHUBAHUS JTOXOJIOB
OeHBIX U OoraThIX cTpaH (YTO OeqHbIe TOTOHST OOraThix) TaKXKe YILIa Ha BTOPOH IUIaH.
WNuaus n Kurail mokazanu AeMCTBUTEIHHO BBICOKHI IKOHOMUYECKUH POCT, HO Jake UM
MOHAZOONTCS HE MEHBIIE CTOJETHsA, YTOOBI IPOCTO AOCTHYh HBIHEITHETO YPOBHSI
6marococtosinus B CIIA.

3. HPEAIOCBIJIKU HECITPABEJJINBOCTHU

HepaBeHCTBO He siBIsIETCS YbEH-TO OLIMOKOW M HE MOXKET OBITh HCIIPABIICHO Ja)Ke B
TedyeHue Hameil sku3Hu. OHAKO MOHUMAaHKE €ro MPUYHMH TOMOXET HaM ONpPEAEIUTh, YTO
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MOJKHO CZA€TATh WM KaK XOTs Obl HE YXYIIIUTh MOJOXEeHHE. UTo SBIAETCS MPUINHAMH
HEepaBEHCTBA MEXIY CTpaHAMHU H BHYTPH UX CaMHX?

Hcmopuueckue ycnosus

HepaBencTBo mopoxkaaer HepaBeHCTBo. Hampumep, B JlaTmHCKOW Amepuke
coYeTaHne MHUHEpPAIbHBIX OOraTcTB, NMOYB W KJIMMAaTa, UMIIOPT AELIeBOW pabodel CHIIbI
CO3JaJIM JIBE KaCThI: JaTU(QYHAUCTOB U OECIPaBHBIX paboyux. ITO MOPOAMIO OTPOMHOE
HEpaBEHCTBO, KOTOpPOE 3aTeM elle 0ojiee YBEIMYMIOCh, a MOIUTUYECKHE WHCTUTYTEHI
3aKpENIIN TaKoe MOJIOKEHHUE.

Peghopmui

Pedopmbl mopoxaaioT HepaBeHCTBO. [l03TOMy, B KakoH-TO CTENEHH, MOCIEeIHHE
MOTYT OBITH OTpaBIaHBL. B KOHIIE KOHIIOB, OHH MOTYT CIIOCOOCTBOBAaTh MHHOBAIMSAM H
ynopHomy Tpyny. OmHaKo peIHOYHBIE pe(hOPMBI, KOTOPEIC IPUHOCAT IMPOIBETAaHUE, MOTYT
Y HE J1aBaTh BCEM MX yYaCTHUKaM OJMHAKOBBIE ycioBUs. IIpuBaTu3anns MOXET BECTH K
0e3paboTHIle U YMEHBIICHUIO JOX0J0B pabOTHUKOB roccekTopa. Ecnm jxe oHa mopakeHa
KOppYILHEN, OHAa HECET BBIFO/IbI JIMIIb Y3KOMY KPYTY JIHIL.

Hesgghexmuenas sxonomuueckas noaumuxa

[MonuTHKa, KOTOpas YBSI3bIBAET OSKOHOMUYECKHH POCT C BBICOKOW HWHOISILNEH,
SBJISIETCS HauOoJiee yApPy4aroliiM HCTOYHMKOM HEPaBeHCTBA — M B TO )K€ BPEMs TaKuM,
KOTOpOro Haubosee jgerko u3bdexars. Peopmel B 1yxe MB® 4acTo KpUTHKYIOT 32 Maccy
MOOOYHBIX JCHCTBHIA, KOTOPBhIC OBIOT MO OCIHBIM, YCHJIUBAs COIMAIBHOE HEPABEHCTBO,
OJHAKO BCEX OJOTHUX HEraTUuBHBIX SIBJICHUHI MOJKHO I/I36e)KaTI>, €CJiIn HE J0IyCKaTb
KOPPYILIHH.

Crnabast 5KOHOMHYECKasl MOJUTHKA BKIFOYAeT B c€0S M TO, YTO MPABHUTEIBCTBA YACTO
3a0BIBAIOT cenaTh. Hampumep, HHBECTHPOBATh CPEICTBA B 00pa3oBaHUE, UTO SIBISCTCS
OCHOBHBIM HCTOYHHUKOM HepaBeHCTBa. Korja mocraTovHas 4acTh HACENICHHS B JTFOOOM
CTpaHe He TIoJIydaeT aJIeKBaTHOro oOpa3oBaHus, KBaJU(HUIMPOBAaHHBIE PaOOTHHKH
CTaHOBATCS DPEIKH, TO paboTojaTenM KOHKYpUPYIOT 3a HHX, Hpeaiaras Bce Ooiee
BBICOKYIO OIUIATy TpyJAa. Pacmupsonuiicss pa3pblB MEXIy BEITyCKHHKaMu By30B B CIITA
W TIPOYNMH I[IOKa3aJl, 4YTO TpeOOBaHUS Ha pHIHKE TPyJa BCE €IIe IPEBBIIIAIOT
MpeJIoKEHNE, TEM CaMbIM TIOJITUTHIBasi HepaBeHCTBO. B To e BpeMms B IOxnoit Kopee,
T/Ie YMCIIO BBITYCKHUKOB YHHUBEPCHUTETOB CTAaHOBUTCS Bce OOJbINE, pa3phiB B 3apIuiaTe
yman. [upokas oOpa3oBaHHOCTE — 3TO XapaKTEpUCTHKAa TeX HEMHOTHX CTpaH, TIC
BBICOKUII S5KOHOMHUUECKUI POCT HE COMPOBOKAAETCSI POCTOM HEPABEHCTBA.

4. BO3MOXHBIE MOAEPHU3ALIUUN

Pazeumue, ocnosannoe na pocme npouzgooumensHocmu mpyoa

OKOHOMHYECKOE pa3BHTHE, OCHOBAaHHOE HAa pOCTE IPOM3BOAMTENHHOCTH TPYAA,
YMEHbIIIaeT HEPAaBEHCTBO JOXO0JI0B — KaK MEXy CTpaHaMH, TaKk ¥ BHYTpU HUX. B cTpaHax,
0oraTeIX MPUPOIHBIMH pecypcaMu (HE(THIO, Ta30M, OOKCHUTaMH, MEIbI0) SKOHOMHKA B
psizne oTpacieil OBICTPO pa3BHBAETCA, HO ATO ke U CO3JacT 3HAYMTEIILHOE COLHUAIBHOE
HepaBeHCTBO. HanpoTuB, HeXBaTka IPUPOJHBIX PECYPCOB MOXKET OBITh CKPBITHIM OJ1arom,
4TO MOKa3alo ycroiiunsoe pazsurue llBeiinapun nnu I'onkonra. TpuanaTUIETHUN OIBIT
pa3Butusa TaiiBana u CuHramypa, OCHOBAaHHOTO Ha pOCT€ IPOU3BOJAUTENBHOCTH TPYJa,
MOKa3ajl, YTO OH He TOJbKO YMEHBIIMJ COLHAIFHOE HEpaBEHCTBO B ATHUX CTPaHAX, HO U
MpUOIU3UIT YPOBEHB JOXO/I0B HACEJIEHHUS K YPOBHIO PAa3BUTHIX CTPaH.
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Obpaszosanue: obwee docmosiue

B wmmpoBoii sSKoHOMHKE, Bce Ooiee OpPHUEHTHPYIOIIEHCS Ha MpPEJOCTaBICHHUE
BCEBO3MOXHBIX YyCIyr, oOpa3oBaHHEe M KBaIM(HUKAaLWs — KIIOYEBbIE KadecTBa IS
JocTmxeHus ycrnexa. Kpome Toro, uem Oosee 0Opa3oBaHHO HaceJIeHHE, TEM MEHbBIIE IS
HETO 3Hayar 3eMJIs, IEHHbIe OyMard Win JIeHbIH.

Her HuYero yIuBHUTENFHOTO B TOM, YTO JIy4YIIMM Hpe/cKa3aTeneM cyap0bl peOeHka
ABJIsIeTCS 00pa3oBaHue ero poaureneii U ux noxon. B Coenunennsix lllrarax, B EBpore,
Kak M B OEQHBIX DPa3BUBAIOIIMXCS CTpaHax, JYYIIMM OpPYXHEM NPOTHB OEIHOCTH H
COLIMAJILHOTO HEPaBEHCTBA SBJISIETCSl 00pa3oBaHKe AeTel OCaHBIX.

Cunvhas 6HympeHHAs NOUMUKA, HANPaGIeHHAsA HA 2N100ANLHYIO0 UHMeZPaYUIo

Haubomee OegHbIME B MHUpe SBIAIOTCSA T€ CTpaHBI, KOTOphIe Hambolee ci1abo W He
Ka4eCTBEHHO WHTETPHPOBAHBI B II00ANBbHYI0 3KOHOMHKY. COBEPIIEHHO OYEBHIHO, YTO
OeHBIE, HO YCIICIIHO Pa3BHBAIOIIMECS CTPAHBI — OHU M caMble OTKpbITEIe. Kpome ToTO,
BBIXO/Il Ha TJI00AJbHBIH PBIHOK, OEIHBIE CTPaHBl BBIHYKICHBI HPUCIIOCAOIMBATHCS K
HEeMYy, pa3BuBas 00pa3oBaHuE U MPOPECCHOHATBHYIO MOATOTOBKY PA0OOTHHUKOB.

5. TPAHC®OPMAIINN B IEPEXO/JHBIX 9dKOHOMHUKAX

[Mocnennue mecATHNETHS MPOIUIOTO BeKa O3HAMEHOBANNCH IOJUTHYCCKUMH H
SKOHOMHYECKUMH peopMaMH B CTpaHAX C MEPEXOIHON SKOHOMHUKOW. B ocHOBe »THX
npeobpa3oBaHUit JIeKAIA poOIEMBI nmroepan3anuu " obecrieueHHA
MaKpOAKOHOMHYECKOH CTAaOMIW3aIlM, a TakKKe CO3JaHuA 0a30BBIX HWHCTHUTYTOB
peiHOYHOM 3KkoHOMUKHM. Ilocne cymiecrBenHoro cnaga BBII B Hauane nepexogHOro
nepuojia, HauyuHAs CO BTOPOM moyoBHHBI 90-X TOMOB MPOIUIOTO CTOJETHS, B
OOJBIIMHCTBE TOCTCOIHATUCTUICCKUX CTPAH HAMETHJICS CYIIECTBEHHBIH YKOHOMHUYCCKUIA
POCT U yIyUIICHHE COMMATBbHO-9KOHOMHYECKOH CUTYAIH B IIETIOM.

OKoHoMUUecKull pocm U HepaseHCmE0

Bo-mepBhIX, HEOMAHO3HAYHBIC M MPOTHBOPECUYHBBIC PE3YIbTAThl HCCIICAOBAHHIA
B3aUMOCBSI3M MEXIY 9SKOHOMHYECKMM pOCTOM M HEPaBEHCTBOM. ECTECTBEHHO,
SKOHOMHUYECKUI POCT HE MUMEET AIbTCPHATHBEI KaK CPEICTBO MPEOIOJICHHUS OCTHOCTH.
DOKOHOMHUYECKass TEOpHsl TIPEACKa3blBala, a OMIIMPHYCCKHE WCCICIOBAHUS YacTo
MOJTBEPIKIAIM, YTO POCT MOJOXKHUTEIBHO BIHSICT HAa TEMIBI COKPAIICHUS OCIHOCTH.
CornacHo wucclieioBaHusIM BceMupHOro 0aHKa, SKOHOMHUYECKHH POCT ONarompHsTHO
BIMseT Ha OemHbIX: goxon 20% HamOoree OCIHBIX CIIOEB HACEICHHS PACTET C TOW XKe
CKOPOCTBIO, UTO ¥ CPEIHUH POCT YPOBHS KU3HU HACEIICHHS.

Jpyrum uHTEpecHBIM (PaKTOM SBISETCA M3yUCHHE AMHAMHUKHU YPOBHS KOd(QQHUIHEeHTa
Jlxwau B ctpanax CHI'. Hampumep, Ha HadaJibHOM 3Tare nepexoaHoro mnepuosa (1988-
1992 rr.) B Poccum m Ha VYkpawHe maHHBIH mMokaszatenb coctaBisn 0,24 wu 0,23,
cootBercTBeHHO. B mepron ¢ 1997 no 1999 roxaer Habmonancs poct kodddummenrta 10
0,37 B Poccun u 0,35 Ha YKpawHe, 9TO O3HAYajO TOBHIIICHHE YPOBHS HEPABEHCTBA.
Hauyunas c¢ 2000 roma, B OONBIIMHCTBE CTpPaH pErHOHAa OTMEUYAETCS POCT ATOrO
ko3¢ ¢unnenrta 41,3 B Poccun n 31,0 B Ykpanne.
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Tabmuma 1. Koaddunnent xunn

Crtpansl Toner
1988-1992 1997-1999 2000-2003 2005-2007
Poccus 0,24 0,37 0,34 41,3
YkpauHa 0,23 0,35 0,29 31,0
ITonpmra 36,0

B nemom mo crpanam ODCP ko3ddumment Boipoc B 17 u3 22 ctpan. U Toibko B
Typuun, I'petrn, Benrpun u benbruum mpouszonuin He3HauyWTeNbHbIE W3MEHEHUs. B
Poccun, B Hawane 1990-x kosdpdumment 6but paBer 0,24, a xk konmy 2000-x cocTaBUII
0,422%.

Otcroma BBITEKAaeT BBIBOA [UIS SKOHOMHYECKOH IIOJMTHKHU: TOJWTHKA, KOTOpas
YBEJIMYMBACT POCT, HE BCErJa COKpallaeT OEIHOCTb, W BO3HUKAET MOTPEOHOCTH B B
riry0oKoM pe)OpMHUPOBAHUH COLMAIBHON TIOJINTHKY TOCY1apCTBa.

HccnenoBanus MOKa3bIBAIOT, YTO CYLIECTBYET IOJIOXKHTENbHAS KOPPEISALUS MEXIY
poctom u HepaBeHCTBOM. K mnpumepy, poct B Taunmanne B Hauane 90-x romos
CONPOBOXKIAJICS IIABHBIM YCHJIGHHEM HEpaBeHCTBa B OOIIECTBE, T.e. OH MMes OoJjee
cmaboe Bo3meiicTBHEe Ha ypoBeHb OemHOocTH. B cepeambe 90-x 3KOHOMHYECKHH DPOCT
3aMeTHO 3aMeIUIiiICA, a 3TO MPHUBEJO K CHIDKEHHIO HepaBeHCTBA. [lomoOHoe sBieHHE
MOJXKET UMETh Heckosbko npuynH. CormacHo Teopun CaiiMmona KysHera, 3KOHOMHUYecKoe
pa3BUTHE B KPATKOCPOYHOM IIEPHOJIE, BOZMOXKHO, MPUBEIET K YCHICHUIO HEPABEHCTBA, a
B CpETHECPOYHOH IIepcrieKTHBE — K ee cmaxy. B pesymbrare OBICTPOTO TMOBBIMICHHS
MIPOU3BOTUTENFHOCTH  YCKOPSIIOTCSL CTPYKTYpHBIE TIpeoOpa3oBaHHWsi B JKOHOMHUKE,
KOTOpBIE B CBOIO O4Yepeldb BIUSIOT Ha MepepaclpeliesieHie JO0XO0J0B HE B IOJb3Y
YA3BUMBIX CJIOCB HACCJICHUA.

KacarenbHO 00paTHOro BO3/CHCTBUS HEpaBEeHCTBA M OETHOCTH Ha SKOHOMUYECKHM
POCT cpey 5KOHOMHCTOB CYLIECTBYET ONpPEJIeNICHHbIH KOHCEHCYC: BEICOKOE HEPaBEHCTBO
BelleT K Ooyiee HHU3KHUM TeMIlaM OJKOHOMHYecKoro pocra. OpHa W3 NPUYMH OTOU
3aBUCHUMOCTH 3aKJIKO4YaCcTCA B TOM, 4UYTO 6eHHLIe MO0 MHOI'MM HNpHUYWHaAM OTCTPaHCHBI OT
BO3MO>KHOCTH HapalliBaTh aKTHUBBI, YTO BEICT K CHMKCHHIO JOXOJa W, TAKHM 00pa3om,
MMOHIKAeT OOIMe TEeMIBl JKOHOMHUYECKOTO pOCTa. ODMIUPUYECKHE HCCICIOBAHUSI
TTOJITBEPIKIAIOT 3Ty B3aHMOCBSI3b.

Bo-BTOpBIX, TpOMOIIKAaeTCsl IUCKYCCHS OTHOCHUTENBHO BEIOOpa U pa3paboTKh
ONTUMAIIFHOH HSKOHOMHYECKOW TONUTHKH B YCIOBHAX, KOT/Ia SKOHOMHYECKHH pPOCT
COIIPOBOXKIACTCS YCWJICHHEM HEpaBeHCTBa B oOmiecTBe. K mpumepy, ucciemoBaHHS
Bcemuproro ©Oanka TmokaspiBatoT, 4ro B OompmuHCTBE cTtpaH CHIT  ycunumoch
HEpaBEHCTBO, U POCT OEAHOCTH MPOSIBUICS T0-Pa3HOMY.

2 Koodduument [hxcmmam\, www.akm.ru/rus/analyt/.../glossary39.htm
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B 53TOM cioydae HET CTaHZApTHBIX pELIEHWH |, CJIEJOBaTElNbHO, HET Habopa
OUYEBHIHBIX MHCTPYMEHTOB. [0 3TOH mpHuUMHE pa3BHBAIOIIMECS CTPAHBI, B TOM UYHCIE U
CTpaHBI C NIEPEXOTHON IKOHOMUKOH, TOJKHBI HAXOJUTh HECTAHIAPTHBIC PELICHUS 3a/ad,
BO3HUKAIOIIUX B Tporiecce pedopM, U pa3padoTaTh HAMOHAIBHBIE CTPATETHH PA3BUTHS C
Y4€TOM CYIIECTBYIOLUX PEanuil.

C xoHna 1980-x IT. 10 CpaBHUTENIBHO HEaBHETO BPEMEHH IIHMPOKOM MOMYISIPHOCTBIO
MOJIB30BAJICS T.H. “BalIMHITOHCKMI KOHCEHCYC”, COrJIaCHO KOTOPOMY KIIFOY K Pa3BUTHIO
Bcex 0e3 MCKITFOYEHNUS CTPaH MHUPA JISKHUT B BBITIOJIHEHUH psiJia CTAHAAPTHBIX TPeOOBaHUA,
TaKUX Kak IOJHas JuOepaiu3anys SKOHOMUKH, IIUPOKas MPUBATU3ALMS, CTaOMIM3ALUs
JICHE)KHOTO 00palleHus U roCyJapCTBEHHBIX (PMHAHCOB U T.JI.

B unccnenoBanmsax m nedaTax MOCIEAHUX JIET BBIPHCOBBIBAIOTCS KOHTYpPHI HOBOTO
“IOCTBAIIMHTITOHCKOTO KOHCEHCYCa”, KOTOPBIH, KaK M €ro NMPEIIeCTBCHHUK, HCXOANUT U3
MIPU3HAHMS KIIOUYCBOH POJIM MHCTUTYTOB B OSKOHOMHYECKOM pa3BHTHH. BMmecte ¢ Tem
HOBBIH KOHCEHCYC OTKa3bIBae€TCSl OT MOAXOJA K Pa3IMIHBIM CTpaHaM M OOIIECTBaM C
€MHON MEPKOH.

CoryacHO JaHHOM KOHUENUMH, J(PQPEKTUBHBIH HAOOpP WHCTUTYTOB JOJDKEH
o0ecrieunBaTh pEUICHHE CICAYIOIINX OCHOBHBIX 3aJad: 3allluTa IpaB COOCTBEHHOCTH;
s pexTuBHOE u HEOOpeMeHHUTEeIbHOE 9KOHOMHYECKOE peryiaupoBaHue;
MaKpOIKOHOMHUYECKas CTaOMIbHOCTh; 3()(EKTHBHOE TOCYIApCTBEHHOE YIIPaBICHUE WU
MpPEeOCTaBICHHE COIMAIbHBIX YCIYT, HEIOIyIICHUE KOPPYIIHNH;, a TaKKe COLHAIBHOE
CTpaxOBaHME U YpErylupoBaHHUEe KOH(QIUKTOB B oOmectBe. OIHAKO, IONBITKA
“TpaHCIUIaHTaLUK ONPENEICHHON MHCTUTYLUHOHAJIBLHON MOJENHU U3 Pa3BUTOMN CTpaHbI B
Pa3BHUBAIOIIYIOCS CTpaHy HE TapaHTHUPYIOT yCHexa, HOCKOJbKY “TPaHCIIAHTAT MOJXKET
OBITH OTTOPTHYT KaK HECOBMECTHMBIH 3JIEMEHT C MECTHBIMH YCIIOBHSIMH.

BbIBO/bI

Iepuon sxoHOMHUUYEcKOW TpaHchOpMalMK ellle He 3aBeplIeH, HO Hadajcs Hpolecc
OYEPYHMBAHUS KOHTYPOB MPOOJIEM MOCT-IIEPEXOAHOTO MMEPHUOAa BOKPYT TNIABHOW 3a1a4u —
YCKOPCHHS TEMIIOB SKOHOMHYECKOTO POCTa W COKpAICHUs OCTHOCTH W HEPABCHCTBA B
ob1ecTne.

B cTpanax ¢ mepexoqHOW SKOHOMUKOW 3KOHOMHYECCKHHA POCT HE OTHOCHUTCS K THITY
«pro-poor growth». OH compoBomaeTcsi KOHCepBaluedl OEJHOCTH W 3aKperyieHHEeM
COLMANILHOTO HepaBeHCTBA. CTPYKTYpHBIE OCOOCHHOCTH YKOHOMHUYECKOTO POCTA CO3JJAI0T
YCIOBHSA ISl YCKOPEHHOT'O POCTa TOXOJOB JIUIIb HEOOIBIIONW IO YHCICHHOCTH TPYIIIIBI
HACEJICHHSL.

DkoHoMuueckuii poct («growth incidence») compoBoxaaeTcss IPUPOCTOM pPealbHBIX
noxo10B 80% HaceJleHUsT HUKE CPEIHETOo MPUPOCTA JOXOI0B TI0 SKOHOMHUKE B IIEIIOM.

it Toro 9T00BI 00€CTIeUYnTh MPOJOIKEHIE BEICOKAX TEMIIOB SKOHOMHYECKOTO POCTA,
HEOOXOIWMBI ~ MaKpOIKOHOMHYECKash CTaOWIBHOCTH M CTPYKTYpHBIE  pedOpMBHI,
cocpeoToucHue Ha «pedopMax BTOPOTO MOKOJICHU» (CIpaBeInBasi, IPOTHO3UPYeMasl 1
KOMIICTCHTHAsI CUCTEMa CYAOIPOM3BOJICTBA; MPO3payHas MPUBATU3AIINS, KOPIIOPATHBHOE
YIPAaBIEHUE; MOJOTYETHOCTh I'OCYJAPCTBEHHBIX IPEANPUATUN M IIPaBUTECIIbCTBEHHBIX
OpPraHOB, COKpAIICHHE TCHEBOI'O CEKTOPAa SKOHOMHUKH). DTHU CTPYKTYPHBIC MPOOIEMBI
YkpauHe MPEeACTOUT peliaTh CaMOCTOSTENbHO. [lonokurenbHbid 3h(HEeKT OT BHEIIHEeH
oMo 6yueT OrpaHUYCHHBIM — BCJ/Ib OUCBHU/IHO, YTO HOTpe6yIOTCH rﬂy601<1/1e 3HaHUA U
MMOHWMaHNe WHCTUTYIIHOHAJIHHOTO M MOJIUTHIECKOTO KOHTEKCTa, BOIMPOCOB U MPOIEIY,
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OTHEJbHBIE W3 KOTOPHIX HE BXOAAT B OCHOBHOW KPYr OOS3aHHOCTEH M TIOJTHOMOYHMA
WHOCTPAHHBIX TOCYIapCTB, MEXIYHAPOJHBIX OpPTraHM3alui W IOHOpPOB. CTaOWIBHBIHA
SKOHOMMUYECKHUH POCT BO3MOKEH TOJIBKO MPHU CHIIBHOM MHCTUTYLIMOHAJIILHOM CHCTEME.

