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WSTEP

Niniejsza monografia zawiera artykuty mlodych pracownikéw nauki, doktorantéw
i studentéw Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania oraz Wydziatu Zarzadzania
i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu Szczecinskiego, a takze innych polskich uczelni.

Tytul monografii Gospodarowanie, finansowanie i zarzqgdzanie w XXI wieku zostal
celowo ustalony w takim brzmieniu. Stanowi on bowiem poklosie inicjatywy (a zarazem
konferencji naukowej) podjetej przez studentéw i mtodych pracownikéw nauki WNEiZ,
polegajacej na dazeniu do integracji srodowiskowej i konsolidacjiich zainteresowan zawo-
dowych pod naukowym szyldem. Tak szeroki tytul umozliwil zaprezentowanie rézno-
rodnych zagadnien, ktérymi interesujg sie studenci i pracownicy z réznych jednostek.

Problematyka 21 artykutéw przygotowanych przez poszczegélnych autoréw pozwala
wyrdznid trzy grupy zainteresowan. Pierwsza grupa zagadnien odnosi sie do zréwno-
wazonego rozwoju w gospodarce. Problemy poruszone w tej czesci monografii dotycza
wybranych aspektéw zréwnowazonego rozwoju w wymiarze krajowym i regionalnym.
Autorzy opisywali m.in. kwestie: rozwoju energetyki odnawialnej w Polsce, mozliwo$ci
ibariery rozwoju energetyki wiatrowej, funkcjonowania klastréw w gospodarce, proin-
nowacyjnych instytucji wsparcia sektora MSP oraz strategii zréwnowazonego rozwoju

Druga grupa zagadnieni zawartych w monografii dotyczy zagadnien zarzadzania w
XXI wieku Tu poruszono m.in. kwestie: styléw zarzadzania, zarzadzania kompeten-
cjami, nowoczesnych narzedzi zarzadzania oraz wybranych zagadnien zarzadzania per-
sonelem, w tym dyskryminacji kobiet.

Trzecia grupa zagadnien dotyczy finanséw i rachunkowosci. Artykuly zawarte w
tej cze$cirozpoczyna problematyka modeli biznesowych we wspoélczesnej bankowosci
detalicznej i rachunkowo$ci kreatywnej. Nastepnie przedstawiono wybrane narzedzia
rachunkowe i finansowe, a zakoniczono - niestandardowo — przedstawieniem osoby
waznej w $wiecie ksiggowosci, a szerzej handlu i ekonomii.

Mam nadzieje, Ze zaprezentowane w monografii artykuty zaciekawia czytelnikéw
i zainspiruja ich do poglebienia wiedzy z tych réznych dziedzin.

Barbara Kryk
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Radostaw Depczynski

PROINNOWACYJNE INSTYTUCJE WSPARCIA SEKTORA MSP

Wprowadzenie

Stymulacja dzialalno$ci badawczo-rozwojowej malych i srednich przedsigbiorstw
odgrywac¢ coraz wieksza role w polityce gospodarczej kraju. W dzisiejszej perspekty-
wie finansowej obszary te podlegaja szczegdlnemu zainteresowaniu ze strony instytu-
cji publicznych. W ramach systemu wsparcia MSP mozna wyodrebni¢ szereg instytucji
wsparcia, ktorych zadaniem jest poprawa potencjalu innowacyjnego MSP, potencjalu,
od ktérego $cidle zalezy dlugookresowa zdolnos¢ organizacji do konkurowania na glo-
balnym rynku.

Celem artykulu jest opisanie form i rodzajow proinnowacyjnych instytucji wspar-
cia oraz ich wptyw na stymulacje innowacyjnosci sektora MSP.

Sektor matych i §rednich przedsigbiorstw stanowi zdecydowang wiekszo$¢ zareje-
strowanych firm w calej gospodarce. Funkcjonujace na rodzimym rynku MSP (male
i$rednie przedsigbiorstwa) maja znaczacy wplyw na wzrost gospodarczy, a poprzez eks-
pansywna dzialalno$¢ przyczyniaja si¢ do znacznego ograniczania bezrobocia.

Che¢ funkcjonowania na niezwykle konkurencyjnym rynek zaréwno lokalnym /kra-
jowym jak i migdzynarodowym, stawia przed przedsigbiorstwami sektora MSP wyso-
kie wymagania w zakresie wprowadzania innowacji. Dostosowywanie si¢ do zmian
oczekiwan klientéw oraz szybki postep techniczny i technologiczny stanowi podstawe
osiagniecia znaczacej pozycji na rynku. Jest to mozliwe dzieki zwiekszaniu aktywno-
$ciinnowacyjnej, ktoéra w rezultacie prowadzi do wzrostu efektywno$ciikonkurencyj-
noéci ich funkcjonowania.

Innowacyjnos¢ sektora MSP

Typologie malych przedsiebiorstw ze wzgledu na innowacyjnos$¢ przedstawit
B.A. Kirchhoff, ktéry sklasyfikowal je wykorzystujac dwa kryteria: stope wzrostu
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przedsigbiorstwa oraz stope dynamiki innowacyjnej'. Macierz tej typologii przed-
stawia rysunek 1.

Rysunek 1.
Typologia malych przedsiebiorstw oparta na dynamice ich wzrostu i innowacyjnosci

Stopa wzrostu

Niska Wysoka
Dynamika innowacyjna Wysoka OGRANICZONEGO ROZWOJU WSPANIALE
przedsiebiorstw Niska EKONOMICZNY RDZEN AMBITNE

Zrédlo: B.A. Kirchhoff, Enterpreneurship and Dynamic Capitalism. The Economics of Business Firm
Formation and Growth, London 1994, s. 69, w: E. Stawasz, Innowacje a mala firma, Uniwersytet
E6dzki, £6dz 1999, s. 107.

Firmy uwazane za ,,ekonomiczny rdzen” zwykle nie wykazuja si¢ wysoka aktywno-
$cig innowacyjna, a ich wlasciciele, chcac samodzielnie sprawowa¢ nad nimi kontrole,
nie s zainteresowani powiekszaniem ich rozmiaréw. Ograniczajg si¢ oni do wprowa-
dzania innowacji jedynie w momencie powstawania firmy, nie dazac do ich wdrazania
w pdzniejszym okresie dzialalno$ci.

Przedsiebiorstwa ,ambitne” réwniez nie wprowadzaja nowych rozwigzan inno-
wacyjnych poza wprowadzonymi w poczatkowym etapie funkcjonowania. Pomimo
tego osiagaja rozwoj poprzez zwiekszanie obrotéw i zatrudnienia, a takze wykorzystu-
jac pojawiajace sie szanse na rynku i odpowiednia wspoélprace kooperacyjng z innymi
podmiotami.

Przedsigbiorstwa o ,,ograniczonym wzro$cie” wprowadzaja innowacje techniczne
w calym okresie swojej dziatalno$ci, co jednak nie powoduje powiekszania ich rozmia-
réw. Lezy to zwykle w preferencjach wlascicieli, ktérzy przedkladaja innowacyjnosé
ponad wzrost przedsiebiorstwa.

Ostatnig grupa sa firmy okreslane jako ,wspaniale”, ktére oprécz innowacji zastoso-
wanych w momencie ich zakladania nieustannie pracuja nad wdrazaniem nowych roz-
wigzan technicznych i produktowych, co prowadzi do stalego ich wzrostu i rozwoju.

Wprowadzanie innowacji w sektorze MSP pozwala na osiagnigcie korzystniejszej
pozycji konkurencyjnej. Firmy dzialajace na rynku zachodnim ze znacznym wyprzedze-
niem reaguja na jego potrzeby, ktadac duzy nacisk na sfere naukowo-badawczg i inno-
wacyjna. Male i érednie przedsi¢biorstwa funkcjonujace na rynku krajowym szcze-

! B.A. Kirchhoff, Enterpreneurship and Dynamic Capitalism. The Economics of Business Firm
Formation and Growth, London 1994, s. 69, w: E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Uniwersytet
L6dzki, £6dz 1999, s. 107.
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g6lng uwage powinny przywiazywaé do uzyskiwania najlepszych wynikéw poprzez
pozyskiwanie odpowiednio wykwalifikowanej kadry, ksztaltowanie wlasciwej wspot-
pracy z otoczeniem oraz wdrazanie efektywnych metod produkeji zgodnych z potrze-
bami rynku. Takie czynniki moga stwarzaé obraz przedsigbiorstw innowacyjnychijed-
nocze$nie stanowi¢ o silnych stronach ich funkcjonowania.

Aktywno$¢ innowacyjna firm z sektora MSP nie opiera sig tworzeniu nowych pro-
duktéw czy technologii, tak jak ma to miejsce w duzych przedsiebiorstwach. Ze wzgledu
na ograniczenia finansowe nie prowadza one badan naukowych na szeroka skale. Ich
dzialalnos$¢ innowacyjna zwiazana jest w wiekszym stopniu z aktualnymi potrzebami
rynku, potencjalnych klientéw i uzytkownikow. Opiera si¢ takze na rozpowszechnia-
niu nowych rozwiazan produktowych i technologicznych powstalych w duzych przed-
sigbiorstwach oraz instytucjach naukowych, co przyczynia si¢ do szybszego rozwoju
gospodarczego.

Za zalety MSP w zakresie wdrazania innowacji mozna uzna¢?:

« prostaiefektywna organizacja motywujaca do rozwoju,

« elastycznosé w przystosowywaniu si¢ do zmieniajacego sie rynku i zmian tech-
nicznych,

« szybka reakcja na zmiany rynku i nowe mozliwosci,

« brak biurokracji, menedzerowie sq gotowi do podejmowania ryzyka,

« nieformalnai efektywna komunikacja wewnetrzna,

« nieoczekiwane polepszenie wynikéw moze by¢ nagradzane,

« kreatywnos¢ i przedsigbiorczosé,

« zdolno$¢ do wykorzystywania nowych rynkéw o wysokim ryzyku.

Szybki postep techniczny i nieustajaca zmiana gustéw klientéw zmuszajg inno-
wacyjne przedsiebiorstwa do permanentnego prowadzenia badan celem dostosowa-
nia nowo produkowanych wyrobéw do aktualnych potrzeb rynku. Stad tez zatrud-
nianie wysoko wykwalifikowanej kadry, wspétpraca z jednostkami sfery nauki czy tez
korzystanie ze wsparcia instytucji proinnowacyjnych, zwlaszcza przez nowo powsta-
jace innowacyjne firmy.

Przedsigbiorstwa sektora MSP, nie posiadajace wtasnych komérek B+R moga two-
rzy¢ uklady kooperacyjne z zewnetrzng sferag B+R, a takie powiazanie moze odbywac
sie dzigki posrednictwu instytucji proinnowacyjnych, tzw. organizacji pomostowych
czy tez instytucje otoczenia biznesu. Dzigki nim mozliwy jest transfer technologii ze
sfery B+R do matych i $rednich przedsigbiorstw. Model takiego powiazania przedsta-
wia rysunek 2.

> L.Hyvarinen, Essays On Innovativeness And Its Evaluation In Small and Medium-Sized Enter-
prises, Lappenranta of Technology, “Research Papers” no. 49, w: H. Mizgajska, Aktywnos¢ innowa-
cyjna polskich matych i Srednich przedsigbiorstw w procesie integracji z Unia Europejskg, Prace Habi-
litacyjne Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, rok 2002, nr 4, s. 57.
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Rysunek 2.
Powiazanie sfery B+R z malymi i §rednimi przedsiebiorstwami z pomoca jednostek
pomostowych

Jednostki
omostowe — -
/ ’ > Male i $rednie produkty
przedsiebiorstwa
projelyt / Sfera
technologie /
Instytucje projekty i Rynek
sfery | —  technologie

Zrédlo: K. Szopik-Depczyriska, Powigzania kooperacyjne w sferze B+R przedsigbiorstw
przemystowych wojewddztwa zachodniopomorskiego, w: Partnerstwo przedsigbiorstw jako czynnik
ograniczania ryzyka dziatalnosci gospodarczej, red. H. Brdulak, E. Duliniec, T. Golebiowskiego,
Oficyna Wydawnicza Szkoty Gléwnej Handlowej, Warszawa 2009.

Formy i zakres dziatalnosci proinnowacyjnych instytucji wsparcia

Sukces przedsigbiorstw sektora MSP w zakresie dziatalnosci innowacyjnej w wiel-
kim stopniu zaleze¢ moze wlasnie od pomocy instytucji proinnowacyjnych. Odpowia-
dajg one za wykorzystywanie pojawiajacych sie korzysci i sprawny przepltyw wiedzy
i innowacji miedzy przedsigbiorstwami. Maja one na calu przede wszystkim wspiera-
nie nowych technologicznych przedsigbiorstw, pomoc przedsigbiorstwom w realizacji
innowacyjnych projektéw technologicznych oraz w transferze nowoczesnych, zaawan-
sowanych technologii do przemystu, w szczegélnosci do malych i §rednich przedsie-
biorstw, jak réwniez tworzenie warunkéw do rozwoju proceséw transferu technolo-
gii i komercjalizacji rezultatéw prac naukowo-badawczych z instytucji naukowych do
praktyki gospodarczej. Podmioty, zajmujace sie w sposéb profesjonalny posrednictwem
pomiedzy sektorem nauki i badan naukowych, a praktyka gospodarczg nalezg do sys-
temu spotykanego pod pojeciem instytucjonalnych form systemu transferu technologii.

Takie zorganizowane kompleksy gospodarcze to miedzy innymi centra transferu
technologii i innowacji, parki technologiczne oraz inkubatory przedsigbiorczosci o pro-
filu technologicznym, preinkubatory i o$rodki szkoleniowo-doradcze.

Jednym z podstawowych i tradycyjnych juz typéw osrodkéw innowacji sa Centra
Transferu Technologii (CTT). Okreglenia takiego uzywa sie w stosunku do zrézni-
cowanej organizacyjnie grupy nie nastawionych na zysk jednostek doradczych, szkole-
niowychiinformacyjnych, realizujacych programy wsparcia transferu i komercjalizacji
technologii i wszystkich towarzyszacych temu procesowi zadan. Dzialalnos¢ CTI na
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styku sfery nauki i biznesu (stad czesta nazwa jednostki pomostowe), powinno, przy-
najmniej w zalozeniu, owocowac¢ adaptacja nowoczesnych technologii przez dzialajace
w danym regionie male i §rednie firmy, a tym samym przyczyni¢ si¢ do podniesienia
innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw, a w konsekwencji regionalnych
systeméw gospodarczych.

Do podstawowych celéw dzialalno$ci centréw nalezy zaliczy¢®:

- waloryzacje potencjalu naukowo-innowacyjnego w regionie, tworzenie baz
danych i rozwijanie

- sieci kontaktéw miedzy $wiatem nauki i gospodarki;

- opracowywanie studiéw przedinwestycyjnych, obejmujacych rozpoznanie zalet
nowych produktéw i technologii oraz poréwnanie ich ze znajdujacymi si¢ na
rynku substytutami, ocene wielkosci potencjalnego rynku, oszacowanie kosz-
tow produkgji i dystrybucji oraz niezbednych nakladéw inwestycyjnych;

~ identyfikacje potrzeb innowacyjnych podmiotéw gospodarczych (audyt tech-
nologiczny);

- popularyzacje, promocje i rozw6j przedsiebiorczosci technologiczne;j.

CTTI'I maja na celu pomoc przedsiebiorstwom w realizacji innowacyjnych projek-
tow technologicznych oraz w transferze nowoczesnych, zaawansowanych, proekolo-
gicznych technologii do przemystu, w szczegélnosci do malych i §rednich przedsie-
biorstw. Zadanie to realizowane jest przez organizacje szkoler, prowadzenia doradz-
twa i pomocy technicznej. Ro6zne centra, w zaleznosci od specyfiki technologicznej
regionu i innych czynnikéw, moga sie specjalizowaé w réznych technologiach. Z tego
m.in. powodu celowe jest powiazanie ich wjedng spojna sprawnie dzialajaca sie¢, wspo-
magajaca specyficzng wiedzg technologiczna na najwyzszym poziomie przedsiebior-
stwa na terenie calego kraju. Regionalnymi centrami innowacji i transferu technologii
moglyby sta¢ sie, po restrukturyzacji, niektére, posiadajace wykwalifikowang kadre
techniczng osrodki badawczo-rozwojowe.

Odmienng formga inkubacji przedsigbiorczosci sa inkubatory technologiczne,
dzialajace w powiazaniu takze geograficznym z instytucjami naukowo-badawczymi.
Gléwne ich funkcje obejmuja wspomaganie rozwoju nowo powstalych firm oraz opty-
malizacje warunkow dla generowania, transferu i komercjalizacji technologii poprzez*:

— kontakty z instytucjami naukowymi i ocene przedsiewzi¢¢ innowacyjnych;

— uslugi wspierajace biznes np. doradztwo finansowe, marketingowe, prawne, orga-
nizacyjne i technologiczne;

* K.B. Matusiak, A. Bakowski, Centra transferu technologii, w: Osrodki innowacji w Polsce.
Raport 2009, red. K.B. Matusiak, PARP, Stowarzyszenie Organizatoréw Osrodkéw Innowacji
i Przedsigbiorczo$ci w Polsce, Poznari/Warszawa 20085 s. 201.

* K.B. Matusiak, A. Torz-Rzepczyniska, Inkubatory technologiczne, w: Osrodki innowagji..., op.
cit, s. 69.
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— pomoc w pozyskiwaniu §rodkéw finansowych, w tym funduszy ryzyka;
- tworzenie wlasciwego klimatu dla podejmowania dzialalnosci gospodarczej
i realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych tzw. efekty synergiczne;

— dostarczanie odpowiedniej do potrzeb powierzchnina dzialalno$¢ gospodarcza.

Gléwnym celem inkubatora technologicznego jest pomoc nowo powstalemu, inno-
wacyjnemu przedsiebiorstwu w osiggnieciu dojrzatoéci i zdolnosci do samodzielnego
funkcjonowania na rynku. Inkubator moze aktywnie oddzialywa¢ na rozwoj lokalny/
regionalny i tzw. otoczenie przedsigbiorstw, realizujac nastepujace zadania®:

« rozwijanie nowoczesnych form wspolpracy srodowiska naukowego i lokalnego
biznesu,

« tworzenie nowych, trwalych miejsc pracy,

« transfer i komercjalizacje technologii,

« wspieranie rozwoju lokalnego, inicjowanie przeksztalcen strukturalnych, zago-
spodarowanie niewykorzystywanych obiektéw poprzemystowych,

« promocje przedsigbiorczosci, rozwoj ekonomiczny sektora prywatnego,

« promocje regionu, tworzenie sieci wspotpracy.

Z kolei tworzenie preinkubatorow przy osrodkach akademickich wynika z potrzeby
zaspokojenia specyficznych potrzeb poczatkowych etapéw procesu zalozycielskiego
nowej firmy w grupach studentéw i pracownikéw uczelni. Dzialania i oferowana pomoc
obejmuja przygotowanie do utworzenia nowej firmy oraz prébe wstepnej oceny szans
jej powodzenia w praktycznych dzialaniach rynkowych. Stad tez przyjelo sie, takze
w Polsce, zwyczajowe okreslenie ,akademicki inkubator przedsigbiorczo$ci”, dla spe-
cyficznego typu programu inkubacji przedsiebiorczosci, przygotowujacej do utworze-
nia przedsigbiorstwa w otoczeniu szkoly wyzszej. Idea akademickiego inkubatora to
jeden z kluczowych elementéw modelu uniwersytetu III generacji. W tego typu jed-
nostkach rozwijane s3 ustugi i dzialania od promocji i edukacji przedsigbiorczosci, po
instrumenty wsparcia komercjalizacji nowych produktéw i technologii. Srodowisko
akademickie tym samym mozna uzna¢ za stuszny grunt dla realizacji projektéw w fazie
preinkubacji, ze wzgledu na ciagle rozwijane i upowszechniane procesy wiedzotworcze.

Innym typem instytucji wsparcia jest park technologiczny, czyli zorganizowany
kompleks gospodarczy, w ramach ktérego realizowana jest polityka w zakresie®:

- wspomagania mlodych innowacyjnych przedsiebiorstw nastawionych na rozwoj

produktéw i metod wytwarzania w technologicznie zaawansowanych branzach;

- optymalizacji warunkow transferu technologii i komercjalizacji rezultatow badan

z instytucji naukowych do praktyki gospodarczej.

5 K.B. Matusiak, K. Zasiadly, Rozwdj inkubatoréw technologicznych, w: Osrodki innowagji...,
op. cit., s. 104.
¢ K.B. Matusiak, Parki technologiczne, w: Osrodki innowacgji... op. cit., s. 30.
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W polskim ustawodawstwie pojecie parku technologicznego zostalo zdefiniowane
w 2002 r. jako ,zespdt wyodrebnionych nieruchomosci wraz z infrastrukturg tech-

niczng, utworzony w celu dokonywania przeplywu wiedzy i technologii pomiedzy jed-
nostkami naukowymi a przedsigbiorcami, na ktérym oferowane s3 przedsigbiorcom,
wykorzystujacym nowoczesne technologie, ustugi w zakresie: doradztwa w tworzeniu
irozwoju przedsiebiorstw, transferu technologii oraz przeksztalcania wynikéw badan
naukowychiprac rozwojowych winnowacje technologiczne, a takze tworzenie korzyst-
nych warunkéw prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez korzystanie z nierucho-
mosci i infrastruktury technicznej na zasadach umownych™’.

Na podstawie ustawowej definicji mozna okresli¢ podstawowe cechy parku techno-
logicznego w polskich warunkach:

1)

2)

3)

4)

5)

Bazuje na prawnie uregulowanej i wyodrebnionej, samodzielnie zarzadzanej
nieruchomosci obejmujacej konkretny teren i/lub budynki wraz z infrastruk-
tura techniczna.

Posiada koncepcje zagospodarowania terenu nalezacego do parku oraz plan roz-
wojuw obszarze aktywno$ci naukowo-badawczej i produkcyjnej zwigzanej z kre-
acja nowej wiedzy i technologii.

Posiada formalne powiazania z instytucjami naukowo-badawczymi i eduka-
cyjnymi, lokalna i regionalng administracja publiczna, dzialajacymi w regionie
instytucjami wspierania przedsiebiorczosci i transferu technologii oraz finan-
sowania ryzyka (venture capital).

Stwarza mozliwo$¢ do korzystania przez przedsiebiorcéw z nieruchomoéci oraz
infrastruktury technicznej na zasadach umownych.

Oferuje ustugi w zakresie doradztwa, transferu technologii oraz tworzeniairoz-
woju przedsiebiorstw zlokalizowanych w obrebie nieruchomoéci.

Parki technologiczne sa wigksze od inkubatoréw technologicznych. Oprécz trady-
cyjnych funkcji realizowanych w inkubatorach podejmuja szereg dzialan zorientowa-
nych na transfer i komercjalizacje nowych produktéw i technologii. Do dzialan tych
zalicza sie m.in%.:

dostep do laboratoriéw badawczych,

doradztwo technologiczne i patentowe,

wspolpraca z centrami technologicznymi na §wiecie i innymi organizacjami zaj-
mujacymi sie transferem technologii,

dzialanie przedsiebiorstw w oparciu o wysokie technologie opatentowane przez
placéwki naukowo-badawcze lub wykorzystanie proceséw, instrumentéw lub
programéw komputerowych,

7 Definicja z Ustawy z dnia 20 marca 2002 r. o finansowym wspieraniu inwestycji, Dz. U.
22002 r., Nr 41, poz. 363, nr 141, art. 2, p. 15, poz. 1177 oraz Dz. U. 22003 r., Nr 159, poz. 1537.

§ K. Poznanska, Formy transferu technologii w krajach wysoko rozwinietych i mozliwosci ich wy-
korzystania w gospodarce polskiej, w: Sfera badawczo-rozwojowa..., op.cit, s. 84.
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« wykorzystanie wiedzy naukowcéw i studentéw przy §wiadczeniu ustug dorad-
czych,

« generowanie innowacyjnego $rodowiska oraz efektéw synergicznych poprzez bli-
sko$¢ibezposrednie kontakty naukowcow, przedsiebiorcéw oraz pracownikow.

Dzialalnos¢ parku technologicznego polega na stworzeniu warunkéw do wspoét-
pracy miedzy zorientowanymi innowacyjnie przedsiebiorstwami, a lokalnymi o$rod-
kami naukowymi. Dlatego parki technologiczne powinny by¢ lokowane w regionach
posiadajacych placéwki o wysokim poziomie naukowym, oddzialywujacych nalokalng
gospodarke oraz majacych silny potencjal przedsiebiorstw innowacyjnych. Inicjatywa
utworzenia parku technologicznego wymaga $cislej wspotpracy przedsigbiorstw inno-
wacyjnych, organéw samorzadu terytorialnego oraz srodowiska naukowego. Powsta-
nie i funkcjonowanie parku technologicznego wymaga nakladéw, wobec czego nie-
zbedne jest wsparcie w postaci subwencji ze srodkéw publicznych, ktére z reguly trwa
az do czasu osiedlenia si¢ w parku odpowiedniej liczby przedsiebiorstw innowacyjnych
i obstugowych. Przed pojeciem decyzji o utworzeniu parku technologicznego nalezy
zbada¢ poziom innowacyjnosci gospodarki w regionie oraz oceni¢ wplyw, jaki moze
wywrze¢ funkcjonowanie parku na jego rozwdj gospodarczy’.

Osrodki Szkoleniowo-Doradcze (OSP), czyli nienastawione na zysk jednostki
doradcze, informacyjne i szkoleniowe, pracujace na rzecz rozwoju przedsiebiorczo$ci
isamozatrudnienia, transferu i komercjalizacji nowych technologii oraz poprawy kon-
kurencyjnosci malych i $rednich przedsigbiorstw'.

Wspolpraca przedsiebiorstw z partnerami otoczenia badawczo-rozwojowego moze
mie¢ nastepujace formy"':

1. Umowy o charakterze og6lnym okreslajacej obszary wspotpracy miedzy partne-
rami, warunki i tryb planowania, finansowanie réznego rodzaju przedsiewzieé
oraz konkretny plan przedsiewzie¢ w danym okresie; tego rodzaju umowy sa
typowe dla uczelni wyzszych;

2. Umowy o realizacje konkretnego przedsiewzigcia zgodnie z obowigzujacym pra-
wem i zwyczajami;

3. Umowy o dzielo z pracownikiem np. wyzszej uczelni na wykonanie okreslo-
nych prac, zgodnie z obowiazujacymi w danej organizacji przepisami dotycza-
cymi autorstwa innowacjii odplatnosci za korzystanie przy wykonywaniu zada-
nia z urzadzen uczelni;

4. Udzialu wrealizacji wspdlnego projektu celowego finansowanego w czesci przez
dawny KBN na podstawie uméw zawartych z jednostka naukowo-techniczna;

® K. Szopik, Aktywnos¢ innowacyjna jako czynnik strategicznego wzrostu matych i Srednich przed-
sigbiorstw, w: Strategie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa. Teoria i praktyka, red. E. Urbaniczyk, ZN
US nr 406, s. 1129-1134.

1% Ibidem

1 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszalek, Torun 2006, s. 68.
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S.

Umowy z danym pracownikiem zaplecza badawczo-rozwojowego o dodatko-
wym zatrudnieniu, np. powolaniu w sktad zespotu doradcéw itp., jesli nie ma
przeciwwskazan macierzystej organizacji;

Udzialu malego, sredniego przedsiebiorstwa w dziatalnosci szkoleniowej, w semi-
nariach, wystawach, zajeciach dydaktycznych promujacych réwniez ich osiagnie-
cia techniczne i organizacyjne.

Za tworzeniem zorganizowanych komplekséw gospodarczych przemawia szereg

argumentoéw, takich jak np.:

realizacje specjalnych przedsiewzieé badawczo-produkcyjnych,

zacie$nienie powigzan nauki z praktyka gospodarcza poprzez:

lokalizacje w poblizu o$rodkéw akademickich,

wspolne konferencje, seminaria, warsztaty innowacyjne,

wspomaganie zespoléw badawczych w utworzeniu wlasnego przedsigbiorstwa
wykorzystujacego wyniki badan,

uczestnictwo przedstawicieli uczelni w radach nadzorczych,

dostep pracownikéw przedsiebiorstwa do laboratoriéw i akademickich o$rodkéw.

Struktura i dynamika rozwoju proinnowacyjnych instytucji wsparcia

Na przestrzenie ostatnich 20 lat w Polsce odnotowano znaczacy wzrost liczby insty-

tucji wsparcia innowacyjnoséci. W 1990 roku odnotowano tylko 27 oérodkéw, a w2010

roku liczba ta zwigkszyla si¢ 27 krotnie do poziomu 73S. Najwigksza dynamike wzrostu

odnotowano wlatach 1990-2006r. Natomiast po 2006r. zaobserwowa¢ mozna fagodna

tendencje wzrostowa. Pelny obraz dynamiki wzrostu ilo$ci o§rodkéw innowacjii przed-

siebiorczosci w Polsce w latach 1990-2010 przedstawia ponizszy rysunek 3.

Rysunek 3.
Dynamika rozwoju osrodkéw innowacji i przedsiebiorczosci
w Polsce w latach 1990-2010

Dynamika rozwoju osrodkow innow acji i przedsiebiorczosci w Polsce w latach 1990-
2010

, 694 710 717 735

66

Zrédlo: K.B. Matusiak, Uwarunkowania rozwoju infrastruktury wsparcia w Polsce, w: Osrodki
innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce. Raport 2010, PARP, Warszawa 2010, s. 22.
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Najwigkszy wzrost w udziale wolumenowym odnotowano wilo$ci powstajacych ini-
cjatyw Parkowych i Parkéw oraz centréw transferu technologii. Informacje dotyczace
struktury osrodkéw innowacji i przedsigbiorczosci wedlug typéw w 2010r. zawiera

ponizsza tabela 1.

Tabela 1
Struktura o$rodkow innowacji i przedsi¢biorczoséci wedlug typow w 2010r.

Rodzaj instytucji 1997 | 1999 | 2000 | 2004 | 2007 | 2009 | 2010

Parki technologiczne i inicjatywy
parkowe 1 3 3 12 15 46 45

Preinkubatory, Inkubatory

. . e (. 54 49 44 53 112 114 125
technologiczne i przedsiebiorczosci

Centra transferu technologii S 23 20 29 87 87 90
Fundusze pozyczkowe i poreczen 48 S1 SS 133 | 148 | 136 | 136
Osrodki szkoleniowo-doradcze 153 147 142 | 280 | 326 | 318 317
Razem 261 273 263 507 694 717 735

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Raportu PARP , Osrodki innowacji i przedsigbiorczosci
w Polsce,,. Warszawa 2010r.

Rysunek 4.
Struktura o$rodkéw innowacji i przedsigbiorczosci wedlug typéw w 2010r (w%)

Struktura osrodkéw innowacji i przedsiebiorczosci wedtug typow w

2010r.
B fundusze i sieci & preinkubatory i
aniotéw biznesu; inkubatory;
21,30% 17,40%
. parki
technologiczne i
B centra transferu inicjatywy

technologii; parkowe; 6,20%
12,30%
osrodki
szkoleniowo-
doradcze i
informaciji;
42,80%

Zrédlo: K.B. Matusiak, Uwarunkowania rozwoju infrastruktury wsparcia w Polsce, w: Osrodki
innowacji i przedsigbiorczosci w Polsce. Raport 2010, PARP, Warszawa 2010, s. 23.
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W 2010 roku w Polsce wérdéd osrodkéw innowacji i przedsiebiorczosci przewazaja
wyraznie osrodki informacji i szkoleniowo-doradcze, stanowiace prawie 43 % ogétu
instytucji. Na drugim miejscu znalazly sie fundusze gwarancyjne i sieci anioléw biz-
nesu stanowiac 21% ogélu. Z racji charakteru i zasiegu zrozumialy wydaje si¢ niski
poziom udzialu w rozumieniu ilo§ciowym parkéw technologicznych, czyli 6%. Prze-
krojowy obraz struktury o$rodkéw innowacjii przedsigbiorczosci wedtug typow w Pol-
sce w 2010 roku przedstawia rysunek 4.

Podsumowanie

W najblizszych latach nalezy spodziewa¢ sie utrzymania dynamiki powstawania
nowych oérodkéw innowacji za czym przemawiaja nastepujace przestanki':

1. Priorytety panstw Unii ujete w Strategii Lizbonskiej ukierunkowuja w coraz
wiekszym zakresie wykorzystanie funduszy strukturalnych na cele umozliwia-
jace budowe gospodarki opartej na wiedzy, w tym rozwdj instytucji i mecha-
nizméw transferu wiedzy i technologii do matych i srednich przedsigbiorstw;

2. Rozwdj nowych form aktywnosci szkét wyzszych — wzrost konkurencji wymu-
sza poszerzenie tradycyjnych funkcji uczelni (badawcza i dydaktyczna) o dzia-
tania w zakresie przedsiebiorczosci i transferu technologii;

3. Restrukturyzacja PAN ijednostek badawczo-rozwojowych;

4. Poszukiwanie przez instytucje akademickie srodkéw trzecich, poszerzenie zadan
biur rzecznikéw patentowych, sieci punktéw kontaktowych i biur karier;

S. Poszerzanie zadan i stopniowe przeksztalcenie cze$ci dotychczasowych osrod-
kéw przedsiebiorczo$ci w o$rodki technologiczne, realizujace programy wspar-
cia innowacji i transferu technologii do MSP.

Przy realizacji zalozonych celé6w pomocna moze by¢ wlasciwie uksztaltowania poli-
tyka naukowo-technologiczna panstwa, stymulujaca wzrost potencjatu konkurencyj-
nego krajowej gospodarki. Podstawowym jej zadaniem powinno by¢ wzmacnianie roli
systemu nauki i badanii w dziedzinie innowacji m.in. za pomoca poprawy wspoldzia-
lania sfery nauki z sektorem prywatnym oraz szerszego promowania zmian technicz-
nych i innowacji. Najwigksze znaczenie w tym wzgledzie majg cztery obszary polityki
naukowo-technologiczne;j'.

Wprowadzanie innowacji w sektorze MSP pozwala na osiagnigcie korzystniejszej
pozycji konkurencyjnej. Firmy dzialajace na rynku zachodnim ze znacznym wyprzedze-
niem reaguja na jego potrzeby, ktadac duzy nacisk na sfere naukowo-badawcza i inno-
wacyjna. Male i érednie przedsiebiorstwa funkcjonujace na rynku krajowym szcze-

12 Tbidem, s. 15.
3 Konkurencyjno$¢ przemystowa Polski w procesie integracji z Unig Europejskq, red. A. Zielin-
ska-Glebocka, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2000, s. 25.
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g6lna uwage powinny przywiazywaé do uzyskiwania najlepszych wynikéw poprzez
pozyskiwanie odpowiednio wykwalifikowanej kadry, ksztaltowanie wlasciwej wspol-
pracy z otoczeniem oraz wdrazanie efektywnych metod produkeji zgodnych z potrze-
bami rynku. Takie czynniki moga stwarzaé obraz przedsigbiorstw innowacyjnychijed-
noczeénie stanowi¢ o silnych stronach ich funkcjonowania.
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PROINNOVATIVE INSTITUTIONS OF SUPPORTING SMES

Summary

The article concerns the importance of innovative activity in polish small and
medium-size enterprises (SMEs). It tells that this may be the only method of
development, and the only strategic way to be taken in order to increase com-
petitiveness of SMEs especially in the context of integration with the EU. The
paper describes several ways of stimulation innovative activity in SMEs in Poland.

Translated by Radoslaw Depczytiski
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MOZLIWOSCI WDROZENIA EKOINNOWAC]JI
W PRZEDSIEBIORSTWIE BRANZY MASZYNOWE)

Wprowadzenie

L. Wozniak stwierdzil, ze ekoinnowacyjno$¢ sama w sobie jest swoistym kierun-
kiem my$lenia i dziatania — kierunkiem wyznaczajacym podstawowe $ciezki rozwoju,
okreslanego dzi$§ rozwojem zréwnowazonym. Rozwdj zréwnowazony wykorzystuje
wiele mechanizméw, instrumentéw, metod w celu osiagniecia zréwnowazonego stanu
gospodarek i spoleczenstw w warunkach, jakie okresla ekosystem. Ekoinnowacje sa
jednym z takich instrumentéw".

Gléwnym powodem stosowania ekoinnowacji jest zmniejszanie obcigzenia $rodo-
wiska przyrodniczego oraz racjonalne uzywanie zasobéw naturalnych przez jednostke
organizacyjng. Korzysci srodowiskowe moga by¢ podstawowym celem innowacji lub
tez rezultatem innych celéw, moga takze powsta¢ w okresie wytwarzania produktu lub
ustugi lub w okresie uzytkowania zakupionego wyrobu lub korzystania z ustugi przez
uzytkownikéw koncowych?.

Korzysci érodowiskowe s3 waznym, ale nie najwazniejszym czynnikiem determi-
nujacym wprowadzanie ekoinnowacji. Duze znaczenie maja réwniez korzysci ekono-
miczne. W wypowiedziach przedstawicieli Komisji Europejskiej padaja stwierdzenia, ze
aby ekoinnowacja zafunkcjonowala, musi by¢ dobra dla biznesu i Srodowiska. Szacuje
sig, ze okolo 40% oszczednosci potrzebnych do osiagniecia celéw okreslonych w dekla-

' L. Wozniak, Mozliwe kierunki rozwoju ekoinnowacyjnosci — poziom globalny, wspélnotowy
i kraju, w: Ekoinnowacyjno$¢ dzis i jutro — wyzwania, bariery rozwoju oraz instrumenty wsparcie, red.
L. Wozniak, J. Strojny, W. Wojnicka, PARP, Warszawa 2010.

> Dzialalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2006-2009, GUS, Warszawa 2010.
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racji z Kioto byloby mozliwe dzigki poprawie wydajnosci energetycznej. Stanowitoby
to oszczedno$¢ zaréwno dla przedsiebiorstw, jak i dla srodowiska’.

Ekoinowacje sa postrzegane jako niezbedne narzedzie w dazeniu do efektywnego
wykorzystania zasobéw, konkurencyjnoéci i tworzenia miejsc pracy*. Rynek ekoinno-
wagcjijest najbardziej perspektywicznym, najszybciej rozwijajacym sie rynkiem na §wie-
cie. Ma on przyczyni¢ sie do wyjécia Europy z kryzysu gospodarczego®.

Celem artykutlu jest przedstawienie mozliwo$ci wdrazania ekoinnowacji w polskich
przedsiebiorstwach. Na przyktadzie przedsigbiorstwa Metal Fach Sp. z 0.0. przeanali-
zowano wplyw ekoinnowacji na osiagnigcie efektéw srodowiskowych i finansowych.

Wspieranie ekoinnowacji w Polsce

Uznawany za ojca pojecia ekoinnowacje, Peter James, zdefiniowal to pojecie jako:
nowy produkt lub proces, ktéry zapewnia warto$¢ dla klienta oraz dla biznesu i jed-
noczesnie znaczaco obniza negatywny wplyw na $rodowisko®. Ekoinnowacje tacza
w sobie innowacyjno$¢ ze zréwnowazonym rozwojem. Skupiaja si¢ wokol nastepuja-
cych inicjatyw srodowiskowych’: zmniejszania negatywnego wplywu przedsiebior-
stwa na $rodowisko, rozwiazywania §rodowiskowych probleméw, rozwijania ekowy-
dajnych produktéw oraz ustug.

Ekoinnowacje obejmuja 4 plaszczyzny dziatan: technologiczna (obejmujaca, np. pro-
dukty i procesy oraz technologie), spoleczng (obejmujaca, np. proekologiczne zachowa-
nia, nawyki konsumpcyjne), organizacyjna (wynikajaca z proceséw lub technik zarza-
dzania), instytucjonalng (obejmujaca instytucje, ktore w procesie decyzyjnym kieruja
sie zasada zréwnowazonego rozwoju)®.

Gléwnym dokumentem UE poswigconym kwestiom innowacyjnym i troska o stan
srodowiska naturalnego jest Plan Dzialari Unii Europejskiej w Zakresie Technologii Sro-
dowiskowych (Environmental Technologies Action Plan for the European Union — ETAP).

3 New Generation, ,Parliament Magazine” 2006, nr 218, cyt. za: B. Zidtkowski, Znaczenie ekoinno-
wacji dla rozwoju przedsigbiorstw, w: Zréwnowazony rozwdj w teorii ekonomii i w praktyce, red. A. Gra-
czyk, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 526.

* Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekono-
miczno-Spolecznego i Komitetu Regionéw. Wkiad polityki regionalnej w zréwnowazony wzrost
w ramach Strategii ,Europa 2010”, Komisja Europejska, Bruksela, dn. 26.01.2011 KOM(2011) 17
wersja ostateczna.

5 Ochrona srodowiska i ekoinnowacje. Przeprowadzenie badan rynku wybranych ustug wspierajq-
cych rozwdj przedsigbiorczosci i innowacyjnosci w Polsce, PARP, Warszawa 2010.

¢ M. Dabrowska, Ekoinnowacje, PARP, Warszawa 2010, s. 8.

7 Ibidem, s. 9.

8 L. Wozniak, M. Hajduk-Stelmachowicz, Systemy Zarzqdzania srodowiskowego jako element
potencjatu ekoinnowacyjnego, w: Jak budowac przewage konkurencyjng dzieki ekoinnowacyjnosci?,
red. L. Wozniak, J. Strojny, W. Wojnicka, PARP, Warszawa 2010, s. 97.
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W Polsce koordynacja prac zwigzana z wdrozeniem ETAP nalezy do Ministra Srodo-
wiska. Komisja Europejska okre§lita podstawowe obszary tematyczne dla technologii
$rodowiskowych. Sg to’:

1. Ochrona zasobéw wéd: ksztattowanie i ochrona zasobow wodnych, korzystanie zwod

oraz zarzqdzanie zasobami wodnymi.

2. Ochrona powietrza i przeciwdziatanie powstawaniu globalnych zmian klimatu, w tym
inzynieria ekologiczna dla ochrony bioréznorodnosci.
Zréwnowazona produkcja i konsumpcja, w tym zintegrowana polityka produktowa
Ochrona gleb.

Rl

S. Rozwdj badaii o tematyce przekrojowej mieszczqcej sig w wyzej wymienionych czte-
rech polach badawczych.

Fundusze na finansowanie dziatan wspierajacych rozwdj technologii §rodowisko-
wych na poziomie wspdélnotowym zostaly przewidziane w ramach VII Programu Ramo-
wego Wspdlnoty Europejskiej w zakresie badan, rozwoju technologicznego i demon-
stracji (2007-2013)"° oraz w Programie Ramowym na rzecz konkurencyjnosci i inno-
wacyjnosci (CIP) 2007-2013'".

Program Ramowy na rzecz konkurencyjnosci i innowacyjnosci na lata 2007-
2013 zostal ustanowiony w celu zwigkszenia konkurencji i innowacyjno$ci we Wspol-
nocie. Przyczynia si¢ on do rozwoju gospodarki opartej na wiedzy oraz zréwnowazo-
nego rozwoju opartego na harmonijnym wzroscie gospodarczym'?. Sklada si¢ z trzech
programow szczegélowych':

1. Programuna Rzecz Przedsigbiorczo$ciilnnowacji (Entrepreneurship and Inno-
vation Programme EIP) obejmujacego dzialania na rzecz przedsigbiorczosci,
malych i §rednich przedsigebiorcéw, konkurencyjnosciiinnowacji;

2. Programu na Rzecz Wspierania Polityki Dotyczacej Technologii Informacyj-
nych i Komunikacyjnych (Information Communication Technologies — Policy
Support Programme ICT-PSP) majacego na celu szybkie wdrozenie technolo-

? Program wykonawczy do krajowego Planu Dzialati na rzecz Technologii Srodowiskowych na lata
2007-2009, z uwzglednieniem perspektywy na lata 2010-2012, Ministerstwo Srodowiska, Warsza-
wa 2007, s. 3-4

' Decyzjanr 1982/2006/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 18 grudnia 2006 r. do-
tyczaca Siddmego programu ramowego Wspdlnoty Europejskiej w zakresie badan, rozwoju tech-
nologicznego i demonstracji (2007- 2013) (Dz. U. WE L 412 2 30.12.2006).

" Decyzja nr 1639/2006/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 24 pazdziernika
2006 r. ustanawiajaca Program ramowy na rzecz konkurencyjnosci i innowacji (2007-2013) (Dz.
U.WEL31029.11.2006r.).

2 Decyzja nr 1639/2006/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 24 pazdziernika
2006 r. ustanawiajaca Program ramowy na rzecz konkurencyjnosci i innowacji (2007-2013) (Dz.
U.WEL31029.11.2006r.).

3 Informacje ogdlne o Programie CIP , tryb dostepu: http://www.cip.gov.pl/program-ci-
pm,mg,L.html#,
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gii informacyjnych i komunikacyjnych, a takze pobudzenie innowacji poprzez
zwiekszenie zakresu stosowanych technologii;

3. Inteligentna Energia - Program dla Europy (Intelligent Energy Europe Programme

- 1EE) obejmujacego dziatania majace na celu poprawe efektywnosci energetycz-
nej orazracjonalne wykorzystanie zasoboéw energetycznych, promowanie nowych
i odnawialnych Zrédet energii oraz wspieranie dywersyfikacji jej Zrodel.

Budzet Programu CIP dla wszystkich pafistw uczestniczacych w Programie nalata
2007-2013 wynosi 3 631,3 mln euro. Od 2008 do 2013 z programu tego prawie 200
mln euro zostanie przeznaczonych na realizacje projektéw zwiazanych z wprowadze-
niem ekoinnowacji'*.

Przedsiebiorstwa ubiegajace sie o wsparcie w ramach Programu CIP moga nawigza¢
wspolprace na poziomie europejskim oraz wypromowac si¢ w Europie i budowac silng
marke. Wsparcie przewidziane jest w ramach projektéw pilotazowych i powielania ryn-
kowego. Efektem innowacyjnych projektéw jest ich komercyjne zastosowanie. Program
nie przewiduje dofinansowania dla prac badawczych i badawczo-rozwojowych. Przykla-
dowe projekty mogace otrzymac wsparcie to: poprawa procesu sortowania odpadoéw,
rozwijanie nowych technik recyklingu, wykorzystanie energii pochodzacej ze Zrédet
odnawialnych, proekologiczne kampanie spoleczne, doposazenie parku maszynowego
w celu komercjalizacji danego rozwiazania. W projektach dominuja podmioty z Hisz-
panii, Wloch oraz Niemiec. W pierwszych projektach pilotazowych i powielania ryn-
kowego z Polski partycypowalo zaledwie trzech uczestnikéw. Gléwna grupe benefi-
cjentéw (75%) stanowia przedsigbiorstwa z sektora MSP'.

Informacje o programie CIP dla beneficjentéw w Polsce zapewniaja Krajowe Punkty
Kontaktowe (KPK) finansowane przez Ministerstwo Gospodarkiikoordynowane przez
Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci, ktére prowadza nieodplatng dziatalno$é
uslugows dla zainteresowanych podmiotéw zwracajacych si¢ o pomoc i konsultacje
w sprawach merytorycznych dla programéw szczegélowych. Sa to's:

+ Instytut Podstawowych Probleméw Techniki PAN (IPPT PAN) - dla Pro-
gramu na Rzecz Przedsiebiorczo$ci i Innowacji EIP z wylaczeniem Instrumen-
tow Finansowych dla MSP, dla Programu na Rzecz Wspierania Polityki w zakre-
sie ICT-PSP;

+ Zwiazek Bankéw Polskich (ZBP) - dla Programu na Rzecz Przedsigbiorczo-
$ciiInnowacji EIP: Instrumenty Finansowe dla MSP;

4 Strona internetowa Komisji Europejskiej poswigcona Programowi Ramowemu na rzecz
Konkurencyjno$ci i Innowacji http://ec.europa.eu/environment/eco-innovation/.

5 K. Walczyk — Matuszyk, Finansowanie inwestycji. Program na rzecz Przedsigbiorczosci i Inno-
wacji EIP w latach 2007-2013, ,Gazeta Prawna” 26.02.2009.

!¢ Krajowe Punkty Kontaktowe (KPK) dla Programu CIP, tryb dostepu: http://www.cip.gov.
pl/kpk-dla-cip,m,mg,3.html.
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« Krajowa Agencja Poszanowania Energii S.A. (KAPE S.A.) - dla Programu
Inteligentna Energia — Program dla Europy.

Bardzo wazna role we wspieraniu finansowym ekoinnowacji w Polsce odgrywaja
fundusze europejskie. W okresie programowania 2007-2013 Polska moze wykorzystaé
publiczne $rodki finansowe w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego
(EFRR), Funduszu Spéjnosci, Europejskiego Funduszu Spolecznego (EFS) oraz Roz-
woju Obszaréw Wiejskich (EFRROW).

Rysunek 1 przedstawia programy operacyjne finansowane w ramach EFRR. Pro-
gram Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko jest wspéHinansowany réwniez z Fun-
duszu Spéjnosci.

Rys. 1.
Programy operacyjne wspotfinansowane z EFRR i Funduszu Spéjnosci,
wspierajace ekoinnowacje

Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego
. Fundusz I_ .
m Priorytetl EFRR L. priorytet 1
Sp 6jnosci
I t
mal Priorytet4 Priorytet 10 -

ol Priorytet 5

Priorytet 9

Zrédlo: T. Pasterz, Instrumenty wsparcia rozwoju ekoinnowacyjnosci w Polsce z wykorzystaniem
funduszy europejskich, w: Ekoinnowacyjnosé dzis i jutro — wyzwania, bariery rozwoju oraz
instrumenty wsparcia, red. L. Wozniak, PARP, Warszawa 2010, s. 96.

W ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych wsparcie udzielane jest na
wybrane priorytety i dzialania w zalezno$ci od wojewddztwa. Wspoétfinansowanie
ekoinnowacji w ramach Europejskiej Wspélpracy Terytorialnej (EWT) odnosi sie do
programoéw w zakresie wspolpracy transgranicznej pomiedzy Polska, Czechami, Sto-
wacja, Szwecja, Dania, Litwa i Niemcami'’.

17 T. Pasterz, Instrumenty wsparcia rozwoju ekoinnowacyjnosci w Polsce z wykorzystaniem fun-
duszy europejskich, w: Ekoinnowacyjnosc dzis i jutro — wyzwania, bariery rozwoju oraz instrumenty
wsparcia, L. Wozniak, J. Strojny, W. Wojnicka, PARP, Warszawa 2010, s. 96, 103.
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Program Operacyjny Kapitat Ludzki jest wspoélfinansowany z Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego. Wsparcie udzielane moze by¢ gléwnie w celu rozwoju zasoboéw
ludzkich poprzez inwestycje miekkie, takie jak: szkolenia, doradztwo, studia podyplo-
mowe, stypendia doktoranckie itp. Rozwdj zasobéw ludzkich ma bardzo duze znacze-
nie przy procesie wdrazania ekoinnowacji w przedsigbiorstwie To od umiejetnosci pra-
cownikéwiich wiedzy zalezy powodzenie wprowadzonych ekoinnowacji oraz dyfuzja
wprowadzanych zmian. Na powyzszy cel sa przewidziane $rodki finansowe w Priory-
tecie 2 Rozwdj zasobéw ludzkich i potencjatu adaptacyjnego przedsigbiorstw oraz poprawa
stanu zdrowia 0s6b pracujgcych.'®

Srodki publiczne na rozwdéj ekoinnowacyjno$ci mozna otrzymaé réwniez w ramach
funduszu wspélfinansujacego europejska polityke rolna. Europejski Fundusz Rolny na
rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich (EFRROW) wspétfinansuje w Polsce Program
Rozwoju Obszaréw Wiejskich (PROW). Wspiera on przede wszystkim rozwéj odna-
wialnych zrédet energii (OZE) oraz poprawe konkurencyjnosci przedsiebiorstw w sek-
torze przetwodrstwa spozywczego. Projekty moga by¢ wdrazane w ramach Priorytetu 1
Poprawa konkurencyjnosci sektora rolnego i obszaréw wiejskich oraz Priorytetu 3 Poprawa
$rodowiska naturalnego.”

Branza maszynowa w Polsce

Wytwarzanie maszyn rolniczych nalezy do galezi elektromaszynowej przemystu,
ktora Gléwny Urzad Statystyczny ujmuje w sekcji produkcji maszyn i urzadzen. Od
roku 2005 do roku 2009 produkcja sprzedana tej sekcji wzrosta o 36,5%, natomiast
tylko w latach 2008-2009 z powodu kryzysu zmniejszyla sie 0 9,5%.

W latach 2008-2009 w branzy maszynowej spadly znacznie naklady na dzialal-
noé¢ innowacyjna (o 26,8%). Rysuja si¢ jednak przed nia dwie pozytywne tendencje.
Po pierwsze, gléwna przyczyna spadku w tym obszarze bylo wstrzymanie nakladéw
na zakup nowych §rodkéw technicznych stuzacych do realizowania produkeji (-41%)
oraz budynkéw i budowli (-11,3%), natomiast wciaz obserwowany jest wzrost nakla-
déw na dzialalno$¢ B+R (11,4%). Oznacza to, ze przedsigbiorstwa podtrzymuja bada-
nia i przygotowuja innowacje, ktére w czasie koniunktury pozwolg im na zdobywanie
przewagi konkurencyjnej. Druga pozytywna tendencja to wzrost wartosci sprzedanej
produkcji w ostatnich czterech analizowanych przez GUS miesigcach (VI-IX) 2010
roku w stosunku do tych samych miesigcy w roku 2009*'. Daje to nadzieje na odbudowe

8 Tbidem, s. 104.

1% Tbidem, s. 104.

20 GUS, Rocznik statystyczny przemystu 2010 [online], tryb dostepu: http://www.stat.gov.pl/
gus/5840_3921 PLK_HTML.htm?action=show_archive.

>t GUS, Produkcja wyrobéw przemystowych w 2009 tryb dostepu: http://www.stat.gov.pl/
gus/5840 792 PLK_HTML.htm.
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wartosci produkcji wytworzonej w calej branzy przynajmniej do pozycji z roku 2008.

Zainteresowanie branzy maszynowej w Polsce zdobywaniem certyfikatéw potwier-
dzajacych zainteresowanie problemami $rodowiska wciaz nie jest duze. Wéréd i tak
malej liczby organizacji posiadajacych certyfikat EMAS (24 organizacje), tylko 2 firmy
(Rafko S.A. i Bombardier Transportation Polska Sp. z 0.0.) reprezentuja dzial maszy-
nowy”’. Pozostale to gléwnie przedsiebiorstwa energetyczne i zajmujace si¢ przetwor-
stwem odpadow, gdzie decyzja o zdobyciu certyfikatu wiaze si¢ zapewne z negatyw-
nym odbiorem tych typéw dzialalno$ci przez spoleczenistwo i postrzeganiem ich jako
yzatruwajacych srodowisko”.

Wedlug danych z maja 2010 w Polsce 2012 organizacji moze pochwali¢ sie posia-
daniem certyfikatu ISO 14001*. Istnieje wiec duzy potencjal do zdobywania certyfi-
katu EMAS w najblizszej przyszlosci.

Obiekt badania

Przedsiebiorstwo Metal Fach Sp. z 0.0. z siedziba w Sokélce powstalo w2002 roku.
Przedmiotem dzialalno$ci Spoélki jest produkcja maszyn rolniczych, przyczep i naczep
do ciagnikéw rolniczych i siodlowych. Przy zatrudnieniu okolo 450 0séb jest ona naj-
wiekszym przedsigbiorstwem produkcyjnym w okolicy. Jej dynamiczny rozwdj zostat
w 2007 roku uhonorowany tytulem Gazela Biznesu. Warto$¢ sprzedazy w poszczegél-
nych latach zostala przedstawiona na rysunku 2.

Rys. 2.
Wartos¢ sprzedazy Metal-Fach Sp. z 0.0. w latach 2004-2009

OWarotos¢ sprzedazy
zagranicznej

min z*
B Wartos¢ sprzedazy
krajowej

o,
2005 2006 2007 2008 2009

lata

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan z Krajowego Rejestru Sadowego.

2 Ministerstwo Srodowiska, Rejestr organizacji w EMAS, tryb dostepu: http://www.emas.
mos.gov.pl/web/act/listOrgs.htm?d-16544-p=1.
»* Stronainternetowa eko-net.pl, tryb dostepu: http://eko-net.pl/baza-wiedzy/certyfikaty.html.
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Jak mozna zauwazy¢ warto$¢ sprzedazy przedsiebiorstwa pokrywa sie z wynikami
calej sekcji maszyn i urzadzen. Jest to wzrost o 36,1% w latach 2005-2009 oraz nieco
wiekszy niz w calej branzy spadek w latach 2008-2009 (-14,7%).

Przedsigbiorstwo nie ma wdrozonego systemu EMAS, ani zadnego z certyfikatéw
ISO. Swoja jako$¢ potwierdzalo wielokrotnymi medalami panstwowymi, znakami bez-
pieczenistwa KRUS oraz wyréznieniami branzowymi. Od stycznia 2011 roku realizuje
projekt ,Rozwijamy sie i szkolimy kadry. Metal Fach” majacy na celu dalsza poprawe
jakosci.

Pomysty pracownicze jako generator ekoinnowaciji

Na przelomie 200512006 zapoczatkowany zostal w przedsigbiorstwie Metal-Fach
Sp. z 0.0. roku program Kaizen. Stuzy on aktywizowaniu pracownikéw réznych szcze-
bli (w podziale na kadre kierownicza, administracje i pracownikéw produkcyjnych)
i generowaniu przez nich oszczednosci dzieki twérczym pomystom. W zaleznosci od
szczebla organizacyjnego, pomysly te moga dotyczy¢ réznych obszaréw pracy. Poniewaz
program jest skierowany przede wszystkim do pracownikéw produkcyjnych, rozpatry-
wane wnioski maja gléwnie charakter rozwigzan konstrukcyjnych i technologicznych.

Sam program jest wazny dla przedsigbiorstwa, poniewaz przynosi wymierne korzy-
$ci. Od poczatku istnienia do konca 2010 roku calkowity zysk wynikajacy z wdraza-
nia pomystéw wyniést w przyblizeniu 450 tysiecy zlotych (przy kosztach na poziomie
33 tysiecy zlotych)**. Poza wyliczonymi korzysciami ekonomicznymi wiele wnioskéw
przyniosto inne pozytywne efekty. Wsr6d pomystéw znalazly sie réwniez i takie, ktére
wwidoczny sposdb przyczynily sie do zmniejszenia obciazenia srodowiskowego. Tabela
1 przedstawia wplyw 83 zaakceptowanych pomystéw (z 88 zlozonych), na wybrane
aspekty ekologiczne.

Podane w tabeli dane wskazuja na zmniejszenie ilo$ci wszystkich typow odpadéw.
Wéréd wdrozonych pomystow kaizen 40% z nich wptynelo na zmniejszenie ilosci pro-
dukowanych odpadéw statych, 19% na zmniejszenie ilo$ci odpadéw plynnych, a 13%
na zmniejszenie ilo$ci odpadéw lotnych. Dodatkowo 20% z nich (17 wnioskéw) miato
wplyw na dwa wskaznikijednocze$nie. Zaden z wnioskéw nie redukowat jednoczesnie
produkcji trzech typéw odpadéw.

* Przy zalozeniu stalej wielko$ci produkeji z okresu ztozenia wniosku. Wielko$¢ produkcji to
$rednia z ostatnich 3 miesi¢cy skorygowana o prognoze na kolejne pét roku.
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Tabela 1.

Wplyw pomyslow pracowniczych na zmniejszenie efektu srodowiskowego
produkgcji w latach 2006-2010

Liczba zlozonych wnioskéw — 88 Liczba wnioskéw
Liczba wnioskéw majacych wpltyw na N . . .
ktorykolwiek z aspektéw — 57, w tym: Zmniejszenie | Bezwplywu | Zwigkszenie
Liczba 35 53 0
Odpady stale
Udzial procentowy 40% 60% 0%
Liczba 11 71 0
Odpady ptynne
Udzial procentowy 19% 81% 0%
Liczba 12 76 0
Odpady lotne
Udzial procentowy 14% 86% 0%
Liczba 43 33 (38%) bez wptywu
Zuzycie energii 11 (13%) trudne do
Udzial procentowy 49% wyliczenia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji wewnetrznych Metal-Fach Sp. z 0.0.

Tabela 2.
Korzysci srodowiskowe i finansowe ekoinnowacji pracowniczych
w Metal-Fach Sp. z 0.0. wlatach 2006-2010

Wplywna 1 czynnik 24 ekoinnowacje

Wplyw na 2 czynniki 18 ekoinnowacje

Wplyw na 3 czynniki 15 ekoinnowacje

Wplyw na 4 czynniki 0

KOSZTY WPROWADZENIA 15836,36 zl
KORZYSCIFINANSOWE 373254,70 z1

Czynniki: odpady stale, odpady ptynne, emisja gazoéw, zuzycie energii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji wewnetrznych Metal-Fach Sp. z o.0.

W przypadku 48% wnioskéw otrzymano zmniejszenie zuzycia energii, co wigzalo
sie przede wszystkim ze skréceniem czasu obrébki detali. W przypadku 33 wnioskéw
nie wykryto istotnego wplywu na ilo§¢ zuzywanej energii. W 10 przypadkach autorzy
nie podjeli si¢ wyliczenia bilansu zuzywanej energii. Wsréd tych przypadkéw czesto
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wystepowalo przenoszenie procesu produkcyjnego na wycinarkilaserowe i plazmowe.
Sa one wysoce energochlonne w poréwnaniu ze standardowymi urzadzeniami, jednak
sa w stanie zastapi¢ wiele tradycyjnych urzadzen jednoczesénie, a takze wiele operacji
transportowych i skladowania.

Ujmujac problem z drugiej strony, mozna by przyja¢, ze proponowane przez pra-
cownikéw ekoinnowacje, wpltywaja na wynik finansowy przedsiebiorstwa (tabela 2).

Ekoinnowacje mozna zatem uznac za efektywny sposéb konkurowania na rynku,
poprzez zmniejszenie kosztu wytwarzania produktéw, jak réwniez za narzedzie zréw-
nowazonego rozwoju.

Podsumowanie

»Przyktad ptynie z gory, sila plynie z dolu”. To powiedzenie, zaczerpniete z filozofii
Lean Manufacturing, ma zastosowanie réwniez w obszarze ekoinnowacji. Na szczeblu
makroekonomicznym, przystowiowym przykladem s3 programy stymulujace wdra-
zanie ekoinnowacji oraz systemy podtrzymujace praktyki zréwnowazonego rozwoju,
sila — zdolno$¢ jednostek do konkurowania o pieniadze i zdobywania certyfikatéw. Na
poziomie mikroekonomicznym wazniejsze sa relacje miedzyludzkie. Proinnowacyjna
postawa przyjeta przez kierownictwo i umiejetnos¢ przekazania tego zalodze pozwala
na osigganie pozadanych efektow ekonomicznych i ekologicznych.

Wigkszo$¢ programéw ekoinnowacyjnych jest skierowana do sektora matychiéred-
nich przedsiebiorstw, by poprawic ich szanse w rywalizacji z konsorcjami. Duze przed-
siebiorstwa maja jednak te zalete ze dysponuja wiekszym kapitalem ludzkim i finan-
sowym. Przyklad przedsiebiorstwa Metal-Fach pokazuje, Ze wprowadzanie ekoinno-
wacji wcale nie musi si¢ wigza¢ z wysokimi kosztami, nalezy tylko w odpowiedni spo-
sob wykorzystac¢ potencjat wlasnych pracownikéw. Podobny program z powodzeniem
moze by¢ wprowadzony w innych, podobnych przedsigbiorstwach.
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METHODS OF ECO-INNOVATIONS IMPLEMENTATION
IN ENGINEERING INDUSTRY COMPANY

Summary

The main reason for implementing eco-innovations is to reduce the environmen-
tal impact, which brings additional benefits to society (sustainable development)
and builds the company image. Often ecological benefits are associated with
economic. Eco changes may therefore become an effective tool to compete in
the market by reducing the cost of doing business.

Article synthetically describes innovation and eco-innovation theory on the
background of competitiveness and sustainable development. Points out pro-
grams and instruments which supports eco-innovation of industry in Poland.
In summary the authors present study showing the effects of implementation
of eco-innovations within 4 years of the program employee ideas in machine
manufacturing company.

Translated by Kamil Siemieniuk, Jan Maksymilian Janiszewski
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W ODNIESIENIU DO WARUNKOW POLSKIE) GOSPODARKI

Wprowadzenie

Klastry obecnie obejmuja kazda dziedzine gospodarki, wystepuja w wielu krajach na
$wiecie i trudno jest okresli¢ ich modelowy podzial, poniewaz moga réznic si¢ od sie-
bie pod wieloma wzgledami, a na ich charakter bedzie mialo wplyw wiele czynnikow.
Dlatego tez analiza funkcjonowania, rozwoju, wad i zalet dla grona oraz jego wplywu
na gospodarke krajowa, regionalna, wplywu na spoleczenstwo i korzysci oraz zagro-
zen zwiazanych z uczestnictwem w inicjatywie klastrowej przedsiebiorstwa, nalezy
rozpatrywac odrebnie dlakazdej gospodarki a nawet dla kazdego regionu. Celem arty-
kutu jest przedstawienie zaréwno teoretycznych podstaw funkcjonowania klastra we
wspodlczesnym otoczeniu, jak i ujecia praktycznego na przykladzie Grupy Kooperacyj-
nej Przedsiebiorstw MTD oraz Doliny Lotniczej.

1. Istota i pojecie klastra

Klaster (grono) wedlug teorii M.E. Portera to ,geograficzne skupisko wzajemnie
powiazanych firm, wyspecjalizowanych dostawcéw, jednostek §wiadczacych ustugi,
firm dzialajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad
uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszcze-
g6lnych dziedzinach konkurujacych ze soba, ale réwniez wspoélpracujacych™. Wspol-
czesnie klastry osiagajace mase krytyczna (optymalna liczba przedsigbiorstw wcho-

! S. Szultka, T. Brodzicki, E. Wojnicka, Klastry. Innowacyjne wyzwanie dla Polski, Instytut Ba-
dan nad Gospodarka Rynkowa, 2004, s. 7.
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dzacych w sklad klastra tworzaca efekt aglomeraciji) sa cecha charakterystyczna wiek-
szo$ci rozwinietych i rozwijajacych sie gospodarek.

M.E. Porter wskazuje specyficzne elementy klastra jakimi sa: geograficzne sku-
pienie, wspdlpraca i konkurencja jednoczesnie, specjalizacja oraz obecnos¢ nie tylko
firma ale réwniez innych instytucji. Kazde przedsiebiorstwo bedace czeécia klastra
polaczone jest z otoczeniem dalszym i blizszym powiazaniami charakterystycznymi
dla zjawiska kooperacji (wspétpraca dostawcéw i odbiorcéw we wspdlnym taricuchu
wartosci) oraz powigzaniami charakterystycznymi dla zjawiska konkurencji (techno-
logie, klienci, dystrybucja)>.

Wyréznia sie wiele podzialéw klastréw wedtug réznych kryteriéw (np. kryterium
powiazan, pozycji konkurencyjnej, stadium rozwoju, zasiegu terytorialnego). Jednak
najistotniejsze w kazdym z rodzajéw klastra jest zachowanie modelu triple helix, ponie-
waz to wlasnie powigzaniairelacje miedzy naukg, administracja samorzadows i przed-
siebiorcami stanowia o przewadze konkurencyjnej grona’.

Rozwdj klastréw stanowi szanse na poprawe funkcjonowania gospodarek, regiondw.
Inicjatywy klastrowe sg atrakcyjne zaréwno dla spolecznosci w obrebie grona (stymu-
luja przedsiebiorczosé, konkurencyjno$¢, innowacyjno$é, tworza miejsca pracy), jak
réwniez dla inwestoréw (korzystne pod wzgledem lokowania kapitatu na zasadzie inwe-
stycji bezposrednich)*. Istotng korzy$¢ dzigki udzialowi w klastrze osiagaja przedsie-
biorstwa z sektora MSP. Ich obecnos¢ wplywa na osiagniecie ekonomii skali i bardziej
efektywny oraz odpowiedni podzial pracy w klastrze, ale tez dla samego przedsigbior-
stwa jest mozliwo$cia zaistnienia w regionie bez wykorzystania na wlasna reke kosz-
townych dzialan marketingowych, badawczo-rozwojowych, itp’. Zazwyczaj w parze
ze wzrostem liczby klastréw idzie wzrost koniunktury i odwrotnie. Dlatego tez grona
sa rowniez uwazane za czynnik przyspieszajacy pozytywne zjawiska obserwowane
w zakresie makroekonomii gospodarekS.

* Por. M. Baran, Formy wspierania klastréw w ramach funduszy strukturalnych Unii Europejskiej,
»Przeglad Organizacji”, 2007, nr 3, s. 18.

3 Por.]. Staszewska, Klaster szansq rozwoju przedsigbiorstw, ,Ekonomika i Organizacja Przed-
siebiorstwa”, 2008, nr 7, s. 49.

* Por. E. Bojar, M. Bojar, T. Zminda, Klastry a bezposrednie inwestycje zagraniczne, ,Ekonomi-
ka i Organizacja Przedsigbiorstwa”, 2007, nr 10, s. 3.

5 Por. A. Bukowska-Piestrzynska, Grono wokdét szpitala, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa”, 11/2007, s. 45

¢ Por. B. Szymoniuk, Klastry wiejskie na LubelszczyZnie — praktyka grupowej przedsigbiorczosci,
»Organizacja i Kierowanie”, 2003, nr 2(112), s. 114.
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2. Elementy klastra

Dziatalno$¢ klastra opiera si¢ na zasadach, ktére nazwane s3 diamentem Portera
lub rombem przewagi konkurencyjnej. Zasadami tymi sa czesci stanowiace o przewa-
dze konkurencyjnej organizacji wchodzacych w sklad grona i Porter zalicza do nich’:

« czynniki produkeji — przy ktérych najistotniejsza kwestia jest ich zdolno$¢ wyko-
rzystywania, a nie posiadanie ich w jak najwiekszej ilosci i ktore tworza ramy
dzialalno$ci opartej na konkurencji i wspotpracy;

« czynniki popytu — przy ktérych bardziej stymulujace dla rozwoju i dziatalno-
$ci innowacyjnej klastra bedzie mniej liczna grupa wymagajacych odbiorcow
niz duza liczba odbiorcéw nie motywujacych grona do podnoszenia konkuren-
cyjnosci;

« czynniki pokrewne i wspomagajace — ktore zwiazane sa z dzialalnoscig podmio-
tow znajdujacych si¢ w otoczeniu klastra i ktére maja znaczacy wplyw na jego
dzialalno$¢;

« kontekst strategii — zwigzany gtéwnie z otoczeniem prawnym, mozliwo$cia swo-
bodnego dzialania na rynku, mozliwosciami rozwojuibrakiem czynnikéw hamu-
jacych lub ograniczajacych w istotny sposéb dzialania innowacyjne.