Hus mpeonornenns OegHOCTH HEOOXOAMMO H3MEHEHHE KadecTBa SKOHOMHYECKOTO
pocCTa, HallpaBJIEHHOTO HA Pa3BUTHE HE TOJBKO SKCIOPTHO-CHIPHEBOIO KOMILIEKCA, HO U
nepepadaThIBAOIIUX OTpAcicii, CO3AIUX HAUOOJNbIIee KOJIMYECTBO pPabOYMX MECT.
HeoOxonuM Tarkke MEPEeCMOTP TPHHIUIIOB MNPEAOCTABICHUS COIMATBHBIX JIBIOT U
TpaHC(HEPTOB, YUUTHIBAIOIINI OCOOCHHOCTH PACIIPEICICHHUS JOXOI0B CPEIN HACCICHHUS, a
TaKke OoJiee BHICOKYIO HHQIISIMOHHYIO HAarpy3Ky, BO3JIOXKEHHYIO Ha MajsooOecreueHHbIe
CJIOM HacCeJleHHs.
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INSTITUTIONAL BACKGROUND OF ECONOMIC
GROWTH AND SOCIAL INEQUALITIES

The subject of the paper are social inequalities which the author analyzes in the context
of global issues. There were investigated the causes and historical background, typical for
different nations and eras. The intention of the author, as well as the action in this regard, is
to identify the ways of reducing existing inequalities.
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HUCCJIEJJOBAHUE CTPOUTEJBHOMN OBJIACTH
C HEJIBIO OBOCHOBAHUA ®OPMHUPOBAHUA
CUCTEMBI YIIPABJIEHUA
KOHKYPEHTOCHOCOBHOCTH NPEAITPUATUA

B cratbe mpuBeneHBl pe3ynbTaThl HCCICAOBAHUS CTPOMTEIIBHOM OTpaciud C LEJbIO
0o0ocHOBaHMS ~ (OPMHPOBAHMS  CHCTEMBl  YNPABJIEHUS  KOHKYPEHTOCHOCOOHOCTBIO
CTPOUTENBHOTO NpeAnpusaTus. OnpeseneHsl 00s3aTeNbHbIE H AOMOTHUTEIbHBIE TPEOOBaHUS K
CTPOHUTENLHOMY MPEINPHUATHIO, TAKHE KaK [[EHa, KaueCcTBO, IpUeMieMast IPOA0ILKUTENbHOCTh
MPOU3BOJICTBA U PEMyTaIMs MPEATPUATHS.

KSZTALTOWANIE SYSTEMU ZARZADZANIA
KONKURENCYJNOSCIA PRZEDSIEBIORSTWA
(NA PODSTAWIE BRANZY BUDOWLANEJ)

W artykule przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych w branzy budowlanej,
ktérych celem bylo uzasadnienia ksztaltowania systemu zarzadzania konkurencyjnoscia
przedsigbiorstwa budowlanego. Okreslono konieczne i dodatkowe wymagania wobec
przedsigbiorstwa budowlanego w zakresie ceng, jako$¢, ciagtosci procesu produkcyjnego oraz
reputacji przedsigbiorstwa.

1. BBEAJEHHUE

CrpoutenbHass obnacTh - oJHa M3 HauOoJiee NOCTPaJaBIIMX BCJIEICTBHE KpHU3HCA
obJiacTeit 5KOHOMUKHN Y KpauHbl, IPHYEM HEKOTOPbIE SKCIIEPThI TOBOPSIT, YTO 3Ta 00JIaCTh
HaXOJHTCS Ha rpaHe KaTacTpoQbl.

CrpoutenbHas o0sacts - 310 1,5 MIIH. paboTaOMKX, NPUOIU3UTENIBHO 5,5 MIIpII. TPH.
HAJIOTOB, KOTOpBIE €XKETOJHO IUIATIIINCh B OIO/KET, a Takke mpuommurensHo 10,5
MJIH.KB.M BBOJMMOTO XXWJbSI €XKEroAHO. B cpemHeM B Pa3BHTBIX CTpaHAX CUHUTACTCS
ONTHMAJIBHBIM COOTHOIIEHHWEM, KOTZa CTpoMTCs 1 KB.M Ha | dYelgoBeKa €XEromHo.
CornacHO 3TOH cTaTHCTHKE, B YKpaWHE ITOJDKHO CTPOUTHCS 45 MITH.KB.M exxeroaHo. [Ipu
STOM HauOOJNBIIHKA 00BEM BBOJA JKWIIbS B OKCIUTyaTaIllio B YKpanHe OblI 3apuKCHpOBaH
B 1987 romy - Torma sTa mmdpa mocturia 21 MIH. KB.M. 3a TOAB HE3aBUCHUMOCTH
MOKa3aTesb YCIENIHO COKpaTUiICs BJIBOE: TaK, B Haubojee yAauyHOM (HECMOTPS Ha Havyajio
kpusuca) 2008 romgy Obuto moctpoeHo Bcero 10,4 mMmH. kB. M. UTo KacaeTcs

! Dr Natalia Vierchogliadowa, Prof., Kierownik Katedry Rachunkowosci, Ekonomii i Zarzadzania Personelem
Przydnieprowskiej Panstwowej Akademii Budownictwa i Architektury w Dniepropietrowsku, Ukraina.
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MPONUIOTOJHUX PE3YJIbTATOB, TO OHH 0OoJiee YeM HEyTEUIMTENbHbIC: HECMOTpPS Ha
MPOTHO3BI  JKCIEPTOB, PBHIHOK CTPOUTENBCTBA OKIJIBA HE JOTAHYNT JaXke JI0
MIaHupoBaHHBIX 5-6 MaH. [lo mamHeiM [OockoMcTaTa ®W  HWTOraM  BBITIOJTHCHUS
PETHOHAIBHBIX TPOTPAMM JKHJIHUIIHOTO CTPOUTENLCTBA, 33 9 MecsaneB 2009 roma B
VYkpanHe 3a CUCT BCEX HMCTOYHHMKOB ()MHAHCHUPOBAHHS OBUIO BBEICHO B IKCILTyaTaI[HIO
3,34 MiH. KB. M XWIbs, KoTopble Ha 48,4% MeHbIIE B CpPaBHEHHUU C aHAJIOTUYHBIM
nepuogom 2008 rona.

B cdopmupoBaBIIMXCS ~ YCIOBUSIX  HECTaOWJIBHOCTH  OKPYKAIOIICH  CpeIbl
HeO6XO[lI/IM]>IM yCJ'lOBl/IeM BBI)KUBAHUS CTpOl/ITeJ'lI)Hle npeaanaTni?l CTaJI0O JOCTHUKCHHUC
HUMH BBICOKOTO YPOBHSI KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH.

2. AHAJIN3 CTPOUTEJIBHOI'O PBIHKA B YKPAUHE

B teuenne 2001-2007 rr. eXeroaHslii pocT KamuTajbHbIX BioxeHuit Ha 20- 30%
o0ecreynBago yBeIHMUYCHHE OOIIUX OO0BEMOB CTPOMTENBHBIX pador Ha 10 - 16%, a
00BEMOB JKUJIHIIHOTO CTPOUTEIbCTBA - Ha 6- 18%.

B rteuenue sHBapsi- aBrycra 2008 rojga TemIl BBINOJHEHHBIX CTPOUTENBHBIX padoT
cocraBull 97,4%, ot ananoruuHoro nokasarens B 2007 roxy. OkcnepTel NOJYEPKUBALOT,
4T0 00BEMBI pPabOT YMEHBIIWINCH II0 BCEM OCHOBHBIM BHIAM CTPOHTEIHHOH
JEeATENIBHOCTH, 00Jiee BCETO COKPATHIICS ITOKa3aTeNlb apeHAbl CTPOUTENBHON TEXHUKH H
paboTHI 1O 3aBEPUICHUIO CTPOUTENHCTBA, KOTOPOE COCTaBHIM COOTBETCTBEHHO 21,3% u
9,4%. Temmnsl pocta ctpourensctsa B 2008 r. mo cpaBHeHuto ¢ 2007 r. 3aMeUIUINCE.
Ecnu B mepBom kBaprase 2007 r. onu Obli Ha ypoBHE 15%, To B 2008 romy 3a Takoii xe
nepuos - GaKTHUECKH Ha HyJIe.

Puc.1 CtpoutensHas nesarenbHOCTb 110 odnactsam B 2008 . (B % K MpeapIIyIieMy roay)
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B 2008 roxy mo cpaBHeHuio ¢ 2007 r. 00BEMBI CTPOUTENBHBIX PabOT BO3pPOCIH B
YepHoBuikoit obnactu - Ha 8,4% u B r. CeBactonoss - Ha 3,2%. Ho B apyrux obnactsix
YkpauHbl 00BEMBI CTPOHUTEIBHBIX Pa0bOT ymaau OYeHb pe3ko. Hawmbounblnee mageHue
Habmronanochk B BunamMIKOM 001acty - Ha 32,2%.

B 2008 r. Ob10 BBeAcHO B 3kcmuTyaTtanmioo 10495,6 ThIC.M OOLIEH IIOWAN KBS,
yto Ha 2,5% Oombire yeM B 2007 r. IIpeobnanaromiyro dacts (72,8%) Kuiibsi BBEJCHO B
IKCIUTyaTalUIo B TOPOJICKUX MOCEICHUSX, TEM HEe MeHee o cpaBHeHuto ¢ 2007 T. 00beMbI
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BBEJIEHHOTO Wb COKpaTwinch Ha 1,3%, BMecTe ¢ TeM B CEIbCKOH MECTHOCTH -

Bo3pocyi Ha 13,9%.

OO0BeMbl BBCICHHOTO XXHJIbA 110 obacTaM XapaKTEPU3YIOTCA TAKUMHU JaHHBIMU:

Tabauma 1. O0beMbl BBEIEHHOTO KHJIbs 110 00sacTsm B 2008 T.

Bgeneno 3a 2008 r.

Temmns! pocta

ThIC.M® O6IIEH | B % K obmemy 2008 r. CIIPABOYHO:
TUTOIIAAH 00BeMy 2007 p.
YkpauHa 10495,6 100,0 102,5 118,7
APK 415,7 4,0 79,6 141,1
Bunauikas 361,8 3,4 91,4 104,3
BonsiacKas 195,0 1,9 108,4 104,8
JHenponeTpoBcKast 438,3 4,2 103,8 105,1
JloHenkas 437,4 4,2 118,0 96,9
JKuromupckast 247,3 2,4 1121 109,6
3akapnarckast 393,1 3,7 111,9 119,7
3anoposkckas 217,0 2,1 98,6 158,3
NBano-®paHkoBCcKa 516,6 4,9 113,4 116,3
Kuesckas 1164,3 11,1 135,9 121,5
Kuposorpanckas 128,5 1,2 106,6 114,5
Jlyranckas 249,3 2,4 96,2 113,5
JIbBOBCKas 780,4 7,4 116,6 138,6
Huxonaesckas 160,9 15 105,1 109,7
Opecckas 847,4 8,1 106,8 119,7
ITonTaBckas 261,1 2,5 93,9 124,2
PoBneHnckas 172,9 1,6 68,0 108,4
CymMmckast 198,8 1,9 107,5 128,9
TepHomnosbcKas 304,4 29 100,1 148,8
XapbKOBCKast 222,6 2,1 41,4 127,5
XepcoHckast 230,2 2,2 122,8 116,1
XMeIbpHULKAs 308,3 29 99,6 117,0
Uepkacckas 163,2 1,6 79,9 115,0
UepHoBuIKas 364,6 35 119,6 135,1
UepHuroBckas 203,6 1,9 109,2 149,3
r. Kues 1430,4 13,6 102,1 107,7
r. CeBacTomnoJjb 82,5 0,8 82,3 110,2

3a 2008 r. 00beMbl BBEJJCHHOT'O JKWJIbSI BO3pOCIU B 17 obnacTsix cTpaHsl, 6osee Bcero
- B Kuesckoit (Ha 35,9%) u Xepconckoit (Ha 22,8%) obnactsix. COKpalieHo »KUINIIHOE
CTpouTeNIbcTBO B 10 00MacTAX CTpaHbl, 3HAYUTEIBHO - B XapbKoBckol (Ha 58,6%)
u Posenckoii (Ha 32,0%) obGnactax.

[TouTn geTBepTH 00IIETO 0OBbeMa BBeaeHHOTO B 2008 T. KIThs mpuxoauTcs Ha r.Kues
n Kuesckyro o6macts. Takxe 3HauntensHast (28,8%) 9acTh BBEICHHOTO JKMIIbS TPHILIACH
Ha Opecckyro, JIpBoBckyto, VBaHOo-®pankoBckyto, JHempomeTpoBckyo u JloHenkyro

obacTu.
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WunuBuayansapiMu 3acTpoiimukamMu B 2008 1. BBemeHo B akcruryaTtaruio 5830,7
TBIC.M” KIS, MK 55,6% 0T 061ero o6bema o Yipausue (B 2007 1. 55,4%).

3a CdYeT CPEeICTB TrOCYJAapCTBEHHOTO OIOIKETa MOCTPOSHO 172,3 Thic.M® SKHIBS,
KoTopble Ha 7,9% Oombire mo cpaBHermto ¢ 2007 r. (B 2007 r. o cpaBrenuro ¢ 2006 T. -
Ha 34,0% wmeHsbIe). YacTh KWIbs, TOCTPOCHHOTO 3a CYeT TocOrpKeTa, Kak u B 2007 r.
coctasiseT 1,6% 0T 00Ierocy1apcTBEHHOro 00beMa.

[lo HeKOTOpHIM OLEHKaM, NPHONM3UTENbHO 85% CTPOMTENBHBIX IUIOMIAZIOK Ha
TEpPUTOPUHU Y KpauHbl OCTAaHOBHIIHCE, T.€. pA0OTAIOT TOJIBKO MOIIHEIE KOPIIOPAIHH.

OOBEMBI IPOJIAXK JKUIIBS CYIIECTBEHHBIM 00pa30M COKPaTHIIHMCh, IIPU 3TOM BO3pacTacT
ero ce0ecToMMOCTb. BONBIIMHCTBO OOBEKTOB CHAIOTCS C 3aJepXkKKOH. DTo Kacaercs,
MpeXAe BCETO, KOMIIAHWH, KOTOPBIE CTPOSAT JKHIIBE «IKOHOM-KJacca», CIpoc Ha
KOMMEPYECKYIO HEIBIKAMOCTD H KHIIIBE «IIPEMHUSIM-KIIAacca» OCTaeTCs Ha TOM K€ YPOBHE,
YTO M paHbIIE.

Curyarus Takas: OaHKOBCKHE CTPYKTYPHI M BOOOIE TpeKpaTwid (pHHAHCHPOBAThH
3aCTPOUIINKOB, WIIH CYIIECTBEHHO €TO COKPATILITH.

C npyroit CTOPOHBI, pe3KO YMEHBIIMIUCH 00bEMBI UTIOTEYHBIX KPEAUTOB B CBS3H C UX
NOZI0OPO’KaHUEM U 0oJiee KECTKUMHU TpeOOBaHUSAMHE K 3aeMInuKaM. Takum o0pa3oM, NOTOK
CPE/CTB OT HACEJCHUs] 3HAYNUTEJIbHO YMEHBIIWICS W CYIIECTBEHHO COKpATHJIACh YacTh
KBapTHpP, NMPHOOPETEHHBIX C TOMOINBIO HIIOTEKH Ha IMEepBHYHOM pbIHKe. Hamerumachk
TCHACHIUA OXHUIAaHUA CYIIECTBEHHOI'0O CHMIXKXCHHA IIEH Ha HEIABMWXXHUMOCTbH, JIIOAW HE
criemar OpaTh CIMIIKOM JOpPOTHE KpeauThl. B mocnegHee BpeMs OaHKH TIOBBICHIIH
MIPOIIEHTHBIE CTaBKM Ha KpexuTbl B rpuBHE K 20- 21%, B nmommapax CLHA - 15- 16%
roJoBEIX. [ToBBICHIIACE U IIeHa (PUHAHCOBBIX PECYPCOB IS 3aCTPOMIIIIKOB.

OKOHYATETbHO HAHOCHUT YAap CTPOUTEIHHBIM KOMIAHHUAM H3BECTHOEC aHTHKPU3HUCHOE
noctanosnenne HBY Ne319, cornmacHo koTopoMy OaHKH MOTYT BbIJIaBaTh HOBBIE KPEIIUTHI
TONBKO 3a CYET IOTAIICHUS YK€ BBIJAHHBIX. TakuMm 00pa3oM, KPEIUTHBIE CPEICTBA
MPEBPATHIINCH B ACDUIIUT.

ITo pesynpraTam 2009 rona ctpouTeNbHas 00J1acTh Y KpauHbl OKa3allach MPAKTUIECKH
Ha rpaHe KatacTpodsl. CorlacHO JaHHBIM CaMUX YYaCTHHKOB PBIHKA, U3 HEE yXKe BBIIILIO
6ompme 100 thIc. pabounx. Ilo mHpoOpManmm MuHpernoncTpos mnpubmmsnutensHo 10-
12% cTpoWTEeNBHBIX MPEANPHUATUI CETOTHS PeanbHO MPOJOJDKAIOT paboTarh, a OobIIe
85% crpomIomanoKk B CTpaHE 3aMOPOXKEHHBL. B menoM, mo pa3iauyHBIM OIEHKaM,
najieHre 1o o0acTy BappbUpyeTcs B Ipeaeiax ot 56 no 85%.

Ho HexkoTOpbIe SKCIIEepTH BUASAT B HBIHEITHEW CUTYAITMH U TIOJIOKUTEIEHBIE MOMEHTEI.
CTpouTENbHBIA PHIHOK CTAHOBUTCS O0Jiee OPUEHTUPOBAHHBIM HA KOHEYHOT'O TIOKYNaTeJs,
aKTMBHO OyIyT pa3BHUBAaTbCsl COINYTCTBYIOLIME YCIYrM M OyAyT mpeluiaratbes Oolee
rHOKME CXeMBbl IpUOOpEeTeHHs HEeABWKHUMOCTH. Kpome TOro, Kpu3uc mNpHBEAET K
HCUE3HOBEHHIO MEJIKMX HENPO()ECCHOHATBHBIX HTPOKOB M KOHCOJIMIALNH PHIHKA.

Ha ceronusmnuii 1€Hb CTPOUTENBCTBO KUIIBIX 3AAHUN SIBISIETCS OCHOBHOM YacTHLEH
CTPOWTENFHOTO pPHIHKA M OCHOBHOHM JESTEIHHOCTBIO CTPOWTENBHBIX NpeanpusaTuid. B
YCIOBHAX Kpu3nca W OOOCTpPEeHHs KOHKYPEHIIMH, pa3padaTeiBas CBOIO CTPATETHI0 U
TIPUHUMAs XO3SHCTBEHHBIE PEUICHHUS, CTPOUTEIBHBIE PEANPHUATHAS JOJDKHBI yYIUTHIBATH
HWHTEPECHl ¥ MOTPEOHOCTH MOTpeOUTENEH.

Crermudrueckoit OTITUYUTENEHON 0COOEHHOCTBIO pemIeHus IpOoOIEeMBI
KOHKypeHTOCHOCO6HOCTI/I CTPOUTECIILHOI'O MPCANTPUATUA praI/IH])I SABJISICTCS BBIIIOJIHCHHUEC
UMH PBIHOYHBIX TPEOOBaHUIA.
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HyxHO oTMeTHnTh, WTO TpeOOBaHMA K CTPOMTEIBHBIM NPEANPHUATHAM W IKUIBIO
OTIIMYAIOTCS B 3aBICHMOCTH OT TOTO, TPHOOPETAETCS JIN KUJIbE JIMIHO IS ceOs, YTOOBI
NPOXXKMBAaTh B KBapTHpe, WIM K€ IIOKyNaTellb WHBECTHPYET [EHBIH B YACTHIHOE
CTPOHTENBCTBO, YTOOBI IOCTE CAAYH JOMA MPOJATh OOBEKT U TOIYIUTh MPUOBLIE.

3. AHAJIM3 TPEBOBAHMI K CTPOUTEJBHBLIM NPEANPUATHUAM
YKPAUHBI

Ha naganpHOM 3Tare MOKYIKH KBapTHUPBI OONBIIMHCTBO KJIMEHTOB B NIEPBYIO OYEPEb
OPHEHTHPYIOTCSI Ha XapaKTEePHUCTUKH HPOAYKTa - II€HA, MECTOMOJOXKEHHE | THI AO0MA,
IUIOIIab, IUTAHUPOBKA KBAapTUP, BHJ W3 OKOH, apXWUTEKTypa IoMa, MHQPACTPYKTypa,
a MOTOM YK€ 00pamaroT BHUMaHHAE HA CTPOUTENFHYIO KOMITAHHIO U €€ PEITyTaIHIO.

B OCHOBHOM pemyTauuio NpEeANpUsATHS KIMEHT OLEHHWBAeT [0  CIEAYIOIIUM
KpUTCPUAM: MHCHUEC 3HAKOMBIX (6] peaAnpuATUN, KOJIMYECTBO TOCTPOCHHBIX
HPEANPUSITHEM JIOMOB; COOJIIOZICHHE MTPEANIPUITHEM CPOKOB CTPOUTENILCTBA; CPOKH CIa4n
IMOCTPOCHHBLIX TOMOB.

Jnst Toro 4yToOBI OCO3HATH pPOJb JAAaHHBIX TPEeOOBaHWH B pEUIEHHH NPOOJIEMBI
KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH CTPOUTENBHOTO NpEeAnpusThs, ciaexyer Oosee moapoOHO
MPOSIBUTH POJIb M 3HAYUMOCTB 003aTEIBHBIX U JIOTIOJHUTENBHBIX TPEOOBAHHIA.