3. Powstanie i rozwoj klastra

Powstanie systemdw, jakimi sg klastry, mozna powiaza¢ z takimi zjawiskami jak
umiedzynarodowienie, liberalizacja, zniesienie barier przeplywoéw kapitalowych, wzrost
konkurencji miedzynarodowej i regionalnej, poszukiwanie mozliwosci obnizenia kosz-
tow, Zrodel przewagi konkurencyjnej oraz dazenie do wyréwnania r6zni¢ miedzy pozio-
mem rozwoju regionow®.

Czynnikami sprzyjajacymi powstaniu i prawidlowemu rozwojowi klastra, a nawet
niezbednymi do tych dzialan, jest sprawny i szybki przebieg informacji, odpowiedni
system komunikacji, dobér i utrzymanie celu wspdlnego spdjnego i atrakcyjnego
dla kazdego podmiotu klastra, wielodyscyplinarno$¢ grona, wzajemne uzupelnia-
nie si¢ odpowiednio dobranych do specyfiki grona organizacji’. Czesto tez podkre-
§la sie istotne znaczenie istnienia jednostki moderujacej w gronie, okreslanej nawet
mianem lidera majacego za zadanie od poczatku istnienia grona nadawanie rytmu
i tonu dzialalno$ci klastra i koordynowanie wszelkich proceséw zwiazanych z jego
funkcjonowaniem'.

7 Por. J. Staszewska, Wykorzystanie nowoczesnej koncepcji zarzqdzania przez sie¢ — przyczyny
i skutki klasteringu, ,Przeglad Organizacji”, 2009, nr 1, s. 30.

8 Ibidem, s. 30

® Ibidem, s. 30

1 Por. E. Bojar, M. Bojar, T. Zminda, Klastry a bezposrednie... op.cit., s. 3
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Wsparcie w zakresie rozpowszechniania idei klasteringu udziela Komisja Europejska
oraz Organizacja Wspotpracy i Rozwoju Gospodarczego. Wspolne dzialanie przedsie-
biorstw wchodzacych w skiad grona stwarza szersze mozliwosci rozwoju technologii,
produktéw, nauki poprzez do§wiadczenia. Ze strategicznego punktu widzenia wspol-
praca taka dzigki wspdlnym badaniom, inwestycjom, przez wspélne poszukiwanie lep-
szych rozwiazan prowadzi do poprawy wizerunku konkurencyjnego, zwigkszenia efek-
tywnoéci oraz wzrostu potencjatu zaréwno tych przedsiebiorstw, jak i regionu, w kté-
rym znajduje si¢ klaster. Dlatego tez Komisja Europejska stara sie angazowa¢ wladze
lokalne oraz panistwa czlonkowskie do podejmowania dzialan stymulujacychinicjatywy
klastrowe. W Polsce wsparcie gron obejmuja Programy Operacyjne nalata 2007-2013.

Do Programéw tych zaliczy¢ mozemy m.in.:
« Program Operacyjny ,Innowacyjna Gospodarka”, w ktérym na osiggniecie celu

dyfuzji innowacji przeznaczono lacznie (budzet ze srodkéw krajowych oraz
z Buropejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego) 894 mln EUR;

« Program Operacyjny ,Kapital Ludzki”, w ktérym na osiagniecie celu jakim jest

wzrost umiejetno$ci adaptacyjnych przedsiebiorstw oraz rozwoj kapitatu ludz-
kiego przeznaczono lacznie 672 298 tys. EUR".

Motorem dzialai grona przede wszystkim powinien by¢ wspélny cel, ale réwnie
wazne jest takze poczucie patriotyzmu narodowego czy regionalnego'.

Kazdy klaster powstaje i rozwija si¢ w indywidualnym tempie, ale mozna wyrézni¢
pewne charakterystyczne etapy majace miejsce w trakcie zycia grona'*:

1.

Geograficzna koncentracja przedsiebiorstw na zblizonym etapie dzialalnosci.
Pierwsze przejawy formowania si¢ klastra wzbudzajace intensywno$¢ konkuro-
wania w regionie, ktorej wzrost motywuje przedsiebiorstwa do podejmowania
dzialan innowacyjnych i przedsigbiorczych.

. Polaczenie dostawcow, firm ustugowych iinnych jednostek wyspecjalizowanych

tworzacych skupisko i wplywajacych tym samym na powstanie charakterystycz-
nego rynku pracy i obnizenie niektérych kosztéw dziatalnosci wspolnej grona.

. Nawiazanie wspoélpracy z organizacjami wspierajacymi klaster w zakresie jego

obstugi np. instytucjami administracji terenowej, szkoleniowymi, biznesowymi,
naukowymi, itp.

. Poszerzanie klastra pod wzgledem jako$ciowym polegajace na wlaczeniu do

grona z obszaréw sasiadujacych organizacji, ktérych obecno$é w pozytywny spo-
sOob wplynie na wizeruneki prestiz klastra i tym samym przyciagnie inne wyspe-
cjalizowane podmioty.

11

12

Por. M. Baran, Formy wspierania klastréw... op. cit., s. 20.
Por. B. Czerniachowicz, J. Brézda, Zasoby partnerskie i klienckie przedsigbiorstwa, w:Podsta-

wy nauki o organizacji, pod red. S. Marek, M. Bialasiewicz, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 252.

13

Por. ]. Staszewska, Wykorzystanie nowoczesnej koncepgji... op. cit., s. 29.
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S. Powstanie wiezi spajajacych grono, czesto nieformalnych, opartych o bezposred-
nia komunikacje, sprzyjajacych wspélpracyizaangazowaniu, a takze pomagaja-
cych w bezkonfliktowy sposob kontrolowa¢ dzialania kazdej jednostki na rzecz
osiagnigcia wspdlnego celu;

6. Schylek dziatalnosci klastra polegajacy na tym, ze klaster zamyka si¢ w swoim
otoczeniu, jego dzialania przestaja opierac si¢ o innowacyjne pomysly, a przed-
siebiorstwa nie laczy juz wspdlny cel.

Na podstawie tych etapéw moznaklasycznie nazwac fazy rozwoju klastra nastepujaco':

— fazg zarodkows (uksztaltowanie koncepcji powstania klastra);

faza stabilizacji (aktywacja przedsiebiorczych dziatan);

— faza dojrzalosci (osiagnigcie przez klaster mozliwosci maksymalnych jego roz-
woju);
faza przeksztalcenia (spadek aktywnosci klastra);

faza spadku (dzialalnoé¢ klastra generuje straty).

Duza czes$¢ klastrow powstaje w zwiazku z rozwojem nowych technologii i skupia
w sobie przedsigbiorstwa z branz komputerowych, telekomunikacyjnych, biotechno-
logicznych czy produkcji pétprzewodnikow'.

Mozna spotka¢ sie z dwoma podejsciami do rodzaju impulsu stanowigcego o naro-
dzinachklastra. Pierwsze zaklada, ze klaster powstaje w wyniku zaistnienia potrzeby biz-
nesowej czyli spontanicznie. Drugie podej$cie wskazuje natomiast, ze klaster powstaje
z inicjatywy otoczenia zewnetrznego (wskazuje si¢ tu gléwnie uczelnie, oérodki B+R,
a zwlaszcza organy administracyjne regionu). Najlepsza sytuacja dla efektywnosci
dzialania klastra jest, gdy powstaje on droga rynkowa, a organy pozabiznesowe jedy-
nie wspieraja grono w podejmowaniu inicjatyw partnerskich i innowacyjnych'®.

Kazde grono podczas funkcjonowania moze napotka¢ bariery stanowiace problem
iw pewien sposdb ograniczajace rozwoj klastra. Odnoszac si¢ do polskich realiéw barie-
rami tymi moga by¢':

— brak zaufania do partneréw i brak checi do wspélpracy;

— biurokracja;

- roéznica zdan podmiotéw klastra podczas podejmowaniu decyzji o procesach

majacych miejsce w klastrze;

— problemy podczas podziatu $rodkéw pomocowych przez koordynatora klastra
wynikajace z braku $ciéle okreslonych zasad podzialu;

'* Por.]. Staszewska, Klaster szansq rozwoju... op. cit., s. 47.

'S Por. M. Czerwinska, J. Bis, Klastry jako narzedzia lokalnego i regionalnego rozwoju gospo-
darczego — Miedzynarodowa Konferencja Naukowa, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”,
2006,nr9,s. 94.

!¢ Por.]J. Staszewska, Wykorzystanie nowoczesnej koncepgji... op. cit., s. 31.

17 Ibidem, s. 34.
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- trudnosci w okresleniu masy krytycznej klastra;

— brak checi podmiotéw do dzielenia si¢ efektami i zyskami;

— brak uregulowan prawnych dotyczacych funkcjonowania klastra;

- zbyt wysokie podatki;

— konflikt migdzy przedsiebiorcami (chcacymi utrzyma¢ wyniki badan w tajem-
nicy) a naukowcami (chcacymi jak najszybciej poda¢ wyniki badar do publicz-
nej wiadomosci);

- wysokie koszty dzialalno$ci badawczo-rozwojowej;

- che¢ wykorzystania klastra jako element marketingu politycznego przez wta-
dze regionu i zaniechanie wspierania klastra po utracie poparcia spoteczenstwa.

4. Efekty klasteringu

Efekty klasteringu mozna rozpatrywaé na poziomie makro (czyli efekty dla catego kraju),
mezo (efekty dla regionu) oraz mikro (efekty dla przedsigbiorstwa, podmiotu klastra).

Do makro efektow mozemy zaliczy¢: spadek bezrobocia w skali krajowej, wzrost
eksportu, zmiany w wydatkach socjalnych na rzecz bezrobotnych, zwigkszenie atrak-
cyjnosci kraju dla inwestoréw zagranicznych, wzrost konkurencyjnosci kraju, stymu-
lowanie do wprowadzania pozytywnych zmian w prawodawstwie, rozwéj kraju w pro-
dukgji specjalistycznej i innych dziedzinach.

Do mezo efektéw mozemy zaliczy¢: wzrost zatrudnienia, rozwoj przedsigbiorczoéci
w regionie, pobudzenie patriotyzmu lokalnego spowodowane sukcesami klastra, zwigk-
szenie atrakcyjnosci regionu dla inwestoréw zagranicznych oraz inwestoréw z innych
regiondw, efektywniejsze wykorzystanie potencjalu regionu, motywacja do poprawy
komunikacji i rozwiazan technologicznych w regionie, wzrost prestizu regionu.

Do mikro efektéw zaliczy¢ mozemy: rozlozenie kosztéw dziatalnosci réwniez na
inne podmioty, nizsze koszty transakcyjne, perspektywe dlugofalowej wspolpracy,
wzrost sprzedazy, ulatwienie dostepu do zasobéw, mozliwo$¢ obnizenia cen, moty-
wacje do dzialan innowacyjnych, mozliwo$¢ poszerzenia asortymentu, pomoc innych
podmiotéw w przeprowadzeniu badan, ktére by¢ moze nie bytyby mozliwe do zreali-
zowania w pojedynke, efekt skali w zakresie pomysléw dotyczacych zaprojektowania
produktu, jego sprzedazy i marketingu, wzrost elastyczno$ci i wieksza efektywno$¢
w dostrzeganiu zmian, mozliwo$¢ wykorzystania doswiadczen, wiedzy i informacji
innych podmiotéw, wzrost wiarygodnoéci w oczach wierzycieli, wigksze prawdopo-
dobienstwo otrzymania srodkéw pomocowych, wzrost kompetencji kadry pracowni-
czej bedacy efektem wspolnych szkolen'®.

Czesto wymienia si¢ jako gléwny pozadany efekt funkcjonowania klastrow rozwoj
spoleczno-gospodarczy. Na rozwdj maja wplyw: zwiekszenie produkeji, zwigkszenie

8 Tbidem, s. 32.
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wykorzystania zasobéw materialnych oraz czynnika ludzkiego oraz ich zmiany struk-
turalne i jako$ciowe, ktére powinny by¢ poprzez dziatania podejmowane przez klaster
ksztaltowane w jak najbardziej efektywny sposob. Stwierdzenie to ma swoje uzasad-
nienie, gdyz klastry, ktére nie osiagaja tego efektu cho¢by w skali regionalnej, nie maja
sensu istnienia dla wladz regionalnych (wladze zrywaja powiazania z klastrem, zaprze-
staja udzielania mu wsparcia i burzy to model triple helix) i otoczenia spolecznego®.

5. Miedzynarodowe ujecie klastrow

Odnoszac si¢ do klastréw w Polsce nie mozna zapomina¢ o dzialalnosci miedzyna-
rodowej tego typu organizacji. Obecnie, jesli nawet grono nie posiada powiazan z ryn-
kami zagranicznymi, to z duzym prawdopodobieristwem, niedtugo je bedzie mie¢. Dla-
tego tez nalezaloby przywolaé podziat klastréw wedlug A. Verbeka’ai A.M. Rugmana,
ktérzy wyrdzniaja®®:

« klaster krajowy, symetryczny — typowy porterowski klaster, w ktérym nie wyste-
puje dominujaca jednostka;

« klaster transgraniczny, symetryczny — wystepuja w klastrze powigzania miedzy-
narodowe (kooperacyjne, eksportowe), istotny wptyw na klaster wywiera row-
niez otoczenie zagraniczne;

« klaster krajowy, asymetryczny — klaster obejmuje rynek krajowy, ale mamy do
czynienia z jedna lub kilkoma wigkszymi jednostkami dominujacymi w klastrze;

« klaster transgraniczny, asymetryczny — obejmuje réwniez rynek zagraniczny,
w klastrze mozna wyodrebni¢ dominujacy podmiot lub podmioty (czesto s3 to
nawet KTN).

Umiedzynarodowienie klastréow jest réwniez podkreslane jako jeden z niezbed-
nych obszaréw stanowiacych o rozwoju i sprawnym funkcjonowaniu grona. Efek-
tywne zarzadzanie klastrem obejmuje bowiem réwniez likwidowanie barier handlo-
wych, rozwdj miedzynarodowych sieci transportowych i komunikacyjnych. Pozostate
obszary to informacja i komunikacja, podnoszenie kwalifikacji podmiotéw bedacych
cze$cia klastra i prowadzenie szkolen, wspolpraca, marketing i public relations, stano-
wiacy wciaz dosy¢ staba pozycje wérdd wigkszosci polskich gron ze wzgledu na brak
$rodkéw finansowych na prowadzenie dziatan w tym zakresie®'.

1 Por. E. Bojar, M. Bojar, K. Pylak, Zarzqdzanie rozwojem klastra na przykladzie Doliny Ekolo-
gicznej Zywnosci, ,Przeglad Organizacji”, 2008, nr 10, s. 22.

20 Por. M. Slepko, Umigdzynarodowienie klastréw gospodarczych, ,Przeglad Organizacji”,
2009, nr 12,. 31.

! Por. Europejska sie¢ doskonalenia na rzecz zarzqdzania, wspélpracy i promocji klastréw, Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2007, s. 25-30.
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6. Klastry w Polsce

W celu dokonania podsumowania powstania, rozwoju i funkcjonowania klastrow
w odniesieniu do polskiej gospodarki nalezy przyjrze¢ sig ich przykladom znajdujacym
sie w réznych regionach lub prowadzacych rézne dzialania w zakresie grona.

Pierwszy klaster to Grupa Kooperacyjna Przedsigbiorstw MTD. Klaster powstal
w wojewddztwie dolnoslaskim wlutym 2007 r. w ramach programu Inicjatywa Wspdl-
notowa EQUAL. Projekt zakladal powstanie sieci wspdlpracy jednostek B+R, otoczenia
biznesu, jednostek samorzadowych oraz przedsigbiorstw z branzy tworzyw sztucznych,
metalowej oraz drzewnej i zalozenia te zostaly osiagniete. Grupa MTD to 16 przed-
siebiorstw znajdujacych si¢ na terenie powiatéw: jeleniogdrskiego, bolestawieckiego,
lubanskiego i zgorzeleckiego®®. 10 przedsiebiorstw reprezentuje branze metalowa, 2
branze tworzyw sztucznych, a 4 branze drzewna. Ponadto w Grupie MTD udziela sie
okoto 30jednostek otoczenia biznesu, 28 urzedéw jednostek samorzadu terytorialnego
oraz kilka jednostek badawczo-rozwojowych. Koordynatorem klastra jest Starostwo
Powiatowe w Zgorzelcu, a Grupe MTD na zewnatrz reprezentuje specjalnie powolany
w tym celu Zarzad, ktéry rowniez podejmuje decyzje wimieniu calego klastra. Klaster
zajmuje si¢ produkcja i sprzedaza gilotyn hydraulicznych, zgniatarek do blach, stolarki
meblowej i budowlanej, konfekcji budowlanej (np. okucia dachowe, faczniki budow-
lane), wyrobéw z tworzyw sztucznych, sprzetu rehabilitacyjnego oraz prowadzi dziata-
nia w zakresie ustug projektowych, szkoleniowych, budowlanych czy logistycznych?:.
Klaster korzysta ze wsparcia wladz samorzadowych, ale réwniez dziala samodzielnie.
Grupa MTD prowadzi dzialania marketingowe, wspolpracuje z przedsigbiorstwami
z zagranicy (sie¢ TEAM 22, Niemcy), bierze udzial w zagranicznych wizytach studyj-
nych, konsultacjach terenowych, targach zagranicznych (targi w Hannoverze)**. Plany
klastra obejmuja wprowadzanie na rynek produktéw oznaczonych wspélnym logo (np.
modelu t6zka rehabilitacyjnego), utworzenia Centrum Technologii (w ktérym powsta-
walyby innowacyjne rozwiazania oraz znajdowal si¢ park maszynowy wykorzystywany
przez uczestnikéw klastra ale réwniez udostepniany innym podmiotom w celu uzyska-
nia z tego tytutu dochodu)®. Mozna zaobserwowag, ze klaster znajduje sie w stadium
rozwojowym i ma pewne perspektywy, aby ten rozwdj podtrzymac cho¢ jego poziom
innowacyjnoéci i rozwoju technologicznego plasuje si¢ na niskiej pozycji*.

> RaportzIetapu badania opracowany przez firm¢ ECORYS Sp. z 0.0., Rozwdj klastréw w regio-
nie dolnoslgskim, Warszawa 2008, s. 33.

» Por. A. Lis, Proces tworzenia klastra, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, 2009, nr
12,s5.71

** Por. Raport zI etapu badania opracowany przez firm¢ ECORYS Sp. z 0.0., Rozwdj... op. cit,, s. 34.

» Por. A. Lis, Proces tworzenia... op. cit., s. 71.

¢ Por. Raport z I etapu badania opracowany przez firm¢ ECORYS Sp. z 0.0., Rozwdj... op. cit.,
s. 45.
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Kolejnym klastrem jest Dolina Lotnicza, ktéry jest jednym z dluzej dziatajacych
klastrow w Polsce i powstal w czerwcu 2003 r. na terenie wojewddztwa podkarpac-
kiego. Klaster powstal z inicjatywy prezeséw zaktadéw lotniczych: WSK ,PZL-Rze-
szow”, Hispano Suiza Polska oraz Ultratech w celu odbudowania przemystu lotniczego
w tym regionie zdegradowanego po rozpadzie bloku wschodniego?. W poczatkowych
fazach dzialalno$ciklaster sktadat sig z 18 firm, ktére juz w 2004 roku zatrudnialy ponad
8 tys. pracownikéw a sprzedaz w klastrze ksztaltowatla sie w wysokosci 250 mln dol.
Po kolejnych trzech latach sprzedaz wzrosta trzykrotnie do 750 mln dol*®. Obecnie
w sklad Doliny Lotniczej wchodzi 72 czlonkéw, zatrudnienie wzroslo tam do 21 tys.
0s6b, a sprzedaz do 800 mln dol®. Istniejg pewne bariery wejscia do klastra jakim jest
dzialalno$¢ w branzy lotniczej z siedziba w regionie oraz rekomendacja przynajmniej
dwoch obecnych czlonkéw grona®. Jednostki bedace czescia klastra to zaréwno male
firmy zajmujace sie realizacja zadan niszowych, jak i duze przedsigbiorstwa zatrudnia-
jace ponad 1000 oséb, uczelnie wyzsze (np. Politechnika Rzeszowska), centra projek-
towo-inzynieryjne oraz inne jednostki. Poczatkowa dzialalnos¢ finansowana byta ze
$rodkow firmy Pratt&Whitney — udzialowca WSK ,PZL Rzeszéw”. Na ta chwile klaster
finansuje si¢ gléwne ze $rodkéw unijnych (ponad potowa $rodkéw). W Dolinie Lotni-
czej produkuje si¢ silnikilotnicze, podzespoty, czesci do napedoéw, turbosprezarki, pod-
wozia, ale tez kompletne samoloty. W trakcie dzialalnosci z inicjatywy klastra powstat
m.in. Podkarpacki Park Naukowo-Tachnologiczny AEROPOLIS, Centrum Ksztalce-
nia Operatoré6w CEKSO (objecie pomoca i wspdlpracy szkét w zamian za odpowied-
nie przygotowanie przyszlej kadry oraz doskonalenie obecnej), Laboratorium Badania
Materialéw do Produkcji Lotniczej czy Centrum Transferu Nowoczesnych Technolo-
gii Wytwarzania. 80% produkcji w klastrze przeznaczone jest na eksport. Dolina Lot-
nicza prowadzi miedzynarodowa wspolprace z Ukraing, Francja, Hiszpania, Niem-
cami. Plany grona obejmuja zwigkszenie liczby podmiotéw klastra do 100, uksztalto-
wanie pozycji Doliny Lotniczej jako wiodacego regionu lotniczego w Europie, urucho-
mienie produkeji §miglowca bojowego, ustalanie kierunkéw rozwoju technologii mate-
rialéw przemystu lotniczego (dzialania w zakresie foresight)*'. Przedstawiony klaster
jest doskonatym przykladem klastra dojrzalego, ale tez posiadajacego ciagla tendencje
rozwojowy. Jego wysoki poziom innowacyjnosci i rozwoju technologicznego wplywa
na perspektywe umocnienie pozycji konkurencyjnej nie tylko w skali regionalnej, ale
takze w skali miedzynarodowe;j.

7 Por. Raport opracowany przez firm¢ ECORYS Sp. z 0.0., ABC. Jak zalozy¢ klaster? Przewod-
nik dla przedsigbiorcy, Wroclaw 2009, s. 46.

*8 Por. ]. Staszewska, Klaster szansq rozwoju... op. cit., s. S1.
Por. Raport opracowany przez firm¢ ECORYS Sp. z 0.0., ABC. Jak zalozyc... op.cit,, s. 50.
Por. ]. Staszewska, Klaster szansq rozwoju... op. cit., s. 52.
Por. Raport opracowany przez firm¢ ECORYS Sp. z 0.0., ABC. Jak zatozy¢... op. cit., s. 47-S0.
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Przedstawione przyklady polskich klastréw réznig si¢ od siebie ilo$cia podmiotow,
stopniem rozwoju, rodzajem dziatalnosci. Maja natomiast mimo tych dysproporcji
wiele wspdlnych cech, jakimi sa np. wspélpraca z uczelniami wyzszymi czy rozszerza-
nie dzialalno$ci na rynki zagraniczne. Grupa MTD powstala w ramach Programu Ini-
cjatywy Wspdlnotowej, wiec nie powstata z inicjatywy biznesowej, tak jak Dolina Lot-
nicza. Moze by¢ to jedna z przyczyn mniej dynamicznego rozwoju grona, gdyz powsta-
nie klastra w naturalnych warunkach rynkowych przetamuje bariere zaufania i stanowi
wieksza motywacje do dzialaniaiwspotpracy jednostek organizacji. Oba klastry w zna-
czacy sposob wplywaja na rozwdj regionu, w ktérym prowadzg dzialalno$¢ choc¢by ze
wzgledu na zwigkszenie produkeji, zatrudnienia, ale réwniez poprzez wzrost rozpozna-
walnoéci, kojarzenie inicjatywy klastrowej z regionem. Zaréwno Dolina Lotnicza, jak
i Grupa MTD ma w swoich planach dzialania dopasowane do stopnia rozwoju i moz-
liwosci klastra, co pozytywnie rokuje na przyszlo$¢ obu jednostek.

7. Stymulanty i destymulanty rozwoju klasteringu w Polsce

Poza efektami dzialania grona zaréwno czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne moga
stanowi¢ o wadach i zaletach oraz stymulantach i destymulantach powstania i rozwoju
inicjatyw klastrowych?®*. Na podstawie niniejszego opracowania, przykladéw w nim
zawartych i obserwacji pozostalych klastréw w Polsce mozna wyodrebni¢ stymulanty
i destymulanty egzo — i endogeniczne, co przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1.
Stymulanty i destymulanty funkcjonowania klastréw w Polsce
Stymulanty endogeniczne: Destymulanty endogeniczne:
— wewnetrzna infrastruktura techniczna —brak wspélpracyizaufania (bariery mentalne);
i komunikacyjna o wysokiej jako$ci; - niska §wiadomo$¢ przedsigbiorstw
- mozliwosci wsparcia finansowego i spoleczeristwa znaczenia innowacyjnej roli
przedsiebiorcow; klastra;
- odpowiednio wyszkoleni i kwalifikowani - proporcjonalnie duze koszty prowadzenia
pracownicy; dziatalno$éci gospodarczej w odniesieniu do
- tatwy dostep do wyspecjalizowanych zasobéw | warunkéw gospodarczych;
ludzkich; - nastawienie na zysk wylacznie dla siebie;
- wyspecjalizowane dziedziny dzialalnosci - brak sktonnosci do podejmowania ryzyka;
o bogatych tradycjach; - niewielkie dzialania na rzecz rozwoju
- zréznicowany i wysoki poziom dzialtalnosci innowacyjnosci;
badawczo-rozwojowej. - politycy kierujacy si¢ osobistymi interesami;
- konflikt na platformie przedsiebiorca-
naukowiec.

32 Por. J. Staszewska, Klaster perspektywq dla przedsigbiorstw turystycznych w Polsce, ,,Ekono-
mika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, 2009, nr 4, s. 68.
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Stymulanty egzogeniczne:

- bogate tradycje regionalne;

— dostep do chtonnych rynkéw zagranicznych
ikrajowych;

— korzystne ceny nieruchomosci dla organizacji
wchodzacych w sklad klastra;

— wsparcie wladz samorzadowych;

- obecnos¢ wielu duzych przedsiebiorstw

Destymulanty egzogeniczne:

- brak uregulowan prawnych dla klastréw;

— wysoki stopien biurokracji dziatalnosci;

- wysokie koszty transakcyjne;

— brak zaufania do partneréw zewnetrznych;

— problemy z okresleniem struktury wlasnosci

— bledy oraz braki zagospodarowania
przestrzennego

mogacych stanowi¢ fundament klastra;
- infrastruktura techniczna na odpowiednim

poziomie.

Zrédlo: Por.]. Staszewska, Wykorzystanie nowoczesnej koncepcji zarzqdzania przez siec -
przyczyny i skutki klasteringu, ,Przeglad Organizacji”, 2009, nr 1, s. 31.

Podsumowanie

Efektywne i spojne dzialania klastra prowadza do wzrostu jego atrakcyjnosci oraz
przyciagaja kolejne podmioty wzmacniajace strukture i potencjal grona. Wzrost zatrud-
nienia, produkcji, eksportu klastra jest sita napedowa wzrostu gospodarczego regionu
i powoduje poczucie patriotyzmu regionalnego wéréd mieszkancéw. Na dziatalnosci
klastra moze réwniez skorzysta¢ wiele przedsigebiorstw bez wzgledu na wielkos¢, dla-
tego tak istotna jest §wiadomos¢ sposobu funkcjonowania gron®.
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THE EMERGENCE DEVELOPMENT AND FUNCTIONING OF CLUSTERS
IN RELATIONS TO THE CONDITIONS OF THE POLISH ECONOMY

Summary

Clusters now cover every aspect of the economy, are found in many countries
around the world and it is difficult to determine their distribution model, as they
may differ in many respects, and their nature will be affected by many factors.
Therefore, analysis of the operation, development, advantages and disadvantages
for the group and its impact on the national economy, regional, impact on society
and the benefits and risks associated with participation in company cluster initia-
tive should be considered separately for each economy, and even for each region.
The article presents both the theoretical basis for the operation of a cluster in
today’s environment and practical approach on the example of the Cooperative
Group and the Enterprise MTD Valley Aviation.

Translated by Katarzyna Kazoj¢
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Marta Krawczyk

ROZWO) ENERGETYKI ODNAWIALNEJ W POLSCE
W OPARCIU O PRAWODAWSTWO UNIJNE | KRAJOWE

Wprowadzenie

Zréwnowazony rozwoj stanowi jeden z najwazniejszych celéw Unii Europejskiej, co
zostalo wyartykulowane w tresci Traktatu z Amsterdamu (1997) poprzez: ,popieranie
postepu gospodarczego i spotecznego oraz wysokiego poziomu zatrudnienia i dopro-
wadzenie do zréwnowazonego i trwalego rozwoju, zwlaszcza poprzez utworzenie prze-
strzeni bez granic wewnetrznych, umocnienie gospodarczej i spolecznej spdjnosci oraz
ustanowienie unii gospodarczej i walutowej, obejmujacej docelowo jedna walute, zgod-
nie z postanowieniami niniejszego Traktatu™.

Takze w polskim prawodawstwie zostala ujeta potrzeba zréwnowazonego roz-
woju, w tym przede wszystkim w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z 1997 roku,
co $wiadczy o randze tej idei. I tak art. S Konstytucji RP stanowi: ,Rzeczpospolita
Polska strzeze niepodleglo$ci i nienaruszalnosci swojego terytorium, zapewnia wol-
no$¢iprawa cztowiekaiobywatela oraz bezpieczenistwo obywateli, strzeze dziedzic-
twa narodowego oraz zapewnia ochrone srodowiska, kierujac si¢ zasada zréwnowa-
zonego rozwoju’.

Ze wzgledu na powyzsze uwarunkowania prawa polskiego, ale takze (a moze przed
wszystkim) §wiatowe konwencje i prawo unijne w tym zakresie jeste$my, jako paristwo,
zobligowani do realizacji polityki zréwnowazonego rozwoju. Cho¢ nie nalezy utozsa-
mia¢ polityki zréwnowazonego rozwoju z ochrong $rodowiska, to jednak bardzo zna-
czace zmiany zachodza wlasnie w tym obszarze. Szczegdlna uwaga zostala tutaj sku-

! Traktat z Amsterdamu zmieniajacy traktat o unii europejskiej, traktaty ustanawiajace
wspolnoty europejskie i niektére zwigzane z nimi akty, artykut A.
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piona na obszarze energetyki, ktory generuje znaczace ilosci zanieczyszczen, zwlasz-
cza gazow cieplarnianych.

Przy produkcji energii elektrycznej ze zrédta odnawialnego o mocy 160 kW zapo-
biega sie emisji do atmosfery m.in. tak duzych tadunkéw zanieczyszczen, jak:

« dwutlenek siarki — okolo 2000 kg,

« dwutlenek azotu — okoto 1500 kg,

« dwutlenek wegla — okolo 250 000 kg,
o pylyizuzle — okolo 17500 kg>.

Potrzeba zapobiezenia dalszemu pogarszaniu si¢ parametréw srodowiska, bedacego
efektem znaczacego poziomu emisji, spowodowala, ze strategie i tworzone w oparciu
o nie akty prawne stanowig obecnie znaczacy dorobek prawny, ktérego wlasciwa imple-
mentacja ma szanse calkowicie odmieni¢ obecny porzadek we wszystkich trzech aspek-
tach: gospodarczym, spotecznym i srodowiskowym.

Celem artykulu jest om6wienie prawnych uwarunkowan rozwoju energetyki odna-
wialnej w Unii Europejskiej i w Polsce. Przedstawione zostana m.in. najwazniejsze cele
rozwoju odnawialnych zrédet energii (OZE) w oparciu o powstale dotychczas strategie,
dyrektywy i ustawy. Artykul koriczy ocena skutkéw wdrozenia zalozenn powyzszych
dokumentéw w aspekcie gospodarczym, spolecznym i srodowiskowym.

1. Rola polityki energetycznej Unii Europejskiej w realizacji koncepciji
zrownowazonego rozwoju

Polityka energetyczna Unii Europejskiej (UE) ma trzy gléwne cele zwigzane z osia-
ganiem zréwnowazonego rozwoju. Sa to: zapewnienie konsumentom konkurencyjnych
cen energii poprzez zwiekszenie konkurencji na rynkach energii, zapewnienie bezpie-
czenstwa dostaw energii oraz zmniejszenie wplywu systemu energetycznego na $ro-
dowisko do akceptowalnych pozioméw. Osiagniecie tych celéw wymaga (1) szerszego
dialogu i wspdlpracy z krajamiiregionami partnerskimi UE w zakresie przeciwdziata-
nia zmianom klimatycznym i zabezpieczania dostaw energii; (2) wigczenia zagadnien
zwigzanych z energia w wysitki na rzecz rozwoju i eliminacji ubéstwa; oraz (3) wzmoc-
nienia koordynacji i spéjnosci polityki, a takze wspierania organéw odpowiedzialnych
za tworzenie polityki energetycznej w budowaniu potencjatu®.

Majac nauwadze jak najszybsza realizacj¢ powyzszych celéw Unia Europejska przy-
gotowala szereg dokumentéw o charakterze strategicznym i wykonawczym. Realiza-

> W. Jablonski, J. Wnuk, Zarzqdzanie odnawialnymi Zrédtami energii. Aspekty ekonomiczno-
techniczne, Oficyna Wydawnicza ,Humanitas”, Sosnowiec 2009, s. 56.

3 Komunikat Komisji Dla Rady I Parlamentu Europejskiego, Dzialanie zewnetrzne: Tema-
tyczny program na rzecz srodowiska i zréwnowazonego gospodarowania zasobami naturalnymi, w tym
energiq, wersja ostateczna, Komisja Europejska, Bruksela 25.01.2006, COM (2006), s. 6-7.
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cja przedstawionych w nich zalozen zaowocuje catkowita zmiana w ujeciu gospodar-
czym, spolecznym, a przede wszystkim $rodowiskowym.

Jednym z istotniejszych dokumentdéw, ktore maja przyczynic sie do tej zmiany jest
Odnowiona Strategia Unii Europejskiej dotyczqca Trwalego Rozwoju (R-EU SDS). Pier-
wotny dokument stanowila dla niej przyjeta w2001 r. w Goteborgu Strategia Unii Euro-
pejskiej dotyczqca Trwalego Rozwoju. Niemniej zalozenia wczeéniejszej strategii nie
byly wdrazane na tyle efektywnie, by zmienia¢ negatywne tendencje dotyczace takich
aspektow, jak cho¢by zmiany klimatyczne, wykorzystanie energii i zasobéw natural-
nych, czy réznorodnos¢ biologiczna.

Nowy dokument mial stworzy¢ narzedzie, ktére pozwolina ,przedstawienie jedno-
litej, spojnej strategii, dzigki ktérej UE bedzie mogla w sposdb pelniejszy wywiazad sie
ze swojego dawno podjetego zobowiazania, by sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z trwa-
tym rozwojem”. Ponadto istotna zmiana dotyczaca strategiiz 2001 r., a wyartykutowana
w Odnowionej Strategii z roku 2006 stwierdza, ze ,strategia UE dotyczaca trwalego roz-
woju stwarza og6lne ramy dla Strategii Lizbonskiej, ktora ktadac ponownie akcent na
wzrost gospodarczy i zatrudnienie, daje impuls zdynamizowania gospodarki. W tych
dwoch strategiach uznaje sig, ze cele gospodarcze, spoleczne i cele ochrony srodowiska
moga mie¢ wzajemnie stymulujacy wplyw i dlatego powinny by¢ realizowane tacznie”.
Powyzszy zapis wskazuje na nadrzedno$¢ R-EU SDS w stosunku do strategii lizboriskiej,
przez co dodatkowo uwypuklona zostata wazkos¢ problemu zréwnowazonego rozwoju.

W tre$ci Odnowionej Strategii Unii Europejskiej dotyczqcej Trwatego Rozwoju przedsta-
wiono najwazniejsze wyzwania przed jakimi stoi Unia Europejska, a takze nakreslono
cele, ktére maja okresli¢ zakres dzialant podejmowanych na rzecz realizacji strategii*:

1. Zmiany klimatu i czysta energia

Cel ogolny: Ograniczy¢ zmiany klimatu oraz ich koszty i negatywne skutki, jakie obcia-
zaja spoleczenstwo i srodowisko naturalne.

2. Zréwnowazony transport

Cel ogélny: Dopilnowa¢, by nasze systemy transportowe spelnialy gospodarcze, spo-
leczne i dotyczace srodowiska potrzeby spoleczeristwa, jednocze$nie mini-
malizujac ich niepozadany wplyw na gospodarke, spoleczenstwo i srodo-
wisko naturalne.

3. Zréwnowazona konsumpcja i produkcja

Cel 0gdlny: Propagowa¢ modele zréwnowazonej konsumpcji i produkgji.

4. Ochrona zasobow naturalnych i gospodarowanie nimi

Cel ogolny: Poprawi¢ gospodarowanie zasobami naturalnymi oraz unika¢ ich nad-
miernej eksploatacji, z uwagi na pozytki przynoszone przez ekosystemy.

* Przeglad strategii UE dotyczqcej trwalego rozwoju (EU SDS) — Odnowiona strategia, Rada
Unii Europejskiej, Bruksela, 26.06.2006, 10917/06, s. 7-20.
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S. Zdrowie publiczne

Cel ogdlny: Promowa¢ zdrowie publiczne na réwnych warunkach oraz poprawiaé
ochrone przed zagrozeniami dla zdrowia.

6. Integracja spoleczna, demografia i migracja

Cel ogdlny: Stworzy¢ zintegrowane spoleczenistwo dzieki uwzglednieniu solidarno-
$ciwewnatrz — i miedzypokoleniowej oraz zapewni¢ obywatelom stabilng
jako$¢ zycia, gdyz jest to koniecznym warunkiem trwatego indywidual-
nego komfortu.

7. Wyzwania w zakresie globalnego ubdstwa i trwalego rozwoju

Cel ogo6lny: Aktywnie propagowa¢ na calym $wiecie trwalty rozwdjidopilnowac¢, by poli-
tyka wewnetrzna izewnetrzna Unii Europejskiej byta zgodna z globalnymi
celami trwalego rozwoju oraz z migdzynarodowymi zobowigzaniami Unii.

Jednocze$nie w 2006 roku Unia Europejska wydala kolejny dokument regulujacy
obszar energetyczny i Srodowiskowy — Zielong ksiege. Europejskq strategie na rzecz zréw-
nowazonej, konkurencyjnej i bezpiecznej energii. W powyzszym dokumencie zostaly
nakreslone podstawowe cele polityki unijnej w zakresie energetyki, zwlaszcza w obsza-
rze energetyki odnawialnej, zgrupowanej w trzech obszarach®:

« Trwalosé: (I) rozwéj konkurencyjnych zrédet energii odnawialnej oraz innych
zroédetino$nikow energii niskoemisyjnej, w szczegélnosci alternatywnych paliw
wykorzystywanych w transporcie, (II) ograniczanie popytu na energie w Euro-
pie oraz (III) kierowanie ogélno§wiatowymi staraniami w celu powstrzymania
zmian klimatycznych oraz poprawy jako$ci lokalnego powietrza.

« Konkurencyjno$¢: (I) zapewnienie, ze otwarcie rynku energii bedzie korzystne
dla konsumentéw oraz gospodarki w calosci, jednoczesnie zachecajac do inwe-
stycji w produkcje czystej energii oraz do racjonalnego wykorzystywania ener-
gii, (II) tagodzenie wplywu wzrostu miedzynarodowych cen energii na gospo-
darke UE ijej obywateli oraz (III) utrzymanie Europy w czoléwce rozwoju tech-
nologii energetycznych.

« Bezpieczenistwo zaopatrzenia w energie: zajecie sie kwestia rosnacej zalezno-
éci UE od przywozu energii poprzez (I) podejécie zintegrowane — zmniejsze-
nie popytu, zréznicowanie form energii w UE poprzez zwigkszenie wykorzy-
stania konkurencyjnej energii wlasnej oraz odnawialnej, zréznicowanie Zrodet
i sposobéw dostaw energii przywozonej, (II) stworzenie ram zachecajacych do
inwestycji adekwatnych do rosnagcego popytu na energie, (I1I) lepsze przygoto-
wanie UE do radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych, (IV) poprawe warun-
kéw dla przedsiebiorstw europejskich starajacych sie o dostep do zasobéw ogél-

5 Zielona ksigga. Europejska strategia na rzecz zréwnowazonej, konkurencyjnej i bezpiecznej ener-
gii, wersja ostateczna, Komisja Europejska, Bruksela, 8.03.2006, KOM(2006), s. 19-20.
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no$wiatowych oraz (V) zapewnienie, ze wszyscy obywatele i przedsigbiorstwa
maja dostep do energii.

Aby mozliwa byla realizacja powyzszych zalozen w Zielonej ksigdze wyodrebniono
i skonkretyzowana nastepujace dziatania:

« UE musi stworzy¢ wewnetrzny rynek energii i gazu,

« UE musi zapewnic, ze jej wewnetrzny rynek energii gwarantuje bezpieczenstwo
dostaw i solidarnos$¢ miedzy panstwami czlonkowskimi,

« Wspdlnocie potrzebna jest prawdziwa dyskusja o zasiegu wspolnotowym nad
réznymi zrédtami energii,

« Europa musi zaja¢ si¢ wyzwaniami zwigzanymi ze zmianami klimatycznymi
w sposOb zgodny z celami strategii lizboniskiej,

« strategiczny plan technologii energetycznych,

« wspoélna zewnetrzna polityka energetyczna®.

W oparciu o zalozenia Zielonej ksiggi Komisja Europejska przygotowata zestaw pro-
pozycji, zwany Pakietem klimatyczno-energetycznym. Chociaz jego zalozenia zostaty
przedstawione juz na poczatku 2007 r., to liczne kontrowersje i dtugi proces negocja-
cyjny sprawily, Ze pierwsza dyrektywa tworzaca pakiet weszla w zycie dopiero w kwiet-
niu 2009 r. Przedstawiony zostal tutaj cel nadrzedny wszystkich proponowanych
w pakiecie dziatan: ,Celem UE jest ograniczenie wzrostu $redniej globalnej tempera-
tury do maksymalnie 20C w stosunku do poziomu sprzed okresu uprzemystowienia.””.

Aby zrealizowa¢ to zalozenie zostalty okreslone cele nizszego rzedu, do ktérych zali-
cza sie cel okreélany jako ,20/20/20” lub ,,3x20™:

— redukcja emisji gazéw cieplarnianych 0 20% w odniesieniu do roku 1990 jako roku
bazowego (redukcja moze siggnaé nawet 30% jesli inne kraje rozwiniete zadekla-
ruja redukcje na podobnym poziomie, a kraje rozwijajace si¢ zadeklaruja najwyz-
szy mozliwy dla nich do osiagnigcia poziom redukcji emisji gazéw),

— wzrost udziatu energii odnawialnej do 20% w 0gdélnym zuzyciu energii,

— wzrost efektywnosci energetycznej o 20 %.

Ponadto zaproponowano ,rozpoczecie stosowania bezpiecznej dla srodowiska stra-

tegii polegajacej na wychwytywaniu dwutlenku wegla i jego geologicznym sktadowa-
niu (CCS) obejmujacego konstrukcje w Europie dwunastu duzych demonstracyjnych

»g

obiektow przemystowych do 2015 .78, a takze okre$lono m.in. zatozenia dotyczace han-

dlu uprawnieniami emisji CO2 czy ograniczenia emisji z transportu.

¢ Ibidem, s.20-22.

7 Komunikat Komisji do Rady, Parlamentu Europejskiego, Europejskiego Komitetu Ekono-
miczno-Spolecznego oraz Komitetu Regionéw: Ograniczenie globalnego ocieplenia do 2°C w per-
spektywie roku 2020 i dalszej, wersja ostateczna, Komisja Europejska, Bruksela, 10.01.2007, KOM
(2007),s. 3.

8 Ibidem, s.6.
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Ostatecznie Pakiet klimatyczno-energetyczny sklada sie z czterech aktéw prawnych
(rysunek 1).

Rysunek 1.
Akty prawne tworzace pakiet klimatyczno-energetyczny Unii Europejskiej

dyrektywa zmieniajaca system
handlu uprawnieniami do emisji
(EU ETS), ktory obejmuje okoto
40% emisji gazow cieplarnianych
w UE

dyrektywa stwarzajacej ramy
prawne dla bezpiecznego
i ekologicznego stosowania
technologii wychwytywania
i sktadowania CO,

dyrektywa ustanawiajaca
wigzace krajowe cele
w zakresie wzrostu udzialu
odnawialnych zrédet energii
w koszyku energetycznym
danego kraju

decyzja w sprawie wspolnych staran
na rzecz ograniczenia emisji,
ustanawiajaca wiazace krajowe cele
dla sektor6w nieobjetych systemem
handlu uprawnieniami do emisji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Komisja z zadowoleniem wita przyjecie pakietu
klimatyczno-energetycznego, Bruksela, 23.06.2009, IP/09/628, s. 2.

Szczegdlnie interesujace wydaja si¢ by¢ tutaj wyzwania zwiazane z produkeja energii
odnawialnej, ktére spowodowaly wejscie w zycie Dyrektywy Parlamentu Europejskiego
iRady 2009/28/WE z dnia 23 kwietnia 2009 . w sprawie promowania stosowania energii
ze Zrédet odnawialnych zmieniajqcq i w nastepstwie uchylajgcq dyrektywy 2001/77/WE
oraz 2003/30/WE. Zalozenia przyjete w niniejszej dyrektywie wskazuja na ogranicze-
nie emisji gazéw cieplarnianych poprzez zwigkszenie udziatu energii ze Zrédet odna-
wialnych do 20 % w calkowitym zuzyciu energii i 10 % udzial energii ze Zr6det odna-
wialnych w transporcie do roku 2020 na terenie calej Unii.

Zadanie to jest bardzo ambitne, ale przy zastosowaniu si¢ do przygotowanych
wytycznych mozliwe do osiagnigcia. Niemniej ze wzgledu na rézny poziom rozwoju
poszczegdlnych panistw czlonkowskich konieczne stalo sie ,przetozenie catkowitego
celu wspdlnotowego (...) na indywidualne cele dla poszczegélnych panstw cztonkow-
skich, z nalezytym uwzglednieniem sprawiedliwego i odpowiedniego rozdzialu zobo-
wiazan, dostosowanego do zréznicowanych punktéw wyjsciowych i potencjalow
panstw cztonkowskich, w tym obecnego poziomu wykorzystania energii ze zrodel
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odnawialnych i struktury koszyka energetycznego™. Aby jak najlepiej zaprezentowaé
zréznicowanie dla wybranych krajéw ponizej zestawiono udzial OZE w catkowitym
zuzyciu energii brutto dla panstw, ktére w 2020 roku maja osiagna¢ poziom redukc;ji
zblizony do poziomu wyznaczonego dla Polski (rysunek 2).

Rysunek 2.
Krajowe cele ogolne wybranych panstw UE w zakresie udzialu energii ze Zrédet
odnawialnych w koricowym zuzyciu energii brutto w2020 r.
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/28/
WE z dnia 23 kwietnia 2009 r. w sprawie promowania stosowania energii ze Zrédet odnawialnych
zmieniajgca i w nastepstwie uchylajgca dyrektywy 2001/77/WE oraz 2003/30/WE, Dz. U. UE L
140, 05/06/2009 P. 0016 - 0062, zalgcznik 1.

W oparciu o powyzsze zalozenia dotyczace realizacji celéw polityki zréwnowazo-
nego rozwoju, w tym zwlaszcza w zakresie klimatu i energii, przygotowano strategiczny
dokument, ktérego implementacja ma zapewni¢ rozwdj calej Unii Europejskiej. Strate-
gia Europa 2020 obejmuje trzy wzajemnie ze soba powiazane priorytety:

« rozwdj inteligentny: rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji;

« rozwdj zréwnowazony: wspieranie gospodarki efektywniej korzystajacej
z zasobow,

« bardziej przyjaznej srodowisku i bardziej konkurencyjnej;

« rozwdj sprzyjajacy wlaczeniu spolecznemu: wspieranie gospodarki o wysokim
poziomie zatrudnienia, zapewniajacej spojnos$c spoleczna i terytorialng™®.

®  Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/28/WE z dnia 23 kwietnia 2009 r.
w sprawie promowania stosowania energii ze Zrédel odnawialnych zmieniajgca i w nastepstwie uchy-
lajgca dyrektywy 2001/77/WE oraz 2003/30/WE, Dz. U. UE L 140, 05/06/2009 P. 0016 - 0062,
punkt 15.

1 Komunikat Komisji, Europa 2020, Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego roz-
woju sprzyjajgcego wlgczeniu spolecznemu, wersja ostateczna, Komisja Europejska, Bruksela,

03.03.2010, KOM (2010), s. S.
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By moc zrealizowaé powyzsze zalozenia, Komisja wytyczyla cele nadrzedne, wérdd
ktérych po raz kolejny jedno z naczelnych miejsc zajal cel okreslony w pakiecie klima-
tyczno-energetycznym jako ,20/20/20™".

Kolejnym z dokumentéw jest przedstawiona wlistopadzie 2010 Energia 2020 - stra-
tegia na rzecz konkurencyjnej, zrownowazonej i bezpiecznej energii. Przyczyna jej powsta-
niajest zalozenie, ze wraz z wychodzeniem z kryzysu wzrasta¢ bedzie zapotrzebowanie
na energie, przy jednoczesnych wyczerpujacych si¢ zrédtach paliw kopalnychi potrze-
bie ograniczenia emisji CO2. Aby méc przygotowad sie na zblizajace zmiany i zapobiec
ryzyku niedostatku energii na rynkach europejskich Unia przygotowala plan dzialania
streszczony w pieciu ponizszych punktach:

1. Osiagniecie wydajnos$ci energetycznej na poziomie europejskim

Dzialania w tym zakresie skoncentrowane zostang przede wszystkim na dwéch sek-

torach — transporcie i budownictwie, poniewaz wla$nie tutaj mozliwe sa najwiek-

sze oszczednosci w zakresie zuzycia energii. Wsparcie finansowe (program Komi-
sji Europejskiej ma ruszy¢ w polowie 2011 roku) przeznaczone bedzie zwlaszczana
dofinansowanie remontéw majacych na celu zmniejszenie zapotrzebowania na ener-
gieiskierowane zostanie do odbiorcéw indywidualnych. Ponadto przy przetargach
wladze na szczeblu regionalnym i krajowym maja kierowa¢ si¢ kryterium wydajno-
$ci energetycznej, co wplynie na rozwdj oferowanych technologii energetycznych.

2. Budowa jednolitego europejskiego rynku energii

Komisja Europejska ustanawiarok 2015 rokiem granicznym dla powstania wewnetrz-

nego rynku energii, czyli de facto ogélnoeuropejskiej sieci energetycznej. Aby zreali-

zowa¢ niniejszy plan do 2020 roku na rozbudowe i modernizacje infrastruktury ener-
getycznej zostang wyasygnowane $rodki w wysokosci 1 biliona euro. Chcac zreali-
zowac¢ tak ambitny plan w ciagu dekady Komisja proponuje wprowadzenie krétko-
okresowych, uproszczonych pozwolen na budowe, obowiazujacych do czasu wyda-
nia ostatecznego, pelnego pozwolenia oraz srodkéw finansowych z budzetu unij-
nego. Powyzsze dzialania maja by¢ w caloéci koordynowane przez wyodrebniony

w tym celu punkt obstugi. Ponadto przewiduje si¢ rozbudowe polaczen miedzy siecia

przesytowa a farmami wiatrowymi i sfonecznymi, co ma wptyna¢ na wzrost inwe-

stycji w obszarze energetyki odnawialne;j.

3. Wzmocnienie pozycji konsument6éw i osiggniecie najwyzszego poziomu bezpie-

czenstwaiochrony

Realizacja powyzszego priorytetu opiera si¢ przede wszystkim na realizacji zalo-

zen strategii ,20/20/207, ktéra przyczynia sie do zréwnowazonego rozwoju, zwlasz-

cza w zakresie energii i klimatu. Na jej podstawie Komisja proponuje wprowadze-

"' Pismo przewodnie Rada Europejska 25-26 Marca 2010 — Konkluzje, Rada Europejska, Bruk-
sela, 26.03.2010, EUCO 7/10, s. 3.
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nie wiekszych mozliwo$ci wyboru dostawcow energii, tak, by wzrost konkurencji

mial sie odwrotnie proporcjonalnie do cen samej energii. Ponadto konsumenci maja

otrzymac¢ narzedzia ulatwiajace poréwnywanie ofert dostawcow energii, a takze
sposobu naliczania oplat.

4. Rozszerzenie europejskiego przywddztwa w zakresie technologii i innowacji

energetycznych

Najwazniejszym zalozeniem jest implementacja czterech duzych projektéw z obszaru
efektywno$ci energetycznej obejmujacych takie dzialania jak: stworzenie inteligent-
nej europejskiej sieci przesyltu energii odnawialnej od gospodarstw domowych (sie¢
dostarczajaca energie w zaleznosci od poziomu zapotrzebowania na nig), nowe
technologie w zakresie przechowywania wyprodukowanej energii, dofinansowa-
nie badan i produkgji biopaliw drugiej generacji, a takze wsparcie efektywnosci na
obszarach wiejskich i miejskich ze szczegdlnym uwzglednieniem rozwoju ,inteli-
gentnych miast”, gdzie oszczednos¢ energii dotyczy nie tylko energii elektrycznej,
ale takze ogrzewania i transportu.

5. Wzmocnienie zewnetrznego wymiaru wspdlnego unijnego rynku energii

Unia Europejska wraz z integracja swojego wewnetrznego rynku energii bedzie pro-

wadzi¢ wspdlna polityke energetyczna w stosunku do panstw trzecich, zwlaszcza

bedacych kluczowymi dostawcami energii oraz krajami tranzytowymi. Ponadto

Komisja zaproponowala, aby kraje sasiadujace z Unia Europejska mogly uczestni-

czy¢ wunijnym rynku energii dzigki zmianom zapiséw Traktatu o Wspdlnocie Ener-

getycznej. Oferta wspolpracy dotyczy takze Afryki, ktéra ma otrzymywac dostawy
energii ze zrodet odnawialnych (ma to stanowi¢ jeden z elementéw promocji nisko-
emisyjnej gospodarki oraz przywédczej roli Unii w tym zakresie)'2.

Realizacja powyzszych pieciu priorytetow zostanie oparta na konkretnych doku-
mentach (przede wszystkim o charakterze legislacyjnym), ktére maja by¢ przedsta-
wione przez Komisje Europejska w ciagu 18 miesiecy od momentu ogloszenia Energii
2020 - strategii na rzecz konkurencyjnej, zrownowazonej i bezpiecznej energii.

Rok 2020 nie jest datg graniczna, jesli chodzi o cele wytyczone przez Unie Euro-
pejska w zakresie rozwoju energetyki odnawialnej. Przykladem jest tutaj Drugi stra-
tegiczny przeglad sytuacji energetycznej ,Plan dzialania dotyczacy bezpieczenstwa
energetycznego i solidarno$ci energetycznej UE”". Dokument ten ma na celu zabez-
pieczenie intereséw Unii Europejskiej w zakresie energetyki, a takze jest zapowiedzia

2 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekono-
miczno-Spolecznego oraz Komitetu Regionéw: Energia 2020, Strategia na rzecz konkurencyjne-
go, zréwnowazonego i bezpiecznego sektora energetycznego, wersja ostateczna, Komisja Europejska,
Bruksela 10.11.2010, KOM (2010), s. 9-23.

13 Pierwszy przeglad strategiczny doprowadzit do uzgodnienia przez Rade Europejska w mar-
cu 2007 r. celéw w zakresie europejskiej polityki energetycznej.
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nakreélania ram jej rozwoju az do 2050 roku. Wstepnie skoncentrowano si¢ na potrze-
bie uszczegdtowienia niniejszych celow:

— ograniczenie do 2050 r. emisji dwutlenku wegla powodowanych w zwigzku

z zaopatrzeniem UE w energie elektryczna,

- uniezaleznienie transportu od ropy naftowej,

— budynki energooszczedne i budynki o pozytywnym bilansie energetycznym,

- inteligentna, wzajemnie polaczona sie¢ elektryczna,

- wspieranie globalnego wysokowydajnego i niskoemisyjnego systemu energe-

tycznego'.

Realizacja tych, jak i innych zaproponowanych na etapie konsultacji dzialan uwa-
runkowana jest przede wszystkim wzrostem popytu na rope¢ naftowa przy jednocze-
$nie malejacych zapasach tego surowca. Dodatkowo nastepujace zmiany klimatu beda
y,wymaga¢ masowego przestawienia si¢ na wysokowydajne, niskoemisyjne technolo-
gie energetyczne”"s.

Zapowiedziane ramy polityki energetycznej zostaly przedstawione przez Komisje
Europejska 8 marca 2011 roku w tre$ci dokumentu Mapa drogowa konkurencyjnej gospo-
darki niskoweglowej w roku 2050. Przedstawiono tutaj scenariusz dalszego ogranicza-
nia emisji CO2 po 2020 roku, gdy zakoniczy si¢ realizacja zalozen pakietu energetycz-
no-klimatycznego. Oczywiscie w obecnej chwili nie mozna jednoznacznie stwierdzic,
czy zalozenia planu ,20/20/20” zostang spelnione, ale cho¢ obecnie wydaje si¢ to malo
prawdopodobne, to Mapa drogowa zawiera nawet scenariusz obnizenia emisji w ciagu
tej dekady 0 25% (w stosunku do roku 1990 jako roku bazowego).

Zalozenia przyjete w niniejszym dokumencie okreslaja cel redukeji emisji gazéw
cieplarnianych w 2050 roku na okolo 80-95%. Wyznaczone zostaly takze ,kamienie
milowe” do 2030 roku powinna nastapi¢ redukcja emisji 0 40 %, a w roku 2040 o 60
%. Jednoczesnie wskazano konkretne sektory wraz z ustaleniem limitow redukcji emi-
sji CO2 (tabela 1).

Aby dodatkowo wzmocni¢ rozwdj niskoemisyjnych technologii Komisja Europej-
ska zaproponowatla rezygnacje z doktadnego szacowania ilosci emitowanych wlatach
2013-2020 nadmiarowych pozwolen na emisj¢ CO2. W dokumencie zalozono jedy-
nie rezygnacje z ,odpowiedniej liczby” pozwolen.

Chcac osiagnaé powyzsze zalozenia Komisja Europejska wzywa:

- rzady - by co roku ograniczaly zuzycie energii w co najmniej 3% budynkéw

publicznych oraz by kierowaly sie oszczgdno$ciami energii przy zamawianiu
wszelkich towaréw i ustug,

* Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekono-
miczno-Spolecznego oraz Komitetu Regionéw: Drugi strategiczny przeglad sytuacji energetycznej:
Plan dziatania dotyczgcy bezpieczeristwa energetycznego i solidarnosci energetycznej UE, wersja osta-
teczna, Komisja Europejska, Bruksela, 13.11.2008, KOM (2008), s, 19-20.

15 Tbidem, s. 18.



MARTA KRAWCZYK
ROZWOJ ENERGETYKI ODNAWIALNEI W POLSCE W OPARCIU O PRAWODAWSTWO...

59

— przedsigbiorstwa — do zmniejszenia zuzycia energii w swoich siedzibach,
— do opracowania i wprowadzenia na rynek jeszcze bardziej energooszczednych
sprzetéw gospodarstwa domowego,
- do zwigkszenia wydajnosci technologii stuzacych do wytwarzania energii elek-
trycznej i cieplnej,
— do wprowadzenia wymogéw dotyczacych oszczednosci energii w odniesieniu
do urzadzen przemystowych,
- do przeprowadzania audytéw energetycznych i doskonalenia metod zarzadzania
energia w duzych przedsiebiorstwach,
— dorozwijania inteligentnych sieci energetycznych ilicznikéw, co pozwoli obywa-
telom ograniczy¢ zuzycie energii, a tym samym poczynic realne oszczednosci's.
Projekty aktéw prawnych majacych na celu realizacje zalozen przyjetych w Mapie
drogowej konkurencyjnej gospodarki niskoweglowej w roku 2050 maja zostaé przedsta-
wione przez Komisje Europejska w ciagu najblizszych miesiecy.

Tabela 1.
Redukcja emisji gazow cieplarnianych z podzialem na sektory w krajach UE w latach
2005-2050

Calkowita 7% -40do -44% -79 do -82%
Z podziatem na sektory

Energetyka 7% -54 do -68% -93do-99%
Przemyst 20% | -34do-40% -83 do -87%
Transport +30% +20 do -9% -54 do -67%
Budynki mieszkalne i handlowe -12% -37 do-53% -88 do -91%
Rolnictwo 20% | -36do-37% -42 do -49%
Gazy inne niz CO2 -30% -72do -73% -70 do -78%

Zrédlo: Communication from the Commission to the European Parliament, The Council, The
European Economic and Social Committee and the Committee of the Regions: A Roadmap for
moving to a competitive low carbon economy in 2050, final, Brussels, 08.03.2011, COM (2011), s. 6.

2. Krajowe prawo w zakresie energetyki odnawialnej

Polska stajac si¢ w 2004 roku cztonkiem Unii Europejskiej zobowiazala si¢ do przy-
jecia calego unijnego dorobku prawnego (acquis communautaire). Oczywistym jest wiec

!¢ http://ec.europa.eu/news/energy/110309_1_pl.htm, dostep z dnia 15.03.2011 r.
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fakt, ze zobowiazala sie takze do wdrozenia zasad unijnego pakietu klimatycznego,
aprzede wszystkim zalozen zwigzanych ze wzrostem produkeji energii ze Zrédet odna-
wialnych. Niemniej ze wzgledu na brak realnych mozliwosci tak szybkiego dostosowa-
nia polskiej gospodarki energetycznej opartej na weglu Unia obnizyla limit produkeji
energii ze Zrédel odnawialnych w 2020 roku do 15%.

Biorac pod uwage obecny poziom realizacji krajowych zobowiazan w zakresie OZE
prawdopodobnym jest, Ze nawet osiagniecie tak obnizonego limitu moze okazac¢ si¢ nie-
mozliwe. Przy zalozeniu, ze w 2020 roku Polska powinna osiagna¢ udzial energii ze
zrédet odnawialnych w catkowitym bilansie produkcji brutto na poziomie 15%, o tyle
2010 rok stanowi ,kamient milowy”, w ktérym powinien zosta¢ osiagniety poziom mini-
mum 7,5%. Dane Urzedu Regulacji Energetyki wskazuja, Ze na dzient 25.01.2011 r. ze
zrédet odnawialnych generowana jest energia elektryczna na poziomie 9,3 TWh, przy
catlkowitym zuzyciu energii elektrycznej brutto na poziomie 155 TWh, co daje jedy-
nie okolo 6% udzial OZE w catkowitym bilansie. Jest tym bardziej niepokojace, ze
w 2008 roku udzial energii odnawialnej w calkowitym bilansie wyniost 4,3%, a rok
pdiniej — 5,5%. Powyzsze liczby pokazuja, ze cho¢ z roku na rok nastepuje catkowity
wzrost udzialu OZE, to jednoczesnie przyrost ten jest z roku na rok na coraz nizszym
poziomie. Jezeli ta tendencja si¢ utrzyma niemozliwym stanie si¢ osiagniecie celu obli-
gatoryjnego w 2020 roku".

Brak realizacji powyzszych zalozen jest tym bardziej niepokojacy, ze Polska nie
wypelnia nie tylko ustaler unijnych, ale takze nie wypelnia planéw, ktére ustalita sama
w oparciu analize¢ posiadanego potencjatu finansowo-legislacyjnego.

Juz w2000 roku rzad przyjal Strategie rozwoju energetyki odnawialnej, ktorej zalozenia
zobowiazuja Polske do tego, by udzial energii odnawialnej w zuzyciu energii pierwotnej
w2020 roku wynosit 14%'S. W przeliczeniu na zuzycie energii finalnej udziat OZE osza-
cowany zostal na poziomie 17% (a wiec przekraczajacym doéé istotnie wytyczne unijne).

Kolejny dokument przyjety przez polskirzad jeszcze przed wstapieniem w struktury
Unii Europejskiej, w 2003 roku, stanowita Polityka klimatyczna do roku 2020. W doku-
mencie tym za rok bazowy przyjeto rok 1988 i zobowigzano si¢ redukcji emisji gazéw
cieplarnianych do roku 2020 0 40%".

Istotny element implementacji pakietu klimatyczno-energetycznego stanowi takze
Krajowy Plan Dzialania w zakresie energii ze Zrédet odnawialnych (KPD). Ma on na celu
wdrozenie do polskiego systemu prawnego dyrektywy 2009/28/WE z 23 kwietnia 2009 r.
w sprawie promowania stosowania energii ze Zrédet odnawialnych (przygotowany w opar-

'7 http://psew.pl/nie_udalo_sie_osiagnac_celu_w_zakresie_oze_na_2010_r.htm, dostep
z dnia 18.03.2011 r.

18 Strategia rozwoju energetyki odnawialnej, Ministerstwo Srodowiska, Warszawa 2000.

' http://www.greenpeace.org/poland/wydarzenia/polska/energia-odnawialna, dostep
z dnia 18.03.2011 r.
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ciu o decyzje Komisji Europejskiej 2009/548/ WE ustanawiajaca schemat krajowych pla-
néw dzialania w zakresie energii ze Zrédel odnawialnych na mocy dyrektywy 2009/28/WE
Parlamentu Europejskiego i Rady).

Zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej taki plan powinien zostac jej przedstawiony
przez wszystkie kraje do 30 czerwca 2010 roku. Do tego czasu ze zobowigzan wywiqzaly sie
jedynie dwa sposréd 27 patistw: Dania i Holandia®. Polska przestata swéj plan do Komisji
Europejskiej dopiero 9 grudnia 2010 r*'.

Sam KPD zwlaszcza na etapie konsultacji spolecznych wywolat liczne kontrowersje sro-
dowisk zwigzanych z sektorem energetyki odnawialnej. Wiele zalozesi Planu zostalo sko-
rygowanych, ale nadal duze zaniepokojenie wzbudza fakt montazu finansowego majqcego
zapewnicrealizacje celu minimum 15% energii ze Zrddel odnawialnych w catkowitym bilan-
sie zuzycia energii brutto w roku 2020.

Wsréd utatwieri majqcych wplyngc na wzrost produkcji energii odnawialnej przedsta-
wione sq przede wszystkim uregulowania prawne istniejgce od 200S roku oraz mozliwos¢
dofinansowania OZE oparta na perspektywie obejmujgcej w najdalszym horyzoncie czaso-
wym rok 2017. Przede wszystkim jednak oparto si¢ na srodkach obecnej perspektywy finan-
sowej 2007-2013 i takie tez sq ramy wigkszosci Zrédel finansowania. Ponadto ,zalozono, ze
w2010 roku nie beda wprowadzone nowe lub dodatkowe formy wsparcia finansowego
dla OZE, aczkolwiek zostana poczynione starania w celu zaproponowania nowych regu-
lacjilegislacyjnych skutkujacych zwiekszaniem udziatu energii ze Zrédel odnawialnych
w koficowym zuzyciu energii brutto (z uwzglednieniem rozwoju wszystkich techno-
logii OZE)”**. Na uwage zastuguje tutaj fakt, ze jest to zalozenie pojawiajace sie juz we
wstepie do KPD, a wiec bez przeprowadzania analizy (pojawiajacej si¢ w réznorakim
stopniu dopiero w dalszej tresci dokumentu) odrzuca si¢ stworzenie nowych mecha-
nizméw finansowych, mogacych realnie wptyna¢ na wzrost udzialu OZE w catkowi-
tym bilansie, a poprzestaje si¢ na regulacjach prawnych, ktére mimo generowania niz-
szych kosztow dla budzetu nie sg tak efektywne.

Istotnym jest tez fakt, ze w planie zamarkowano narok 2011 powstanie ustawy maja-
cej na celu regulacje i promocje sektora energetyki odnawialnej. Nowa ustawa mia-
laby na celu przede wszystkim lepsze prawne umocowanie dzialan zwiazanych z roz-
wojem gospodarki niskoemisyjnej, tak, by urzeczywistnic realizacje unijnych zalozen.
Niestety, w harmonogramie praclegislacyjnych Ministerstwa Gospodarkina 2011 rok
nie uwzgledniono rozpoczecia prac nad ustawa dotyczaca odnawialnych Zrédet ener-

20 http://www.euractiv.com/en/climate-environment/eu-capitals-set-miss-deadline-
renewables-action-plans-news-4957722utm_source=EurActiv+Newsletter&utm_campa-
ign=34a64a3a4e-my_google analytics_key&utm_medium=email, dostep z dnia 18.03.2011 r.

! http://www.mg.gov.pl/node/12326, dostep z dnia 18.03.2011 .

> Krajowy Plan Dzialania w zakresie energii ze Zrédet odnawialnych, Ministerstwo Gospodar-
ki, Warszawa 2010, s. S.
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gii, co stanowi kolejny argument potwierdzajacy teze o duzym prawdopodobienstwie
nieosiagniecia celu obligatoryjnego w 2020 roku.

W tym punkcie warto nadmieni¢, ze dotychczasowe prawo zwiazane z sektorem
energetyki odnawialnej stanowi element Ustawy z dnia 10 kwietnia 1997 r. Prawo ener-
getyczne®. Ustawa ta reguluje caly sektor energetyki, w tym takze, a wlasciwie przede
wszystkim sektor energetyki konwencjonalnej. Jednakze w zakresie odnawialnych zré-
del energii niniejsza ustawa odnosi sie do:

— zasad przylaczania do sieci oraz zasad przesylu energii elektrycznej wytworzo-

nej przez przedsigbiorstwa energetyczne wykorzystujace energie odnawialna,

- zasad sprzedazy energii elektrycznej wyprodukowanej przez przedsiebiorstwa

energetyczne wykorzystujace energie niekonwencjonalna,

- zasad wydawania i sprzedazy tzw. zielonych $wiadectw, czyli §wiadectw pocho-

dzenia energii wydawanych dla energii uzyskanej ze zrédet odnawialnych?.

Wéréd dokumentdw, ktore nie wynikaja bezposrednio z implementacji prawa unij-
nego, ale ksztaltuja sektor OZE warto wymieni¢ takze Polityke energetyczng Polski do
2030 roku przyjeta przez rzad w grudniu 2009 r.

Powyzszy dokument, podobnie jak Ustawa Prawo energetyczne reguluje caly sektor
energetyki, a energetyka odnawialna stanowi tylko jego element. Tego typu dzialania
mozna odczytywac dwojako: z jednej strony energetyka odnawialna nie moze by¢ roz-
patrywana w oderwaniu od calego sektora energetyki, gdyz stanowi jego integralna
calo$¢. Jednoczesnie nie mozna oprzec si¢ wrazeniu, ze polski rzad poprzez zaniecha-
niazwigzane z przygotowaniem prawa, ktérego glownym celem bylaby promocja OZE,
nie traktuje tej sprawy tak priorytetowo, jak wskazywatoby na to zaangazowanie m.in.
Komisji Europejskiej.

Analizujac podstawowe zalozenia Polityki energetycznej tatwo zauwazy¢, ze sa one
zbiezne z celami Unii Europejskiej zwigzanymiz ograniczeniami polaczonymi ze wzro-
stem udzialu OZE w catkowitym bilansie energetycznym. Ponadto jednym z priory-
tetéw ma by¢ promocja lokalnych OZE, a takze wykorzystanie do produkcji energii
istniejacych urzadzen pietrzacych stanowiacych wlasnos¢ Skarbu Paristwa oraz regu-
lacja rolnictwa i le$nictwa jako zrédet dostawy biokomponetéw przy produkeji paliw
oraz biomasy.

Aby zrealizowad powyzsze zalozeniarzad deklaruje podjecie szeregu dziatan, w tym:

- wypracowanie $ciezki dochodzenia do osiagniecia 15% udzialu OZE w zuzyciu

energii finalnej w sposéb zréwnowazony, w podziale na poszczegélne rodzaje
energii: energie elektryczna, cieplo i chtéd oraz energie odnawialng w transporcie,

» Dz.U.z1997 r. Nr 54, poz.348 ze zmianami.

** M. Krawczyk, Mozliwosci rozwoju obszaréw wiejskich w oparciu o wykorzystanie funduszy
unijnych na produkcje energii ze Zrédet odnawialnych, w: Zréwnowazony rozwdj obszaréw wiejskich.
Aspekty ekologiczne, red. B. Kryk, Wydawnictwo Economicus, Szczecin 2010, s. 155.
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- utrzymanie mechanizméw wsparcia dla producentéw energii elektrycznej ze zr6-
del odnawialnych, np. poprzez system §wiadectw pochodzenia,

- utrzymanie obowiazku stopniowego zwigkszania udzialu biokomponentow
w paliwach transportowych, tak aby osiagna¢ zamierzone cele,

— wprowadzenie dodatkowych instrumentéw wsparcia zachecajacych do szerszego
wytwarzania ciepla i chlodu z odnawialnych Zrédet energii,

- wdrozenie kierunkéw budowy biogazowni rolniczych, przy zatozeniu powstania
do 2020 roku $rednio jednej biogazowni w kazdej gminie,

— stworzenie warunkéw ulatwiajacych podejmowanie decyzji inwestycyjnych doty-
czacych budowy farm wiatrowych na morzu,

— utrzymanie zasady zwolnienia z akcyzy energii pochodzacej z OZE,

- bezposrednie wsparcie budowy nowych jednostek OZE i sieci elektroenerge-
tycznych, umozliwiajacych ich przylaczenie z wykorzystaniem funduszy euro-
pejskich oraz §rodkéw funduszy ochrony $rodowiska, w tym $rodkéw pochodza-
cych z oplaty zastepczej i z kar,

— stymulowanie rozwoju potencjalu polskiego przemystu, produkujacego urzadze-
nia dla energetyki odnawialnej, w tym przy wykorzystaniu funduszy europejskich,

— wsparcie rozwoju technologii oraz budowy instalacji do pozyskiwania energii
odnawialnej z odpadéw zawierajacych materiaty ulegajace biodegradacji (np.
odpadéw komunalnych zawierajacych frakcje ulegajace biodegradacii),

- ocena mozliwo$ci energetycznego wykorzystania istniejacych urzadzen pietrza-
cych, stanowiacych wlasno$¢ Skarbu Panistwa, poprzezich inwentaryzacje, ramowe
okreslenie wplywu na §rodowisko oraz wypracowanie zasad ich udostepniania®.

Niemniej w czeéci wykonawczej zwiazanej z realizacja powyzszych zadan wspo-

mina si¢ przede wszystkim o usuwaniu barier prawnych, a wsparcie finansowe oparte
jest na pozyskaniu dofinansowania w ramach Programu Operacyjnego Infrastruktura
Srodowisko (ktérego realizacja koriczy si¢ w roku 2013) czy Narodowego Funduszu
Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej. Nie ma jednak mowy o stworzeniu dtu-
gofalowego programu wsparcia realizowanego przynajmniej do 2020 roku, kiedy to
bedziemy zobligowani do przedstawienia konkretnych osiagnie¢ zwigzanych z prze-
ksztalceniami sektora energetycznego.

3. Ocena skutkdw wdrozenia prawa unijnego i polskiego w zakresie OZE

Wymiar gospodarczy
Ocena wdrozenia rewolucyjnych zmian w zakresie polityki energetycznej, zwiaza-

nych z przestawieniem si¢ w przeciagu czterech dekad na gospodarke niskoemisyjna,
jest niezwykle trudna i wymaga podejécia holistycznego.

> Polityka energetyczna Polski do 2030 roku, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2009, s. 19-20.
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Jedna z najbardziej znanych préb odpowiedzi na pytanie o koszty ekonomiczne prze-
prowadzenia, jak i zaniechania zmian daje tzw. Raport Sterna opublikowany w 2006
roku na zlecenie Izby Lordéw Krélestwa Wielkiej Brytanii i Irlandii*®. Wedlug tworcow
niniejszego raportu niepodjecie zadnych dzialan zwigzanych ze zmniejszeniem eksplo-
atacji paliw kopalnych oraz zmianami klimatycznymi niesie za soba w skali globalnej
strate szacowang na S do 20% PKB. Z kolei koszty podjecia dzialan, ktére pozwola na
unikniecie najgorszych zmian klimatycznych szacuje sie na okolo 1% PKB.

Ponadto w Pakiecie klimatyczno-energetycznym przedstawiono wyliczenia méwiace
o tym, ze ,inwestowanie w gospodarke o niskim wykorzystaniu wegla wymaga¢ bedzie
w latach 2013-2030 okotlo 0,5% calkowitego swiatowego PKB. Oznaczaloby to spa-
dek wzrostu §wiatowego PKB jedynie o 0,19% rocznie do 2030 r., co stanowi zaled-
wie czastke spodziewanego rocznego wskaznika wzrostu PKB wynoszacego 2,8 %7

Co wigcej, Komisja Europejska oszacowatla takze koszty rozwoju niskoemisyjnej
gospodarki do 2050 roku. Zatozono tu wzrost wydatkéw o 1,5% PKB unijnego (co daje
kwote okoto 270 mld euro) ponad poziom biezacych wydatkéw na inwestycje (obec-
nie stanowiacych okolo 19% unijnego PKB). Jako zrédlo finansowania wzrostu wydat-
kéw na inwestycje oszacowano, ze wzrost efektywnosci energetycznej polaczony z niz-
szym zapotrzebowaniem na importowane energetyczne surowce kopalne przyczyni sie
corocznie do uzyskania oszczedno$ci rzedu 175-320 mld euro®®.

Srednie koszty realizacji Pakietu klimatyczno — energetycznego do 2020 roku Komi-
sja Europejska szacuje na okolo 0,58% PKB unijnego, niemniej dla Polski, ktérej gospo-
darka oparta jest na weglu, koszt ten szacowany jest na co najmniej 1,24% PKB ijestjed-
nym z najwyzszych szacowanych dla wszystkich krajéw Unii Europejskiej kosztow?’.

Polskie wyliczenia dotyczace kosztéw dostosowania gospodarki do wymogéw prawa
unijnego i krajowego sa zdecydowanie mniej optymistyczne. Raport Krzysztofa Zmi-
jewskiego zaklada, ze implementacja zatozen Pakietu klimatyczno-energetycznego przy-
niesie tylko wlatach 2013-2015 utrate produktu krajowego brutto w wysokosci 2,2%%.

Oczywiscie ze wzgledu na duzy udzial wegla w catkowitej produkgji energii, koszty
przestawienia sie na gospodarke niskoemisyjna sa znaczne. Przyklad stanowi¢ moga
tutaj szacunki Grupy Tauron, ktére méwia o wzroscie kosztéw na inwestycje wlatach

26 Stern Reviev: The Economics of Climate Change: Podsumowanie wnioskéw, raport http://www.
hm-treasury.gov.uk, dostepny w wersji polskiej.

7 Ograniczenie globalnego... op.cit,,s. 5.

*8 A Roadmap... op.cit., s. 12.

¥ Impact Assessment for Package of implementation measures for the EU’s objectives on clima-
te change and renewable energy for 2020, Komisja Europejska, Bruksela, 23.01.2008, SEC(2008),
s.22-23.

3% http://www.rada-npre.pl/index.php?option=com_ content&view=article&id=426:polity
ka-klimatyczna-unii-kosztem-polskich-firm&catid=2:aktualnoci, dostep z dnia 25.03.2011 r.
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2020-2030 na poziomie 13-15 mld z}/rok oraz koszcie zakupu uprawnien do emisji CO2
szacowanym na 10 mld z1/rok, a w pézniejszym okresie nawet na 30 mld. Ponadto Tau-
ron prognozuje, ze cena 1 MWh w2020 roku wzrosnie do okoto 330 zI*'. Obecnie cena
1 MWh ksztattuje si¢ na poziomie przeszto 186 z1*?, tak wiec prognozowany wzrost ma
wynie$¢ nawet okoto 80%.

Wymiar spoteczny

Przytoczony powyzej raport Zmijewskiego prognozuje, ze wraz z drastycznymi
zmianami w sektorze energetyki nastapi wzrost bezrobocia o okolo 2%, co zwigzane
bedzie z likwidacja nawet 330 tysiecy miejsc pracy w przemysle energochtonnym?.

Z drugiej jednak strony raport Greenpeace Pracujqc dla klimatu stanowiacy zalacz-
nik do raportu [RJewolucja energetyczne dla Polski przyjmujacego scenariusz ambitniej-
szy niz Polityka energetyczna dla Polski do 2030 pokazuje sytuacje odwrotna. Realiza-
cja ambitnego scenariusza w zakresie rozwoju OZE pozwoli na wygenerowanie nawet
350 tysiecy nowych miejsc pracy do 2020 roku, by w 2030 roku liczba ta wynosita juz
okolo 400 tysiecy**.

Jednoczes$nie szacuje si¢, ze na kazdy wyprodukowany 1 GWh energii odnawialnej
przypada od 0,1 do 0,9 nowego etatu, podczas gdy przy produkeji energii konwencjo-
nalnej tej samej mocy przypada jedynie 0,01 do 0,1 nowego etatu®.

Takze Komisja Europejska szacuje, ze realizacja zalozen gospodarki niskoemisyj-
nej (zwlaszcza w zakresie badan i produkeiji energii odnawialnej, a takze energoosz-
czednym budownictwie) przyniesie wzrost zatrudnienia o okolo 1,5 mln do 2020 roku
(przy obecnym poziomie zatrudnienia wynoszacym okolo 0,5 mln)3¢.

Ponadto dane Krajowej Agencji Poszanowania Energii (na podstawie danych GUS
2007) wskakuja, ze okolo 40% wykorzystywanej w Polsce energii przypada na budynki.
Z tego ponad 34% zuzywane jest w budownictwie mieszkaniowym, a pozostale 6% na
budynki uzytecznosci publicznej. Dlatego tez szczegdlne znaczenie w naszym kraju
maja ustalenia zwigzane ze wzrostem efektywnosci energetycznej w budownictwie oraz

3" http://finanse.wp.pl/kat,104114,title, Nowy-grozny-dla-Polski-pomysl-
Brukseli,wid,13205016,wiadomosc.htmI?ticaid=1c056, dostep z dnia 25.03.2011 .

3> http://www.ure.gov.pl/portal/pdb/497/3747/, dostep z dnia 25.03.2011 r.

3 http://www.rada-npre.pl/index.php?option=com_ content&view=article&id=426:polity
ka-klimatyczna-unii-kosztem-polskich-firm&catid=2:aktualnoci, dostep z dnia 25.03.2011 r.

3* Pracujgc dla klimatu, http://www.greenpeace.org/raw/content/poland/press-centre/do-
kumenty-i-raporty/pracujac-dla-klimatu-raport.pdf, dostep z dnia 25.03.2011 r.

3% M. Stoma, Finansowanie odnawialnych Zrédet energii ze srodkéw Unii Europejskiej, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem regionu wojewédztwa lubelskiego, w: Ekonomiczne uwarunkowania stosowania
odnawialnych Zrédet energii, red. B. Klepacki, Szkota Gl6wna Gospodarstw Wiejskiego w Warsza-
wie, Wydzial Inzynierii Produkeji, Warszawa 2009, s. 53.

3 ARoadmap... op.cit, s. 12.
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wdrozeniem programéw termomodrenizacyjnych. W sakli mikro przelozy sie to przede
wszystkim na nizsze koszty ogrzewania ponoszone przez gospodarstwa domowe. Lep-
sza termomodernizacja budynkéw pozwala na obnizenie zuzycia energii nawet 70-90%,
itym samym pozwala zaoszczedzic jej dziesieciokrotnie wigcej niz dzigki oszczednemu
uzywaniu sprzetéw AGD i RT V¥,

Przy szacowaniu kosztéw spolecznych warto takze wspomnie¢ o danych Komisji
Europejskiej méwiacych, ze ograniczenie emisji CO2 o 10% w Unii Europejskiej do
2020 roku przelozy sie na korzysci dla zdrowia publicznego (szacowane koszty opieki
zdrowotnej spadna o 8 do 27 mld euro)**. Dodatkowo obnizenie emisji gazéw cieplar-
nianych ma przyczynic si¢ do obnizenia $émiertelnosci, a szacunkowe korzysci z tym
zwiazane siegaja 17 mld euro w 2030 roku i nawet 38 mld euro w 2050 roku?.

Wymiar srodowiskowy

Oczywiste sa korzysci zwiazane z poprawa parametréw $rodowiska wynikajace
z wdrozenia zalozent dokumentéw unijnych. Zmniejszona zostanie intensywno$¢ zja-
wisk zwiazana z pustynnieniem gleb, zmniejszaniem réznorodnosci biologicznej, nisz-
czeniem strefy nadbrzeznej, powodziami, wreszcie oddzialywaniem na rolnictwo.

Lepsza termomodernizacja budynkéw, rozpatrywana w aspekcie spolecznym, ma
tez swoje wymierne korzy$ci w aspekcie Srodowiskowym, gdyz pozwala ona na zmniej-
szenia zuzycia wegla nawet o 10 mln ton/rok*.

Podsumowanie

Unia Europejska wyznaczyla i z pewnoscia bedzie wyznacza¢ kolejne ambitne cele
zwiazane z poprawa klimatu, ktére nasz kraj bedzie musiat realizowaé. Oczywistym
jest fakt, ze przy tak przestarzalej sieci przesylowej oraz obecnym systemie produkeji
energii, wklad, zwlaszcza finansowy, zwigzany z implementacja powyzszych wytycz-
nych bedzie bardzo duzy. Jednakze zwigzane z tym korzysci (rozpatrywane w wielu
wymiarach) w znacznym stopniu przewyzszaja naklady, a w dodatku beda odczuwalne
réwniez przez przyszle pokolenia.

Niemniej zaniechanie poddania si¢ zmianom gospodarki na gospodarke niskoemi-
syjna spowoduje nastepujace konsekwencje:

- niewdrozenie prawa unijnego wiaze si¢ z procesem przed Europejskim Trybu-

natem Sprawiedliwosci, a takze w przypadku uznania winy danego kraju z wie-

37 Polacy o oszczedzaniu energii, http://www.rockwool.pl/files/RW-PL/6%20fuel /Files%20
for%20download/Polacy _o_oszczedzaniu_energii.pdf, dostep z dnia 25.03.2011 r.

3% Ograniczenie globalnego... op. cit,,s. 5.

3 A Roadmap... op. cit., s. 13.

0 Polacy o oszczedzaniu ... op.cit., dostep z dnia 25.03.2011 r.
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lomilionowymi karami (wydatki zostang wigc poniesione, ale nie przyczynia sig
one do poprawy istniejacego stanu rzeczy);

- odczuwalny bedzie wzrost nakladéw na energie, gdyz wzrost zapotrzebowa-
nia bedzie laczyl sie z jednoczesnym wyczerpywaniem podstawowych obecnie
surowcow, takich jak wegieli ropa, co przelozy si¢ na obnizenie poziomu bezpie-
czenstwa energetycznego;

— nastapi wzrost wydatkéw zwigzanych z usuwaniem skutkéw katastrof ekolo-
gicznych, takich jak powodzie i susze, a takze zauwazalne bedzie pogarszanie si¢
warunkéw dla rolnictwa, co wplynie na dalszy wzrost cen zywnosci;

— konieczny bedzie wzrost wydatkéw na leczenie choréb powodowanych pogar-
szaniem sie parametréw $rodowiska, w tym m.in. alergii.
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DEVELOPMENT OF RENEWABLE ENERGY IN POLAND ON THE BASIS
OF THE EU AND NATIONAL LEGISLATION

Summary

The aim of the present article is discussion about the legal conditions for the
development of renewable energy in the European Union and Poland. The main
factor for the development of renewable energy sources is EU legislation, which
is implemented in Poland because of our presence in the EU structures. How-
ever, not only acts but above all the strategies which are their framework, they
show how important is the transformation of the energy sector throughout the
EU. The article analyzes both the EU and Polish legislation on RES. The article
ends with the expected impact of their implementation in Poland in social and
economic area.

Translated by Marta Krawczyk
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Wprowadzenie

Dyrektywa unijna 2009/28/WE z dnia 23. kwietnia 2009 r. w sprawie promowa-
nia stosowania energii ze Zrédet odnawialnych wytycza dla Unii Europejskiej ambitne
cele do 2020 roku, m.in.:

« ograniczenie emisji gazéw cieplarnianych o 20%,
+ zmniejszenie zuzycia energii o 20%,
« zwiekszenie udzialu energii pochodzacej z OZE do 20%.

Cel stawiany natomiast przed Polska to osiagnigcie pulapu 15% energii pochodza-
cej ze zrédet odnawialnych.

Zaréwno eksperci polscy, jak i unijni wymieniaja biomase jako potencjalnie duze
zrédlo energii na terenie Polski. Biegli unijni oszacowali', ze do 2020 roku powierzch-
nia upraw przeznaczonych na cele energetyczne wyniesie 4,321 mln ha, czyli okoto 35%
catkowitej powierzchni gruntéw ornych naszego kraju.

Réwnie optymistyczne zalozenia przyjeli autorzy dokumentu ,Ekonomiczne
i prawne aspekty wykorzystania odnawialnych zrédel energii w Polsce™, szacujac poten-
cjal techniczny pozyskania energii z biomasy w Polsce w 2020 roku na 895 PJ.

Biomasa w stanie surowym jest jednak do$¢ stabym surowcem energetycznym
(niska efektywno$¢ energetyczna, duza objeto$¢ i krotki okres przechowywania), dla-
tego tez, aby wykorzystanie bylo jak najbardziej oplacalne, konieczna jest jej odpo-
wiednia obrdbka.

' Estimating the environmentally compatible bioenergy potential from agriculture ,EEA Techni-
cal report” 2007, no 12.

> Ekonomiczne i prawne aspekty wykorzystania odnawialnych Zrédet energii w Polsce, EC BREC/
IBMER Europejskie Centrum Energetyki Odnawialnej, Warszawa 2000.
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Z przerébki odpadéw pochodzenia organicznego mozna pozyskaé na przyklad
wydajniejszy w eksploatacji biogaz. Jest to gaz naturalny. Moze powstawac samorzut-
nie np. na bagnach lub na wysypiskach odpadéw, w zagniwajacych osadach $cieko-
wych. Moze tez by¢ produkowany z surowcéw pochodzenia rolniczego, przemysto-
wego i miejskiego w biogazowniach®.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie aktualnej wiedzy na temat bio-
gazu, planéw rozwoju sektora biogazowego i dokonanie oceny ewentualnych mozli-
woéci ich wdrozenia.

1. Biogaz

Biogaz moze zawiera¢ od 55-80% metanu oraz od 20-45% dwutlenku wegla. Od
ilo$ci metanu zawartego w biogazie zalezy jego warto$¢ opalowa. Im wigcej metanu
tym wyzsza wartos$¢ kaloryczna biogazu. Biogaz o zawartosci 65% metanu ma warto$¢
kaloryczna 23 MJ-m-3 W poréwnaniu do tradycyjnych zrédet energii biogaz okazuje
sie¢ dobrym ich zamiennikiem. Dla przykladu jeden metr sze$cienny biogazu o warto-
$ci opatowej 26 MJ-m-3 moze zastapi¢ 0,77 m3 gazu ziemnego lub 1,1 kg wegla kamien-
nego, czy 2 kg drewna*.

Précz metanu i dwutlenku wegla w sktad biogazu moga wchodzi¢ takze takie sub-
stancje jak: niepozadany siarkowodér (0,08-5,5%), wodér (0-2,1%), azot (0,6-7,5%)
oraz tlen (0-1%).

Wedlug Oniszek-Poplawskiej i in. surowce do produkcji biogazu mozna podzie-
li¢ na trzy kategorie *:

1. Rolnicze:

« odchody zwierzat,
« uprawy energetyczne,
« odpady z hodowli roslin.

2. Miejskie:

« frakcja organiczna (degradowana na drodze biologicznej) odpadkéw miejskich,
« osad $ciekowy,
« $cinki trawy i odpady ogrodnicze,
« resztkijedzenia.
3. Przemyslowe:
« odpady z przemystu spozywczego,
« mleczarskiego,

3 W. Podkéwka, Kukurydza — substrat do produkgji biogazu, , Przeglad hodowlany” 2006, nr 12.

* A. Oniszek-Poplawska, M. Zownik, G. Wisniewski, Produkcja i Wykorzystanie Biogazu Rol-
niczego, Instytut Budownictwa, Mechanizacji i Elektryfikacji Rolnictwa w Warszawie, Warsza-
wa 2003.
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« cukrowniczego,
« biochemicznego,
 papierniczego,

« migsnego.

Zaleznie od uzytego surowca mozna otrzymac rézne iloéci biogazu. Np. z tony
suchej masy organicznej gnojowicy bydlecej moze powsta¢ srednio 347 m3 biogazu
zawierajacego okolo 218 m3 metanu, za$ z tony suchej masy organicznej thuszczu moze
powstac az 700 m3 metanu.

W biogazowniach rolniczych jako gléwnego surowca uzywa si¢ odchodow zwie-
rzecych:

1. gnojowicy (mieszanka kalu i moczu zwierzat wraz z woda),

2. gnojowki (mocz zwierzat hodowlanych),

3. obornika (odchody zwierzece wymieszane ze $ciotka),
do ktorych dodaje sie, domieszke innych surowcéw organicznych takich jak kiszonka
kukurydziana czy ziarna zbdz.

Szacuje sig, ze rocznie z odchodéw zwierzecych pozyskanych na terenie Polski mozna
by wyprodukowa¢ 3310 mIn m3 biogazu®. Sa to dane czysto teoretyczne, poniewaz pro-
dukcja biogazu jest oplacalna w gospodarstwach, ktorych obsada wynosi powyzej 60
sztuk duzych o masie 500 kg®.

Zazwyczaj ciag technologiczny do produkcji biogazu skiada sie z nastepujacych ele-
mentéw: budynku inwentarskiego, zbiornika surowca, komory fermentacyjnej (biore-
aktora - rys. 1.), wymiennikéw ciepla, zbiornika magazynujacego, urzadzen do oczysz-
czania biogazu, urzadzen do produkcji energii elektrycznej i/lub ciepla, zbiornika na
przefermentowana materi¢ organiczna (rys. 2.), komory higienizacji, zageszczaczy oraz

kompostowni’.

3 S. Stelmachowski, Ocena zasobéw energetycznych wsi polskiej — dtugookresowe tendencje
w wykorzystaniu energii i odnawialnych surowcéw energetycznych — cz. II. ,Ekopartner” 2001,
nr 10.

¢ W. Podkéwka, Kukurydza — substrat do produkeji biogazu ,Przeglad hodowlany” 2006, nr
12; D. Ankutowicz Odnawialne Zrédla energii na obszarach wiejskich. ,Aktualno$ci rolnicze” 2001,
nr 4, s. 30.

7" A. Oniszek-Poplawska, M. Zownik, G. Wisniewski, Produkcja i Wykorzystanie Biogazu Rol-
niczego, Instytut Budownictwa, Mechanizacji i Elektryfikacji Rolnictwa w Warszawie, Warsza-
wa 2003.
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Rys. 1.
Bioreaktor w jednej z polskich biogazowni firmy Poldanor S.A.

Zrédlo: Krzysztof Kuglarz

Rys. 2.
Zbiorniki na przefermentowana materie organiczng oraz na biogaz, w tle bioreaktor,
system odsiarczania oraz budynek kontrolny

Zrédlo: Krzysztof Kuglarz
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Proces produkcji biogazu mozna podzieli¢ na trzy fazy:

1. hydrolize zwiazkow wieloczasteczkowych, podczas ktérej substancja orga-
niczna rozkladana jest przez bakterie nalezace do wzglednych tlenowcéw do
prostszych, rozpuszczalnych takich jak kwasy tluszczowe i cukry proste;

2. fermentacje kwasna, w ktorej rozpuszczalne substancje organiczne podlegaja
dalszemu rozktadowi przez bakterie kwasotworcze do kwasu propionowego, pro-
stych kwaséw tluszczowych, wodoru, dwutlenku wegla oraz alkoholi, a nastep-
nie alkohole i kwasy ttuszczowe przeksztalcane s3 przez mikroorganizmy do
kwasu octowego;

3. fermentacje metanowa, w ktorej biora udzial bakterie metanogenne takie jak:
Methanobacterium omelianskil, M. formicum, M. ruminantium, M. suboxydans, M.
methanica przeksztalcajace kwas octowy w metan i dwutlenek wegla, przy czym
powstaje niepozadany siarkowodor®.

Biogaz znany i wykorzystywany jest od dawna. Poczatkowo (juz w 1895 roku) wyko-
rzystywano go do o§wietlenia ulic miast Exeter w Anglii’. Natomiast do celéw energetycz-
nych biogaz zaczeto wykorzystywac¢ w pierwszej polowie ubieglego wieku, gléwnie jako:

1. paliwo dla generatoréw pradu elektrycznego (ze 100 m3 biogazu mozna wypro-
dukowaé okolo 540-600 kWh energii elektrycznej),

2. zrédlo energii do ogrzewania wody,

3. po oczyszczeniu i sprezeniu jako paliwo do napedu silnikow.

Obecnie najwiecej biogazu produkuja Chiny i Indie. Istnieje tam okolo 10 mln bio-

gazowni.

Z panstw europejskich najbardziej zaawansowane technicznie biogazownie na $wie-
cie budowane sa w Niemczech i Danii, a w krajach takich jak Austria, Szwajcaria, Szwe-
cjaich rozwoj pozostaje na niezmienionym nizszym poziomie. W Hiszpanii, Wloszech,
Belgii, Holandii pierwsze biogazownie funkcjonuja od kilku lat, nastepne sa w fazie
budowy. W Europie szereg innych krajéw jest bardzo zainteresowanych rozwojem bio-
gazowi, zwlaszcza: Polska, Wegry, Litwa, Anglia, Irlandia’.

Na terenie Polski pierwsza komora fermentacyjna zostata uruchomiona w 1948 roku
w Poznaniu. Jak podaje Nowak'’, badania nad biogazowniami rolniczymi byly prowadzone
wlatach 80-tych. Jednak do 1992 roku powstalo tylko dziewie¢ takich instalacji w Polsce'.

8 L. Uzar, Bezodpadowe, proekologiczne inwestycje dla rolnictwa i przemystu rolno-spozywczego.
»Ekologia i Technika” 1993, nr 3.

® A. Oniszek-Poplawska, M. Zownik, Wiéniewski G., Produkcja i Wykorzystanie Biogazu Rolni-
czego, Instytut Budownictwa, Mechanizacjii Elektryfikacji Rolnictwa w Warszawie, Warszawa 2003;

1% E. Nowak, Mate biogazownie rolnicze w warunkach zastosowania wymagan $rodowisko-
wych. ,Ekopartner” 2002, nr 2, s. 32-33.

1" J. Pabis, Mozliwosci wykorzystania niekonwencjonalnych Zrédet energii w rolnictwie. ,Postepy
nauk rolniczych” 1992, nr 2.
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2. Optacalno$¢ ekonomiczna

Przyklady osiagniec¢ sasiednich krajow, w ktérych dzialaja liczne biogazownie rol-
nicze i elektrownie biogazowe, w pelni uzasadniaja pilna potrzebe stworzenia w Pol-
sce podobnych warunkéw inwestowania.

Jak szacuje Ministerstwo Gospodarki wraz z Ministerstwem Rolnictwa i Rozwoju
Wsi'2, koszt budowy jednej biogazowni (wraz z instalacja oczyszczajaca biogaz), o mocy
wyliczeniowej 1M Wel, wytwarzajacej rocznie okolo 3,5-3,8 mln m3 biogazu rolniczego,
stanowigcego rownowarto$¢ okolo 2,5 mln m3 gazu ziemnego wysoko metanowego
(zawarto$¢ metanu okolo 98%) szacowane s3 na okoto 10-15 mln zl. Wynika z tego, ze
inwestycje w krajowe biogazownie rolnicze o potencjale wytwoérczym 1 mld m3/rocz-
nie, o parametrach jako$ciowych gazu ziemnego wysokometanowego, wymagaja naktla-
déw ogoélem rzedu 4-6 mld PLN. Zalozenie wsparcia publicznego (np. ze §rodkéw fun-
duszy strukturalnych z uwzglednieniem stosownej pomocy publicznej regionalnej lub
krajowej) na poziomie 50% kwalifikowanych kosztéw inwestycji, oznacza zapotrzebo-
wanie na te §rodki na poziomie okofo 2-3 mld PLN.

Wedlug Kosewskiej i Kamieniskiego'?, mimo znaczacych kosztéw budowy i eksplo-
atacji biogazowi, inwestowanie w dtuzszym okresie w taka technologie jest uzasadnione
ekonomicznie, ale tylko wtedy, gdy istnieje okoto 60-70% dofinansowanie z zewnetrz-
nego zrodta. Jednak najbardziej optacalna jest budowa duzych (powyzej SO0 kW mocy),
scentralizowanych biogazowni rolniczych.

3. Wady i zalety instalacji biogazowych

Pomimo wysokich kosztéw inwestycji w biogazownie, s to instalacje przynoszace
wiele korzy$ci. Mozna tu wymieni¢'*:

— utylizacje odpadéw organicznych (np. gnojowicy, resztek poubojowych);

- produkcje ,czystej” energii, a co za tym idzie realizacja zobowiazan wynikaja-
cych z dyrektyw unijnych (zerowy bilans CO2);

- mozliwos¢ zastapienia gazu naturalnego i oszczedzanie nieodnawialnych zaso-
bow $§rodowiska;

- zmniejszenie emisji gazoéw cieplarnianych ulatniajacych sie w wyniku zagniwa-
nia odchodéw zwierzecych wylewanych na pola;

2 Kierunki rozwoju biogazowni rolniczych w Posce w latach 2010-2020, Ministerstwo Gospo-

darki, Warszawa 2010.

B3 K. Kosewska, J.R. Kamienski, Analiza ekonomiczna budowy i eksploatacji biogazowi rolni-
czych w Polsce ,Inzynieria Rolnicza” 2008, nr 1, s. 190.

* A. Oniszek-Poplawska, M. Zownik, G. Wisniewski, Produkcja i Wykorzystanie Biogazu Rol-
niczego, Instytut Budownictwa, Mechanizacji i Elektryfikacji Rolnictwa w Warszawie, Warsza-
wa 2003.
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— produkcje przefermentowanego wsadu, mogacego stanowic¢ cenne zrédlo nawozu
(rys. 3);

— likwidacje szkodliwych patogenéw zawartych w gnojowicy;

- zmniejszenie uciazliwo$ci odoréw towarzyszacych wielko-powierzchniowym
fermom trzody chlewnej oraz bydta;

- zmniejszenie objeto$ci substratu — latwiejszy transport;

— dostep do lokalnego zrédta energii — dywersyfikacja Zrédet energii;

- nowe miejsca pracy i Zrédta dochodu dla mieszkaricow malych gmin;

Rys. 3
Przefermentowany obornik z jednej z niemieckich biogazowni

Zrédto: Krzysztof Kuglarz

Do negatywnych oddzialywan instalacji biogazowych mozna zaliczy¢: 17 Oniszek-
Poplawska i inni [2003] zaliczaja:
- wysokie koszty inwestycji;
— problemy z zagospodarowaniem wyprodukowanej energii;
— brak zbytu na przefermentowang biomase;
— wysoki koszt uszlachetniania biogazu;
- zwigkszone ryzyko ulatniania si¢ amoniaku;
- zwiekszenie zakwaszenia $srodowiska glebowego w wyniku wykorzystywania
przefermentowanego substratu jako nawozu;
- mozliwe zanieczyszczenie gleby i roslin zwiazkami toksycznymi np. metalami cigz-
kimiw przypadku kiedy do produkcji biogazu wykorzystywane s3 osady $ciekowe;
Jako negatywny wplyw biogazowni na spoleczenstwo lokalne mozna wyréznié jedy-
nie wigkszy ruch pojazdéw zwiazany z transportem gnojowicy, ma to miejsce gtéwnie
w przypadku biogazowni zcentralizowanej®.

5" A. Oniszek-Poplawska, M. Zownik, G. Wisniewski, op.cit.
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Podsumowanie

Biogaz stanowi ,czyste” i odnawialne Zrédto energii. Jego produkcja nie stanowi
znaczacego obcigzenia dla srodowiska, a wrecz przyczynia si¢ do likwidacji niekto-
rych zagrozen (odory, odpadki organiczne). Moze przyczynic si¢ takze do zmniejsze-
nia zapotrzebowania na importowany gaz ziemny, a co za tymidzie do zwiekszenia bez-
pieczenistwa energetycznego kraju.

Wedlug Eurobserver produkcja biogazu w Polsce sieggneta w 2009 roku 98 ktOE
(réwnowaznika olejowego)'® Dla poréwnania w Niemczech produkcja biogazu w tym
samym roku wyniosta 4213,4 ktOE, co wiaze si¢ z liczba zainstalowanych tam bioga-
zowni (ilo$¢ biogazowi w Niemczech 2009 wynosita ponad 5000).

Roéwniez rzad polski planuje wybudowanie znacznej ilo$ci biogazowi na terenie
naszego kraju. Dokument rzadowy ,Innowacyjna Energetyka — Rolnictwo Energe-
tyczne” przewiduje, ze do 2020 roku w Polsce powstanie przynajmniej jedna biogazow-
nia wkazdej gminie. Biorac pod uwage podobne warunki klimatyczne oraz powierzch-
nie obu parnistw (Polski i Niemiec), wydaje si¢ to by¢ wlasciwym kierunkiem dzialania.

Powaznym problemem jest jednakze brak odpowiedniego wsparcia ze strony naszego
panstwa. Gwarantowane krajowe ceny zakupu energii z biogazu s3 bowiem zbyt niskie
w stosunku do cen panujacych na zachodzie. Z tego wzgledu tez zwrot inwestycji w bio-
gazownie znacznie si¢ wydluza, a to skutecznie zniecheca deweloperéw. Inny problem
moze stanowi¢ niedobér gospodarstw rolnych o odpowiedniej powierzchni, pozwala-
jacej utrzymac stale dostawy surowca do biogazowi.

W chwili obecnej moc zainstalowana biogazowniw Polsce wynosi 8,95 MW energii
elektrycznej'’,ana 1 MW mocy zainstalowanej powinno przypada¢ okolo 200 ha grun-
tow ornych, na ktérych uprawiana by byla biomasa wylacznie na potrzeby biogazowni'®.
Aby zapewni¢ odpowiednig ilo§¢ surowca dla takich zakladow konieczne byloby two-
rzenie spotek producenckich zajmujacych sie wytwarzaniem biomasy.

Majac powyzsze na uwadze, perspektywiczna wydaje sie albo inwestycja w male
biogazownie (0 mocy do 250 kW), albo tworzenie duzych zcentralizowanych bioga-
zowni, w ktérych biogaz po procesie fermentacji bylby doczyszczany do parametréw
gazu ziemnego i zatlaczany do krajowej sieci gazowej.

Niezaleznie od obranego kierunku dzialania nie ulega watpliwosci, ze biogazow-
nie beda zyskiwaly na znaczeniu w bilansie energetycznym kraju, a istniejace u naszych
zachodnich sasiadéw rozwiazania prawne i ekonomiczne nalezaloby z odpowiednia
rozwaga zaimplementowa¢ w Polsce.

16 Systémes solaires le journal des énergies renouvelables, Eurobserver, Baromeétre biogaz 2010, nr200.

7 EC BREC Instytut Energetyki Odnawialnej, ,Newsletter” 2011, nr 1.

'8 M. Jasiulewicz, Regional energy potential of biomass in Poland, Regional and Local Biomass Po-
tential, Intro Druk, Koszalin 2010.
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BIOGAS PLANTS — CURRENT STATE AND PROGNOSIS

Summary

Increasing the share of renewable energy in the country’s energy balance, is one
of the targets set before Poland by the European Union. Poland’s great potential
is allocated in biomass production for energy utilization. It is believed, that the
future of energy derived from biomass, lays in the production of so called , second
generation fuels”. Biogas is accounted as one of such fuels. At the moment, there
are about 160 biogas installations located in Poland, of which 8 are agricultural
biogas plants. The government plans to increase their number to 2500 by the
year 2020.

The localization of biogas installations is a very important matter. It seems that
the most cost-effective solution in polish conditions would be to install biogas
plants with small nominal power.

Germans plan to cover 20% of their natural gas requirement with biogas plants
production. Taking into account that Poland’s climatic and environmental condi-
tions are similar to Germany’s, it seems that the target of building 2500 biogas
plants by the end 0of 2020 is the right course of action regarding renewable energy
sources.

Translated by Krzysztof Kuglarz
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ROZWOJU NA PRZYKtADZIE STRATEGII ROZWOIJU
WOJEWODZTWA ZACHODNIOPOMORSKIEGO

Wprowadzenie

Dzisiejszy $wiatikazdy z jego regionéw do prawidlowego rozwoju potrzebuje zasta-
nowienia nad swoja przyszloécia. Coraz szybsza degradacja $rodowiska naturalnego
zagraza calemu ekosystemowi, ktérego czescig jest czlowiek. Ciagle wyczerpywanie
zasobdw naturalnych i dewastacja czynnikéw przyrodniczych w coraz wiekszym stop-
niu zagraza dalszemu istnieniu czlowieka. Wynikiem tych przemyslen powinny by¢
wnioski prowadzace do odpowiedniego gospodarowania posiadanymi zasobami natu-
ralnymi, tak aby przyszle pokolenia réwniez mogly z nich korzysta¢. Do osiagnigcia
réwnowagi niezbedne jest wdrozenie podstawowych zasad wynikajacych ze zréwno-
wazonego rozwoju. Podstawowym zadaniem jest zintegrowanie dzialan spotecznych,
gospodarczych, politycznych i tych stuzacych ochronie zasobéw naturalnych. Doku-
mentem, ktéry ma doprowadzi¢ do skoordynowania tych dzialan jest strategia zrow-
nowazonego rozwoju.

Celem pracy jest przedstawienie problematyki zwigzanej z tworzeniem strategii,
ktéra ma stuzy¢ osiaganiu celéw odpowiadajacych standardom zréwnowazonego roz-
woju spoleczno-gospodarczego. Wskazane zostaly niezbedne elementy, ktére powinny
zosta¢ uwzglednione w procesie tworzenia strategii. Ukazano sposoby dzialania oraz
wyznaczania celéw. Badania oparto na przykladzie ,Strategii rozwoju wojewodztwa
zachodniopomorskiego”.
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1. Zréwnowazony rozwoj

Termin zréwnowazony rozwoju po raz pierwszy pojawil si¢ podczas konferencji
w Sztokholmie w 1972 roku. Pojecie , Sustainable Development,,(zrbwnowazony roz-
woj) zostalo zdefiniowane w 1987 roku przez Swiatowa Komisje Srodowiska i Rozwoju
Organizacji Narodéw Zjednoczonych w raporcie ,Nasza wspélna przyszto$¢”. Wska-
zano w nim, ze zréwnowazony rozwdj to ,proces majacy na celu zaspokajanie aspira-
cji rozwojowych obecnego pokolenia w sposéb umozliwiajacy realizacje tych samych
dazen nastepnym pokoleniom™. Gléwnym zadaniem jest trwale i ciagte zwieksza-
nie jakosci zycia, ktdre nie bedzie powodowac¢ nieodwracalnej degradacji érodowiska.
Przy planowaniu i wdrazaniu dziatan majacych stuzy¢ osiaganiu celéw zgodnych z teo-
rig zrbwnowazonego rozwoju, nalezy wzig¢ pod uwage wiele elementow, wsrdd ktd-
rych wyréznia si¢ elementy: spoleczne, gospodarcze, polityczne i érodowiskowe. Do
najwazniejszych probleméw spolecznych, z ktérymi nalezy walczy¢ wlicza sig: ubod-
stwo, bezrobocie, gléd, alkoholizm, narkomanie, brak dostepu do edukacji i ochrony
zdrowia. Wérdd elementéw gospodarczych wymienia sie: sprawiedliwy podzial wzro-
stu gospodarczego, dopuszczenie krajow rozwijajacych sie i zacofanych gospodarczo
do rynkéw zbytu i wspétfinansowanie ich rozwoju. Elementy $rodowiskowe to mie-
dzy innymi: ochrona zasobéw naturalnych i gatunkéw zagrozonych. Bardzo istotnym
czynnikiem wplywajacym na wdrazanie zréwnowazonego rozwoju, zaréwno w ukla-
dzie lokalnym jaki globalnym, s3 umowy i konwencje migdzynarodowe. Spotkania pod-
czas ktorych wypracowywane byty postulaty, odnoszace si¢ bezposrednio do zagad-
nien zwiazanych ze zréwnowazonym rozwojem odbyly si¢ miedzy innymi podczas:
»Szczytu Ziemi” (Rio de Janeiro 1992r.), Swiatowego szczytu zrownowazonego roz-
woju w Johannesburgu w 2002r.

Najwazniejsze dokumenty i akty prawa miedzynarodowego odnoszace si¢ do zréw-
nowazonego rozwoju to: Deklaracja z Rio, Globalny Program Dziala Agenda 21,
Deklaracja o ochronie laséw oraz Protokdt z Kioto. Zasada zréwnowazonego rozwoju
ma swoje odzwierciedlenie nie tylko w dokumentach migdzynarodowych, ale réwniez
zostala wpisana do prawa polskiego®. Juz w Konstytucji RP znalazlo si¢ do niej odwo-
lanie, art. 5 stanowi, ze: ,Rzeczpospolita Polska zapewnia ochrone $rodowiska, kie-
rujac si¢ zasada zréwnowazonego rozwoju”®. Definicja legalna zréwnowazonego roz-
woju znajduje si¢ w ustawie Prawo ochrony $rodowiska, w art.3 pkt. 50: ,zréwnowa-
zony rozwoj — to taki rozwoj spoleczno-gospodarczy, w ktérym nastepuje proces inte-

! http://www.poznajmyonz.pl/index.php?document=41, (10 kwiecier 2011).

> P. Korzeniowski, Zasady ogélne prawa ochrony srodowiska, w: Prawo ochrony srodowiska, red.
M. Gorski, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 57.

3 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997r. (tekst jednolity: Dz.U.
2 1997r. nr 78, poz. 483).
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growania dzialan politycznych, gospodarczych i spotecznych, z zachowaniem réwno-
wagi przyrodniczej oraz trwalosci podstawowych proceséw przyrodniczych, w celu
zagwarantowania mozliwosci zaspokajania podstawowych potrzeb poszczegélnych
spolecznosci lub obywateli zaréwno wspoélczesnego pokolenia, jak i przysztych poko-
ler” (zob. rysunek 1)*.

Zasoby naturalne powinny by¢ wykorzystywane zgodnie z zasada zréwnowazonego
rozwoju w sposéb racjonalny (umiarkowany). Zbyt szybkie i intensywne korzystanie
zzasobow $rodowiska moze doprowadzi¢ do: zmian w strukturze i harmonii ekosyste-
mow, zmiany tempa krazenia materii i energii, a nawet do zachwiania réwnowagi bio-
logicznej, co skutkowaé moze wystapieniem katastrofy ekologicznej’.

Rysunek 1.
Istota zrownowazonego rozwoju

System
Srodowiska
naturalnego

System

spoteczny ——) System
gospodarczy

Zroédlo: opracowania wlasne autora

2. Strategia zrownowazonego rozwoju

2.1. Zatozenia

Strategia rozwoju jest instrumentem sluzacym do wyznaczania celéw, uwzgled-
niajacym kierunki i sposoby dzialania. W jej budowie powinny uczestniczy¢ wszyst-
kie podmioty zainteresowane rozwojem danego obszaru. Strategia zréwnowazonego
rozwoju jest jednym z podstawowych dokumentéw, ktéry powinien wyznaczaé kie-
runki dzialan na wszystkich stopniach samorzadu terytorialnego. Strategia ma stuzy¢
zintegrowaniu celéw i dziatan wszystkich podmiotéw na danym terytorium, uwzgled-
niajac rézne interesy i potrzeby. Dzigki niej mozna odpowiednio zaprogramowac roz-
woj, zaréwno spoleczny jak i gospodarczy. Stwarza ona warunki i wyznacza granice

* Ustawaz dnia 27 kwietnia 2001r. Prawo ochrony srodowiska (tekst jednolity: Dz.U.z2008r.
nr 25, poz. 150).
5 B. Poskrobko, Zarzgdzanie srodowiskiem, PWE, Warszawa 2007, s. 53.
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nowych inwestycji, dzigki temu procedury i warunki dla inwestoréw staja si¢ bardziej
przejrzyste i korzystne. Strategia jest rOwniez wyrazem oczekiwan spolecznych, co
moze przyczynic si¢ do pobudzenia inicjatyw lokalnych i inkubacji nowych przedsie-
wzigé. ,Strategia jest jakosciowa koncepcja przyszlosci, zbiorem celow i zadan oraz
gléwnych przedsiewzie¢ organizacyjnych w powiazaniu z zasobami, ukladem decyzji
i ukierunkowaniem wysilkow na jej realizacje. Strategia jest koncepcja poprzedzajaca
dzialanie™. Strategie rozwoju powinny by¢ tworzone w skali globalnej, jak réwniez na
wszystkich stopniach samorzadu terytorialnego. W budowaniu poszczegélnych stra-
tegii powinny uczestniczy¢ réwniez podmioty takie jak organizacje migdzynarodowe
i organizacje pozytku publicznego.

2.2. Budowa strategii rozwoju

Ramy do budowy strategii rozwoju wojewddztwa znajduja sie w Ustawie o samorzadzie
wojewddztwa. Okresla ona niezbedne elementy, ktére powinny zostaé zawarte w strategii
rozwoju. Art. 11 pkt 1c Ustawy o samorzadzie wojewddztwa stanowi, ze: ,strategia rozwoju
wojewddztwa zawiera: diagnoze sytuacji spoleczno-gospodarczej wojewddztwa, okresle-
nie celow strategicznych polityki rozwoju wojewddztwa oraz okreslenie kierunkéw dzialan
podejmowanych przez samorzad wojewddztwa dla osiagniecia celow strategicznych poli-
tykirozwoju wojew6dztwa™’. Strategia powinna by¢ budowana zgodnie z aktualng §rednio-
okresowa strategia rozwoju kraju, by¢ spéjna z planem zagospodarowania przestrzennego
na danym terenie oraz uwzglednia¢ cele krajowej strategii rozwoju regionalnego i strategii
ponadregionalnych. Powyzsza ustawa wyznacza réwniez cele, ktére powinny by¢ realizo-
wane za pomocg strategii rozwoju wojew6dztwa, zalicza si¢ do nich w szczegélnosci: ,pie-
legnowanie polsko$ci oraz rozwoj i ksztaltowanie §wiadomosci narodowej, obywatelskiej
i kulturowej mieszkancéw, pobudzania aktywnosci gospodarczej, podnoszenie poziomu
konkurencyjnoéci i innowacyjnosci gospodarki wojewddztwa, zachowanie wartosci $ro-
dowiska kulturowego i przyrodniczego przy uwzglednieniu potrzeb przyszlych pokolen,
ksztaltowanie i utrzymanie tadu przestrzennego™. Polityka rozwoju wojew6dztwa powinna
koncentrowac si¢ na: tworzeniu warunkéw rozwoju gospodarczego, utrzymaniu i rozbudo-
wywaniu infrastruktury spolecznej i technicznej, wspieraniu partnerstwa publiczno-pry-
watnego, poprawie dostepu do edukacji, ochronie zasobéw przyrodniczych, racjonalizacji
korzystania z zasobéw naturalnych, wspieraniu nauki i inwestowaniu w badania i rozwoj,
popieraniu innowacyjnych technologii, promocji waloréw wojewoédztwa’.

¢ A. Katola, Strategie zréwnowazonego rozwoju jako narzedzie zarzqdzania JST, w: Trwaly
i zréwnowazony rozwdj w ukladzie regionalnym i lokalnym, red. M. Malicki, Economicus, Szcze-
cin 2009, s. SS.

7 Ustawazdnia S czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa (Dz.U. z 1998, Nr 91, poz. 576).

8 Ibidem. Patrz tez: Dz. U.z 1998r., Nr 155, poz. 1014, Nr 160, poz. 1060i Nr 162, poz. 1126.

° Ibidem.
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Opracowanie strategii rozwoju danego obszaru jest procesem bardzo trudnym i wie-
loetapowym, wymaga duzej wiedzy, jak réwniez praktycznej znajomosci probleméw,
zktorymiboryka sie region. Jednym z pierwszych zadan jest zbadanie stanu, uwarunko-
wari danego regionu (miedzy innymi stopien zaspokojenia potrzeb spolecznych, sytu-
acja gospodarcza, posiadane zasoby naturalne). Kolejne czynnosci powinny obejmo-
wac analize mocnych stron danego regionu i identyfikacje stabych stron. Bardzo waz-
nym zadaniem jest wyznaczenie celéw, ktore uwzgledniaja szanse i zagrozenia stojace
przed dang jednostka, dobér odpowiedniego horyzontu czasowego. Ostatnimi czyn-
nosciami bedzie wyznaczenie narzedziisposobéw osiagniecia zatozonych planéw oraz
monitoring dziatan i ich skutecznosci.

3. Analiza strategii zrownowazonego rozwoju na przyktadzie strategii
rozwoju wojewodztwa zachodniopomorskiego

3.1. Dokumenty stanowigce o rozwoju wojewddztwa

Strategia rozwoju wojew6dztwa zachodniopomorskiego do roku 2020 powstata na
bazie wczeéniejszego dokumentu, ktéry prognoza siegat do roku 2015. Obecna strate-
gia jest spdjna z poprzednia i stanowi jej kontynuacje. Dokument ma na celu budowa-
nie ekonomicznych podstaw rozwoju regionu i zwigkszania jego innowacyjnosciikon-
kurencyjnosci w odniesieniu zaréwno do innych regionéw w Polsce, jak i w Europie.
Strategia zostala ogloszona przez Sejmik Wojewddztwa w grudniu 2005 roku.

Strategia rozwoju wojewddztwa zachodniopomorskiego do roku 2020 zbudowana
jest w nastepujacy sposob:

1. Wprowadzenie,

2. Dotychczasowy rozwéj wojewddztwa oraz diagnoza stanu istniejacego (w tym:
ogolna charakterystyka wojewddztwa, trendy i prognozy demograficzne, infra-
struktura techniczna, srodowisko przyrodnicze i jego ochrona, gospodarka,
wspolpraca migdzynarodowa, ocena regionalnych dokumentéw programowych
pod katem ich zgodno$ci z zalozeniami Narodowego Planu Rozwoju na lata
2007-2013),

3. Uwarunkowania rozwoju wojewédztwa (w tym: uwarunkowania zewnetrzne
zagraniczne i krajowe, uwarunkowania wewnetrzne, analiza SWOT),

4. Strategia rozwoju do 2020 roku — oczekiwane kierunki zmian zewnetrznych
(w tym: trendy globalne i wyzwania przysztosci, scenariusze rozwoju otoczenia),

S. Wizja i misja rozwoju regionu (w tym: wizja regionu w 2020 roku i misja roz-
woju wojewddztwa),

6.NCele strategiczne i kierunki rozwoju wojewodztwa,

7. Priorytety strategii rozwoju,

8. Realizacja strategii (w tym: zasady dzialania, zasady finansowania, zasady moni-
torowania i oceny realizacji celow, zasady koordynacji i wspolpracy na réznych
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szczeblach, kompetencje i odpowiedzialno$¢, harmonogram dzialan, zasady aktu-
alizacji strategii, promocja regionu i praca z inwestorami)'°.

3.2. Wizja wojewddztwa

Wizja wojewoddztwa ukazuje perspektywy, ktére moga zostaé osiagnigte dzieki
zastosowaniu dzialan wskazanych w strategii. Wizja zawarta w tej cze¢sci dokumentu
wskazuje jedynie strategiczne kierunki rozwoju. W rozwoju regionu dominujaca role
beda mialy takie dziedziny gospodarki jak: gospodarka morska, produkcja zywnosci,
turystyka, nauka. W wizji okreslajacej sytuacje wojewddztwa zachodniopomorskiego
skupiono si¢ w gléwnej mierze na polozeniu geograficznym, dzigki ktéremu region
ma odgrywac rol¢ posrednika w wymianie gospodarczej, technologicznej, naukowej
i kulturowej. Pozycja taka bedzie mozliwa za sprawa rozwinigtego wezta komunika-
cyjnego, ktérego waznym elementem bedzie zesp6t portowy Szczecin — Swinoujscie.
Region bedzie inwestowal w innowacyjnos¢, dzieki rozwojowi nauki — ,wojewddz-
two stanie sie regionem ludzi uczacych si¢” (filarami beda dwa osrodki akademickie:
Szczecin i Koszalin). Szczecin jako gospodarcze centrum regionu bedzie aspirowaé
do roli waznego partnera dla Berlina, bedzie metropolig o znaczeniu ponadregional-
nym. Wojew6dztwo ponadto postawi na innowacyjno$¢, rozbudowe sieci teleinforma-
tycznej i upowszechnienie nowoczesnych technik informacyjnych. Filarem dalszego
wzrostu gospodarczego bedzie réwniez produkcja rolno — spozywcza, ktéra dzieki pro-
gramowi wielofunkcyjnego rozwoju obszaréw wiejskich bedzie z fatwoscia konkuro-
wa¢ na rynku krajowym i miedzynarodowym. Czes¢ regionu dzieki swoim walorom
przyrodniczo - krajobrazowym bedzie rozwija¢ sig turystycznie (zwlaszcza ekotury-
styka). Rozwinieta bedzie réwniez infrastruktura techniczna. Wiele nadziei poktada
sie wwzro$cie aktywnoéci spotecznej i przedsiebiorczosci mieszkancow. ,Obserwowad
sie bedzie wzrost integracji lokalnych spolecznosci i ksztaltowanie nowej §wiadomo-
$ciregionalnej. Dotyczy¢ to bedzie zwlaszcza ludzi mlodych, napltywajacychiurodzo-
nych w regionie, dla ktérych region stanie si¢ ,mala ojczyzng’, z ktéra warto sie¢ iden-

tyfikowad i wigzac z nig swoja przyszto$c™'.

3.3. Misja wojewoddztwa

Ze Strategii rozwoju wojewddztwa zachodniopomorskiego do roku 2020 wynika,
ze misja wojewodztwa jest: ,Stworzenie warunkéw do stabilnego i zréwnowazonego
rozwoju wojewddztwa zachodniopomorskiego opartego na konkurencyjnej gospo-
darce i przedsigbiorczosci mieszkanicow oraz aktywnosci spotecznej przy optymal-

10" Strategia rozwoju wojewddztwa zachodniopomorskiego do roku 2020, Sejmik Wojewddz-
twa Zachodniopomorskiego, Szczecin 200S.
I Tbidem, s. 82.
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nym wykorzystaniu istniejacych zasobéw.” Misja wojewddztwa zaklada wykorzysta-
nie wszystkich dostepnych waloréw wojewdédztwa oraz korzysci ptynacych z czlon-
kowstwa w Unii Europejskiej. Na zréwnowazony rozwéj wojewoddztwa sktadaé sie beda
dzialania zmierzajace do:
1. aktywizacji gospodarczej, uwzgledniajacej czynniki ekologiczne i obecne funk-
cje gospodarcze wojewodztwa,
2. poprawy komunikacji w regionie, poprzez rozbudowe infrastruktury technicz-
nej i ekonomicznej,
3. stworzenia forum efektywnej wspoltpracy miedzy przedsigbiorcami a przedsta-
wicielami nauki,
4. aktywizacji obszarow wiejskich, poprzez wielofunkcyjny rozwéj i wzrost efek-
tywnosci i konkurencyjno$ci rolnictwa,
S. rozwoju malych i érednich przedsiebiorstw,
6. réwnowazenia regionalnego rynku pracy,
7. poprawiania warunkéw zycia spolecznosci lokalnych, w zakresie edukacji,
ochrony zdrowia, bezpieczenstwa i kultury,
8. wyréwnywania szans rozwoju na terenie regionu,
9. rozwoju wspolpracy miedzyregionalnej i miedzynarodowej,
10. rozwoju postaw spolecznych wsréd mieszkancéw,
11. budowy tozsamosci i marki regionu.
Zaproponowana misja zgodna jest z zasada zréwnowazonego rozwoju, istnieje row-
nowaga pomiedzy sferami spoleczna, gospodarcza i srodowiskowa'?.

3.4. Cele zawarte w strategii

Podczas wyznaczania celéw w strategii rozwoju wojewddztwa starano sie je zin-
tegrowac z problemami stojacymi na drodze dalszego rozwoju i Narodowym Pla-
nem Rozwoju. W taki sposéb zostalo wyznaczonych sze$¢ celéw strategicznych, ktore
zgodnie z zasada zréwnowazonego rozwoju obejmuja w tym samym stopniu wszyst-
kie istotne sfery. Dwa cele strategiczne odnosza sie do sfery gospodarczej, kolejne dwa
do przestrzeni i ochrony $rodowiska oraz dwa ostanie do sfery spolecznej. Cele stra-
tegiczne zawarte w strategii rozwoju wojewodztwa zachodniopomorskiego do roku
2020 sa nastepujace:

Wzrost innowacyjnosci i efektywno$ci gospodarowania.
. Wzmacnianie mechanizméw rynkowych i otoczenia gospodarczego.
Zwigkszenie przestrzennej konkurencyjnosci regionu.

B

Zachowanie i ochrona wartosci przyrodniczych, racjonalna gospodarka zaso-
bami.

S}

Ibidem, s. 84.
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5. Budowanie otwartej i konkurencyjnej spolecznosci.

6. Wzrost tozsamoéci i spojnosci spotecznej regionu.

Do wszystkich celow strategicznych zostaly sformutowane odpowiednie priory-
tety dzialania, ktére zakladaja przywilej korzystania w wiekszym zakresie z dostep-
nych narzedzi, struktur lub $érodkéw finansowania niz inne projekty. Czy dane dzia-
lanie, zmierzajace do osiagniecia konkretnego celu otrzyma priorytet rozstrzyga sie
dopiero w trakcie realizacji strategii. Priorytetem przy wzroécie innowacyjnosci i efek-
tywnoéci gospodarowania priorytetem jest konkurencyjno$¢ gospodarki. Wzmacnia-
nie mechanizméw rynkowych w znacznej mierze powinno zosta¢ oparte na aktywno-
$ci gospodarczej. Osiagnigcie celu w postaci zwigkszania przestrzennej konkurencyj-
nosci regionu powinno by¢ oparte o rozwdj infrastruktury. Cel czwarty — zachowanie
i ochrona wartosci przyrodniczych, zwigzany jest z ochrona srodowiska i gospodarka
zasobami. Priorytetem celu piatego jest wiedza i kompetencje. Wzrostowi tozsamosci
i spojnosci spolecznej regionu przypasowano priorytet w postaci integracji spolecznej®.

3.5. Wdrazanie strategii

Strategia zréwnowazonego rozwoju jest specyficznym rodzajem dokumentu, ktéry
ma wyznacza¢ kierunek dzialan, zmierzajacych do wzrostu jakosci zycia mieszkan-
cow, a zarazem zachowania dla kolejnych pokolert w odpowiednim stanie zasobdéw
naturalnych. Do realizacji celéw zawartych w strategii, niezbedne jest zintegrowanie
dzialan na wszelkich szczeblach, zar6wno samorzadu terytorialnego jak i organizacji
spolecznych, a takze mieszkanicow danego regionu. Z celéw strategicznych ,wyptly-
waja”~ cele kierunkowe oraz programy operacyjne, ktére konkretyzuja rodzaje podej-
mowanych dzialan. Wazna role muszg odegra¢ stuzby zarzadu wojewddztwa oraz pod-
mioty zajmujace si¢ rozwojem regionalnym. Zasadniczy wplyw na realizacje strategii
ma dobor projektéw, wyznaczenie dziatan i podmiotéw odpowiedzialnych. Aby osia-
gniety zostal sukces, ktory oznaczat bedzie zréwnowazony rozwdj regionu, niezbedna
jest wspotpraca i udzial w dziataniach mieszkaricow regionu, wykazujacych sie aktyw-
noscia i odpowiednia postawa obywatelska. Odpowiednie programowanie rozwoju
wymaga odpowiedniego sprzezenia zwrotnego, czyli odpowiedniego systemu infor-
macji i kontroli. Informacja i dostep do niej jest czynnikiem bardzo istotnym i winna
by¢ postrzegana jako zaséb strategiczny. Istotg zarzadzania rozwojem jest sterowanie
na wszystkich szczeblach'.

13 Strategia rozwoju wojewddztwa..., op. cit., s. 92.
4 R. Janikowski, Zréwnowazony rozwdj lokalny, Teoria i praktyka, PAN, Warszawa — Katowi-
ce 2006, s. 94.
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4. Podsumowanie

Wspdlczesny $wiat cechuje sie¢ wzajemnych powiazan i zaleznosci. Mozna to
dostrzec w sferze polityki, ekonomii, ochrony $rodowiska, kulturze i w szeroko rozu-
mianych stosunkach spolecznych. Podlegaja im nie tylko cale panistwa, ale i pojedyn-
cze regiony. Brak aktywnosci wlasnej, inicjatyw lokalnych oraz umiejetnosci wspot-
pracy na wszystkich szczeblach i we wszystkich obszarach podejmowanych dzialan
uniemozliwia osiagnigcie zalozonych celéw. Do stalego i trwalego poprawiania jako-
$ci zycia niezbedne jest wdrazanie zasad zréwnowazonego rozwoju. Narzedziem stu-
zacym do osiagniecia spojnosci dzialan i podmiotéw uczestniczacych w danym pro-
cesie jest strategia zréwnowazonego rozwoju.

Strategia zréwnowazonego rozwoju prowadzi do zintegrowania dzialan i planowa-
nia decyzji, co pozwala na przewidywanie zmian zachodzacych w otoczeniu. Pomaga
w alokacji zasobow i wskazuje sfery, ktore nalezy intensywnie rozwija¢. Narzedzie to
wymaga zbadania sytuacji panujacej na danym terenie, co skutkuje zidentyfikowaniem
mocnych i stabych stron danego regionu. Zaklada ona uwzglednienie zaré6wno czyn-
nikow spolecznych, gospodarczych ale i §rodowiskowych, co przyczynia si¢ do zaha-
mowania dalszej degradacji srodowiska naturalnego. Stworzenie takiego dokumentu
umozliwi zarzadzanie danym obszarem w dluzszym okresie, niezaleznie od koniunk-
turalnych zmian politycznych. Przyczynia si¢ do wyzwolenia aktywnosci spolecznej
i integracji lokalnych mieszkancéw. Stworzenie dokumentu nie oznacza automatycz-
nego osiagniecia sukcesu, ale znaczaco zwigksza szanse na rozwdj.

Analiza ,Strategii rozwoju wojewddztwa zachodniopomorskiego do roku 2020”
pokazuje, ze jej autorzy starali si¢ spelni¢ wszelkie obowiazki wynikajace z prawaiteo-
rii zréwnowazonego rozwoju wymaganych przy tworzeniu tego typu dokumentéw.
Zawarte zostaly niezbedne elementy, aby region rozwijal si¢ w sposob zréwnowazony.
Przewiduje si¢ ochrone zasobéw przyrodniczych, wzrost gospodarczy oraz poprawe
jako$ci zycia mieszkancédw. Realizacja odpowiednio dobranych programéw operacyj-
nych, wykorzystanie srodkéw unijnych i pobudzenie aktywnosci mieszkancéw powinno
da¢ oczekiwany efekt w postaci szybszego wzrostu spoleczno — gospodarczego z posza-
nowaniem zasobéw $rodowiska.
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ANALYSIS OF THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT STRATEGY BASED
ON THE EXAMPLE OF WESTPOMERANIAN REGION STRATEGY

Summary

The article aims to present issues related to the creation of sustainable develop-
ment strategies. This document is required to further develop programming
that will be compatible with sustainable development. The author outlines the
essential elements that should be found in that document. It analyses stages of
development strategies, including those which participate in them. Research
based on development strategy of West Pomerania Region.

Translated by Piotr WoZniak
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Wprowadzenie

W dzisiejszym $wiecie ochrona srodowiska i gospodarowanie zasobami w sposéb
zréwnowazony staje si¢ jednym z podstawowych zadan stawianych sobie przez wia-
dze panstw wysoko rozwinietych. Wytwarzanie i posiadanie energii uwazane jest za
niezbedny czynnik, ktéry pozwala na zwigkszanie tempa rozwoju gospodarczego, co
w konsekwencji przeklada si¢ na zwigkszanie poziomu zycia. Odpowiedzig na wyzwa-
nia stojace przed sektorem energetyki w Unii Europejskiej i w poszczegoélnych krajach
czlonkowskich stajg si¢ coraz czesciej odnawialne zrédla energii (OZE). Do stosowa-
nia tego typu surowcow determinuje wiele czynnikow, zaliczy¢ do nich mozna znikomy
wplyw na §rodowisko naturalne towarzyszacy pozyskiwaniu energii, rosnace ceny kon-
wencjonalnych surowcéw energetycznych oraz zobowigzania do redukcji emisji dwu-
tlenku wegla wyrazone w umowach migdzynarodowych.

Celem artykutu jest scharakteryzowanie sektora energetyki wiatrowej w woje-
wodztwie zachodniopomorskim oraz wskazania perspektyw jego dalszego rozwoju.
Istotnym zadaniem jest zidentyfikowanie barier stojacych na drodze szybszego roz-
woju sektora energii pozyskiwanej z tego rodzaju instalacji oraz wskazanie sposo-
béw ich przezwyciezania. Poddane analizie zostang elektrownie wiatrowe, ponie-
waz one staja sie filarem energetyki odnawialnej. Wojewddztwo zachodniopomor-
skie jest natomiast krajowym liderem pod wzgledem mocy zainstalowanych w silow-
niach wiatrowych.
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Sektor energetyki w Polsce

Polska energetyka do niedawna oparta byta praktycznie w calo$ci na wlasnych zaso-
bach energetycznych, do zasilania przemystu wystarczalo krajowe wydobycie wegla,
zaréwno kamiennego jakibrunatnego. Od dluzszego czasu zauwazalne jest stale rosnace
uzaleznienie od dostaw z zagranicy. Sytuacja taka jest konsekwencja wzrostu zuzycia
paliw ropopochodnych, wywolanego miedzy innymi przez rozwoj sektora transporto-
wego i chemicznego. Pomimo dzialait modernizacyjnych polski system energetyczny
nadal opiera sie w znacznej mierze na paliwach cieklych i weglu, ktore charakteryzuja
sie wysoka szkodliwoscia w stosunku do srodowiska naturalnego.

Do roku 2005 na terenie Polski odnawialne zrédla energii praktycznie nie byly wyko-
rzystywane jako surowiec energetyczny. Zmiany zwiazane z dostosowywaniem prawa
polskiego do regulacji wspolnotowych przyczynily sie do zwiekszenia zainteresowania
tym sektorem energetyki, przynoszac dzialania stymulujace migdzy innymi w postaci
certyfikatéw pochodzenia i mozliwosci zbywania ich na zorganizowanym rynku. Sys-
tem doplat i wspomagania inwestycji rowniez przyczynil si¢ do rozwoju tego sektora.
Odnawialne Zrédla energii w Polsce od pewnego czasu rozwijaja si¢ coraz szybciej.
W2001r. moce osiggane przez wszystkie elektrownie wykorzystujace odnawialne zro-
dla energii wynosity 899 MW, do roku 2009 nastapit znaczacy wzrost do poziomu 1753
MW. Moce zainstalowane w sektorze energii odnawialnej w okresie od 2001-2009 roku
wzrosty o ponad 94%. Srednia dynamika wzrostu rok do roku wynosila 8,9%. Szczegél-
nie wysokie przyrosty zainstalowanych mocy wystapily w roku 2005 (wzrost o ponad
13%). Lata 2007-2009 to réwniez wysokie dodatnie zmiany w wielkosciach zainstalo-
wanych mocy, o kolejne 12%, 19% i 13%'.

W 2010 roku polski sektor energetyki odnawialnej oparty byl na 2 zrédtach. Moce
zainstalowane w elektrowniach wodnych stanowily 41,49% wszystkich mocy zainstalo-
wanych w sektorze energii pochodzacej z odnawialnych zZrédel. Jeszcze wigkszy udzial,
bo wynoszacy ponad 44,07% wykazuja elektrownie wiatrowe, i to one wlasnie od korica
2010 roku stanowia podstawe energetyki odnawialnej w Polsce. Ostatni znaczacy udzial
w tym sektorze to instalacje biomasowe — 11,07% w calo$ci mocy wytwarzanych z insta-
lacji z OZE. Udzial instalacji pozyskujacych energie z pozostatych surowcéw jest mar-
ginalny i wynosi, dla elektrowni biogazowych 3,38%, a dla elektrowni pozyskujacych
energie z promieniowania stonecznego zaledwie 0,0005%. Najwieksze zmiany w struk-
turze udzialu poszczegdlnych odnawialnych zZrédet w ogélnych mocach dokonaty sie
w ostatnich latach — okres 0d 2005-2010 roku®.