OCHOBHBIM U pEHIAIOIINM TpeOOBaHMEM KIIMEHTa siBisiercs eHa. O ¢gopmupoBaHun
LICH Ha KIJIbe HA TIEPBHYHOM M BTOPHYHOM PHIHKAX y aHAJIUTHKOB M yYACTHHKOB PHIHKA
HEBI)KUMOCTH HET eJuHOro MHeHHs. OIHM CYHMTAaIOT, 4TO IIeHy (OPMHpPYET CIIpocC,
JIpyrue - oOuas 3KOHOMHYECKasi CUTyalusi B CTpaHe, TPETbU - YTO KPUTEPUEB LICH Ha
BTOPHYHOM DPBIHKE BOOOIIE HET, OHM OPUEHTHUPYIOTCS Ha NMEPBHYHBIA PHIHOK. AHAIN3
MOKa3bIBAET, YTO IIEHBI HA IEPBUYHOM pbIHKE (POPMUPYIOTCSI BCE 00Jiee «PHIHOYHO». DTO
3HAYUT, YTO BCE PEXE CTPOMTENHN ONPEACISIOT LEHY NPOJaKH JKHIIbsI CE0ECTOMMOCTBIO.
Tenepr oHa omnpenenseTcss pPHIHKOM, T.€. aHAIM30M U OMNpEJAENCHHEM CIIpoca,
OPHUCHTHPOBAHWEM Ha BTOpI/I‘IHLIﬁ PBIHOK JXWJIbiA, I'I€ HAMHOTO OoJbIlIas CTATUCTHKA
MpoJax, IMHAMHWYCCKOC N3MCHCHUC 1ICH 11O BJIMAHUEM prHO‘IHOfI KOHBIOHKTYPBI U T.II..

Ha pocr wmnm cmag 1meH Ha pHIHKE HEABWXMMOCTH OKasbIBaeT BO3JEHCTBHE:
MOJIMTHYECKAsE U IKOHOMHYECKAsl CTAOMIIBHOCTD MIT HECTaOMIIBHOCTD, Pa3BUTHE OM3HECa,
JIOXOJIbI HACEJICHHs, THBECTUIIMOHHBIN PEHTHHT CTPaHBI, IIPUTOK WIIM OTTOK HHOCTPAHHBIX
WHBECTHIINH, IIEHBI HA CBIPbE, KypC J0IIapa, KpeANTOBAHHE H T.I1.

Tarke pe3koe TONOpOKaHWE KBaApaTHBIX METPOB B  IIEPHOJ  KpHU3HUca
CIIPOBOLIMPOBATM KOMMepdeckue (uHydepexaeHusa. Jlemo B ToM, 4To 3a pyOexoMm
KpeAnuTHI BBIOAIOT 107 6-8% TOIOBBIX, a B YKpanHe yxke ceiiuac mocturatotr 30-35%. Ha
TakoM pasHuIEe OyKBaJbHO M3 BO3AyXa MOXHO IIONYYHTh MWLIMAPIBl JOJUIAPOB C
TIOMOIIBI0 CHHANINPOBAHHOTO KPEANTA, KOT/Ia HHOCTPaHHOE (prHydepexIeHne cooupaer
JIEHBIH 3a pyOeXoM M [NaeT WX B JOJNT YKpawmHCKOMY OaHKy. COOTBETCTBEHHO, 4eM
JOpOXKe KBapTHpa, TeM OOJbIIEe MPUOBUTH IOJy4aroT KPETUTOPHI M, B CBOIO OYEPElb,
OoJIbIIIe pECYpCOB IIPHUBJIEKAETCS U3-3a TPAHULIbIL.

CrnennanucTtsl yTBEPXKIAIOT, YTO OAaHKUPbI HAHUMAJIH OLIEHOYHBIE (PUPMBI, KOTOPHIEC U3
rofa B rojJi MCKYCCTBEHHO 3aBbIIIAIM CTOMMOCTb HIIOTEKH. 3aTeM (HHy4YepeKACHHE
OTHPABIISIIO 32 PYOEX JOKYMEHTBI, KOTOpPbIE CBUJETEIbCTBOBAIN O IMOJOPOKAaHUU HX
3aJ0OTOB, U MOTJIM B3STh €lle OJWH KpeauT. B pesynbrare >KWIbe CTajJ0 HOCHTENEM
3aCTaBHOW CTOMMOCTH 110J] Oy IyIine 3aiMbl, MM MPOILE FOBOPSI, - UX 3aJI0)KHUKOM, KaK B
(hMHAHCOBOH MUpamMuE.
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B utore neHy Kuibsi HICKYCCTBEHHO MOIHSUTH B AECSATKH pa3. DTO JIHIOCH JI0 TEX IOp,
MOKa  CTOMMOCTh  KBapTHp HE  TIPEBbICHIIA  MOKYNATEeIbHYIO  CIOCOOHOCTH
KpenuTocnocoOHoro HaceneHus. Celwyac Hadajcst OOpaTHBIM Tporecc: IEHBI OymyT
HajgaTth 10 TEX MOp, MOKa CIIPOC HE yPAaBHOBECHUT MPEITIOKEHHE.

I'paknane He >KenmarOT NPUOOpETaTh HENBM)KUMOCTH MO YPE3MEPHBIM CyMMam,
CTOMMOCTb O KWJIbSl CTPEMUTENbHO IIaJjaeT, a CJeJOBaTeJIbHO, WIOTCYHBIE 3aJlOTH
obecrieHnBarOTCs. B mTOre, eciam 4eloBEeK HE MOXKET BO3BPATUTH (PHHYUEPEKICHHIO
KPEIHT, OH BBIHY)KIEH IPOAaBaTh 3aJI0T JIeUIeBJIe IePBOHAYAILHOW CTOMMOCTH M TEPSTh
Ha 3TOM OrpoMHbIe JeHbrd. Kak crneactBue, B OaHKOBCKMX aKTHBaxX OOpa30BBIBACTCS
JbIpa B HECKOJBKO MWJIJIMApJOB, KOTOPYIO MOXHO IIOKPBHITH TOJIBKO HaOuWpas HOBBIE
KpeOuTsl y TrocydapcTtBa - mop peduHancupoBanue. OnHako OaHKHPBI HE XOTST
MPOJaBaTh 3aCTaBHOE JKWJIBE TI0 PEAbHOM IIeHe, a MPUOEeralT K XUTPOCTH: KPEIUTYIOT
camun cebs. B cTpykrype Kakmoro OonbmIOr0o (GHHYYEpexICHHS OO0s3aTeNbHO €cTh
XOJIIMHT, B COCTaBE€ KOTOPOTO - CTPOHUTENbHAas KOMIAHHA. BaHK KpemuTyeT CBOMX
CTPOUTENEH, a MOTOM caM K€ M BBIKYIIAeT BO3BEICHHOE MMH XXHJIbE, YTOOBI yAepKaTb
BBICOKHE LICHBI HA PBIHKE.

Kak  oTMeuaroT  O9KCHEpPTBI, pErHOHAJbHBIE  CTPOUTEJBbHBIE  NPEANIPUSATHS
OTpearupoBalii Ha KPU3UC OJUHAKOBO: OHM HAa4yaJd MPOBOIUTH pa3HBIE aKIUH, a TaKXkKe
cHMXaTh HeHbl. OIHAKO CTENeHb YJCUICBICHHUS )KWIOT0 KBAJIPaTHOTO METPa B KaXKIOM
pervoHe pasHas U kosiediercs B auanazone 6-30%.

C nmauvana 2009 roga cpemHss IleHa Ha XapbKOBCKOE XWJIbe CHHU3WIACh Ha 6%, U
ceifyac KBapTHPY HA IIEPBUYHOM PHIHKE MOXKHO KYITUTb, B 3aBUCHMOCTH OT Kiacca, 3a 0,5-
1,6 Teic.$ 3a 1 kB.M. [lpudeM HIDKHAS LieHA OUAa30HA XapakTepHas A1 OOBEKTOB
9KOHOM - KJIacca, CTPOUTENILCTBO KOTOPBIX HE BEAETCS MIIM €T0 TEMIIbl KpaiiHe HU3KHUE, a
BEPXHSIA - JUIsL KBApTHUP NIPEMUYM- KJlacca B IOMax, BBEJCHHBIX B 9KCILTyaTaluIo.

B 3anopoxse B nexabpe 2008 roga cronMocTh 1 KB.M JKHIIbSL HA TIEPBUYHOM PBIHKE
konebayach B mpezenax 5-8 Teic.rpH. B aBrycre 2009 roma Gosiblnoe KOJIMYECTBO
CTPOUTENBHBIX NPEANPHUITAN BBENU CE30HHBIE CKUJIKH, B CBSI3M C YeM CTOMMOCTH | KB.M
KIIIBSL cHU3MIAch nodt Ha 15%. Ho yxe k centsOpro 2009 ronma curyanust Ha pHIHKE
BBIPOBHSJIACH, M CETOAHS MHUHUMalbHAas IeHAa | KB.M Wb Ha MEPBUYHOM pBIHKE
cocTaBiseT 5,1 THIC.TPH., a MAKCUMAaJIbHAS - 8,5 THIC.TPH.

B Jlonenke ¢ Hagayna 2009 rona meHbl Ha «IIEPBUYKY» CHU3WIUCH B 3aBUCHMOCTH OT
cermenTa Ha 20- 25 %, k 8- 9 TeICc.TpH. 32 | KB.M.

Bo JlbBoBe, mo pnaHHBIM KommaHun «Kom¢opt-lIHBeCT», CTOMMOCTb KHJIbS
ymenbmmnack Ha 30%, no 7, 2-8 Teic.rpH. 3a 1 kB.M. 31€ch, Kak U B 3aloOpoOXbe, C
MIPUXOJIOM OCEHH IIOCTOSIHHO HaOJIO/aeTcsi TEHICHLMS MOJO0POKaHUS KBaJIpaTHOTO
MeTpa.

B [Inenponerposcke ¢ Maprta 1o aBrycT 2009 roga cnpoc yBeIHUUBAICS, TO3TOMY U
meHsl moaHsUHCh. Ho ceifuac cmpoca cO CTOPOHBI MOKyMaTeJei, KOTOPBIE MOTIH OBl
MMO3BOJINTE ceOe TPHOOPECTH XHWIbE IO TaKWM IeHaMm (Tabin.2), He CyIecTByeT, U
KOJIMYECTBO COIJIAIIEHUH CHOBa IIOCTOSIHHO CcoOKpamiaercs. B J[HenmpomneTpoBcke
KBapTHpHI ¢ Hadana 2009 rona monenieBey B JoutapoBoM dkBuBasieHTe Ha 10-15 %, mo
0, 9-1,5 Teic.$ 3a 1 kB.M.
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Tabmmma 2. Ilena 3a 1 kB.M Xwibs B I. JlHenpornieTpoBcke (C aBrycTa 1mo okrsiops 2009 r.)

Ne I'pynmer Paiton Ilena 3a 1 kB.M (y.€.)
n/m aBrycT CeHTA0Pb OKTSIOpB
2009 2009 2009
1 | Ipemuym Haropusiit, Ilentp 1251 1208 1297
2 | rpynmna IIp.I'arapuna, Kuposa 951 914 950
BBICOKUX (um3), Hau.[Ip.ITpaBamn,
LIeH ITo6ena 1-6, [Toacranius,
yn.Pabouas (Hu3),
ConHeuHsbli
3 | rpymmna 12 xBaprad, 780 831 839
cpennux nen | I'.Cramuarpana, Kuposa
(Bepx, cepennna), Knouko
6, Kommynap, Kpacusrii
Kamenb, JIeBoOepexHBIi 1-
3, Ip.ITpaBast, yn.Pabouas
(Bepx, cepennna), Coxo,
Twurona, Tomnomns,
DpyH3eHCKUi
4 | rpynmna 3ananusiii, [Tapyc 1-2, 606 629 630
Hu3KuX neH | IlerpoBckoro,
IIpunHenpoBckui,
Cesepusiit, KOOueitHbrit

CpenHeBspemrenHas mesa 1 M° kaprup B okTsiope 2009 T. cocramma 908 y.n.e,
MUHHMaNbHas - 414 y.1.e., MmakcumanbsHas - 4300 y.o.e.

W3-3a CHWKEHWS JOXOJOB W PE3KOro TMaaeHHs IOKYyMaTeIbCKOTro — CIpoca
CTPOUTEIBHBIM IPEINIPUATHSM TIPHACTCS BBOAUTH CKUAKH B 15 - 20%. Ckopee Bcero, 1eHsl
JosokHbI cHE3UTHCS Ha 20 - 30%, 10 700 - 800 $ 3a MeTp, MHAUYE NOKyHATeNnel He HalaeTCs.

Ho crpoutensHble NpeanpusATHS CCBUIAIOTCS HA 3aKOH CHPOCA W IPEIIIOKCHHUS:
MoYeMy O KWIbe JOJDKHO JeNIeBeTb TOTAa, KOTJa €ro KOJIWYecTBOo, Hao0opoT,
yMeHbmaercs. Ho nemo B TOM, 4YTO CHpOC Ha YKPaMHCKOM pBIHKE HEABHKHMOCTH
HEDJIaCTUYCH. LITO6]:I HacCCJICHUEC CMOIJIO MOKYNAaTh KUJIbEC, HCO6XO,HI/IMO IHaJcHUuEC 1IICH HE
Ha 5-10%, a MuauMyM - Ha 20-30%. Bpsa nu cTpouTenbHble KOMIAHMM pelIarcs Ha
TaKoe. BHpO“IeM, €CJIM LCHBI U yHnaayT, 3TO HE CHAacCT CUTyalllio, BCAb HUIIOTCUHBLIC
KPEIUTHI - CIIUIIKOM JOPOTHE.

Ha cTomMOCTP JKWIBS 3HAYUTEIBHO BIHAET CTOMMOCTh SHEPrOHOCHUTENCH W
CTPOUTENBHBIX MaTepualoB. LleHa Ha HUX, 10 pa3HbIM OLIEHKaM, BeIpociau B 2008 rony Ha
30-40%, Torma Kak CTOMMOCTh OJHOTO KBAJPaTHOTO METpa HA MEPBUYHOM pBHIHKE
HEIBUXUMOCTHU ¢ Havana 2008 rona, BeIpocia B CpeJHEM JUILb Ha 5%.

VY crpourenelt ecth COOCTBEHHOE BUICHHE, KAK CHU3UTPH IICHBI Ha JKUJIBE - YBEIIMIUTH
ero mpemiokeHue. Jliusg 3TOr0 HYXHO YIPOCTHUTH Pa3peIIUTEIBHYI0 CHCTEMY B
CTPOUTCIILCTBE U CHATH OrPpAaHUYCHHA Ha YMCHBUICHHUC TIPECIJIOKCHHUA Ha PbBIHKE.
CyH_[eCTByIOT PA3INYHBIC TOYKU 3PCHUSA OTHOCUTEIBHO OOJH «HCHYXHBIX PacXo10B, HE
CBA3aHHBIX CO CTPOUTCIBCTBOM. OI[HI/I CUHUTAIOT, YTO AOIIOJHUTECJIbHAA Harpy3Ka Ha
OJIMH KBaJIpaTHBI METp JKUJIOW IUIOMIamu cocTaBisieT okosno 40% (commanbHas cdepa,
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OTYHCIICHHS TIOXKapHUKaM, (OHJ cONEHCTBUS CTPOUTENBCTBY, IJIaTa 3a 3€MJII0 U ApPYyTHe
IUIATEXH B TIOJIB3Y Topoaa). Jpyrue oneHUBaOT A0JI0 «HEHYKHBIX PACXOI0B» B TPETH OT
HNpOJAXKHON CTOMMOCTH Xmibsi. OAWH W3 IyTell MHHUMH3ALUH <JIMIIHUX 3aTpaT
npemioXmia YKpanHckas crpoutenbHas accorumanus (YCA). Accomuanusi BUIAHT
BHEJPEHHE MPO3PAvYHON ayKIHMOHHOHW CXEMBbl MPOJaXK 3€MENbHBIX y4YacTKOB, W IOjaia
3aKOHOIIPOEKT Ha JOPabOTKy B MpoduiIbHbIe KOMUTETHI BepxoBHOI Pajpl.

Eme oauH MHCTPYMEHT CHW)KEHHMS LEH Ha HEABWXXHMOCTb - BPEMEHHOE
ocBoboxenne ot ymiatel HJC mokymnaTeneil skuiibsi Ha TIEpBUYHOM pBIHKE. [[pyroe He
MEHee BaXXHOE MPEIJIOKEHHE CTPOUTEINEH - BBIICIUTH U3 pe3epBHOTO GoHIa pecypcehl s
JBFOTHOTO KPEJWTOBAHUS CTPOUTEIBHBIX KOMIIAHUM JUIS 3aBEPLICHUS] CTPOMTENILCTBA
00BEKTOB, HAXOIIIIUXCS Ha (PUHATBHON CTaANH.

CrpouTenbHble NPEANPHUATHS HAYMHAIOT TNPAKTHKOBATH IMPEIOCTABICHUE CKHIOK.
Yame Bcero pedb MAET O ABYX BapuaHTax: ckuiakd mpu 100%-oi miaTe 3a KBapTHPY U
JVCKOHT IIPH KAaKUX-THOO AKIMOHHBIX NPEIIOKEHHUAX (KOTJa B XKHIOM JOME OCTaloCh
HECKOJIbKO KBapTHP, IPH CPOUYHON MOTPEOHOCTH CTPOUTENHHOTO NPEAIPHUATHS B ICHBTaX
U 1p.).

Touek mnepeceueHus y MOKynaresieil W NpPONABLOB KHIbs HET. OJHU HE TOTOBBI
MOKYyNaTh KBAPTUPBI M0 CYIIECTBYIOLICH IIeHe, APYTrHe - HE XOTAT ee CHKaTh. 1 moka sTa
CHUTyalisl He Pa3peLInTCs, PHIHOK OyJeT HaXOAUThCs B crarHauuu. [loaToMy, 10 MHEHHUIO
JKCIIEPTOB, PE3KHX LIEHOBBIX CKAaYKOB Ha CTPOUTEIHLHOM pbIHKE He Oyzaer. CTOMMOCTb
KHUJIbSI MOXKET HEMHOTO MEHSTBCS TOJIBKO C y4eToM MH(ISIIMU M KoieOaHMs Kypca
mommapa. B 2010 r. mabmromamoch  HEOONBIIOE OXKUBJICHHUEC HA IIEPBHYHOM DBIHKE
9JIUTHOTO XWJbA. B ocTambHOM IEHBI Ha KBapTHUPB!I MPOTHO3UPYIOTCS HAa yPOBHE KOHIIA
2005 roza. To ecTb OHU OCTaHYTCSI IPUMEPHO TAKUMH XK€, KaK CETOAHS.

CrnenyromuM  TpeOOBaHHMEM KIMEHTa SIBIIETCS KadecTBO O KWwibsi. [lodTomy
KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTh ~ CTPOWTEIBHOTO MNPEANpUSATHS OyAeT, 3aBUCHT OT €ro
CIIOCOOHOCTH MPOM3BOJUTH HPOJYKIHIO, yJOBJIETBOPSIONIYIO NMOTPEOHUTENICH HE TOJIBKO
M0 CTOMMOCTH, HO | 10 KadecTBy. ObecneueHne KauecTBa IpeayCcMaTpuBaeT pa3paboTKy
CTaHIapTOB KadeCTBa, PACIPENCIICHUS OTBETCTBEHHOCTH 3a KadeCTBO M KOHTPOINb
KauecTBa pador.

CraHgapTU3upOBaHO CIEYIOIIEe ONpPEIEICHHE KauecTBa: KayeCTBO - COBOKYIHOCTh
XapaKTEpPUCTUK OOBEKTa, OTHOCSIIMXCA K €ro CIIOCOOHOCTH  yIOBIETBOPSTH
YCTaHOBJICHHBIM M MPEAINojiaraeMbiM MOTpeOHOCTsIM. KadecTBO MNpPOXYKIMH HMeEeT
BHYTPEHHHE W BHEIIHHE KOMIIOHEHTHl. BHyTpeHHHE KOMIIOHEHTHI KayecTBa - 3TO
XapaKTEePUCTHUKH, NPUCYIIUE BBHIMYCKAeMOM IPOXYKIUH; CPOK CIYXObI, OTCYTCTBHE
nedekToB, TeXHMYECKME XapaKTePUCTHKH, JM3aiiH. BHeIIHWe KOMIIOHEHTHI -
COOTBETCTBHE U3/eNNs TPEOOBAHUAM MTOTPEOUTENS], KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTS [1].

Jns OLeHKM YpPOBHSI KauyecTBa JKHJIbS, IOKyNaTeJld B OCHOBHOM pacCMaTpHUBAIOT
CJICYIOIINE OCHOBHbIEC MOKA3aTEIIH:

— MecroHaxoxneHne 00BEKTa Ha TEPPUTOPUH TOPOJIA;

— Pasmep ux xmwioit u o0rmiel (Iore3HoM) IoIany;

— Twum xBapTHPHI (IMCTI0 KOMHAT, HANWYHAE OATTKOHA, JIOKUA U 1IP.).

— Cocrosare HHOPACTPYKTYPHI B MUKpOpaiioHe 00BEKTa HEBIDKIMOCTH (HaJIHIHe
MOJIbE3AHBIX MYTEH, TOPOr, METPO U IPYTUX BUJIOB TPAHCIIOPTHON MarucTpai,
NPEANPUSTHHA TOPTOBIIM U OBITOBOTO OOCIY)KUBAHMS, [TAPKOB U T.J.).
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CrenyromuM  TpeOOBaHMEM  SIBISICTCS ~ HpUEMIIEMas  MPOAOJIKHUTEIHHOCTh
CTPOUTENBCTBA. YeM MEHBIIE CPOKH CTPOUTEIBCTBA, TEM HIDKE CTOMMOCTD IKHIIBSA.
A ceifuac, KOTZa 3HAYMTEIbHAs OIS JKWIbS NPHOOpETaeTcss B KpPEAUT, CKOPOCTH
BO3BEJCHHUS JIOMOB IMPHHOCUT HOKYNATEIsIM JOMOIHUTEIbHYI0 S9KOHOMUIO. Jleno B ToM,
YTO HA ITEPHUOJ| CTPOHUTENILCTBA OaHKH YCTAaHABIMBAIOT OOJee BBICOKYIO MPOLEHTHYIO
CTaBKy 3a MOJIb30BaHUE KPEeAUTOM. YeM MEeHbIle CPOK CTPOHUTENLCTBA - TEM Jierue Opems
MPOIIEHTOB IS 3a€MIIIUKA.

3aKIIOUYNTEIbHBIM, HO HE MEHEEe BaKHBIM TPEOOBaHHMEM K KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH
CTPOUTENIBHOTO TPENNpPUATUS SBISIETCA €ro pemyTauus. YCTOMYMBOE KOHKYPEHTHOE
NPEeUMYLIECTBO 00ECIIeUNBaET MPEANPHATHIO €0 XOpollasi peryTalus, co3jaBaemMas Ha
MPOTSHKEHNM MHOTHMX JeT Onarojaps TOCTOSIHHOW  KadecTBY MPOAYKIHH |
BEJIMKOJIETTHOMY cepBHCY. OTnH4Has penyTanys CIYXXHT OPUCHTHPOM IIPH HPUHATHH
peLIeHNs O MOKYIIKE Ha PHIHKAX MPOAYKIUH P HATMIUK MHOTHX ITOCTaBIMKOB. XOpOIIast
pernyTanus npeInpusITHs He MOXKET ObITh IMUTHPOBaHA KOHKYPEHTaMH, ITOCKOJIbKY HEUTO
cpaBHHMOE TpeOyeT MHOTHUX JIeT. TouHast UMHTanus HEBO3MOKHA TIOTOMY, UTO PEITyTalys
OPEINpUSITHI MOAKPEIUIIeTCs MHOXECTBOM HCTOYHHMKOB, TaKMX Kak KadecTBO
NPOJIYKLUH, HTHHOBAIIMOHHAS TEXHOJIOTHsI, KBIU(QHUIUPOBaHHbIE paOOTHUKH [1].