' Energia ze Zrddet odnawialnych w 2009r., Gléwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2010, s. 60.
*> UrzeduRegulacjiEnergetyki,ciezkadostepu: http://www.ure.gov.pl/portal/pdb/491/3611/
Moc_instalacji_ wiatrowych_w_Polsce_przekroczyla_juz_1000_megawatow.html.
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Energetyka wiatrowa w Polsce

Polska jest krajem w ktorym energetyka wiatrowa dopiero si¢ rozwija, daleko nam
jeszcze do lider6w rynkowych takich jak Niemcy czy Dania. Dynamika zmian w kra-
jowym sektorze energii wiatrowej wskazuje, iz zaczeto korzysta¢ z wysokiego poten-
cjalu wiatru na terenie Polski. Na poczatku 2000 roku sektor energetyki wiatrowej
oparty byl na instalacjach, ktérych moce nie przekraczaty 10 MW. W okresie 0od 2000
do 200S wida¢ byto pierwsze oznaki zainteresowania tg dzialalnoscia. Rok 2006 oka-
zal si¢ przetomowy, wéwczas moc zainstalowanych silowni wiatrowych podwoila sie.
Od tego momentu $rednie roczne przyrosty wynosity od 50 do 80%. Jest to wielkos¢
duza wyzsza niz przyrosty unijne ze wzgledu na poczatkowa fazg rozwoju tego rynku.
W roku 2007 sifownie wiatrowe dysponowaly taczna moca 276 MW. 2008 rok przy-
ni6st wzrost do 482 MW. A laczne moce w 2009 roku przekroczyly 720 MW. W Pol-
sce pod koniec 2010 roku funkcjonowaty 62 elektrownie wiatrowe, o tacznej mocy
niespetna 890 MW. Srednia moc przypadajaca na jedna farme wiatrowa wynosi 14,36
MW. Najpézniej do polowy 2011r. do uzytku oddane zostang kolejne elektrownie
wiatrowe o mocy 316,6 MW, jest to kolejny wzrost tego rynku o 35,6%. Instalacje te
powstana w Pieckach (32 MW), Gorlicach (38), Rydwanikach i Margoninie (120 MW),
Goldapi (69 MW), Skrobotowie (26 MW), Nosalinie (1,6 MW) oraz w Karnicach
o mocy 30 MW. Pierwsze 10 elektrowni wiatrowych w Polsce stanowi az 60% wszyst-
kich mocy zainstalowanych na terenie kraju. Moce najwiekszych wynosza odpowied-
nio: farmy wiatrowe polozone w Zajaczkowie i Widzinie posiadaja laczna moc 90 MW,
kolejne farma — Karcino dysponuj 51,5 MW. Karscino posiada 90 MW mocy. Najwie-
cej mocy zainstalowanej posiadajq elektrownie wiatrowe zlokalizowane w wojewodz-
twie zachodniopomorskim (o tacznej mocy ponad 400 MW) i te z wojewddztwa wiel-
kopolskiego (178 MW)3.

Energetyka wiatrowa w wojewddztwie zachodniopomorskim

Wojewoddztwo zachodniopomorskie charakteryzuje si¢ wysokim poziomem poten-
cjalu energetycznego. Dobre warunki geograficzne, réwniez polozenie czegéci tere-
néw w pasie nadmorskim determinujg rozwoj energetyki wiatrowej w tym regionie.
Dostrzega si¢ wysokie zainteresowanie zaréwno przedsigbiorcéw jak i samorzadow-
cow, ktorzy stwarzaja dogodne warunki inwestycyjne. Dobra wspotpraca skutkuje cia-
glym wzrostem liczby nowych inwestycji. Zwigksza si¢ réwniez liczba przedsiewzig¢
planowanych, przygotowywanych i realizowanych. Rozwoj sektora energetyki wiatro-
wej skutkowaé bedzie powstawaniem nowych miejsc pracy w regionie. Pozytywnym
zmiany w wojewddztwie zachodniopomorskim nastapig w kwestii zwiekszenia samo-

3 Wind Power in Poland, BiznesPolska Media, Warszawa 2010, s. 8.
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wystarczalnosci energetycznej regionu, poprawy lokalnych sieci elektroenergetycznych
i zwigkszenia ich przepustowosci. W bilansie energetycznym wojewo6dztwa wystepuje
przewaga produkeji energii nad jej zuzyciem, wywolane to jest miedzy innymi wytwa-
rzaniem energii elektrycznej przez wiele nowych elektrowni wiatrowych. W woje-
wodztwie zachodniopomorskim do pozyskiwania energii odnawialnej wykorzystuje
sie wode, wiatr i biomase. Wykorzystanie innych odnawialnych zrédet jest znikome.

Wojewddztwo zachodniopomorskie jest krajowym liderem pod wzgledem wielko-
$cimocy zainstalowanych w elektrowniach wiatrowych. Pod koniec 2010 roku na jego
terenie zainstalowanych bylo 21 farm wiatrowych, ktérych faczna moc przekraczata 400
MW. W¢réd nich znalazly sie nastepujace instalacje: Zagérze (30 MW), Jagnigtkowo (30
MW), Tychowo (50 MW), Tymieri (50 MW), Karscino (90 MW), Karcino (51 MW),
Kornice (29,9 MW), Sniatowo (30 MW). Funkcjonuje réwniez wiele mniejszych farm
wiatrowych, na przyklad farma Krzecin o mocy 6 MW, lub pojedyncze silownie wia-
trowe takie jak Barzkowice. W budowie znajduje si¢ inne obiekty, w niedtugim czasie
zostanie oddana kolejna w Skrobolowie 0 mocy 26 MW. Wyzej wymienione instalacje
stanowig 90% wszystkich mocy zainstalowanych w elektrowniach wiatrowych woje-
wodztwa zachodniopomorskiego i niespelna 40% krajowych mocy.

Do najwigkszych farm, ktére funkcjonowaly w Polsce w 2010 roku zaliczy¢ mozna
trzy instalacje funkcjonujace w wojewddztwie zachodniopomorskim. Znajduja si¢ one
w powiecie bialogardzkim — farma Karécino, powiecie kamieriskim — farma Sniatowo
i w powiecie stawieriskim — farma Tychowo. Posiadaja one moce w wysokosciach 90
MW, 90 MW i 50 MW. Produkcja energii elektrycznej ze wszystkich surowcéw odna-
wialnych w wojewddztwie zachodniopomorskim stale roénie, w 2007r wyniosta 550,97
GWh, w roku 2008 wzrosta do 685 GWh. Rok 2009 przyniést kolejny wzrost wytwa-
rzania energii elektrycznej ze Zrédet odnawialnych do poziomu 812 GWh*.

Perspektywy rozwoju sektora odnawialnych zrédet energii w Polsce, koncentruje sie
wokol wytycznych Unii Europejskiej. Gléwne zamierzenia przewiduja wzrost udziatu
odnawialnych Zrédel w finalnym zuzyciu energii do poziomu 15% w roku 2020. Zaktada
sie rébwniez wzrost udzialu biopaliwa na rynku paliw do poziomu 10%, za pomoca
stopniowego zwigkszania udzialu komponentéw pochodzenia roslinnego®. Diugofa-
lowy plan ,Polityka energetyczna Polski do roku 2030” zaklada, ze wladza ma podej-
mowac wszystkie niezbedne czynno$ci majace zmierzaé do realizacji obowigzku uzy-
skania odpowiedniego udzialu energii odnawialnej. Dzialania te maja by¢ planowane
iwdrazane wsposéb zréwnowazony, uwzgledniajacy poszczegdlne rodzaje energii. Do
osiagniecia tych celéw wymaga sie ciaglego wsparcia producentéw oraz wprowadza-

* Program rozwoju sektora energetycznego w wojewddztwie zachodniopomorskim do 2015r. z cze-
$cig prognostyczng do 2030r., CASE, Warszawa 2010, s. 79.
5 Polityka energetyczna Polski do roku 2030, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2009, s. 19.
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nia nowych mechanizméw majacych na celu dalsza pomoc. Zaklada si¢ réwniez pro-
pagowanie powszechnego wytwarzania energii z tych zrédel. Niezbedne jest dalsze
kontynuowanie dzialant majacych na celu budowe biogazowni na wigkszg skale. Waz-
nym zadaniem bedzie rozbudowa i modernizacja istniejacych sieci przesytowychidys-
trybucyjnych. Nalezy réwniez stymulowa¢ badania nad technologiami stuzacymi do
pozyskiwania energii z OZE oraz wspiera¢ krajowy przemysl, zajmujacy si¢ wytwa-
rzaniem instalacji®.

Bariery rozwoju i sposoby ich przezwyciezania w sektorze energetyki
wiatrowej w wojewoddztwie zachodniopomorskim

Energetyka wiatrowa w wojewoddztwie zachodniopomorskim bedzie dalej sie roz-
wijaé, poniewaz dostarcza oczekiwanych skutkéw zaréwno dla inwestoréw jak i pobu-
dza gospodarke, pozytywnie wptywa na $rodowisko. Lecz na drodze jej rozwoju mozna
dostrzec wiele barier, ktére nalezy w nastepujacy sposéb sklasyfikowaé (zob. rysunek 1):

o bariery techniczne,
« bariery prawne, w tym te zwigzane z ochrong $rodowiska,

bariery spoleczne,
« bariery finansowe,
« bariery w zakresie wykwalifikowanej kadry.

Rysunek 1.
Klasyfikacja barier rozwoju energetyki wiatrowej w wojewddztwie
zachodniopomorskim

Bariery
10ZWoju
energetyki
wiatrowej

] ] i) ) i)

Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie: Bariery rozwoju energetyki wiatrowej, §ciezka
dostepu: http://www.psew.pl/files/pl_wojciech glocko_bariery rozwoju_energetyki_
wiatrowej.pdf, 1 marca 2011.

¢ Ibidem, s. 29.
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Do najwigkszych barier technicznych zaliczy¢ nalezy ograniczone zdolnosci prze-
sylowe sieci elektroenergetycznych. Takie obszary jak te, znajdujace sie w wojewodz-
twie zachodniopomorskim, ze wzgledu na wysokie iloci oddanych nowych instalacji
i planowanych kolejnych, wymagaja modernizacji sieci dystrybucyjnej. Powinna zosta¢
zwiekszona wydajnoséé i przepustowosé systemow energetycznych, poniewaz wywiera
ona decydujacy wplyw na wydanie decyzji dla nowowybudowanych instalacji wiatro-
wych na przylaczenie do sieci. Kazda nowa inwestycja przed realizacja, wymaga decy-
zji o przylaczeniu do sieci. W sytuacji gdy nastepuje szybki rozw6j sektora na danym
obszarze, przylaczenie nowych instalacji znacznie przekracza mozliwosci przesylowe
w skalilokalnej. Wymagane jest zintegrowanie sieci przesylowej w catym kraju, tak aby
mozliwe bylo zwigkszanie mocy przylaczeniowych i bilansowanie energii. Obecna sie¢
przesylowa powinna by¢ stale modernizowana i rozbudowywana. Niestety wymaga to
dobrej woli ze strony operatoréw sieci, poniewaz nie zostal na nich nalozony ten obo-
wiazek. Wymagana jest niezawodnos¢ w zasilaniu na obszarach, w ktérych energetyka
jest pozyskiwana z elektrowni wiatrowych (jest rozproszona). Nalezy zwigkszaé efek-
tywno$¢ zaréwno wytwarzania, przesylania jakikoncowego uzytkowania energii. Dzia-
tania w tym kierunku powinny by¢ prowadzone na szczeblu krajowym. Obecny stan
sieci uniemozliwia dalsze tak dynamiczne rozwijanie sektora energetyki wiatrowej i nie
pozwala na wprowadzanie takich iloéci jakie wynikaja z planéw polskich i europejskich’.

Bariery legislacyjne sprowadzaja sie gléwnie do zbyt wysokich wymagan formal-
nych, ktére powinny by¢ wypelnione, aby méc pozyskiwac energie ze zrédet odnawial-
nych. Procedury s zbyt przewlekle i nieprzejrzyste, co przyczynia sie do zwigkszenia
kosztéw i wydluzenia okresu realizacji projektu. Pierwsza z barier prawnych dotyczy
braku doprecyzowania przez ustawodawce wymogéw stawianych ekspertyzom, ktore
okreslaja wplyw podlaczenia nowej inwestycji na system elektroenergetyczny. Doku-
ment ten jest sporzadzany przez inwestora i przekladany operatorowi sieci do zaak-
ceptowania. Bez zaakceptowania ekspertyzy warunki przylaczenia do sieci (okreslaja
dopuszczalng moc instalacji) nie zostang okreslone. Operatorzy sieci do$¢ réznie go
interpretuja, przez co nie ma okre$lonych jasnych regul w calym kraju. Zakwestiono-
wanie ekspertyzy przeklada si¢ na wydluzenie procesu inwestycyjnego, co zmniejsza
jego oplacalnos¢. Decyzje o przylaczeniu do sieci wydawane sg przed realizacja inwe-
stycji. Ze wzgledu na ograniczong pojemnos¢ systemu elektroenergetycznego iloé¢
wydawanych decyzji na nowe przylaczenia réwniez jest ograniczona. Potencjalny inwe-
stor ma 2 lata (okres waznosci danego pozwolenia) na podlaczenie instalacji do sieci.
W tym czasie dostep innych podmiotéw do zarezerwowanych wielkoéci jest zabloko-
wany. Mozliwy jest on dopiero w sytuacji gdy inwestor nie przylaczy nowych mocy

7 Bariery rozwoju energetyki wiatrowej, $ciezka dostepu: http://www.psew.pl/files/pl_woj-
ciech_glocko_bariery_rozwoju_ energetyki_wiatrowej.pdf, 1 marca 2011.
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iuplynie dwuletni okres, na jaki zostala wydana decyzja. System zaliczek jest pozada-
nym rozwigzaniem poniewaz ograniczy dzialalnos¢ spekulacyjna i blokowanie wiel-
kosci, ktore nie sa nastepnie realizowane. Bardzo skomplikowane i zlozone procedury
zwigzane z oceng oddzialywania przedsiewziecia na $rodowisko i uzyskania decyzji
§rodowiskowych sprawiaja wiele trudnosci podczas procesu inwestycyjnego. Wszyst-
kie przepisy i procedury z zakresu ochrony $rodowiska odnoszace si¢ do dopuszcze-
nia danej inwestycji do realizacji, przyczyniaja sie do znacznego wydtuzenia procesu
inwestycyjnego. Bardzo czesto zachodzi konieczno$¢ wykonywania powtérnych eks-
pertyz, poniewaz te wydawane przez organy czesto bywaja nieobiektywne. Inwestor
musi podwaza¢ decyzje subiektywne, poniewaz najczesciej nie sprzyjaja jego interesom.
Czesto dochodzi do naliczania zbyt wysokich warto$ci kompensacji przyrodniczej, co
przyczynia si¢ do generowania dodatkowych kosztéw. Bardzo istotng barierg dla roz-
woju energii wiatrowej w wojewddztwie zachodniopomorskim stanowia obszary Euro-
pejskiej Sieci Ekologicznej Natura 2000 oraz inne formy ochrony przyrody. Z obsza-
rem Natura 2000 zwigzane s tak zwane ,oceny naturowe”. Wykluczaja one budowe
silowni wiatrowych na danym terenie ze wzgledu na gatunki chronione ptakow, ktére
w danym obszarze bytuja i maja swoje siedliska. Tereny objete programem ochronnym
Natura 2000 od dluzszego czasu sg stale powiekszane®.

W spoleczenstwie istnieje przeswiadczenie, ze farmy wiatrowe przyczyniaja sie do
$mier¢ wielu ptakéw, badz sa ich bezpoérednia przyczyna. Ta bariera powinna by¢ redu-
kowana poprzez akcje informujace oraz promujace energetyke wiatrowa. Informacje,
ktére beda przekazywane podczas tych kampanii powinny mie¢ na celu u§wiadamianie,
ze budowa takich instalacji poprzedzona jest wieloma badaniami, w ktorych uwzgled-
nia si¢ réwniez migracje ptakéw. Nalezy uswiadamia¢, ze silownie wiatrowe nie wytwa-
rzaja nadmiernego halasu i nie emituja infradZwigkéw. Powinno zosta¢ zobrazowane
jak farmy wiatrowe moga zosta¢ wkomponowane w krajobraz. Programy edukacyjne
powinny dazy¢ réwniez do propagowania takich technologii na mala skale, do uzytku
gospodarstw domowych. Przekaz ten powinien zawiera¢ informacje o mozliwosciach
finansowania takich inwestycji ze srodkéw unijnych i krajowych programéw celowych.
Waznym elementem kampanii spolecznych jest wdrazanie oszczedzania energii. Jezeli
nie bedzie odpowiednich przekazéw stuzacych promocji energetyki odnawialnej, wow-
czas mieszkaricy beda lokalnie si¢ organizowac¢ i blokowa¢ dzialania inwestoréw za
pomoca procedur przewidujacych udzial spoleczenstwa.

Bardzo wysoki koszt budowy elektrowni wiatrowych wymaga utrzymania oraz
wprowadzania nowych instrumentéw rynkowych, pozwalajacych zwiekszy¢ oplacal-
nos¢ inwestycji. Niezbedne jest podtrzymanie finansowania za srodkéw europejskich
ale i krajowych. Funkcjonowa¢ musi nadal system sprzedazy praw majatkowych do
energii wytworzonej z OZE. Pozytywne skutki s3 zwigzane réwniez ze zmiang pod-
stawy opodatkowania podatkiem od nieruchomosci, ktéry nie obejmuje samych urza-
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dzen, a jedynie fundamenty i konstrukcje masztu. Zmiany we wspétfinansowaniu jak
i systemie sprzedazy praw moga wplyna¢ negatywnie na efektywnos¢ inwestycji, co
przelozy sie na spadek dynamiki rozwoju sektora energetyki wiatrowe;j.

Od dtuzszego czasu, zaréwno w calej Unii Europejskiej oraz w poszczegdlnych jej
regionach, takich jak wojewddztwo zachodniopomorskie, dostrzegany byt brak oséb
wysoko wykwalifikowanych, ktére zajmowac by sie mogly zaréwno tworzeniem nowych
technologii wiatrowych jak i ich wdrazaniem. Luka wystepowala zaréwno po stronie
podazy wysoko wykwalifikowanego personelu jak i w podazy urzadzen. Zdarzaty sie
sytuacje, w ktorych na zaméwione urzadzenie inwestor musial czekaé nawet 3 lata,
w ciagu ktérych wprowadzane byly juz nowe, doskonalsze technologie. Rozwigzaniem
tego problemu w regionie stala sie wybudowana w 2009 roku goleniowska fabryka §mi-
gietikonstrukcji aerodynamicznych. Réwniez polskie uczelnie zaczety ksztalci¢ w tym
kierunku. Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny wprowadzil nowy kieru-
nek ,Fizyka techniczna”, ktoéry ma za zadanie poszerzanie wiedzy z zakresu projekto-
wania, budowania oraz eksploatacji energii ze zZrédel odnawialnych oraz zapoznania
z technologiami energii odnawialnej. Prowadzone s3 réwniez studia podyplomowe
z zakresu pozyskiwania odnawialnych Zrédet energii.

Podsumowanie

Dzisiejszy $wiat aby zaspokoic swoje potrzeby i umozliwi¢ dalszy wzrost jako$ci zycia
potrzebuje coraz wigcej energii. Zrédla konwencjonalne charakteryzuja si¢ negatywnym
oddzialywaniem na §rodowisko naturalne, dlatego w celu zapewnienia zréwnowazo-
nego rozwoju spoleczno — gospodarczego zaréwno w skali lokalnej jak i globalnej nie-
zbedne jest poszukiwanie alternatywnych surowcéw i wprowadzanie bardziej energo-
oszczednych technologii. Surowce odnawialne stanowia alternatywe dla Zrédet kopal-
nych, ale przy obecnym poziomie rozwoju technologii pozyskiwania energii z OZE nie
sa ich wstanie calkowicie zastapi¢. Polska jest krajem, w ktérym energetyka wiatrowa
dopiero si¢ rozwija i musi zmniejszy¢ duzy dystans dzielacy ja od europejskich lideréw
tego sektora. Rozwdj tego sektora jest niezbedny do osiagniecia przez Polske poziomu
15% udzialtu energii pozyskanej ze zrédet odnawialnych w finalnym zuzyciu energii do
roku 2020. Dlatego funkcjonuje system wsparcia dla inwestycji w elektrownie wiatrowe
oparty na dotacjach, ulgach i preferencyjnych kredytach oraz systemie sprzedazy certy-
fikatéw pochodzenia. Wojewddztwo zachodniopomorskie jest krajowym liderem pod
wzgledem wielko$ci mocy zainstalowanych w elektrowniach wiatrowych. Pod koniec
2010r. na tym obszarze funkcjonowalo 21 farm wiatrowych o lacznej mocy zblizonej
do 400 MW. Nalezy w dalszym ciaggu rozwijaé ten sektor i zwalcza¢ badZ minimalizo-
wac skutki wystepujacych barier. Rozwazania teoretyczne i przeprowadzone badania
wskazuja, ze sektor energetyki wiatrowej zyskuje na znaczeniu i wykazuje perspektywy
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dalszego szybkiego rozwoju. Wykorzystanie odnawialnych Zrédet energii niesie ze sobg
wiele wymiernych korzysci, zaréwno spolecznych (nowe miejsca pracy, wykorzystanie
terenéw rolniczych do tej pory nieprzydatnych), srodowiskowych (brak emisji gazéw
cieplarnianych, oszczedzanie zasobéw kopalnych), jak i gospodarczych (naptyw nowych
technologii, rozwéj podupadajacych sektoréw i dywersyfikacja zrédet dostaw paliw).
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CONDITION AND BARRIERS OF WIND ENRGY DEVELOPMENT
IN WESTPOMERANIAN REGION

Summary

This article aims to characterize the wind energy sector in Westpomeranian
Region and an indication of prospects for its further development. An important
task is to identify the barriers to faster development of energy from this type of
installation, and identify ways of overcoming them. Analyzed are wind farms,
because they are a pillar of the renewable energy sector. Westpomeranian Region
is the national leader in terms of installed capacity in wind farms.

Translated by Piotr WoZniak
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Wprowadzenie

Coraz wiecej firm zaczyna zdawad sobie sprawe z faktu, w jaki sposob ich wizeru-
nek przeklada sie na korzys$ci zwiazane z promocja i dzialaniami marketingowymi.
Public relations natomiast zostaje wyodrebnione, w strukturze organizacyjnej przed-
sigbiorstw, z dzialéw marketingu, tworzac autonomiczng komorke, skupiajaca si¢ na
kreowaniu pozytywnego obrazu firmy i jej produktéw/ustug.

Artykul ma na celu przyblizenie zagadnienia marketingowego public relations oraz
przedstawienie jego podstawowych narzedzi, a takze wskazanie tendencji rozwojowych
opisywanej dziedziny, ktore oparte sa w gtéwnej mierze na narzedziach internetowych.

1. Znaczenie wizerunku firmy

Wizerunek firmy jest jej celowo wykreowanym obrazem (wyobrazeniem, portre-
tem) w $wiadomosci spolecznej, majacym na celu wywolanie u odbiorcéw okreslo-
nego skojarzenia, stanu emocjonalnego. Pojecie wizerunku firmy czesto jest mylone
z jej tozsamoscia, ktdra jest sposobem, w jaki firma chce by¢ postrzegana w otocze-
niu. Przedsigbiorstwo ksztaltuje swo6j pozytywny wizerunek w oczach klientéw majac
przede wszystkim na celu':

« pozycjonowanie produktéw firmy,
« likwidacje anonimowosci,

' Por. P. Kotler, Marketing. Dom Wydawniczy REBIS Sp. Z o0.0., Poznan 2005, s. 627-629.
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« rozréznianie marki na tle konkurencji,
« budowe zaufania klientéw i innych interesariuszy.

Nalezy przede wszystkim pamieta¢, ze kreatywne wykorzystanie narzedzi marke-
tingu zapewnia §wiadomo$¢ marki wsréd klientow przy kosztach znacznie mniejszych
niz standardowe wydatki firmy na reklame m.in. dlatego tak wazna jest dbalo$¢ o jej
wizerunek®. Co wiecej wizerunek danej firmy, czy tez jej produktu, pozwala klientom
utozsamiac si¢ z pewng grupa spoleczng, do ktdrej pragna przynaleze¢ (np. Emporio
Armani — marka odziezy skierowana do zamoznych, ale mlodych ludzi, bedaca wyra-
zem prestizowego i zarazem niezaleznego stylu zycia).

W ujeciu psychologicznym wizerunek, to obraz odzwierciedlajacy zaobserwowana
wczeséniej rzeczywistos$¢. Jezeli poprzez nasze dzialania dostarczymy odbiorcy okre-
$lone informacje i wrazenia dotyczace produktu, bedziemy mogli wplyna¢é na tworzony
przez niego obraz warunkujacy zachowanie klienta wobec produktu i nas samych’.
Mozna wykorzystaé wiele narzedzi marketingowych do kreowania i zarzadzania wize-
runkiem. Jednym z nich jest public relations, ktére zajmuje si¢ ksztaltowaniem stosun-
kow firmy z jej otoczeniem.

2. Pojecie public relations

Pojecia public relations nie da si¢ bezposrednio przetlumaczy¢ na jezyk polski, dla-
tego tez wliteraturze odnajdujemy wiele definicji, ktore przyjmuja wspodlny cel dziatan
w ramach PR - uzyskanie zrozumienia, zaufania oraz wyrobienie reputacji w otocze-
niu. W waskim znaczeniu natomiast stuzy spetnianiu funkcji marketingowej — przyczy-
nianie si¢ do zwigkszania sprzedazy produktéw. Patrzac z szerszej perspektywy, pelni
role komunikacyjna podmiotu z jego otoczeniem, jako funkcja zarzadzania*. Jest ono
réwniez forma komunikowania spolecznego, na pograniczu komunikowania maso-
wego i publicznego. Méwigc o komunikowaniu masowym, mamy na mysli duza liczeb-
nos¢ odbiorcéw, zréznicowanych spolecznie i w niewielkim stopniu ze soba powiaza-
nych — przekazy s3 tu rozprowadzane w skali masowej. Komunikowanie publiczne ma
na celu przekazanie informacji o charakterze publicznym oraz podtrzymanie wiezi
spolecznych przez instytucje i pomioty publiczne®. W sferze public relations znajduja
sie elementy zaréwno reklamy i jak komunikowania politycznego, ktére jest formalng
forma komunikowania publicznego.

> Por. D. Kaznowski, Nowy marketing. VFP Communications Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 50.

3 Por. W. Budzynski, Public relations — zarzadzanie reputacja firmy, Poltext, Warszawa 2002,
s. 12.

* Por. P. Andrzejewski, W. Kot., Medialne Public Relations. Wydawnictwo Forum Naukowe,
Poznani 2006.

5 Por. B. Bobek-Ostrowska, R. Wiszniowski, Teoria komunikowania publicznego i politycznego.
Wprowadzenie. Astrum, Wroclaw 2002, s. 18.
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Public relations w ujeciu marketingowym sklada si¢ z calej gamy programow stworzo-
nych po to, aby promowac i chroni¢ wizerunek firmy lub jej produktéw. Czesto jest trak-
towane, jako element miksu promocyjnego, ktérego zadaniem jest monitorowanie nasta-
wienia ,,publicznoéci” do firmy i rozpowszechniane informacji budujacych jej renome.

Pojecie marketingowego public relations zaczyna odgrywaé coraz wieksza role,
ze wzgledu na trudno$ci w wyznaczeniu granic i powigzan miedzy pojeciami marke-
tingu i PR. marketingowe public relations bezpo$rednio wspiera promocje korporacji
lub produktu oraz buduje marke, zapewniajac naglo$nienie w mediach. Odgrywa zna-
czaca role przy takich dziataniach, jak®:

« wsparcie przy wdrazaniu nowych produktéw,

« wsparcie pozycjonowania produktu dojrzatego,

« wzbudzanie zainteresowania kategoria produktéw — marketingowe PR jest coraz
czesciej wykorzystywane, aby sklania¢ do konsumpcji produktéw typu: herbata,
mleko, czy sok pomaranczowy itp.,

« oddzialywanie na okre$lone grupy docelowe,

« obrona produktéw atakowanych przez opini¢ publiczng — co ma zastosowanie
przede wszystkim w przypadku sytuacji kryzysowych (np. plotka o szkodliwo-
$ci produktu)

« budowanie wizerunku w sposoéb, ktéry stawia produkty firmy w jak najbardziej
pozytywnym $wietle.

Jak widzimy, public relations nie jest reklama, jest jednym z elementéw marketingu,
ktéry uzupelnia dzialania reklamowe. Gléwnym celem stosowania public relations jest
przekazanie informacji otoczeniu firmy na temat jej produktéw lub ustug oraz jej samej
przy prawidlowym wykorzystaniu okre$lonych narzedzi (Rys.1.).

Podstawowym zadaniem specjalisty od PR jest wykreowanie informacji o pozy-
tywnym wydzwieku na temat firmy i przekonanie odbiorcéw, czyli takze media, do
przejecia o$wiadczen prasowych i uczestniczenia w konferencjach prasowych.

Wplyw firmy na jej odbiorcéw opiera si¢ przede wszystkim na materiatach publiko-
wanych, takich jak raporty zbiorcze, broszury, artykuty, biuletyny firmowe i czasopisma.

Bardzo waznym elementem, ktéry wplywa na wizerunek firmy sa wypowiedzi, prze-
moéwienia przedstawicieli firmy w mediach, podczas spotkan branzowych i konferencji.

Budowanie pozytywnego wizerunku firmy moze si¢ odbywaé réwniez poprzez orga-
nizowanie réznego rodzaju imprez, jak konferencje prasowe, seminaria, wycieczki,
wystawy, a takze konkursy przeznaczone dla docelowej publicznoéci.

Firmy czesto poprawiaja swoj wizerunek poprzez dzialania publiczne i realiza-
cje strategii CSR (spotecznej odpowiedzialnosci biznesu), czyli prowadza dzialalnogé
uwzgledniajacy interes spoleczny i ochrong srodowiska oraz relacje z jej interesariuszami.

¢ Por. P. Kotler, op.cit., s. 629.
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Rys. 1.
Narzedzia public relations

Sponsoring
imprea iy gl Tozamos¢
Prze_kazv Publikacje
medialne iy
Dziatania o Saeni
x rzemowienia
publiczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie P. Kotler. Marketing. Dom Wydawniczy REBIS Sp.
Z 0.0., Poznan 20085.

Obok dzialan publicznym bardzo popularna metoda wplywania na §wiadomos¢é
odbiorcéw jest sponsoring réznego rodzaju imprez sportowych i kulturalnych, czy
tez inicjatyw spolecznych.

W celu kreowania tozsamosci, firmy tworza spdjne uniformy, kolorystyke, logo,
promowana kulture organizacyjna, materialy biurowe, broszury itp. Aby promowaé
tozsamos¢ wizualng wykorzystuja przekazy medialne, w ktorych pozycjonuja swoje
logo i prezentuja wyznawane wartosci.

Obok wymienionych powyzej narzedzi PR stosowane sa réwniez narzedzia , czar-
nego public relations”, ktére maja na celu wykreowanie w §wiadomosci odbiorcéw
negatywnego obrazu konkurencji. Podstawowe zasady budowy negatywnych przeka-
z20w, to’:

« uwydatnianie wad, negatywnych cech,

« prezentowanie konkurencji w sytuacji juz przegranej,

« parodiowanie, ktére wywoluje komiczne skojarzenia (np. reklama TP bedaca
parodig reklamy Netii, gdzie posta¢ Rozum przedrzeznia posta¢ aktora Toma-
sza Kota),

« stosowanie negatywnych poréwnan,

7 Por. D. Romanovski, Czarne narzgdzia. (www.prelite.pl, 3 luty 2011).
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« prezentacja konkurencji przedstawiajaca jej zaleznos¢ polegajaca na podporzad-
kowaniu,
« kreowanie wydarzen o negatywnym zabarwieniu.
Metody ,czarnego public relations” wykorzystywane sa najczesciej w przypadku
marketingu politycznego.

3. Internet nowym medium spoteczenistwa informacyjnego

Spoleczenstwo informacyjne uksztaltowalo si¢ pod wplywem postepujacej globa-
lizacji i dynamicznego rozwoju technologii informacyjnej (druga potowa XX wieku),
gdzie rozwéj i wykorzystanie zasobéw informacyjnych (wiedzy i informaciji) zdetermi-
nowalo jego spoleczna strukture, w tym réwniez sposéb i szybkos¢ komunikacji®. Jed-
nym z najszybciej rozwijajacych si¢ mediéw, w dobie spoleczenstwa informacyjnego,
jest niezaprzeczalnie Internet — ogélno$wiatowa sie¢ komputerowa, ktoérej gléownymi
zaletami sa nieograniczona czasowo i miejscowo dostepnos¢, i co sie z tym wiaze, swo-
bodny oraz tani i powszechny dostep, niezalezny od kwalifikacji jego uzytkownikow.

Fenomen Internetu w spoleczenstwie informacyjnym zwiazany jest mozliwo$cia
dotarcia do nieograniczonych zasobéw informacji z catego swiata. Posiadajac dostep do
Internetu mozemy réwniez kontaktowad si¢ z uzytkownikamina caltym §wiecie w czasie
rzeczywistym, lub poprzez uczestnictwo w grupach, forach dyskusyjnych oraz posiada-
jac konta na wyjatkowo popularnych dzi$ serwisach spoteczno$ciowychibranzowych.

Internet jako medium, jest medium wielowymiarowym, o powszechnej dostepno-
$ciiltatwosci uzytkowania, a przy tym aktualnosci informacji oraz globalnym zasiegu.
Uzytkownicy Internetu w przeciwienstwie do odbiorcéw radia, czy tez telewizji, sa
uzytkownikami aktywnie poszukujacymi informacji. Tym samym Internet umozli-
wia konsumentom selektywny odbiér przekazu, co zwigksza skuteczno$¢ tych dopusz-
czanych i ogladanych - to internauta dociera do informacji oraz decyduje, co i kiedy
chce obejrzeé’.

Obecnosé firmy w sieci umozliwia jej bardzo szybkie i malo kosztowne (w poréw-
naniu z reklama tradycyjna) dotarcie do trudno osiagalnych grup spolecznych, takich
jak np. hobbysci, czy tez biznesmeni, dla ktérych Internet staje si¢ najwazniejszym ze
zrodel aktualnej informacji. Biorac udziat w dyskusjach, czy tez promujac si¢ na bran-
zowych forach internetowych i portalach, firma jest w stanie dotrze¢ do waskiego grona
jej docelowych odbiorcéw.

§ Por. P. Sienkiewicz, Prognozowanie rozwoju globalnego spoleczeristwa informacyjnego: wizje
i scenariusze. [w:] Internet — fenomen spoleczetistwa informacyjnego. Edycja Swigtego Pawla, Cze-
stochowa 2001.

° Por. A. Jupowicz-Ginalska, Marketing Medialny. Difin, Warszawa 2010.



GOSPODAROWANIE, FINANSOWANIE | ZARZADZANIE W XXI WIEKU
CZESC Il = ZARZADZANIE W XXI WIEKU
|

108

4. Internetowe public relations

Z punktu widzenia public relations podstawowa cecha Internetu jest to, iz ulatwia
on komunikacje bezpoérednig, co jest wazne, m.in. ze wzgledu na fakt, ze dzialania PR
skupia¢ si¢ beda na wypracowywaniu coraz bardziej innowacyjnych metod bezposred-
niej komunikacji. Co wigcej, Internet jest stosunkowo tanim medium, ktére umozli-
wia nie tylko nadawanie przekazu, ale réwniez jego odbior. Jest réwniez czynnikiem
demokratyzujacym — pozwalajacym sprawdzi¢, na ile zapewnienia organizacji pokry-
waja sie z jej dzialalnoscia i czy zalezy jej na obustronnym dialogu'®. Szansg interneto-
wego public relations jest przede wszystkim odbudowanie zaufania poprzez obiektyw-
nos¢iotwarto$¢ w podejéciu do swoich partneréww procesie komunikacji''. Narzedzia
public relations, dostepne poprzez Internet, prezentowane s3 na ponizszym rysunku.

Rys. 2
Narzedzia internetowego public relations

Blog
Strona
Mailing |nternetowa

ma?téfing’ \ Forum
e-PR
m\ '

N ZN\

spotecznosci
RSS PIat_fc:rm\,lr
video
Spotkania
on-line

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie P. Okonek: E-PR, czyli jak skutecznie prowadzi¢ PR
w sieci. PARP, Warszawa 2009.

Podstawowym narzedziem wykorzystywanym do budowania wizerunku w Inter-
necie wciaz pozostaje strona internetowa, na ktorej obok oferty firmy i podstawo-
wych danych, w tym kontaktowych, znajduja si¢ informacje na temat jej dziatalno-

1% Por. A.Davis, Public relations. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.
1 Por. D. Koznowski, Nowy marketing. (www.scribd.com, 10 luty 2011).
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$ci prospolecznej, wyznawanych wartos$ci, organizowane s3 konkursy i dochodzi do
wymiany informacji miedzy firma i jej otoczeniem. Wymiana owych informacji i opi-
nii moze nastepowac poprzez udostepnione forum internetowe. Firma nie posiada-
jaca strony internetowej coraz czgsciej uznawana jest za firme malo znaczaca, przede
wszystkim z punktu widzenia odbiorcéw ,pokolenia Y”, a wigc pokolenia oséb urodzo-
nych po roku 1980, ktére s w pelni §wiadomym konsumentem, znakomicie porusza-

jacym si¢ w srodowisku on-line.

Tabela 1.

Narzedzia internetowego public relations

POJECIE

DEFINICJA

PRESS ROOM

Serwis internetowy, ktérego zadaniem jest publikowanie
izachgcanie do czytania informacji o dzialalnosci firm. Jego role
moze odgrywaé wydzielona przestrzen na witrynie internetowej
firmy w postaci biura prasowego, tzw. press room.

MAILING

Forma reklamy w postaci listéw poczty elektronicznej
wysylanych za pomoca serwiséw internetowych badz za
pomocy specjalnie przygotowanych newsletter’ 6w — treéci
tekstowe lub graficzne.

BLOG

Strona internetowa, na ktérej autor umieszcza wpisy,
umozliwiajgc ich czytanie i niekiedy réwniez komentowanie
innym uzytkownikom. Forma internetowego pamietnika.

FORUM INTERNETOWE

Forma grup dyskusyjnych, ktéra stuzy do wymiany informacji

i pogladéw miedzy osobami o podobnych zainteresowaniach
poprzez witryng internetowa. Prowadza je praktycznie
wszystkie portale, wigkszo$¢ wortali, powszechne sg na stronach
wielu instytucji, czasopism, przedsigbiorstw, uczelni itp.

KANALY RSS

Really Simple Syndication — format zapisu danych, oparty

na standardzie XML i wykorzystywany do agregowania
wiadomosci i umozliwiajacy wyodrebnienie struktury
dokumentu. Wiadomoéci poprzez kanal docieraja do
prenumeratora indywidualnie, natychmiast po opublikowaniu —
stad sa atrakcyjne np. dla dziennikarzy.

SERWISY
SPOLECZNOSCIOWE

Rodzaj interaktywnych stron internetowych, wspoéltworzonych
przez sieci spoleczne 0s6b podzielajacych wspdlne
zainteresowania lub chcacych poznaé zainteresowania innych.
Wigkszo$¢ portali spolecznosciowych tworzone jest w celu
aktywnej komunikacji miedzy ich uzytkownikami.
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POJECIE

DEFINICJA

DZIALANIA NPRS

Net PR Synergy, to model zarzadzania komunikatami

PR w Internecie za pomocg narzedzi pozycjonowania

(Search Engine Optimization) majacy na celu promocje
kluczowych element6w przyjetej strategii public relations

w wyszukiwarkach internetowych. Metoda NPRS polega na
promowaniu wybranych artykuléw prasowych opublikowanych
w Internecie poprzez ich aktywne pozycjonowanie w wynikach
wyszukiwarek (Search Engine Results Page).

MARKETING
PARTYZANCKI

Marketing partyzancki obejmuje niestandardowe formy
marketingu, jak m.in word of mouth (WOM) marketing
(marketing szeptany), ktéry jest dzialaniem majacym za
zadanie dotarcie z informacja marketingows za po$rednictwem
bezposredniego, ,spontanicznego” przekazu. Bardzo popularna
formg marketingu partyzanckiego jest réwniez marketing

wirusowy.

Zrédlo: opracowanie na podstawie P. Okonek: E-PR, czyli jak skutecznie prowadzié¢ PR w sieci.

PARP, Warszawa 2009.

Internet daje firmie mozliwo$¢ prowadzenia wszystkich podstawowych dzialan

PR, jakimi sg'*:

« tworzenie wizerunku organizacji i jej produktéw/ustug,

« prowadzenie kampanii PR o obnizonych kosztach,

« publikowanie materialéw prasowych,

« wspieranie wizerunku kreowanego za pomoca narzedzi tradycyjnych,

« skuteczna komunikacja z klientami, partnerami, inwestorami i pracownikami

firmy,

« szybkie i skuteczne badanie opinii na temat firmy,

« badanie skutkéw dziatan public relations.

Internet jest pelnowarto$ciowym medium i na dobre zagoscil wéréd narzedzi firm

prowadzacych dzialania marketingowe. Stal si¢ przy tym bardzo waznym uzupelnie-

niem komunikacji w walce o dotarcie do konsumenta, zwrécenia jego uwagi i kreowa-

nie pozytywnego wizerunku w oczach odbiorcéw".

2 Por. P. Andrzejewski, W. Kot, op.cit, s. 223.
13 B.Malecki. Marketing I reklamaw Internecie. (www.e-handel.org.pl/Marketing_i_reklama-
_w_Internecie.pdf, 15 luty 2011).
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Podsumowanie

Kazda inicjatywa, jaka firma podejmuje w Internecie wiaza¢ sie¢ bedzie z ksztal-
towaniem wizerunku w oczach jej odbiorcéw, uzytkownikéw sieci. Nie tylko serwis
internetowy, jego szata graficzna, tres¢ i funkcjonalno$¢, ale takze kazda wypowiedz
na forum, czy tez odpowiedz na komentarz na blogu i Facebook’u zostana poddane
ocenie i zweryfikuja dzialalno$¢ specjalistow firmy odpowiedzialnych za public rela-
tions. Dlatego tez realizujac strategie e-PR nalezy pamietac przede wszystkim o jakosci
wszystkich publikowanych treéci, gdyz w Internecie komunikacja odbywa sie wedtug
modelu ,réwny z réwnym”.
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PUBLIC RELATIONS WITH TRADITIONAL AND ONLINE TOOLS

Summary

The article describes the importance of corporate image and ways of its develop-
ment using the tools of marketing public relations. It characterizes the Internet as
aprimary medium for information society and indicates development trends areas
of public relations based on the Internet. It presents the basic tools used in e-PR.

Translated by Magdalena Brzeziriska
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Wprowadzenie

Osoba kierujaca zespolem ludzi ma szereg obowiazkéw, ktérych wypelnienie ma
doprowadzi¢ do osiagnigcia okreslonego wczeéniej celu, wykonanie projektu w sposéb
najbardziej efektywny. Niezwykle wazne jest wigc jego podejscie do personelu, gdyz to
wlaénie menadzer musi umiejetnie zmobilizowa¢ podwladnych do efektywnej pracy.
Musi odpowiednio motywowaé podwladnych do wykonywania zadan. Rézne sa jed-
nak sposoby i techniki motywacyjne. Nie jest to jedynie pierwsza rzecz jaka przychodzi
kazdemu do glowy, czyli metody placowe, nagrody. Niezmiernie istotne s3 pozaplacowe
sposoby motywowania — pochwala jakikrytyka. Menadzer powinien informowac o suk-
cesach, jakiporazkach, musiznaleZ¢ sposob jak po dobrze wykonanej pracy zbudowa¢
w drugiej osobie che¢ do dalszej pracy oraz jak po nieudanej realizacji nalezy odnies¢ sig
do pracownika. Po porazce wazne jest aby osoba zdawata sobie sprawe z popelnionych
bledéw, lecz jednoczeénie miata chec i energie to poprawy, a przede wszystkim wiare
w sukces. Trudnym zadaniem menadzera jest wiec odnalezienie rownowagi w kiero-
waniu zespolem. Podsumowaniem rozwazan i przemyslen na temat technik motywa-
cyjnych, nagradzania oraz konstruktywnej krytyki jest niniejszy artykut.

Celem artykulu jest prezentacja teoretycznych zalozen motywowania pracowni-
kow przez menadzeréw. Opisuje istote samej motywacji i wplyw emocji na zachowa-
nie ludzi, zwraca uwage na bariery komunikacyjne. Skupia si¢ na takich czynnikach
motywacyjnych, jak stosowanie pochwaty wobec pracownikéw i umiejetnosé kryty-
kowania, a wigc prawidlowego przekazywania informacji zwrotne;j.
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1. Pojecie motywowania

Motywacja jest czynnikiem, ktéry umozliwia cztowiekowi decyzje rozpoczecia
czynnosci pokreslonego typu', Powstaje, gdy czlowiek §wiadomie lub nie§wiadomie
odczuwa niezaspokojona potrzebe, ktéra wytycza mu cel i prowadzi do podjecia okre-
$§lonych dziatan, w wyniku ktérych oczekuje, ze cel ten zostanie zrealizowany. Rola
funkcji personalnej polega na przewodzeniu i wspieraniu ludzi we wszystkich kwe-
stiach dotyczacych pracownikéw organizacji w tym réwniez ich motywacji do pracy?.
Motywowanie natomiast jest §wiadomym procesem, podejmowanym poprzez stwarza-
nia mozliwo$ci realizacji systemu wartosci i sklanianie ludzi do u§wiadamianie sobie
celow i checi ich realizacji.

Motywowanie, bedac elementem zarzadzania, polega na takim wykorzystywa-
niu mechanizméw motywacji, tak aby zapewnialy one zaangazowanie pracownikéw
iich che¢¢ wnoszenia swojego wkiadu w sukces organizacji, zachgcaly do podnosze-
nia kwalifikacjii przede wszystkim dawaly satysfakcje z wykonywanej pracy®. Polega
wiec na wplywaniu na postawy i zachowania pracownikéw za posrednictwem okre-
$lonych bodzcow.

Motywowanie jest jedng z pigciu podstawowych dla menadzera operacji — pozo-
stale to:

« wyznaczanie celow,

« organizowanie,

« komunikowanie si¢ z pracownikami,

« ocena efektywno$ci i rozwdj podleglych mu kadr.

Aby zadanie zostalo wykonane, wystarczy wyznaczy¢ cele, zorganizowac prace czyli
podzieli¢ obowiazki i na biezagco komunikowac si¢ z personelem. Aby zadanie zostalo
wykonane najlepiej jak to mozliwe, nalezy pracownikéw odpowiednio zmotywowac¢.
Motywacja jest rodkiem, narzedziem kierowania personelem. Stad wniosek, iz istota
kierowania jest wywolanie wpltywu.

2. Osoba menadzera

Osobowos$¢ menadzera jest tu sprawg kluczowa, okazuje si¢ bowiem, iz nie tyle
umiejetnosci techniczne i wiedza s3 przy motywacji najwazniejsze, ile inteligencja
emocjonalna. Tak naprawde to personel powinien by¢ wysoce wykwalifikowany
w swym fachu — kwalifikacje menadzera to jego zdolnos$¢ do wplywania na innych
poprzez odczytywanie ich emocji. Uczucia maja bardzo duze znaczenie w zarzadza-

! Por. K. Obuchowski, Psychologia dqzeti ludzkich. PWN, Warszawa 1967, s. 26.

> Por. M. Amstrong, Zarzgdzanie ludZmi. Dom wydawniczy REBIS, Poznan 2007, s. 34.

3 Por. J. Moczydlowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracowni-
kéw. Difin, Warszawa 2008, s. 130 -135.
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niu, czesto nie zdajemy sobie sprawy jak wielkie. Dobry menadzer powinien wiec
mie¢ umiejetno$¢ zarzadzania emocjami.

Czesto zachowanie ludzi nie wynika z ich umiejetnosci, czy tez poziomu wyksztal-
cenia, ale ze stanu uczuciowego, w ktérym sie znajduja. W skutek zdominowania takiej
osoby ,ztym nastrojem”, cze$ciej formulujg one krytyczne, negatywne oceny skierowa-
nej do nich prosby i sa mniej sklonne ja spelni¢, niz osoby bedace w dobrym nastroju.

Z badan Instytutu Technologii Carnegie, wynika, ze 85% sukcesu w zyciu kazdego
czlowieka zalezy owszem od posiadanych umiejetnosci, ale co wiecej od dobrego kon-
taktu zludZmi oraz zdolno$ci do wzbudzania wludziach sympatii. Pozostate 15% sukcesu
pracownikéw ikadry zarzadzajacej jest skutkiem szkolen technicznych i wyksztalcenia®.

Zadaniem menadzera jest zatem wprowadzenie takiej atmosfery pracy, ktora sprzyja
zacie$nianiu sie wiezi migdzyludzkich (personel powinien czu¢ si¢ lubiany) i otwarte
docenianie wkiadu pracownika, nawet jezeli sukces jest maty (personel powinien czué
sie doceniany). Istotna kwestia jest to, by kierujacy zespolem byl §wiadom tego, jakie
efekty emocjonalne w otoczeniu wywoluje jego konkretne zachowanie

Badania i do$wiadczenia kliniczne pokazuja, ze bezpo$rednia przyczyna do$wiad-
czanych uczué nie sa fakty, czy tez zdarzenia zewnetrzne ale opinie, mysli oraz przeko-
nanie na temat wczeéniej zaobserwowanych faktéw, zdarzen czy zachowan innych oséb°.

4. Wptyw emocji na zachowania ludzi

Sa rézne sposoby wzbudzania okreslonych stanéw emocjonalnych u personelu
i menadzer codziennie musi szukaé¢ odpowiednich bodZcéw do wyzwolenie w pra-
cownikach motywacji i kierowania ich dzialaniem. Jednymi z posrednich sposobéw
wzbudzania przyjaznych stanéw emocjonalnych u pracownikéw sa:

Mintencja z jaka menadzer stucha,

Mperswazja na zasadzie lubienia.

Przy stosowaniu krytyki i pochwaly nalezy pamieta¢ réwniez o barierach komu-
nikacyjnych, ktére moga znieksztalci¢ nasz przekaz. Barier¢ komunikacyjna stanowi
kazdy czynnik uniemozliwiajacy, zaktdcajacy i znieksztalcajacy przeptyw informacji
w procesie komunikacji‘.

Zwiazki, jakie zachodza pomig¢dzy tym co my$limy o pewnych zdarzeniach i jakie
sa nasze wyobrazenia naich temat oraz co z nich zapamietali$my, ilustruje rysunek 1.
Schemat wskazuje na wyrazny zwiazek charakteru zdarzenia w naszej opinii z ludz-

* Por. K. Markowski, Wybrane sposoby oddzialywania skutecznego menedzera na pracownikéw,
Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta II, Lublin 2009, s. 80-81.

5 Por. Ibidem, s. 81.

¢ Por. M. Stor, Komunikowanie si¢ w organizacji. [w:] Zarzadzanie kadrami. Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2006.
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kimi emocjami — nawet jesli jest to zdarzenie pozornie nieistotne. Wazne jest wiec
bardzo popularne i czesto powtarzane ,pozytywne nastawienie”. Jesli pracownik po
nieodpowiednio wykonanym zadaniu zostanie odpowiednio poinstruowany i zmo-
tywowany z wiekszym zaangazowaniem i wiara we wlasne sity podejdzie do niego
w przyszlosci.

Rys. 1.
Schemat reakc;ji czlowieka

OCENA, MYSLI, WYOBRAZENIE

PRZEKONANIA ZDARZEN

NA TEMAT g PRZYSZEYCH
ZDARZENIA

UCZUCIA | EMOCIE

|

REAKCIA FIZIOLOGICZNA
| BEHAWIORALNA

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Markowski, Wybrane sposoby oddziatywania
skutecznego menedzera na pracownikdéw. Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta II, Lublin
2009.

5. Motywowanie pracownikow poprzez pochwate

Ludzie posiadaja naturalng sklonno$¢ do osadzania, oceniania, aprobowania lub
wyrazania dezaprobaty wobec wypowiedzi danej osoby lub grupy, co niekiedy bywa
podstawowa bariera w komunikacji migdzyludzkiej. Wypowiedz rozméwcy zazwyczaj
zostaje poddana ocenie z punktu widzenia stuchajacego, tym samym okazujac zrozu-
mienie naszemu rozmoéwcy najlatwiej mozna oznajmic, ze stuchamy i interesujemy sie
nim jako cztowiekiem, ze jeste$my zaangazowani w rozmowe. Zachecamy w ten sposéb
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nadawce do dalszego i szczegdtowego badania swojego problemu. Dodatkowo udzie-
lanie odpowiedzi rozumiejacej pozwala odczué wigZ z rozméwca.

Zasada lubienia, méwi o tym, ze szybciej uwierzymy osobie, ktéra lubimy. Ludzie
odczuwaja najwigksza sympatie i maja zaufanie do kogos, kto im schlebia, nawet jezeli
to co mowi taka osoba, nie do korica jest prawda. Warunkiem jest jednak, ze osoba
chwalona nie widzi w chwaleniu préby manipulowania. Szczere i pozytywne uwagi na
temat cech, postaw i osiagnie¢ w pracy zawodowej powoduja, Ze osoby wypowiadajace
pochwale s3 w zamian lubiane a adresaci chetnie wypelniaja ich Zyczenia.

Czes¢ firm, jako forme motywacji stosuje metode pochwal publicznych. Publiczne
wyrazanie uznania ma wielki walor, ktérym jest oddziatywanie na $wiadomo$¢ zbio-
rowo$ci pracownikéw. Stosowanie pochwaly publiczne pozostawia §lad w pamieci
personelu, posiada wyrazisty tzw. czynnik wyrdzniajacy, ktéry decyduje o doniostosci
nagrody, poglebia jej znaczenie dla obdarowanego’. Nalezy przy tym pamigtac, ze ten
sposob pochwaly moze wzbudza¢ motywacje réwniez w pozostaltych pracownikach,
ale istnieje takze ryzyko wzbudzania w ten sposéb negatywnych emocji, dlatego tak
waznym jest prawidlowe przekazywanie aprobaty personelowi.

6. Umiejetne krytykowanie pracownikéw

Poza podtrzymywaniem dobrych stosunkéw z podwladnymi, aby by¢ skutecznym
menedzerem nalezy stosowa¢ pochwale i uznanie w celu uzdrowienia nieproduktyw-
nych, czy tez niekorzystnych postaw. Najwazniejsze to zrozumie¢, jak wielki wplywna
czlowieka maja emocje i od nich rozpoczyna¢ proces kierowania personelem. Istotne
sa odczucia pozytywne, jednak jak wiadomo pracownika, ktéry wykazal niekompe-
tencje nalezy skrytykowad.

Wskazane jest, aby przestrzega¢ procedur dyscyplinarnych, jednak opartych na
zasadach naturalnej sprawiedliwosci, ktére méwia nam o tym, ze pracownik powinien
przede wszystkim zna¢ standardy i obowiazujace w firmie reguly, otrzymuje w sposéb
zrozumialy krytyke i ma szanse na wyjaénienie postawionych zarzutéw oraz otrzymuje
szanse poprawy (poza przypadkami powaznych wykroczen)®.

Krytyka, to forma informacji zwrotnej (feedback), ktéra pracownik otrzymuje od
swojego przelozonego. Przekazywanie informacji krytycznej ma na celu udzielenie pra-
cownikowi wskazéwek, jak nie nalezy wykonywa¢ danej czynnoéci, pozytywne zmo-
tywowanie oraz wzmocnienie odpowiedzialnos$ci za powierzane zadania. Rolg kry-
tykijest zmiana nieefektywnego lub blednego zachowania na efektywne i prawidlowe.

W celu wlasciwego przekazania krytyki pracownikowi nalezy:

7 Por. H. Kr6l, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjnos¢ malych i Srednich przedsie-
biorstw. Wydawnictwo akademickie i profesorskie Spéta z 0.0., Warszawa 2007, s. 363-366.
8 Ibidem, s. 363-366.
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1. Zorganizowa¢ miejsce na osobnosci oraz odpowiednig ilo$¢ czasu.

2. Do rozmowy wykorzystywa¢ przyklady konkretnych zdarzen.

3. Wskazywa¢ bledy w dzialaniulub zachowaniu pracownika, a nie na niego samego.

4. Rozmowa powinna obejmowac:

- wskazanie problemu;

- wskazanie negatywnych skutkéw i odbidr takiego dzialania/zachowania przez
menedzera;

- zaproponowanie rozwigzania na przyszlosé.

Wskazanie problemu powinno si¢ odby¢ poprzez pytania motywacyjne, ktére pozwa-
laja pozna¢ punkt widzenia pracownika i wytlumaczenie mu sie ze swojego zachowa-
nia. Dajg takze pracownikowi poczucie checi poznania sprawowanej przez niego roli.

Pytania takie majq duzq sile perswazji, poniewaz kiedy pracownik ,sam dojdzie do
wniosku”, Ze jego zachowanie moze by¢ niewlasciwe, szansa, ze sie poprawi jest znacz-
nie wyzsza, a co za tym idzie menedzer zostaje uwolniony od konieczno$ci wyartyku-
lowania problemu samemu, obnizajac stres podczas rozmowy.

Pracownika nalezy stucha¢ aktywnie, w celu podjecia wspélnej decyzji, co do dal-
szych dzialan, okazujac mu empatie i zrozumienie. Aktywne stuchanie moze by¢ zré-
dfem dostarczenia przez pracownika wskazéwek pozwalajacych na poprawe organiza-
cji pracy w firmie. Jezeli pytania motywacyjne nie moga mie¢ zastosowania nalezy od
razu przej$¢ do sedna sprawy poprzez wytlumaczenie pracownikowi za pomoca kon-
kretnej sytuacji, jakie jego zachowanie badz dzialanie jest nieodpowiednie.

Kolejnym etapem jest wyjasnienie pracownikowi, dlaczego jego zachowanie jest
negatywne. Artykutowanie nastepstw podkresla znaczenie pracownika w organizacji
— pokazuje, ze jego dzialania s3 wazne i maja rzeczywisty wplyw na wydarzenia. Aby
wzmocni¢ przekaz nalezy zaznaczy¢, ze dany rodzaj zachowania jest przez nas niepo-
zadany, a wiec przedstawié pracownikowi odbidér negatywnego zachowania przez prze-
lozonego. Nadaje sie przekazowi ladunek emocjonalny, oraz podkresla, ze przelozony
interesuje si¢ tym, jak pracownik zachowuje w pracy i co o niej mysli.

Kiedy chcemy skrytykowa¢ dzialanie lub zachowanie pracownika, powinni$my by¢
w stanie przedstawi¢ mu lepsze rozwigzanie, ktére nalezy sobie wczesniej przygotowac.
Istnieja sytuacje, w ktorych dopiero po wyjasnieniach pracownika, co do okolicznosci
zdarzenia, mozna wskazac rozwiazanie. Pokazujac lepsza droge, nawet wydajaca sig by¢
oczywista, ustala si¢ z pracownikiem zasady, na jakich bedzie on pracowal w przyszlosci.

Podsumowujac zasady krytyki, jakimi powinien si¢ kierowa¢ menedzer to’:

1. Szybkie dzialanie, podawanie informacji krytycznej, kiedy wszyscy sa na biezaco

zorientowani w zaistnialej sytuacji.

° Por. A. Grabka, Zmotywuj pracownika. (www.ebookinfo.pl/books/motywacja-pracownika.
pdf, 1 marzec 2011)
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2. Opanowanie negatywnych emocji, przeprowadzenie rzeczowej rozmowy sku-

piajacej sie na faktach.

3. Przekazanie krytyki bezpo$rednio podczas rozmowy ,twarza w twarz”.

4. Moéwienie o tym, co si¢ widzi o faktach obiektywnych.

S. Przedstawianie konkretnych sytuacji, w ktérych zachowanie pracownika bylo

negatywne.

6. Skupienie si¢ na problemie, jako wyniku dziatalno$ci pracownika, a nie przypi-

sywanie go pracownikowi.

7. Przedstawienie skutkow, kosztow, efektéw, konsekwencji.

8. Wspolne ustalenie dziatan na przyszlo$é.

9. Poszanowanie dla pracownika, jego zdania i docenianie jego zaangazowania.

10. Traktowanie krytyki, jako narzedzie rozwoju, rodek pomagajacy w doskona-

leniu kompetencji pracownika i wlasnej organizacji pracy.

Przekazujac informacje krytyczna, nalezy pamietad, ze jej rolg jest poprawa nega-
tywnego zachowania poprzez zmotywowanie pracownika. Ze wzgledu na kojarzenie
krytyki z czym$ negatywnym i op6r przed nia, rozmowy obejmujace feedback nalezy
dawac¢ na osobnosci, rzeczowo i po uprzednim przygotowaniu ewentualnego rozwiaza-
nia, ktére w toku rozmowy nalezy skorygowa¢ poprzez uwzglednienie strony pracow-
nika, aby miat on poczucie wplywu na dzialalno$¢ i losy firmy.

Nalezy pamieta¢, ze najwazniejsza funkcja wladzy jest traktowanie ludzi, jako w petni
dojrzalych, samodzielnych i gotowych podejmowac odpowiedzialno$¢ za wlasne dzia-
lania. Na owg dojrzalo$¢ sklada sie autonomia rozumiana w sensie psychologicznym
ajej gléwna funkcja jest samokontrola oparta na §wiadomym wyborze i hierarchizacji
warto$ci. Wychodzac z zalozen etyki humanistycznej, nie mozna zakladac z gory, ze
ktokolwiek, a wiec i kierownik danej organizacji, ma niepodwazalna i ostateczna racje,
dlatego tez kazdy autorytet rowniez powinien by¢ przedmiotem watpienia i krytyki®

Podsumowanie

Dobry menadzer powinien by¢ nie tylko fachowcem w swojej dziedzinie, przede
wszystkim powinien by¢ §wietnym psychologiem, osoba obdarzona wysoka inteligen-
cja emocjonalnga. Zbudowanie autorytetu jest podstawa jego dzialan kierowniczych.
Wazne jest by znatludzi z ktérym pracuje bo to na interakcjach z nimi opiera si¢ dziata-
nie calego zespolu. Znajomos¢ technik motywacyjnych — ptacowych i pozaptacowych
to warunek dobrego kierowania i pobudzania podwladnych.

Bez sprawnego i dobrego komunikowania si¢ zaréwno pomiedzy pracownikami,
a przede wszystkim miedzy pracownikami i kierownictwem, nie moze istnie¢ zadna
organizacja, przedsiebiorstwo, czy grupa. Im komunikacja bedzie skuteczniejsza, tym
firma bedzie funkcjonowa¢ sprawniej, osiagajac lepsze rezultaty i dajac satysfakcje
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wszystkim uczestnikom organizacji, ktérzy odpowiednio zmotywowani beda dazy¢
do jeszcze efektywniejszej pracy.
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THE ABILITY OF CRITICISM AND PRAISE
AS A MOTIVATING FACTOR FOR WORKERS

Summary

This article applies to motivate employees by managers. Describing the essence
of the motivation and the influence of emotions on human behavior, draws atten-
tion to the communication barriers. It focuses on motivational factors such as the
use of praise to employees and the ability to criticize, and therefore the proper
transmission of feedback.

Translated by Sandra Chukwu
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WYBRANE PROBLEMY ZARZADZANIA STRESEM

Wprowadzenie

Stres w pracy przytrafia sie kazdemu czlowiekowi, niezaleznie od wykonywanego
zawodu, zajmowanego stanowiska w hierarchii firmy czy tez od wysokosci otrzymywa-
nego wynagrodzenia. Stres jako uczucie wystepuje rowniez w bezruchu. Kiedy czegos
oczekujemy lub wykonujemy co$§ monotonnie. Osoby zatrudnione w duzych przedsie-
biorstwach poruszaja si¢ w niepewnym i dynamicznym $rodowisku przez co narazone
sa na duze dzialanie stresu. Stres wywolywany jest przez wiele czynnikéw i ma wplyw
na funkcjonowanie i efektywno$¢ zasobu ludzkiego w organizacji jak i na ogdlny stan
zdrowia'. Celem niniejszej pracy jest okreélenie jaki wptyw ma stres na funkcjonowa-
nie cztowieka, a w szczegdlnosci na prace menedzera. Problematyka ta staje sie coraz
blizsza w coraz bardziej powszechnym zawodzie menedzera w Polsce.

Istota i znaczenie stresu dla cztowieka

Stres definiowany jest jako ,,stan mobilizacji sit organizmu bedacy reakcja na nega-
tywne bodzce fizyczne i psychiczne, mogacy doprowadzi¢ do zaburzen czynnoscio-
wych”.

W literaturze przedstawia si¢ dwa rodzaje stresu:

« stres psychiczny — wywolany przez silny bodziec zewnetrzny i wewnetrzny (stre-
sor), wzrost napigcia emocjonalnego prowadzqcy do ogélnej mobilizacji sit organi-

! http://www.pracuj.pl/poradnik-lidera-792 . htm#top, dnia 10.02.2010.
> Popularny Stownik Jezyka Polskiego, red. E. Sobol, PWN, Warszawa 2010.
> W. Szewczuk, Stownik Psychologii, Wiedza Powszechna, Warszawa 1988, s. 297.
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zmu, mogqcy przy dtugotrwalym dziataniu doprowadzic do zaburzen w funkcjono-
waniu organizmu, wyczerpania i choréb psychosomatycznych;

« stres fizjologiczny — caloksztalt zmian, ktorymi organizm odpowiada na réznora-
kie czynniki uszkadzajqce, jak zranienie, ozigbienie, przegrzanie.

Zatem stres jest to dynamiczny stan, w ktérym dana osoba styka si¢ z okazja, ogra-
niczeniem albo zadaniem zwigzanym z tym, czego pragnie, a jego wynik jest postrze-
gany jednoczesnie jako obarczony niepewno$cia i wazny*.

Istnieje wiele czynnikéw wywolujacych stres. Ogdlnie mozna je podzieli¢ na kate-
gorie osobiste (np. typ osobowosci, sprawy rodzinne, problemy finansowe) i organi-
zacyjne (np. przeciazenie roli, restrukturyzacja, zwolnienia grupowe).

Czynniki osobiste maja ogromny wptyw na zachowanie pracownika w organizacji.
By kierownik mogt zrozumie¢ takiego pracownika i skutecznie go motywowac, wska-
zane jest poinformowanie go o istniejacych problemach osobistych. Sa dowody, ze oso-
bowo$¢ pracownika wplywa na jego podatno$¢ na stres. W literaturze mozna spotkaé
sie z terminem dychotomii zachowan typu A i typu B°.

Osobowos¢ typu A charakteryzuje si¢ brakiem czasu, sklonnoscig do rywaliza-
cji oraz trudno$cia w akceptowaniu wolnego czasu. Wrogos¢ i gniew sa czynnikiem
wywolujacym negatywne skutki stresu. Osobowos¢ typu A jest podatniejsza na oka-
zywanie objawow stresu. Przeciwienistwem s3 osobowosci typu B. Takie osoby nigdy
nie odczuwaja presji czasu ani sie nie niecierpliwig, jednakze sa podatni na elementy
wzbudzajace niepokoj.

Stres na stanowisku pracy

Czynniki organizacyjne zwiazane sa stricte z pelniona funkcja w przedsiebior-
stwie, a stres jest wywolywany poprzez°:

. ilo$ciowe przeciazenie praca, ktére ma miejsce wtedy, gdy pracownik zarzu-
cony jest duza liczba pojedynczych zadan, ktérych nie jest w stanie wykona¢
W wyznaczonym terminie,

« otrzymywanie niejednorodnych lub sprzecznych polecen,

« biuro pelne halaséw uniemozliwiajacych koncentracje, a wynagrodzenie zalezne
od wykonania powierzonych zadan.

Mobilizujacy poczatkowo stres przeksztalca sie w stale napiecie nerwowe, czyli
zmniejsza efektywno$¢ pracy. Okazja do osiagnigcia sukcesu poprzez wykonanie zle-
cenia gwaltownie spada. Kazdy, kto wykonuje prace sezonowa w mniejszym lub wigk-
szym stopniu (budowlanicy, nauczyciele, trenerzy prowadzacy szkolenia, a nawet ksie-

* S.P.Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 337.
S Ibidem, s. 338.
¢ Ibidem, s. 339.
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gowi), moze odczuwaé stres rowniez w wyniku zbyt malego obcigzenia obowigzkami.
W tym przypadku stres zwiazany ze spedzaniem dtugich bezowocnych godzin bez zaje-
ciamoze by¢ takze trudny do zniesienia. Okres w jakim wystepuje odczuwalno$¢ uczu-
cia stresu tez ma swoje znaczenie. Krétkotrwaly stres nie jest obciazajacy dla organi-
zmu w przeciwienstwie do dlugotrwalego doswiadczania stresu, ktére moze by¢ nie-
zwykle szkodliwe dla zdrowia i samopoczucia cztowieka.

Zrédla stresu w miejscu pracy’:

o trudny szeflub zte stosunki z wspétpracownikami,
« poczucie nie doceniania z wykonanej pracy,

« dlugi czas pracy,

« niejasnos¢ lub konfliktowos¢ roli zawodowej,

« brak perspektyw rozwoju zawodowego,

« brak pewnosci co do posady,

« zlozone zadania,

« napigte terminy,

« niewlasciwy styl zarzadzania,

« zmienno$¢ oczekiwan.

W Centralnym Instytucie Ochrony Pracy powstal specjalny kwestionariusz, opraco-
wany na okolo 4-tysiecznej grupie pracownikow, wykonujacych rézne zawody, zatytu-
towany Psychospoleczne warunki pracy. Kwestionariusz ten diagnozuje zrédlo stresu, jak
ijego skutki w odniesieniu do samopoczucia fizycznego i psychicznego pracownikéw.

Stres w pracy wynika nie tylko z ilo$ci polecen, ale réwniez z ich trudnosci. W dtu-
giej perspektywie jako$ciowe obciazenie praca jest zwykle bardziej rozstrzygajace niz
ilos¢ obowiazkéw. Cho¢ naturaludzka podpowiada, ze latwiej byloby realizowa¢ swoja
prace na mniej odpowiedzialnym stanowisku, nie podejmowac zadnych strategicznych
probleméw czy tez decyzji, to jednak ciagle rosngce wymagania stawiane przez praco-
dawcéw sklaniaja do bardziej racjonalnego podejécia.

Jesli pracownik myf$li o karierze zawodowej lub awansie na wyzsze stanowisko orga-
nizacyjne, prawdopodobnie podejmie si¢ zadan trudniejszych. Cho¢ poziom stresu
W jego organizmie wzrosnie, bedzie on dzialal motywujaco. W takim przypadku prze-
kladanie kartek albo wklepywanie cyferek bedzie budzi¢ negatywne napigcie i wizje
ponizenia, a nie rozwoju.

Szeregowi pracownicy czesto zazdroszczg ludziom zajmujacym stanowiska mene-
dzeréw lub prezeséw, maja oni wyzsze wynagrodzenia, ale takze wieksza odpowie-
dzialno$¢ za losy organizacji. Wykonywana przez nich praca charakteryzuje sie row-
niez wigksza dawka stresu, ktory dodatkowo rézni sie od napieé przezywanych przezich
podwladnych. Stres przezywany przez menedzera powoduje czesto zakldcanie procesu

7 Por. A.Luczak, D. Zolnierczyk-Zreda, Praca a stres, , Bezpieczeristwo pracy” 2002, nr. 10, . 2.
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podejmowania decyzji, rozwigzywania probleméw lub komunikacji z innymi pracow-
nikami czy tez klientami. Wszystko to powstaje z powodu niezgodnosci miedzy ocze-
kiwaniami i planami zarzadu, a mozliwo$ciami skutecznego osiagniecia tych celow.

Znaczenie stresu w pracy menedzerskiej

Stres w pracy menedzera wystepuje gdy:

« brak pelnej informacji i zwiazane z nia ryzyko przy wprowadzaniu nowych pro-
duktéw, rozpoczynania inwestycji lub otwierania filii firmy w innych miastach,

« koniecznos¢ stalego nadzoru swojego zachowania,

« dyspozycyjnos¢ wobec wspotpracownikow i firm wspdlpracujacych,

« napdr czasu oraz niemozno$¢ wypoczynku,

« osobista odpowiedzialnoscia prawng i materialng za skutki kierowania przed-
siebiorstwem.

Takim sytuacjom nie s3 poddani pracownicy szeregowi, cho¢ to nie oznacza, ze ich
stres jest mniejszy lub bardziej pozytywny.

W badaniach nad stresem okreslono skale jego nasilenia. Za poziom odniesienia
przyjeto stres zwiazany ze $miercia wspélmalzonka lub bliskiej osoby — 100 punktow.
Niewiele mniej stresujaca sytuacja to rozwdd lub rozstanie z partnerem — powoduje
stres o sile 75 punktéw. Zawarcie malzenstwa daje 50, a zajécie w ciaze 40 punktow.
W sytuacji wysokiego bezrobocia stres wywoluje takze utrata pracy, wyceniana na 47
jednostek. Konflikt z szefem oznacza natomiast miare 23 punktow. Negatywne wyniki
stresu sumuja sie. Im wigcej takich sytuacji, tym wzrasta prawdopodobienstwo na to,
ze pracownik zapadnie na powazna chorobe lub depresje. Wazne przy tym jest to, ze
kazda — pozytywna lub negatywna — nietypowa sytuacja lub zmiana w naszym zyciu
stwarza stres, ktory trzeba roztadowa¢. Kiedy nasz organizm jest stale zmobilizowany,
mieénie napiete, a umyst skoncentrowany, zaklécone jest normalne funkcjonowanie
organow wewnetrznych cztowieka. Nieprawidlowy poziom hormonéwipodwyzszone
ci$nienie we krwi moga spowodowa¢ chorobe wiericowg lub zawal serca.

»Umiejetnos¢ zarzadzania stresem jest dla menedzera tak samo wazna jak sztuka kie-
rowania ludZmi czy skutecznej sprzedazy”. W Polsce w organizacjach dominuje podej-
$cie walki o efektywnos¢ikreatywnos$¢. Szkolenia i doradztwo skupiaja si¢ na motywo-
waniu i cigglym sklanianiu pracownikéw do pracy, a nie odpoczynku i sztuce relaksu,
ktére sa warunkiem zawodowej skutecznosci®.

Ograniczenie stresu stanowi dylemat dla kierownikéw organizacji. Stwierdzono,
iz stres w przedsigbiorstwie jest niezbedny, gdyz powoduje on podwyzszenie energii
w organizmie czlowieka. Zatem gdy mowi si¢ o ograniczaniu stresu, rozwaza si¢ go
w aspektach, ktére powoduja dysfunkcjonowanie danych jednostek.

® Por. A.Luczak, D. Zolnierczyk-Zreda, Praca... , op. cit., s. 2-4.
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Sposoby redukowania stresu:
« zakres obowiazkéw izadan dobrany do odpowiednich oséb,
« redukcja konfliktow,
« jasno obrane cele i informacje przekazywane pracownikowi.

Zarzadzanie stresem w organizacji

Popularnym i obiecujacym podej$ciem do problematyki zarzadzania stresem
w przedsigbiorstwie jest koncepcja prewencyjnego zarzadzania stresem. Jest to zbidr
zasad, ktore ksztaltuja konkretne metody po$wigcone promocji zdrowia jednostek
iorganizacji w celu zabezpieczenia jednostek oraz organizacji przed negatywnymi skut-
kami stresu’. Autorzy tej koncepcji wymieniaja pie¢ podstawowych zasad, na ktorych
powinno opiera¢ si¢ prewencyjne zarzadzanie stresem'’. Mianowicie:

1. Jednostka i organizacja sa wzajemnie od siebie zalezne. Zdrowie i funkcjo-
nowanie jednostki zalezy od wlasciwosci organizacji. Réwniez organizacja nie
moze osiagnaé wysokiego poziomu produktywnosci, dynamizmu bez zdrowych
i pelnych energii pracownikéw. Konieczne jest zatem wzajemne dopasowanie.

2. Zarzadzajacysa odpowiedzialniza zdrowie jednostek i organizacji. Aktyw-
no$¢ przywdédcoéw w tym obszarze dziatan wynikaé powinna nie tylko z pobu-
dek altruistycznych, ale takze z dobrze pojetego interesu wlasnego i firmy (patrz
zasada 1). Oczywiscie aktywno$¢ przywddcédw nie powinna tez doprowadzaé do
zaniedbania ich wlasnego zdrowia.

3. Indywidualny i organizacyjny stres nie sa nieuniknione. Istnieja pewne ste-
reotypy stwierdzajace, ze nieodtacznym elementem sukcesu i postepu jest stres.
Ten schemat myslowy czesto jest usprawiedliwieniem dla braku aktywno$ci zwia-
zanej z zarzadzaniem stresem.

4. Kazda jednostka i organizacja reaguje na stres na swdj sposob. Stwierdze-
nie to ma bardzo istotne konsekwencje praktyczne. Oznacza ono, Ze nie mozna
moéwic o najskuteczniejszej metodzie walki ze stresem. Metode te trzeba bowiem
dopasowa¢ do mozliwosci jednostek i do wlasciwosci danej organizacji.

S. Organizacje podlegaja ciaglym zmianom, s3 dynamiczne. Podobnie jest
z funkcjonowaniem jednostki. To co kiedy$ byto podstawowa przyczyna stresu
w organizacji, teraz — na kolejnym etapie rozwoju — nig nie jest. Strategie zarza-
dzania stresem efektywne w przeszlo$ci, teraz moga okazac si¢ dla organizacji
anachroniczne. Konieczny jest zatem staly wysilek skierowany na problem zarza-
dzania stresem i ciagle monitorowanie jego przyczyn i skutkow.

° Quick].C., Quick].D., Nelson D.L., Hurrell ].J. Preventive stress management in organisations.
Washington, DC, American Psychological Association. 1997.
10 http://www.stres.edu.pl/zarzadzanie stresem.htm, dnia 12.02.2010.
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Prewencyjne zarzadzanie stresem realizowane jest przez programy zarzadzania
stresem, czyli strategie dzialan przyjete w celu zapobiegania stresowi lub ukierun-
kowujace stres na korzystne dla zdrowia i produktywne wyniki. Program zarzadza-
nia stresem funkcjonujacy w danej firmie powinien by¢ wynikiem szczegélowej ana-
lizy aktualnej sytuacji i mozliwosci organizacji. Mozemy zatem moéwi¢ o programach,
w ktorych stosuje sie strategie zarzadzania stresem ukierunkowane na jednostke oraz
na organizacje. Wymienia si¢ cztery grupy strategii zarzadzania stresem ukierun-
kowanych na jednostke'':

« zwigzane z czynnikami psychologicznymi (np. realistyczna ocena wlasnych moz-
liwosci i aspiracii),

« zwiazane z czynnikami fizycznymi/fizjologicznymi (np. programy dotyczace
diety, ¢wiczen fizycznych),

« zwigzane ze zmiang zachowania (np. stosownie relaksacji, ograniczanie zacho-
wan charakterystycznych dla wzoru zachowania A),

« zmiana $rodowiska pracy jednostki (np. przeniesienie okreslonych pracowni-
kéw do innej organizacji lub innego miejsca pracy, w ktérych stosuje si¢ nizsze
wymagania).

Strategie zarzadzania stresem ukierunkowane na organizacje¢ grupowane s3
w trzy kategorie':

« zmiana charakterystyki organizacji (np. zmiana systemu nagradzania lub szko-
lenia, rozwéj opieki zdrowotnej),

« zmiana charakterystykirél (m.in. zmniejszanie przeciazenia rolg, wzrost udziatu
w podejmowaniu decyzji),

« zmiana charakterystyki zadan (m.in. projektowanie zadan zgodnie z mozliwo-
$ciami i preferencjami pracownikéw).

Dynamiczny rozwéj informatyki i powszechny rozwoéj pracy w srodowisku kompu-
terowym spowodowal, ze dzisiejszy §wiat biznesu nastawiony jest na informacje i szyb-
kos¢ dziatania. Iloé¢ informacji jaka towarzyszy menedzerowi jest przyczyna przytto-
czenia, nattok zdarzen powoduje selekcje wazniejszych informacji nad mniej istotnymi
w naszym umysle. Nie mniej jednak stres, ktéry jest wywolywany nie znajduje drogi
wyjsciaz powodu komunikowania si¢ przez lacza internetowe czy telefony komérkowe.
Kiedy$ informacja wewnatrz firmy trafiala do innych dzialéw poprzez poruszanie si¢
fizyczne danych pracownikéw. Dzi$ ten kanal komunikacji zastepowany jest technolo-
gia, ktora ogranicza ruch fizyczny pracownika, ktéry jest niezbedny do dobrego funk-
cjonowania sfery mézgowe;j.

"' Burke R/J., Richardsen A.M. Organizational-level interventions designed to reduce occupatio-
nal stressors, s. 191-209. W: P. Dewe, M. Leiter, T. Cox (red.), Coping, Health and Organizations.
London, Taylor & Francis. 2000.

12 Ibidem.
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Stres a grupa krwi

Organizm czlowieka kryje w sobie wiele informacji majacych wplyw na funkcjo-
nowanie i zdrowie czlowieka. Grupa krwi jest jedna z cech, ktéra mozna nazwac klu-
czem, ktory otwiera tajemnice do zdrowia i odpornosci psychicznej kazdej osoby. Poni-
zej wystepuje charakterystyka kazdej z grup krwi czlowieka dotyczacej reakcji na stres
i metodzie jej kontroli.

Grupa ,0” — to osoby dynamiczne, odpowiedzialne, sprawdzajace si¢ w ekstremal-
nych warunkach. Zywiolowo uzewnetrzniaja swoje uczucia, potrafia doskonale zorga-
nizowac zajecia. Wytrwale daza do osiagniecia wytyczonych celéw, nie lubig krytyki.

Osoby posiadajace grupe krwi ,0” dobrze radza sobie w sytuacji krotkotrwatych
stresow, podczas ktérych moga w pelni wykorzystaé swoj potencjal chwilowej mobili-
zacji wszystkich sit w celu ,walki i ucieczki”. Przy przedluzajacym sie stresie traca oni
wysoka skuteczno$¢ dzialania i reaguja wybuchami zlosci.

Moga wtedy ujawnic¢ si¢ choroby o podlozu zapalnym, zwyrodnieniowe, alergiczne,
nadwaga, cukrzyca lub niedoczynnos¢ tarczycy. Dla 0séb z ta grupa krwi, w profilak-
tyce stresu bardzo zalecane sg intensywne i regularne ¢wiczenia fizyczne — najlepsze
rezultaty osiaga sie ¢wiczac do 60 min, co najmniej 4 razy w tygodniu'.

Grupa ,A” — to introwertycy i perfekcjonisci. W pracy sg systematyczni, wydajni
i skuteczni. Sg nie zastagpionymi wspotpracownikami, nie nadaja si¢ jednak na szeféw
— czesto brak im wlasnej inicjatywy. Osoby z grupa krwi ,A” sg szczegdlnie narazone
na dzialanie stresu.

W poréwnaniu z grupa ,0” maja bardziej pasywny stosunek do stresu z tenden-
cja do ukrywania go, co przy obecnej szybkosci zycia i stojacych wyzwaniach stanowi
powazne zagrozenie. Szczegélnie wrazliwa na stres jest rtOwnowaga hormonalna tych
os6b. Czyni ich bardziej podatnymi na cukrzyce, choroby serca i nowotwory. W pro-
filaktyce tych chordb, oprocz prawidlowej diety, duze znaczenie maja odpowiednio
dobrane ¢wiczenia fizyczne zawierajace element skupienia i dzialajace uspokajajaco™.

Grupa ,,B” - to osoby niezalezne i skomplikowane. Czesto zajmuja kierownicze sta-
nowiska. Ich zawodowa zaletg jest kreatywnos¢ i mozliwos¢ koncentracji. Potrafig tez
by¢ dobrymi obserwatorami. Sg to ludzie stworzeni do realizacji wielkich zamierzen, jed-
nakze w pojedynke — ich osobowo$¢ moze utrudnia¢ im prace wzespole. Osoby posiada-
jace grupe krwi ,B” majg potencjalnie najwigksze mozliwoéci przystosowawcze do radze-
nia sobie ze stresem. Grupe ,B” mozna okresli¢ jako kompromis pomiedzy skrajno$ciami
prezentowanymi przez grupy ,A” 1,07, co daje tej grupie duzg elastycznos¢. Gléwnymi
problemami zdrowotnymi, ktére moga wynika¢ posrednio z dzialania stresu sa: zwigk-
szone ryzyko rozwoju cukrzycy i innych choréb metabolicznych, stwardnienia rozsianego.

B3 A. Cybart, Jak walczy¢ ze stresem, CALINews nr 2, £6dz2002.
4 Ibidem.
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W profilaktyce tych choréb, oprécz prawidlowej diety, duze znaczenie maja odpo-
wiednio dobrane ¢wiczenia fizyczne angazujace zaréwno umyst, jak i ciato™.

Grupa ,AB” — dualny charakter ich osobowos$ci powoduje, e s3 to osoby popada-
jace w skrajnosci. To zaré6wno profesjonalisci, jak i nieudacznicy. W zyciu zawodowym
najlepiej sprawdzaja si¢ w dyplomacji, poniewaz potrafia szybko adoptowacé sie do kaz-
dej sytuacji i rozwigzywac skomplikowane problemy. Ich wada jest natomiast niezdol-
no$¢ podejmowania szybkich decyzji. Metabolizm i zdolno$¢ do reakeji na stres os6b
z grupa krwi , AB” jest mieszanka wszystkich pozostatych grup. Profil hormonéw stresu
przypomina profil grupy ,0”. Do gtéwnych probleméw zdrowotnych nalezy sklonnos¢
do infekcji, depresji, choréb ukladu krazenia i nowotworowych. Aktywnos¢ fizyczna
jestistotnym elementem radzenia sobie ze stresem. Osoby z grupa krwi ,AB ,powinny
angazowac si¢ zar6wno w intensywny trening sportowy, jak i ¢wiczenia uspokajajace’.

Podsumowanie

Czlowiek narazony jest na oddzialywanie stresu bez wzgledu na to, jaki zawédd lub
styl zycia prowadzi. Z tego wlasnie powodu istotne jest by kazdy znal etymologie stresu
oraz sposob radzenia sobie z nim. Stres wywolywany jest przez rézne czynniki, a jego
objawy s3 indywidualne w zalezno$ci od czlowieka. Dlatego wazne jest by zidentyfi-
kowa¢ dany rodzaj stresu, ktéry powoduje negatywne skutki w funkcjonowaniu pra-
cownika i umie¢ tak nim zarzadza¢, by po pierwsze nie wplywal negatywnie na zdro-
wie czlowieka oraz na jego relacje z drugim cztowiekiem, a po drugie by stres byt sta-
nem motywujacym do dzialania. Wykorzystywanie strategii radzenia sobie ze stresem
jest rézne w réznych grupach zawodowych dla kazdego pracownika.

W literaturze przedmiotu podkresla sie znaczenie stresu wsréd menedzeréw.
Naukowcy podejmujac rozwazania na ten temat staja przed ré6znymi kontrowersjami,
a przede wszystkim zadajg pytanie czy stres menedzera rézni si¢ od stresu pracowni-
kéw innych grup zawodowych. Pytanie to znajduje wiele roznych odpowiedzi, ale ciagle
budzi kontrowersje. Celem referatu byto przyblizenie problematyki stresu i zarzadza-
nia stresem we wspoélczesnych czasach i wzbudzanie checi poznawania siebie i swoich
zachowan oraz szukanie Zrédet stresu. Czlowiek zarzadza kapitatem ludzkim i finan-
sowym, zarzadza innymi organizacjami, moze czas by zarzadzal racjonalniej wlasnym
organizmem i umiejetnie go odczytywal? Umiejetno$¢ zarzadzania stresem jest dla
menedzera tak samo wazna, jak sztuka koordynowania pracy personelu czy sprzedazy.

15 Tbidem.
16 Tbidem.
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SOME PROBLEMS OF STRESS MANAGEMENT

Summary

Whatever job or lifestyle a person has, he or she is exposed to stress. For that
reason, it is essential for everyone to know the etymology of the word stress and
how one can deal with it. Stress is caused by a number of factors and its symp-
toms are experienced individually. Thus, it is important to identify a particular
kind of stress which causes negative results in the worker’s functioning and also
to be able to manage it in such a way that, first, it doesn’t damage our health nor
affects negatively the co-existance with other people and second, it motivates to
action. Scientists who touch that subject are faced with various controvercies,
and most of all ask themselves whether the manager’s stress differs in any way
from the stress of other employees. The question finds a number of answers but
also creates other follow-up questions. The aim of my work was to try to find
a solution for this state and to encourage the interest of getting to know oneself
and one’s behavior and searching for the sources of stress. Man manages other
people and finances, manages other organizations. Perhaps it is the time for him
to manage one’s body in a rational way and understand it correctly. The ability to
cope with stress is equally important for the manager as the ability to coordinate
his staff and sale.

Translated by Daniel Kondzielewski
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DYSKRYMINACJA KOBIET NA RYNKU PRACY JAKO
WYZWANIE ZARZADZANIA W XXI WIEKU

Wprowadzenie

Sytuacja kobiet w zarzadzaniu od zawsze budzila wiele kontrowersji. Nawet, jezeli
udalo im si¢ osiagna¢ faktyczna wladze, ich obecno$¢ na scenie decydenckiej budzita
zazwyczaj nieched, odrzucenie, wzgarde lub strach. Dodatkowo utwierdzony archetyp
rodziny, w ktdrej to rola kobiety sprowadzala si¢ do opieki nad dzie¢mi i domem, nie
ulatwial przedsigbiorczym kobietom zaistnienia na zarzadczej arenie. Nie mniej istotng
bariera s ambiwalentne postawy kobiet uwarunkowane ich wewnetrznym przekona-
niem o wlasnej stabo$ci, braku sity przebicia czy obawa, co do wlasnych kompetenciji'.
Celem pracy jest opisanie zjawiska dyskryminacji kobiet w zarzadzaniu w XXI wieku
oraz towarzyszacych jej zjawisk utrudniajacych pelne, efektywne zaistnienie kobiet
w gronie zarzadczym i osiagnigcie sukcesu. Wbrew pozorom nie jest to problem jedy-
nie spoleczny, wykorzystywany jako hasto przez radykalne srodowiska. Brak znacza-
cego udzialu kobiet w zarzadzaniu jest powaznym problemem ekonomicznym, ponie-
waz ogromny potencjal kompetencyjny kobiet pozostaje niewykorzystywany.

1. Kontekst historyczno-polityczny

Mowiac o sytuacji kobiet w zarzadzaniu nalezy uwzgledni¢ kontekst historyczny,
szczegolnie sytuacje z drugiej potowy poprzedniego stulecia. Sytuacja kobiet w komu-
nistycznej Europie réznila si¢ catkowicie od polozenia kobiet w krajach tzw. ,Wolnej

' T. Kupczyk, Kobiety w zarzqdzaniu i czynniki ich sukceséw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Handlowej, Wroctaw 2009, s. 10-45.
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Europy”. Ich udzial w rynku pracy byt wyzszy w krajach komunistycznych ze wzgledu
na determinanty systemowo-ustrojowe: ideologie, ktéra promowata ,réwnos¢” plci
oraz dazenie do pelnego zatrudnienia, nie wylaczajac kobiet. Wraz z transformacja
polityczna nastapit zwrot w sytuacji kobiet. Réwnos¢ przestata by¢ celem panstwo-
wym, natomiast pojawienie sie gospodarki wolnorynkowej zniosto gwarancje petnego
zatrudnienia. Jednocze$nie wliteraturze akcentuje si¢ przeciazenie kobiet obowigzkami
domowymi. W krajach Europy Zachodniej istnial problem o przeciwnym charakterze
— kobiety mialy dostep do coraz nowoczesniejszych urzadzen, ktére w znacznym stop-
niuredukowaly czasienergie poswigcang obowiazkom domowym. Rosla pomoc mez-
czyzn przy wykonywaniu obowiazkéw domowych, co umozliwito uwolnienie kobiet
od tradycyjnego podziatu pracy i czasu na poszczegélne czynnosci w rodzinie. Mimo
tego kobiety przewazaly na podrzednych, mato prestizowych stanowiskach pracy. Nie-
stety ani w Europie Zachodniej nie doszlo w petni do réwnego podziatu obowiazkéw
migdzy kobietami a mezczyznami, ani w Europie Srodkowej i Wschodniej nie nasta-
pita pelna réwno$¢ na rynku pracy.

2. Istota zjawiska dyskryminacji kobiet Zdefiniowanie istniejgcego problemu

W nattoku definicji, spolecznych opinii i sprzeczek, pojecie dyskryminacji kobiet
przestalo by¢ klarowne i jednoznaczne. Jego granice zostaly niestusznie poszerzone
o zjawiska tylko pozornie zwiazane z kwestia dyskryminacji, za§ samo pojecie nie-
stusznie naduzywane zwlaszcza przez radykalne $srodowiska. W zwiazku z tym, by méc
w dalszej czesci pracy rozwina¢ zagadnienie, podajac jego przyczyny, skutki, a takze
mozliwo$ci rozwiazania, nalezy w pierwszej kolejno$ci uscisli¢ i zdefiniowa¢ problem.
Wedlug oficjalnej definicji mianem dyskryminacji kobiet okresla sie ,zréznicowanie,
wykluczenie lub ograniczenie lub uniemozliwienie kobietom, niezaleznie od ich stanu
cywilnego, przyznania, realizacji badz korzystania na réwni z mezczyznami z praw
czlowieka oraz podstawowych wolnosci w zyciu, gospodarczym, spotecznym, kultu-
ralnym, obywatelskim, czy jakimkolwiek innym...””.

W XXIwieku dyskryminacja kobiet dotyczy w znacznej mierze rynku pracy. Na tym
obszarze wystepuje zaréwno zjawisko segregacji poziomej (podzial na zawody, stanowi-
ska ,meskie” i ,kobiece”, posréd ktérych te kobiece charakteryzuja sie nizszymi zarob-
kami), jak i segregacji pionowej (utrudnianie kobietom dostepu do awansu). Zauwa-
zalnajest réwniez dyskryminacja ptacowa (mniejsze wynagrodzenie za prace o réwno-
waznej wartoéci) oraz podwéjna dyskryminacja ze wzgledu na wiek (niecheé w zatrud-
nianiu kobiet przed 30 rokiem zycia, oraz tych, ktére ukoniczyly S5 rok zycia). Wyste-
puje réwniez nieche¢ organizacji do zatrudniania kobiet na stanowiskach menedzer-

> CEDAW, Konwencja w Sprawie Eliminacji Wszelkich Form Dyskryminacji Kobiet, przyjeta
przez Zgromadzenie Ogélne ONZ w Nowym Jorku, 18.12.1979 rok (artykut 1).
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skich uwarunkowana w gtéwnej mierze panujacymi stereotypami przy jednoczesnym
wiekszym bezpieczernistwie zatrudnienia i mniejszych obostrzeniach rekrutacyjnych
w przypadku mezczyzn®.

3. Spoteczna postawa wobec zagadnienia dyskryminacji kobiet

Wspolczesnie mamy do czynienia z niejednorodng opinia spoteczng na temat dys-
kryminacji kobiet. Generalizujac mozna wyodrebni¢ trzy odmienne stanowiska. Jedna
cze$¢ spoleczenstwa uwaza, ze problem dyskryminacji nie istnieje, a odniesienie suk-
cesu przez kobiete zalezy jedynie od niej samej. Za argumentacje stuzy fakt rownosci
prawnej kobiet oraz dostep do edukacji. Jest to poglad najbardziej pozadany. Jednak
konfrontacja z rzeczywistoscia — badaniamii statystykami - nie napawa juz takim opty-
mizmem. Grupe druga stanowia osoby zauwazajace problemy sygnalizowane przez
wynikibadan. Sa to przede wszystkim kwestie liczby kobiet na wyzszych stanowiskach
kierowniczych, nizszych zarobkéw za te samg prace oraz utrudnionego awansu. Posil-
kujac sie licznymi statystykami i wynikami badan wykazuja brak réwnosci na obsza-
rze zarzadczym. Jednoczesnie przedstawiciele tego pogladu z optymizmem patrza
w przyszlo$¢ upatrujac szansy w edukacji i powolnym, lecz konsekwentnym postepie.
Dla zachowania obiektywizmu oraz rzetelnosci w przedstawianiu zagadnienia nalezy
réwniez opisaé trzecia grupe. Reprezentuja ja osoby o pogladach niejako konserwatyw-
nych, ktére optuja jawnie za pozostawieniem wladzy w rekach mezczyzn. Sugeruja, iz
uplynie jeszcze duzo czasu nim partycypacja kobiet w zarzadzaniu zwigkszy si¢ i osia-
gnie zadawalajacy poziom®*.

4. Ujecie statystyczne problemu dyskryminacji kobiet na arenie zarzadczej

Opisywany problem wykracza poza sfere teorii naukowych. Istnieja rozbudowane,
niepodwazalne dowody na poziomie badan empirycznych, na podstawie ktérych wykla-
rowaly sie jednoznaczne dowody statystyczne. Abstrahujac od subiektywnych opinii
poszczegolnych érodowisk, dane statystyczne ujawniaja niepokojacy rozmiar problemu
dyskryminacji kobiet w zarzadzaniu, szczegélnie na stanowiskach wyzszego szczebla,
co staje si¢ priorytetowym wyzwaniem dla organizacji w XXI wieku.

4.1. Sytuacja w Europie

Zakrojone na szeroka skale badania przeprowadzone przez Carter’a i Silve®, ujaw-
niaja szereg zaskakujacych zaleznoséci w obszarze zarzadzania wspoélczesnych firm.
Pierwsza z nich, widoczna szczegélnie w obliczu kryzysu gospodarczego ujawnia trzy-

* T.Kupczyk, op. cit., s. 23.
* Ibidem, s. 21.
5 N. Carter., Ch. .Silva., High potential women and men during economic crisis, [on-line], 2009.
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krotnie wyzsze zagrozenie utratg pracy kobiet niz mezczyzn. Natomiast badania doty-
czace absolwentow studiow MBA, ktérzy uzyskali dyplom w latach 1996-2007, oraz
przeprowadzone w okresie od listopada 2007 roku do czerwca 2009 roku wykazaly, ze
na przestrzeni wspomnianych jedenastu lat awansowalo $rednio 44% mezczyzn z uzy-
skanym dyplomem, natomiast w przypadku kobiet byta to niemalze dwukrotnie niz-
sza liczba — 26%. Szacunki Eurostatu dotyczace réznic placowych miedzy kobietami
imezczyznami, oparte na badaniu struktury zarobkéw, wykazuja znaczne dyspropor-
cje. Nier6wnosci te wystepuja w réznym stopniu w poszczegélnych krajach. I tak na
przyklad, w grupie krajéw takich jak Wlochy, Malta, Stowenia czy Belgia siegaja $red-
nio progu 10%. W grupie panstw takich jak Niemcy, Wielka Brytanie, Grecje, Cypr czy
Czechy siega juz 20%. Wedlug szacunkéw Unii Europejskiej w Polsce srednia wynosi
7,5%, natomiast w Estonii 30% .°

4.2. Sytuacja statystyczna w Polsce

W Polsce statystyki ujawniaja trzy gtéwne dzialy gospodarki, ktére sa znacznie sfe-
minizowane. S3 nimi: edukacja (z poziomem feminizacji siggajacym 76%), ochrona
zdrowiaipomoc spoleczna (ze wskaznikiem 81%) oraz posrednictwo finansowe, hotele
i restauracje (gdzie udziat kobiet wynosi 70%). Tak wysoki wspélczynnik uczestnic-
twa kobiet w specyficznych obszarach rynkowych wiaze si¢ jednoczeénie z minimal-
nym stopniem zaangazowana kobiet winne obszary, np. techniczne czy marketingowe.
Jest to oznaka wystepowania barier w osiaganiu sukcesu, takich jak ,aksamitne getto”
czy ,lepka podloga”, ktére zostaly opisane w dalszej czeéci pracy, a wiaza sie z przypi-
sywaniem kobietom konkretnych rél spoleczno-zawodowych, poza ktére cigzko im
wykroczy¢.

Perspektywa pracujacych kobiet jest zbiezna z wynikami badan statystycznych. Az
67% Polek zauwaza przejawy dyskryminacji, przy czym 87% wierzy w mozliwos¢ pogo-
dzenia obowigzkéw zawodowych i rodzinnych’.

Gladys-Jakobik wykazuje jeszcze jedno charakterystyczne w Polsce zjawisko®.
Wedlug autorki nagminng sytuacja w rodzimych mediach jest zadawanie pytan kobie-
tom — menedzerkom o sytuacje rodzing. Pomimo niejednokrotnie szlachetnych inten-
cji, majacych na celu ukazanie kompleksowosci i ztozonosci pracy Polek, czesto osia-
gaja sprzeczny rezultat — podkreslajac role kobiet jako opiekunek ogniska domowego
ponad inne aspekty pracy.

¢ Eurostat, [on-line], http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/statistics/themes.

7 T.Kupczyk, op.cit.,s. 23.

8 Gladys—Jakobik J., Srodowiska biznesu w Polsce, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 2008, s. 81-8S.
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5. Bariery w osigganiu sukcesu

Kobieta na $ciezce swojej kariery stale napotyka kolejne bariery, ktore sukcesywnie
utrudniajg, a co za tymidzie zniechecaja ja do dalszego rozwoju i awansu. Ograniczenia
te maja zréznicowany charakter. Od utrudnien biologicznych, np. okresowa koniecz-
nos$¢ wylaczenia zawodowego w przypadku ciazy i porodu, przez spoleczne przekona-
nia i wynikajacy z nich ostracyzm dotykajacy kobiet, ktére jakoby po$wiecaja dobro
rodziny na rzecz wlasnego sukcesu zawodowego, az po jawna dyskryminacje kobiet
na rynku pracy przez pracodawcéw. Czes¢ z tych zjawisk zostata dotychczas zdefinio-
wana i nazwana w sposéb obrazowy, oddajacy charakter danej przeszkody. W dalszej
czgsci pracy przedstawiono kilka uznanych za rzeczywiste zagrozen w karierze przed-
siebiorczych kobiet.

5.1. Szklany sufit mozliwosci

Okreélenie to wprowadzone przez Hymowitz i Schellardt w 1986 roku dotyczy prze-
szkdd, jakie napotykaja kobiety pelnigce funkcje kierownicze: wyrazenie to symboli-
zuje widoczno$¢ awansu przy réwnoczesnej jego nieosiagalnosci. W pewnym momencie
kariery nastepuje stagnacja bez realnej mozliwosci awansu pomimo kompetencjiipre-
dyspozycji do rozwoju na $ciezce kariery danej kobiety. Morrison, White i Van Velsor
dowodzg, iz zjawisko szklanego sufitu dotyczy kobiet jako zbiorowosci, nie jest kwe-
stig indywidualnej przeszkody w osiggnieciu awansu zawodowego wynikajacej z braku
pozadanych umiejetnosdci’.

5.2. Lepka podtoga

Nazwa tego zjawiska czesto bywa uzywana zamiennie z okresleniem ,szklany sufit”.
Jest to blad merytoryczny, poniewaz zjawisko ,lepkiej podlogi” wigze sie z niemozno-
$cig awansu, ale w zupelnie innym kontekscie. O ile zjawisko ,szklanego sufitu” doty-
czy stanowisk prestizowych, o tyle sformutowanie ,lepka podloga” dotyczy zawodéw
o niskim statusie, w ktorych brak wigkszych mozliwosci awansu. Termin ten dotyczy
zawodo6w takich jak urzedniczka, kosmetyczka, pomoc domowa, sprzataczka, sekre-
tarka, a wiec profes;ji silnie sfeminizowanych w gospodarce.

5.3. Szklane ruchome schody

Definiuje sytuacje przeciwng do zjawiska szklanego sufitu. Oznacza uprzywile-
jowana sytuacje mezczyzn, niewidzialng sile, ktéra wypycha ich na wyzsze szcze-
ble kariery. Co ciekawe szklany sufit czesto dotyczy kobiet pracujacych w branzach
powszechnie uznawanych za meskie (np. bankowo$¢ i finanse), ruchome schody ,niosg”

° Morrison, A.M., White, R.P. i Van Velsor, E., Breaking the glass ceiling:. Can women reach the
top of America’s largest corporations? Reading, MA: Addison-Wesley, 1992, s. 13.
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ku gérze mezczyzn, ktorzy kariere swa rozwijaja w branzach tradycyjnie opanowanych
przez kobiety (np. fryzjerstwo).

5.4. Aksamitne getto

Zjawisko $ci$le bazujace na stereotypowym postrzeganiu roli kobiet warunkowanym
przez spoleczenstwo juz na poziomie rozwoju dziecigcego. Kobiety w sposéb schema-
tycznyijednowymiarowy sa sprowadzane do roli opiekunek ogniska domowego, przez
co s3 niedoceniane w sferach wykraczajacych poza te obszary. Objawia si¢ to miedzy
innymi w niedopuszczaniu kobiet do kierowniczych stanowisk w sektorach gospodar-
czych, takich jak dziat techniczny, produkcyjny czy marketingowy.

5.5. Tokenizm

Zjawisko to odnosi si¢ niejako do celowego bledu poznawczego, izolujacego dana
grupe od problemu odpowiedzialnosci za sytuacje dyskryminujace. Ma miejsce gdy
w danej komorce badz zespole pracowniczym zazwyczaj zdominowanych przez mez-
czyzn, obecne s kobiety, ale z nieproporcjonalnie nizszym uczestnictwem w grupie. Zja-
wisko to daje ztudne wrazenie istnienia réwnosci plci, szczegélnie na szczeblu zarzad-
czym w organizacjach.

5.6. Stereotypy

Znamiennym problemem s3 réwniez wspomniane wcze$niej stereotypy spoleczne,
ktdére w znacznej mierze wplywaja na sytuacje kobiet na ryku pracy. Te, zdawacé by sie
moglo, uogdlnione, nietraktowane na powaznie przesady spoleczenstwa, niejedno-
krotnie staja si¢ czynnikiem przewazajacym w podejmowaniu decyzji organizacyj-
nych na niekorzys¢ kobiet. Pokutujacym spolecznie stereotypem jest przekonanie, ze
kobiety gorzej nadaja si¢ do sprawowania wladzy. Genezy takiego pogladu upatruje sie
w tym, ze kobiety s3 mniej dyspozycyjne z powodu obciazenia obowigzkami rodzin-
nymi. Wskazuje si¢ tutaj na tendencje do opiekowania sie¢ podwladnymi, a nie delego-
wania zadan. Ze wzgledu na to, Ze postrzegane s3 jako osoby niewystarczajaco stanow-
cze i zbyt migkkie w negocjacjach®.

5.7. Psychiczna bariera

Przy omawianiu barier utrudniajacych kobietom pelne zaistnienie na arenie zarzad-
czej nie sposdb nie wspomnie¢ o barierach wewnetrznych — przekonaniu kobiet o wia-
snej niekompetencji i braku sity przebicia. Bariera ta, niezaleznie od tego czy genero-
wana na podwalinach spolecznych stereotypéw czy wynikajaca z niskiej samooceny

1 B.Budrowska, D. Duch, A. Titkow, Szklany sufit: bariery i ograniczenia karier polskich kobiet,
Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003 s. 52.
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danej kobiety, ma charakter psychologiczny. Moze by¢ zatem pokonana jedynie na
drodze weryfikacji sposobu myslenia i lekéw danej kobiety. Bez osobistego poczucia
sensu i wiary we wlasne mozliwosci, kobieta nie osiagnie sukcesu nawet jezeli spote-
czenistwo, prawo i sytuacja gospodarcza generowalyby wszelkie ku temu mozliwosci.
Dlatego w przypadku indywidualnej sytuacji nalezy rozwazy¢, czy trudnosci w zaist-
nieniu na rynku danej kobiety s3 spowodowane przede wszystkim przeszkodami $ro-
dowiskowymi, czy raczej przyczyn nalezy szuka¢ w niestusznym, odgérnym przeko-
naniu kobiety o nieuniknionej porazce.

6. Style zarzadzania

Zagadnieniem mocno skorelowanym z problemem dyskryminacji kobiet jest kwestia
stylu zarzadzania. Dyskusja nad jego istnieniem, wplywem i znaczeniem dla sytuacji
kobiet na rynku. Problem na tej plaszczyZnie zaczyna si¢ juz na pierwszym etapie defi-
niowania pojecia i uznania go za istniejacy. Cze$¢ badaczy, a takze praktykéw uwaza,
ze okreslanie stylu zarzadzania wedle plcijest sztuczne i bezzasadne, a jedynym kryte-
rium podziatu jest profil psychologiczny menedzera oraz jego umiejetnosciikompeten-
cje. Pozostata cze$¢ opinii, m.in. Vinnicomble, Colwill, Rosener czy Lisowska, istnie-
nie kobiecego stylu zarzadzania przyjmuje niejako za aksjomat, a rozwaza jedynie jego
zalety i wady w konteks$cie funkcjonowania organizacji XXI wieku. Wiekszos$¢ autorow
uwaza, ze zar6wno kobiety, jak i mezczyzZni sa w stanie osiaga¢ poréwnywalne wyniki
pracy pomimo réznego sposobu ich uzyskiwania (obie plcie wykorzystuja zaréwno
styl autokratyczny i demokratyczny, jednak kobiety cze$ciej wykorzystuja styl demo-
kratyczny). Natomiast Rosener akcentuje zasadnicza réznice miedzy stylem zarzadza-
nia kobiet i m¢zczyzn, przypisujac pierwszym interaktywny styl zarzadzania ze sklon-
noscia do wspdlpracy, natomiast mezczyznom styl nakazowo-kontrolujacy. General-
nie kobiecy styl zarzadzania jest charakteryzowany jako nastawiony na kompromisy
imediacje, orientacje naludzi, rzeczowo$¢ i skuteczno$é, stawiajacy nacisk na komunika-
cjeizdolnosciinterpersonalne motywowanie pracownikow oraz dzielenie sie wiedza''.

Tomas Peter dowodzi, ze to wla$nie kobiety posiadaja pozadane cechy lidera XXI
wielu, chociazby ze wzgledu na fakt, ze latwiej zdobywaja zaufanie, latwiej nawiazuja
kontakty i podtrzymuja wiezi, chetniej zdobywaja wiedze, natomiast sukces buduja na
wspolnej pracy i wzajemnym wspieraniu, nie za$ na destruktywnej rywalizacji. Stanowi
to olbrzymig szanse dla kobiet w ich perspektywie rozwojowej. Wspodlczesne organi-
zacje opieraja swoj sukces na umiejetnosci dostosowania, intuicji oraz wrazliwosci na
dokonujace si¢ zmiany w otoczeniu'’.

" T. Kupczyk, op.cit,, s. 65.
12 T. Peters, Leadership, DK ADULT, 2005.
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7. Popyt na dyskryminacje

To ekonomiczne ujecie problemu dyskryminacji oznacza, ze kobiety przyjmuja dane
oferty pracy, mimo ze oferowane im wynagrodzenie jest nizsze, niz te ktére otrzymuja
ich koledzy. W analizie ekonomicznej przyjeto model, wedlug ktérego kobieta jest
sklonna przyja¢ dang oferte pracy w dyskryminujacej organizacji zamiast w najlepszym
niedyskryminujacym miejscu pracy, jezeli spodziewany dochéd pieniezny i pozafinan-
sowe korzysci sa wyzsze w przypadku pierwszej propozycji. Ponadto czynnikami skla-
niajacym kobiety do podejmowania pracy w miejscach wyraznie dyskryminujacych
sa ponizsze elementy: koszty transakcyjne, organizacja rodziny, ustawodawstwo pan-
stwowe i efekt sprzezenia zwrotnego*.

7.1. Koszty transakcyjne

Koszty transakcyjne obejmuja zaré6wno rzeczywiste koszty, jak i koszty pozyskiwa-
nia informacji i poszukiwania pracy, jakie musza ponie$¢ kobiety wkraczajac na rynek
pracy lub rozwazajac mozliwos¢ jej zmiany. Im trudniejszy jest dostep do pracodaw-
céw niedyskryminujacych (jest ich mniej lub s3 geograficznie rozproszeni), tym wiek-
szy koszt transakcyjny dla kobiety, ktory niekiedy stajq sie bariera nie do pokonania.

7.2. Organizacja rodziny

Koniecznos¢ laczenia i godzenia obowigzkéw zawodowych z rodzinnymijest jedna
z glownych determinant wplywajacych na to, jak wyglada funkcja podazy sily roboczej.
Macierzyniistwo ma znaczny wplyw na takie aspekty pracy zawodowej jak: catkowity
dostepny czas pracy oraz jego podzial, zaréwno w ciagu dnia jak i catego zycia, zacie-
$nienie geograficznych granic rynku pracy, czy calkowity wysitek, zaréwno rzeczywi-
sty, jak i potencjalny, wkladany w pozyskanie i wykonywanie pracy.

7.3. Ustawodawstwo panstwowe

Ten do tej pory niedostrzegany czynnik ma olbrzymi wplyw na podejmowane przez
kobiety decyzje zawodowe. Ustawodawstwo pafistwowe jest najmniej przychylne dla
par majacych dzieci, pozostawiajac pary bezdzietne czy osoby stanu wolnego na duzo
lepszej pozycji. Ustawodawstwo generuje wyzsze koszty udzialu w rynku pracy. W tym
obszarze mamy do czynienia z dyskryminacja wielokrotna pracujacych matek (dys-
kryminacja danej osoby ze wzgledu na wigcej niz jedna ceche)™, bowiem koszty te sa
wyzsze dla matek niz dla ojcéw. Pojawiaja sie dwie zaleznos$ci: im wyzsza jest kraricowa

B3 D. Geske, P. Janneke, Ekonomia i ple¢. Pozycja zawodowa kobiet w Unii Europejskiej, Gdani-
skie Wydawnictwo Psychologiczne 2003, s. 69.

4 D. Geske , P. Janneke, Ekonomia i pleé. Pozycja zawodowa kobiet w Unii Europejskiej, Gdan-
skie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk, 2003, s. 71.
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stopa podatku dochodowego kobiet, tym wyzsza bariera powrotu na rynek pracy po
zamazpojéciu oraz im wyzszy podatek od towaréw i ustug mogacych zastapic te produ-
kowane w gospodarstwie domowym, tym wyzsza skfonno$¢ do pozostawania w domu.

7.4. Efekt sprzeienia zwrotnego

Aspekt ten jest czestokro¢ pomijany z powodu swojego profilu — problematyka nie
jest opisywana jezykiem ekonomicznym, a kategoriami psychologiczno-spolecznymi.
Efekt ten wynika z racjonalizacji decyzji podejmowanych przez kobiety. Dopdki wedle
ich oceny szkolenie zawodowe bedzie prowadzito do niskiego albo mniejszego niz
w przypadku ich kolegéw zysku, dopo6ty beda wycofywac sie ze $ciezki kariery zawo-
dowej. Nie jest to zagadnienie zwigzane z indywidualnymi uwarunkowaniami psycho-
logicznymi kobiet, a raczej caloscia systemu my$lenia spolecznego.

8. Rozwigzanie problemu

Aby kompleksowo opisa¢ rozwazane zagadnienie, nalezy oprocz przedstawienia
istoty, charakteru i aspektéw danego problemu, wysuna¢ propozycje rozwiazan. Mozna
je zaproponowa¢ na réznorodnych plaszczyznach: od rozwigzan ustawodawczych po
wdrazanie zmian w myéleniu spolecznym.

8.1. Dziatania proponowane przez Unie Europejska

W raporcie Komisji Europejskiej przedstawiono cztery priorytetowe rodzaje zadan,
ktére powinny by¢ prowadzone réwnolegle. Sq nimi'*:

1. Zapewnienie lepszego funkcjonowania istniejacego prawa.

2. Uczynienie walkiz réznica placintegralng czeécia polityki zatrudnienia panstw

czlonkowskich UE.

3. Promowanie réwnych plac wéréd pracodawcow, zwlaszcza poprzez spoleczna

odpowiedzialnos¢ biznesu.

4. Wspieranie wymiany dobrych praktyk w UE i angazowanie partneréw spotecznych.

Ze wzgledu na swoj prawny charakter dzialania o podstawach ustawodawczych,
uwazane s3 za budzace kontrowersje ze wzgledu na swoja formalistyczna, niekiedy
wrecz parytetowg nature.

Jednak usprawiedliwia sig je stosujac argumenty wysuniete w kierunku dyspropor-
cji miedzy zarobkami kobiet a mezczyzn. Dzieje si¢ tak pomimo tego, ze wiecej kobiet
niz mezczyzn posiada wyzsze wyksztalcenie, oraz ze to dziewczynki w szkole osiagaja
lepsze wyniki w nauce niz chlopcy.

Jako przyklad obrazujacy wplyw ustawodawstwa na problematyke dyskryminacji
warto przedstawic¢ sytuacje zaistniala w Norwegii. W roku 2003 liczba kobiet w zarza-

!5 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/statistics/.
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dach spolek wynosita 9%. Po pigciu latach liczba ta wzrosta do 44%'°. Ta diametralna
zmiana sytuacji byla efektem wprowadzenia radyklanych rozwigzan prawnych. Kry-
tycy tej metody zarzucali, Ze awans zawodowy kobiet nie byt spowodowany odpowied-
nimi kompetencjami kobiet, a jedynie kwestia przymusu prawnego. Natomiast zwolen-
nicy takich metod podkreslaja, iz przemiana nastapila w imponujaco szybkim tempie,
co nie byloby mozliwe, gdyby odbywala sie ewolucyjnie, nie za$ rewolucyjnie.

8.2. Rozwiazania proponowane przez kobiety

Na podstawie autorskich badan Kupczyk mozna zweryfikowa¢ czynniki', ktére
kobiety odnoszace sukcesy na arenie zarzadczej, uwazaja za decydujace w sukcesyw-
nym awansowaniu na $ciezce kariery zawodowej. Sa to zaréwno konkretne umiejetno-
$ci, zachowania, jak i wiedza oraz cechy psychologiczne. W czoléwce wskazywanych
determinant znajduja si¢: umiejetno$¢ podejmowania decyzji, sumienno$¢, umiejet-
noé¢ zarzadzania, skuteczno$é, umiejetnosé dbania o wysoka jakosé pracy. Swiadczy
to o tym, iz kobiety widza szanse¢ nie w pasywnym oczekiwaniu na zmiany spoleczne,
a'w aktywnym podnoszeniu swoich kompetencji, a co za tym idzie szans, na przebicie
sie na rynku pracy.

Podsumowanie

Sytuacja kobiet na arenie zarzadczej w XXI wieku jest zagadnieniem, na ktére
wplywa z réznym natezeniem wiele czynnikéw. Po analizie Zzrédet naukowych oraz
statystyk mozna stwierdzi¢, iz zjawisko ma niepokojaco duze rozmiary szczegélnie kon-
trastujace z hastem ,rozwdj, réwnos$¢ i tolerancja” w XXI wieku. Nalezy jednak pamie-
taé, ze postep techniczny i cywilizacyjny ma znacznie szybsze tempo od postepu psy-
chologicznego i spolecznego. Na tym wlasénie humanistycznym aspekcie przemiany
powinna sie skupi¢ uwaga reformatoréw. Czas potrzebny spoleczenistwu na weryfika-
cje przekonan i schemat6w, oraz ten potrzebny kobietom na zmiane podej$cia do wia-
snej kariery i barier jej towarzyszacych, determinuje moment, w ktérym nastapi polep-
szenie sytuacji na tym gruncie.
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DISCRIMINATION AGAINST WOMEN IN THE LABOR MARKET
AS A CHALLENGE TO MANAGE THE XXI CENTURY

Summary

On the threshold of the twenty-first century, in the range of management came
new challenges. One of them was the need to redefine the role of women in mana-
gerial functions. This continuous process of rebuilding the social consciousness
and beliefs. The inevitable is about to take the issue of discrimination against
women. Involves the need to understand the ground of historical, social and
cultural. A characterization of the problem, explain concepts and phenomena
related to it, determine the causes and consequences of the situation. The presen-
tation aims to organize and review the information that reaches us, supported by
data available from studies and statistics. The goal is to confront the situation in
Poland with a global phenomenon. At the same time, to not close to the sphere of
theoretical digressions, presents concrete solutions to problems and preliminary
verification of the actions already implemented.

Translated by Agnieszka Kirejszys
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ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI JAKO KONCEPCJA
ZARZADZANIA W ORGANIZACIJACH XXI WIEKU

Wprowadzenie

Warunki funkcjonowania wspélczesnych przedsiebiorstw réznia sie znacznie od
panujacych jeszcze kilkadziesiat lat temu. Tempo rozwoju rynku i jego konkurencyjno-
$ci, postepujacy proces globalizacji, rozwdj gospodarki opartej na wiedzy powoduja, ze
niemozliwe staje si¢ opracowanie metodologicznej wizji dalszego schematu zmian. Oto-
czenie, w ktorym dzialaja organizacje, staje si¢ coraz bardziej nieprzewidywalne, gdyz
zmiany maja czesto charakter skokowy i nagly'. Zmiany te pociagaja za sobg koniecz-
nos¢ reinterpretacji samej organizacji, stad szereg nowych postulatéw wysuwanych
wobec organizacji XXI w.

Celem niniejszego artykutu jest préba udowodnienia, iz zastosowanie podej$cia
kompetencyjnego, umozliwia przedsigbiorstwu wzrost konkurencyjnosci, odejscie
od statycznej formy zorganizowania poprzez splaszczenie struktury organizacyjnej
i zmiane kultury, pociagajacej za soba zmiane postaw pracownikéw. W efekcie taka
organizacja moze budowa¢ pozytywne racje ze swoimi klientami i partnerami. Z tego
wzgledu przedstawiono charakterystyke obszaréw transformacji otoczenia przedsig-
biorstwa, a takze wymogow, ktére musi spelniaé przedsiebiorstwo, aby przetrwalo na
rynku. Nastepnie zaprezentowano koncepcje zarzadzania kompetencjami, jako te ktéra
wychodzi naprzeciw potrzebie innowacyjnego zarzadzania.

! Por. T. Czechowska-Switaj, Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy, w: Kompetencje menedzeréw
w organizacji uczqcej sig, red. A. Sajkiewicz, Difin, Warszawa 2008, s. 11.
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1. Specyfika zmian warunkow dziatania organizacji przysztosci

Zasadniczym czynnikiem, powodujacym transformacje rzeczywisto$ci gospodar-
czej jest dynamiczny postep globalizacji, ktéry skutkuje m.in. zmiang ukladu sil i rela-
cji w gospodarce swiatowej. Proces gwaltownego wzrostu nowych, poteznych graczy
rynkowych prowadzi do przeobrazenia rynku globalnego. Chiny — panstwo, wktérym
zyje 1,3 miliarda ludzi (tj. 20% ludnosci calego $wiata) — dolaczyly do ogélnoswiato-
wego systemu ekonomicznego, stajac si¢ najwiekszym na swiecie eksporterem?. Tan-
sza sila robocza, mniej restrykcyjne przepisy powoduja, ze wlasnie tam lokalizowana
jest dzialalno$¢ przemysltowa, podczas gdy w krajach OECD przemyst obumiera’. Fir-
mom europejskim coraz trudniej pokona¢ jest konkurencje ze strony krajow azjatyckich.

Dodatkowo proces globalizacji rynkéw finansowych spowodowal, ze gospodarki nie-
mal wszystkich krajéow wspolczesnego $wiata sg od siebie nawzajem silnie uzaleznione.
Oznacza to, ze kryzysy ekonomiczne, dotykajace poszczegélne kraje, szybko moga roz-
przestrzenic sie w skali ogélno$wiatowej. Coraz czeéciej powtarzajace sig recesje istot-
nie zaburzaja funkcjonowanie przedsiebiorstw, zmuszajac je czesto do drastycznych
zmian w strategii dzialania.

Globalizacja przyspiesza takze tempo zmian techniczno-technologicznych. W kon-
sekwencji przedsigbiorstwa staja w obliczu zwiekszonego zapotrzebowania na $rodki
finansowe, niezbedne do zakupu nowych technologii czy nowoczesnego parku maszy-
nowego. Ze wzgledu na szybkie starzenie si¢ technologiii coraz trudniejszg ochrone wla-
snych wynalazkéw rosnie takze ryzyko prac badawczo-rozwojowych. Wreszcie postep
w dziedzinie technologii oznacza skracanie cykli zycia produktéw, a wiec w efekcie
konieczno$¢ wprowadzania ciaglych innowacji produktowych®*.

Specyfika wspodlczesnego $wiata gospodarczego jest takze powstanie gospodarki
opartej na wiedzy. Oznacza to nadawanie wyjatkowego znaczenia wiedzy, ktéra staje
sie kluczowym zasobem generowania przewagi konkurencyjnej. Wiedza ma wartos¢
obiektywna, ale wymaga ciaglej aktualizacji — gromadzenia, analizowania i przetwa-
rzania nowych informacji o rzeczywistosci gospodarczej. Dlatego przed pracownikami
pojawiajg sie coraz to nowsze, trudniejsze wyzwania, zlozone problemy do rozwiaza-
nia. Od jakosci decyzji podejmowanych przez pracownikéw, zalezy zdolnos¢ przedsie-
biorstwa do szybkiego reagowania na zmiany, adaptowania sie do tych zmian poprzez
wprowadzanie kolejnych innowacji. W zwiagzku z powyzszym organizacje powinny

> Szerzej na ten temat: T.T. Kaczmarek, Globalna gospodarka i globalny kryzys, Difin, Warsza-
wa 2009, s. 80.

3 Szerzej na ten temat: W. Szymanski, Kryzys globalny, pierwsze przyblizenie, Difin, Warszawa
2009, s. 41-48, 53-56.

* Por. A. Rogut, Uruchomienie dzialalnosci gospodarczej, w: Ekonomika i zarzqdzanie malq fir-
mgq, red. B. Piasecki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-£6dz 2001, s. 108-109.
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rozwija¢, ksztaltowaé i efektywnie wykorzystywa¢ kapital ludzki, co oznacza wspie-
ranie procesu systematycznego uczenia sie i doskonalenia pracownikéw®. W warun-
kach gospodarki opartej na wiedzy drastycznie wzrasta zapotrzebowanie na wysoko
wykwalifikowang i elastyczng kadre, jako Ze wiedza postrzegana jest jako najbardziej
znaczacy czynnik tadicucha wartosci®.

2. Obszary zmian w organizacji XXI wieku

Rys. 1.
Kierunek pozadanych zmian w organizacji dla utrzymania pozycji konkurencyjnej
w warunkach gospodarki XXI wieku

Wzrost wydajnosci, innowacyjnosci konkurencyjnosci

1Ll

Sprawniejsze przebiegi organizacyjne, ograniczenie
biurokracji, odejscie od statycznych form organizacji

iyt

Zmiana kultury organizacji — niestabilno$¢
i dynamicznos¢, elastycznos$¢ dziatania i szybkie
dostrzeganie nowych celow

gt

Redukcja szczebli zarzadzania, sptaszczenie struktur
organizacyjnych

ge

Zmiany postaw i zachowan pracownikow,
profesjonalizm i partycypacja pracownikow

w zarzadzaniu

41

Przestrzeganie w dziataniu kodeksu etycznego, dbatos¢
o $rodowisko naturalne

s

Dbato$¢ o dobre i trwate relacje z klientami
wewnetrznymi i zewngtrznymi

Zrédto: T. Czechowska-Switaj, Rozwdj gospodarki... op. cit., s. 12.

3 Por. A. Krél, Nowe wyzwania wobec kadry menedzerskiej, w: ibidem, s. 43-44.
¢ Por. T. Czechowska-Switaj, Rozwdj gospodarki..., op. cit., s. 12.
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Zmiana uwarunkowan funkcjonowania wspoélczesnych organizacji, wymogla
zmiane sposobu my$lenia o samej firmie. Nastapila konieczno$¢ reinterpretacji kate-
gorii odnoszacych si¢ m.in. do kultury i struktury organizacyjnej oraz postrzegania
granic organizacji, stosowanych koncepcji i metod zarzadzania, budowania przewagi
konkurencyjnej, zachowan pracowniczych itp’”. Rysunek 1. obrazuje kierunek pozada-
nych zmian we wspolczesnej organizacji.

Ze wzgledu nawage, przedstawionych na powyzszym schemacie wymogoéw kierowa-
nych pod adresem nowoczesnych przedsigbiorstw, warto przyblizy¢ idee kazdego z nich.

2.1. Wzrost konkurencyjnosci

Nowoczesna koncepcja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa uwzglednia dynamiczne
zmiany w warunkach funkcjonowania i koncentruje uwage na innowacjach i przedsie-
biorczosci, jako gléwnych atrybutach organizacji®. Zdobycie i utrzymanie przewagi
strategicznej na rynku jest wigc mozliwe poprzez aktywno$¢ innowacyjna, trakto-
wang jako element przedsiebiorczosci podmiotu gospodarczego®. Wzrost konkuren-
cyjno$ci moze by¢ takze osiagany poprzez wzrost wydajnosci (efektywnosci) pracow-
nikéw. Efektywno$¢ kadry zalezy od wielu czynnikéw zwiazanych z systemem zarza-
dzania firmg, a zatem mozna ja podwyzszy¢ poprzez zastosowanie odpowiednich pro-
cedur i koncepcji zarzadzania. Zestawienie sposoboéw zwigkszania efektywno$ci pra-
cownikéw zawiera tabela 1.

Tabela 1.
Sposoby zwiekszania efektywnosci pracownikow w organizacji XXI w.

Zasoby Zarzadzanie zasobami

Zapewnienie ergonomicznych warunkéw pracy
Wprowadzenie nowych technologii
Kompleksowe zarzadzanie jakoscia
Pozyskiwanie nowych pracownikéw

Struktura i procesy Optymalizacja i zarzadzanie procesami

Kompleksowe zarzadzanie jako$cia

7 Zewzgledu na wymogi edytorskie dotyczace niniejszego artykulu, oméwione zostana tylko
wybrane zagadnienia odnoszace si¢ do zmian w ramach organizacji XXI wieku.

8 Przedsigbiorstwa XXI wieku, kreujac przewage konkurencyjna powinny bazowa¢ na klu-
czowych kompetencjach lub wyrdzniajacych firme zdolnosciach, albo koncepcji konkurowania
czasem itp. Wiecej na temat wspomnianych koncepcji: M. Bialasiewicz, Konkurencyjnosé przedsie-
biorstw — istota i podejscia do strategii konkurencji, w: Uwarunkowania i sposoby wzrostu konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw, red. M. Bialasiewicz, Economicus, Szczecin 2009, s. 56-62.

° Por. W. Janasz, Procesy innowacyjne w przedsigbiorstwie, w: Podstawy nauki o organizacji, red.
M. Bialasiewicz, S. Marek, PWE, Warszawa 2008, s. 284.
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Struktura i procesy Zarzadzania przez wartosci

Zarzadzanie relacjami z klientem

Zarzadzanie projektami

ERP - systemy informatyczne wspierajace zarzadzanie
Weryfikacja procedur

Opisy stanowiska pracy

Wartos$ciowanie stanowisk pracy

Elastyczne formy zatrudnienia

Informacje Zarzadzanie wiedza

Sieci wymiany informacji

Pomiar i informacje o poziomie wykonania
Newsletter, publikacje wewnetrzne

Spotkania informacyjne

Okre$lenie i komunikowanie wizji, misji i strategii
Zarzadzanie przez cele

Wiedzaikompetencje |Zarzadzanie kompetencjami

Studia i inne formy edukacji szkolnej/uczelnianej
Szkolenia

Coaching i mentoring

Zarzadzanie talentami

Instrukcje, checklisty, opisy proceséw
Zarzadzanie wiedza

Motywacja Wartos$ciowanie stanowisk pracy
Elastyczne formy zatrudnienia
Systemy ocen pracowniczych
Ksztaltowanie przywodztwa

Sciezki kariery

Doradztwo zawodowe

Systemy motywacyjne szyte na miare

Wellness Programy: work-life balance, zarzadzanie stresem
Promocja zdrowego trybu zycia
Doradztwo zawodowe

Zrédlo: S. Koziel, Charakterystyka sposobéw na zwigkszanie efektywnosci zatrudnionych
pracownikéw, w: Praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi, red.].P. Lendzion, M. Szczepanik,
Wydawnictwo Media Press, £6dz, 2010, s. 137-138.

2.2. Odejscie od statycznych form organizacji na rzecz koncepcji organizacji
dynamicznej i organizacji w ruchu

Tradycyjne organizacje cechuja rozbudowane procedury prowadzace do nadmier-
nej biurokratyzacji, a w efekcie do braku (lub znacznego ograniczenia) elastycznosci.
Organizacje przyszlo$ci nazywane sa natomiast mianem organizacji w ruchu (inicjuja-
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cych zmiany) lub organizacji dynamicznych (wywodzacych si¢ z koncepcji High Speed

Management). Atrybutami organizacji dynamicznej s3'*:

innowacyjno$¢, czyli zdolnos¢ do innowacji we wszystkich dziedzinach dziatal-
nosci organizacji,

adaptacyjnosé, ktéra wyraza stopient reaktywnosci organizacji na impulsy pty-
nace z otoczenia oraz okresla zdolno$¢ organizacji do zmian,

elastyczno$¢, oznaczajaca gotowo$¢ do przeobrazen organizacji adekwatnie do
wymogow otoczenia,

efektywno$¢, przejawiajaca si¢ w umiejetnosci wykorzystania tych kluczowych
czynnikéw sukcesu, ktére zwiazane s3 z gospodarowaniem zasobami material-
nymi, ludzkimi i finansami,

mobilnos¢, zwiazana z szybko$cia reagowania na zmiany w otoczeniu.

Zasadniczym zalozeniem modelu organizacji w ruchu jest natomiast przekonanie

o koniecznosci wykreowania w przedsiebiorstwie odpowiednich mechanizméw szyb-

kiego i wlasciwego reagowania (poprzez kreowanie i skuteczne wdrazanie zmiany) na

nowe sytuacje organizacyjne'’.

Przyjmuje sie, ze organizacje w ruchu charakteryzuja'*:

priorytetowe traktowanie zmian, gdyz s3 one atutami organizacji. Dzieki wyczu-
ciu i umiejetnosci diagnozowania sytuacji rynkowej, mozliwe staje si¢ szybkie
reagowanie na plynace z zewnatrz impulsy pobudzajace do zmian,

radzenie sobie z niepewnoscia poprzez kreowanie odpowiednich postaw pracow-
nikéw i kadry menedzerskiej. Panowanie nad zmianami wyraza si¢ w przychyl-
nym stosunku kierownikéw do zmian, w ich optymizmie i odpornosci na stres,
umiejetnos¢ zachowania mlodosci. Organizacja w ruchu dazy do maksymal-
nego wydluzenia fazy mlodosci (w kontekscie cyklu zycia organizacji), co znaj-
duje odzwierciedlenie w takich cechach kierownikéw i pracownikéw, jak ener-
gia, zapal, odwaga, §wiezo$¢ spojrzenia i pomystowos¢,

aktywne uczestnictwo w zmianach, co oznacza, ze tworcze myslenie, tworcze roz-
wigzywanie probleméw i akceptacja zmian staje si¢ gléwnym sposobem dziala-
nia w tym typie organizacji,

10

Por. S. Stanczyk, Kompetencje na miare organizacji przysztosci, w: Kompetencje a sukces za-

rzqdzania organizacjq, red. S.A. Witkowski, T. Listwan, Difin, Warszawa 2008, s. 435.

11

Por. K. Krupa, Ewolucja procesu zmian organizacyjnych, wybrane poglady i koncepcje, L6dz

2003, s. 13: http://www.kkrupa.pl/Ewolucja%20procesu%20zmian%20organizacyjnych.pdf (20
lutego 2010).

2 Por. S. Stanczyk, Kompetencje na miareg..., op. cit., s. 436; G. Gierszewska, E. Mastyk-Mu-
sial, Strategie polskich przedsigbiorstw w Swietle badania empirycznego, ,Postepy techniki przetwor-
stwa spozywczego” nr 1, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Menedzerskiej w Warszawie, Warszawa
2006, s. 65.
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- systemowe wspieranie zmian przejawiajace si¢ inwestowaniem w kierownikéw
iich szkolenia, stymulowaniem do udzialu w zmianach, traktowaniem gotowosci
do uczenia si¢ oraz posiadanej wiedzy jako zasobéw niematerialnych, niezbed-
nych do realizacji strategii rozwojowej przedsiebiorstwa.

Wymienione cechy organizacji w ruchu sprzyjaja antycypacji potencjalnych zmian,

co ulatwia tolerancje¢ niepewnosci, a nawet zapewnia rozwdj organizacji dzieki nie-
pewnosci'.

2.3. Koniecznos$¢ zmian w obszarze kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest definiowana jako niepowtarzalny zbiér warto$ci, norm,
przekonan, powszechnie akceptowanych postaw, tradycji, legend, historii, politykiispo-
sobow reagowania, ktore ksztaltuja wzory zachowan ludzi, sposoby realizacji zadan
oraz sposoby mys$lenia w danej organizacji'*. Kultura organizacyjna tworzy wiec sys-
tem nieformalnych zasad, ktére wyznaczaja kierunki dzialania w przedsigbiorstwie.
Ponadto A.K. Kozminski twierdzi, ze tylko poprzez wlasciwa zmiane kultury organi-
zacyjnej organizacja moze dostosowa¢ si¢ do zmian w otoczeniu'. Wliteraturze przed-
miotu mozna spotka¢ szereg propozycji klasyfikacji rodzajéw kultury organizacyjnej'.
Jedna z ciekawych koncepcji przedstawili K.S. Cameron i R.E. Quinn wyodrebniajac
cztery zasadnicze rodzaje kultur: klanu, adhokracji, hierarchii, rynku’.

W tradycyjnych organizacjach dominuje kultura hierarchii bazujaca na écisle opra-
cowanych procedurach postepowania. Spojnos¢ przedsiebiorstwa zapewnia¢ maja for-
malne przepisy i regulaminy. Zarzadzanie skupia si¢ na zapewnieniu ciagtosci dostaw,
dotrzymywaniu harmonograméw, zapewnieniu stabilnosci i przewidywalnosci. Kryte-
riami najbardziej cenionymi sa sprawno$¢, terminowos¢, brak zaklécen w pracy i prze-
widywalno$¢.

W organizacji XXI wieku, ktéra funkcjonuje w bardzo zmiennym i turbulentnym
otoczeniu, nie sprawdza sie tradycyjna kultura hierarchii, gdyz uniemozliwia ona szyb-
kie i elastyczne dzialanie pracownikéw, ograniczajac ich samodzielno$¢ decyzyjng. Dla-
tego we wspolczesnych organizacjach promowana jest kultura bazujaca na otwartosci
wobec otoczenia, wspotdziataniu ludzii przedsiebiorczosci. Odwotujac si¢ do typologii
K.S. CameroniR.E. Quinna bedzie to kultura adhokracji. Tu kréluje dynamika i kre-
atywno$¢. Pracownicy nie boja si¢ ryzyka, a menedzerowie — przywoédcy postrzegani

3 Por. S. Staniczyk, Kompetencje na miare..., op. cit., s. 436.

* Por. K. Padzik, Leksykon HRM, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 38.

5 Por. A.K. Kozminiski, Odrabianie zaleglosci, PWN, Warszawa 1998, s. 56.

!¢ Szerzej na ten temat: M. Romanowska, M. Jarosinski, Kultura organizacji, w: Podstawy orga-
nizacji i zarzqdzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001.

17 Por.K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2003, s. 124.
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sa jako innowatorzy i wizjonerzy. Che¢ eksperymentowania i wprowadzania nowo-
$ci to gtéwne wartosci cenione w firmie. Dlugofalowo organizacja kladzie nacisk na
wzrost, podejmowanie wyzwan i pozyskiwanie nowych zasobéw. Czlonkowie przed-
siebiorstwa zachecani s do wykazywania inicjatywy i eksperymentowania, poniewaz
sukces utozsamia si¢ z oferowaniem na rynku unikatowych produktéw i rozwiazan.
Hastem nadajacym kierunek dzialaniom jest przekonanie, ze wynalazki i nowe pomy-
sty kreuja nowe rynki, nowych odbiorcéw i nowe mozliwoséci*®.

Nalezy pamigta¢, ze w organizacjach rzadko mozna spotkaé typowa kulture np.
adhokracji. Kulturakazdego przedsigbiorstwa jest niepowtarzalna kombinacjg jej warto-
$ci, tradycji, a takze postaw pracownikéw. Dlatego w kulturze organizacji XXIw. mozna
czesto odnalez¢ elementy kultury klanu czy kultury rynku. Kultura klanu zorientowana
jest na budowanie przyjaznej atmosfery w miejscu pracy, tak by ludzie chetnie ze sobg
wspolpracowali. W przedsigbiorstwie ceni sie przede wszystkim lojalno$¢ pracowni-
kéw i przywiazanie do tradycji oraz zaangazowanie wszystkich cztonkéw. Przetozeni
przyjmuja role doradcéw, poniewaz bardzo waznym elementem jest rozwodj pracow-
nikow. Praca zespolowa, konsensus i uczestnictwo to naczelne wartosci, gdyz oddani
i zadowoleni pracownicy gwarantuja wzrost efektywnosci'.

W kulturze rynku nacisk ktadziony jest na wynikiirealizacje zadan. Bardzo ambitni
izorientowanina cele pracownicy nadzorowani sa przez wymagajacego przetozonego,
ktory zarzadza poprzez promowanie ostrej rywalizacji. Spdjno$¢ organizacji zapewnia
ekspansywnos¢ i cheé zwycigzania, poniewaz miarg sukcesu jest udzialwrynkuijego
penetracja. Stad wazne jest osiaganie konkurencyjnych ceniprzewodzenie na rynku®.

2.4. Redukcja szczebli zarzadzania i sptaszczenie struktury organizacyjnej

Tradycyjne organizacje cechuje smukla struktura organizacyjna, a miejsce pracow-
nika w hierarchii stuzbowej wyznacza ilo§¢ posiadanych pod kontrola zasobéw. Wada
tak zbudowanej struktury sa bardzo dlugie kanaty przeptywu informacji, co w efek-
cie ogranicza szybko$¢ reagowania na impulsy plynace z otoczenia przedsiebiorstwa.
Dodatkowo centralizacja wladzy powoduje ograniczenie inicjatywy pracownikow,
a wiec takze mozliwosci usprawnien dzialania organizacji.

Koniecznos¢ spelniana paradygmatu elastyczno$ci dziatania, sprawia, ze wspot-
czesne organizacje cechuja si¢ coraz czeéciej ptaska lub znacznie sptaszczona i do
tego zmienng struktura®. Pracownicy takich organizacji s3 uczestnikami sieci

% Ibidem, s. 51-521124.

¥ Ibidem, s. 51-521124.