CornacHo, BBIIICHa3BaHHBIM O00s3aTeNbHBIM TPEOOBAaHUAM K CTPOHTEIHHOMY
HOPEANPHUITHIO, TaKHe KaK I[eHa, KadecTBO M NpHeMJeMas NPOIODKHUTEIHHOCTh CTPOU-
TEJBCTBA, MIPEANIPUATHE JOIDKHO IOCTPOUTH CBOIO KOHKYPEHTOCIIOCOOHYIO CTPATETHIO.

4. IIEPCIIEKTUBBI PAZBUTHUA CTPOUTEJBHOI'O INIPEAIIPUATHUA
YKPAUHBI

[IpoGnema mMOBBILICHUS KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTH OTHOCHTENIBHO HOBas  JUIs
OTEUECTBEHHBIX MPEANPUITHAN, HO HE JUIS 3apyOEKHBIX CTPOUTENIBHBIX OpPraHU3alni, 4To
JenaeT 000CHOBAaHHBIM U3Y4YEHHE M MCIIOJIb30BaHUE 3apyOekHoro onbiTa. K ynciy Takux
Mep OTHOCSTCSI MCIIOJb30BaHHE MEPCIEKTHBHBIX OPraHU3AlMOHHBIX (OPM yHpaBlieHHs
CTPOUTENBCTBOM, TPUMEHEHHWE T'MOKMX aJaNnTHBHBIX OPraHM3allMOHHBIX CTPYKTYD,
a TaKkKe COKpAIllEHHE CpPOKOB CTPOMTENILCTBA 33 CYET SKOHOMHUYECKHX CTHUMYJIOB,
OPTaHM3aIIOHHO-TEXHUYECKUX CPEJICTB U PE3epBOB B cdepe ympaBieHUS. DTH IyTH
W CPEICTBA TMOBBIMICHNS! KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH H3BECTHBIE OTEYECTBCHHOW HayKe
1 TIPaKTUKE, OIHAKO, CTENEHb MX HCIIOJNB30BaHMS HEBBICOKA, YTO CBHJIECTEIHCTBYET
0 OOJIBIIMX pe3epBax OTEYECTBEHHBIX CTPOMTENBHBIX MPENIPUITHII B chepe MOBBILICHUS
X 3QPEeKTUBHOCTH U KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTH.

dopmupoBaHHe M NOANEPHKKA YCIEIIHOM NeITeIbHOCTH CTPOUTEIBHOTO IPEATPUSTHS
B COBPEMEHHBIX YCJIOBUSIX PHIHOYHOH 9KOHOMUKH HANPAMYIO 3aBUCHT OT 3P (HEKTUBHOCTH
YIIPaBJICHUs OpTaHHU3alMeH, JOJDKHO oOecrieynBaTh NMoANepKaHue, Pa3BUTHE OTEHIHAala
OpraHu3all{, ero TPaHC(HOPMALMI0O B KOHKYPEHTHBIE NpPEHMYILECTBA. I JIaBHBIMH
(GYHKIMSMH  COBPEMEHHOI'O YIPABICHUS SBISCTCS aHAlM3 CBOICTB OpraHW3aludH,
TUIAaHWPOBAHMUS U TIPOTHO3MPOBAHMS BO3MOXKHBIX M3MEHEHHH BO BHEIIHEH W BHYyTpeHHEU
cpese OpraHu3alny, pa3padOTKa Ha ITOM OCHOBE CTpATErHH, MO3BOJISIOIICH CO3/1aBaTh
U y/IepKMBaTh KOHKYPEHTHbIE IPEMMYIIECTBA, a TaKXe BOILUIOIIEHHE pa3paboTaHHOU
CTpaTeryy B KOHKPETHBIX JAEHCTBHSX, KOTOPBIE TIO3BOJIMIIN OBl JOOUTHCS IOCTABJICHHOM LIEIH.

[InaHupoBaHWe MOBBINIEHUSI KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH MOXKHO OIPEIEIHUTh Kak
JeATelIbHOCTh, HAlpaBJIeHHas Ha onpenesieHne Hanbosee d(GEKTUBHBIX MyTeil pa3BUTHS
OpraHU3aliy VIS JOCTIKCHUS CTOSAIIMX Mepe]t Hell 1eneil.
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Kak ocHOBHOW (akTop TOBBIIICHHS KOHKYPEHTOCHOCOOHOCTH MpPEOIpPHUATHA,
COKpAIlIeHUSI CPOKOB CTPOUTENBCTBA W CTOMMOCTH CTPOUTENBHBIX pabdoOT clemyeT
MPHU3HATH COBEPIICHCTBOBAHNE MPIMEHAEMBIX OpTaHU3aIMOHHBIX (POPM U CTPYKTYP.

JMHaMUYHBIA XapakTep Pa3sBUTHSA CTPOUTEIBHBIX MNPEANPHUITHH W HECTaOMIBHOCTH
YCIOBUH MX (YHKIMOHUPOBAHUS ONPENENITIOT HEOOXOJMMOCTh MOWUCKA U BHEIPEHHS
Hanbonee >(PQPEKTUBHON CTPYKTYphI YIIPaBIEHHs, KOTOpas [OJDKHAa COOTBETCTBOBATH
COBPEMEHHBIM TPEOOBaHMSM PBIHOYHOW KOHBIOHKTYPBI, HO ¥ OBITH CIIOCOOHOMU
BUAOU3MEHATbCA U MOJCPHM3MPOBAThCS B Cllydyae  M3MEHEHHs  YCIIOBHH
(yHKIIMOHMPOBaHUS IPEANPUITUS. B KauecTBe OCHOBHBIX TPEOOBAHUSIX, TPEIbSBIIEMBbIX
B HaIlIM JIHU K OPraHU3alMOHHBIM CTPYKTYpaM, clielyeT Ha3BaTh aJalTHBHOCTh, THOKOCTh
(BOCTIpHMMYNBOCTG K HOBOBBEICHHUAM) W SKOHOMHYHOCTH. Hapsmy c¢ 3TuM KpaiiHe
BXHBIMH TPEOOBaHMSAMHU SIBISIIOTCS  PAllMOHAJIBHOE COYETAHHE IEHTPATH3AINH
U ICTICHTPANIM3aliY, CICIUANN3ANA W WHTETpauud (YHKIUH YIpPaBICHUS; UYETKOE
1 cOaTaHCUPOBAHHOE pacIipeelieHe 00s3aHHOCTEH, TIPaB M OTBETCTBEHHOCTH.

5. BbBIBO/JbI

Takum 00pa3oM, KOHKYPEHTOCIIOCOOHOE CTPOHMTENBHOE TNPENIPHUITHE IOIDKHO
YUUTBIBaTh HE TOJBKO CIIOKHBIIYIOCS CETOJHS CHTYalHMi0 B CTpaHe, HO M BCE
BBIIIEU3JI0KCHHBIE TPEOOBAHMSI K OPraHN3alMOHHBIM CTPYKTypaM, TaK KaK JJaJIeKO HEe BCe
OTpaciii SKOHOMHKH CETOJHS B COCTOSIHUM IPOTHBOCTOSTH BIHMSHUIO KOHKYPEHIMH
UM pblHKa. Hu omHa cTpaHa W HM OJHO TPEANpPHATHE HE MOTYT II03BOJHTH cebe
HUTHOPHUPOBAaTh OOBEKTHUBHYIO HEOOXOAMMOCTh KOHKYpeHIHH. OHM JOJDKHBI OCTAPATHCS
MOHATH UCKYCCTBO KOHKYPEHTHOI GOPBOBI.
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DEVELOPMENT OF COMPATITIVENESS BUSINESS MANAGEMENT
SYSTEM (EXEMPLIFIED BY THE CONSTRUCTION INDUSTRY)

The paper presents the results of research conducted in the construction industry, whose
purpose was to justify the development of competitiveness business management system of
the construction company. There were determined relevant and additional requirements for
construction company in the field of price, quality, continuity of production processes and
reputation.
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TOZSAMOSC A WIZERUNEK JEDNOSTKI
SAMORZADU TERYTORIALNEGO
NA PRZYKLADZIE GMINY

W artykule przedstawiono rézne sposoby definiowania tozsamos$ci i wizerunku
w odniesieniu do jednostek samorzadu terytorialnego. Zaprezentowano rowniez
wyniki badan, dotyczace opracowania i posiadania przez gminy w wojewddztwie
podkarpackim systemoéw identyfikacji wizualnej oraz podmiotéw, ktére te systemy
opracowaly.

1. WPROWADZENIE

Dla jednostek samorzadu terytorialnego wyrdznienie si¢ w otoczeniu i uplasowanie
w $wiadomosci roznych grup ma coraz wigksze znaczenie w wymiarze zardGwno material-
nym, jak i niematerialnym. Budowanie wizerunku gminy jest dlugotrwatym procesem,
szczegoblnie trudnym dla gmin mniej znanych, ktore nie sa utozsamiane z zadnymi szcze-
golnymi cechami, a ktére mimo to chca zaistnie¢ dla szerszej grupy odbiorcéw i osiagnaé
zatozone cele, zwlaszcza cele majace przynies¢ finansowe korzySci gminie (np. wzrost
inwestycji, rozwoj turystyki). Z drugiej strony pozytywny wizerunek w otoczeniu moze
stanowi¢ nieoceniony kapitat, gmina bowiem moze, na wzor produktow komercyjnych,
swoja nazwa komunikowa¢ pewne zalety i cechy istotne dla wybranych grup odbiorcow
(np. dla mieszkancow, turystow, inwestorow, wykwalifikowanych pracownikow, studen-
tow). Istotne staje sie¢ wiec zbudowanie atrakcyjnego wizerunku gminy w oparciu o jej
rzeczywiste walory i wyrdzniajace cechy, poniewaz odpowiednio uksztattowany wizeru-
nek moze przetozy¢ si¢ na wigksza konkurencyjno$é gminy oraz umozliwi¢ jej zdobycie
przewagi konkurencyjnej. Bardzo wazne jest takze ukierunkowanie wtadz gminy i osob
odpowiedzialnych za dziatania ksztaltujace wizerunek i budujace tozsamos$¢ gminy na
dlugookresowe i konsekwentne realizowanie przyjetej strategii, zwigksza to bowiem szan-
se na zaistnienie w $wiadomosci waznych dla gminy odbiorcéw i wyrdznienie si¢ na tle
konkurentow. Pozytywny wizerunek i dobra opinia w otoczeniu powinna by¢ takze czg-
$cig ogolnej strategii promocyjnej gmin.

2. POJECIE I ELEMENTY TOZSAMOSCI GMIN

Jednym z wazniejszych celow dziatan public relations realizowanych przez gminy jest
kreowanie ich pozytywnego wizerunku w otoczeniu. W literaturze w tym konteks$cie
funkcjonuje pojecie tozsamosci (corporate identity - Cl) i wizerunku. Pojecie tozsamoS$ci
w szerszym ujeciu prezentuje J. Filipek okreslajac je jako dynamiczne i aktywne zarza-
dzanie najwazniejszymi niematerialnymi aktywami organizacji, tworzenie informacji

! Dr Joanna Wiazewicz, Katedra Marketingu, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.
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0 tym, czym jest organizacja, jak si¢ zmienia i dokad zmierza, a takze co wyr6znia ja od
innych o takim samym profilu dziatalno$ci®. Definicja ta moze zosta¢ zaadoptowana row-
niez do sprecyzowania poj¢cia tozsamosci gminy. Najkrocej mozna ja okresli¢ jako spo-
sob, w jaki dana gmina chciataby by¢ postrzegana przez otoczenie. Znaczenie wyraznie
okreslonej tozsamosci oraz budowania wizerunku organizacji, dziatajacej na rynku, pod-
kresla si¢ czgsto w literaturze, zwracajac uwagg na traktowanie CI jako spdjnego systemu,
ktory jest inwestycja i wiclka warto$cia dla kazdej z organizacji, gdyz sprzyja zard6wno
jednoznacznemu wyréznieniu si¢ na rynku jak i osiagnigciu przewagi konkurencyjne;j.

A. Szromnik definiuje tozsamos$¢ jednostki osadniczej jako jej ,.kompleksowy, wielo-
wymiarowy obraz uksztattowany w wyniku diugotrwatego, planowego i racjonalnego
dziatania polegajacego na przekonywaniu i upowszechnianiu w otoczeniu jego charakte-
rystycznych cech, wlasciwosci i funkcji. To celowo zestawiony zbior informacji o miejscu
wysylany do wszystkich grup odbiorcéw wewngtrznych i zewngtrznych w celu uzyskania
pozadanego efektu — zbudowania wiasciwego, zgodnego z zalozeniami wizerunku™>,
Tozsamos¢ to takze ,,zbior cech charakterystycznych dla miasta, ktére wyrdzniaja je spo-
$rod innych 1 wyrazaja si¢ wszelkimi dziataniami, jakie podejmowane sa w miescie, two-
rzac swoista jego 0sobowos¢ i charakter”*. Tozsamo$¢ gminy tworza elementy state (ro-
dowdd historyczny, dziedzictwo kulturowe, potozenie i warunki przyrodnicze gminy)
oraz elementy zmienne (sytuacja rynkowa, cele miasta, kultura organizacyjna, potencjat
intelektualny i zlokalizowany kapitat), ktore w procesie kreowania tozsamo$ci gminy
powinny by¢ podkreslane ze szczegdlnym uwzglednieniem cech charakterystycznych,
stanowiacych o istocie gminy oraz odrdzniajacych ja od innych gmin, przy czym dziatania
te powinny odbywaé si¢ w sposob ciagly i nieprzerwany, z uwzglednieniem jednakze
zmian zachodzacych w otoczeniu gminy®. Powyzsze definicje wskazuja na znaczenie,
jakie maja wladze gminy odpowiedzialne w znacznym stopniu za informacje przekazy-
wane do otoczenia wewngtrznego (mieszkancow gminy) oraz zewngtrznego i tym samym
ksztattujace tozsamo$¢ gminy. W gminach system tozsamosci tworza rozne elementy, za
pomoca ktorych sa one identyfikowane i sprzyjaja podkreslaniu ich specyfiki, takie jak
logo, godto, herb, barwy firmowe, normy zachowan i kultura danego terenu, styl sprawo-
wania wladzy (okreslane takze mianem osobowosci gminy), symbolika zawarta na folde-
rach, drukach, materiatach promocyjnych, itp.° Za pomoca symboli, kreujacych tozsa-
mos$¢ gminy, mozna pokaza¢ dziedzictwo kulturowe i tradycje ksztaltowane w danym
regionie w znacznie tatwiejszy sposob niz poprzez inne dziatania.

W ramach koncepcji Corporate Identity, ktora dla gmin przyjmuje nazwe Town ldenti-
ty wyrdznia si¢ trzy elementy okreslane takze jako instrumenty lub segmenty CI (TI).
Naleza do nich system komunikowania sig, kultura oraz system identyfikacji wizualnej
(town communications, town behaviour i town design)’. Pierwotnym elementem tozsamo-

2. Filipek, Tozsamos¢ wizualna firm, ,Marketing i Rynek” nr 9/95, s. 11.

® A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Oficyna Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.,
Krakéw 2007, s. 136.

* A. Luczak, Istota tozsamosci miasta, ,,Samorzad terytorialny” nr 10/2000, s. 47.
® Ibidem, s. 48-50.

© Por. J. Olszewska, Wizerunek jako narzedzie tworzenia przewagi strategicznej gminy, ,Marketing i Rynek” nr
11/2000, s. 14 i B. Rozwadowska, Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Wydawnictwo Studio Em-
ka, Warszawa 2002, s. 55.

" Por. A. Szromnik, Marketing..., op. cit., s. 136-139.
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Sci gminy jest jej nazwa, zardéwno urz¢gdowa, formalnoprawna, jak tez skrétowa, okreslana
takze jako marketingowas. W jezyku potocznym najczgsciej uzywa si¢ samej nazwy w
odniesieniu do danej miejscowosci. Stowo ,,gmina” dodawane jest w sytuacji, gdy ma
charakteryzowa¢ wigkszy obszar obejmujacy kilka miejscowosci. Coraz bardziej popular-
ne jest wykorzystywanie w swojej dziatalno$ci promocyjnej (zwlaszcza przez wigksze
miasta) sloganéw reklamowych, ktorych jednym z wazniejszych zadan jest wzrost §wia-
domosci ,,marki miasta” wérod odbiorcow i wzbudzenie w nich odpowiednich skojarzeﬁg.

System komunikowania si¢ gminy to catoksztatt form, $rodkdéw i technik wymiany in-
formacji z docelowymi grupami w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym gminy poprzez
posrednikow (np. media) lub bezposrednio poprzez spotkania, rozmowy, konsultacje,
poczte bezposrednia, telefony itp. Natomiast kultura gminy to uog6lniony system zacho-
wania si¢ wszystkich podmiotow miasta, jego mieszkancow, grup spotecznych, przedsta-
wicieli wiadz, kadry menedzerskiej i wszystkich instytucji. To takze obowiazujacy
W gminie system norm spotecznych i prawnych, zasad etycznych, zwyczajow, obyczajow,
lokalnych tradycji czy wzory zachowan spolecznych, dotyczacych wielu odmiennych
aspektow zycia, od nastawienia do grup etnicznych po dostosowanie sie do przepisow
i zasad ustanawianych przez wladze.

Ostatni z elementow tozsamosci gminy stanowi jej obraz okreslany takze jako system
identyfikacji (komunikacji, tozsamosci) wizualnej, na ktory skladaja si¢ architektura
i urbanistyka miejska, a takze graficzne elementy identyfikacji wizualnej, ktore w gmi-
nach moga tworzy¢ takie elementy, jak herb'®, logo, symbole gminy, kolorystyka, flaga,
hymn, tonacja, typografia, formy wykorzystywane na drukach takich, jak wizytowki,
wydawnictwa promocyjne, druki urzedowe, okazjonalne i inne, papier firmowy, identyfi-
katory. Rownie istotne sa materiaty audiowizualne, strona www oraz projekt i forma szyl-
dow, ubraf, wystrdj wnetrz, upominki reklamowe promujace gming, itp. Dla pracowni-
kow wykonujacych zadania z zakresu uzytecznos$ci publicznej najczescie] w bezposred-
nich relacjach z petentami waznym elementem systemu identyfikacji jest noszenie identy-
fikatorow. Istotna sprawa jest takze opracowanie odpowiednich drukow urzedowych
i okazjonalnych, ktoérych wyglad jest o tyle wazny, ze czgsto jest jedyna forma kontaktu
gminy z otoczeniem™. Spdjnos¢ tych wszystkich elementow ma istotne znaczenie, po-
niewaz nie tylko ksztaltuje wizerunek gminy wsrdd odbiorcow, ale takze moze komuni-
kowac¢ otoczeniu warto$ci zwiazane z gming. Urzedy w przeciwienstwie do przedsig-
biorstw maja ograniczone $rodki pieni¢zne na inwestycje w budynki czy biura. Ale przed-

8 B. Gajdzik, Ksztaltowanie wizerunku gminy — podstawowe elementy systemu tozsamosci wizualnej, [w:] Samo-
rzqd terytorialny w kontaktach miedzynarodowych, red. M. Czornik, Wyd. Kolegium Zarzadzania AE
w Katowicach, Katowice 2004, s. 153.

® Przyktadami bardziej znanych sloganéw reklamowych wykorzystywanych przez polskie miasta sa np. ,,Gdafisk
— morze mozliwos$ci”, ,Rzeszow — stolica innowacji”, ,,Poznan — tu warto zy¢”, ,,Tychy — dobre miejsce”,
»Toruh — gotyk na dotyk”, ,,Tarndw — polski biegun ciepta”. Mniejsze gminy rzadko kiedy dysponuja bardzo
znanymi sloganami, wykorzystywanymi na tak duza skalg, jak przedstawione przyklady, jednakze tratnie do-
brane zdanie majace oddac specyfikg gminy nawet jesli kierowane jest do wezszego grona odbiorcow, wptywa
pozytywnie na wizerunek gminy.

10 Zgodnie z ustawa z dnia 21 grudnia 1978 r. 0 odznakach i mundurach (Dz.U. nr 31 poz. 130 z 1978 1. z pozn.
zm.) ,jednostki samorzadu terytorialnego moga ustanawia¢, w drodze uchwaty (...) wlasne herby, flagi, em-
blematy oraz insygnia i inne symbole”, ktére jednakze musza zosta¢ zaopiniowane przez Komisj¢ Heraldycz-
na dzialajaca przy MSWiA. O wiele latwiej jest wigc dla gminy zaprojektowac i wykorzystywa¢ logo jako
swoj symbol.

1 B. Gajdzik, Ksztaltowanie wizerunku gminy..., op. Cit., s. 155.
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stawione elementy moga by¢ przez nie wykorzystane w gminnym serwisie internetowym,
w materiatach drukowanych, w budynkach urz¢du gminy i innych jednostek pomocni-
czych. Odpowiednio opracowany i wykorzystywany system moze tworzy¢ pozadany
obraz w otoczeniu gminy.

3. WIZERUNEK GMIN

Wizerunek jest pojeciem szeroko dyskutowanym w literaturze. Wizerunek odzwier-
ciedla, w jaki sposob organizacja jest postrzegana w otoczeniu, jest on okre$lany jako
powszechnie istniejaca opinia na temat organizacji'?. Wizerunek jednostki terytorialnej to
takze ,,suma wierzen, pojg¢, opinii, odczu¢ i wrazen, jakie maja o nim odbiorcy. Odzwier-
ciedla on uproszczenie duzej liczby skojarzen i informacji zwiazanych z miejscem™*,

Wizerunek gminy ksztaltuje wiele czynnikéw zwiazanych m.in. z upodobaniami po-
szczeg6lnych grup w otoczeniu, ich oczekiwaniami, wyobrazeniami, pogladami, ktore
w przypadku gminy S$ci$le wiaza¢ si¢ beda z pogladami politycznymi zaréwno
w odniesieniu do wladz gminy, jak i sytuacji politycznej w kraju, dziataniami podejmo-
wanymi przez wladze gminy, ale tez politykow na wyzszym szczeblu, jesli np. reprezen-
tuja oni t¢ sama parti¢ polityczng. Wizerunek jest czym$ bardzo subiektywnym, kazda z
0s0b w otoczeniu gminy moze bowiem postrzega¢ ja w odmienny sposéb, a jednoczesnie
jej poglady moga ulec zmianie pod wplywem roéznych czynnikéw. Wizerunek nie jest
wigc czyms$ trwatym i niezmiennym, z drugiej jednak strony jest on suma oddziatywania
wielu zmiennych, wsérdd ktérych znajduja si¢ takze podejmowane celowo przez gming
dziatania odpowiednio przez nig zaplanowane i upowszechniane, ktérych celem jest
wplyw na postrzeganie tej gminy przez jednostki w otoczeniu®*. Ponadto na ksztattowanie
sig okreslonego wizerunku gminy wptywaja zarowno racjonalne przestanki, jak i emocjo-
nalne opinie i sady cztonkéw spotecznosci oraz uwarunkowania srodowiskowe, gospodar-
cze i kulturowe. Dlatego tez udziat w ksztattowaniu wizerunku gminy maja zaré6wno jej
mieszkancy, jak 1 przedsigbiorcy (ksztattuja profil gospodarczy gminy, oddziatuja na
rynek pracy, umacniaja pozycje gospodarcza gminy), a przede wszystkim wladze samo-
rzadowe™. Wedtug A. Luczak wizerunek jest wytworem elementdéw realnych (np. gminna
rzeczywistos¢, wilasne do§wiadczenie, przekazy medialne) oraz elementéw pozarealnych,
o charakterze emocjonalnym, zwiazanym z nastawieniem uczuciowym oceniajacych osob.
Wizerunek jest powiazany z tozsamoscia, kreowana poprzez zachowania i podejmowane
dziatania, komunikacje miasta z otoczeniem oraz $rodki wizualnej identyfikacji'®. Gmina
ma wigc w pewnym stopniu wplyw na to, jak ksztattuje sig jej wizerunek.