20 Tbidem, s. 51-52 i 124.

! Por. M. Warner, M. Witzel, Zarzqdzanie organizacjq wirtualng, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2005, za: P. Smotka, Kompetencje spoteczne, metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci inter-
personalnych, Wolters Kluwer Sp. z 0.0., Krakéw 2008, s. 21.
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wspoéldzialania, a ich aktywno$¢ koncentruje sie wokoé? realizacji kolejnych pro-
jektéw??. Oznacza to ciagla zmiane rdél, pelnionych w organizacji, wymaga goto-
wosci pracownikéw do przyswajania nowej wiedzy, ksztaltowania odpowiednich
postaw i umiejetnosci.

Nowe typy organizacji np. wirtualne czy sieciowe cechuja si¢ znacznym rozprosze-
niem geograficznym. Tu zastosowanie tradycyjnej struktury nie jest mozliwe, gdyz
immanentng cechg tych organizacji jest otwarto$¢ systemu i powstanie sieciowych rela-
cji pomiedzy uczestnikami tego systemu. Z powyzszego stwierdzenia wynika, ze sie¢
stanowi zakwestionowanie hierarchii jako sposobu regulowania zdarzen, specjalizacji
zadan jako sposobu podziatu odpowiedzialno$ci oraz poje¢ centralizacja-decentraliza-
cja jako podstawy projektowania organizacji. Jest to wiec struktura plaska, w ramach
ktorej komunikacja pionowa i zaleznosci rozkazodawczo-kontrolne zastgpowane sg sto-
sunkami poziomymi, bazujacymi na interpersonalnych sieciach miedzy pracownikami,
co wspiera procesy kooperacji. Dzieki ostabieniu zaleznosci hierarchicznych i struktur
wladzy wzrasta poziom elastyczno$ci i adaptacyjnosci oraz wsparcie dla przedsiebior-
czych reakcji na nowe okazje?.

2.5. Zmiany postaw i zachowan pracownikow. Profesjonalizm i partycypacja
w zarzadzaniu

Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy spowodowalt zmiane w postrzeganiu znacze-
nia poszczegdlnych zasobéw dla budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Naj-
istotniejsza role odgrywaja dzi$ ludzie, dzialajacy w przedsiebiorstwie, jako ze sa no$ni-
kami cennych i niepowtarzalnych zasobéw wiedzy. Dlatego tez organizacje XXIw. kon-
centruja uwage na nastawieniu pracownikéw do wykonywanej pracy, czyli postawach
wzgledem pracy, jako czynniku istotnie determinujacym efektywno$¢ dziatania ludzi,
aw konsekwencji calego przedsiebiorstwa.

Jednym zistotnych elementéw postawy pracownika jest jego zaangazowanie, rozu-
miane jako czynny udzial w pracy, wykonywanej z zapatem, a nawet z poswieceniem*®.
Dzialania zwiazane z ksztaltowaniem lub podnoszeniem poziomu zaangazowania
powinny dotyczy¢ calej organizacji i przebiega¢ wedlug schematu zaprezentowanego
narysunku 2.

> Por. D. Elsner, Ludzkie oblicze organizacji: czy siec jest dobra na wszystko?, ,Personel” 1997,
nr9,s.24-26.

» Por. B. Mikula, A. Pietruszka — Ortyl, Organizacje sieciowe, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie nr 715, Prace z zakresu zachowan organizacyjnych, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006, s. 114-115.

** Por. Podstawy zarzqdzania, red. M. Struzycki, Oficyna Wydawnicza: Szkota Gl6wna Han-
dlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 234.
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Silne zaangazowanie organizacyjne skutkuje sumienno$cig, niskim poziomem absen-
cji i wysokim poziomem wysitku wkladanego w prace na rzecz organizacji. Ponadto
oznacza intencje pozostania w firmie oraz lojalno$¢ wobec niej*.

Budowanie sprawnej i elastycznej organizacji wymaga takze ksztaltowania postaw
przedsiebiorczych wéréd pracownikéw. Przedsigbiorczo$¢ oznacza pomystowo$¢, inicja-
tywe, gotowo$¢ do dzialaniaiwspolpracy, dobrg organizacje oraz umiejetno$¢ dostrze-
gania szansy w otoczeniu®®.

Rys. 2.
Proces budowania zaangazowania

Diagnoza Opracowanie
sytuacji projektu
wyjsciowej budowania
zaangazowania

Wdrozenie
projektu

L

Kontrola

efektéw
-

Zrédlo: J. Joticzyk, Budowanie zaangazowania personelu..., op. cit. s. 228.

Jednym z gtéwnych uwarunkowan kreowania przedsiebiorczych postaw jest budo-
wanie filozofii zarzadzania opartej na przywddztwie. Przedsiebiorstwo potrzebuje
gléwnie wizji i przywoédczych osobowosci, gdyz przywodztwo oznacza odkrywanie
i wykorzystywanie nowych mozliwos$ci, przewidywanie zmian rynkowych i inicjowa-
nie procesu adaptacji. Menedzer przywddca to ten, ktéry troszczy si¢ o innowacje, ma
tworcze pomysty, kwestionuje istniejacy stan rzeczy, a w swoim dzialaniu koncentruje
sie gtéwnie na ludziach, polegajac na zaufaniu. Posiada takze umiejetnos¢ inspirowa-

5 Por. . Jonczyk, Budowanie zaangazowania personelu we wspélczesnych organizacjach, w: Za-
rzqdzanie kompetencjami a Human Performance Improvement, red. E. Jedrych, J.P. Lendzion, Wy-
dawnictwo Media Press, £.6dZ 2010, s. 232.

% Szerzej na ten temat: A. Wieczorek-Szymanska, Uwarunkowania przedsigbiorczosci we-
wnetrznej we wspélczesnych organizacjach, w: Determinanty wzrostu wartosci przedsiebiorstwa, red.
E. Urbanczyk, Zeszyty Naukowe: Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 578, Wydawnic-
two Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2009, s. 205-215.
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nia pracownikéw i zachecania ich do péjscia nowymi drogami. W warunkach bardzo
zmiennego i dynamicznego otoczenia przedsiebiorstwa, niewatpliwie wieksze zapo-
trzebowanie wystepuje na menedzeréw-lideréw, poniewaz przywédztwo staje si¢ waz-
niejsze od rutynowego zarzadzania®’.

Orientacja postaw wokdl zaangazowania organizacyjnego orazidei przedsiebiorczo-
$ci umozliwia wlgczanie pracownikéw w procesy decyzyjne, a wigc stanowi warunek
wprowadzenia tzw. partycypacji pracowniczej. Proces partycypacji definiowany jest
jako zwiekszenie udzialu i wptywu pracownikéw na decyzje dotyczace pracy i wciela-
nie w zycie tych decyzji w miejscu pracy*®. Podstawowym wymiarem partycypacyjnych
metod zarzadzania jest angazowanie pracownikéw w proces podejmowania decyzji na
wszystkich szczeblach organizacji, czemu towarzyszy aktywne uczestnictwo zatrud-
nionych, ich do§wiadczenie, wiedza i kreatywno$¢. Cechy te sa wykorzystywane wroz-
wigzywaniu probleméw i powstawaniu nowych projektéw, kiedy kierownicy, wybie-
rajac warianty rozwiazan, zasiegaja opinii swoich wspétpracownikéw?. W ten spo-
s6b aktywne, $wiadome uczestnictwo pracownikéw zwigksza zdolnos¢ organizacji do
wdrazania innowacji.

Tradycyjne podejécie do zarzadzania pomijalo kwestie partycypacji pracowni-
kéw. Tymczasem przenoszenie czeéci wladzy na nizsze szczeble hierarchii zarzadza-
nia pozwala organizacji lepiej funkcjonowa¢. Wieksze uprawnienia pracownikow daja
im poczucie, ze cieszg si¢ zaufaniem kierownictwa i sa potrzebni w przedsigbiorstwie,
awiec partycypacja pelni bardzo wazna funkcje motywujaca. Ponadto czesto pracow-
nicy moga podjaclepsza decyzje nizich przetozeni, ktérzy ze wzgledu na swoja pozycje,
znajduja sie dalej od pewnych probleméw. Partycypacja pracownicza jest wiec szansa
na podniesienie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i poprawe jego pozycji na rynku®.

2.6. Przestrzeganie kodeksu etycznego i dbato$¢ o Srodowisko naturalne
oraz pozytywne relacje z klientami i partnerami

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa X XI w. jest silnie uzalezniona od posia-
dania rozpoznawalnej marki. Z marka nierozerwalnie zwiazana jest reputacja przed-
sigbiorstwa u jej pracownikéw, kontrahentéw, kooperantéw i konkurentéw. W epoce
informatyzacji, zardbwno pozytywne, jak réwniez negatywne opinie o przedsigbiorstwie

¥7 Ibidem, s. 211.

8 Por. J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakéw 1996, s. 246.

» Por. A. Zur, Intraprzedsigbiorczo$¢ jako innowacyjna koncepcja zarzqdzania, Zeszyty Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 730, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2006, s. 136.

3 Por. K. Ziolo, Uczestnictwo pracownikéw w zarzqdzaniu przedsi¢biorstwem jednym ze sposo-
béw motywowania, w: Zarzqdzanie kompetencjami..., op.cit., s. 393-397.
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przekazywane sa bardzo szybko, dlatego jednym z nadrzednych celow firmy musi sta¢
sie kreowanie pozytywnego wizerunku.

Sposobem budowania pozadanej reputacji jest wykorzystanie koncepcji tzw. spo-
lecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (z ang. Corporate Social Responsibility
— CSR). U podstaw koncepcji CRS lezy przekonanie o koniecznosci przestrzegania
ogdlnie przyjetych zasad etyki w biznesie — uczciwos¢, podmiotowe traktowanie pra-
cownikéw, wywiazywanie sie z podjetych zobowiazan itp. Ponadto zaklada sie, ze
przywddcy nowoczesnych organizacji gospodarczych, obok aspektéw ekonomicz-
nych, uwzgledniaja konieczno$¢ podejmowania dziatan prospotecznych i proekolo-
gicznych w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Idea CRS jest wiec takze
silnie zwigzana z promowaniem strategii zréwnowazonego rozwoju.Odpowiedzialne
praktyki oznaczaja przestrzeganie norm etycznych w relacjach z pracownikami, kon-
trahentamiikonkurentami, zwigekszone inwestycje w zasoby ludzkie, dzialania narzecz
rozwoju spolecznosci lokalnej czy ochrony $rodowiska. Przedsiebiorstwa, wypelnia-
jac idee spolecznej odpowiedzialnosci, dodajg cele spoleczne do wytyczonych celow
produkcyjnych, finansowych, rynkowych i konkurencyjnych. W zwigzku z tym podej-
muja np. szereg inicjatyw na rzecz budowania relacji ze spolecznoscia lokalna. Te dzia-
lania to przede wszystkim tworzenie nowych miejsc pracy, ale takze rozmaite dzialania
dodatkowe zwigzane np. ze sponsorowaniem druzyn sportowych, imprez organizowa-
nych w regionie, prowadzeniem dzialalnosci charytatywnej, organizowaniem imprez
kulturalnych, czy promocja regionu®'.

Wykorzystanie koncepcji CRS ulatwia budowanie trwalych i pozytywnych relacji
z klientami wewnetrznymi (pracownikami) i zewnetrznymi. Dlatego tez organizacje
traktuja spoleczna odpowiedzialno$¢ nie jako koszt, ale jako inwestycje, dzieki ktorej
beda w stanie generowa¢ szereg korzysci np.: kreowanie kapitalu lojalnych klientéw,
rosnace zainteresowanie ze strony inwestoréw, bardziej efektywniilojalni pracownicy,
uwiarygodnienie misji przedsiebiorstwa itp**.

3 Por. E. Frackiewicz, E. Rudawska, Identyfikacja charakteru relacji pomiedzy podmiotami ryn-
ku regionalnego — podejscie modelowe, w: Marketing a aktywno$¢ regiondw, red. J. Karwowski, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 20085, s. 123; S. Marek, A. Wieczorek-Szy-
manska, Otoczenie przedsi¢biorstwa, w: Podstawy nauki o organizacji. Wydanie drugie zmienione,
red. S. Marek, M. Bialasiewicz, PWE, Warszawa 2011, s. 99-100.

32 Por. L. Jakubéw, Spoteczne uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstw, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznejim. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 65-82; W. Szymanski, Kwestia
spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, w: Nauka o przedsigbiorstwie. Wybrane zagadnienia,
red. I. Lichniak, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2009, s. 163-171;B. Waw-
rzyniak, Przedsi¢biorstwo jako organizacja stuzgca otoczeniu, w: Przedsi¢biorstwo partnerskie, red.
M. Romanowska, M. Trocki, Difin, Warszawa 2002, s. 23-35.
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3. Koncepcja zarzadzania kompetencjami

Omowione w pierwszej czeéci artykulu zmiany w otoczeniu przedsiebiorstw, a takze
powiazana z nimi reinterpretacja wymogéw stawianych wobec przedsiebiorstwa, wyma-
gaja zastosowania nowych koncepcji zarzadzania, ktére odpowiadalyby potrzebom
wspolczesnej firmy.

Jednym zrozwiazan, ktére umozliwia realizacje postulatéw, wysuwanych pod adre-
sem organizacji XXIw., moze by¢ koncepcja zarzadzania kompetencjami. Jako formalna
teoria zostala stworzona w latach 90. XX w. w odpowiedzi na wymég nowych sposo-
bow zarzadzania w organizacjach uczacych sie i inteligentnych. Gléwna kategoria, na
jaka zwraca si¢ uwage w przypadku tej koncepcji, to kategoria kompetencji.

Ogodlnie rzecz ujmujac kompetencje moga by¢ definiowane na poziomie samego
przedsigbiorstwa, a takze na poziomie pracownikéw. Na poziomie organizacyjnym
kompetencje wykorzystywane s do scharakteryzowania szczegdlnych mozliwos$ci
przedsiebiorstwa, poprzez wskazanie jego atutéw w obszarze wiedzy i do§wiadczenia,
dzigki ktérym mozliwe staje sie osiaganie przewagi konkurencyjnej na rynku. Twoércy
koncepciji kluczowych kompetencji (core competence) to C.K. Prahalad i G. Hamel®.

Kolejny poziom, na ktérym mozna rozpatrywaé problematyke kompetencji, to poziom
pracownika. Nie sposéb méwic¢ o kompetencjach organizacji bez uwzglednienia kom-
petencji 0os6b w niej pracujacych, gdyz to selekcja odpowiedniej kadry, a nastepnie jej
ksztalcenie zadecyduja w ostatecznosci, jakie beda kluczowe kompetencje przedsie-
biorstwa. Samo pojecie kompetencji pracownikéw wprowadzil, na poczatku lat 70. XX
wieku D. McClelland, ktéry postulowal poszukiwanie zmiennej, pozwalajacej przewi-
dzie¢ prawdziwy sukces pracownikéw w realizacji zadan zawodowych**. Kolejno definio-
waniem kompetencji zajmowali si¢ m.in. R. Boyatzis*, Claude Lévy-Leboyer*’, Ch. Wor-
duffe’’, ana gruncie nauki polskiej M. Jabloriska-Woloszyn, T. Oleksyn, A. Sajkiewicziin.

Poszczegdlni autorzy roznie interpretuja pojecie kompetencji, ale uogélniajac mozna
je rozpatrywac¢ w trzech wymiarach, dotyczacych tego: co pracownik powinien wie-

3 Szerzej na ten temat: G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie
przejmowania kontroli nad branzq i tworzenia rynkéw przyszlosci, Business Press, Warszawa 1999.

3* Por. M. Jabloriska ~-Wotoszyn, Kompetencje w organizacji. jak tworzy¢ i wykorzystywac mo-
dele kompetencyjne w zarzqdzaniu personelem, ,Personel i Zarzadzanie” 2003, nr 21, s. 12; A. Or-
liska-Gondor, Zarzqdzanie ludZmi oparte na pojeciu kompetencji, w: Nowe tendencje i wyzwania
w zarzgdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 169.

3% Por. P. Dziechciarz, Nowoczesne rozumienie kompetencji, http://hrk.pl/is/is.php/33/103/
(12 grudnia 2009).

3¢ Por.C. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami — bilanse doswiadczesi zawodowych, Po-
Itext, Warszawa 1997, s. 19.

7 Por. S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 15.
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dzie¢, co pracownik powinien zrobi¢ijak powinien to zrobi¢**. Na potrzeby niniejszego
artykulu przyjeto, ze kompetencje pracownicze to dyspozycje w zakresie wiedzy, umie-
jetnosci i postaw, pozwalajace realizowac zadania zawodowe na poziomie pozadanym
z punktu widzenia celéw organizacji. Bardziej szczegdélowa strukture kategorii kom-
petencji przedstawiono na rysunku 3.

Kompetencje pracownikéw i kluczowe kompetencje organizacji sa zatem wspoélzalezne
i wzajemnie si¢ warunkuja. Dlatego tez podejscie kompetencyjne mozna okresli¢ jako
pewien spos6b prowadzenia polityki personalnej, ktérego gléwnym celem jest zagwaran-
towanie firmie odpowiednich zasobow kompetencji, niezbednych ze wzgledu na wyzna-
czone cele strategiczne organizacji. Budujac potencjal strategiczny przedsiebiorstwa,
menedzerowie d3z3 do harmonizacji kompetencji oczekiwanych i dostepnych w firmie.

Rys. 3.
Struktura kompetencji pracowniczych
kompetencje

wyksztatcenie fizyczne
zainteresowania

Kompetencje
- pracownikow osobowos¢
uzdolnienia
K ~a
o

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Stolarska, Bilans kompetencji... op.cit., s. 725.

zasady i
wartosci

Po przyblizeniu idei zarzadzania kompetencjami warto zastanowi¢ sie, w jaki spo-
s6b owa koncepcja wychodzi naprzeciw realizacji postulatéw wysuwanych wobec orga-
nizacji XXIw.

3.1. Zarzadzanie kompetencjami w swietle postulatéw kierowanym
wobec przedsiebiorstw XXI wieku

Jak zaznaczono wczeéniej jednym z podstawowych wymogéw stawianych wspol-
czesnym organizacjom jest wzrost konkurencyjnoéci i innowacyjnosci. Mozna uzna¢,

3% Por. M. Stolarska, Bilans kompetencji — niewykorzystany element zarzqdzania kadrami, w: Za-
rzqdzanie kadrami. Perspektywa globalna i lokalna, red T. Listwan, Prace Naukowe AE Wroclaw nr
1023, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 724.
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ze wymienione zagadnienia koncentruja si¢ wlagnie wokol pojecia kompetenciji orga-
nizacji, ktdre staja sie zintegrowanym nosnikiem techniczno — ekonomicznych decyzji
w obszarze profilu dzialania firmy i rozwigzan strukturalnych, zapewniajacych inno-
wacyjny rozwdj. Kompetencje organizacji (bedace efektem, ale takze wyznacznikiem
kompetencji pracownikéw) pozwalaja na tworzenie unikatowych, trudnych do imi-
tacji przez konkurencje produktéw i proceséw. Przewaga konkurencyjna jest tu defi-
niowana jako mozliwos¢ stosowania wyrézniajacej strategii tworzenia wartosci, ktéra
jest trudna do odwzorowania. Zrédtem przewagi konkurencyjnej jest wysoka jako$¢
zasobdéw (w tym przede wszystkim zasobéw ludzkich) i kompetencje organizacyjne®.
Zarzadzanie kompetencjami ma wigc zapewni¢ innowacyjno$¢ dzialan w przedsiebior-
stwie poprzez wykorzystywanie zasobéw wiedzy, tworzenie unikalnych i trudnych do
imitowania rozwigzan, ktore kreuja warto$¢ dla klienta.

Wykorzystanie podejécia kompetencyjnego w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi przyczynia sie do poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, gdyz ma na celu
zapewnienie odpowiedniego poziomu kompetencji, tak by pracownicy osiagali wysoka
jako$¢ pracy, a organizacja podnosita poziom efektywnosci i stawata si¢ coraz bardziej
elastyczna. Co wiecej kierunek doskonalenia i nabywania nowych kompetencji przez
pracownikéw jest zgodny z dtugoterminowymi celami, wyrazonymi w postaci stra-
tegii. W ten sposéb koncepcja zarzadzania kompetencjami wiaze sfere gospodarowa-
nia kapitalem ludzkim ze strategicznymi celami przedsiebiorstwa. Tylko kompetentny
pracownik spelnia okreslone standardy wykonania i tylko kompetentna organizacja
posiada zdolnos¢ elastycznego dostosowywania si¢ do zmiennego otoczenia. Stad tez
systemowe i holistyczne podejécie do zarzadzania kompetencjami moze sta¢ si¢ gwa-
rancja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa XXI wieku. Ponadto zarzadzanie kompe-
tencjami oparte o idee kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa zaklada identyfika-
cje obszaréw, ktore sa najmocniejszymi stronami firmy i takie budowanie jakosci zaso-
bow ludzkich by te wyjatkowe obszary wzmacniac.

Model zarzadzania kompetencjami ulatwia takze realizacje postulatu odchodze-
nia od statycznych form organizacji. Organizacje przyszlosci cechuje innowacyjnos¢,
adaptacyjnos¢, elastycznosé, efektywnos¢ i mobilno$é. W tych organizacjach stawia
sie bardzo specyficzne wymagania wobec pracownikéw. Owe specyficzne wymagania
moga by¢ w precyzyjny sposob sformulowane przy wykorzystaniu tzw. profili kompe-
tencji. Okreslaja one zestawy umiejetnosci i wiedzy, ale takze charakteryzuja postawy
niezbedne do efektywnego wykonywania zadan w organizacji na konkretnym stanowi-
sku pracy. Co wigcej, podejscie kompetencyjne w obszarze kapitatu ludzkiego umozli-

% Por. H. Piekarz, A. Marszalek, Sposoby ochrony kompetencji organizacji, w: Sukces organiza-
¢ji. Uwarunkowania wewnetrzne i zewngtrzne, Prace i Materiaty Wydzialu Zarzadzania Uniwersy-
tetu Gdanskiego nr 2, Wydawnictwo UG, Sopot 2007, s. 242-243.
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wia ciagla i calo§ciowa ocene poziomu kompetencji pracownikéw poprzez poréwnywa-
nie profili kompetencji pozadanych z rzeczywiécie posiadanymi. W ten sposéb mozna
latwiej (szybciej) i precyzyjnej okresli¢ postulowane kierunki rozwoju ludzi w firmie.
Poniewaz nowy typ organizacji cechuje otwartos¢ na zmiany, zdolnos¢ elastycznego
reagowania, przedsigbiorczos¢ i mobilno$¢, od pracownikéw wymaga sie gotowosci
do ciaglego uczenia si¢ i radzenia sobie z niepewnoscia. Kategoria kluczowych kom-
petencji kladzie nacisk na ciagle uczenia si¢ organizacji i antycypowanie przysztosci®.
Przedsigbiorstwo, ktore si¢ uczy to przedsigbiorstwo elastyczne, posiadajace zdolnosé¢
adaptacji do zmian w otoczeniu, a zatem przedsigbiorstwo, ktére mozna okresli¢ mia-
nem dynamicznego.

Zarzadzanie kompetencjami jest $ci$le zakotwiczone w kulturze danej organizacji.
Zaklada sig, iz kluczowe kompetencje pracownikéw (zwlaszcza menedzeréw) pozo-
staja zalezne od kluczowych kompetencji organizacji, a te z kolei powiazane s3 z jej kul-
tura (etosami, warto$ciami, tradycjami, oczekiwaniami utrwalonymi w organizacji).
Powyzszg zalezno$¢ przedstawiono na rysunku 4.

Rys. 4.
Kompetencje menedzerskie w konteks$cie organizacyjnym

Domeny

Srodowisko kompetencji
organizacyjne . 4 w &
E N Kompetepcje E =
y = <Zt (zdolnosci) = 'a
Kultura % E y g E
organizacyjna Zz © \ Z E

Komponenty

kompetencji

Zrédto: P.R. Lindsay, R. Stuart, Reconstructing competence, ,Journal of European Industrial
Training” 1997, vol. 21, no 9, s. 327.

Zarzadzanie kompetencjami zaklada odejécie od kultury organizacyjnej bazujacej
na $cislej hierarchii i opracowanych procedurach postepowania. Kompetentny pracow-
nik nie musi by¢ bowiem nadzorowany we wszystkich obszarach swojej dzialalno$ci.
Podejscie kompetencyjne sprawdza si¢ wiec w warunkach kultury ekstrawertycznej,
przedsigbiorczej, promujacej wspoldziatanie i dzielenie si¢ wiedza.

40 Tbidem, s. 242.
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Koncepcja zarzadzania kompetencjami wychodzi naprzeciw specyficznej kultu-
rze organizacyjnej w innowacyjnych typach przedsiebiorstw np. organizacji wirtual-
nej poprzez budowanie profili kompetencyjnych e-managera®, czy w organizacji glo-
balnej kreujac profil menedzera interkulturowego*.

Z kultury organizacyjnej zorientowanej wokot otwartosci, przedsigbiorczosci, inno-
wacyjnosci, wynika takze konieczno$¢ zmian w sposobie zorganizowania struktury
przedsigbiorstwa. Plaska struktura organizacyjna zaklada zmniejszenie zakresu kontroli
nad pracownikiem, zwigkszenie zakresu decyzyjnosci, ale takze zwigkszenie obszaru
odpowiedzialnosci. Tylko kompetentny pracownik to odpowiedzialny pracownik. Nie
mozna mowi¢ o plaskich strukturach organizacyjnych w firmach, w ktérych pracow-
nicy nie posiadaja odpowiedniej wiedzy, do§wiadczenia, umiejetnosci, ale takze tam
gdzie nie wykazuja pozadanych postaw wobec wykonywanej pracy. Stad tez zastoso-
wanie podejécia kompetencyjnego w zarzadzaniu przedsigebiorstwem ulatwia budo-
wanie odpowiednich kompetencji pracownikéw tak, by mozna bylo wprowadzaé pta-
skie struktury organizacyjne. Ulatwia takze redefinicje roli menedzera w organizacji
tworzac profil tzw. przywddcy charyzmatycznego (transformacyjnego)*. Kreowana
jest nowa relacja przelozony-podwladny, w ktorej przekazywane jest poczucie postan-
nictwa, stymulowany jest proces uczenia si¢ a pracownicy inspirowani s3 do nowych
sposobow myslenia.

Promowanie w przedsiebiorstwie nowego typu kultury organizacyjnej, a takze wypo-
sazanie pracownikéw w wiekszg niezaleznos$¢, w ramach splaszczanych struktur orga-
nizacyjnych, wymaga od zatrudnionych, nie tylko wysokiego poziomu wiedzy i umie-
jetnosci zawodowych, ale takze odpowiednich postaw i szeregu umiejetnosci interper-
sonalnych. Jak zaznaczono wczeéniej, elementem kompetencji pracownika s przyj-
mowane przez niego postawy wobec pracy. Postawy te wynikaja z pewnych cech oso-
bowo$ci, wyznawanych wartosci, stosowanego stylu dziatania, indywidualnych zain-
teresowan. Sa to tzw. czynniki miekkie, trudno mierzalne i w tradycyjnym podej-
$ciu do zarzadzania zasobami ludzkimi pomijane, ze wzgledu ich niewymierny cha-
rakter. Tymczasem osiagniecie zaangazowania pracownikéw i wlaczenie ich w pro-
cesy decyzyjne (partycypacja pracownikéw) nie jest mozliwe bez zbudowania poza-
danych z punktu widzenia organizacji postaw. Zarzadzanie kompetencjami zaklada
mozliwo$¢ modyfikacji postaw pracownika poprzez stosowanie réznych metod roz-

' Szerzejna ten temat: J. Harris, D.W. De Long, Do you have what it takes to be an e-manager?
»Strategy and Leadership” 2001, vol. 29, no 4, s. 10-14.

# Szerzej na ten temat: 1. Westphal, Kompetencje menedzera migdzynarodowego w swietle
wspélczesnych wyzwan, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 646, Wydaw-
nictwo Naukowe AE w Krakowie, Krakow 2004, s. 62-66

# Szerzej na ten temat: P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny.
Zarzgdzanie ludzZmi w pracy, PWN, Warszawa2000, s. 174, 177.
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woju osobistego np. poprzez treningi interpersonalne, obserwacje innych pracowni-
kéw, outdoor training, teatr improwizacji, coaching, mentoring, doradztwo, informa-
cje zwrotne z systemu ocen**.

Modyfikacja postaw zwiazana jest takze z promowaniem etycznego postepowania
we wspolczesnej organizacji. Np. T. Oleksyn wérdd najistotniejszych kompetencji budu-
jacych profile pracownikéw organizacji XXI w. wymienia wlaénie etyke postepowa-
nia®. Etyka i warto$ci traktowane sg jako tzw. kompetencje firmowe, czyli takie, ktore
powinny by¢ wspolne wszystkim zatrudnionym w firmie. Kazdy pracownik w przedsie-
biorstwie zarzadzanej z wykorzystaniem koncepcji kompetencji powinien realizowa¢
wartosci firmy w sposob spojny z ogdlnie przyjetymi normami spolecznymii postepo-
wac zgodnie z etyka zawodowa wobec klientow, wspotpracownikéw i kontrahentéw*S.

Poprzez ksztaltowanie pozytywnych postaw opartych na etyce i promowanych w fir-
mie warto$ciach, przedsiebiorstwu tatwiej takze budowac wlasciwe relacje z klientami.
Zarzadzanie kompetencjami promuje tworzenie kapitatu partnerskiego i klienckiego,
gdyz stanowig one o wizerunku przedsiebiorstwa. Dlatego pracownicy np. obstugu-
jacy klientéw, menedzerowie kontaktujacy sie z pracownikami musza dysponowaé,
obok duzej wiedzy merytorycznej, okreslonymi umiejetnos$ciami interpersonalnymi.
W koncepgji zarzadzania kompetencjami nazywa si¢ je kompetencjami spolecznymi®’.

W zarzadzaniu kompetencjami podkresla sig, ze wszystkie profile, niezaleznie od
miejsca stanowiska w strukturze, powinny obejmowa¢ zaréwno kompetencje abs-
trakcyjne (spoleczne, migkkie) tj. cierpliwo$é, wytrwalo$é, umiejetno$é postepowa-
nia z klientem, jak réwniez kompetencje konkretne (fachowe, twarde), do ktérych
naleza znajomo$¢ i umiejetnos¢ wykorzystania metod, technik i narzedzi uzytecz-
nych w danym rodzaju pracy*. W ten sposob organizacja gwarantuje obstuge kazdego
klienta (czy to wewnetrznego — wspdlpracownika, czy tez zewnetrznego — kontra-

** Szerzej na ten temat: A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspot-
czesnych organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Skltodowskiej, Lublin 2007.

# Pozostate kompetencje z listy to: wiedza, kreatywno$¢, samodzielno$¢, przedsiebiorczosé,
orientacja biznesowa, profesjonalizm, decyzyjnos¢, skutecznosé¢ i efektywno$¢, komunikatyw-
nos¢, zdolnos¢ do wspoétpracy inteligencja, kultura osobista i kultura pracy, asertywnos¢, przy-
wodztwo. Szerzej na ten temat: T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami Teoria i praktyka, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 43-97.

* J. Wieczorek, Efektywne zarzqdzanie kompetencjami. Tworzenie przewagi konkurencyjnej fir-
my, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2008, s. 122.

¥ Do kompetencji spotecznych nalezg np.: asertywno$¢, ekspansywno$é¢, empatia, inteligen-
cja, komunikatywnosé, kreatywno$é¢, opanowanie i odporno$¢ na stres, pewnos$¢ siebie, otwar-
to$¢ na innych, wspolpraca, wytrwalo$é, samodzielnoé¢, negocjowanie, zarzadzanie konfliktem,
przywoédztwo i in.

* Por. J. Moczydlowska, Samoocena kompetencji menedzerskich wlascicieli mikro i malych
przedsigbiorstw, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2008, nr specjalny, s. 66.
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henta, kooperanta, czy nawet konkurenta) na pozagdanym poziomie. Wtasciwa obstuga,
a takze wyposazanie klienta w warto$¢ dodang, bedaca wynikiem kluczowych kom-
petencji organizacji daje baze kreowania kapitatu klienckiego i partnerskiego, u pod-
staw ktorych lezy lojalnos¢.

Podsumowanie

Organizacja XXI w. staje w obliczu szeregu zmian w otoczeniu, ktére wplywaja jed-
noczes$nie na formulowanie specyficznych postulatéw wobec samej organizacji. Aby
sprosta¢ owym wymogom, przedsiebiorstwa przyszto$ci zmuszone sa do poszukiwania
nowych metod ikoncepcji zarzadzania - jedng z nich jest zarzadzanie kompetencjami.

W artykule udowodniono, ze wdrozenie w przedsiebiorstwie koncepcji zarzadza-
nia kompetencjami daje mozliwo$¢ poprawy jego konkurencyjnosci. Dzieki temu, ze
zidentyfikowane zostaja kluczowe i wyrézniajace kompetencje firmy, zarzadzajacy sa
$wiadomi mocnych i stabych stron organizacji, a to stanowi podstawe budowania stra-
tegii konkurowania na rynku. W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi podejscie
kompetencyjne umozliwia z kolei uelastycznienie organizacji, poniewaz koncentruje
si¢ na wyposazaniu pracownikéw, w odpowiednie, z punktu widzenia celéw organiza-
cji, kompetencje. Kompetencje pracownikow sa écisle powiagzane z kluczowymi kom-
petencjami organizacji. W ten sposéb mozna bardziej efektywnie inwestowaé w rozwoj
kapitatu ludzkiego, a co za tym idzie w rozwijanie kluczowych kompetencji calej orga-
nizacji. W poréwnaniu z przedsiebiorstwami zarzadzanymi tradycyjnie, organizacja
zorientowana na kompetencje staje si¢ bardziej dynamiczna, struktury ulegaja splasz-
czeniuibudowana jest pozytywna kultura organizacyjna, scalajaca pracownikéw wokot
wspolnych wartosci. Dzieje si¢ tak, poniewaz kompetentni pracownicy, a wigc legitymu-
jacy sie pozadanymi postawami, wiedza i umiejetnosciami, sa gotowi na wieksza samo-
dzielno$¢ w dziataniu. Dodatkowo, kompetentni pracownicy beda sprawniej obstugi-
wacé kontrahentow, a takze sprawniej nawiazywacd i podtrzymywac kontakty z partne-
rami biznesowymi. To z kolei ulatwi kreowanie kapitatu relacyjnego.
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THE IDEA OF COMPETENCE MANAGEMENT AS A CONCEPT
OF MANAGEMENT IN ORGANIZATION OF THE XXI CENTURY

Summary

An organization of the XXI century faces a series of changes in environment that
affect specific demands for a new type of management. One of the new concept
is competence management.

Competence management approach allows organization greater flexibility and in
turn makes it more competitive. What is more competence-oriented organization
becomes more dynamic, as the structure is more flattened. It is possible to build
a positive organizational culture that unites all employees ant that is based on
ethics. As a result competence-oriented organization is ready to create proper
relations with its customers and business partners.

Translated by Anna Wieczorek-Szymariska
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CZYNNIKI PSYCHOLOGICZNE WPLYWAJACE
NA ZACHOWANIA PRACOWNIKA W ORGANIZACII

Wprowadzenie

Literatura przedmiotu wskazuje wiele czynnikéw wplywajacych na zachowania czlo-
wieka. Wspolczesna psychologia organizacji docenia pewne cechy osobowosciizdolno-
$ci pracownika wplywajace na osiagniecie sukcesu w karierze zawodowej. Nakazdego
zatrudnionego w przedsiebiorstwie ma wplyw ogromna liczba ré6znorodnych czynni-
koéw. Jedne oddzialujg pozytywnie na wykonywanie obowiazkéw i utatwiaja ,wspina-
nie si¢ po szczeblach” kariery, inne natomiast dzialaja demotywujaco. Kazdy czlowiek
jestinnyimarézne predyspozycje sprzyjajace osiagnieciu sukcesu oraz inaczej reaguje
na rézne bodzce. Warto wiec wiedzie¢ jakie to sa czynniki i obok nich bodzce. Z tego
wzgledu celem artykulu jest prezentacja teoretycznych aspektéw psychologii $rodo-
wiska pracy, ze szczeg6lnym uwzglednieniem wybranych czynnikéw psychologicz-
nych, wywierajacych wplyw na zachowanie ludzi w organizacji. Do zdobycia informa-
cji w tej rozprawie gléwnie uzyto metody obserwacji oraz analizy krytycznej piémien-
nictwa naukowego.

1. Czynniki wptywajace na pracownikéw

Czynniki psychologiczne, wpltywajace na pracownikéw w trakcie pracy mozna
podzieli¢ na obiektywne i subiektywne. Obiektywne wzglednie s zalezne od jednostki,
czy grupy spolecznej. Czynniki subiektywne okreslaja stosunek do pracy, mozna tu zali-
czy¢ system warto$ci pracownika, zainteresowania, czy postawe. Jednym z podstawo-
wych czynnikéw jest zlozony stosunek spoleczno-psychiczny do pracy, ktory jest rezul-
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tatem wzajemnych oddzialywan réznorodnych czynnikéw spoteczno-ekonomicznych.
Jest to stosunek do wykonywanego zajecia oraz stosunek do srodowiska, w ktérym sie
pracuje, czyli do kierownictwa, kolegéw z pracy, wspdtpracownikéw, warunkow bez-
pieczenstwa pracy, zakladu jako calosci. Stosunek do pracy to zespdt elementéw, ktére
maja wplyw na wydajnos¢ pracy'.

Oprécz wymienionych czynnikéw wplyw na pracownika w organizacji moze mie¢
rowniez ustrdj polityczny, ale do$¢ istotnymi czynnikami tez sq warunki i organizacja
pracy, okolicznosci wychowania pracownika w rodzinie, czy nawet w szkole®. Na ksztatto-
wanie si¢ postaw maja wplyw czynniki wewnetrzne oraz zewnetrzne. Wewnetrznymisg
potrzeby, zainteresowania, charakter, sposéb zycia. Czynniki zewnetrzne to srodowisko
rodzinne, ekologiczne, grupy réwieénicze, kregi spoleczne, czy instytucje wychowania.

2. Postawy dotyczace pracy

Czlowiek moze miec¢ tysigce postaw. Postawy odgrywaja istotng role w zyciu spo-
tecznym. To od nich w duzej mierze uzalezniona jest sytuacja kazdego czlowieka. Od
postaw zalezy to, czy cztowiek bedzie prawidlowo funkcjonowal w srodowisku, rozwijat
swoja osobowos¢ iksztaltowal umiejetnoéé komunikowania sie z otoczeniem. Postawy
to tendencje do reagowania pozytywnie lub negatywnie w stosunku do ludzi, przedmio-
tow lub sytuacji. Odzwierciedlaja one uczucia danej osoby na okreslony temat. W arty-
kule zostaly przedstawione jedynie aspekty dotyczace tylko pracy. Oméwione zostang
postawy zadowolenia z pracy oraz zaangazowania pracownika.

Zadowolenie z pracy to kategoria psychosocjologicznaijest wypadkowa wielu czyn-
nikéw materialnych i pozamaterialnych. Osoba zadowolona z pracy jest usatysfakcjono-
wowana, czuje ze realizuje si¢ pelnigc swoje obowiazki, a rola ktéra odgrywa w przed-
sigbiorstwie jest wazna. Zrédtami zadowolenia s3 motywy pracy, postepowanie pra-
codawcy oraz subiektywne odczucia pracownika®. Zadowolenie z pracy oznacza pozy-
tywny stosunek do powierzonych zadan, warunkéw pracy, przelozonych i wspoétpra-
cownikéw?. Oczywiscie przedsiebiorstwo musi zapewniaé bezpieczenistwo pracy, zdro-
wia, postepowac wedlug okreslonej etykiety. Pracownicy powinni potrafi¢ dostosowy-
wac si¢ do organizacji, a ona do nich.

Zaangazowanie pracownikéw mozna poréwnac ze stopniem, wjakim czlowiek iden-
tyfikuje sie ze swoja pracg i aktywnie w niej uczestniczy. Zaangazowanie w organiza-

! H.Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 1998, s. 158.

2 Ibidem,s. 158.

> S.W. Gellerman, Motivation and Produstivity, Amacom Books, New York 1963, s. 256.

* M. Juchnowicz, Paradygmat czlowieka usatysfakcjonowanego w polskich realiach, w: Posta-
wy Polakdéw wobec pracy w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Oficyna, Krakéw
2009,s.122.
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cje to stopien identyfikowania si¢ z organizacja i lojalnosci wobec niej. Zaangazowany
pracownik to taki, ktéry ma silne pragnienie, aby pozosta¢ czlonkiem danej organiza-
cji, jest sklonny do wysokiego poziomu wysitku na jej rzecz, wierzy w cele i wartosci
swojej organizacji. Silne zaangazowanie organizacyjne jest zwiazane z wydajnoscia,
sumienno$cia, niskim poziomem absencji, wigksza efektywnoscia, wysokim pozio-
mem wysitku. Pracownik zaangazowany bedzie sie staral zrobi¢ wszystko, aby dziata¢
narzecziw imie dobra organizacji, z ktéra si¢ identyfikuje.

3. Stres w Srodowisku pracy

Atmosfera, jaka panuje w miejscu pracy ma istotne znaczenie dla satysfakeji oraz
poczucia spetnienia w zyciu. Znaczng czes$¢ zycia spedzamy pracujac, realizujac sie
zawodowo, dazac do osiggania sukceséw. W konfliktogennym, stresujacym srodowi-
sku pracy, realizowanie zaloze moze zosta¢ zaburzone, a nawet przerwane. Odpor-
nos¢ na stres oraz nasza postawa i charakter to gléwne czynniki, dzigki ktérym w orga-
nizacji zajmujemy okreslona pozycje.

Nasze zycie to ciagle sytuacje stresujace. Stres zawodowy ma mndstwo skutkow,
moga by¢ to problemy zdrowotne, fizjologiczne, takie jak béle glowy, problemy ze snem,
nawet choroby wiericowe, cukrzyca i nadci$nienie. Skutki psychiczne ciaglego stresu
w miejscu pracy to przemeczenie, niezadowolenie z pracy, a nawet depresja, czy nerwica.
Oprocz tego pracownicy zestresowani moga by¢ sklonni do rezygnacji z pracy, sa malo
wydajni, w skrajnych przypadkach pojawia si¢ alkoholizm oraz uzaleznienia od narkoty-
kow®. Stres jest na porzadku dziennym i coraz wiecej przedsigbiorstw wychodzi naprze-
ciw problemom tego typu i organizuje na przyklad kursy radzenia sobie ze stresem.

Czlowiek to istota rozumna, §wiadoma, skierowana na osigganie celéw. Jednak prze-
zywanie intensywnych, szczegoélnie negatywnych emocji widocznie uposledza zdolno$¢
do rozumowania, spostrzegania, kojarzenia, zapamietywania i sprawnego funkcjono-
wania. Kazdy czlowiek jest inny, ludzie r6znia si¢ w przezywaniu i reagowaniu na stres.
Niektorzy silniej reaguja na sytuacje stresujace i sa szczegélnie bojazliwi, odwlekaja
podejmowanie decyzji. S tez tacy, ktdrzy na stres reaguja dzialaniem i walka. Zasta-
nawiajg si¢ co zrobi¢ w danej sytuacji i jak z niej wyjs¢. Te osoby osiagaja sukces, stres
dodaje im energii do pracy oraz mobilizuje do rozwigzywania probleméw i do dzialania.

Stres dziata w taki sposob, ze zamykamy sie na podejmowanie jakichkolwiek prob.
Jesli pracownik nie potrafi lub nie chce zmierzy¢ sie z trudno$ciami, unika ich i nie
podejmuje kolejnych wyzwan to stoi w miejscu. Nie zbliza si¢ do osiagniecia sukcesu.
Stres demobilizujac nasze dzialania utrudnia realizacje wyznaczonych celéw. Wyco-

3 E.Beck, A. Orlinska-Gondor, Stres jako kategoria jednostkowa i organizacyjna, w: Nowe ten-
dencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Wolters Kluwer, Krakéw
2006, s. 250.
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fujac sie sami sobie zamykamy droge do sukcesu. Ten, kto nie popelnia bledéw, ten sig
nie rozwija i stoi w miejscu. Dokonujac tej refleksji, trzeba by¢ emocjonalnie silng osoba
i potrafi¢ korzysta¢ z doswiadczenia, ktére mozna uzyskac popelniajac bledy.

Prezydenta Stanéw Zjednoczonych, Abraham Lincoln, jest dobrym przyktadem
na to, ze cale zycie czlowiek powinien prébowa¢ dosiega¢ swoich marzen. Ten zycio-
rys dowodzi, ze $ciezka prowadzaca do sukcesu nie zawsze jest tatwa. Oto kilka waz-
nych dat w zyciu Lincolna®:

1831 - bankructwo prywatnej firmy,

1832 - porazka w wyborach na stanowisko reprezentanta,

1834 - bankructwo prywatnej firmy,

1836 — zalamanie nerwowe,

1838-1855 — pie¢ porazek w wyborach,

1856 - porazka w wyborach na stanowisko wiceprezydenta,

1858 — porazka w wyborach na senatora,

1860 — wybrany na prezydenta USA.

Warto wspomnie¢ réwniez o Thomasie Edisonie, przeprowadzit on kilka tysiecy
prob nim wynalazt zaréwke i pytany o porazki, skwitowal, ze nie ponidst zadnej. Suk-
ces sklada sie z przechodzenia od porazki do porazki, nie nalezy od razu rezygnowac,
poniewaz nie podejmujac prob niemozliwe jest dojscie do celu.

4. ,Diamentowe pole”

Oproécz tego, ze problemem dla wielu ludzi jest nieche¢ do podejmowania dzialania,
sa tacy, ktdrzy szukaja rozwiazan zbyt daleko, nie korzystajac z tych mozliwosci, ktore
sa najprostsze. To co lezy u naszych stép czesto jest przez nas niezauwazone, a moze
to by¢ nasza wielka szansa. Istnieje pewna przypowies¢ o afrykanskim rolniku, ktory
sprzedal cala swoja ziemie, aby wyruszy¢ na wyprawe swojego zycia w poszukiwaniu
diamentéw. Byt on bardzo zdeterminowany i szukal wytrwale w najbardziej odlegtych
zakatkach Afryki. Niestety po wielu latach poszukiwan nie znalazl nic. Natomiast nigdy
nie przeszukiwal pola, ktére sprzedat. Rolnik, ktéry odkupit od niego pole, odkryl, iz
jest ono cale pokryte tymi drogocennymi kamieniami.

Miejsce pochodzenia, zamieszkania, ilo§¢ érodkéw na koncie nie maja znaczenia
na to, czy sukces zostanie osiagniety. Ukonczenie najlepszych szkoél nie gwarantuje
osiggniecia sukcesu. Wszystko zalezy od sposobu zycia i podejscia do rozwigzywania
problemoéw. Najbogatsi ludzie na §wiecie wcale nie mieli prostszego zycia od pozo-
statych, gdy je zaczynali, to co osiagneli to efekt ich determinacji oraz wiary w doj-
$cie do celu. Pewno$¢ sukcesu to umiejetno$é wykorzystania szans, my$lenie w spo-

¢ I.Kielczyk, Sekrety sukcesu w biznesie , Jak o sobie myslisz, takim sig stajesz”, businesscoaching-
mag.pl 2010 (30.03.2011).
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séb innowacyjny, nie powielajac tego co robi wigkszos¢ ludzi, a wykorzystujacy twor-
czo$¢ w dziataniu, myélenie kreatywne’.

5. Motywacja w organizacji

Nie sposéb méwigc o zachowaniu pracownika w organizacji nie wspomnie¢ o moty-
wagcji, ktora mozemy podzieli¢ na te pozytywna, ktéra pobudza nas do dzialania, oraz
negatywna, ktéra moze réwniez by¢ skuteczna, ale nalezy stosowa¢ ten rodzaj moty-
wacji bardzo ostroznie. Sama motywacja moze by¢ definiowana jako sita pobudzania
do dzialania i ukierunkowujaca dazenie cztowieka do realizacji okreslonych celow?®.
Motywacja to sita poruszajaca do dzialania i ukierunkowujaca je na okreslone cele.

Ludzie motywowani przez bodzce zewnetrzne pracuja w sposob korzystniejszy dla
przedsigbiorstwa. Czynnikami motywujacymi czlowieka do pracy moga by¢ place, pre-
mie, nagrody, czas pracy, czy system awansow. Jeéli praca ma motywowac czlowieka, musi
by¢ postrzegana jako pelna znaczenia, warta wlozenia w nig wysitku, wazna. Pracownik
musi do$wiadcza¢ osobistej odpowiedzialnosci za wynik swojej pracy, musi by¢ w sta-
nie okresli¢ sposoby regulacji wltasnych wysitkéw na podstawie informacji zwrotnej’.

W dzisiejszych czasach rola pracy w zyciu cztowieka ma coraz cze$ciej warto$¢ samo-
realizacji, a nie jest zmudna konieczno$cia, ktéra ma na celu osiagniecie srodkéw do
zycia'®. Im bardziej tak sie dzieje tym pracownik jest coraz bardziej zadowolony, a nastep-
stwem tego jest fakt, ze staje si¢ pracownikiem bardziej efektywnym. Oczywiscie tutaj
muszg si¢ wykazywac takze pracodawcy. Czynniki sprzyjajace zadowoleniu z pracy to
intelektualne wyzwania zwiazane z praca, sprawiedliwe wynagrodzenia, odpowiednie
warunki pracy, czy przychylnie nastawieni koledzy.

6. Mobbing a zachowania pracownikow

Coraz czeéciej pojawiajg sie informacje o znecaniu sig, dreczeniu pracownikéw
w przedsiebiorstwach. Problem mobbingu istnieje od dawna jednak dopiero od nie-
dawna sie o nim glo$éno méwi. Mobbing to motywacja negatywna. Na oznaczenie tego
rodzaju konfliktu w pracy zamiennie z nazwa mobbing uzywa si¢ okreslen takich jak:
molestowanie moralne, dreczenie, przemoc psychiczna, terror psychiczny. Dreczy-
ciela nazywa si¢ mobberem, dreczonego — ofiara mobbingu. Mobbing moze dotyczy¢
zaréwno traktowania przez zwierzchnika, jak i kolegow z pracy.

Rozréznia si¢ mobbing: pionowy, poziomy oraz wstepujacy. W mobbingu piono-
wym ofiarg jest podwladny, a mobberem przetozony. Poziomy mobbing zachodzi, gdy

7 G. Lasiniski, Rozwigzywanie problemdw w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 49.
8 Ibidem, s. 167.

° B.Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 52.

1% M. Juchnowicz, Paradygmat czlowieka... op. cit., s. 121.
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mobberem jest grupa badz jej cze$¢, do ktérej nalezy ofiara mobbingu. Z mobbingiem
wstepujacym mamy do czynienia, gdy mobberem jest podwladny'’.

Koszty spoteczne mobbingu sa dos¢ powazne. Osoby mobbingowane na pewno maja
stabsza wydajnos¢ pracy. Bywa ze musza si¢ leczy¢, korzystaja ze zwolnien lekarskich,
zwalniajg si¢ nie wytrzymujac napiecia. W takich sytuacjach zaklady traca dobrych
pracownikow, czasem nie wiedzac nawet, ze to ich wina. Mobbing moze doprowadza¢
przedsigbiorstwa do schytku. Jest to problem powigkszajacy sie.

Bezrobocie sprzyja mobbingowi. Pracodawcy uwazaja, ze w sytuacji bezrobocia
na rynku pracy nie muszg si¢ liczy¢ z pracownikiem. Pracownicy boja si¢ ujawniac, ze
sa szykanowani, wspotpracownicy wola milcze¢, zeby nie straci¢ pracy. Psychicznie
wykoriczony pracownik tracac prace, nawet jesli jest doskonalym fachowcem, moze
sie nie odnalez¢ w nowym miejscu pracy. Z reguly ofiarami mobbingu s osoby, kto-
rych warunki materialne s3 relatywnie gorsze. Zjawisko to ma takze zwiazek z pozy-
cja zajmowana przez szykanowana osobe w firmie. Im pozycja jest nizsza, tym wieksza
skala zjawiska. Utrzymanie miejsca pracy jest najwazniejsze dla takiego pracownika.
Pracownicy tacy maja niskie poczucie wartosci i za wszelka cene chca pozostaé w fir-
mie, ktéra jest dla nich codzienng meka, poniewaz s3 przekonani, ze innej nie byliby
w stanie dostac.

Wedtug Centrum Badania Opinii Spolecznej(CBOS) na dzieri 30 marca 2011 roku
5% pracownikéw jest na co dzien dreczonych przez przelozonego, a 12% przyznaje, ze
przynajmniej raz mialo do czynienia z podobna sytuacjg. Pono¢ 21% os6b szykanowa-
nych w miejscu pracy méwi o stwarzaniu zlej atmosfery poprzez docinki, obrazanie
i niemite uwagi, 20% moéwi o réznych karach, ograniczeniach, zmuszani s do pozosta-
wania po godzinach bez zaplaty, maja ograniczong mozliwo$¢ brania urlopu, dochodzi
do zmuszania lamania przepiséw oraz narzucane im s3 wygérowane zadania. Badania
CBOS dowodzg, ze 19% pracownikéw jako forme szykanowania wymienilo grozbe
zwolnienia z pracy, 16% ankietowanych jest zle traktowanych przez przelozonego, a 9%
mialo do czynienia z zastraszaniem karami pienieznymi, takimijak pozbawianie premii,
nagréd lub cze$ci wyplat. Co do mobbingu poziomego to 4% respondentéw przyznalo,
iz byli zle traktowani przez wspdtpracownikoéw, a 2% twierdzi, ze zdarza sie to czesto'.

Podsumowanie

W czasach, gdy popyt na prace jest wiekszy od podazy pracownikowi jest coraz trud-
niej sprzeciwi¢ si¢ pracodawcy. Taki stan rzeczy sprzyja ztemu traktowaniu zatrudnio-
nych. Przelozeni nie czujq sie zagrozeni, poniewaz wedlug nich pracownika mozna
zmieni¢. Jednak jest to mylne mys¢lenie i nie sprawdza si¢ w dluzszym okresie. Zatrud-

"' A.Bechowska-Gebardt, T. Stalewski, Mobbing, Difin, Warszawa 2004, s. 10.
12 'W. Derczynski, Szykany w miejscu pracy, www.cbos.pl (30.03.2011).
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nieni s3 bardziej wydajni w milej atmosferze pracy i nie czujac si¢ zagrozeni pracuja
o wiele efektywniej. W pewnym stopniu jako$¢ pracy jest tez zalezna od zycia osobi-
stego. Bardzo istotne jest to jak pracownik jest traktowany nie tylko przez swojego prze-
lozonego, ale przez cale otoczenie wjakim on zyje. Wszystkie czynniki w naszym zyciu
maja wplyw na to jak Zyjemy oraz jakie wyniki osiagamy w swoim zyciu zawodowym.
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PSYCHOLOGICAL FACTORS EFFECTING BEHAVIOR
OF EMPLOYEES IN ORGANIZATION

Summary

Hugeness of factor exists effecting our behavior. Modern psychology indicate
that we can say about certain features of personalities and abilities which effect
concerning progress in professional career. Influence has mass of factor on each
employee in each enterprise. One help during practice of duty other act demo-
tivating. All of us are other and have different predispositions which provide to
success.

Translated by Wisniewska Justyna
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Wprowadzenie

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie podstawowych stylow kierowania wraz
z ich krétka charakterystyka oraz wskazanie determinujacych je czynnikéw. Stylem
kierowania nazywamy pewne specyficzne techniki, czyli zestawy bodzcéw, dzieki ktd-
rym przelozony moze oddziatywa¢ na podwladnych'. W literaturze przedmiotu spo-
tykamy si¢ z wieloma klasyfikacjami styléw kierowania, a jednymi z pierwszych bada-
czy, ktérzy zajmowali sie ta tematyka byli R. Lippitt i K. White.

1. Style kierowania wedtug R. Lippitta i K. White’a

Lippitti White wyr6znili trzy zasadnicze style kierowania: styl autokratyczny, demo-
kratyczny oraz nieingerujacy. Kierownik autokrata uzywa przymusu wobec podwtad-
nych, stosuje grozby, a jego decyzje sq niepodwazalne. Z reguly nie stosuje on nagrod,
lecz motywuje przy pomocy kar. Szef demokrata natomiast jest sklonny do negocja-
cji ze swoimi pracownikami. Podejmujac decyzje bierze pod uwage zdanie pracowni-
koéw, przez co czas podejmowania przez niego decyzji znacznie si¢ wydtuza. Podwlad-
nych zacheca on do pracy poprzez nagrody i kary. Kierownik nieingerujacy nie bierze
udzialu w pracy zespotu, przez co nie wywoluje dodatkowego stresu u swoich podwlad-
nych. Charakteryzuje go tez to, iz unika podejmowania waznych decyzji oraz nie pod-
daje ocenie pracy podwladnych.

! Por. I. Dukaj, Style kierowania w malej firmie, Internetowe Wydawnictwo ,e-bookowo”, Wy-
danie I, 2008, s. 13.
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Kazdy z przedstawionych stylow posiada zar6wno wady jaki zalety. Nie mozna jed-
noznacznie stwierdzi¢, ktéry z wymienionych jest lepszy, poniewaz zalezy to od sytu-
acji a takze od samych podwladnych.

Wérdd zalet kierownika autokraty nalezy wymie¢ szybkos¢, z jaka podejmuje on
decyzje, jego konsekwencje i nieuleganie wptywom. Struktura organizacyjna wjedno-
stce kierowanej przez autokrate jest jasna, a calo$¢ funkeji kierowniczych skupiona jest
wjednym reku. Do wad tego stylu nalezy niewatpliwie bezmyslne wykonywanie zadan
przez pracownikow, co wiaze sie z tym, iz kierownik wydaje bardzo szczegdtowe pole-
cenia. Duzym minusem jest natychmiastowe obnizenie efektywnosci pracy podwtad-
nych w chwili nieobecnosci kierownika. Autokrata nie uzywa nagréd w procesie moty-
wowania pracownikow, przez co pracownicy czujg si¢ zdemotywowani’.

Szef demokrata jest lubiany i szanowany przez swoich podwladnych. Motywuje
do pracy przy pomocy nagréd i kar — rownowazac je. Wydaje jedynie ogdlne polece-
nia, dzieki czemu pracownicy maja okazje wykaza¢ si¢ zdobytym umiejetno$ciami
oraz do$wiadczeniem. Kierownik konsultuje z podwladnymi nowe pomysty, wspolnie
znimi podejmuje decyzje. Dzigki temu pracownicy czuja si¢ cze$cia organizacji, szyb-
ciej przystosowuja sie do zmian i s3 bardziej zaangazowani w swoja prace. Do wad tego
stylu nalezy zaliczy¢ wydtuzony czas podejmowania decyzji oraz wzmozona kontrole
podwladnych. Kierownik demokrata ma wigksza sklonnos¢ do ulegania wptywom
ijest mniej konsekwentny?.

Kierownik nieingerujacy réwniez pozwala na rozwdj wlasnych ambicji podwtad-
nych, réwniez wzbudza kreatywno$¢ i zaangazowanie. Daje pelna swobode, co do reali-
zacji okreslonych zadan, przez co nie wywoluje stresu u pracownikéw. Wada jest nie-
watpliwy balagan organizacyjny i brak hierarchii. Pracownicy nie s3 odpowiednio kon-
trolowani i motywowani do pracy*.

R. Lippitt i K. White przeprowadzili eksperyment majacy wykaza¢, ktory styl kierowa-
nia najsilniej wplywa na efektywnos¢ pracy, stopien zadowolenia oraz relacje wewnatrz
grupy. Z wynikéw przeprowadzonego badania wynikalo, ze stosowanie autokratycznego
stylu kierowania powoduje prace ,nailo$¢”, natomiast kierowanie demokratyczne przy-
czynilo si¢ do pracy, ,na jako$¢”. W grupach kierowanych przez autokrate dochodzi do
przejawow agresji, kierowanej w strone nowych czlonkow, badz najstabszych uczestni-
kéw grupy. Grupy kierowane liberalnie, sprzyjaja wylanianiu si¢ nieformalnych przy-
wodcow, ktdrzy z kolei obierajg autokratyczny styl kierowania pracownikami?®.

* Por. W. Stelmach, Wiadza i kierowanie. Teorie i praktyki biurokracji, Wydawnictwo Placet,
Warszawa 2010, s. 213-216.

3 Por. Ibidem.

* Por. Ibidem.

5 Por. E. Cierniak-Sz6stak, Socjologiczna koncepcja przywédztwa w biznesie, w: http://www.
exbis.pl/vademecum/vademec um.php?dzial=25, [dostep:] 25.09.2011
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2. Style kierowania wedtug R. Likerta i R.F. Balesa

R.LikertiR.F. Bales wyodrebnili dwie orientacje w stylach kierowania. Podzielili je
na te, ktore koncentrujg si¢ na sprawach organizacjiina te, ktore skupiaja sie na sprawach
ludzkich. Podstawa do wyodrebnienia tych stylow sa interakcje, jakie zachodza miedzy
kierownikiem a jego podwladnymi. Autorzy postugujac sie kryterium, jakim jest stop-
niert swobody podwtadnych, zbudowali hierarchie styléw zlozona z czterech stopni.

1. styl opresyjno - autorytatywny — kierownicy podejmuja wszelkie decyzje doty-
czace wykonania poszczegoélnych zadan, nastepnie rozkazuja pracownikom ich
wykonanie.

2. styl patronacko — autorytatywny — kierownicy wydaja polecenia i nakazujg ich
wykonanie, ale podwladni uzyskuja pewna swobode w wykonywaniu powie-
rzonych zadan.

3. styl konsultatywny — kierownicy wydaja tylko ogdlne polecenia, ktére konsul-
tuja z pracownikami. Podwtadni moga sami zadecydowac¢ o tym, jak wykonaja
zadanie.

4. styluczestniczacy (partycypacyjny) — Kontakty miedzy podwladnymi a kierow-
nictwem s3 otwarte, kierownik z wzajemnoscia darzy zaufaniem podwladnych.
Grupa sama ustala cele i podejmuje decyzje, co do wykonania pracy, kierownik
jedynie kontroluje postepy pracy.

3. Siatka kierownicza R. Blake’a i J.S. Mouton

R.Blake i].S. Mouton w swoje koncepcji stylow kierowania nawiazuja do podziatu
(zaproponowanego przez R. Likerta) na dwa style: pierwszy, w ktérym kierownik nasta-
wiony jest naludzii drugi, wktérym kierownik nastawiony jest na zadania w organizacji.

R.Blake i].S. Mouton zbudowali tzw. siatke kierownicza, na ktérej wyrdznili S pdl
dotyczacych S podstawowych stylow kierowania. Na jednej z osi mierzone jest zainte-
resowanie kierownika ludZmi, natomiast druga obrazuje zainteresowanie kierownika
sprawami organizacji. Siatka kierownicza ma lacznie 81 p6lina kazdej osi znajduje sie
9 wielkosci. Pie¢ podstawowych stylow zostato oznaczonych przez autoréw symbo-
lami: 1,1; 1,9; §,5; 9,1; 9,9.

W polu 1,1 znajduje si¢ kierowanie zubozone/styl bierny — szefa nie interesuja ani
zadania, ani pracownicy. Zalezy mu gléwnie na utrzymaniu swojego stanowiska.

W polu 1,9 znajduje si¢ kierowanie klubowe — przetozeni dbaja przede wszystkim
o potrzeby pracownikéw liczac, ze ich dobre samopoczucie spowoduje podniesienie
wydajnosci pracy.

W polu 5,5 znajdziemy kierowanie zréwnowazone - styl posredni, w ktérym przeto-
zony stara si¢ w rownym stopniu klas¢ nacisk na zadania organizacji jak i na pracowni-
kéw. Celem takiego dzialaniajest uzyskanie zadowalajacej wydajnosci przedsiebiorstwa.
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W polu 9,1 znajduje si¢ kierowanie autokratyczne — kierownicy skupiaja sie glow-
nie na zadaniach zaniedbujac przy tym potrzeby pracownikéw.

Polu 9,9 oznacza kierowanie zespolowe — kierownik w maksymalnym stopniu przy-
ktada wage do zadan i do pracownikéw, dzieki czemu powinni sie czu¢ cze$cia organizacji.

4. Typy kierownikéw wedtug Williama Reddina

William Reddin wyréznit 4 podstawowe style kierowania: separujacy, po§wiecajacy
sie, towarzyski, zintegrowany. Wsréd nich wyréznit style mniej i bardziej efektywne.
Wedlug Reddina zadnego ze stylow nie mozna okresli¢ jako najbardziej wlasciwego,
ale kierownik powinien zmienia¢ swdj styl kierowania dostosowujac go do sytuacji.

Mniej efektywna odmiang kierownika separujacego sie jest dezerter, a bardziej
efektywna — biurokrata. Dezerter ucieka od swoich obowiazkéw i reprezentuje bierng
postawe w pelnieniu swej funkcji. Biurokrata za$ oceniany jest jako sumienny i dro-
biazgowy, ponadto przywiazuje duza wage do przestrzegania formalnych procedur.

Kierownik poswigcajacy si¢ to autokrata — w stylu mniej efektywnym, zyczliwy
autokrata — w stylu bardziej efektywnym. Autokrata jest nastawiony na zadania, nie
ufa pracownikom, jest niezyczliwy i tworzy napieta atmosfere w miejscu pracy. Zycz-
liwy autokrata ma zaufanie do podwtadnych i dzieki temu osiaga dobre wyniki w pracy.

Kierownik towarzyski w stylu mniej efektywnym, to misjonarz, bardziej efektywny
jest rozwojowiec. Kierownik misjonarz dba o jak najlepsze stosunki miedzyludzkie
wsréd podwladnych, ale uwazany jest za nieskutecznego i niekonsekwentnego szefa.
Rozwojowiec chetnie deleguje uprawnienia podwladnym oraz troszczy sie o ich rozwoj,
a'w pracy tworzy atmosfere wzajemnego zaufania. Takie podej$cie przynosi korzystne
rezultaty i pozwala kierownikowi odnosi¢ sukcesy.

W czwartym stylu — zintegrowanym, mniej efektywnym typem kierownika jest kom-
promista, ktéry tatwo ulega wpltywom innych osob i skupiony jest na zadaniach bie-
zacych, pomijajac cele dlugookresowe. Bardziej efektywny jest natomiast administra-
tor, ktory jest nastawiony na prace zespotowa oraz stawia sobie i podwladnym wyso-
kie wymagania. Odpowiednie podejscie do podwladnych przynosi mu bardzo dobre
rezultaty w realizowaniu zadari®.

5. Style kierowania w teorii F.E. Fiedlera

Fred Edward Fiedler jest przedstawicielem sytuacyjnej teorii kierowania. Wedlug
niego skuteczno$¢ kierowania ludZmi jest uzalezniona od dopasowania stylu przewo-
dzenia do danej sytuacji. Wyré6znil on 3 czynniki, od ktérych zalezy doboér stylu kiero-
wania: stosunki miedzy szefem a podwladnymi; struktura zadan oraz pozycja wladcza

¢ Por. P. Zukowski, Podstawy organizacji pracy i kierowania. Préba kompleksowego ujecia. Wy-
dawnictwo Akademii Rolniczej w Szczecinie, Szczecin 1998, s. 230.
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kierownika (silna czy staba). Na podstawie mozliwych stanéw wymienionych elemen-
tow wyrdznil 8 sytuacji, w jakich kierownik moze sie znalez¢ — od bardzo korzystnych
(tatwych) do bardzo niekorzystnych (trudnych). Fiedler uwazal, ze dynamiczne zmiany
stylow kierowania sg dla wigkszosci szeféw zbyt trudne lub nawet niewykonalne. Dla-
tego tez powinno sie ,dobiera¢ kierownika do sytuacji lub zmienia¢ sytuacje, dostoso-
wujacja do cech kierownika.”” Wedltug Fiedlera zatem, zamiast zmienia¢ styl kierowa-
nia, lepiej jest ,wplywa¢ na zamienne sytuacyjne (poprzez ustrukturyzowanie zada-

nia, zwiekszenie wladzy lub poprawe stosunkéw z podwladnymi)”.

Tabela 1.
Typy sytuacji kierowniczych wedlug F.E. Fiedlera

Kontakty . Zakres wladzy .. | Preferowany styl
emocjonalne w grupie Typ zadania kierownika Typ sytuacji kierowania
dobre proste szeroki fatwa Autokratyczny
dobre proste waski fatwa Autokratyczny
dobre zlozone szeroki fatwa Autokratyczny
dobre zlozone waski przecietna Demokratyczny
zle proste szeroki przecietna Demokratyczny
zle proste waski przecietna Demokratyczny
zle zlozone szeroki przecietna Demokratyczny
zle zlozone waski trudna Autokratyczny

Zrédlo: P. Zukowski, Podstawy organizacji pracy i kierowania. Préba kompleksowego ujecia.

Fiedler prowadzac badania, opieral si¢ na wlasnym mierniku LPC (Least Prefered
Coworker — Najmniej Lubiany Pracownik). Okresla on sposéb, w jaki kierownik ocenia
swoich podwladnych. Gdy ocenia ich pozytywnie (wysoki wspélczynnik LPC), jego
zachowanie cechuje tolerancjaizorientowanie naludzi; gdy za$ negatywnie — jest nasta-
wiony na zadania. Uzyskane wyniki badan korelacji pomiedzy posiadanymi przed sze-
tow wskaznikami LPC pozwolily Fiedlerowi stwierdzi¢, ze w sytuacjach skrajnych, tj.
tatwych lub trudnych, lepiej sprawdzaja si¢ kierownicy o niskim wskazniku LPC, sto-
sujacy styl autokratyczny, natomiast w sytuacjach przecietych — zorientowani na ludzi
(wysoka warto$¢ wskaznika), a wiec postugujacy sie stylem demokratycznym.

7 P. Zukowski, Podstawy organizacji pracy..., s. 232.
8 R. Mréwka, Przywédztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Oficyna Wolters
Kluwer business, Warszawa 2010, s. 26.
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6. Typy kierownikow wedtug J.A. Browna

J.A. Brown podzielit kierownikéw podobnie jak Lippit i White. Wyr6znit kierow-
nikéw autokratéw, demokratéw i uchylajacych sie od ingerenciji (tzw. laissez-faire’ry-
stéw). Autokratéw dodatkowo podzielil na:

- surowych — cechuje ich apodyktyczno$¢, rzadko deleguja uprawnienia, starajac
sie skupi¢ jak najwiecej wladzy w swych rekach, ale sa tez sprawiedliwi w stoso-
waniu swoich zasad;

- zyczliwych — charakteryzuje ich moralna odpowiedzialno$¢ za podwtadnych,
daza do zapewniania im jak najdogodniejszych warunkéw pracy, jednak samo-
dzielnie okreslaja co jest dobre dla pracownikoéw;

- nieudolnych - ich stosunek do podwladnych jest uzalezniony od chwilowego
nastroju; s nieobliczalni i despotyczni’.

Kierownik laissez-faire’rysta nie kontroluje i nie koordynuje pracy swych podwtad-

nych, azatem pozostawia im faktyczne czynno$ci kierownicze. Stara sie tez uchyla¢ od
ingerencji w procesy decyzyjne'’.

7. Ewolucyjna teoria przywddztwa Hersey’a — Blancharda

Paul Hersey i Kenneth Hartley Blanchard stworzyli koncepcje zwana ewolucyjna
teoria przywodztwa lub teoria dojrzatosci podwladnych. Wedlug nich styl kierowania
powinien by¢ dostosowywany do dojrzaloéci pracownikéw, ktéra jest warunkowana
przez dwa czynniki: motywacje do pracy oraz umiejetno$ci. Wyrdznili 4 fazy dojrza-
lo$ci pracownikdéw, dostosowujac do niej odpowiedni styl kierowania:

o Ifaza — to niska dojrzalo$¢ pracownikéw — niski poziom motywacji i umiejet-
nosci, dlatego w tej fazie powinno stosowac si¢ styl autorytarny i by¢ zoriento-
wanym na zadania;

o IIfaza - $rednia dojrzalo$¢ pracownikéw — maja oni odpowiedni poziom moty-
wagcji, ale jeszcze niewystarczajace umiejetnosci. Kierownik powinien stosowa¢
styl dyrektywny elementami konsultatywnego oraz by¢ nastawionym zaréwno
na zadania jak i stosunki miedzyludzkie;

« III faza — dotyczy wyzszego poziomu dojrzatosci podwladnych, wigc sytuacji,
gdy wykazuja si¢ wysokimi kwalifikacjami i do§wiadczeniem oraz wyzszym
stopniem zaangazowania. W tej fazie najlepiej sprawdza si¢ partycypacyjny styl
kierowania wraz z ukierunkowaniem na stosunki miedzyludzkie a mniejszym
naciskiem na zadania;

° Por. P. Zukowski, Podstawy organizacji pracy..., s. 232.
19 Por. Z. Dworzecki, Kierowanie ludZmi, w: Podstawy organizacji i zarzqdzania, red. M. Ro-
manowska, Difin, Warszawa 2001, s. 55.
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« IV faza — faza pelnej dojrzalosci pracownikéw — charakteryzuje ich silna moty-

wacja do pracy oraz bardzo wysokie kwalifikacje. Kierownik powinien stoso-
waé woweczas styl delegacyjny, tj. delegowad¢ uprawnienia i obowiazki a kon-
trole przeprowadza¢ sporadycznie oraz kla§¢ maly nacisk na stosunki miedzy-
ludzkie i zadania''.

Wedtug teorii Hersey’a — Blancharda, dynamiczne zmiany stylu kierowania w zalez-

nosci od dojrzaloéci podwladnych, ulatwia wlasciwe ich motywowanie, rozwéj oraz

doskonalenie sie. W przeciwnym razie kierownik bedzie mégl odnosi¢ sukcesy tylko

w okreslonych sytuacjach™.

8. Klasyfikacja wedtug G.S. Sargie’ego

G.S. Sargie wymienil nastepujace typy styléw kierowania:

osobisty introwertywny — dotyczy kierownikéw egocentrycznych, autokratéw,
ktérzy sa przekonani o swej nieomylnosci. Zadaja dyscypliny, s3 wymagajacy
i przedsigbiorczy a takze silnie zaangazowani emocjonalnie w ocenianie swo-
ich pracownikéw;

osobisty impulsywny — charakteryzuje kierownikéw impulsywnych, bardzo kre-
atywnych, ale czesto niekonsekwentnych w dzialaniu, co moze prowadzi¢ do cha-
osu w firmie. Ich nastawienie do podwladnych oraz zadan uwarunkowane jest
chwilowym nastrojem;

bezosobowy — reprezentujacy go kierownicy dzialaja racjonalnie zachowujac
dystans i powsciagliwo$¢. Organizacje, ktorej przewodzi szef stosujacy ten styl,
cechuje sprawny obieg informacj, $cisly i sprecyzowany podzial kompetencji,
a decentralizacja pozwala na odciazenie kierownika;

zbiorowy - dotyczy kierownikéw demokratéw, ktorzy w kontaktach z podwladnymi
sa otwarciizyczliwy. ,Decyzje podejmowane s kolektywnie w wyniku dyskusji™'?;
spokojny — cechuje kierownikow z natury spokojnych, rozwaznych i uporzadko-
wanych, a ,decyzje podejmowane sa przy ograniczonej kolegialno$ci.”"*

9. Style kierowania w koncepc;ji J. Zieleniewskiego

Zieleniewski dokonujac klasyfikacji stylow kierowania opieral si¢ na ich trzech

wyznacznikach, ktére jego zdaniem s3 podstawowymi sktadnikami stylu kierowania:

" Por.]J. Machaczka, Podstawy zarzqdzania, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kra-
kéw 1999, 5. 61-62.

2 Por. R Mréwka, Przywddztwo w organizacjach..., s. 25-26.

13 P. Zukowski, Podstawy organizacji pracy..., s. 233.

* G. Golebiowska, Kierowanie zespotami pracowniczymi, w: Podstawy organizacji i zarzqdza-
nia, red. B. Dobrodziej, Wyd. Naukowe US, Szczecin 2006, s. 249.
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zleceniach, bodzcach i argumentach. Zlecenia dotycza informowania podwladnych
o oczekiwaniach kierownika. BodzZcie majg na celu oddzialywanie na podwladnych
i stymulowanie ich do dziatania. Argumenty z kolei stuza kierownikowi do przekony-
wania a takze zmieniania osobowo$ci i zachowan podwtadnych.

Zieleniewski wyrdznit styl dyrektywny i integratywny, w zalezno$ci od tego, ktory
z wymienionych skladnikéw jest najbardziej widoczny i odgrywa najwieksza role.
W stylu dyrektywnym na pierwszy plan wysuwaja sie zlecenia oraz bodzce o charakte-
rze negatywnym (sankecje). Kierownik wskazuje podwladnym zadania do wykonania
i okresla sposob ich wykonywania poprzez wyodrebnienie zadan czastkowych. Ziele-
niewski nie popiera stosowania tego stylu, ale mimo to stwierdza, ze w niektérych sytu-
acjach moze przynies¢ on korzysci. Stwierdzit réwniez, iz styl dyrektywny mozna stoso-
waébez szkdd ,tylko w sytuacjach, w ktérych rozpietosé kwalifikacji (wiedzy i doswiad-
czen) i cech osobowosci migdzy kierownikiem a podwladnymi jest bardzo duza”'>.

Styl integratywny natomiast w koncepcji Zieleniewskiego, opiera si¢ na stawianiu
podwladnym zadan cato$ciowych i okreslaniu oczekiwan, co do ostatecznych wynikéw,
przy czym pozostawia im si¢ swobode wyboru sposobéw ich wykonywania. W stylu tym
stosuje sie glownie bodzce i argumenty stuzace odpowiedniemu pobudzaniu i moty-
wowaniu podwladnych.

10. Style kierowania wedtug S. Kwiatkowskiego

Kwiatkowski, wyrdzniajac dwa style kierowania — instruktazowy i zadaniowy, opie-
ralsie na kryterium szczegélowoséci formulowanych zadan i towarzyszacych im instruk-
cji”®. A zatem za najwazniejsza roznice miedzy wskazanymi stylami uwazal stopien
swobody podwladnych w wykonywaniu powierzonych zadan.

W stylu instruktazowym zadania sa $ciéle sprecyzowane a kierownik formutuje
szczegotowe wytyczne co do sposobu ich realizacji, ktérych nieprzestrzeganie jest zagro-
zone sankcjami. Podwladnych ocenia si¢ na podstawie zgodnosci ich dziatan z otrzy-
manymi instrukcjami.

Styl zadaniowy natomiast opiera si¢ na ,przekazywaniu podwladnemu samego
zadania”, zwykle formulujac przy tym ogélne instrukcje. Podwladni majg zatem wie-
cej swobody w realizowaniu powierzonych im zadan, dlatego tez styl ten moze by¢ sto-
sowany w sytuacjach, gdy wykazuja si¢ oni odpowiednimi kwalifikacjami i predyspo-
zycjami. Kontrola ze strony kierownika ogranicza si¢ zwykle do wynikéw pracy, cho¢
moze on tez ingerowac w sposob dziatania podwladnych, co jednak najczesciej odbywa
sie poprzez dyskusje. Ale zar6wno kontrola jak i stosowane bodzce maja w stylu zada-

. . . »17
niowym ,charakter wychowawczy a nie represyjny.

15 P. Zukowski, Podstawy organizacji pracy..., s. 234.
16 Tbidem, s. 23S.
17 P. Zukowski, Podstawy organizacji pracy..., s. 236.
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11. Uwarunkowania stylu kierowania

W teorii zarzadzania zostalo wyréznionych bardzo wiele stylow kierowania. Nalezy
jednak zastanowic si¢ jakie s3 determinanty wyboru danego stylu kierowania.

Wedlug R. Tannenbauma i R. Schmidta kierownik, zanim dokona wyboru stylu,
powinien zwrdci¢ uwage na 3 zespoly czynnikéw. Pierwszy z nich dotyczy samego kie-
rownika, jego osobowosci, wyznawanych wartoéci, sklonno$ci czy tez poczucia bezpie-
czenstwa w sytuacjach niepewnych. Drugi zespdt czynnikéw wiaze si¢ z podwladnymi.
W tej ,kategorii” wybor stylu kierowania uzalezniony bedzie od ich pragnienia nieza-
leznosci, gotowosci do ponoszenia odpowiedzialno$ci w zwiazku z ryzykiem, tolerancji
na niepewno$¢, stopnia identyfikacji z organizacja, posiadanej wiedzy i doswiadczenia,
checiuczestniczenia w procesach decyzyjnych. Trzecia grupa czynnikéw, ktora kierow-
nik powinien wzia¢ pod uwage, dotyczy sytuacji i obejmuje typ organizacjii stopnieni
jej sformalizowania, ,spdjno$¢ grupy, charakter zadania oraz presje czasu.”®

W tym wszystkim niezwykle istotna jest kwestia efektywno$ci dziatan kierownika,
ktdrej to zostaly poswiecone liczne badania. Poczatkowo skupiano si¢ jedynie na oso-
bowosci kierownikéw (teoria cech). Kolejne badania oraz wykorzystanie dorobku psy-
chologicznej teorii zachowan doprowadzity do wyodrebnienia, jako czynnika warun-
kujacego efektywno$¢ kierowania, takze sytuacji (warunkéw), wjakiej dziala kierow-
nik. A zatem efektywno$¢ dzialan kierowniczych uzalezniona jest od ,wzajemnej inte-
rakeji czynnikéw osobowo$ciowych i sytuacyjnych.”® Niezwykle trafne stwierdzenie
wyrazil w tej kwestii Stefan Tokarski w pracy pt. ,Kierownik w organizacji”, wedlug
ktorego ,efektywny kierownik uczy si¢ na doswiadczeniach przeszlosci, ma dobry kon-
takt z terazniejszo$cia, ale probuje osiagnac optymalng przyszlos¢ dla swojej organiza-
cji.” Ciekawostka jest fakt, iz przeprowadzone przez tego autora badania, nie potwier-
dzaja wystepowania zaleznosci migdzy inteligencja kierownikéw mierzong testami
ajego sukcesami zawodowymi.

Jako inne elementy warunkujace styl kierowania oraz jego efektywnos¢, wskazuje sie
takze poziom motywacji samego kierownika, pragmatyzm, poczucie kontroli, czyli prze-
konanie o posiadaniu wptywu na bieg zdarzen a takze poziom odpornosci na stres. Co
ciekawe, na podstawie badan polskich kierownikéw przeprowadzonych wlatach 1982-
1992 stwierdzono, ze efektywno$¢ ich wzrasta, gdy znajduja sie w trudnych sytuacjach.

Efektywno$¢ dzialan kierownikéw a takze preferowany przez nich styl kierowania
warunkowane sa tez przez posiadanie cech osobowosci makiawelicznej. Osoby takie
posiadaja silng motywacje, sa odporne na czynniki uboczne w czasie realizowania dzia-
tan oraz na naciski spoleczne®.

18 J.Machaczka, Podstawy zarzqdzania,... s.57.
19 S. Tokarski, Kierownik w organizacji, Difin, Warszawa 2006, s. 68.
20 S. Tokarski, Kierownik w organizacji... s. 69.
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Podsumowanie

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze styl kierowana uzalezniony jest przede wszyst-
kim od osobowosci kierownika, co bezposrednio przeklada si¢ najego stosunek do pod-
wladnych oraz nastawienie na zadania lub stosunki migdzyludzkie. Nie mozna jednak
zapomina¢ o tym, iz nalezy stara¢ sie dostosowywac go do aktualnej sytuacji oraz do
podwtadnych - ich umiejetnosci, do§wiadczenia i odpowiedzialnosci. Poniewaz istotne
jest nie tyle rozréznienie stylow kierowania, ale skupienie si¢ na tym, w jakich sytu-
acjach i warunkach dany styl przynosi najlepsze efekt.
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MANAGEMENT STYLES AND THEIR DETERMINANTS

Summary

The aim of this paper is to present the different classifications of management
styles and types of managers as well as the identification of situations in which
using these styles brings the best results.

It explains what it is management style and what are the main advantages and
disadvantages of basic management styles: autocratic, democratic and laissez-
faire. We present approaches to management by Lippitt and White, Likert and
Bales, Fiedler’s contingency theory, The Blake —- Mouton Managerial Grid, types
of managers by Reddin and J.A. Brown, The Hersey-Blanchard Situational Lead-
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ership Theory and management styles by G.S. Sargie. We also refer to the output
of polish management theorists — J. Zieleniewskiand S. Kwiatkowski, and present
the styles distinguished by them. At the end we explain the factors which has the
most important influence on the choice of management style, and indicate the
determinants of effective leadership.

Translated by Agnieszka Wojnarowska
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Wprowadzenie

Maleisrednie przedsigbiorstwa odgrywaja wazna role w gospodarce kazdego kraju.
Miedzy innymi w sektorze MSP upatruje si¢ wzrost gospodarczy w Polsce pomimo
panujacego na §wiecie kryzysu. Prosperujace przedsigbiorstwa z tego sektora wplywaja
bardzo korzystnie na region w ktérym dzialaja. Dzieje sie tak, gdyz s3 one w wigkszosci
nastawione na dzialalno$¢ wregionie. Poza placeniem podatkéw i zapewnianiu miejsc
pracy wplywaja tez na wzrost zamoznosci, gdyz sa wlasno$cia mieszkanicéw regionu,
ktérzy dzieki im dorabiajg sie majatku.

W zwiazku z duzym znaczeniem matych i §rednich przedsigbiorstw pojawita sig
potrzeba ich zdefiniowania. Definicje taka stworzyla miedzy innymi Komisja Euro-
pejska wydajac dokument pod tytulem: ,Nowa definicja MSP”. Kryteria klasyfikacji
malych i §rednich przedsiebiorstw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Kryteria klasyfikacji matych i §rednich przedsigbiorstw

Kategoria przedsi¢biorstwa | Zatrudnienie Roczny obrét | lub | Suma bilansowa
Srednie <250 < 50 milion6w € <43 milionéw €
Mate <50 <10 milionéw € <10 milionéw €
Mikro <10 <2 miliony € <2 miliony €

Zrédlo: The new SME definition, Enterprise and industry publications, s. 14.
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Male oraz $§rednie przedsiebiorstwa maja ograniczone mozliwosci pozyskiwania
kapitalu. Nie sa one w stanie emitowa¢ dtuznych papieréw wartosciowych, wlasciciele
czesto nie chca zgodzi¢ sie na nowych wspdlnikow, a banki nawet jesli udzielg kre-
dytu, to jego warunkiitak beda o wiele gorsze dla sektora MSP niz dla wigkszych firm.
W efekcie male i $rednie przedsiebiorstwa chetniej korzystaja z innych zrédel finanso-
wania, jak chociazby leasing.

Celem opracowania jest przyblizenie kredytu kupieckiego jako zZrédta finansowa-
nia przedsigbiorstw z sektora MSP oraz zbadanie na podstawie 10 losowo wybranych
spotek z rynku NewConnect czy rzeczywiscie kredyt kupiecki jest popularnym wsréd
malych i $rednich firm Zrédtem kapitatu.

1. Definicja kredytu kupieckiego

Kredyt kupiecki zwany réwniez handlowym lub towarowym (open account) polega
na otrzymaniu zaplaty za dostarczony towar (lub wykonang ustuge) po lub przed ter-
minem dostawy. Nalezy rozrézni¢ dwa rodzaje kredytu kupieckiego. Pierwszy bedacy
kredytem dostawcy polega na tym, iz kredytobiorca nie zaciaga kredytu w postaci stru-
mienia pieni¢znego, tylko w formie towaru kredytodawcy, za ktéry zaplata nastapi
w terminie péZniejszym. Jest to najpopularniejsza forma kredytu kupieckiego. Drugi
rodzaj tegoz kredytu polega natomiast na zaplacie zaliczki przez odbiorce towaru czy
tez ustugi przed jego odebraniem'. Ta forma finansowania jest stosowana przede wszyst-
kim przy zakupie produktéow ktérych cykl produkceyjny jest bardzo dtugi przez co pro-
ducent moéglby mie¢ problemy z finansowaniem produkeji. Kredyt odbiorcy jest tez
czesto stosowany jako zabezpieczenie kredytu dostawcy. W takim wypadku odbiorca
wplaca zaliczke na poczet dostawy, a reszte naleznosci sptaca w odroczonym terminie.

Udzielenie badzZ zaciagniecie kredytu kupieckiego nie wymaga szczegélnej formy
prawnej, gdyz moze wynika¢ z ogélnych wynikéw sprzedazy lub z terminu platnosci
okreslonego na fakturze. W praktyce gospodarczej wystepuja takze umowy o kredyt
kupiecki, czyli uzgodnione odroczenie zaplaty. Ogélnie rzecz biorac kazda transakcja
zwiazana z kupnem lub sprzedazg staje si¢ kredytem handlowym, gdy partnerzy trans-
akeji uzgodnia miedzy soba odroczenie momentu splaty. Terminem $ci$le powiazanym
z kredytem kupieckim jest skonto (rabat), czyli opust z ktérego nabywca moze skorzy-
sta¢ w przypadku zaplaty, ktéra nastapita wkrétce po sprzedazy.

Termin mi¢dzy wydaniem towaru lub wykonaniem ustugi a wyznaczonym ter-
minem platnoséci nazywana jest czasem kredytowania. Okres ten mozna podzieli¢ na

! J. Iwin-Garzynska: Elementy teorii finansowania i struktury kapitatu na tle systematyki Zré-
del finansowania przedsi¢biorstw prywatnych: w: Zrédla finansowania i miary oceny finansowej pod-
miotéw publicznych i prywatnych, red. J. Iwin-Garzynska, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2009.5.15.
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czes$¢ bezplatng kredytu kupieckiego, w czasie ktérej mozna skorzystaé z rabatu oraz
cze$¢ odplatng, ktora przekracza okres bezplatny. Przykladowa umowa kredytu kupiec-
kiego moze by¢ zapisana by¢ w nastepujacej formie: 2/10 zaplata 30%. Zapis ten ozna-
cza, ze nabywca moze skorzystac¢ z rabatu w wysokosci 2% jezeli dokona zaplaty w ciagu
10 dni, przy czym termin splaty pelnej wysoko$ci zobowiazania uptywa po 30 dniach.

Wedlug ustawy o rachunkowosci otrzymany kredyt dostawcy ujety jest po stronie
pasywow w zobowigzaniach i rezerwach na zobowigzania jako zobowigzania krétko-
terminowe z tytutu dostaw i ustug. Przedsigbiorstwo, ktére natomiast udzielito takiego
kredytu wykazuje go w aktywach obrotowych jako naleznosci z tytulu dostaw i ustug.
Kredyt odbiorcy ukredytobiorcy w bilansie réwniez ujety jest w zobowiazaniach krétko-
terminowych, ale jako zaliczki otrzymane na dostawy. W bilansie kredytodawcy nalez-
nos¢ ta ujeta jest jako towary w pozycji zaliczki na dostawy. Zgodnie z MSR 1 w spra-
wozdaniu z sytuacji finansowej ujete musza by¢ pozycje naleznosci z tytutu dostaw
i ustug, czyli udzielone kredyty kupieckie oraz zobowiazania z tytulu dostaw i ustug,
czyli zaciagniete kredyty towarowe.

Problemem jest natomiast ujmowanie zobowiazan z tytulu dostaw i ustug, ktérych
okres wymagalno$ci przekracza 12 miesiecy. Ustawa o rachunkowosci ujmuje je jako zobo-
wigzania krotkoterminowe. Cze$¢ analitykéw jednak przeksztalcajac bilans syntetyczny
na analityczny przerzuca zobowiazania z tytulu dostaw i ustug o terminie wymagalno-
$ci powyzej 12 miesigcy do zobowiazan dtugo terminowych. W MSR 1 zaleca si¢ nato-
miast ujmowac zobowiazania te jako krétkoterminowe, gdyz wchodza w sktad kapitatu
obrotowego wykorzystywanym w normalnym cyklu dzialalno$ci operacyjnejjednostki’.

Przedsiebiorstwa udzielajace kredytu kupieckiego licza na zaktywizowanie sprze-
dazy poprzez rozszerzenie kregu odbiorcéw, a takze poglebienie stosunkéw juz z obec-
nymi. Dzialanie to ma na celu powiekszenie przychodéw ze sprzedazy. Kredyt han-
dlowy podlega zjawisku samoregulacji, czyli wielko§¢ odroczonych platnosci ro$nie
wraz ze wzrostem ilo$ci i wielkos$ci dokonywanych zakupéw, ktére z kolei rosng wraz
ze wzrostem sprzedazy.

2. Klasyfikacja kredytu kupieckiego

Kredyt kupiecki jest zewnetrznym obcym Zrédlem finansowania. Pozyskiwanie
srodkéw w ten sposob odbywa sie jednak przy okazji obrotu towarami. Dlatego mozna
stwierdzi¢, ze kredyt kupiecki jest finansowaniem si¢ poprzez rynek towarowy.

> D.Krzeminska, Finanse przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
2000, s. 146.

3 Rozporzadzenie Komisji (WE) Nr 1126/2008 z dnia 3 listopada 2008 r. przyjmujace okre-
$lone miedzynarodowe standardy rachunkowosci zgodne z rozporzadzeniem (WE) nr 1606/2002
Parlamentu Europejskiego i Rady, MSR 1 Prezentacja sprawozdan finansowych, par. 70.
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Z reguly finansowanie si¢ kredytem dostawcy lub odbiorcy jest finansowaniem
krotkoterminowym, gdyz termin zapadalno$ci tych zobowiazan nie przekracza jed-
nego roku. Niekiedy zdarza sig, ze termin zapadalno$ci przekracza okres 12 miesiecy,
nie koniecznie oznacza to jednak, ze jest to dtugoterminowe Zrédlo finansowania. Jego
zwiazek z kapitalem obrotowym sugerowalby jednak klasyfikowanie tego zrédta jako
krétkoterminowego.

Kredyt kupiecki jest typowym przykltadem samosplaty wujeciu ,brutto”, gdyz przed-
siebiorstwo najpierw otrzymuje skfadnik aktywow i dzieki jego eksploatacji odtwarza,
z nawiazka, $rodki na splate zobowigzan.

3. Koszt kredytu kupieckiego

Kredyt kupiecki jest pozornie Zrédlem darmowego kapitatu. Czesto przy szaco-
waniu kosztu kapitatu dla spétki calkowicie pomija sie ta kwestie. Kosztem kredytu
kupieckiego jest koszt nie skorzystania z rabatu. Przeliczajac procentowq stope opustu
na nominalny roczny koszt kredytu kupieckiego moze okazac¢ sig, ze jest on znacznie
drozszy nawet od kosztu kapitatu wlasnego.

Szacowanie kosztu kredytu handlowego mozliwe jest jednak tylko dla osoby maja-
cej dostep do odpowiednich informacji, czyli uméw o odroczong platnosé, ogélne
warunki sprzedazy dostawcow, czy choéby faktury. Rozumiany w ten sposob koszt kre-
dytu kupieckiego jest kosztem utraconych korzysci, dlatego na potrzeby analizy finan-
sowej mozna przyjac, ze jest to zrodto darmowego kapitatu, ale zarzadzajac przedsie-
biorstwem nalezy pamieta¢ o koszcie tego sposobu finansowania dziatalnosci.

4. Strategie zaciggania kredytu kupieckiego

Przedsiebiorstwa moga stosowa¢ dwie strategie zaciagania kredytu kupieckiego:
negocjowanie maksymalnych opustéw cenowych i negocjowanie maksymalnych ter-
minéw odroczenia zaplaty*.

Pierwsza z nich stosowana jest gtéwnie przez przedsigbiorstwa majace dobra ptyn-
nos¢ finansowa. Negocjowanie wyzszych opustéw cenowych zmniejsza cene dajac
korzys¢ finansowa kupujacemu. Sprzedajacy natomiast korzysta otrzymujac w krot-
kim czasie zaplate.

Negocjowanie maksymalnych terminéw odroczenia zaplaty ma sens, gdy przed-
siebiorstwo potrzebuje krétkoterminowego zrédta finansowania. Skutek zaciagnigcia
kredytu kupieckiego jest podobny do skutku zaciagniecia bankowego kredytu obroto-
wego. Przedsigbiorstwo moze obraca¢ pozyczonymi pieniedzmi, ktérych nie wydano
na splate zobowiazan. Role oprocentowania przejmuje w tym wypadku skonto.

* D.Krzeminska, Finanse przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
2000, s. 148.
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5. Zabezpieczenie kredytu kupieckiego

Kredytkupiecki jest wzasadzie niezabezpieczony. Przedsiebiorstwa udzielajace kre-
dytu handlowego sa obarczone ryzykiem kredytowania odbiorcy, ktére w duzej mie-
rze jest zalezne od strategii udzielania kredytu. Dostawca moze jednak wykorzysta¢
instrumenty mogace zabezpieczy¢ ryzyko kredytu kupieckiego.

Jednym z takich instrumentéw jest faktoring. ,Polega on na sprzedazy przez przed-
siebiorstwo biezacych naleznosci pochodzacych z tytutu udzielenia kredytéw handlo-
wych wyspecjalizowanej instytucji, ktora zajmuje sie ich inkasem.” Faktoring to nie
tylko zmiana nalezno$ci na gotéwke, ale takze podzial ryzyka niewyptacalnosci.

Przedsigbiorstwa moga takze ubezpieczy¢ kredyt kupiecki. Przedmiotem ubez-
pieczenia jest w tym wypadku nalezna ubezpieczonemu sprzedawcy kwota odroczo-
nych, bezspornych naleznosci. Ubezpieczenie kredytu kupieckiego moze przebiega¢
w dwoch wariantach. W pierwszym sprzedawca ubezpiecza nalezno$ci jakie ma otrzy-
mac od wszystkich nabywcéw. Drugi wariant polega za$ na ubezpieczeniu naleznosci
od jednego nabywcy.

Inna formga zabezpieczenia kredytu kupieckiego jest takze wystawienie weksla,
czyli papieru warto$ciowego stwierdzajacego wierzytelno$¢ pienigzna o tredci i skut-
kach okre$lonych w prawie wekslowym. Kolejnym sposobem na zabezpieczenie splaty
nalezno$cijest akredytywa. Polega ona na tym, ze na wniosek dtuznika jego bank wyod-
rebnia okreslong kwote z jego srodkéw na rzecz dostawcy w celu dokonania zaptaty®.

W przypadku gdy przedsiebiorstwo nie jest w stanie $ciagna¢ naleznoséci moze zle-
ci¢ to zadanie firmie windykacyjnej lub zglosi¢ do sadu pismo zadajace nakazu zaplaty.
W przypadku otrzymania takiego nakazu i zgody dluznika naleznos$¢ bedzie $ciagat
komornik. W przeciwnym razie przedsiebiorstwa beda musialy sie sadzic.

6. Ocena wiarygodnosci kredytobiorcy

Przedsiebiorstwo udzielajace kredytu kupieckiego w zwiazku z ponoszonym ryzy-
kiem musi zdecydowa¢ ktérym odbiorcom pozwoli na odroczenie platnosci, jak dtugi
bedzie to okres splaty, czy tez ile powinien wynosi¢ rabat. W tym celu musi samo oce-
ni¢ wiarygodnos¢ klienta lub zleci¢ to zadanie wywiadowni gospodarcze;.

W celu oceny wiarygodno$ci kontrahenta przedsigbiorstwa moga stosowa¢ regule
S x C obejmujaca: skfonno$¢ odbiorcy do wywiazywania sie z zobowiazan (charak-
ter), finansowg zdolno$¢ odbiorcy do regulowania zobowiazan (capacity), ogélna sytu-

3 D.Podedworna-Tarnowska, Sprzedaz na kredyt handlowy i instrumenty jej wspomagania. W:
Zarzgdzanie finansami. Zarzqdzanie ryzykiem i kreowanie wartoci. red. D. Zarzecki, Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 455, Szczecin 2007, tom II, s. 282.

¢ T. Kiziukiewicz, Rachunkowosé. Zasady prowadzenia po przystgpieniu do unii Europejskiej.
Cz¢$¢ I Ekspert, Wroctaw 2008, s. 419.
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acje finansowg odbiorcy (capital), mozliwo$¢é ustanowienia zabezpieczenia (collateral)
i zewnetrzne warunki dzialania odbiorcy (conditions)’.

Przedsigbiorstwo moze otrzyma¢ kredyt kupiecki, jezeli jest przede wszystkim
wyplacalne. Kredytodawca ocenia ta wyplacalno$¢ nie tylko na podstawie sprawoz-
dan finansowych, ale takze na podstawie historii wspdtpracy z odbiorca. Z tego powodu
czesto nowi kontrahenci moga nie otrzymac¢ kredytu kupieckiego lub otrzymac go na
gorszych warunkach.

7. Zalety i wady korzystania z kredytu kupieckiego

Gléwna zaletg kredytu kupieckiego jest jego dostepnos¢. Teoretycznie mozna go
zaciagna¢ ukazdego swojego dostawcy. W przeciwienstwie do kredytu bankowego przy
kredycie handlowym mozna poming¢ wiele klopotliwych i czasochlonnych formalno-
$ci. Dostawcy czesto tez maja mniejsze wymagania w stosunku do kredytobiorcéw niz
bankiirzadko zadaja zabezpieczenia kredytu. Podsumowujac kredyt kupiecki jest bar-
dziej dostepny od kredytu bankowego. Ponadto zaciagniety kredyt towarowy przyczy-
nia si¢ do wiekszego zwigzania dostawcy i odbiorcy co moze prowadzi¢ do poszerzenia
wspolpracy migedzy dwoma firmami.

Wada kredytu kupieckiego jest jego koszt, gdy przedsigbiorstwo nie korzysta z rabatu.
Z reguly nominaly roczny koszt kredytu kupieckiego znacznie przekracza stopy procen-
towe oferowane przez banki. Z drugiej jednak strony, gdy dostawca nie oferuje rabatu
zawczesniejsze uregulowanie platnosci, a oferuje odroczenie platnoscito przedsigbior-
stwo ma dostep do darmowego kapitatu.

8. NewConnect jako rynek akgji dla firm z sektora MSP

NewConnect jest rynkiem akcji, opartym na alternatywnym systemie obrotu pro-
wadzonym przez Gielde Papieréw Warto$ciowych w Warszawie S.A. W zalozeniu jest
to rynek finansujacy rozwé6j mtodych przedsigbiorstw o wysokim potencjale wzrostu®.
Spolki, ktore sa pozadane na tym rynku to przede wszystkim przedsiebiorstwa dziata-
jace winnowacyjnych sektorach, ktére poszukuja kapitalu rzedu od kilkuset tysiecy do
kilkunastu milionéw zlotych. Zgodnie z klasyfikacja stworzona przez Komisje¢ Euro-
pejska sa to co najwyzej §rednie przedsigbiorstwa. Spétki te jako notowane na rynku
akcji majg obowigzek publikowania sprawozdan finansowych, dzigki czemu mozna zba-
dadjakistotny jest kredyt kupiecki w finansowaniu matych i §rednich przedsiebiorstw.

7 D. Podedworna-Tarnowska, Sprzedaz na kredyt handlowy i instrumenty jej wspomagania. W:
Zarzgdzanie finansami. Zarzqdzanie ryzykiem i kreowanie wartosci. red. D. Zarzecki, Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 455, Szczecin 2007, tom II, s. 281.

8 www.newconnect.pl, 30 marzec 2010.
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9. Stosowanie kredytu kupieckiego przez spotki notowane na NewConnect

Do badania wybrano 10 losowych spélek notowany na NewConnect. Przedsie-
biorstwa z préby nalezaty do sektora MSP zdefiniowanego przez Komisje Europejska.
Badanie ma na celu sprawdzenie jak waznym zrédlem finansowania dla matych i red-
nich przedsigbiorstw jest kredyt kupiecki. W tabeli 2 przedstawiono udzial zobowia-
zan z tytulu dostaw i ustug w finansowaniu ogélem, a takze zatrudnienie, obroty i sume

bilansowga dla badanych spolek. Wszystkie przedstawione dane obejmuja rok 2009.

Tabela 2.

Kryteria klasyfikacji do sektora MSP oraz udzial zobowiazan z tytutu dostaw
i uslug w finansowaniu ogolem

Udzial zobowigzan
Nazwa spotki Zatrudnienie (wcill)(:s;c}:,h) Suz:vazl;i)lta;sho)wa dosz‘czrt;lllll;ug
w finansowaniu

g::g:oir]:“(’izsa A 20 141156321 | 147527214 16,83%
ggﬁfgﬁi@ A 7 1633198,06 | 8339024,70 1,5%

Marsoft S.A. 14 1865058,86 | 4865 384,73 9,4%

Epigon S.A. 6 414615441 | 7463300,62 49,44%
EKO Export S.A. 18 4687532,79 | 10462 327,84 13,69%
MakoLab S.A. 52 7414 594,79 | 427376445 9,17%

SMT Software S.A. 24 10196 008,00 | 4721849,00 14,29%
R&C Union S.A. 11 15447228,75 | 35382051,97 5,69%
Hurtimex S.A. 69 18 646 912,35 | 12653 321,95 37,08%
Internity S.A. 45 46969 878,12 | 16728 672,49 45,88%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdar finansowych za rok 2009 spétek
notowanych na NewConnect.

Wedlug definicji sektora MSP podanej przez Komisj¢ Europejska spétki Epigon

i DOMEX-BUD Development s3 mikro przedsigbiorstwami. Z kolei Grupe prawno-fi-
nansow3q Causa i Marsoft mozna zaliczy¢ do malych przedsigbiorstw, gdyz co prawda nie
spelniaja drugiego kryterium, to maja wysoki poziom zatrudnienia. Spétki EKO Export,
SMT Software i R&C Union s3 natomiast matymi przedsiebiorstwami. MakoLab, Hur-
timexiInternity sa to firmy spelniajace tylko jedno kryterium érednich przedsigbiorstw.
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Wszystkie badane przedsiebiorstwa korzystaja z kredytu kupieckiego. Jedynie
w DOMEX-BUD Development udzial zobowiazan z tytulu dostaw i ustug w finanso-
waniu ogétem nie przekracza 5%. Jest to spoétka zwiazana z budownictwem oraz obstuga
nieruchomosci. Udzial kapitaléw obcych w finansowaniu ogélem dla tej spotki wynosi
7,85%, czyli przedsigbiorstwo to preferuje finansowanie si¢ kapitalem wlasnym. Spoétka
ta finansuje sie za to w duzej mierze zaliczkami pobieranymi od klient6éw, co jest forma
kredytu odbiorcy i co spotka wykazuje w rozliczeniach mi¢dzyokresowych. Udzial
tego Zrédla finansowania w finansowaniu ogétem spétki wynosi 4,85%. R&C Union
jest natomiast firma, ktérej dzialalnos¢ opiera sie na udzielaniu franczyzy, wzglednie
zakladaniu nowych restauracji lub klubéw muzycznych i zlecaniu prowadzenia ich oso-
bowa z zewnatrz.

W Epigon i Internity udzial zobowigzan z tytutu dostaw i ustug w finansowaniu ogé-
lem jest znaczacy. Obie spotki prowadzg dziatalno$¢ handlows, dlatego moga stosowa¢
i stosuja kredyt kupiecki, ktéry jak widaé jest znaczacym dla nich Zrédlem finansowania.

Warto zauwazy¢, ze z kredytu kupieckiego korzystaja takze Grupa prawno-finan-
sowa Caus prowadzaca dzialalno$¢ w zakresie doradztwa i SMT Software, firma dzia-
tajaca w sektorze IT. Na podstawie przedstawionych danych mozna wyciagnaé wnio-
sek, ze kredyt kupiecki jest rozpowszechnionym i atrakcyjnym Zrédlem finansowania
dla wszystkich przedsiebiorstw, cho¢ najbardziej dla firm prowadzacych dzialalno$¢
handlowa. Jako, ze w badaniu uwzgledniono przedsigbiorstwa z sektora MSP nalezy
stwierdzi¢, ze kredyt towarowy jest bardzo waznym zrédlem finansowania dla matych
iérednich firm.

Podsumowanie

Maleisrednie przedsigbiorstwa stanowia wazny element kazdej gospodarki. W finan-
sowaniu swojej dzialalnosci moga wykorzystaé kredyt kupiecki, czyli odroczenie w plat-
nosci za dostawe towaréw lub ustug. To zZrédlo finansowania jest dla nich atrakcyjne
gléwnie ze wzgledu na swoja dostepnosé. Dostepnos¢ ta wynika z faktu, ze kredyto-
dawca moze by¢ w zasadzie kazdy dostawca przedsiebiorstwa. Innymi czynnikami wply-
wajacymi na dostgpnos¢ kredytu handlowego jest brak formalnosci mniejsze wyma-
gania kredytodawcéw i brak zabezpieczen. Wada kredytu kupieckiego jest za to jego
koszt réwny utraconemu rabatowi za szybka platnos¢.

NewConnect jest rynkiem akeji przeznaczonym dla mlodych i innowacyjnych
spolek. Na rynku tym mozna znalez¢ przede wszystkim male i §rednie przedsigbior-
stwa, dlatego tez w badaniu wykorzystano spétki z tego rynku. Na podstawie badania
tych spétek mozna wnioskowa¢, ze przedsigbiorstwa z sektora MSP chetnie korzystaja
z kredytu kupieckiego, a dla przedsigbiorstw zajmujacych sie handlem jest to najwaz-
niejsze zrédo finansowania.
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FINANCING OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES BY TRADE CREDIT

Summary

The paper presents a trade credit as a source of capital for SME. Trade credit
has been characterized with special focus on costs, collateral and borrowing
strategies.

It was examined 10 randomly selected companies listed on NewConnect, which
belong to SME sector according to criteria, which had been set up by European
Commission. Examination has shown that trade credit is a popular source of
capital for SME.

Translated by Marcin Kaczorowski
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KORYGOWANIE WSKAZNIKOW OBROTOWOSCI
O PODATEK VAT

Wprowadzenie

Wskazniki obrotowosci nazywane s réwniez wskaznikami rotacji. Wskazniki te
moga by¢ wykorzystane nie tylko przy ocenie dzialalnosci przedsigbiorstwa, ale takze
moga by¢ pomocne kierownictwu przy zarzadzaniu aktywami. Wazna grupe wskaz-
nikéw rotacji, ktérych dotyczy niniejsze opracowanie stanowia wskazniki wykorzy-
stywane przy analizie cyklu konwersji gotowki. Wskazniki te wykorzystywane sa mie-
dzy innymi przy zarzadzaniu plynnosci finansowa i przy analizie plynnosci finanso-
wej. Podczas szacowania tych wskaznikéw czesto upraszcza sie ich konstrukcje pomi-
jajac kwestie podatku VAT.

Celem opracowania jest odpowiedZ na pytanie czy i dlaczego nalezy korygowa¢
wskazniki obrotowosci o podatek VAT. W celu odpowiedzi na to pytanie przeanalizo-
wano konstrukcje wskaznikéw oraz oszacowano ich wartos¢ dla S losowo wybranych
spolek z indeksu sSWIG 80. Badanie to miato na celu pokazanie wplywu i znaczenia
uwzglednienia podatku VAT we wskaznikach obrotowosci.

1. Rodzaje i konstrukcja wskaznikow obrotowosci

Wskazniki rotacji moga by¢ wyrazone wrazach lub w dniach. Wskazniki obrotowosci
sa wykorzystywane do obliczania cyklu konwersji gotéwki nazywanego takze cyklem
§rodkéw pienieznych lub cyklem od gotéwki do gotéwki. W tym celu wykorzystuje sie
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wskazniki rotacji w dniach i na nich zostanie skupiona uwaga w dalszej czesci rozwa-
zan. Dlugos¢ tego cyklu mozna wyznaczy¢ w nastepujacy sposob':

Cykl srodkéw Rotacja zapasow Rotacja naleznosci Rotacja zobowiazan
+

pieni¢znych w dniach w dniach w dniach

Cykl konwersji gotéwki informuje na jak dtugo przecietnie przedsigbiorstwo zamraza
$rodki pieniezne w aktywach obrotowych, czyli ile érednio mija czasu od zaplaty za zaku-
pione materialy lub towary do otrzymania pieniedzy za sprzedane produkty gotowe
lub towary. Krétszy cykl konwersji gotéwki wplywa pozytywnie na ptynno$¢ finan-
sowa przedsiebiorstwa.

Wskaznik rotacji zapaséw informuje ile §rednio czasu mija od przyjecia materialow
do magazynu do chwili wydania klientowi produktéw gotowych. Wskaznik ten zalezy
miedzy innymi od procesu produkgji dlatego poréwnywanie go mi¢dzy przedsiebior-
stwami z réznych sektoréw jest bezcelowe. Wskaznik obrotowo$ci zapaséw w dniach
oblicza si¢ w nastepujacy sposob’:

Przecietny stan zapasow * 360
Wskaznik obrotowosci zapaséw w dniach =

Przychody ze sprzedazy

W zaleznosci od przyjetej dtugosci badanego okresu mozna zmienia¢ liczbe w licz-
niku przez ktéra mnozymy przecietny stan zapaséw. Przecietny stan zapaséw moze by¢
obliczany na podstawie danych z bilansu, natomiast przychody ze sprzedazy mozna
znalez¢ w rachunku zyskow i strat. Wskaznik ten ma znaczenie przy badaniu efektyw-
nosci zarzadzania zapasami. Pozadane jest aby wartos¢ tego wskaznika byla jak naj-
mniejsza, gdyz $wiadczy to o krétkim czasie zamrozenia gotowki w zapasach. Efekt
ten mozna osiagna¢ przyktadowo poprzez skrécenie czasu produkcji lub bardziej efek-
tywne zarzadzanie zapasami. ,Nalezy nadmienic takze, ze wskazniki rotacji zapaséw
moga by¢ réwniez konstruowane dla poszczegélnych rodzajéw zapaséw: produktéw
gotowych, towaréw czy materialow.”

Wskaznik rotacji naleznosci informuje $rednio po ilu dniach klienci sptacaja swoje
nalezno$ci. Konstrukeja tego wskaznika ksztaltuje si¢ nastepujaco*:

Przecietny stan naleznosci z tytulu dostaw i ustug
*360

Wskaznik obrotowosci naleznosci w dniach =
Przychody ze sprzedazy brutto

! K. Stepien, Rentownos¢ a wyplacalno$¢ przedsigbiorstw, Difin, Warszawa 2008, s. 123.

* T.Waséniewski, W. Skoczylas, Zasady analizy finansowej w praktyce. Przyktady i zadania, Fun-
dacja Rozwoju Rachunkowos$ci w Polsce, Warszawa 1997, s. 62.

3 K. Stepien, Rentownos¢ a wyplacalnosc... poz.cyt.s. 122.

* T. Waéniewski, W. Skoczylas, Zasady analizy finansowej... op. cit. s. 64.
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Przecietny stan naleznoéci z tytutu dostaw i ustug moze by¢ obliczany na podsta-
wie danych z bilansu. Przychody ze sprzedazy brutto to natomiast przychody ze sprze-
dazy z rachunku zyskéw i strat powiekszone o nalezny podatek VAT. Szczegoly usta-
lania przychodéw ze sprzedazy brutto oméwione zostang w dalszej czesci tego opra-
cowania. Wskaznik rotacji nalezno$ci jest szczegélnie przydatny przy analizie i zarzg-
dzaniu pltynno$cia finansowa. Wysoka wartos$¢ tego wskaznika moze swiadczy¢ przy-
kladowo o stosowaniu wobec klientéw dlugich terminéw odroczenia splaty nalezno-
$cilub o problemach ze §cigganiem naleznosci.

»W rzeczywistosci ustalony w ten sposéb wskaznik rotacji nalezno$ci na ogoét nie
przedstawia prawdziwych okreséw rotacji, charakterystycznych dla odbiorcéw przed-
siebiorstwa. Uproszczenie powyzszej formuly polega na zalozeniu, ze kazdego dnia war-
tos¢jest taka sama.™ Jednym ze sposobéw uniknigcia blednych wnioskéw jest zastoso-
wanie wskaznika DSO LIFO. ,Sprzedaz kolejnych miesigcy traktuje si¢ jako 30-dniowe
warstwy skladajace si¢ na biezacy stan nalezno$ci. Poprzez odejmowanie od naleznosci
kolejnych warstw odpowiadajacych miesiecznym stanom sprzedazy nastepuje wyze-
rowanie naleznosci. Jezeli stan koricowy nalezno$ci jest rowny lub mniejszy od warto-
$ci sprzedazy ostatniej warstwy, to nalezno$ci powstale z jej odjecia s dzielone przez
sprzedaz miesiaca niejako domykajacego (zerujacego) stan naleznosci. Obliczony pro-
centowy wskaznik udziatu tych nalezno$ci w sprzedazy odpowiedniego miesigca mno-
zymy przez 30, aby okresli¢ ilu dniom sprzedazy odpowiadaja naleznosci niezainkaso-
wane. Inaczej ujmujag, ile dni sprzedazy kredytowej pozostalo z najstarszej warstwy.”
Interpretacja wskaznika DSO LIFO jest taka sama jak interpretacja wskaznika rota-
cji naleznosci.

Wskaznik rotacji zobowiazan informuje ile srednio mija dni od powstania zobo-
wiazania handlowego do jego splaty. Konstrukcja tego wskaznika ksztaltuje sie naste-
pujaco’:

Przecigtny stan zobowiazan z tytulu dostaw
i ustug * 360

Wskaznik szybkos$ci obrotu zobowiazan w dniach =
Zuzycie materialow + Koszt sprzedanych

towarow

Przecietny stan zobowigzan z tytutu dostaw i ustug moze by¢ obliczany na podsta-
wie danych z bilansu. W przypadku braku dostepu do ksiag rachunkowych problema-
tyczne jest ustalenie mianownika. W rachunku zyskéw i strat ustalonym metoda kalku-

3 P. Wnuczak, B. Ceglowski, Zaawansowane techniki planowania naleznosci i zobowigza#n han-
dlowych, w: Zarzqdzanie finansami. Analiza finansowa i zarzqdzanie ryzykiem, red. D. Zarzecki, Ze-
szyty naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 587, Szczecin 2010, s. 325.

¢ J. Folga, Zarzqdzanie majqtkiem obrotowym, w: Nowoczesne zarzqdzanie finansami przedsie-
biorstwa, red. A. Bielawska, Zeszyty C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 213.

7 T. Waséniewski, W. Skoczylas, Zasady analizy finansowej... op. cit. s. 95.
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lacyjna nie znajduje si¢ pozycja pod nazwa zuzycie materialéw. Jedyna powiazana z nig
pozycja jest koszt wytworzenia sprzedanych produktéw. Koszt wytworzenia obejmuje
jednak miedzy innymi amortyzacje i place bezposrednie. Informacje na temat amor-
tyzacji mozna znalez¢ w informacji dodatkowej, a w przypadku jej braku mozna mniej
wiecej oszacowad jej warto$¢ na podstawie danych z bilansu i rachunku zyskéw i strat.
W przypadku wynagrodzent mozna doda¢ do licznika wartos¢ zobowiazan z tytutu
wynagrodzen. Nalezy pamietaé, Zze w zobowiazan z tytulu dostaw i ustug zawieraja
sie takze faktury za koszty sprzedazy i zarzadu, dlatego tez stosowne bylo by dodac te
dwie kategorie kosztow do mianownika. Konstrukcja wskaznika rotacji zobowigzan
w wariancie kalkulacyjnym wygladalaby wtedy nastepujaco®:

(Przecietny stan zobowiazan z tytulu dostaw i ushug

Wskaznik rotacji zobowigzan + Przecietny stan zobowiazan z tytulu wynagrodzen) * 360
w wariancie kalkulacyjnym =
w dniach Koszt wytworzenia sprzedanych produktéw

+ Warto$¢ sprzedanych towaréw i materialow
+ Koszty sprzedazy + Koszty ogélnego zarzadu
W rachunku zyskéw i strat sporzadzanych metoda poréwnawcza wliczniku wystar-
czy uwzgledni¢ tylko zobowiazania z tytulu dostaw i ustug. W mianowniku nalezy
wtedy ujaé wszystkie koszty, ktérych wysokosé mozna potwierdzi¢ faktura, czyli zuzy-
cie materialow i energii, ustugi obce i warto$¢ sprzedanych towaréw i materialéw. Kon-
strukcja wskaznika rotacji zobowigzan w wariancie poréwnawczym wygladalaby wtedy

nastepujaco’:
Wskaznik rotacji zobowiazan Przeci¢tny stan zobowiazan z tytulu dostaw i ustug * 360
w wariancie porownawczym =
w dniach Zuzycie materialow i energii + Uslugi obce

+ Warto$¢ sprzedanych towaréw i materialow

Wskaznik rotacji zobowiazan informuje o przecietnym czasie kredytowania przed-
siebiorstwa przez jego dostawcow. Przedsigbiorstwa staraja sie aby ten okres bytjak naj-
dluzszy, jednak wysoka warto$¢ tego wskaznika moze §wiadczy¢ o niewykonywaniu
przez jednostke swoich zobowiazan.

2. Podatek VAT we wskaznikach obrotowosci

yPodatek, ze wzgledu na swoje cechy: przymusowos¢, bezzwrotno$¢, nieodplat-
no$¢, ogélny charakter (...), jednostronnoé¢ ustalania, pienigzna forme, jest najbar-

8 Opracowano na podstawie ustawy o rachunkowosci i T. Waéniewski, W. Skoczylas: Zasa-
dy analizy finansowej w praktyce. Przyklady i zadania, Fundacja Rozwoju Rachunkowos$ci w Pol-
sce, Warszawa 1997, s. 95.

® Opracowano na podstawie ustawy o rachunkowosci i T. Wasniewski, W. Skoczylas: Zasa-
dy analizy finansowej w praktyce. Przyktady i zadania, Fundacja Rozwoju Rachunkowos$ci w Pol-
sce, Warszawa 1997, s. 95.
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dziej powszechng daning publiczng, pobierang na rzecz panstwa lub innych podmio-
tow publicznoprawnych w celu uzyskania dochodéw na pokrycie wydatkéw tych pod-
miotéw.”"? Jedna z podstawowych klasyfikacji podatku wyréznia: podatki dochodowe,
podatki majatkowe i podatki od wydatkéw, do ktérych zalicza sie podatki obrotowe
i akcyzowe. ,Do podatkéw obrotowych nalezy, przede wszystkim, podatek od towa-
réw i ustug (z ang. Value Added Tax). Podatek ten w swoim klasycznym ksztalcie jest
szczegolng odmiang wielofazowego podatku przychodowego, ktérego konstrukeja
polega na zasadzie wylaczania z podstawy wymiaru podatku obrotéw opodatkowa-
nych we wczeséniejszych fazach produkeji i wymiany. Podmiot gospodarczy placi poda-
tek VAT jedynie od ,nowej (dodanej) wartoéci”. Taki sposéb opodatkowania jest moz-
liwy dzieki systemowi zmniejszania przez podatnika podatku naleznego od dokona-
nej sprzedazy o podatek naliczony, ktéry podmiot gospodarczy zaplacil przy zakupach
i imporcie.”"! Podatnikami podatku VAT s3 osoby prawne i fizyczne, jesli wykonuja
we wlasnym imieniu i na wlasny rachunek czynnosci podlegajace opodatkowaniu. Do
czynnosci tych zalicza sie: sprzedaz towaréw i ustug na terenie Polski, wewnatrzwspol-
notowe zbycie i nabycie towaréw i uslug, eksport i import towaréw i ustug, darowizny
towarow i ustug, przekazanie towaréw i ustug na potrzeby osobiste podatnika, udzia-
lowcow itp., zamiana towardw i ustug. Podstawg opodatkowania jest kwota nalezna
z tytulu sprzedazy, zmniejszona o kwote podatku przypadajacego od tej sprzedazy'.
W roku 2010 stawki tego podatku wynosity 22%, 7%, 3% i 0%. Od stycznia 2011 roku
stawki podatku VAT ksztaltujq si¢ nastepujaco: 23%, 8%, 7%, 4% i 0%. Zwolnione od
podatku VAT sa podmioty, ktéry warto$¢ sprzedazy opodatkowanej nie przekroczyta
lacznie w poprzednim roku podatkowym kwoty wyrazonej w zlotych odpowiadajacej
réwnowartosci 10 000 euro.

We wskaznikdéw rotacji zapaséw nie ma potrzeby dokonywania korekty o poda-
tek VAT, gdyz zar6wno stan zapasoéw jak i przychody ze sprzedazy netto nie zawieraja
w sobie podatku VAT.

Konieczno$¢ dokonania korekty pojawia si¢ natomiast przy wskazniku rotacji nalez-
nosci. Naleznosci uyymowane sa w bilansie w warto$ciach wymaganej zaplaty, czylitacz-
nie z naleznym podatkiem VAT. Przychody sa natomiast ujmowane w warto$ciach netto,
czyli bez podatku. Korekta polega na doliczeniu podatku naleznego do przychodéw ze
sprzedazy w efekcie czego otrzymuje sie przychody brutto. Informacje na temat wyso-
kos$ci podatku naleznego najlepiej jest otrzymac z ewidencji ksieggowej lub deklaracji
podatkowej. W przypadku braku dostepu do tych informacji mozna sprawdzic¢ jaka

1% B. Kolanowska-Kowalska, Polityka fiskalna, w: System finansowy w Polsce, red. B. Pietrzak,
Z.Polanski, B. Wozniak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 660.

" W. Gos, Przychody i podatki, w: Rachunkowo$¢. Rachunkowosé. Zasady prowadzenia po
przystapieniu do unii Europejskiej. Czes¢ I, red. T. Kiziukiewicz, Ekspert, Wroclaw 2008, s. 323.

2 'W. Gos, Przychody i podatki... op. cit., s. 324.



202

GOSPODAROWANIE, FINANSOWANIE | ZARZADZANIE W XXI WIEKU
CZESC Il - WYBRANE ZAGADNIENIA FINANSOW | RACHUNKOWOSCI W GOSPODARCE

stawka podatku opodatkowane s3 produkty lub towary jednostki i na tej podstawie
oszacowa¢ warto$¢ przychodéw brutto. W przypadku niemoznoéci ustalenia stawki
podatku VAT mozna przyjac¢ stawke najwyzsza, czyli obecnie 23%. Analogiczne czyn-
noéci nalezy przeprowadzi¢ w przypadku szacowania wskaznika DSO LIFO

Wskaznika rotacji zobowiazan takze nalezy skorygowac o warto$¢ podatku
VAT. Wynika to z faktu, ze w bilansie zobowiazania wyceniane s3 takze w kwocie
wymaganej zaplaty, czylilacznie z podatkiem naliczonym. Pozycje kosztéw z mianow-
nikéw obu wersji wskaznika, czyli liczonych dla wariantu poréwnawczego i wariantu
kalkulacyjnego rachunku zyskéw i strat nie zawieraja podatku VAT. Istnieje, wigc
koniecznos¢ skorygowania mianownika o podatek naliczony. Wysokos¢ podatku nali-
czonego naleznego najlepiej jest otrzymac z ewidencji ksiegowej lub deklaracji podat-
kowej. Samodzielne ustalenie wysoko$ci podatku naliczonego bez dostepu do ewiden-
cji ksiegowej lub podatkowej jest bardzo trudne, dlatego mozna oszacowac tg wartos¢
jako iloczyn mianownika bez korekty przez stawke podatku VAT dla produktéw lub
towaréw przedsigbiorstwa.

3. Wptyw korekty tytutu podatku VAT we wskaznikach obrotowosci
na przyktadzie spotek z indeksu sWIG80

Celem badania bylo ukazanie wplywu korekty z tytutu VAT we wskaznikach obro-
towosci prowadzace do refleksji na temat celowosci takiej korekty. Badanie polegato
na obliczeniu wskaznikach obrotowosci w dwéch wersjach: z uwzglednieniem korekty
i bez jej uwzglednienia. Wskazniki policzono dla S losowo wybranych spoélek indeksu
sWIG80. W celu szacowania wskaznikéw wykorzystano sprawozdania kwartalne, p6t-
roczne i roczne badanych spotek za rok 2010.

Indeks sWIGS8O0 jest indeksem gieldowym matych spétek notowany na gléwnym
rynku Warszawskiej Gieldy Papieréw Wartosciowych. Indeks ten jest kontynuacja
indeksu WIRR obliczanego od 31 grudnia 1994 roku. sWIG80 jest indeksem typu
cenowego, czyli takiego do ktérego obliczania bierze si¢ pod uwage tylko ceny trans-
akcji w nim zawartych bez uwzgledniania wyptaconych dywidend. W skiad indeksu
sWIG80 wchodzi 80 spotek notowany na gléwnym rynku GPW o najwigkszej wartosci
rynkowej w wolnym obrocie i najbardziej ptynnych, ktére nie weszly w sktad indeksu
WIG20 i mWIG40.

W sktad badanej proby weszty nastepujace spotki: Alchemia S.A., TRION S.A., Bar-
linek S.A., Polska Grupa Farmaceutyczna S.A.i ZT Kruszwica S.A.

Alchemia jest grupa kapitalowa dzialajaca w sektorze hutniczym. Dzialalnos$¢ ope-
racyjna jest skupiona na spétkach zaleznych, spétka matka zajmuje si¢ natomiast han-
dlem. W sklad grupy wchodzg przede wszystkim: Huta Batory — producent rur bez
szwow o duzych érednicach; Rurexpol — producent rur bez szwéw o mniejszych $red-
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nicach, Huta Bankowa - jedyny krajowy producent obreczy do szynowych zestawdw
kolejowych i pierscieni kuto-walcowych, pretéw okraglych o srednicy powyzej 150 mm,
katownika ramiennego 200x200 mm oraz ksztaltownikéw tebkowych do budowy stat-
kow. Huta oferuje réwniez szeroki zakres walcowanych kesow i kesisk do kucia; Kuz-
nia Batory — producent wyrobéw kutych z ponad 100 gatunkéw stali przeznaczonych
dlaréznych gatezi przemystu. Jedyny w Polsce producent niszowego asortymentu — osi
kolejowych kutych na kowarce oraz wlewkéw przetapianych elektrozuzlowo; Labora-
toria Badan Batory — wykonawca badan technicznych i prac rozwojowych-badawczych
w dziedzinie badan technicznych, a takze badan chemicznych i wytrzymalosciowych.
W 2010 roku spétka osiagneta prawie 17 milionéw zlotych zyskéw przy ponad 670 milio-
nach zlotych przychodéw ze sprzedazy. Produkty spo6tki prawdopodobnie opodatko-
wane byly 22% stawka podatku VAT. Koszty wytworzenia w sprawozdaniu finanso-
wym zostaly pokazane w wariancie kalkulacyjnym.

TRION S.A. dziala gléwnie w sektorze budowlanym i powstalo w wyniku fuzji
TRAS TYCHY S.A. i INTUR-KES Sp. z 0.0. Grupa Kapitalowa dziala w nastepuja-
cych segmentach rynku budowlanego: produkcja konstrukeji stalowych, produkcja
stolarki PCV, produkcja stolarki drewnianej, produkeja $lusarki i konstrukeji alumi-
niowych oraz ustugilogistyczne transportowe i spedycyjne. W 2010 roku spotka wyka-
zala ponad 40 milionéw zlotych starty przy ponad 67 milionach zlotych przychodéw ze
sprzedazy. Produkty sp6tki prawdopodobnie opodatkowane bylty 22% stawka podatku
VAT. Koszty wytworzenia w sprawozdaniu finansowym zostaly pokazane w warian-
cie kalkulacyjnym.

Grupa Barlinek jest jednym z najwigkszych na $wiecie producentéw naturalnych
podtég drewnianych. Firma ma okolo 65% udziatu na rynku polskich podlég, a wyroby
firmy sa eksportowane do ponad 45 krajéw na 4 kontynentach. Grupa produkuje takze
certyfikowane podlogi dla obiektéw sportowych, okleiny naturalne i ekologiczny gra-
nulat paliwowy (pelet). W 2010 roku spétka osiagneta ponad 7 milionéw zlotych zysku
przy przychodach ze sprzedazy przekraczajacych 588 milionéw zlotych. Produkty spotki
prawdopodobnie opodatkowane bylty 22% stawka podatku VAT. Koszty wytworzenia
w sprawozdaniu finansowym zostaly pokazane w wariancie kalkulacyjnym.

Polska Grupa Farmaceutyczna posiada ponad 20-procentowy udzial w krajowym
rynku dystrybutoréw farmaceutycznych. W stalej ofercie handlowej PGF znajduje si¢
okolo 18 tysiecy pozycji asortymentowych. W przewazajacej czeéci sa to leki, obejmujace
wszystkie grupy farmakologiczne. Poza lekami Spoétka oferuje réwniez sprzet medyczny,
ziota, kosmetyki. Sprzedaz lekéw stanowi dominujaca i stale rosnaca cze$¢ przychodow
(ponad 90%). W 2010 roku spétka osiggneta prawie 72 miliony zlotych zysku przy przy-
chodach ze sprzedazy przekraczajacych S 802 milionéw ztotych. Produkty spotki praw-
dopodobnie opodatkowane bylty 7% stawka podatku VAT. Koszty wytworzenia w spra-
wozdaniu finansowym zostaly pokazane w wariancie kalkulacyjnym.
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Zaklady Ttuszczowe Kruszwica S.A. jest cze$cia Grupy Bunge — §wiatowego lidera
w przetworstwie nasion oleistych i najwiekszego na §wiecie producenta olejéw roslin-
nych (prowadzacego swoja dzialalno$¢ w ponad 30 krajach $wiata i zatrudniajacego
ponad 25 tysiecy pracownikéw). Spétka specjalizuje sie w produkcii olejow konfekcjo-
nowanych, margaryn oraz tluszczéw dla potrzeb przemystowych. Znaczacym obsza-
rem jej dzialalnoscijest handel rolinami oleistymi oraz surowymiirafinowanymi ole-
jami roslinnymi o zastosowaniu przemystowym, gléwnie dla sektora produkcji biopa-
liw i biokomponentéw. Segment ten obejmuje takze dostawy i dystrybucje $ruty rze-
pakowej w kraju i za granicg. Dzialalnos¢ ZT ,Kruszwica” S.A. oparta jest na w pelni
zintegrowanym modelu operacyjnym, ktory obejmuje wszystkie ogniwa procesu prze-
tworstwa roélin oleistych — od pozyskania surowca, przez jego przetworzenie, po kon-
tekcjonowanie i dystrybucje wyrobéw do odbiorcy finalnego. W 2010 roku spétka osia-
gneta prawie 40 milionéw zlotych zysku przy przychodach ze sprzedazy przekraczaja-
cych 1 887 milionéw zlotych. Produkty spo6tki prawdopodobnie opodatkowane byty
7% stawka podatku VAT. Okolo 18% sprzedanych produktéw bylo eksportowanych,
dlatego w badaniu zastosowano stawke VAT wynoszaca 5,76%. Koszty wytworzenia
w sprawozdaniu finansowym zostaly pokazane w wariancie poréwnawczym.

W tabeli 1 przedstawiono policzone dla badanych spotek wskazniki rotacji zapasow,
nalezno$ci, zobowigzan, DSO LIFO i cykl konwersji gotowki. Wszystkie wskazniki
oprocz wskaznika rotacji zapaséw przedstawiono w dwéch wariantach, bez uwzgled-
nienia podatku VAT i z uwzglednieniem podatku VAT. Przy szacowaniu wskaznikéw
cyklu konwersji gotowki zastosowano wskaznik rotacji nalezno$ci. Wskazniki rotacji
zapasow, naleznosci i zobowiazan policzono przy zalozeniu, ze rok trwa 36S dni. Za
okres podstawowy przy wskazniku DSO LIFO przyjeto 90 dni.

Tabela 1.
Wskazniki obrotowosci w wybranych spétkach indeksu sWIG80

Wskaznik Alchemia | TRION | Barlinek PGF | Kruszwica
Rotacji zapasow 5§ 79 123 44 72
Rotacji naleznosci (bez VATu) 56 131 47 38 28
DSO LIFO (bez VATu) 46 283 42 32 8
Rotacji zobowiazan (bez VATu) S5 124 62 280 25

Cykl konwersji gotéwki (bez

VATu) 56 86 108 -198 75

Rotacji naleznosci (z VAT) 46 108 39 36 27
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Wskaznik Alchemia | TRION | Barlinek PGF | Kruszwica
DSO LIFO (z VAT) 38 237 36 30 6
Rotacji zobowiazan (z VAT) 45 102 S1 261 24
Cykl konwersji gotéwki (z VAT) 56 85 111 -181 75

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych za rok 2010 badanych spétek

Zastanawiajaca moze by¢ wysoka réznica migdzy wskaznikiem rotacji nalezno-
$ci a DSO LIFO w sp6lce TRION. Réznica ta jest spowodowana olbrzymim prawie
3,5 krotnym przyrostem naleznosci w IV kwartale wynikajacym z przejecia spétki CF
PLUS. Wyzszy poziom naleznoéci przy spadku przychodéw ze sprzedazy w tym kwar-
tale spowodowal, ze w przypadku tej spétki wskaznik DSO LIFO jest wyzszy od wskaz-
nika rotacji naleznosci.

W spélce PGF mozna zaobserwowac ujemny cykl konwersji gotéwki. Ponadto cykl
ten jest bardzo dlugi. Mogloby to sugerowa¢ niewyplacalno$¢ spotki. Przedsigbior-
stwo posiada jednak dodatni kapital pracujacy oraz generuje dodatnie przeptywy finan-
sowe z dzialalnosci operacyjnej, a podobna sytuacja miala miejsce takze w 2009 roku
co moze sugerowac, ze spétka w wysokim stopniu finansuje si¢ kredytem kupieckim.

Nalezy zwrdci¢ takze uwage na réznice miedzy wskaznikiem rotacji naleznosci
aDSO LIFO w spélce Kruszwica. Rdznica ta spowodowana jest tym, ze w drugie pol-
rocze w stosunku do pierwszego charakteryzowalo sie¢ wyzszym poziomem przycho-
déw i znaczaco nizszym poziomem nalezno$ci.

W tabeli 2 przedstawiono réznice wzgledne i bezwzgledne miedzy dwoma warian-
tami tych samych wskaZznikéw.

Tabela 2.
Roéznica miedzy wskaznikami obrotowosci wynikajaca z korekty o podatek VAT

Wskaznik Alchemia TRION Barlinek PGF Kruszwica
-10 -23 -8 -2 -1
Rotacji nalezno$ci
-17,86% 17,56% -17,02% -5,26% 3,57%
8 46 6 2 2
DSO LIFO
-17,39% -16,25% -14,29% -6,25% -25%
-10 22 -11 -19 -1
Rotacji zobowigzan
-18,18% -17,74% -17,74% -6,79% -49%
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Wskaznik Alchemia TRION Barlinek PGF Kruszwica
0 -1 3 17 0
Cykl konwersji gotéwki
0 -1,16% 2,78% 8,59% 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych za rok 2010 badanych spétek

Wielko$¢ réznic pomiedzy wskaznikami rotacji w ktorych uwzgledniono poda-
tek VAT a tymi w ktérych tego podatku nie uwzgledniono jest tym wigksza im wigk-
szg stawka podatku opodatkowano wyroby przedsigbiorstwa. Podatek VAT wplywa
istotnie na wskazniki obrotowosci przedsiebiorstw, ktérych wyroby opodatkowane sg
podstawowa stawka podatku od towaréw i ustug. Sita wptywu korekty o podatek VAT
wskaznika rotacji naleznoéci i rotacji zobowigzan jest podobna. Nalezy zauwazy¢, ze
w przypadku TRION i Kruszwicy, gdzie wystepowaly duze réznice miedzy wielkoscia
wskaznika rotacji naleznoséci,a DSO LIFO réznica mierzona w warto$ciach bezwzgled-
nych miedzy wartoscia wskaznika DSO LIFO z korekta a bez niej jest 2 razy wigksza niz
w przypadku wskaznika rotacji nalezno$ci. W wartosciach wzglednych ta réznica jest
znaczaca tylko w przypadku Kruszwicy. W przypadku cyklu konwersji gotéwki réznice
w ogdle nie wystepuja lub sa nie znaczace, z wyjatkiem PGF. Badana préba byta jednak
zbyt malo liczebna, aby méc stawia¢ jakiekolwiek dalej idace wnioski.

Podsumowanie

Korekta wskaznikéw obrotowosci o podatek VAT ma na celu ujednolicenie zasad
ustalania warto$ci licznika i mianownika tych wskaznikéw. Korekta ta odbywa sie jed-
nak kosztem komplikowania wskaznikéw oraz konieczno$cia przyjmowania pewnych
zalozen. Nalezy sobie postawi¢ pytanie w jakim celu s3 liczone te wskazniki. W przy-
padku, gdy celem badania jest tylko ustalenie cyklu konwersji gotéwki mozna pomina¢
te korekte, ale nalezy pamigta¢, aby nie uwzglednia¢ jej zaréwno we wskazniku rota-
cji naleznosci jak i rotacji zobowiazan. Jezeli badanie analize takze sktadowych cyklu
konwersji gotéwki nalezaloby wtedy dokona¢ korekty tych wskaznikéw.

Korygowanie wskaznikéw obrotowosci o podatek VAT na wewnetrzne potrzeby
jednostki powinno by¢ konieczno$cia, glownie ze wzgledu na dostep do dokladnych
danych. Korekta wptywa na zmniejszenie wartosci wskaznikéw, dlatego jej zastosowa-
nie moze pozwoli¢ na unikniecie niepotrzebnych drastycznych decyzji dotyczacych
polityki firmy w zakresie kredytu kupieckiego i zarzadzania nalezno$ciami.
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CORRECTING ROTATION RATIOS ABOUT VAT

Summary

Rotation ratios are important in the liquidity analysis and in the examination
of efficiency of current assets management. This makes them useful in company
solvency assessment and liquidity management. Adequate calculating of these
ratios is a difficult task.The aim of the paper is to draw reader’s attention to the
need to correct these ratios about VAT. These ratios were calculated for S ran-
domly selected companies from sWIG 80 index. The aim of the research was
to show how important is to take VAT into consideration in the rotation ratios.