Wizerunek gminy petni wiele istotnych funkcji, takich jak funkcja upraszczajaca, po-
rzadkujaca, orientacyjna, budowy zaufania do wtadz gminnych, pozycjonowania

12 B. Rozwadowska, Public..., op. cit., s. 55.

¥ p, Kotler, D. H. Haider, I. Rein, Marketing Places- Attracting Investment, Industry and Tourism to Cities,
States and Nations, The Free Press, New York 1993, s. 141, za: M. Florek, Podstawy marketingu terytorialne-
go, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 94.

¥ A. Buczak, Wizerunek jako element strategii marketingowej miasta, [w:] Marketing terytorialny, red.
T. Markowski, Komitet Przestrzennego Zagospodarowania Kraju, Studia PAN tom CXVI, Warszawa 2006,
s. 167.

5 R. Maékowska, Znaczenie kreowania wizerunku samorzqdu terytorialnego, [w:] Public relations instytucji
uzytecznosci publicznej, red. E. Hope, Scientific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 198.

18 A. Euczak, Wizerunek miasta, ,,Samorzad terytorialny” nr 1-2/2001, s. 83-84.
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i podkreslania tozsamo$ci miasta, wspomagania zarzadzania gming i realizacji celéw
i zadan, zwickszania zainteresowania miastem i jego subproduktami oraz funkcja stymu-
lujaca rozwdj gospodarki lokalnej 7 R. Mackowska wérod funkeji, ktore pelni pozytywny
wizerunek gminy wymienia'®: wzbudza zaufanie, ksztattuje postawy i zachowania, tworzy
zwiazki emocjonalne, zjednuje opinig¢ publiczng do dziatan wtadz samorzadowych, usuwa
anonimowo$¢, utatwia porozumienie.

Proces budowania wizerunku gminy jest zlozony, co wynika m.in. z faktu, ze gmina
nie jest jednym produktem, ale skiada si¢ z wielu subproduktow terytorialnych®
(np. turystyczny, inwestycyjny, mieszkaniowy), wigc ksztattowanie ich wizerunku moze
si¢ odbywaé w sposob niezalezny od siebie lub wspolnie. W procesie tym bierze udziat
kilka podmiotéw, ktoére pelnia rézne role w procesie planowania, realizacji i kontroli,
wsrod nich jest przede wszystkim wojt (burmistrz, prezydent), rada gminy, utworzone
komisje, izby gospodarcze, firmy marketingowe, doradcze, organizacje spoteczne. Spo-
$r6d wymienionych podmiotdw wazna rolg w kreowaniu wizerunku peini wdjt gminy,
ktéry moze by¢ odpowiedzialny za inicjowanie dziatan, podejmowanie decyzji, dotycza-
cych ich realizacji, koordynowanie dziatan, itp. Takze rada gminy oraz urzg¢dnicy zatrud-
nieni w urzedzie biora udziat w kreowaniu wizerunku gminy oraz sa bardzo waznym
kanatem komunikacji z mieszkancami, dzigki czemu moga by¢ zrédtem wiedzy o nich,
ich odczuciach, uwagach co do realizowanych dzialan — w tym takze zwiazanych
Z postrzeganiem gminy. Rownie wazne jest wlaczenie mieszkancow w proces tworzenia
wizerunku, gdyz zwigksza to szanse na pozytywne postrzeganie gminy, buduje zaufanie
do wladzy, a takze w pewnym stopniu realizuje idee samorzadnosci.

4. SYSTEM IDENTYFIKACJI WIZUALNEJ W BADANYCH GMINACH

Gminy w wojewédztwie podkarpackim?® kreuja swoj wizerunek poprzez wykorzysta-
nie roznych instrumentéw komunikacji marketingowej, co wynika z ich opinii, ze dziata-
nia promocyjne wplywaja w duzym stopniu na wizerunek gminy (uwaza tak nieco ponad
70% respondentéw)“!. W komunikacji z otoczeniem badane gminy wykorzystuja zaréwno
reklame, promocj¢ dodatkowsa, promocje osobista jak i public relations, przy czym pro-
wadza dziatania promocyjne rowniez w Internecie (np. poprzez swoja witryng interneto-
wa). Dzialania te sa wspierane przez opracowany system identyfikacji wizualnej, ktory
jest waznym elementem ksztattowania tozsamosci gminy. Zdecydowana wigkszo$¢ gmin
w wojewddztwie podkarpackim (84,4%) posiada opracowany system identyfikacji (wy-
kres 1), na ktory sktada si¢ przede wszystkim herb lub logo oraz zestaw koloréw wyko-
rzystywany na dokumentach, materiatach promocyjnych oraz na witrynie internetowe;j.

7 Dokladna charakterystyke tych funkcji znalezé mozna [w:] A. Luczak, Wizerunek jako element..., op. cit.,
s. 169-170.

18 R. Mackowska, Znaczenie..., op. cit., s. 206.

19 pojecie uzywane m.in. [w:] T. Markowski, Zarzqdzanie rozwojem miast, PWN, Warszawa 1999, s. 219.

% prezentowane w artykule wyniki badan przeprowadzono w ramach realizacji projektu badawczego promotor-
skiego finansowanego ze srodkow na nauk¢ w latach 2008-2009. W badaniu udziat wzigty 132 gminy, co sta-
nowi 83% wszystkich gmin wojewodztwa, przedstawiona analiza dotyczy 128 gmin, ktore zadeklarowaty wy-
korzystanie instrumentéw komunikacji marketingowej w swojej dziatalnosci.

2 Wigeej na ten temat [w:] J. Wiazewicz, Znaczenie komunikacji marketingowej dla gmin, Zeszyty Naukowe
Politechniki Rzeszowskiej nr 260, Zarzadzanie i Marketing z. 16, nr 2/2009, Rzeszow 2009, s. 259-267.
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Duze miasta (np. Rzeszow, Przemysl) maja takze opracowany jednolity system informacji
miejskiej.

Wykres 1. Czy gmina posiada system identyfikacji wizualnej?

1,5%

‘ 14,1% I .

H Tak Nie ™ Brak odpowiedzi

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan.

Wsrod gmin, ktore nie maja jeszcze opracowanego systemu identyfikacji wizualnej
prawie potowa (44,4%) zadeklarowata, ze jest w trakcie jego opracowania (wykres 2).

Wykres 2. Czy gmina jest w trakcie opracowania systemu identyfikacji wizualnej?

5,6%

. 50,0% l .

W Systemjestw trakcie opracowania M Nietworzy sie systemu M Brak odpowiedzi

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan.

Profesjonalnie przygotowany system identyfikacji wizualnej opracowany przy wspét-
pracy z firmami lub osobami specjalizujacymi si¢ w tej dziedzinie posiada niewielka gru-
pa gmin. Z ushug firmy skorzystato 16,7% badanych gmin, co trzecia wskazata na specja-
liste z zewnatrz. NajczeSciej wystepujacym rozwigzaniem jest zaangazowanie pracowni-
kow urzedu, co druga badana gmina wskazata, ze system zostal opracowany przez pra-
cownikow dzialu promocji, w dziatanie to angazowaty si¢ rowniez wtadze gminy (dekla-
ruje tak 76,9% gmin). Ponadto w pracach biorg udzial pracownicy na innych stanowi-
skach, szczeg6lnie w gminach, w ktérych nie wyodrgbniono wydziatu odpowiedzialnego
za promocj¢ (27,8% gmin). Prawie 15% respondentow znalazto dodatkowe sposoby na
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opracowanie systemu, najczgsciej oglaszajac konkurs na herb lub logo gminy oraz po-
przez wspolprace ze szkotami i Osrodkiem Kultury (wykres 3).

Wykres 3. Podmioty, ktore braly udziat w tworzeniu systemu identyfikacji wizualnej
w gminie.

Brak odpowiedzi

Inne

Inni pracownicy urzedu
Osoby z dziatu promocji
Wtadze gminy
Profesjonalna firma

Specjalistaz zewnatrz

0% 20% 40% 60% 80%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Zlecenie firmom zewngtrznym opracowania systemu identyfikacji wizualnej wiaze si¢
czgsto z wysokimi kosztami, ograniczony budzet gmin (W szczeg6lnosci matych gmin
wiejskich) jest wige przeszkoda w korzystaniu z ich ustug. Natomiast wsrdd ,,specjalistow
z zewnatrz” badane gminy wskazywaly m.in. na grafikéw informatykéw, historykow
(przy pracach nad herbem) oraz nauczycieli (np. plastykow). Wiele gmin podkreslato
takze, ze nad ich systemem pracowalo kilka podmiotéw jednoczesnie (np. specjalista
z zewnatrz i dzial promocji w urzedzie, wladze gminy miaty natomiast cz¢sto rozstrzyga-
jacy glos przy wyborze jednego projektu, stad tak duzy procent wskazan tej odpowiedzi).
Ponadto ocena witryn internetowych gmin podkarpackich potwierdzita®, ze wykorzystuja
one swoj system identyfikacji wizualnej réwniez w sieci, budujac swdj wizerunek w oto-
czeniu, w szczegolnosci wsrod uzytkownikow serwisu gminnego. Wigkszo§¢ z nich
(85%) umieszcza na stronie takie elementy, jak herb lub logo oraz spojna kolorystyke na
stronie gtdwnej 1 podstronach, ktére umozliwiaja identyfikacj¢ i wyrdznienie gminy.

5. PODSUMOWANIE

Przedstawione wyniki badan §wiadcza o zaangazowaniu badanych gmin wojewddztwa
podkarpackiego w opracowanie i wykorzystanie systemu identyfikacji wizualnej, ktéry
jest jednym z podstawowych elementéw budowania ich tozsamosci, gdyz przede wszyst-
kim umozliwia on identyfikacjg gminy i odréznienie jej od innych jednostek. Wykorzy-
stanie przez gminy kolorystyki, czcionek, symboli reprezentujacych gming na budynkach,
tablicach ogloszeniowych, przystankach autobusowych, na materiatach drukowanych
gminy (o charakterze formalnym oraz promocyjnym) oraz na ich witrynach interneto-

% Badanie witryn internetowych gmin przeprowadzone zostalo w okresie od listopada 2008 r. do stycznia
2009 roku. Ocenie poddano 140 serwiséw internetowych, do ktorych udato si¢ dotrze¢ poprzez trzy popularne
wyszukiwarki internetowe (www.google.pl; www.wp.pl; www.inetria.pl) sposrdd 159 gmin wojewodztwa
podkarpackiego.
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wych, wskazuje na spdjnos¢ ich dzialan i $wiadomos$¢ znaczenia budowania wizerunku
rowniez w oparciu o takie wizualne elementy. Waznym elementem tworzonego systemu
jest rowniez wilaczanie mieszkancow w jego kreowanie poprzez organizowanie konkur-
sow, w ktorych mogli oni przedstawiaé swoje propozycje lub umozliwianie im oceny
i gtosowanie nad wyborem projektu spo$rod nadestanych prac. Podejscie takie wplywa na
budowanie wspolnoty spotecznej wokot gminy, angazuje mieszkancéw w caly proces,
sprzyja rozwijaniu odpowiedzialnosci za dziatania podejmowane w gminie oraz wzmac-
nianiu wigzi z danym miejscem, ma wigc zaro6wno wymiar promocyjny, jak i w sposob
rzeczywisty przyczynia si¢ do rozwoju spolecznosci lokalne;j.
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THE IDENTITY AND IMAGE OF THE TERRITORIAL SELF-
GOVERNMENTS UNITS” ON THE EXAMPLE OF COMMUNE

In the paper there were analysed different ways of defining the territorial self-
government units’ identity and image. Moreover, there were presented the research findings
on the development of the town identity system (which consists of three elements: town
communications, town behaviour and town design) by communes of Podkarpackie province.



ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI RZESZOWSKIEJ Nr 280
Zarzadzanie i Marketing z. 18 (4/2011) 2011

Piotr Zawada®

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM W OKRESIE
DYNAMICZNYCH ZMIAN GOSPODARCZYCH —
STUDIUM PRZYPADKU

Artykut jest proba spojrzenia na zagadnienia aktywnosci przedsigbiorcow w okresie kryzysu
gospodarczego w Polsce. W opracowaniu postanowiono wykorzysta¢ najnowsze opinie anali-
tykow ekonomicznych, obserwujacych i komentujacych dynamicznie rozwijajaca si¢ sytuacjg
rynkowa. Wspolczesny wymiar zarzadzania przedsigbiorstwami sprowokowany tymi zjawiska-
mi wskazal na pilng potrzebg nauki i poznania nowej jakosci w zarzadzaniu ryzykiem przez za-
rzady funkcjonujacych w Polsce firm.

1. WPROWADZENIE

Proces globalizacji obserwowany w $§wiecie wywotuje zmiany, ktére wptywaja na jego
sytuacj¢ gospodarcza, ekonomiczna, polityczna ispoteczng z calym szeregiem konse-
kwencji, wliczajac W to wspotczesny kryzys®. Dzi§ mozemy powiedzie¢, ze zjawisko
globalizacji jest wszechobecne, a proces §cistych powigzan kooperacyjnych rozpoczat sig
na dobre®. Wraz z procesami globalizacji wérod przedsigbiorstw na znaczeniu zaczyna
zyskiwa¢ poziom ich konkurencyjnosci, miara bgdaca wyznacznikiem ich przetrwania
i rozwoju na rynku®. Celem artykutu jest wspoltczesna analiza kryzysowych zjawisk,
widocznych w szerokiej perspektywie, skutki gospodarcze w Polsce i na $wiecie, a takze
analiza dziatan podejmowanych przez zarzady wybranych spotek na ptaszczyznie przed-
sigbiorstw. Ze wzgledu na wymogi edytorskie autor opracowania postanowil, oprocz
ogolnej analizy zjawisk kryzysowych widocznych w naszym kraju, skoncentrowac¢ sie na
skutkach dziatan operacyjnych, realizowanych w ramach spotki wchodzacej w sktad Gru-
py Kapitatowej Ciech S.A., Zakltadu Mechaniczno Remontowego Chemrem Organika Sp.
z 0.0., w ktorym zarzad przeprowadzil szereg zmian organizacyjnych (w tym wilasno-
sciowych), jako odpowiedzi na wspotczesne wyzwania rynkowe.

2. GLOBALIZACJA A SWIATOWY KRYZYS GOSPODARCZY

Réwnowaga mierzona w skali makroekonomicznej we wspoétczesnym globalizujacym
si¢ $wiecie zalezy od skuteczno$ci wykorzystywania szans przedsigbiorstw w walce

! Dr Piotr Zawada, Prezes Zarzadu Zaktadu Do$wiadczalnego Organika sp. Z 0.0. w Nowej Sarzynie, Grupa
Kapitatowa Ciech S.A.

? Wedtug E. Okon — Horodynska, [w:] Paristwo narodowe a proces globalizacji, Katowice 2000, s. 199, ,,Glo-
balizacja jest dzisiaj niekwestionowanym juz procesem obecnym nie tylko w gospodarce, ale w wielu innych
dziedzinach zycia spotecznego. Naukowcy i praktycy licznych dyscyplin dyskutuja nad istota, cechami
i konsekwencjami tego procesu”.

®W. Malendowski, Wplyw globalizacji na procesy rozwojowe wspélczesnego panstwa, Poznan 2004, s. 7.

*W. Kazek, Spoleczne organizacje biznesu w Polsce a stosunek do pracy, Warszawa 1999, s. 169.
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Z wystepujacymi na rynku zagrozeniami. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa dysponuja-
cego informacja na rynku moze w skrajnym przypadku wiazacé si¢ z bezwzglednym wyko-
rzystaniem niewydolno$ci konkurencyjnej innych podmiotow’. Mozna wiec pokusié sig
0 stwierdzenie, ze z ekonomicznego punktu widzenia globalizacja to zmiana charakteru
dziatania rynku, a zjawisko to moze by¢ postrzegane jako znaczacy krok w mobilnosci
czynnikéw produkcji w skali planetarnej®. Zjawisko globalizacji moze wiec byé postrze-
gane jako proces otwierania si¢ na dziatanie konkurencji zewngtrznej. Za niezbgdne wy-
daje sie uwzglednienie wtym procesie aspektdw ekonomiczno-spotecznych, ktore sa
odpowiedzialne za globalizacjg, w tym nieuniknione bankructwa firm. Jedna z konse-
kwencji obecnego kryzysu gospodarczego jest redukcja zatrudnienia, tak bolesna ze spo-
lecznego punktu widzenia w wojewodztwie podkarpackim, w ktérym odnotowuje sie
jedno z najwigkszych zap6znien w rozwoju’. Wstepne szacunki mowiace o liczbie upa-
dtosci przedsigbiorstw potwierdzity najgorsze obawy ekonomistow. W pierwszej potowie
2009 roku liczba upadio$ci przedsiebiorstw w Polsce wzrosta w poréwnaniu z rokiem
poprzednim o 53% ®. Stosujac inna skalg mozna powiedzieé, ze ,,mikro-spoteczny charak-
ter procesu globalizacji jest pochodna liberalizacji stosunkow miedzynarodowych
i otwarciem na konkurencje zewnetrzng. Wszystko coraz bardziej zaczyna zaleze¢ od
konkurencyjnosci. Konkurencja staje si¢ generalnym wyznacznikiem porzadku globalne-
go, co jest prosta konsekwencja uwolnienia rynku od barier granicznych i podporzadko-
wania wymogom logiki mikroekonomicznej”®. Globalizacja w takim rozumieniu moze
powigksza¢ mikroekonomiczne podstawy rownowagi makroekonomicznej kraju, ponie-
waz uwalnia wszelkie reakcje rynku i powoduje dziatania alokacyjne, co w konsekwencji
prowadzi¢ moze do otwarcia nowych mozliwosci dla przedsigbiorstw.

1.1. Zarzadzanie ryzykiem — w dobie §wiatowego kryzysu ekonomicznego

Rozmiary obecnego kryzysu ekonomicznego wskazuja, ze objat on swoim zasiggiem
znacznie wigkszy obszar w poréwnaniu do dotychczas najwigkszego krachu ekonomicz-
nego z lat 30. ubieglego wieku. Wspdlczesny wymiar zarzadzania wskazat na pilng po-
trzebe nauki i poznania nowej jakoSci w zarzadzaniu ryzykiem przez zarzady funkcjonu-
jacych w Polsce firm. Zarzadzanie ryzykiem, dotychczasowa domena kierownictw firm

2

Ekspansja procesow globalizacyjnych wiaze si¢ z naturalnym dazeniem dominacji jednych nad drugimi,
a skala proceséw globalizacyjnych jest tez praktycznie nie mierzalna. O rozwoju rynkdéw w postgpujacym pro-
cesie globalizacji pisat K. Krzysztofek M. Szczepanski, Zrozumie¢ rozwéj. Od spoleczenstw tradycyjnych do
informacyjnych, Katowice 2002, s. 190, cyt. ,,Ekspansja rynkéw, wszystkich rynkéw, od towardéw i ustug
przez nauke do pomystow kultury wymusza sprawna telekomunikacje, ta z kolei, prawem proceséw komuni-
kacyjnych torowata droge globalizacji rynkow oraz przeptywow informacyjnych i dzi$ jednego od drugiego
nie da si¢ juz oddzieli¢”.

® K. Kozik, P. Tobera, Szkice z socjologii zarzqdzania, £.6dz 2002, s. 15. Autorzy podaja definicje globalizacji
rozumianej ,,jako wzrost globalnosci, jako upodobnienie zjawiska w ich kontekscie narodowym lub regional-
nym i jako wzrost zaleznosci pomigdzy jednostkami strukturalnymi w skali planetarnej. Mamy wigc trzy ilo-
Sciowe wymiary globalizacji: wielko$¢, podobienstwo i wspotzaleznosc.

Szerzej na temat sytuacji bezrobotnych wypowiada si¢ A. Wozniak w Rzeczpospolitej 22.01.2010 w artykule
WW 2009 r. padl rekord zwolnien grupowych” ,Duze cigcia etatow dotknely wojewodztwo podkarpackie.
W ubiegtym roku pracg stracito tam w ramach grupowych zwolnien az 6 300 0séb, podczas gdy rok wcze-
$niej tylko 2 500 os6b”.

8 M. Baltyk, ,,Rzeczpospolita” 14.01.2010, Kryzys rozltozyt na lopatki wiele firm transportowych i logistycznych.
® W. Szymanski, Przedsiebiorstwo wobec globalizacji i integracji, \Warszawa2002, s. 19.
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przeniosta si¢ rowniez na rzadzacych panstwami i sterujacych gospodarkami poszczegol-
nych panstw. Kryzys nauczyt wspolczesnych, ze ryzyko i zarzadzanie nim to nie tylko
umiejetna polityka defensywna (unikanie ktopotéw, budowanie i wdrazanie strategii
przetrwania czy chociazby gromadzenie rezerw strategicznych), ale co najistotniejsze
stworzenie systemow odpornych na wystgpowanie niekorzystnych, nieprzewidywalnych,
cechujacych si¢ duza gwaltownoscia zmian, warunkow dziatania w przysztosci. Podjgte
W ostatnich 2 latach dziatania na poziomie rzadowym polegaty glownie na wydatnej po-
mocy sektorowi bankowemu, celem stworzenia podstaw do odbudowy systemow gospo-
darczych poszczegoélnych panstw. Dziatania tego typu nie usungly glownych przyczyn
obecnego kryzysu gospodarczego, system finansowy nie zostal w konsekwencji zréwno-
wazony, a kwestie regulacyjne, potrzebne reformy instytucji retingowych pozostaja w
dalszym ciagu na etapie planowania i wprowadzania zmian. Opieszalos¢ i powolne tempo
tych reform moze juz w niedalekiej przysztosci rzutowa¢ na kondycj¢ instytucji udzielaja-
cych kredytow. Kolejnym elementem, ktory w przysztosci bedzie utrudnial zarzadzanie
ryzykiem w warunkach kryzysu sa duze réznice w ekonomicznych mozliwosciach oddzia-
lywania na globalnym rynku duzych grup regulacji poszczegdlnych panstw przedktadaja-
cych wlasne interesy nad grupowymi. Zasadna wydaje si¢ wigc hipoteza w mysl ktorej
skuteczna strategia zarzadzania ryzykiem, zwlaszcza w niepewnych warunkach gospoda-
rowania, wymaga ostroznego podejécia do zmieniajacych si¢ stop procentowych w budo-
wie strategii ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa. Operacje zawarcia umow na opcje
walutowe w lipcu 2008 roku zdaja sie potwierdza¢ ta hipoteze. Koniecznym wydaje sie
réwniez budowanie indywidualnego (w warunkach przedsigbiorstwa) scenariusza awaryj-
nego 1 nieuleganiu zbyt tatwo wytycznym z prognoz makroekonomicznych.
W gospodarce tatwe rozwiazania s3 rzadkoscia, a ich stosowanie na szeroka skalg obar-
czone duzym marginesem bledu. Kolejnym nie mniej waznym elementem w skutecznym
zarzadzaniu ryzykiem w warunkach kryzysu jest stosowanie biznesowego modelu prowa-
dzonej dziatalnosci, polegajacej na maksymalnej dywersyfikacji portfeli finansowych,
utrzymywaniu ptynno$ci finansowej w firmie, kultywowanie poprawnych, zdroworozsad-
kowych relacji z partnerami biznesowymi, celem maksymalnej redukcji nieprzewidywal-
nych zataman korporacyjnych. Paradoksalnie, atmosfera kryzysu ekonomicznego sprzyjaé
moze w skrajnych okoliczno$ciach nowym inwestycjom, zdobyciu nowych obszaréw
rynku i inwestycji w nowoczesne technologie®.

2.2. Kryzys na rynku pracy — klopoty firm

Rok 2010 w szacunkach wielu ekonomistow i komentatorow zycia gospodarczego
bedzie jeszcze trudniejszy od roku 2009. Wedlug Tomasza Starusa, Gtownego Analityka
i Dyrektora Dziatu Oceny Ryzyka w firmie Euler Hermes, ,, (...) ten rok dla spotek moze
by¢ jeszcze trudniejszy. Liczba upadlosci raczej bedzie rosta. Moze ich by¢ nawet
1500”*. Ponadto w wielu analizach ekonomicznych sytuacji na wspotczesnym rynku

10 A. Jasser na tamach ,,Rzeczpospolitej” z dnia 27.01.2010 napisat ,,[...] pewnego rodzaju ztotym $rodkiem na
czasy duzej niepewnosci moze by¢ strategia unikania posunig¢¢ o potencjalnie duzych kosztach porazki , nawet
gdy jej prawdopodobienstwo wydaje si¢ ograniczone, a koncentrowanie si¢ na inicjatywach o trudnych do
okreslenia szansach na powodzenie, ale o ograniczonym potencjale wywotania powaznych strat finansowych”.

1 Wedlig Tomasza Starusa ,[...] coraz wigcej firm ma problemy z plynnoscia finansowa wynikajace

z rosnacych zatorow ptlatniczych — wiele z tych firm w ciagu kilku miesigcy upadnie lub powinno upasé”,
»Rzeczpospolita” z 16.03.2010.
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przewijaja si¢ motywy powrotu sytuacji z lat 2001-2002 kiedy to pomimo utrzymywania
si¢ trendu wzrostowego w gospodarce i wzrostu liczby zaméwien liczba upadajacy
przedsigbiorstw rosta jeszcze przez 3 lata. Szeroko reklamowany w komentarzach rzado-
wych proces ozywienia gospodarczego w naszym kraju (Polska zielona wyspa na mapie
gospodarczej Europy), jest, niestety, przyktadem zbyt wczesnego optymizmu. W styczniu
i lutym 2010 roku sady gospodarcze orzekty 158 upadioéci i 318 likwidacji przedsig-
biorstw, co stanowi 55% wzrost w poréwnaniu do roku poprzedniego®. Zdaniem
prof. Elzbiety Maczynskiej z SGH, w szczegélnie trudnej sytuacji beda te przedsigbior-
stwa, ktore ograniczyty produkcje i sprzedaz z powodu kurczacego si¢ rynku. Pani Profe-
sor zwraca uwage w wywiadzie, jaki ukazat si¢ w ,,Rzeczpospolitej” z 16.03.2010 roku,
zatytutowanym Rosnie liczba upadiosci firm, ze problemy z upadtoscia firm dotycza row-
niez ogromnej liczby matych przedsigbiorstw, ktore sa likwidowane po catkowitej sptacie
ciazacych na nich zobowiazah (autorka tekstu nazywa to zjawisko cicha $miercig firm).
Z kolei analizy przeprowadzone przez prof. Leszka Pawlowicza z Instytutu Badan nad
Gospodarka Rynkowa na 600 polskich przedsigbiorstwach wskazuja, ze niektore firmy
liczyly, ze kryzys skonczy sig wraz z koncem 2009 roku, obecnie, ,,(...) wigkszos$¢ z nich
bo 57% jest zdania, ze zazegnanie problemoéw gospodarek to perspektywa minimum roku,
anawet dwoch lat. W grupie tej 33,5% respondentow wskazato na rok 2011, a 23,3% na
rok 2012 lub dalsze. Dowodem, ze kryzys w Polsce nie zostal zazegnany, sa wptywy do
panstwowej kasy. W dwodch pierwszych miesiacach 2010 roku, dochody skarbu panstwa
z tytulu podatku VAT znaczaco spadly (réznica o 4,5%), podczas gdy rzad zakladat, ze
poziom $ciagalnosci tego podatku bedzie o 8% wyzszy niz w analogicznym okresie roku
poprzedniego™. O skali klopotéw Polski w zwiazku z kryzysem $wiatowym $wiadczy
niepokojacy raport Miedzynarodowego Funduszu Walutowego, ktéry zostat opublikowa-
ny 15.03.2010 wskazujac, ze rzadowe prognozy obnizenia deficytu budzetowego sa nie-
realne. Zdaniem ekspertow funduszu w 2012 roku deficyt wydatkéw publicznych wynie-
sie 5,75% PKB i bedzie dwukrotnie wyzszy od wymaganego przez Brukselg minimum.

2.3. DLACZEGO SKUTKI KRYZYSU EKONOMICZNEGO TAK TRUDNO
W POLSCE LIKWIDOWAC?

Obowiazujacy w Polsce system prawny, a zwlaszcza ten odnoszacy si¢ do otoczenia
biznesu, daleki jest od doskonato$ci. Jaskrawym przyktadem naduzy¢ prawnych jest do-
prowadzenie do upadtosci przedsigbiorstwa prowadzonego przez Romana Kluske — Opti-
mus, Lecha Jeziornego, wiasciciela Krakowskich Zaktadow Miesnych, czy chociazby
Jacka Kabana i Roberta Nowaka, tworcoOw doskonale prosperujacego przedsigbiorstwa
komputerowego Best—com. Polskie prawo jest tak skonstruowane, ze dochodzenie do
prawdy przez pokrzywdzonych przedsigbiorcow zabiera na tyle duzo czasu i $rodkow, ze
prowadzone przez nich firmy nie maja szans na utrzymanie ptynnosci finansowej, uwaza
dr Jarostaw Gorski z Instytutu Sobieskiego™. Piotr Gabryel na tamach ,,Rzeczpospolitej”

12 A, Fandrejewska, Rosnie liczba upadlosci firm, ,Rzeczpospolita”, 16.03. 2010.

¥ Komentarz Elzbiety Glapiak Gospodarka w letargu, ,,Rzeczpospolita”, 16.03.2010

¥Cytujac za  Wojciechem Wybranowskim, ktory w artykule Urzednicze piekto firm, ,Rzeczpospolita”,
26.03.2010, napisat ,,[...] jest problem z mentalno$cia urzednika, ktory weiaz widzi w przedsigbiorcy poten-
cjalnego przestgpeg, uwaza dr Arkadiusz Radwan, prezes Instytutu Allerhanda, skupiajacego pracownikéw
naukowych i przedsigbiorcow”.



Zarzadzanie przedsigbiorstwem w okresie dynamicznych zmian... 203

posunat si¢ jeszcze dalej, wskazujac w swoim artykule Potrzebny rzecznik od zaraz, na
konieczno$¢ powolania rzecznika praw przedsigbiorcow, jako instytucji pomagajacej
W dochodzeniu praw tej grupy zawodowej w ich walce z urzgdnikami wspomaganymi
lokalnym uktadem polityczno-gospodarczym™. | Prawo w sposob arbitralny daje urzedni-
kom wtadze nad przedsigbiorcami. Przy zle funkcjonujacym wymiarze sprawiedliwosci
sprawia to, ze przedsigbiorca dochodzi swego dopiero po wieloletniej batalii — méwi An-
drzej Sadowski z Centrum im. A. Smitha — Mimo wielu deklaracji premiera Tuska o usu-
nigciu biurokratycznych barier dla przedsigbiorcéw nic sie nie dzieje”*®. W pierwszym
kwartale 2010 roku do biura Rzecznika Praw Obywatelskich wplyngto dwa razy wigcej
skarg od przedsigbiorcow, dla ktorych postawa urzgdnika oznacza koniec ich dziatalnosci
gospodarczej. 21.01.2010 roku ukazal si¢ na tamach Rzeczpospolitej raport, dotyczacy
rynku pracy w Polsce. W catym 2009 roku pracodawcy w naszym kraju zwolnili ponad
dwukrotnie wigcej pracownikéw niz w 2008 roku, a tylko w ramach zwolnien grupowych
prace stracito 69,9 tys. 0s6b*". Polscy przedsiebiorcy pomimo wadliwej interpretacji pra-
wa przez urzednikow, reaguja mimo wszystko zachowawczo. Juz od IV kwartalu
2008 roku obserwowano, ze pracodawcy ograniczali zatrudnienie i rozpoczgli cigcia kosz-
tow, co zaowocowato proporcjonalnie mniejsza liczba bankructw w poréwnaniu do pozo-
statych panstw europejskich. Nie bez znaczenia jest fakt, ze wigkszos$¢ polskich przedsig-
biorstw to firmy zatrudniajace do 5 0s6b™,

3. ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM - STUDIUM PRZYPADKU

Na terenie Zaktadow Chemicznych Organika Sarzyna S.A., nalezacych do grupy kapi-
tatowej Ciech S.A., (firmy dziatajacej na rynku chemicznym), swoja siedzibg posiada
firma, powstata z wydzielenia struktury zaktadowej bytego wydziatu mechanicznego. Jest
to Zaktad Mechaniczny Chemrem Organika Sp. z 0.0. Zdaniem autora, firma ta to przy-
ktadem dziatan podejmowanych przez Zarzad w dobie kryzysu ekonomicznego, celem
eliminacji zagrozen dla dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa.

3.1. Zaklad Mechaniczno Remontowy Chemrem Organika Sp. z o. o.

Zaktad Mechaniczno Remontowy Chemrem Organika Sp. z 0.0. zostat wpisany do re-
jestru Przedsigbiorcow przez Sad Rejonowy, XII wydziat Gospodarczy w dniu
19.03.1997. Kapitat zaktadowy zostat powiekszony o 515 500 PLN, jako aport dodatko-
wych funduszy szesciu nowych udziatowcow, ktorych Spotka posiada obecnie 187 (ty-
powy akcjonariat pracowniczy), kapitat zaktadowy wynosi 1 761 000,00 PLN, szczeg6-
towe dane zamieszczono w tabeli 1.

15 p. Gabryel, Potrzebny rzecznik praw przedsiebiorcéw, ,Rzeczpospolita® 26.03.2010, stwierdzajac ,.[...]
interes biznesmenow, czyli wiascicieli firm, przewaznie — i to znacznym stopniu — pokrywa si¢ z interesem
pracownikow tych firm, a wigc wszystkich aktywnych zawodowo obywateli. Zatem chroniac przed bezpra-
wiem pracodawcow chronimy przed bezprawiem i jego konsekwencjami (czyli utratg pracy) rdwniez praco-
biorcow.

18 W. Wybranowski, Jak paristwo niszczy firmy, ,,Rzeczpospolita” 26.03.2010.

Y A. Wozniak, W 2009 roku padt rekord zwolnier grupowych, ,,Rzeczpospolita” 21.03.2010, ,[...] duze ciccia
dotkngly wojewodztwo Podkarpacie. W ubiegly roku pracg stracito tam w ramach grupowych zwolnien az 6,3
ty$. osob, podczas gdy rok wezesniej tylko 2,3 tys”.

8 E. Wigctaw, Europa pelna upadbych firm, ,,Rzeczpospolita” 26.03.2010, w przywotany artykule swoja dia-
gnozg rynku przedsigbiorstw w Polsce przedstawit Janusz Jankowiak, gtowny ekonomista Polskiej Rady Biznesu.
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Tabela 1. Podstawowe ekonomiczne informacje o Spotce.

Ip Rok Kapitat wlasny | Kapital pod- | Kapital rezer- | Kapital zapa-
w PLN stawowy w | wowy sowy
PLN w PLN w PLN
1 2009 7 798 286,85 1761 000,00 6 360 385,69 12 145,81
2 2008 9014 031,50 1761 000,00 431513157 12 145,81
3 2007 6 968 777,38 1761 000,00 3143 365,29 12 145,81

Zrédto: Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci za rok 2009.

Posiadane $rodki finansowe umozliwiaja kontynuowanie przez Zarzad Spotki zaku-
pow niezbednych maszyn, urzadzen oraz materialow do biezacej produkcji i zakupu wy-
maganych wzgledami technicznymi ushug zewngtrznych. Spoétka prezentuje wysoka ptyn-
nos¢, regularnie wyplaca swoim pracownikom wynagrodzenia i bez opdznien reguluje
swoje zobowigzania w stosunku do dostawcow. Spotka korzysta z kredytu na biezaca dzia-
talno$¢ z limitem w wysokosci 1 000 000,00 PLN. W tabeli 2 zamieszczono dane obrazu-
jace dynamike zmian przychodoéw Spoftki.

Tabela 2. Przychody ze sprzedazy.

Lp. Specyfikacja 2007 2008 2009

1 Przychody ze sprzedazy | 28 347 906,18 32551 201,58 21820 914,63
w PLN

2 Dynamika zmian w % w | 100 114,8 67,0
stosunku do roku po-
przedniego

Zrédto: Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnoéci za rok 2007, 2008, 2009.

W 2009 roku z uwagi na $wiatowy kryzys gospodarczy obroty Spotki ulegly obnizeniu
030%. Duzy wpltyw na taki stan mialy ograniczenia inwestycyjne u dotychczasowych
partneréw Zaktadu. W roku 2010 wedlug prognoz Zarzadu ograniczenia w wielkosci
zamowien inwestycyjnych w dalszym ciagu beda si¢ utrzymywaé. W zwiazku z obecna
sytuacja na rynku ustug instalacyjnych przewiduje si¢ Utrzymywanie si¢ w dalszym ciagu
bardzo niskiego poziomu uzyskiwanych marz na wykonywanych robotach instalacyjnych.

Tabela 3. Zatrudnienie w zakladzie.

Lp. Specyfikacja 2007 % udz. 2008 % udz. 2009 % udz.
pracownikow

1 Produkcyjni 166 72,8 191 70,7 128 65,7

2 Nieprodukeyjni | 62 27,2 79 29,3 67 34,3

3 Ogotem zatrud- | 228 100 270 100 195 100
nieni

Zrodlo: Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci za rok 2007, 2008, 2009.

Tabela 4. Wynagrodzenie w Zaktadzie.

Lp. Specyfikacja 2007 2008 2009

1 Przecigtne miesigczne wyna- | 2315,54 2661,17 2 114,55
grodzenie, bez nagréd i od-
praw w PLN

Zrédto: Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci za rok 2007, 2008, 2009.
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Z przedstawionej analizy sytuacji personalnej (tabela 3 i 4) wynika, ze Zarzad Spoékki,
przewidujac spadek zamowien w 2009 roku, wdrozyl procedur¢ redukcji kosztow statych
przy jednoczesnym utrzymaniu wysokiego poziomu przychodu na jednego zatrudnionego.
W roku 2008 Zaktad Mechaniczno Remontowy Chemrem Organika Sp. z o0.0. zaliczat si¢
do grupy przedsigbiorstw duzych (jako jeden z 4 w powiecie lezajskim), po dokonanej
redukcji zatrudnienia w oficjalnie stosowanej w Polsce skali zalicza si¢ go do przedsig-
biorstw $redniej wielkosci. Spadek przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia w Spotce
w ukladzie miesigcznym jest wynikiem obowiazywania systemu ptacowego uzaleznione-
go od uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo wynikéw ekonomicznych. Stosowanie tego
systemu znaczaco wspomogto dziatania Zarzadu w realizacji pakietu antykryzysowego
w Spotce.

Tabela 5. Zestawienie niektorych wskaznikoéw obrazujacych sytuacjg ekonomiczna Spotki.

Lp Specyfikacja 2007 2008 2009

1 Rentowno$¢ sprzedazy netto | 7,21% 8,96% -1,53%

2 Rentowno$¢ kapitalu wila- | 29,9% 32,46% -4,30%
snego

3 Szybkos¢ obrotu naleznosci | 68 63 87
w dniach

4 Szybkos$¢ obrotu zobowia- | 12 10 24
zan w dniach

4 Wynik netto na prowadzo- | 2 052 266,28 2925 754,12 - 335 244,65
nej dziatalno$ci w PLN

Zrodto: Sprawozdanie Zarzadu z dziatalnosci za rok 2007, 2008, 2009.

Z przedstawionych analiz wynika, ze Spotka w roku 2009 funkcjonowata
w warunkach kryzysu gospodarczego, ktéry wymusit na Zakladzie redukcje kosztow
w zwigzku z dynamicznymi zmianami na rynku ustug instalacyjnych (tabela 5). W roku
2009 kontynuowano wspolpracg z dotychczasowymi klientami, a takze intensywnie po-
szukiwano nowych, zwlaszcza tych ze strefy EURO (firma pozyskata zamowienie
z terminem realizacji 2010 rok pochodzace od nowego kontrahenta z Austrii). Spotka
intensywnie pracuje nad pozyskaniem kontraktow zagranicznych, czasowo delegujac do
pracy poza granicami Polski — w zaleznosci od potrzeb — od 5 do 20 os6b. W 2009 roku
Izba Przemystowo Handlowa w Rzeszowie wyrdznita Zaktad druga z kolei Szmaragdowa
Odznaka Lidera Wojewddztwa Podkarpackiego, po raz szosty firma otrzymata Certyfikat
~Wiarygodna Firma Wojewddztwa Podkarpackiego”, i wyroznienie Podkarpackiej Na-
grody Gospodarczej. Rok 2009 to réwniez kolejne wyrdznienie w Gazelach Biznesu ran-
kingu ogtaszanym przez Puls Biznesu. W konkursie organizowanym przez Ministerstwo
Rozwoju Gospodarki Zaktad zdobyt brazowe godto w konkursie Quality International
Forum Jakos$ci w kategorii QI — Serwis — ustugi najwyzszej jakosci, udowadniajac tym
samym, jak duzym wysitkiem dla Zaktadu jest w okresie dynamicznych zmian rynko-
wych prowadzi¢ rentowna dziatalno$¢ gospodarcza.
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4. SZERSZE SPOJRZENIE NA PODKARPACKIE PRZEDSIEBIORSTWA
W OKRESIE DYNAMICZNYCH ZMIAN RYNKOWYCH W LATACH
2008-2009

Warunki, w jakich funkcjonuja przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$é gospodarcza
w wojewodztwie podkarpackim zostaly zdeterminowane przez dwa podstawowe czynniki.
Pierwszym z nich jest wstapienie Polski do struktur Unii Europejskiej, liberalizacja han-
dlu i cze$ciowe otwarcie rynku pracy. Drugim czynnikiem, majacym obecnie olbrzymi
wpltyw na jako$¢ gospodarowania przedsigbiorstw, jest wszechobecny kryzys ekonomicz-
ny. Zjawiska te w zdecydowany sposob wplywaja na kondycje ekonomiczng przedsig-
biorstw, poziom ich konkurencyjnosci i przezywalnosci na rynku. ,,Najwicksza liczbe
zlikwidowanych przedsiebiorstw na 100 nowo zarejestrowanych w okresie 2004-2009
odnotowano W powiatach brzozowskim, stalowowolskim, strzyzowskim, bieszczackim
oraz lezajskim (w ktorym zlokalizowane jest opisane przedsigbiorstwo Zaktad Mecha-
niczno Remontowy Chemrem Organika Sp. z 0.0.)”*. Prezentowane w rozprawie przed-
sigbiorstwo w badanym okresie nie wykazato znaczacych réznic w aktywnosci w porow-
naniu do dziatan podejmowanych w badanych 400 przedsigbiorstwach w ramach projektu
»Badania adaptacyjnoéci podkarpackich przedsiebiorstw w warunkach dynamicznych
zmian gospodarczych”?®, ktére objeto swoim zasiegiem mikro, mate i $rednie przedsie-
biorstwa (tabela 6). W trakcie badan sprawdzono miedzy innymi jakie zmiany wystepo-
waly w warunkach finansowych przedsigbiorstw w latach 2007-20009.

Tabela 6. Opinia przedsigbiorcow na temat zmian osiaganych przychodéw w latach 2008 — 2009.

Lp. Wyszczegolnienie Czestosé Procent
1 Wzrost 175 43,75%
2 Spadek 147 36,75%
3 Bez zmian 71 17,75%
4 Wzrost i spadek 2 0,50%
5 Brak danych 5 1,25%
6 Ogoblem 400 100

Zrédto: Badania adaptacyjnoéci podkarpackich przedsigbiorstw w warunkach dynamicznych zmian
gospodarczych, Matopolski Instytut Gospodarczy 2010.

Przychody notowane przez przedsigbiorcow we wskazanym okresie ulegaty gwattownym
zmianom. Najwigcej, bo az 43,75% respondentow zadeklarowato, ze przychody
w kierowanych przez nich przedsigbiorstwach wzrosty, a 36,75% zadeklarowato, ze przy-
chody znaczaco spadly, co piaty respondent odpowiedziat, Ze ich przedsigbiorstwa zano-
towaly wzrost przychodu. Dwa przedsigbiorstwa zadeklarowaty wzrost przychodu,
a W nastgpnym roku jego spadek (tabela 6).

19 K. Kaszuba, Podkarpackie przedsiebiorstwa w okresie integracji Polski z Unia Europejskq, praca zbiorowa,
w artykule A. Cierpiat-Wolan, Analiza przezywalnosci przedsiebiorstw wojewddztwa podkarpackiego, Mato-
polski instytut Gospodarczy, s. 22.

? Badania adaptacyjnosci podkarpackich przedsigbiorstw w warunkach dynamicznych zmian gospodarczych
zostaly zrealizowane pomigdzy czerwcem 2009 a marcem 2010, przy udziale srodkoéw Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat ludzki — dziatanie 8.1.2 wsparcie proceséw adap-
tacyjnych i modernizacyjnych w regionie.
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Tabela 7. Opinia przedsigbiorcow na temat ksztattowania si¢ wyniku finansowego w latach 2008-

2009.

Lp. Woyszczeg6lnienie Czgstos¢ Procent
1 Wzrost 127 31,75%
2 Spadek 162 40,50%
3 Bez zmian 89 22,25%
4 Wzrost i spadek 1 0,25%
5 Brak danych 21 5,25%
6 Ogodtem 400 100

Zrodto: Ibidem.

Co trzeci respondent zadeklarowat, ze kierowane przez niego przedsigbiorstwo we

wskazanym okresie zanotowato wzrost wyniku finansowego, co czwarty badany stwier-
dzit, ze nie udato mu si¢ utrzyma¢ dynamiki wzrostu wyniku finansowego i otrzymany
wynik byl gorszy, 22,25% respondentow stwierdzito, ze wynik finansowy nie ulegt zmia-
nie, a w jednym przypadku w 2008 roku przedsigbiorstwo zanotowalo wzrost wyniku
finansowego, a w roku nastgpnym jego spadek (tabela 7).
Zaprezentowane deklaracje i wnioski potwierdzaja, ze przychody i uzyskany wynik
z dziatalno$ci przedsigbiorstwa Zaktad Mechaniczno Remontowy Chemrem Sp. z 0.0. nie
rozni si¢ statystycznie od deklaracji wigkszej populacji przedsigbiorstw. Mozna zatem
pokusi¢ si¢ o kilka og6lnych wnioskdw.

1. Za skuteczng strategi¢ rozwoju przedsigbiorstwa mozna uznaé strategi¢ utrzymy-
wania kontaktéw handlowych z dotychczasowymi partnerami zagranicznymi, ja-
ko metoda uzupetnienia przychodu dla dziatalnosci realizowanej na terenie kraju.

2. Uelastycznienie poziomu oferowanych cen za swoje produkty i ustugi nalezy
uzna¢ za skuteczna metode walki konkurencyjnej przedsigbiorstw na coraz trud-
niejszym rynku europejskim.

3. W zwiazku z istniejacymi zatorami ptatniczymi we wzajemnych relacjach han-
dlowych pomigdzy przedsigbiorcami, wydtuzanie terminu sptywu naleznoS$ci
mozna uzna¢ za przejaw determinacji przedsigbiorcoéw w utrzymaniu dotychcza-
sowej grupy klientow.

Artykut jest proba spojrzenia na zagadnienia dziatalnosci przedsigbiorcow w okresie
dynamicznych zmian gospodarczych w Polsce. Skoncentrowano si¢ w nim na najnow-
szych opiniach analitykow i komentarzach obserwatorow zycia gospodarczego w naszym
kraju i co najwazniejsze — napisany jest przez osobe sprawujaca funkcje Prezesa Zarzadu
w spotce borykajacej si¢ z podobnymi trudnosciami, dziatajacej w ramach grupy kapita-
lowej Ciech S.A.
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ENTERPRISE MANAGEMENT IN THE PERIOD OF DYNAMIC
ECONOMIC CHANGES - CASE STUDY

The level of enterprise adaptability in the Podkarpackie Voivodeship in the condi-
tions of dynamic economic changes may be in numerous cases the key element deciding
upon the further existence of organizations in the period of economic crises. Companies
demonstrate various types of activities in this matter, frequently there are to be observed
typically preservative strategies, though particular activities of some companies are also
to be noticed.
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STRATEGIE KONKURENCJI
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH

Przedmiotem zainteresowania artykutu sa organizacje pozarzadowe. Artykul poswigco-
ny jest problematyce zarzadzania organizacji pozarzadowymi. W pierwszej czgsci przedsta-
wiono typologig strategii wedlug E.M. Milesa i C.C. Snowa. Nastgpnie przedstawiono we-
ryfikacje tej typologii w oparciu o badania wlasne organizacji pozarzadowych z terenu Pol-
ski potudniowo-wschodnie;j.

1. WPROWADZENIE

W zaleznosci od reprezentowanej dyscypliny oraz celéw badawczych nadawano defi-
nicji strategii odpowiednia tres¢. W ponizszym artykule skupiono sig na typologii strategii
wedlug E. M. Milesa i C. C. Snowa.

Strategie konkurencji na poziomie domen obejmuja wybor obszaru dziatania organiza-
cji. Ich rola jest ustalenie zasad dziatania na danych rynkach oraz wybdr rodzaju zaktada-
nej przewagi konkurencyjnej. E. M. Miles i C. C. Snow opracowali typologi¢ strategii na
bazie obserwacji i badan przedsigbiorstw oraz instytucji publicznych. W zwiazku z tym
w badaniach wtasnych poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy opis probleméw przed-
sigbiorstw oraz sposoby ich rozwigzania sa odpowiednie dla NGOs. Zweryfikowano teo-
rie strategii wedtug E. M. Milesa i C. C. Snowa pod katem specyfiki organizacji pozarza-
dowych.

2. STRATEGIE BIZNESOW WEDLUG E. M. MILESA I C. C. SNOWA

E. M. Miles i C. C. Snow zauwazyli, ze dla przedsigbiorstw oraz sektora publicznego
istnieje kilka wzglednie spojnych zachowan odno$nie sposobdw interpretacji i reakcji
przedsigbiorstw na problemy zwiazane z przedsigbiorczo$cia, inzynierig oraz administra-
cja (cykl adaptacyjny)2 Problem przedsiebiorczy nawiazuje do domen dziatania organiza-
cji (co, komu, jak i gdzie oferowac). W przypadku organizacji pozarzadowych bedzie to
okreslenie odbiorcow, ich ustug (klientow, donatoréw, wolontariuszy oraz opinii publicz-
nej), jak rowniez wybor skierowanych do nich ustug oraz dziatan. Problem inzynieryjny
dotyczy sprawnego radzenia sobie ze zdefiniowanym problemem przedsigbiorczym.
Rozwigzania te obejmuja decyzje odnosnie dystrybucji ustug (metody dostarczenia pro-
duktéw jak i umiejetnosci komunikacyjne organizacji). W NGOs obszar ten bedzie przed-
stawial rowniez sposoby pozyskania i wykorzystania wolontariuszy, rozwazania na temat
sposobu zarzadzania organizacja, jej strukturami i procesami kierowania oraz kontrole
podejmowanych przedsigwzi¢g¢ wchodzacych w sktad problemow administracyjnych.

! Dr Agnieszka Zielinska, Katedra Marketingu, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.

2 Wigcej: R.E. Miles, C.C. Snow: Organizational strategy, structure, and process, Stanford University Press,
Stanford, California, 2003, s. 20-23.
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Wszystkie przedstawione elementy maja na celu redukcje¢ niepewnosci odnosnie prowa-
dzonych przez organizacje¢ dziatan.

W zaleznosci od rodzaju podejmowanych decyzji odnosnie powyzszych problemdw
organizacji, wyodrgbniono cztery typy strategii: obronca (defender); poszukiwacz (pro-
spector); analityk (analyzer) oraz reagujacy (reactor).

Defenderami sa organizacje, ktore funkcjonuja na waskim rynku, specjalizujac sig
W wybranej domenie dzialania. Sa one bardzo stabilne, jesli chodzi o produkty i rynki
docelowe®. Co wigcej, staraja sig tworzyé bariery wejécia na ten rynek m.in. przez dziata-
nia ekonomiczne (np. ustalania ceny konkurencyjnej na dane dobro). Do tego celu daza
poprzez scentralizowane podejmowanie decyzji oraz schematyczne i formalne struktury
marketingowe. Powyzsze dziatania maja pomdc w minimalizacji ryzyka oraz w obnizeniu
kosztéw administracyjnych®. Innym alternatywnym sposobem ograniczenia wejscia kon-
kurencji na dany rynek jest dyferencjacja wlasnych produktéw m.in. poprzez wysoka
jakos$¢. Ponadto organizacje te nie widza potrzeby rozwoju nowych produktéw czy ryn-
kow, wskutek czego nie wykorzystuja szans wynikajacych z otoczenia®.

W przypadku defendera rzadko zmieniaja sig struktury i procesy dziatania. Technolo-
gia jest systematycznie udoskonalana, ale bez rewolucyjnych zmian. Rozwazajac problem
inzynieryjny, strategia obroncy skupia sie na jednej kluczowej technologii®.W zwiazku
ztym, gdy w gre wchodzi jednoczesnie kilka dziatalnosci konieczne jest znaczne zinte-
growanie i skoordynowanie mechanizmow inzynieryjnych’. Preferowane sa wiec struktu-
ry plaskie, przy jak najmniejszym stopniu sformalizowania dziatan oraz pionowych
i poziomych kanatach facznosci.

W strategii obroncy osoby, zajmujace kierownicze stanowiska sa ekspertami
W wybranej dziedzinie. Zajmuja si¢ poprawa efektywnosci w danym segmencie. Problem
administracyjny rozwiazuja poprzez scentralizowane podejmowanie decyzji, jak roéwniez
autokratyczny styl zarzadzania. Konstruowane sa sformalizowane struktury i procedury
pracy oraz kontroli®.

Przeciwienstwem obroncy jest poszukiwacz. Organizacje te rozgladaja si¢ za okazjami
rynkowymi bardzo szybko usuwajac nierentowne produkty i Segmenty. Ich miejsce zaste-
puja te, ktore dobrze rokuja na przysztos¢. Prospector ciagle poszukuje nowych mozliwo-
$ci. Ma szeroka domeng dziatania (wiele produktow na réznych rynkach). Niewatpliwie
bardzo czgsto jest pionierem na rynku, wprowadzajac nieznane wczesniej rozwigzania czy
produkty. Zdarza sig, ze otrzymanie (utrzymanie) opinii innowatora przedktada nad wy-
soka zyskowno$é®.,

Rozwazajac problem inzynieryjny, strategia prospectora rozwija i mnozy technolo-
gie™. Ponadto O. C. Walker i R. W. Raben sugeruja, ze z organizacjami typu poszuki-

% |bidem., s. 47.

* Wigcej [W]: R. W. Rueken, O. C. Walker, K. J. Roerina: The Organization of Marketing Activities: A Contin-
gency Theory of Structure and Performance, "Journal of Marketing”, 1985, nr 49, s. 13-25.

°R. E. Miles, C. C. Snow: Organizational strategy..., op. cit., s. 37.
€ Ibidem s. 40.

" Ibidem, s. 66.

® Ibidem, s. 47-48.

° Ibidems. 56.

1 Ihidem, s. 58.
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wacz mamy do czynienia, gdy™": decyzje sa podejmowane na szczeblach nizszego rzedu
(decentralizacja osrodka decyzyjnego); nie ma sztywnych zasad i polityki, a istnieja nie-
formalne mechanizmy koordynacji oraz zasad postgpowania wedlug wlasnego uznania;
pracownicy poszczegélnych dzialow dysponuja szczegbtowa wiedza o szczegblnych
technikach, produktach oraz klientach na rynku. Wobec innowacyjnego charakteru przed-
sigwzigC, koniecznoscia jest sprawna i szybka adaptacja do zmian rynkowych. Wazna rolg
odgrywaja pomystowi pracownicy i generowane inkrementalnych strategii. W wyniku
tego takze aspekt administracyjny powinien charakteryzowaé si¢ znacznym stopniem
elastycznosci. Kluczowa kwestia jest rozwiazanie problemu jak utatwi¢ a nie kontrolowaé
organizacyjne dziatania. Ponadto struktura organizacyjna skupiona jest na poszczegolnych
produktach.

Pomigdzy strategiami obroncy i poszukiwacza znajduje si¢ analityk, czyli mieszanka
wiasnie tych dwoch teorii. Mozna zauwazy¢, ze wykorzystuja oni szanse rynkowe (tak jak
poszukiwacze). Ich niewatpliwym kluczem do sukcesu jest wypuszczenie na rynek ulep-
szonych lub mniej kosztownych wersji produktéw prospectoréw w momencie, gdy osia-
gna juz one dobra pozycje na rynku i miano wyjatkowych zasobow™. Jednakze w nawia-
zaniu do defendera promuja takze sprzedaz dotychczasowych tradycyjnych produktéw®®.
Dziataja, wigc jednoczesnie na nowych zyskownych rynkach, jak rowniez na tych stabil-
nych i dojrzatych.

Co wigcej, analityk sprytnie czerpie nauke z rozwiazan defendera i prospectora odno-
$nie rozwiazan inzynieryjnych. Mianowicie na statych rynkach positkuje si¢ rutynowymi,
skutecznymi, $ci§le okreslonymi schematami (tak jak defender). W odniesieniu za§ do
rozwijajacych si¢ rynkow wykorzystuje najlepsze rozwiazania stosowane przez konku-
rencje¢ (nasladujac prospectora)”. Dodatkowo podwojna natura analityka odno$nie tech-
nologii pozwala mu oferowa¢ znane, sprawdzone produkty (podobnie jak postgpuje
obronca) oraz stosowa¢ nowe rozwiazania (wygenerowane przez poszukiwaczy). Niestety
problemem moze by¢ odpowiednie balansowanie ikoordynowanie owych dzialan. A
wskutek takiego rozwarstwienia osiagnigcie maksymalnej wydajnosci i skutecznosei
moze nie by¢ mozliwe™. E. M. Miles i C. C. Snow stwierdzili rowniez, ze analityk prze-
prowadza umiarkowanie scentralizowana kontrolg dziatalnosci’®. Podobnie jak wyzej
stosowane procedury sa kombinacja stylu obroncy i poszukiwacza.

W przypadku ostatniego typu reagujacego brakuje spdjnych rozwiazan w zakresie
strategii — struktury®’. Organizacje te nie maja doktadnie okreslonej domeny dziatania.
Zazwyczaj nie prowadza agresywnej i ryzykownej polityki produktu czy rynkowej. Sku-
piaja si¢ na obszarach narzucanych przez otoczenie. Jednakze ze wzgledu na turbulencje
w otoczeniu, organizacje te znajduja si¢ w stanie prawie ciaglej niestatoSci w obszarze
przedsigbiorczo-inzynieryjno-administracyjnym. Bardzo czgsto sa w blednym kole, gdyz
towarzyszaca im niepewnos$¢ i nietrafione decyzje skutkuja marnymi efektami i znieche-

0. C. Walker, R. W. Raben, Marketing's Role in the Implementation of Business Strategies: a Critical Review
and Conceptual Framework, "Journal of Marketing”, 1987, nr. 51, s. 27.

2 Ibidem s. 72.

3 |bidem s. 78.

¥ R. E. Miles, C. C. Snow, Organizational strategy..., op.cit., s. 73.
15 Ibidem s. 78-80.

16 Ibidem, s. 78.

7 Ibidem s. 29.
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caja do zaplanowania dzialah na przyszto$é. Ostatecznie organizacje trafiaja do punktu
wyjécia, probujac dostosowaé si¢ do biegu wydarzen rynkowych, bez strategii. Jednak
predzej czy poézniej, by uniknaé catkowitej porazki, konieczne jednak bedzie przyjecie
jednej z pozostatych trzech strategii.

Podsumowujac, C. C Snow i L. G. Hrebiniak podkreslaja, ze przedsigbiorstwa stosuja-
ce powyzsze strategie odrozniaja schematy korzystania ze swoich zasobow, jak
i potencjatu. Obroncy skupiaja si¢ na specjalizacji w wybranej domenie dziatania, ktadac
nacisk na jako$¢ produktow, dystrybucj¢ oraz na wymiar finansowy. Podczas gdy poszu-
kiwacze (prospectors) skupiaja si¢ na rozwoju i badaniach, poszukujac nowych rozwiazan
i nowych rynkow. W tym przypadku wymiar inzynieryjny jest bardzo elastyczny. Nalezy
podkresli¢, ze reagujacy nie maja spojnych mechanizméw postgpowania wobec otocze-
nia'®. Przeciwiefistwem sa analitycy posiadaja zasoby, ktére wzmacniaja wydajnosé oraz
zapewniaja rozwoj produktow/rynkow™.

3. STRATEGIE KONKURENCJI NA POZIOMIE DOMEN W ORGANIZA-
CJACH POZARZADOWYCH Z Z POLSKI POLUDNIOWO-WSCHODNIEJ

Rozpatrujac zagadnienie typologii strategii wedtug R. E. Milesa i C. C. Snowa ustalo-
no w badaniach wlasnychzo, ze w badanej probie korelacja pomigdzy prospectorem
a defenderem byta ujemna i wynosita r=(-0,14) p=0,05. Oznacza to, ze jesli dana organi-
zacja zgadzala si¢ z jedna strategia (wigcej byto glosow pozytywnych) to w przypadku
innych odpowiedzi wskazania byly raczej negatywne. Zatem organizacje jasno okreslity
swoje dziatania. Podobne wyniki otrzymano w badaniu amerykanskich NGOs. Zaobser-
wowano negatywna korelacj¢ pomigdzy profilem defendera a prospectora r = -.40, p <
.00121.

Z Rysunku 1 wynika, ze tylko w przypadku defendera i prospektora prosta regresji
miata kierunek ujemny (wykazuje tendencj¢ spadkowa), co oznacza, ze dajac odpowiedz
pozytywna na jedno pytanie na drugie padata odpowiedZ negatywna, a wigc strategie byty
rozdzielne. W pozostatych przypadkach organizacje czerpaly z kazdej strategii po czgsci.

Uwzgledniajac wyniki testu niezalezno$ci chi kwadrat, ktory zostal wykonany dla
wszystkich par strategii, wynikto, ze wystgpowaly zaleznosci pomigdzy odpowiedziami
W kazdym z przypadkéw. Najwigksza korelacja, a wiec zwiazek byt migdzy analyzerem a
defenderem r=(0,40) p=0,05. Znak dodatni we wspotczynniku korelacji oznaczat, ze or-
ganizacje odpowiadaty podobnie w jednym i drugim przypadku. Tylko defender i pro-
spector okreslity jasno swoja przynaleznos$¢ i sposob dziatania.

18 Wigcej [w]: C. C Snow, L. G. Hrebiniak: Strategy, Distinctive Competence, and Organizational Performance.
“Administrative Science Quarterly”, 1980 25(2) s. 317-336.

¥Wigcej C. Camelo-Ordaz, F. Martin-Alcazar, R. Valle-Cabrera: Intangible resources and strategic orientation
of companies: An analysis in the Spanish context. ,,Journal of Business Research”, 2003 nr 56, s. 95-103.

% Badania wtasne przeprowadzono w organizacjach pozarzadowych z terenu Polski potudniowo-wschodniej.
Badanie przeprowadzono metoda ankiety bezposredniej w okresie od maja 2007 do kwietnia 2008 r.

#Szerzej [w]: W.A. Brown, J. O. Iverson, Exploring Strategy and Board Structure in Nonprofit Organizations,
“Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, vol.33, no 3, September 2004, s. 377 — 392.
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Rysunek 1. Wykres rozrzutu odpowiedzi NGOs z Polski potudniowo-wschodniej
w przypadku wybranych strategii
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Zrodto: Opracowanie wiasne.

Biorac pod uwagg profil dziatalnosci przedstawicieli poszczegdlnych typow strategii
ustalono, ze w badanej probie tylko dziesig¢ NGOs udzielito odpowiedzi, mogacych za-
kwalifikowa¢ je do grupy analyzeréw. Po siedem organizacji mozna bylo okresli¢ jako
reaktorow oraz defenderow. Tylko jedna organizacja wskazala na odpowiedzi, ktére upla-
sowaly ja jako prospektora. Pozostatych organizacji nie mozna jednoznacznie przypisaé
do zadnej z prezentowanych strategii przez R. E. Milesa i C.C. Snowa.

PODSUMOWANIE

Na podstawie przeprowadzonych badan wlasnych mozna stwierdzi¢, ze omawiana
koncepcja strategii nie moze by¢é w obecnej formie wykorzystana do opisu dziatalnosci
NGOs w Polsce potudniowo-wschodniej. Otrzymane wyniki koresponduja z rezultatem
badan w tym temacie w amerykanskich organizacjach pozarzadowych. Kadra zarzadzaja-
ca tychze NGOs wskazata na mozliwo$¢ wykorzystania praktycznego strategii wedhug R.
E. Milesa i C. C. Snowa pod warunkiem niezbednych modyfikacji®’. Konieczne okazuja
si¢ zmiany powyzszej koncepcji ze wzglgdu na brak zalezno$ci miedzy §wiadczonymi
ustugami przez NGOS a ich wynikiem finansowym. Nalezaloby réwniez uwzglednié
zroznicowanie klientow oraz dwukierunkowy charakter relacji NGOs z otoczeniem (dona-
tor organizacja klient). Co wigcej, turbulentne otoczenie powoduje, ze celem organizacji

2 szerzej [w]: K. Akingbola, Strategic choices and change in non-profit organizations, “Strategic Change”,
Sep.- Oct. 2006, s. 265- 281.
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COMPETITIVE STRATEGIES IN NON-PROFIT ORGANIZATIONS

The paper is devoted to the non-governmental sector called also the Third Sector. Its
problems are regarded here the key issues. The first part of the paper encompasses presen-
tation of the strategy typology developed by R. E. Miles and C. C. Snow. Next, there is the
Miles and Snow's strategy model in the context of non-profit organizations verified as ex-
emplified by South East Poland’s case.
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PRZEWOZ TOWAROW NIEBEZPIECZNYCH KOLEJA

Artykut poswigcony jest problematyce przewozu materiatdéw niebezpiecznych koleja.
W pierwszej czgsci przedstawiono charakterystyke towarow niebezpiecznych. Nastgpnie
zawarto dane statystyczne dotyczace przewozu kolejowego materialow niebezpiecznych
w Polsce. Rozwazania zamyka zestawienie korzy$ci i barier wykorzystania taboru
kolejowego do przewozu materialow niebezpiecznych.

1. WPROWADZENIE

Celem logistycznych systeméw transportowych jest sprawna i bezpieczna realizacja
przewozow materialdow niebezpiecznych. Przy wyborze $rodkoéw transportu do przewozu
materiatdw niebezpiecznych przedsigbiorstwa biora pod uwage m.in. poziom kosztow
(optaty za ustugi transportowe), kwestie bezpieczenstwa oraz poziom infrastruktury.

Przew6z towardw niebezpiecznych w przewozach ladowych na obszarze Unii
Europejskiej stanowit 8% wszystkich przewozéw towarowych. W Polsce przewozy
drogowe towarow niebezpiecznych w latach 2004 — 2006 byly na poziomie 3,5 mld tkm
rocznie, co plasuje Polske¢ na szodstej pozycji wsrod krajow UE w takich przewozach.
Najwigcej towar6w niebezpiecznych w tym okresie bylo przewozonych w Niemczech
(okoto 13,5 mld tkm)®. Co wigcej, w Polsce najwiecej towardw niebezpiecznych przewozi
si¢ za pomoca transportu drogowego (58%), na kolejnym miejscu uplasowat si¢ transport
kolejowy 25%, a 17% odbywa si¢ s$rodladowymi drogami wodnymi®. Wigkszoé
przewozOow to transport masowy za pomoca cystern, w tym 70% to transport paliw
ciekiychs. Koleja transportuje si¢ blisko 20 mln ton towar6w niebezpiecznych, w tym
okolo 90 % to ropa i produkty ropopochodne, kwas siarkowy i gazy techniczne®.
Co wigcej, w 2010 r. odnotowano wzrost wielkoSci przewozow materiatlow
niebezpiecznych koleja 0 10% w poréwnaniu do roku 2009, Do transportu kolejowego
towaréw niebezpiecznych wykorzystywane sa wagony-cysterny i kontenery-cysterny oraz
jako przesylki jednostkowe wagony kryte i odkryte (weglarki, platformy) oraz kontenery?®.

! Prof.zw. dr hab. inz. Jan Adamczyk, Katedra Marketignu, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.
2 Dr Agnieszka Zielinska, Katedra Marketignu, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.

% K. Gregorczyk, System regulacji prawnych dotyczqcych transportu drogowego towaréw niebezpiecznych,
,,Opakowanie” 2009, nr 10, s. 20.

* A. Milewski, Certyfikacja opakowar do materialéw niebezpiecznych w $wietle obowigzujgcych przepisow
miedzynarodowych, ,,Opakowanie”, 2009, nr. 10, s. 16.

® Wigcej: K. T. Kociotek, Drogowy przew6z towardw niebezpiecznych, [online],
http://www.firmabhp.com/pliki/Drogowy%20przewoz%?20towarow%20niebezpiecznych.pdf

© http://www.utk.gov.pl/palm/pl/4/171/Przewoz_koleja_towarow_nibezpiecznych.html

"http:/iwww.spedycje.pl/transport_i_spedycja/bezpieczenstwo_w_branzy_tsl/27309/0cena_stanu_bezpieczenstw
a_ruchu_kolejowego_w_roku_ 2010.html

& M. Borysiewicz, W. Kacprzyk, Ocena ryzyka w transporcie kolejowym materiatow niebezpiecznych , cz. | —
metodyka, ,,Ochrona Srodowiska i Zasobow Naturalnych”, 2011 nr 50, s. 219.
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Celem ponizszego artykutu jest zaprezentowanie podstawowych zagadnien zwigzanych
Z transportem materiatdéw niebezpiecznych koleja.

2. CHARAKTERYSTYKA TOWAROW NIEBEZPIECZNYCH

W transporcie fadunkiem niebezpiecznym jest materiat i przedmiot, ktory ze wzgledu
na wlasciwosci fizyczne, chemiczne lub Dbiologiczne, ktéry w czasie transportu,
magazynowania czy przetadunku, moze spowodowa¢ $§mieré, utrat¢ zdrowia, uszkodzenia
ciata, skazenie $rodowiska naturalnego, zniszczenie lub uszkodzenie dobr materialnych®.
Materiatem niebezpiecznym moze by¢ substancja, mieszanina, roztwor, preparat, czy tez
odpad. Natomiast przedmiotami sa produkty zawierajace materialy niebezpieczne.
Transport takich towar6w jest dopuszczony jedynie na warunkach okreslonych
w regulacjach prawnych. Z punktu widzenia prawa za materiat niebezpieczny uwaza sig
materiat, ktorego przewo6z dopuszczony jest na podstawie odpowiednich przepisow prawa
albo ze wzgledu na stopien zagrozenia jego przewdz moze byé zabroniony'™. Materiaty
niebezpieczne klasyfikowane sa wedtug rodzaju przedstawianego niebezpieczenstwa do
jednej z 13 klas. Klasa 1 — materiaty wybuchowe iprzedmioty z materiatami
wybuchowymi, klasa 2 — gazy, klasa 3 — materialy ciekle zapalne, klasa 4.1 - materiaty
stale zapalne, materiaty samoreaktywne i materialy wybuchowe state odczulone, klasa 4.2
- materiaty samozapalne, klasa 4.2 materialy samozapalne, klasa 5.1 materiaty utleniajace,
klasa 5.2 nadtlenki organiczne, klasa 6.1 materiaty trujace, klasa 6.2 materialy zakazne,
klasa 7 materiaty promieniotworcze, klasa 8 materiaty zrace oraz klasa 9 r6zne materiaty
i przedmioty niebezpieczne. Materialy zakwalifikowane do klasy 1 i 7 tj. Kklas
limitatywnych sa dopuszczone do transportu na warunkach okre§lonych w przepisach.
W przypadku, gdy materialy te nie sa wymienione w tabelach tych klas, nie moga by¢
przewozone. Pozostate klasy sa klasami nielimitatywnymi, materialy wymienione w tych
tabelach sa dopuszczone do transportu na warunkach okreslonych w przepisach™.

3. PRZEPISY MIEDZYNARODOWE | KRAJOWE DOTYCZACE
KOLEJOWEGO TRANSPORTU TOWAROW NIEBEZPIECZNYCH

Wymagania dotyczace transportu materiatbw niebezpiecznych oraz zasad ich
certyfikacji zawarte sa w migdzynarodowych przepisach i umowach. Podstawowe
regulacje dotyczace transportu tworzone sa w ONZ w formie rekomendacji lub umow
migdzynarodowych obligatoryjnych dla sygnatariuszy ONZ. Ponadto, przepisy ONZ
0 przewozie towarow niebezpiecznych sa rowniez w niezmienionej formie stosowane
w regulacjach krajowych i wspoélnotowych. Forum Komitetu Ekspertow ONZ
ds. Transportu Towaréw Niebezpiecznych oraz Globalnie Zharmonizowanego Systemu
Klasyfikacji i Oznakowania Materialdbw Chemicznych, tworza regulacje o charakterze
nieobligatoryjnym. Rekomendacje te obejmuja transport toward6w niebezpiecznych:
Przepisy modelowe, Podrgcznik Badan i Kryteriow oraz GHS. Przepisy te czgsto sa
traktowane jako wzorzec dla regulacji modalnych, dotyczacych pojedynczych rodzajow

® H. Zielaskiewicz, Logistyka w przewozach materialow niebezpiecznych kolejq, ,,Przeglad komunikacyjny”
2009, nr 11-12,s. 28.

0 K. Gregorczyk, System regulacii..., op. cit., s. 20.
1 H, Zielaskiewicz, Logistyka..., op. cit. s. 28.
2 A, Milewski, Certyfikacja opakowar..., op. cit, s. 17.
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transportu. W ramach tych przepisdw wyrdézniamy m.in. regulamin RID dotyczacy
transportu kolejowego®®.

W Polsce transport towaré6w niebezpiecznych koleja podlega nastgpujacym
uregulowaniom prawnym: Ustawa z dnia 28 marca 2003 r. o transporcie kolejowym,
Ustawa z dnia 31 marca 2004 r. o przewozie koleja towarow niebezpiecznych, Ustawa
zdnia 19 sierpnia 2011 r. o przewozie towardw niebezpiecznych oraz regulamin
migdzynarodowemu przewozu kolejami towaréw niebezpiecznych RID, Umowa
0 mi¢dzynarodowej kolejowej komunikacji towarowej (SMGS) — Zalacznik 2 oraz
Konwencja o przewozie towaroéw kolejami (COTIF)- Zatacznik B.

4. PRZEWOZ MATERIALOW NIEBEZPIECZNYCH KOLEJA

W Polsce w ostatnich latach odnotowano wzrost transportu kolejowego towaréw
niebezpiecznych, ktorych asortyment obejmowat az 333 rodzaje. Najwigcej towarow
niebezpiecznych przewozi sie¢ w okolicach Lodzi, Trdjmiasta, Tarnowa, Bydgoszczy,
Kielc i Czechowic-Dziedzic™.

W 2010 r. licencje do przewozu kolejowego materiatdw niebezpiecznych posiadato
dwudziestu jeden przewoznikow, ktorzy do wrzesnia przewiezli 15,7 mln ton materiatow
niebezpiecznych. W tym 11,2 t mld ton stanowily materiaty ciekle zapalne, gtéwnie
paliwa i produkty pochodne z ropy naftowej™. Tendencja ta utrzymuje si¢ na rynku, gdyz
w latach 2005 - 2006 réwniez dominowal przewoz towaréw niebezpiecznych
zakwalifikowane do klasy 3 tj. materiaty ciekte zapalne (Tabela 1).

Tabela 1. Ilosci przewozonych koleja towarow niebezpiecznych w Polsce w latach 2005 —

2006.
Klasa wg Przewdz towardéw niebezpiecznych (Mg)

RID 2005 r. 2006 .

1 27701 14 310

2 2 094 309 3016 677

3 13 055974 12 953 276
4.1 744 922 590 335
4.2 129 846 125 882
4.3 16 950 13 240
5.1 237 313 332181
5.2 67 979
6.1 312 627 261 135
6.2 - -

7 314 268

8 2450 484 2 086 885

9 243731 279 804

Razem 19 314 238 19 674 972

Zrédto: M. Borysiewicz, W. Kacprzyk, Ocena ryzyka W transporcie kolejowym materiatow
niebezpiecznych, cz. | — metodyka, op. cit., s. 220.

3 A. Milewski, op. cit., s. 16.

1], Kolanowski, Gléwne przyczyny wypadkoéw Kolejowych w przewozach towaréw niebezpiecznych, ,Towary
Niebezpieczne”, 2006, nr 3, s. 11.

B H. Zielaskiewicz, Transport towaréw niebezpiecznych kolejq czy samochodem, ,Infrastruktura transportu”
2011, nr1,s. 22.
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W latach 2005 - 2006 w kolejowym transporcie materiatdw niebezpiecznych
najwigkszy udzial w przewozach miaty materialy klasy 3 — materialy ciekle zapalne. Na
kolejnych miejscach uplasowaty si¢ materiaty klasy 2 — gazy oraz 8 — materiaty Zrace.
Najmniejszy odsetek stanowil transport materialow klasy 5.2 (nadtlenki organiczne) oraz
materialty promieniotworcze. Za pomoca tego rodzaju transportu nie przewozono
materiatow klasy 6.2 — materiatow zakaznych.

W 2010 r. przy przewozie tadunkow niebezpiecznych wykonano pracg przewozowa na
poziomie 4 742 min tonokilometrow, a $rednia odleglos¢ przewozu wyniosta 300, 7 km™.
Najwigcej przewozoéw materiatdow niebezpiecznych wykonaty spotki  Grupy PKP (37%
udziatu w rynku) oraz Lotos Kolej (25%)*".

Przewozy migdzynarodowe towaréw niebezpiecznych wykonywane sa przez
dwadziescia jeden przej$¢ granicznych. W 2006 r. przewozy te wyniosty okoto 5,5 min
ton'®, Transport kolejowy towaréw niebezpiecznych na obszarach przygranicznych
z Ukraing objal przewozem 19 314 238 ton w roku 2005 i 19 674 972 ton w 2006 e
Materiaty niebezpieczne tj. materiatly ciekle zapalne zajmowaly dominujaca pozycje
w transporcie kolejowym. Mniejszy udzial mialy gazy i materialty zrace. Ilos¢
wwiezionych do Polski z Ukrainy towaréw niebezpiecznych to 389 026 ton w 2005 r.
i 320 055 ton w 2006 r. Towary niebezpieczne najczgSciej przewozone byly na trasach
Medyka — Rzeszow — Debica i Przeworsk — Lezajsk — Nisko oraz jej lokalnych odga-
tezieniach®.

5. BEZPIECZENSTWO PRZEWOZU TOWAROW NIEBEZPIECZNYCH

Analizujac kwestie bezpieczenstwa transportu tadunkow niebezpiecznych mozna
zauwazy¢, ze transport kolejowy materialdw niebezpiecznych jest bezpieczniejszy niz
przewoz takich fadunkow transportem drogowym. W latach 2007-2010 wypadkow
komunikacyjnych w transporcie drogowym wydarzyto si¢ $rednio 48000 rocznie, w tym
blisko 100 z udzialem materialow niebezpiecznych. Natomiast w transporcie kolejowym
zdarzylo si¢ tylko 2 — 3 wypadki. Liczba wypadkéw majacych znamiona powaznej awarii
jest érednio 7% nizsza od liczby wypadkéw w transporcie drogowy ..

Na podstawie danych zaprezentowanych na rysunku | mozna zauwazy¢, ze
najwigksze zagrozenie wypadkéw komunikacyjnych w transporcie towaréw
niebezpiecznych dotyczy transportu drogowego. Ponadto, duza liczbg awarii odnotowano
w przesylaniu niebezpiecznych towardw rurociagami. Wypadki te dotyczyly najczesciej
wycieku ropy naftowej i produktow ropopochodnych. Natomiast w transporcie
kolejowym wydarzylo si¢ stosunkowo mato zdarzen o znamionach powaznej awarii
W porownaniu do ilosci przewozonego tadunku.

18 H. Zielaskiewicz, Transport towaréw..., op. cit., s. 22.
7 Ibidem, s. 22.
8 1. Zielaskiewicz, Logistyka..., op. cit., s. 31.

¥ E. J. Lipinska, Postepowanie w przypadku awarii w transporcie kolejowym materiatow niebezpiecznych
na terenach przygranicznych z Ukraing, Zeszyty Naukowe , Infrastruktura i ekologia terendw wiejskich z. 10,
Wyd. Polska Akademia Nauk, Krakéw 2010, s. 30.

2 |bidem, s. 30.
2 H. Zielaskiewicz, Transport..., op. cit., s. 22 - 23.
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Rys. 1. Liczba zdarzen w transporcie w latach 2007-2010.
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Zrédto: Gtowny Inspektorat Ochrony Srodowiska [w:] H. Zielaskiewicz, Transport towarow
niebezpiecznych kolejq czy samochodem?, op. cit., s. 23.

Wypadki przy przewozie materiatow niebezpiecznych pociagaja za soba straty
materialne tj. uszkodzenie pojazdu, uszkodzenie lub zniszczenie tadunku. Stanowia
roOwniez zagrozenie bezpieczenstwa dla innych uzytkownikéw drog oraz ludno$é
przebywajaca w okolicy wypadku. Negatywne skutki moga réwniez wynikad
ze szkodliwego oddziatywania na $rodowisko, czasami moga to by¢ trudno odwracalne
straty w $srodowisku naturalnym. Kosztowana jest rowniez akacja ratunkowa w celu
likwidacji skutkéw danego zdarzenia®.

W Polsce w 2005 r. powaznych awarii w przewozie materialow niebezpiecznych
koleja byto 150, a 2006 r. lacznie bylo 157 takich zdarzen. Dane szczegdlowe
z uwzglednieniem poszczegblnych wojewddztw przedstawiono na rysunku 2.

Najwigcej wypadkow w transporcie kolejowym odnotowano w wojewodztwie
mazowieckim, $laskim oraz kujawsko — pomorskim. W wojewddztwie podkarpackim
byto stosunkowo mato takich zdarzen.

2 E. Doleba, B. Kos, Droga jako jeden z czynnikéw decydujgcych o bezpieczenstwie przewozu materialow
niebezpiecznych, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, nr 143, Wyd. AE w Katowicach,
Katowice, 1997, s. 25.
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Rys. 2. Zdarzenia kolejowe bgdace powaznymi awariami w Polsce, w latach 2005-2006.
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Zrédlo: E. J. Lipinska, op. cit., s. 30., s. 31.

W ostatnich latach zaobserwowano ogdlna tendencje malejaca awarii i wypadkéw
z udzialem materiatbw niebezpiecznych w transporcie kolejowym. W 2010 r.
odnotowano: 1 powazny wypadek, 3 wypadki (w tym 1 $miertelny) i 21 incydentow
z udziatem towarow niebezpiecznychzs. Mozna stwierdzi¢, ze przewozy koleja
materialow niebezpiecznych sa wykonywane w sposob bezpieczny?*.

6. KORZYSCI I BARIERY WYNIKAJACE Z TRANSPORTU KOLEJOWEGO
MATERIALOW NIEBEZPIECZNYCH

Argumentem przemawiajacym za wykorzystywaniem taboru kolejowego do transportu
materialow niebezpiecznych, jak wspomniano wyzej, jest mniejsza awaryjnos¢ niz
w przypadku transportu drogowego. Tym samym zmniejsza si¢ ryzyko negatywnych
skutkow dziatalno$ci transportowej dla srodowiska naturalnego oraz zycia czlowieka.
Trakcje kolejowe biegna z dala od duzych skupisk ludzkich i w zwiazku z tym stanowig
mniejsze zagrozenie dla zdrowia i1 zycia czlowieka w przypadku awarii, czy tez
wypadkéw w transporcie tych s$rodkow. Kolejna zaleta tego $rodka transportu jest
mozliwos¢ przewozu duzych partii fadunkéw niebezpiecznych?.

Transport materiatdéw niebezpiecznych koleja wiaze si¢ z wyzszymi kosztami frachtu
niz w przypadku transportu drogowego. W Polsce w 2009 r. $rednia stawka optaty za
przejazd jednego km drogi przez pociag wynosita 21,9 zl, natomiast w krajach UE $rednio
w przeliczeniu 17,5 zt (w Niemczech — 12,3 z}). Jedynie na Stowacji optaty sa wyzsze®

W celu przeniesienia tfadunkow niebezpiecznych z drog na kolej pomocne moze byé
zwigkszanie $wiadomosci spoteczenstw dotyczacej transportu towardow niebezpiecznych,
gdyz koszty globalne sa nizsze w przypadku wykorzystania kolei do tadunkéw tego typu.
Bariera w korzystaniu z transportu materialow niebezpiecznych jest réwniez brak
posiadania na terenie zaktadow (nadawcow i odbiorcow) bocznic kolejowych. Wynika to

2 http://www.spedycje.pl/szukaj/przew%25F3z%2Btowar%25F3w%2Bniebezpiecznych/1/

# Ibidem.

% H, Zielaskiewicz, Transport..., op. cit., s. 23.

% Tiry na tory, red. Maria Nowakowska, Wyd. Instytut Spraw Obywatelskich, £.6dz 2010 1., s. 5.
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z faktu, ze posiadanie takiej bocznicy wiaze si¢ ze stosunkowo wysokimi kosztami ich
utrzymania, ktopotliwych uregulowan prawnych w zakresie uzyskania wymaganych
Swiadectw i dopuszczenia do eksploatacji. Barier¢ t¢ mozna przezwycigzy¢ poprzez
budowe nowoczesnych terminali przetadunkowych. W takim przypadku transport
kolejowy pelnitby role transportu zasadniczego, a transport samochodowy funkcje
transportu tzw. ,,ostatniej mili”*’.

Niebezpiecznym elementem w lancuchu dostaw jest rowniez moment przetadunku,
dlatego tez dobrym rozwiazaniem moga by¢ przewozy intermodalne. Transport
intermodalny jest to przewdz tadunkdw z uzyciem srodkéw roznych gatezi transportu
wtej samej tzw. zintegrowanej jednostce tadunkowej na catej trasie przewozu od
nadawcy do odbiorcy?®®. W przewozach takich zamiast bezposredniego przetadunku
towardw, z jednego $rodka transportu na drugi, wykorzystuje si¢ zintegrowane jednostki
ladunkowe tj. kontenery lub naczepy. Jednak niezbgdnym do tego warunkiem jest
utworzenie sieci terminali przetadunkowych. Dotychczas transport intermodalny
zwiazany jest z przewozami morskimi. W latach 2005 — 2007 az 91% konteneréw byto
transportowanych w relacji Polska — Daleki Wschéd®. Polskie kolejowe terminale
intermodalne sa bardzo skromne i nie zapewniaja szerokiego zakresu ustug dodatkowych.
Terminale sa niedoinwestowane i nieprzygotowane do wigkszej obstugi przetadunkowe;.
W Polsce ggstos¢ terminali intermodalnych na 1000 km linii kolejowych wynosi okoto
0,5, a we Wloszech czy Niemczech, wskaznik ten ksztattuje si¢ na poziomie pomigdzy 1,5
a 2,5, Uklad linii kolejowych i polozenie terminali przetadunkowych w Polsce
zaprezentowano na rysunku 3.

Rysunek 3. Uktad linii kolejowych i potozenie terminali przetadunkowych w Polsce

Zrédlo: Z. Kedra, Infrastruktura kolejowa terminali intermodalnych w Gdansku i Gdyni, op. Cit.

7 |bidem, s. 22.

% T, Nowakowski, S. Kwasniowski, M. Zajac, Transport intermodalny w aspekcie realizacji modelu systemu
logistycznego Polski, Zeszyty Naukowe Politechniki Warszawskiej Transport, z. 76, Wyd. Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2010, s. 103.

# |bidem, s. 104.
® 7. Kedra, Infrastruktura kolejowa terminali intermodalnych w Gdansku i Gdyni, [online],
www.czasopismologistyka.pl%2Findex.php%3Foption%3Dcom_docman%26task%3Ddoc_download%26gid

%3D248%261temid%3D79&ei=_D1qT_acHqfm4QS6jLG3CQ&usg=AFQjCNGItpF56vXHOIEXXeolUYBj
MwdLFg
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Glowne terminale przetadunkowe znajduja si¢ w Gdansku, Gdyni, Gliwicach,
Krakowie, Yfodzi, Malaszewiczach, Poznaniu, Pruszkowie, Sosnowcu, Szczecinie,
Swinoujéciu, Warszawie oraz Wroctawiu. W ostatnich latach odnotowano rosnaca
potrzebe rozbudowy terminali przetadunkowych, ze wzgledu na wzrost popytu
na przewéz materialtdow niebezpiecznych przy pomocy transportu intermodalnego.
W zwiazku z tym, szansy w takiej dziatalnosci uparuja rowniez spotki kolejowe.
Przyktadowo PKP Cargo uruchamia Sie¢ Szybkich Potaczen Kontenerowych transportu
intermodalnego, planuje réwniez modernizacje starych i budowg nowych terminali
transportu intermodalnego. W ostatnich latach liczba terminali przetadunkowych wzrosta
z 19 do 26, a dalsze sa planowane®. Zaletami transportu intermodalnego sa
konkurencyjne ceny i czas transportu dla duzych odleglosci przewozu, unikanie
manipulacji towarem przy zmianie $rodka transportu, uproszczona w stosunku do
transportu samochodowego procedure przekraczania granic celnych, niski koszt i proste
procedury czasowego sktadowania towaru na terminalu oraz szybki dostep do dostawy na
wywotanie®,

7. ZAKONCZENIE

Duza konkurencja na rynku ushug transportowych zmusza formy do szukania przewagi
konkurencyjnej, jednym z rozwiazan moze by¢ transport intermodalny i wspotpraca
miedzy przewoznikami oraz innymi uczestnikami w procesie obshugi transportowej
materiatdw niebezpiecznych. Organizacja catych tancuchow logistycznych jest
wyzwaniem dla operatorow, ze wzgledu na zrdéznicowanie galgzi transportowych oraz
licznych uregulowan prawnych. Transport intermodalny jest alternatywa dla poprawy
sytuacji transportu poprzez zmniejszenie niezréwnowazenia przewozoéw towarOw
transportem  kolejowym a drogowym oraz morskim. Jak roéwniez Sposobem
na zwigkszenie bezpieczenstwa $rodowiska i1 zycia cztowieka podczas transportu
materiatdw niebezpiecznych.

W procesie przewozu materialdw niebezpiecznych powinno dazy¢ si¢ do jak
najwigkszego poziomu bezpieczefistwa i tym samym zmierza¢ si¢ do minimalizacji
zagrozen wynikajacych z wypadkow transportowych. Wypadki $rodkéw transportu
przewozacych materialy niebezpieczne stanowia zagrozenie dla pracownikow
zatrudnionych przy danym transporcie, jak rowniez catego otoczenia. Sposrod kosztow
najwigksze koszty sa wynikiem wypadkow transportowych, zwiazane sa ze skazeniem
srodowiska naturalnego (skazenie powietrza, zmiany klimatyczne) oraz zajmowaniem
terenu pod infrastrukture transportowa®. Ponadto, przy transporcie materiatow
niebezpiecznych nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby w przypadku awarii lub wypadku
danej jednostki transportowej, nie doszto do katastrofy ekologicznej. Dlatego tak wazne
jest przestrzeganie uregulowan prawnych i przygotowanie infrastruktury liniowej oraz
kontrolowanie przewoznikow materiatow niebezpiecznych.

Korzysci globalne z wykorzystania kolei do transportu materiatlow niebezpiecznych
przewyzszaja zalety drogowego transportu tych materiatéw. Wiaze si¢ to m.in. z mniejsza
awaryjnosci taboru kolejowego a tym samym z zapewnieniem wigkszego bezpieczenstwa

31 T, Nowakowski, S. Kwasniowski, M. Zajac, Transport intermodalny..., op. cit., s. 108.
% 7. Kedra, Infrastruktura kolejowa..., op. cit.
% H. Zielaskiewicz, Transport..., op. cit., s. 22.
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dla czlowieka i $rodowiska naturalnego. Dodatkowo dzigki wykorzystaniu kolei do
transportu materialow niebezpiecznych mozliwe jest rowniez zmniejszenie natgzenia
ruchu samochodéw cigzarowych na zattoczonych drogach.
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RAIL TRANSPORTATION OF HAZARDOUS MATERIALS

The paper is devoted to transportation of hazardous materials by rail. The first part
of the paper presents the characteristics of hazardous materials. Next, it provides some
empirical data concerning rail transportation of hazardous materials in Poland. The last part
of the paper concentrates on advantages and disadvantages of using rail as for the
transportation of hazardous materials.