Translated by Marcin Kaczorowski
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MODELE BIZNESOWE WE WSPOLCZESNE)
BANKOWOSCI DETALICZNEJ W POLSCE

Wprowadzenie

Bankowos¢ detaliczna staje si¢ w ostatnich latach coraz bardziej atrakcyjna sfera
aktywnosci zaréwno dla bankéw uniwersalnych, jaki specjalistycznych. Rosnace zain-
teresowanie tym obszarem bankowosci wynika gléwnie ze zmian zachodzacych na
rynku ustug bankowych. Zmiany te sa skutkiem postepujacej globalizacji gospodarki
$wiatowej, wplywajacej miedzy innymi na mozliwos¢ swobodnego przeplywu kapi-
talu zagranicznego. Wyniki badania sektora bankowosci detalicznej przeprowadzo-
nego przez firme Cisco Systems zaprezentowane pod koniec marca 2011 roku wska-
zuja, ze banki sa w stanie zwigkszy¢ udzial w rynku nawet o 10% skupiajac sie na pozy-
skaniu klientéw z pokolenia Y. Mlodzi konsumenci chetnie korzystaja z innowacji na
rynku komunikacji takich jak np. kamery internetowe czy telefony komérkowe i nie-
zwykle szybko przejmuja zachowania innych uzytkownikéw Internetu. Wyniki bada-
nia ukazujg, Ze coraz bardziej liczne pokolenie Y bedzie mialo znaczacy wplyw na przy-
szla bankowos¢ detaliczng, ktora byta, jest i bedzie podstawgq dziatalno$ci bankowej
ifundamentem rozwoju rynku finansowego. Nowa sytuacja, w jakiej znalazly si¢ banki
wymaga od nich zastosowania strategicznego i elastycznego podejécia do prowadzo-
nej dzialalnosci gléwnie w sferze bankowosci detalicznej. To wlasnie koncepcja efek-
tywnych modeli biznesowych w bankowo$ci detalicznej ma obecnie najwigksze zna-
czenie w pozyskaniu i utrzymaniu odpowiedniej pozycji w sektorze bankowym. Celem
pracy jest przedstawienie koncepcji modeli biznesowych wybranych bankéw dziataja-
cych w polskim sektorze bankowym — mBanku, Alior Banku, Banku PKO BP i ban-
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kow spéldzielczych oraz uwydatnienie czynnikéw ksztattujacych te modele. Badania
naukowe obejmowaly beda gtéwnie analize poréwnawcza wymienionych bankéw oraz
krytyczna analize literatury.

1. Uwarunkowania bankowosci detalicznej

Segment bankowosci detalicznej obejmuje ustugi §wiadczone przez bankinarzecz
os6b fizycznych pracujacych najemnie lub utrzymujacych sie z niezarobkowych Zré-
del dochodéw, rolnikéw oraz malych przedsigbiorstw'. Obecnie wiele krajéw emer-
ging markets stopniowo dogania pod wzgledem poziomu ubankowienia najbardziej
rozwiniete gospodarki Europy Zachodniej. Naptyw kapitatu zagranicznego do sek-
tora bankowego przyczynil sie¢ do wzrostu konkurencyjnosci tego sektora przez szyb-
sze wdrozenie nowoczesnych rozwiazan finansowych i technologicznych. Nowa sytu-
acja, wjakiej znalazty sie banki wymaga od nich zastosowania strategicznego i elastycz-
nego podejscia do prowadzonej dzialalnos$ci glownie w sferze bankowosci detalicznej.
»W najblizszych latach rywalizacje na rynku bankowym wygraja te instytucje finan-
sowe, ktore postawia, na jako$¢ obslugi juz posiadanych klientéw, a nie te, ktére sku-
pia sie na pozyskiwaniu nowych” — tymi stowami J6zef Wancer, doradca zarzadu firmy
konsultingowej Deloitte, ostrzega polskich bankowcow do zwrécenia uwagi na modele
biznesowe, ktdre aktualnie tworzg.

Rysunek 1.
Klasyfikacja klientéw bankowos$ci detalicznej

> Eryferum Cyid zycia Zachowanie na -
Kryterium Kryterium poziomu rodziny rynku uslug Kryterizm
instytucjona dochodowe wiedzy operacyjne
ne | ckonomicznej J SR
.
P 3 TOZWOj oWl
klienci klienci o malej klienci
T niezamozni 1 miodzi w potencjalni
B L J zwiazku L J
klienci
‘bankow
i | rodziny I [ ———
— klienci k;gm - TOZWO] OWe klienci
Zamozni b aktualni
L J zdecydowani
— | rodziny starsze |
idigng Klienci o duzej [ ] Klienci
klienci bogaci wiedzy | osoby starsze | obserwatorzy utraceni
. J L

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Grudnowska, Segmentacja klientéw banku
detalicznego;

! Wspdlczesna bankowo$¢ detaliczna, Red. A. Szelagowska, CeDeWu, Warszawa 2010, s. 18.
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Klient jest najwazniejszym aktywem kazdego przedsigbiorstwa. Identyfikacja warto-
$ci dostarczanych klientom i okreslonym segmentom rynku stala sie dzi§ jednym z naj-
wigkszych wyzwan strategicznych przedsigbiorstw, w tym takze bankéw. Pracownicy
$wiadczacy ustugi bankowosci detalicznej musza liczy¢ sie z wieloma ograniczeniami
cech, jakie reprezentuja klienci. Konieczna jest, wigc ich szczegdétowa segmentacja, by
moéc dobra¢ odpowiednia strategie i stworzy¢ bardziej efektywny model biznesowy.
Propozycje kryteriow podzialu prezentuje rysunek 1.

Wyodrebnienie odpowiedniego segmentu jest podstawa do formulowania wladci-
wych strategii, w tym takze w skierowaniu do konkretnych adresatéw kampanii pro-
mocyjnych. Stworzenie samych kryteriéw oraz nadanie nazw grupom nie oznacza
jeszcze sukcesu w przeprowadzeniu segmentacji. Konieczna jest w tym wypadku sku-
teczna selekcja grup klientéw. Przeprowadza sie ja na podstawie informacji o klientach
i wykonywanych przez nich transakcjach, a takze o przyszlych oczekiwaniach bada-
nych klientéw. Dzigki takiej analizie mozliwe jest nadazanie ustug bankowosci deta-
licznej za zmianami stylu zycia w naszym spoleczenstwie.

Biezaca i perspektywiczna analiza rynku bankowego pozwala stwierdzi¢, iz ban-
kowos¢ detaliczna byla, jest i bedzie podstawa dziatalno$ci bankowej i fundamentem
rozwoju rynku finansowego. Popyt na te ustugi i produkty bankéw detalicznych sty-
muluje ich tempo rozwoju, jednak rozwdj ten determinowany jest stopniem $wiado-
mosci ekonomicznej klientéw bankéw i rzetelna wiedzg o dostepnych produktach ban-
kowych. W dorosle zycie wladnie wchodzi pokolenie generacji ,Y” i w nim banki upa-
truja szansy na pozyskanie dodatkowego kapitalu. W Polsce jest prawie 9,3 mln oséb
w wieku 20-32 lat, co stanowi 24% populacji, jest to duzo liczniejsza grupa, niz poko-
lenie urodzone podczas powojennego boom-u. To wlasnie proces ciaglego ubanko-
wienia sprawia, ze atrakcyjno$¢ mlodego pokolenia, jako grupy docelowej wzrasta.
Z raportéw firmy Deloitte wynika, iz w latach 2005-2007 udziat 0oséb w wieku 15-24
lat w liczbie nowo otwieranych rachunkéw bankowych w Polsce oscylowal w zakresie,
od 50%-73%, co stanowi, iz klienci tej grupy zasilaja sektor bankowy okolo 18 miliar-
dami ztotych rocznie?.

2. Czynniki ksztattujgce modele biznesowe bankowosci detalicznej

Generacja ,Y” to pokolenie, ktérego styl zycia ma znaczacy wplyw na oczekiwa-
nia w stosunku do ustug bankowych. Reprezentanci tego pokolenia to ludzie, ktorzy
sa mobilni, ciekawi nowosciia co najistotniejsze nie wyobrazaja sobie zycia bez inter-
netu czy telefonu komérkowego.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez firme Deloitte, w Polsce instytucje
finansowe zaczynaja juz dostrzega¢ mozliwosci mlodego pokolenia. Jednakze lista kie-

> http://www.egospodarka.pl/pliki/Deloitte-Raport-Generation-Y.pdf
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rowanych do niego ofert jest jeszcze duzo skromniejsza w poréwnaniu z tym, co ofe-
ruja banki za oceanem i na Zachodzie Europy. Polskie pokolenie ,Y” nie stanowi juz
tak homogenicznej grupy jak chociazby poprzednie pokolenia wychowywane na tych
samych programach telewizyjnych, jednakze w poréwnaniu z réwie$nikami z Zachodu
sa swoistego rodzaju hybryda — polaczeniem tradycji z nowoczesnoscia, internacjonali-
zmem. W wigkszo$ci sg to ludzie dobrze wyedukowani, wymagajacy, kapry$ni a przez
to liczacy na nowoczesne ustugi oszczedzajace czas. Wzrastajace znaczenie mlodego
pokolenia (wspomniane wczeéniej 18 miliardéw zlotych rocznie) wymusilo na ban-
kach zmiane dotychczasowej strategii marketingowej, a co za tym idzie oferty produk-
towej. Jak wynika z badan generacja ,Y” preferuje model bricks and clicks, w ramach,
ktoérego wykorzystywane sa gtéwnie kanaty elektroniczne. Réwnie istotna kwestia jest
zalatwienie sprawy w blisko polozonym oddziale banku, aczkolwiek mniej mlodych
klientéw przychodzi do banku po informacje na temat produktéw, co mozna tlumaczy¢
tym, ze mlody klient sam potrafi znalez¢ interesujaca informacje na stronach interne-
towych. Pokolenie ,Y” majace dostep do szerokiego wachlarza informacji o ofertach
instytucji finansowych jest bardziej sklonne do zmiany banku. Mala lojalno$¢ Genera-
cji'Y wiaze si¢ przede wszystkim z duzg mobilno$cia, jak réwniez z awersja do monoto-
nii. Firma Cisco przeprowadzila w 2010 r. badania, na grupie oséb urodzonych miedzy
1980-1992 r., z ktérego wynikalo, Ze prawie 30% ankietowanych rozwazytoby zmiane
banku w przypadku znalezienia lepszej oferty. To, ze mlodzi klienci dobrze sie czuja
wbankach internetowych jest wyraznie zauwazalne, dla przyktadu 13% z nich wybiera
mBank, 3% Inteligo (dla poréwnania, w innych grupach wiekowych mBank wybiera
3% klientéw, a Inteligo — 1%).

Internet w obecnych czasach to juz dojrzaly i sprawdzony kanal dystrybucji, przez
co moze by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej banku. Na szczeg6lng uwage zastu-
guja portale spoteczno$ciowe, ktére sa baza miliondéw potencjalnych klientéw. Bank
Zachodni WBK w ramach kampanii Konta Wydajesz i Zarabiasz zorganizowal na ser-
wisie Nasza-Klasa konkurs polegajacy na typowaniu kwoty pieniedzy widocznej na
codziennie zmiennym zdjeciu portfela. Jednocze$nie fani profilu banku, (ktérych liczba
podczas konkursu przekroczyta 100 tys.) mogli si¢ zapoznaé z oferta pakietu konta oraz
zlozy¢ wniosek o takie konto przez telefon lub Internet. Z kolei Millenium Bank na ser-
wisie YouTube wprowadzit konkurs na swoim dedykowanym kanale. Idea polegata na
namoéwieniu klientéw do nakrecenia reklamy banku, w ktérej trzeba przedstawié, co on
oferuje swoim klientom za darmo. Bank proponowal nagrody w wysokosci 180 tys. zt,
zgloszono 400 filmoéw, na ktére zaglosowalo ponad 100 tys. internautéw. Alior Bank,
o ktéry bedzie blizej przedstawiony w dalszej czesci opracowania skierowal do uzyt-
kownikoéw popularnego serwisu Facebook promocje umozliwiajaca otrzymanie pre-
mii pienieznej w wysokosci 100 zt pod warunkiem ztozenia wniosku i zalozenia konta
przez wskazang strone. Alior Bank planuje pozyskac ta strona, co najmniej 2000 kont.
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3. Pojecie modelu biznesowego w bankowosci detalicznej

Na podstawie literatury przedmiotu model biznesowy nie doczekat si¢ jednoznacz-
nej definicji. Moze to by¢ spowodowane faktem, ze przedsigbiorstwa w ré6znym miej-
scu lanicuch warto$ci, tworza warto$¢ i poprzez to w rézny sposéb wypracowuja zysk.
Kazde z nich wypracowuje go inaczej, stosujac swoj wlasny, indywidualny model. Mozna
zatem rozréznié je po stosowanym modelu biznesu®. W niniejszym opracowaniu przyj-
miemy nastepujaca definicje, iz model biznesowy, to plan realizowany przez przedsie-
biorstwo majacy na celu generowanie przychodéw ze szczegélnym naciskiem na osia-
ganie wiekszych zyskow. Model zawiera elementy oraz funkcje biznesowe jak réwniez
generuje przychody i wydatki poniesione z tytulu wdrozenia strategii. Z regulty model
biznesowy zostaje wdrozony w pierwszych dniach dzialalno$ci, jednak wiaze sie on
takze ze zmianami, gléwnie organizacyjnymi, wprowadzanymi takze w trakcie trwa-
nia dzialalnosci. Model biznesowy okresla przestanki, jak organizacja tworzy, dostar-
czaiprzechwytuje wartoéci — gospodarcze, spoleczne lub inne formy wartosci. Proces
projektowania modelu biznesowego jest czescig strategii biznesowej. W teorii i prak-
tyce okre$lenie modelu biznesowego jest stosowane w szerokim zakresie opiséw for-
malnych i nieformalnych do reprezentowania podstawowych aspektéw dziatalnosci,
w tym celu, oferty, strategii, infrastruktury, struktur organizacyjnych, praktyk han-
dlowych, proceséw operacyjnych i polityki. Dlatego tez, daje peten obraz organizacji
z perspektywy na wysokim szczeblu. Istota modelu biznesowego jest to, ze definiuje
sposob, wktory przedsiebiorczos¢ dostarcza wartosci dla klientéw, przyciaga klientow
do placenia za wartos¢, a nastepnie konwertuje ich ptatnosci do zyskéw. W ten sposéb
odzwierciedla zarzadzanie hipoteza o tym, co klienci chca, jak chca i to, jak firma moze
sie zorganizowa¢, aby jak najlepiej sprosta¢ tym potrzebom, za ktére klienci zaplaca,
dzieki czemu przedsig¢biorstwo bedzie zarabia¢. Modele biznesowe s3 uzywane do opi-
sywania i klasyfikowania firm (szczegélnie w przedsigebiorczosci), ale sa one réwniez
wykorzystywane przez zarzadzajacych wewnatrz przedsigbiorstwa do zbadania moz-
liwo$ci rozwoju w przyszlo$ci. Wreszcie, dobrze znane modele biznesowe dzialajg jak
receptury dla kreatywnych menedzerow.

Ze wzgledu na duzg innowacyjnos¢ w ostatnich latach na wyréznienie oraz zapre-
zentowanie modeli biznesowych zastuguja m.in. mBank oraz Alior Bank. mBank repre-
zentuje dyskontowy model biznesowy (low cost business model) w finansach. Dla klien-
tow to przede wszystkim relatywnie niskie ceny oraz dobra jakos$¢ produktéw i obstugi.
Ten rodzaj modelu biznesowego zostal zastosowany m.in. w lotnictwie i doskonale
sprawdzil si¢ takze w innych dziedzinach produkcji i ustug, a w rezultacie zmienil
strukture rynkéw. mBank jest przykladem przelomowej innowacji, ktéra w pierwszej

> K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej. Wydanie II
zmienione, PWE, Warszawa 2007, s. 6S.
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kolejnosci wykreowala nowy rynek w swojej kategorii, a nastepnie stworzyla zagroze-
nie dla najwiekszych graczy ilideréw na rynku bankowym ze wzgledu na zwiekszong
jako$¢izakres udostepnionych produktéw. Dzielo Stawomira Lachowskiego, jakim jest
mBank, zmienilo catkowicie obowiazujace dotychczas w sektorze bankowym zasady
komunikacji, reklamy i kontaktéw z klientami. W wielu dziedzinach mBank wyzna-
czal nowe kierunki rozwoju sektora. Jego model biznesowy, sposob dzialania, relacje
zklientamii dalszym otoczeniem, komunikacja zewnetrzna oraz unikalna kultura kor-
poracyjna, mialty zagorzaltych zwolennikéw i zdecydowanych przeciwnikéw*. Dla os6b
z pokolenia Y, to przelom na rynku ustug bankowych, natomiast pokolenie X, niedyspo-
nujace zbyt duza wiedzg teleinformatyczna bylto zniesmaczone nienamacalng w sposéb
fizyczny forma banku, brakiem bezposredniego kontaktu z doradcami.

4. Analiza porownawcza modeli biznesowych wybranych bankéw

Wybér nazwy ilogo internetowego pionu detalicznego BRE Banku nastapil wkrotce
po podjeciu decyzji o realizacji projektu mBanku. Nazwa i logo byly rezultatem dys-
kusji wewnatrz zespolu projektowego, jednak ostateczny werdykt podjat S. Lachow-
ski na swoja odpowiedzialno$¢. Propozycja na logo banku zostala przestana przez
amatora grafika na konkurs ogloszony w prasie. Trudno bylo zaakceptowa¢, jako logo
banku kwiatek w dobrze rozpoznawalnym stylu hiszpanskiego surrealisty Joan’a Miro,
na ktory skladaja si¢ zywe kolory polaczone z uproszczonymi formami, kojarzacymi
sie z rysunkami malego dziecka. Nazwa wlasna nawiazuje bezpoérednio do przyjetej
strategii rozwoju. mBank jest instytucja, ktora zapoczatkowata mobile banking® w Pol-
sce. Nazwa ,mBank” to réwniez mily, przyjazny, méj bank®. Gléwnymi elementami
modelu biznesowego mBanku byly takie elementy, jak:

« szybkiilatwy dostep do ustug bankowych,

« skrocenie czasu oczekiwania na decyzje kredytowe poprzez skrécenie elemen-
tow samego procesu (ominiecie doradcéw),

« wysokooprocentowane konta oszczednosciowe, najwyzsze oprocentowanie kont
osobistych na rynku,

« brak oplat za prowadzenie konta,

« bezplatna karta debetowa do rachunku.

Podobnie jak mBank, Alior Bank réwniez reprezentuje dyskontowy model biz-
nesowy w finansach. Jednak prezes i gtéwny twoérca Alior Banku, Wojciech Sobie-

* S.Lachowski, Droga innowacji, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2010, s. 21.

> Bankowo$¢ mobilna jest terminem uzywanym do przeprowadzania kontroli réwnowagi,
transakcji na rachunku, ptatnosci, wnioskéw kredytowych i innych transakeji bankowych za po-
$rednictwem urzadzen przenosénych takich jak telefon komérkowy lub Personal Digital Assistant
(PDA), tu takze rozumianym jako bankowo$¢ internetowa.

¢ S. Lachowski, Droga innowacji, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2010, s. 84-85.
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raj, poszedt o krok dalej i oprdcz jedynie bankowo$ci internetowej stworzyl takze sie¢
oddzialéw Alior Banku w Polsce. Bank ten realizuje wlasng strategie, ktora W. Sobie-
raj okreslit stowami: ,Dostep do bazy depozytowej to nie tylko walka na procenty, ale
takze promocja, innowacyjne produkty, kompleksowa oferta i wysoka jakoé¢ obstugi.
Odbywa si¢ normalna walka konkurencyjna, ktéra jest fair wtedy, gdy jest sie w czyms$§
lepszym. Tq przewaga czesto jestinnowacja. (...) Naszym zamiarem jest to, zeby wejécie
Alior Banku przy$pieszylo zmiany na rynku. Rynek bedzie sie dostosowywal do coraz
bardziej wyedukowanego klienta. Bedzie tez bardziej konkurencyjny niz dotychczas.
Sukces odniosa te banki, ktore najlepiej zrozumieja zmieniajace sie potrzeby klientow.”’
Prezes Alior Banku od poczatku podkreslal, ze marka i sie¢ dystrybucji sa kluczowe, aby
zaistnie¢, poniewaz w odbiorze klienta bank jest instytucja zaufania, a zaufanie to marka.
Motywem przewodnim logotypu Alior Banku jest stylizowany aniol, ktéry symbo-
lizuje ochrong, bezpieczenistwo oraz zaufanie. Logo stworzone jest zdwoch kwadratow
odzwierciedlajacych partnerstwo miedzy klientami i bankiem, doskonato$¢ i solidnosé.
Rycina przedstawiajaca aniola stylizowana jest na tradycyjny miedzioryt nawiazujac
do grafiki banknotow, papieréw warto$ciowych, dodajaclogotypowi powagi, a przez to
symbolizujac réwniez wiarygodnos¢. Zloto-z6lty kolor logo symbolizuje zloto, storice,
dobrobyt, natomiast burgund odzwierciedla doswiadczenie, pewnos¢, jakosé. Nazwa
Alior kojarzona jest z klasyka, a ,or” po francusku oznacza ,zloto”. Poprzez badania
marketingowe potwierdzono, ze logo kojarzy sie z bezpieczeristwem (42% badanych),
ponadto, co czwarty respondent uwaza, ze bank, ktéry ma takie logo jest przyjazny
i odpowiadajacy potrzebom klientéw; 30% respondentéw wskazuje to logo, jako naj-
lepiej pasujace do zdania ,Dobrze jest by¢ klientem takiego Banku”. Logo Alior Banku
zostalo zaprojektowane przez White Cat Studio, firme specjalizujaca si¢ w projekto-
waniu systemow identyfikacji wizualnej firm i marek®.
Glowne zalozenia modelu biznesowego Alior Banku:
« dostepno$¢ do ustug bankowych za pomoca kilku réznych kanatéw (oddziaty,
bankowos¢ telefoniczna, bankowo$é internetowa),
« indywidualny bankier dla kazdego z klientéw (mozliwo$é¢ lepszej komunikaciji,
wigksze zaufanie),
« dostep do internetu takze w oddzialach (komputery dla klientéw z mozliwoscia
zalogowania si¢ do bankowosci internetowej),
« najwyzej oprocentowany rachunek oszczgdnosciowo-rozliczeniowy,
« brak oplaty zaprowadzenie konta,
« bankomaty na calym $wiecie bez prowizji.

7 Przeglgd Finansowy, http://www.bankier.pl/wiadomosci/print.html?article_id=1823728
(z dnia 2008-09-01).

8 Nazwa nowego banku Grupy Carlo Tassara to ,Alior Bank”, http://prnews.pl/alior-bank/
nazwa-nowego-banku-grupy-carlo-tassara-to-8222alior-bank8221-2933.html (z dnia 2008-04-18).
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Odmienny model biznesowy prezentuje Bank majacy najwiekszy udzial w polskim
sektorze bankowym - PKO Bank Polski, ktory jest jedna z najstarszych instytucji
finansowych w Polsce nadto, ktérego akcjonariat w 40,99% posiada Skarb Paristwa.
PKO BP jest liderem w polskim sektorze bankowym, jezeli chodzi o wynik finansowy.
W ubiegtym roku (2010) wypracowany przez niego zysk netto w wysokosci 3,2 mld z1
stanowit blisko 27% zysku polskiego sektora bankowego. Majac 28% udzialu w rynku
zajmuje czolowe miejsce w sprzedazy kredytdw, oferujac oprdcz tradycyjnych kredy-
tow hipotecznych réwniez preferencyjne kredyty z doplata paristwa. Majac tak ugrun-
towang pozycje na rynku PKO BP jest wielokrotnie nagradzany w wielu prestizowych
rankingach. Oferta kredytu hipotecznego, pod wzgledem dostosowania do nietypo-
wych oczekiwan klientéw, zostala uznana za najlepszg na rynku przez poréwnywarke
finansowa Comperia.pl. PKO Bank Polski zmienia swojg strategie, jednakze caly czas
pozostaje bankiem, ktory gléwnie kojarzy si¢ z bankiem nastawionym na tradycyjne
metody i kanaly dystrybucji. Nagrody takie jak ,Produkt Roku 2010” za kredyt hipo-
teczny, kredyt gotéwkowy, konto, lokata i karta kredytowa niewiele ma wspélnego
ztatwoscia dostepu, internetows platforma czy tafisza obstuga. Grupa Docelowa klien-
tow réwniez roznisi¢ od zaprezentowanych w mBanku czy Alior Banku. PKO BP bedac
laureatem m.in. ,Zlotego Bankiera” za najlepszy na rynku kredyt hipoteczny, a takze
zwyciezca konkursu ,Bank Przyjazny dla Przedsiebiorcéw” oraz posiadaczem certyfi-
katu ,Firma Przyjazna Klientowi” wyraZnie ugruntowuje swoja pozycje na rynku w tym
segmencie. Majac tak duzy udzial w rynku i tak dtuga historie nie trudno sie dziwi¢, iz
wedtug analiz firmy badawczej MillwardBrown SMG/KRC PKO Bank Polski cieszy
sie najwyzszym zaufaniem sposréd badanych instytucji finansowych — 3/4 ankietowa-
nych ufa jego stabilnosci finansowej®.

Cata ,otoczka” wizerunku banku PKO BP jest réwniez w inny sposob wykorzy-
stywana, niz w przypadku wyzej przedstawionych instytucji finansowych. Logo, jego
barwy i przekaz (skarbonka) pozostaja niezmienne od lat, a mimo to Bank Polski jest
najsilniejszym wizerunkowo bankiem w kraju, o czym $wiadczy pozycja lidera ran-
kingu , Top Marka” wedlug magazynu Press. Jest takze najdrozsza marka na polskim
rynku bankowym. Specjalici z magazynu The Banker wycenili jej warto$¢ na miliard
dolaréw, a w rankingu Rzeczpospolitej ,Polskie Marki 20107 jej wartos$¢ zostata okre-
$lona na 3,6 mld zt.

Taki obraz Banku Polskiego jest zgodny ze strategia PKO BP, kt6ra zostala sporza-
dzona na lata 2010-2012. Wymienione w nim takie zaloZenia jak uniwersalnos¢, pol-
ski charakter, utrzymanie pozycji lidera we wszystkich waznych segmentach rynku
wistotny sposob determinuje jego model biznesowy. PKO BP kontynuuje misje zaspo-
kajania potrzeb klientéw, wida¢ to w kampaniach reklamowych, ktére coraz czesciej
nastawione sa na odbiorcéw w réznym wieku i réznej sytuacji majatkowej. Wida¢ to
szczegdlnie w nowym podejéciu do reklamy i kreowania wizerunku. PKO BP od marca
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2011 r. wprowadzila nowe rachunki oszczednosciowo-rozliczeniowe, ktére reklamuje
Szymon Majewski, wprowadzeniu oferty nowych produktéw towarzyszy kampania
reklamowa we wszystkich mediach, ktdrej twarza zostal 6w celebryta. PKO Bank Pol-
ski jest postrzegany, jako bezpieczny bank z tradycjami, ktory coraz bardziej stara sie
o miano banku elastycznego a przez to nowoczesnego. Wprowadzenie konta dla mlo-
dych bez optat, kredyty z mini ratka czy tez bankowos¢ internetowa iPKO wskazuje, iz
Bank Polski w ogniu prze$cigajacych sie ofertami konkurentéw nie zamierza odpusz-
cza¢ sektora bankowosci detalicznej.

W PKO Banku Polskim na detaliczny model biznesowy w najwiekszym stop-
niu maja wplyw nastepujace czynniki:

« najwieksza sie¢ sprzedazy — bank systematycznie rozszerza swoja oferte oraz
wprowadza innowacje do tradycyjnych produktéw. Dysponuje najwieksza w Pol-
sce siecia sprzedazy. Sklada si¢ na nig ponad 1200 oddzialéw oraz blisko dwa
tysiace agencji. Bank sukcesywnie instaluje kolejne bankomaty i terminale, roz-
wijajac przy tym nowe kanaly dystrybucji, zwiazane przede wszystkim z banko-
woécia elektroniczna oferowana pod marka iPKO, od 2010 roku wydaje karty
debetowe w technologii EMV z funkcja platnosci zblizeniowych;

« brak optat za prowadzenie konta przez mlodziez i studentéw — jednakze posiada
jedno z najnizszych oprocentowan rachunku;

« silna baza kapitalowa i depozytowa — PKO Bank Polski jest liderem na rynku
rachunkdéw osobistych (prowadzi ich ponad sze$¢ milionéw) oraz wydawanych
kart bankowych, ktérych liczba przekroczyla juz siedem milionéw;

« spoleczne zaangazowanie - PKO BP dziala zgodnie z zasadami CSR (Corporate
Social Responsibility), wspiera projekty z takich obszaréw jak edukacja, sport,
sztuka, kultura, ochrona dziedzictwa narodowego. PKO BP przyczynia sie row-
niez do edukacji finansowej mlodych obywateli poprzez uczestnictwo w pro-
gramie Szkolnych Kas Oszczedno$ciowych. Obecnie uczestniczy w nim ponad
140 tys. uczniéw z dwdch tysiecy szkot, przynoszac w roku szkolnym 2009/2010
sume oszczednosci blisko 13 mln z¥°.

Zaprezentowane elementy wplywajace na tworzenie modelu biznesowego w ban-
kach komercyjnych wydaja si¢ mie¢ wiele cech wspdlnych i zapozyczajacych pewne
zastosowania od konkurentéw.

Innym sposobem okreglenia strategii, a w dalszej kolejnosci modelu biznesowego
cechuja si¢ banki spéldzielcze. Sytuacja bankowosci spoldzielczej w Polsce tak orga-
nizacyjna, prawna a nadto ekonomiczna jest wynikiem dlugiej ewolucji. Banki spol-
dzielcze, ktére nie posiadaja funduszy wlasnych na poziomie minimum 5 mln euro
muszg si¢ zrzesza¢ w jednym z bankdéw zrzeszajacych. Ustawodawca ustanowil trzy

? http://www.pkobp.pl/index.php/id=ofirmie/section=ogol (z dnia 2011-04-28)
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banki zrzeszajace: Spéldzielcza Grupa Bankowa (Gospodarczy Bank Wielkopolski SA
w Poznaniu), Bank Polskiej Spéldzielczosci SA w Warszawie (Zrzeszenie Banku BPS
SA) i Mazowiecki Bank Regionalny SA w Warszawie (Zrzeszenie MR Banku SA) i wla-
$nie to, wjakiej grupie znajduje si¢ dany bank spéldzielczy determinuje jego model biz-
nesowy. Pozycja Bankéw Spotdzielczych w Polsce w ostatnich latach wyraznie sie zmie-
nia'. Ostatni kryzys gospodarczy pokazal silng strong¢ bankéw spéldzielczych, ktére
prowadzac dzialalnos$¢ oparta na dobrych tradycyjnych zasadach znalezli si¢ w duzo
lepszej sytuaciji, niz ich wielcy konkurenci, pomimo ograniczonego zakresu czynno-
$ci bankowych. Jednakze duza konkurencja w sektorze bankowym w znacznym stop-
niu ostabia wizerunek bs-6w, jako bankéw detalicznych dla klientéw w ré6znym wieku
i o ré6znych dochodach. Banki spéldzielcze w polskiej rzeczywisto$ci kojarzg sie gtow-
nie z instytucjami finansowymi obslugujacymi rolnikéw czy tez drobnych przedsie-
biorcéw. Pomimo wychodzenia naprzeciw oczekiwaniom wymagajacego klienta, m.in.
poprzez rozwigzania bankowosci internetowej, klienci pokolenia ,Y” niechetnie wybie-
raja banki spoldzielcze — tylko 3% ma w nich konta, podczas gdy wsréd starszych klien-
tow odsetek ten siega 15%. Akcje reklamowe, liczne konkursy w oddziatach banku (np.
banki spoldzielcze nalezace do Spoéldzielczej Grupy Bankowej za zalozenie lokaty ter-
minowej dawaly mozliwo$¢ wzigcia udzialu w konkursie, w ktérym gtéwna nagroda
byt luksusowy samochdd) §wiadcza o tym, iz bs-y chcg mieé swéj udzial w bankowo-
$ci pokolenia ,Y”. Problem pojawia si¢ Banki Spéldzielcze, mimo, -iz maja w ofercie
konta dla studentéw, nie dostosowaly poziomu cen, sposobu dystrybucji oraz komuni-
kacji do potrzeb segmentu mtodych klientow. Kampanie promujace Banki Spétdziel-
cze, jako banki dla junioréw, studentéw, senioréw pozwalaja zaobserwowa¢ zmienia-
jacy sie model biznesowy bs-6w.

Banki spéltdzielcze w swoim modelu biznesu detalicznej bankowosci w odréznie-
niu do omawianych we wczeséniejszej czeéci opracowania bankéw wykorzystuja czyn-
niki tradycyjne. Kanaly dystrybucji to gléwnie placéwki banku, przewazajaca grupe
klientéw stanowia rolnicy, i to gléwnie do nich dostosowana jest oferta banku, obstuga
klienta réwniez w znacznej mierze odbywa sie poprzez doradcéw w placéwkach ban-
kowych. Zmieniajacy si¢ wizerunek, ktéry ma kreowac bank elastyczny i nowoczesny,
rozwdj bankowosci internetowej oraz kanaléw on-line, lokalna decyzyjnos¢ to czyn-
niki strategiczne, ktére maja budowa¢ przewage konkurencyjng Bankéw Spoldziel-
czych. Jednakze biorac pod uwage oczekiwania pokolenia ,Y” ich oferta nadal wydaje
sie by¢ niewystarczajaca i gldwnej mierze przeznaczona dla oséb z tradycyjnym podej-
$ciem do bankowosci.

10" G. Rytelewska, Bankowos¢ detaliczna, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2008, s. 79-81.
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Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania niniejszego opracowania nalezy uzna¢, ze na ksztalt
modeli biznesowych w bankowosci detalicznej tak bankéw komercyjnych takich jak
Alor Bank czy PKO BP, jaki i bankéw spéldzielczych ma wpltyw wiele czynnikow
zewnetrznych. Segment bankowo$ci detalicznej poprzez réznego rodzaju akcje mar-
ketingowe, zastosowanie technik internetowych musi dostosowywac¢ sie do zmienia-
jacych warunkéw na rynku ustug bankowych.

Jak wykazala przeprowadzona analiza, w perspektywie czasu, wyscig o mlodego
klienta wygraja te banki, ktore dostrzegaja potencjal pokolenia Y, a wiec banki, ktére
beda potrafily ewoluowaé wraz ze zmianami swych klientéw. Jednoczeénie nie zapo-
minajac o klientach wczeéniejszego pokolenia, dostosowujac dla nich ustugi bankowe.
Na dodatek banki detaliczne nie moga zapomina¢, iz nadchodzi juz kolejna grupa ich
potencjalnych klientéw, jeszcze bardziej elastyczna i zinformatyzowana, stawiajaca
jeszcze wigksze wymagania: Generacja Z.
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The Models of Business in modern banking in Poland

Summary

Through last year’s retail banking became more and more attractive sphere of
activity for universal and specialized banks. Growing interesting in this par-
ticular area of banking, results from changes that are going on banking services
market. This changes results from progressing worlds’ economy globalization
which influence on, inter alia, free flow of foreign capital.

Figures of retail banking research conducted and presented by Cisco System at the
end of march 2011 indicates, that banks can increase by 10% their market share
only focusing on clients originating from generation Y. Internet cameras, mobile
phones and other innovations on communication market are very eagerly used
by young consumers and they are rapidly intercepting other behaviors of internet
users. Figures indicates that more and more numerous Y generation will influence
significantly on future retail banking, which was and will be base of banks activ-
ity and fundament of finance market development. This new situation, which in
banks are operating today, requires from them strategic and elastic approach to
their core activity, mostly in retail banking area. That’s why conception of effec-
tive business models in retail banking is most significant in gathering and holding
appropriate position in bank sector. In this article are presented conceptions of
business models for specified banks that operate in polish bank sector - mBank,
Alior Bank SA, PKO BP SA and community banks.

Translated by Marta Eakomy, Agnieszka Mastalerz
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Wprowadzenie

Benedykt Cotruglio to posta¢, ktérej dorobek naukowy znalazl odzwierciedlenie
w naukach zajmujacych sie socjologia, botanika oraz nawigacja. Réwniez warto u$wia-
domi¢ dokonania uczonego w zakresie ekonomii i rachunkowosci. Artykut zglebia infor-
macje, ktore Cotruglio chcial przekazaé w dziedzinie handlu. Dokladniej chodzi o odna-
lezienie przestanek ustanawiajacych uczonego prekursorem zasady podwojnego zapisu
w rachunkowo$ci. Podwaling wszystkich pracjest nabyte przez Cotruglio doswiadcze-
nie. W swoich dzietach kierowat si¢ zasada jasnego tekstu — prosty czlowiek mialttatwo
przyswoi¢ przekazywang wiedzg i potrafil j3 w sposéb praktyczny zastosowac.

1. Benedykt Cotruglio — zyciorys

Dubrownik, portowe miasto w poludniowej Dalmacji nad Adriatykiem (Chor-
wacja), to miejscowo$¢, w ktérej w 1416 roku na $wiat przyszedt kupiec, ekonomista,
uczony, dyplomata i humanista — Benedetto Cotrugli (Benedikt ‘Beno’ Kotruljevic).

Osada tazalozonazostala w VII wieku jako Ragusium (Wlochy Ragusa) przez rzym-
skich zestancéw. W wieku VIIiVIII dotarla na te ziemie ludno$¢ stowiariska. Do 1204
obszar ten byt rzadzony przez Bizancjum, a wlatach 1204-1806 byta to wolna republika
handlowa pod wladza Wenecji, Wegier i Turcji.

W Dubrowniku, w 1458 roku, zostal zarejestrowany pierwszy rekopis Cotrugio na
temat handlu i rachunkowosci. Rekopis zatytulowano o Della Mercatura et del Mer-
cante Perfetto, a opublikowano go w Wenecji dopiero w 1573 roku'. Ksigzka jest réw-

! http://paciolicode.com/, 25 marzec 2011.
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niez najstarszym znanym rekopisem, w ktérym poruszono sprawe podwojnego zapisu
w rachunkowos$ci. Mimo, ze za ojca rachunkowo$ci uwaza si¢ Pacioli Luca, to ,Ksiega
o kupcu doskonalym” opisuje jako pierwsza zasade i metody podwdjnego ksiegowania®.

Pradziad Benedykta — Ziue — przybyt do Dubrownika z Kotoru okolo 1350 roku
Ojciec Benedykta — Jakub — byl przedsigbiorca, ktory na szeroka skale prowadzit inte-
resy miedzy innymi w Bosni i Serbii, Italii, Pétwyspie Iberyjskim, szczegélnie w kro-
lestwie Neapolu. Benedykt mial jeszcze 3 bracii 4 coérki, a swoje dziecinistwo spedzit
w Dubrowniku, gdzie ukonczyl szkole podstawowa. Nastepnie podjal studia, ale histo-
rycy nie sa w stanie ustali¢ doktadnego miejsca pobytu w tych latach. Wiadome jest, ze
bylo to we Wloszech. Gdy Benedykt powrdcit z Wloch z powrotem do Dubrownika
ozenit sie z Nikolettag Dobri¢-Bozi¢, z ktéra miat S synéwi 6 cérek®.

Od najmlodszych lat Benedykt mial kontakt z handlem. Kontynuowal dzialalno$¢
ojca, prowadzil interesy na Batkanach i w basenie Morza Srédziemnego w zakresie han-
dluiudzielania pozyczek. Duzo podrézowal, miedzy innymi do péinocnej Afryki, jak
ina Sycylie. Dzigki swojej pozycji majatkowej byl czestym gosciem na posiedzeniach
Wielkiej Rady Dubrownickiej, pomimo posiadania statusu plebejusza. Czesto bywat
tez w Neapolu i to prawdopodobnie pobyt w tym miescie w latach 1451-52 przyczynit
sie do rozkwitu kariery handlowca. Benedykt bedac w dobrych stosunkach z krélem
Alfonsem przeniosl si¢ z rodzing do Neapolu i zostal sedziag Wielkiego Sadu, a w 1458
roku konsulem dubrownickim w Krélestwie Neapolu. Nawet po §mierci kréla Alfonsa
iprzejeciu jego tronu przez syna Ferdynanda, pozycja Cotruglio na dworze krélewskim
nie zmalala, a dodatkowo Benedykt zostal powolany na stanowisko posta krélewskiego.
W swoim zyciu Benedykt piastowal réwniez funkcje zarzadcy mennicy w Neapolu.
Zmarl w Krolestwie Neapolu latem 1469 roku w wieku okoto 53 lat*.

2. Dzietfa Cotruglio

W trakcie swojego zycia Benedykt Cotruglio stworzylkilka dziel. Nie tylko wyksztal-
cenie wplynelo na treéci jego prac. Znaczacy wplyw na utwory Benedykta mialy kon-
takty jakie nawigzal bedac na dworze krélewskim miedzy innymi Lorenzo Valla, Bar-
tolomeo Fazio, Antonio Becadellj, jakijego do§wiadczenia nabyte podczas rozmaitych
transakcji handlowych. Prace Benedykta powstaly do§¢ pézno wjego zyciu i stanowity
rodzaj poradnikéw. Przypisuje sie mu 4 dzieta, z ktérych 2 zachowaly si¢ do dnia dzi-
siejszego. Jako pierwszy powstal trakt ,O matzenstwie” (, De uxore ducenda”), jednak
data jego powstania nie jest sprecyzowana, pewne jest ze powstal on przed 1458 roku.

> http://www.croatianhistory.net/etf/et22al.html#kotr, 25 marzec 2011.

3 B. Cotruglio, Ksigga o sztuce handlu, [ttumaczenie, wstep i przypisy P. Wrébel i J. Bonarek],
Towarzystwo Wydawnicze ,Historia Iagellonica”, Krakéw 2007, s. 7-8.

* B. Cotruglio, Ksigga... op. cit., s. 10-11.
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Nastepne dzielo Benedykta to ,O naturze kwiatéw” (, Della natura dei fiori”), ktére
zostalo napisane okoto 1460 roku’.

Napisanie w 1464 roku powstala pierwsza calo$ciowa dyskusja na temat nawigacji
w literaturze europejskiej. ,O zegludze” (, De navigatione”) to dzieto napisane wjezyku
wloskim. Istnieje kilka rysunkéw w rekopisie, ale sa réwniez puste strony, gdzie pla-
nowal Benedykt sporzadzi¢ mapy. Oryginalny manuskrypt jest obecnie na wystawie
w Beinecke Library rzadkich ksigzek i rekopiséw®. Ksigzka byta w tamtych czasach wie-
lokrotnie kopiowana na catym Morzu Srédziemnym. W tej ksiazce Benedykt wymie-
nia takich miejsc jak ,Bocari (Bakar), Braca (Brac), Dalmacja, Fiume (Rijeka), Illirico
(Chorwacja), Mare Adriatico, i wiele innych, w calej Europie, Afryce i Azji. W roz-
dziale XXXXVIII wspomina, ze réwniez w poblizu Dubrownika Popovo [25 km na
potudniowy zachéd od Dubrownika, w poblizu wsi Rawno] istnieje ogromna jaskinia
[Vjetrenica] z cudowna wiatru: przy wejéciu powietrze jest zimniejsze niz w lecie we
Wiloszech w okresie zimowym.””

3. ,Ksiega o sztuce handlu”

Najstynniejszym dzielem Benedykta Cotruglio jest zdecydowanie ,Ksiega o sztuce
handlu” (,,I1libro dell’arte di Mercatora”), ktéra powstata w 1458 roku w Castro Serpici
w Kampanii. Cotruglio znajdowat sie tam, poniewaz chcial si¢ uchroni¢ od panujacej
w Neapolu zarazy. Dzielo posiada spdjna konstrukcje, mimo iz bylo pisane w pospie-
chu — Benedykt dowiedzial si¢, ze bedzie musial z Kampanii udac¢ si¢ do ojczyzny. Zale-
zalo mu na tym, by utwoér zostal ukorniczony przed wyjazdem.

W ostatecznej wersji dzieto zbudowane jest z 4 ksiag. Kazda z ksiag posiada krétki
wstep, a nastepnie rozdzialy i podrozdzialy. Pierwsza ksiega zajmuje objeto$ciowo naj-
wiecej miejsca w utworze. To w niej Cortuglio opisuje miedzy innymi:

a) pojecie handluijego rozwdj: ,(...) pod nazwa handel rozumie si¢ sztuke albo rze-
czywiste zasady postepowania, albo inaczej, organizacje¢, wskazéwki i normy,
wedlug ktérych winny by¢ regulowane i wykonywane sprawy zwiazane ze wspo-
mnianym powyzej handlem.”;

b) osobe kupca: ,Ijeslijest natury zywej i milego wygladu, i znakomitego charak-
teru, a nie jest nazbyt niestala ani leniwa i zmierza do zdobycia powazania albo
zysku, albo zwycigstwa w walce, stad mozemy sadzi¢, iz nadaje sie do takiego
zajecia, gdzie celem jest zarobi¢ zhonorem.”, (... 6w chlopiec, ktéry winien by¢

S B. Cotruglio, Ksigga...op.cit., g 13-14_
¢ http://www.library.yale.edu/slavic/croatia/science/, 25 marzec 2011.

7 http://www.croatianhistory.net/etf/et22al.html#kotr, 25 marzec 2011.
8 Ibidem, s. 41.

° B. Cotruglio, Ksiega... op. cit., s. 44.
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d)

f)

g)

h)

j)

wprowadzony w sztuke kupiecka, musi spelnia¢ jeszcze jeden warunek, to jest
taki, ze bedzie zrodzony z kupca.”?;

miejsce dzialania kupca: , A ja twierdze, ze miejsce, gdzie kupiec zamierza pomna-
za¢ zyski, musi mie¢ po pierwsze zdrowe powietrze, ktore jest jednym z naj-
potrzebniejszych skladnikéw dla zycia ludzkiego i wprost przeciwnie, kiedy
zamieszkuje si¢ w klimacie zepsutym. Z tego powodu bowiem powstaja choroby
i wydatki, i strata pieniedzy, a czasem zycia.”"’;

sprzedaz za wymiane: ,Najpierw o barterze, ktory jest pierwszy i gléwny w han-
dlu, dawniej zwanym wymiana, poniewaz pierwszy jego rodzaj tworzy prosta
zamiana towaru za towar.”'%;

sprzedaz za gotéwke i na termin: ,Sprzedaz za gotowke zostala wynaleziona po
tym, jak wuzycie wszedl pieniadz. Z powodu jego niedostatku oraz réznicy czasu
iréznorodnosci miejsc od poczatku pojawila si¢ potrzeba sprzedazy na termin™;
sposob odbierania dtugéw: ,I tak kazdego miesiaca sporzadz wykaz swych dtuz-
nikéw w ksiegach, policzich spisz na jednym kwicie i udaj si¢ w celu egzekwowa-
nia (...) stosowniej jest odbiera¢ dtug przez chopakéw, dla ktérych nie jest wsty-
dem by¢ natarczywym i naprzykrzajacym si¢”'%;

wymiane handlowa: , Kupiec winien zabiega¢, aby mie¢ wielki kredyt, ale korzy-
sta¢ z niego winien mato. Zawsze, kiedy kupujesz, delektuj si¢ rozmowa i prze-
gladaniem towaru, gdyz ty jeszcze nie kupiles, a on nie sprzedal. Przy targowa-
niu sie méw jasno i zakoricz ostroznie.(...) Nie méw nikomu o swoich interesach,
zwlaszcza temu, kto nie moze ci pomdc.”;

weksle: ,A cala rzecz w tym, zebys dokonywal obliczen, poznawszy najpierw
sposob korzystania z weksli. Bedziesz bral z jednego miejsca i wysylal pienig-
dze do innego, gdzie wystarczy ci czasu do zaplacenia bez dodawania czegokol-
wiek ze swojego.”'s;

depozytizastaw: ,Bioracy w depozyt musi by¢ godny zaufania bardziej niz inni,
gdyz najczesciej ma sie zwyczaj dawaé w depozyt bez zawierania jakiego$ oficjal-
nego kontraktu”"’;

prowadzenie ksiag rachunkowych: ,(...) korzystamy z praktyki ksiag handlowych,
ktore nie tylko strzega i utrzymuja w pamieci transakcje handlowe i zalatwione
interesy, a nawet s3 podstawa do unikniecia licznych klétni, sporéw i procesow.

Ibidem, s. 47.
Ibidem, s. 50.
Ibidem, s. S1.
Ibidem, s. 53.
Ibidem, s. 61.
Ibidem, s. 70.
Ibidem, s. 72.
B. Cotruglio, Ksigga... op. cit., s. 76.



ELZBIETA MIKULSKA

BENEDYKT COTRUGLIO - JEGO ZYWOT | DZIELA 225

(...) powinien prowadzi¢ przynajmniej trzy ksiegi: notatnik, dziennik i wielka

ksiege (...)"®

zapisu, pierwsze w historii rachunkowosci teoretyczne objasnienie;

- w tym miejscu zostaje szczegélowo opisana zasada podwdjnego

k) posta¢ ubezpieczyciela, ztotnika, handlarza suknem, handlarza welng;

1) zakazykupieckie: ,(...) Kupcowizabronienie s3 gry losowe, jak karty, kosciitym
podobne (...) naduzywaé wina albo jedzenia (...) zastepca oskarzyciela i sadze-
nie albo badanie spraw (...) zajmowanie si¢ alchemig (...) zajmowad¢ si¢ przemy-
tem (...) duzo préznych albo biednych przyjaciét (...).”;

m) koniecznoé¢ dokonywania salda co siedem lat: ,(...) kupiec musi zawsze w siéd-
mym roku odpocza¢ od wszelkiego swego zajecia i handlu. W tym roku nie
powinien zawiera¢ ani jednej umowy, ale musi dokonac¢ salda swoich rachun-
kow, wszystko podliczy¢ i wyegzekwowad.”*.

W ksiedze drugiej Cotruglio przedstawia problem porozumienia migedzy sfera
kupiecky a sferg sacrum. Autor pisze o postawie kupca wobec mszy: ,(...)najdrozsi moi
kupcy, nie tylko w nakazane dni, (...) ale takze kazdego dnia miejcie zwyczaj i nawyk
stuchania mszy (...).”*' Benedykt pisze réwniez o koniecznoéci odmawiania modlitwy,
jaki o udzielaniu jalmuzny: ,Gdyz najpierw trzeba, aby czlowiek zatroszczyl sie¢ o sie-
bie i o swoich, a dopiero z reszty niech daje jalmuzne biednym”**. Pod koniec drugiej
ksiegi przedstawione sa problemy moralne z jakimi moze borykac si¢ kupiec. Cotruglio
odwoluje si¢ w tych przypadkach do Pisma Swigtego i nauk duchowych Nauczycieli.

Kolejnaksiega, trzecia, jest opisem zycia, jakie jest godne kupca. Przedstawiana jest tam
miedzy innymi cecha rozsadku, wiedzy: ,(...) dobrym pisarzem, rachmistrzem (...)dobrym
méwcom (...) wymownym nie tylko w jezyku laciniskim, lecz takze w ludowym (...)"?,
zaufanie, szczescie, uczciwos¢, starannos¢, zrecznosé, przebieglosé: , Przebieglos¢ kupca
albo tez spryt winien by¢ umiarkowany: nie szkodzi¢ drugiemu, ale i nie pozwoli¢ sobie

zaszkodzié.”**

, obycie, sprawiedliwo$¢, stalos¢, hojnoéé, spokéj, skromnoé¢, umiarkowanie.

W ostatniej ksiedze Benedykt przedstawia porady dotyczace zycia, ktérym jest oto-
czony kupiec. Autor pomaga odpowiednio zagospodarowaé dom i posiadtosé: ,(...) musi
by¢ polozony na réwnym miejscu i blisko miejsca handlu (...) musi mie¢ przestronna
ijasnajadalnie, azeby ciemnos¢izaduch nie dalo ci okazji i woli do wyjazdu na wies, co
niszczy wszelkie interesy i zaprzepaszcza wszelki zarobek ”**. Doradza réwniez, jak powi-

nien wygladaé gospodarz-kupiec, jakie powinien posiada¢ meble. Malzonka kupca row-

8 Ibidem, s. 78-79.

% Tbidem, s. 86-88.

20 Tbidem, s. 89.

2 Tbidem, s. 97.

22 Ibidem, s. 99.

» B. Cotruglio, Ksigga... op. cit., s. 121-124.
24 Ibidem, s. 129.

%5 Ibidem, s. 150-151.
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niez zostaly opisana: ,(...) zazwyczaj sa trzy dobra u zony (...) przyzwoito$¢ (...) posag,
spadek i bogactwa (...) dobro przyjemnosci, i s3 to pieknosci (...) pigkno mija z czasem
(..) natomiast cnota (...) zawsze trwa (...) dlatego rozwaz i dobre wybierz, i wez zone,
ktora ma duchowe wiano, to jest cnote.”?¢. Cotruglio opisuje takze sposéb wychowania
dzieci i posta¢ stugi i niewolnika kupieckiego. Cale dzielo koriczy rozdziat dotyczacy
zakonczenia prac i przygotowania sie kupca do spokojnej $mierci: ,Kiedy dojdziesz do
whniosku, ze mozna odpoczaé, rozporzadz swoim domem, poniewaz umrzesz. (...) Czy-
taj ponownie twoje ksiegi handlowe i oczy$¢ sumienie, i oddaj nieuczciwie wziete.”*

Benedykt Cotruglio tworzac ,Ksiege o handlu doskonaly” chcial stworzy¢ poradnik,
ktoéry mial za zadania poméc wdrozy¢ si¢ mtodemu kupcowi w §wiat zwigzany z jego
powolaniem. Przedstawil teorie i praktyke, ktére wedtug autora sa nieodzownym pola-
czeniem przy poznawaniu nowych wiadomosci. Wiara w Boga miala za zadanie wspo-
moc kupca budowac¢ wnetrze czlowieka i dopoméc w podejmowaniu trafnych decyzji.

Ponizej przedstawiono fotografie fragmentéw dziet Benedykta Cotruglio. Fotografia
1 przedstawia strone tytutows dziala ,O handlu i kupcu doskonalym”, pozostale foto-
grafie (2, 3, 4, 5) dotycza ksiazki ,O zegludze”.

Fot. 1
Benedictus de Cotrullis: Navigatione De 1464

.
.".I.
i Lt shamc s s n e

Zrédto http://www.croatianhistory.net/etf/et22al html#kotr, 25 marzec 2011.

Fot.2
Benedictus de Cotrullis: Navigatione De 1464

Zrédto http://www.croatianhistory.net/etf/et22al.html#kotr, 25 marzec 2011.

26 Ibidem, s. 143.
27 Ibidem, s. 168.
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Fot. 3
Benedictus de Cotrullis: Navigatione De 1464

Zrédlo http://www.croatianhistory.net/etf/et22al . html#kotr, 25 marzec 2011.
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Fot. 4
Benedictus de Cotrullis: Navigatione De 1464

Zrédlo http://www.library.yale.edu/slavic/croatia/science/, 25 marzec 2011.

Fot. S
Benedictus de Cotrullis: Navigatione De 1464

Zrédlo http://www.library.yale.edu/slavic/croatia/science/, 25 marzec 2011.
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Fot. 6
Benedictus de Cotrullis: Della mercatura et del Mercante perfetto 1573

DELLA MERCATVRA

ET DEL MERCANTE
PERFETTO.

LIBRI QVATTR O
Di M, Benedetto Cotrugli Raugeo,
Secritts gia pin di anni CX.
€9 hora datiin luce_.
Vtilisfimi ad ogni Mercante.
CON PRIVILEGIO,

b IN Vixecra, alELEFANTA,
M. D LXXIIA,

:‘ET -PEJ[E?’T.-{JIU pardo lem &

Zrédto http://www.library.yale.edu/slavic/croatia/science/, 2§ marzec 2011.
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Podsumowanie

Przedstawiony artykut odzwierciedla w sposéb najbardziej mozliwy i wiarygodny
zywot Benedykta Cotruglio. Oprécz prezentacji Zycia pisarza skupiono sie przede
wszystkim na powstaniu, konstrukeji i gléwnym celu dziela ,Ksigga o sztuce handlu”.
Zapoczatkowanie podwojnej ksiegowosci oraz moralny aspekt dziatalnosci handlowej
poprzez tworzenie idei kupca doskonalego, to podstawowe zagadnienia tego utworu.
Dodatkowo przedstawione porady dotyczace prowadzenia domuirodziny urozmaicaja
dzielo. W ksiedze Benedykta Cotruglio réwniez odnajduje si¢ jego patriotyzm, stosu-
nek do Dubrownika, Krélestwa Neapolu oraz innych krajow i nacji. Caty utwor ubar-
wia erudycja autora, wsparcia o madro$ci ludowe oraz przesady.

Literatura

B. Cotruglio, Ksiega o sztuce handlu, [ttumaczenie, wstep i przypisy P. Wrébel i J. Bona-
rek], Towarzystwo wydawnicze ,Historia lagellonica”, Krakéw 2007.
http://paciolicode.com/, 25 marzec 2011.
http://www.croatianhistory.net/etf/et22al.html#kotr, 25 marzec 2011.
http://www.library.yale.edu/slavic/croatia/science/, 25 marzec 2011.

BENEDICT COTRUGLIO — HIS LIFE AND WORK

Summary

The article presents the biography and work of Benedict Cotruglio. It describes his
childhood, family, and career. Various activities which he performs contributed
to the creation of works on various topics. Cotruglio wanted to pass on his experi-
ence to others, to facilitate their work and explain how you can improve the basic
action. Benedict Cotruglio wrote several books however, is most known for works
,Book on the Art of Trade” which was also known as ,,On the trade and merchant
who was better.” (,,Della mercatura et del mercante perfekto”). In its first book
he describes the basic issues related to trade, inter alia, the person a buyer, the
sale of the exchange, sale for cash as debt collection, trade, bills, bookkeeping.
The second book s links to the life a merchant and ecclesial life. Third book says
how to force the buyer, and the last book of this work presents a collection of tips
for the merchant. The article also includes photos of the originals books, which
were written by Benedict Cotruglio.

Translated by Elzbieta Mikulska
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Artur Pazdzior, Dawid Watecki

Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Administracji w Lublinie
Politechnika Lubelska

WARTOSC RYNKOWA A WARTOSC KSIEGOWA SPOLEK
NOTOWANYCH NA GPW W WARSZAWIE

Wprowadzenie

Zwigkszanie wartosci jest w obecnych czasach kluczowym elementem polityki finan-
sowej przedsiebiorstw, szczegdlnie spélek gietdowych. Efektem odpowiedniej strate-
gii kreowania wartoéci powinien by¢ wzrost cen rynkowych ich akcji. Nalezy jednak
podkredli¢, ze zmiany cen waloréw spélek publicznych s3 pochodna nie tylko czynni-
kéw endogenicznych, wynikajacych ze sposobu zarzadzania organizacja, ale i czyn-
nikéw zewnetrznych, nie zawsze podlegajacych obiektywnej, merytorycznej ocenie.

W dobie gospodarki opartej na wiedzy zaklada sig, ze gtéwnym kreatorem wartosci
przedsiebiorstw sa czynniki niematerialne, nie ujete w tradycyjnym systemie rachun-
kowosci. Wystepowaniem tych czynnikéw, przede wszystkim kapitatu intelektual-
nego, ttumaczy si¢ fakt rozbiezno$ci miedzy wartoscia ksieggowq i wartoscia rynkowa
spolek publicznych.

W artykule przeprowadzono analize poréwnania warto$ci rynkowej i wartosci ksie-
gowej spolek z indekséw branzowych WIG Informatyka i WIG Budownictwo. Dobér
grupy badawczej nie byl przypadkowy. Z teoretycznego punktu widzenia, sektor infor-
matyczny powinien charakteryzowa¢ sie wysokim udzialem kapitatu intelektualnego
w ogolnej wartosci tych przedsiebiorstw, w przeciwienistwie do branzy budowlanej,
gdzie gléwnym elementem wplywajacym na warto$¢ wydaja sie by¢ czynniki ujete
w ewidencji ksiggowe;j.

Na podstawie wynikow analizy mozna odnie$¢ sie do prawdziwosci tez wynikaja-
cych z teoretycznych zatozen wplywu czynnikéw niematerialnych na wartoéé rynkowa
spolek funkcjonujacych w odmiennych sektorach.



232

GOSPODAROWANIE, FINANSOWANIE | ZARZADZANIE W XXI WIEKU
CZESC Il - WYBRANE ZAGADNIENIA FINANSOW | RACHUNKOWOSCI W GOSPODARCE

1. Istota wartosci ksiegowej i wartosci rynkowej przedsiebiorstwa

Wartos¢ w zalezno$ci od tego, czego dotyczy, jest definiowana w rézny sposéb.
W potocznym znaczeniu jest to ,cecha jakiej$ rzeczy dajaca si¢ wyrazi¢ réwnoznacz-
nikiem pienieznym lub innym $rodkiem platniczym™ Warto$¢ w ogélnym znaczeniu
mozna réwniez zdefiniowac jako ceche nie tylko rzeczy, ale réwniez zjawiska, osoby
itd., ktéra wyraza potencjalng ceng jaka nalezy zaplaci¢ za okreslone dobro, ustuge
czy cokolwiek innego. Jedng z ciekawszych definicji wartoéci sformulowat R.C. Miles,
wedlug ktorego ,wartoé¢ to taka cecha rzeczy, stosownie do ktoérej rzecz jest postrze-
gana jako bardziej lub mniej pozadana, uzyteczna, szanowana lub wazna™

Warto$¢ przedsigbiorstwa nie jest kategoria obiektywng i jednoznaczna®. W zalez-
nosci od sytuacji jest ona réznie postrzegana. W literaturze przedmiotu wyszczegol-
nia si¢ kilkadziesiat kategorii wartoéci przedsigbiorstwa, sposréd ktorych najczesciej
spotykane to wartos¢ ksiegowa i wartos¢ rynkowa.

Wartos¢ ksiggowa, inaczej zwana warto$cia bilansows liczona jest jako suma akty-
wow pomniejszona o wartos$¢ zadluzenia. Zatem warto$¢ ksiegowa to inaczej kapitat
wlasny przedsiebiorstwa, a wiec odzwierciedla ona tylko te cze$¢ majatku przedsiebior-
stwa, ktorej zakup sfinansowany zostal ze §rodkéw wlasnych podmiotu. Przy tej kate-
gorii warto$ci pomija si¢ fakt, ze wlasciciele moga osiaga¢ dodatkowe korzysci dzieki
zagospodarowaniu obcych kapitalow.

Cechg charakterystyczng wartosci ksiggowej jest fakt, iz jest ona oparta na warto-
$ciach historycznych. Tymczasem warto$¢ przedsiebiorstwa zalezy od korzysci, ktore
bedzie mogl osiagaé w przyszlosci jego wlasciciel. Warto$¢ ksiggowa nie uwzglednia
przysztych warunkow funkcjonowania przedsiebiorstwa. W zarzadzaniu jednostka
gospodarcza moze by¢ wykorzystywana jedynie w charakterze wskaznika uzupetnia-
jacego analize retrospektywna.

Wartos¢ rynkowa ustalana jest w procesie kupna-sprzedazy. Mozna ja réwniez okre-
§li¢ jako kwote, za ktéra dane dobro ma by¢ zastapione w wyniku realizacji transakeji
pomiedzy kupujacym i sprzedajacym. Istotne jest przy tym to, aby zadna ze stron nie
znajdowala sie pod wewnetrznym przymusem zakupu, badz sprzedazy oraz, by zaréwno
kupujacy, jakisprzedajacy posiadali okreslong wiedze na temat przedmiotu transakcji*:

Przyjmuje sig, ze jezeli do transakcji dochodzi na otwartym rynku konkurencyj-
nym, wowczas warto$¢ rynkowa okreslana jest mianem sprawiedliwej wartosci ryn-
kowej. Zatem, aby méc okresli¢ te kategorie wartosci jako sprawiedliwg, do wymiany

! Stownik jezyka polskiego, T. III. PWN, Warszawa 1981, s. 660.

> R.C. Miles, Basic Business Appraisal, John Wiley & Sons, New York 1984, s. 15.

3 D. Zarzecki, Zarzqdzanie finansami. Klasyczne zasady nowoczesne narze¢dzia, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2002, s. 159.

* www.beardmiller.com (Beard Miller Company LLP).
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musi doj$¢ na aktywnym rynku, skladajacym sie z duzej liczby dobrze poinformowa-
nych sprzedawcédw i nabywcédw. W praktyce termin 6w oznacza cene zakupu badz sprze-
dazy okre$lonego dobra na zorganizowanym (brak asymetrii informacyjnej) rynku.
Wedtug R.C. Milesa sprawiedliwa wartos¢ rynkowa to ,wyrazona w pienigdzu lub
odpowiednim ekwiwalencie cena, ktérej kupujacy mégtby w sposéb uzasadniony ocze-
kiwa¢, a sprzedajacy bylby gotow ja zaakceptowad, o ile towar zostalby wystawiony na
sprzedaz na otwartym rynku, i przy zalozeniu, ze zaréwno kupujacy jak i sprzedajacy
sa w posiadaniu wszelkich zwigzanych z transakcja informacji oraz ze zaden z nich nie
dziala pod jakimkolwiek przymusem™.

Podstawowym problemem zwiazanym z zastosowaniem tej kategorii wartosci do
wyceny dobr i ustug jest jej zmiennos¢ oraz fakt, ze nie moze by¢ ona wyznaczona bez
istnienia rzeczywistego obrotu danym dobrem. Czesto decydujace znacznie, dla stron
bioracych udzial w transakcji, maja okreélone ich preferencje. Zachowania kontrahen-
tow zalezg czesto od panujacych na danym rynku nastrojéw, wahan koniunktury, sytu-
acji politycznej itd.

Koncepcja sprawiedliwej warto$ci rynkowej zwiazana jest z rynkiem doskonatym.
Dlatego niezwykle trudno jest ja zrealizowaé w praktyce, co nie oznacza, ze w gospo-
darce rynkowej sprawiedliwo$¢ jest rzadkim ,,dobrem”. W dlugim okresie wartos¢ ryn-
kowa czesto jest bliska warto$ci sprawiedliwe;j.

W przypadku spoélek akcyjnych, ktérych walory notowane sa na gieldzie papierow
warto$ciowych sprawiedliwg warto$¢ rynkowa utozsamia sie z wartoscia kapitaliza-
cji rynkowej¢. Warto$¢ kapitalizacji rynkowej, zwana warto$cia rynkowa, jest iloczy-
nem liczby wyemitowanych akcji zwyktych orazich warto$ci rynkowej. Zatem jest ona
laczng wartoscia tych akeji.

2. Przyczyny rozbiezno$ci miedzy wartoscig rynkowa i wartoscia ksiegowa
przedsiebiorstw

Warto$é rynkowa w wielu przypadkach w znaczacy sposéb odbiega od wartosci ksie-
gowej spolek. Rozbiezno$¢ pomiedzy wartoécia ksiegowa, a wartoscia rynkowa spotek
(por. rys. 1) jest przedmiotem zainteresowania wielu analitykéw i naukowcéw. Pod-
kreslaja oni, Ze duza zmiennos¢ jaka charakteryzuje si¢ wartos¢ rynkowa, moze wyni-
ka¢ nie tylko z czystej kalkulacji ekonomicznej, ale moze by¢ rezultatem pewnych pre-
ferencji, mody, kapryséw, wahan koniunktury, czy zmian politycznych.

> R.C. Miles, Basic Business Apprasial...op. cit., s. 19.
¢ D. Zarzecki, Metody wyceny przedsigbiorstw, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce,
Warszawa 1999, s.29-30.
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Rys. 1.
Zalezno$¢ pomiedzy warto$cia rynkowa, a wartoscia ksiegowa

Wartosé rynkowa

/ \ Wartosé atrybutdw nie ujetych

w ksigegach rachunkowych

(niewidoczne sktadniki majatkowe np.
Wartosé
: kapitat intelektualny., pozycja na rynku,
ksicgowa
mozliwosci pozyskiwania kapitaléw,

opinia bankdw

i kontrahentdw)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢
i zarzqdzanie kapitalem intelektualnym. Koncepcje i praktyka, Oddk, Gdansk 2002, s. 91.

Inwestorzy wyceniajac akcje spotki na poziomie wyraznie odbiegajacym od wskaz-
nika warto$ci ksiegowej na jedng akcje dostrzegaja pewne zjawiska, ktérych, w oparciu
o obecnie stosowane zasady rachunkowosci, nie da si¢ wyceni¢. Moga to by¢ np. roz-
poznawalna marka, rozbudowana sie¢ dystrybucji, kontakty handlowe, potencjat inte-
lektualny pracownikéw.

Jeszcze wlatach osiemdziesiatych XX wieku mozna bylo spotka¢ okre§lenie, iz war-
to$¢ kapitalizacji rynkowej nie odzwierciedla sytuacji finansowej podmiotu. Wedlug tych
koncepcji sytuacja ekonomiczno-finansowa jest tylko jednym z wielu czynnikéw ksztal-
tujacych poziom cen akcji spotek gieldowych'’. Gielda papieréw wartosciowych okreslana
jest czgsto mianem barometru gospodarki. Zatem, jezeli rzeczywicie trendy panujace
na rynku akcji s3 powodowane sytuacja gospodarczg danego kraju, to spétki funkejo-
nujace na tym rynku réwniez do$wiadczaja tych zmian. Nastepuje wowczas przeloze-
nie sytuacji makroekonomicznejna mikroekonomiczng. Jednak warto$¢ rynkowa spotki
zalezy nie tylko od sytuacji na rynku. W duzej mierze ksztaltowana jest ona poprzez
decyzje podejmowane wewnatrz organizacji. Istotne znaczenie maja umiejetno$ci kadry
zarzadzajacej i poziom ryzyka gospodarczego zwiazanego z prowadzong dzialalnoscia.

Krytycy wartosci rynkowej, jako miernika warto$ci spotki sugeruja, iz czesto tylko
niewielka cze$¢ akcji spotki trafia do obrotu publicznego. Oprécz tego twierdza, ze
rynek kapitalowy rzadzi si¢ swoimi prawami, w zwiazku z czym ceny rynkowe akcji nie
odzwierciedlajq ich rzeczywistej wartosci. Jednak pomimo tych mankamentéw wyni-
kajacych czesto z niedoskonalosci mechanizméw rynkowych ,zaklada sie (hipoteza
rynku efektywnego), iz pomnazanie warto$ci przedsigbiorstwa jest odzwierciedlone
we wzroscie rynkowej ceny jego akcji w dtuzszym okresie czasu™.

7 HJ. Boyadjian, J.F. Warren, Risks. Reading Corporate Signals, John Wiley&Sons, New York
1987, 5. 309.
¢ M. Struzycki (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 2002, s. 293.
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Dlatego warto$¢ rynkowa, cho¢ uwzglednia rowniez historyczne aspekty funkcjono-
wania spolek, to w gruncie rzeczy opiera si¢ na przysztych potencjalnych korzysciach.
Jest ona zatem miernikiem uniwersalnym, taczacym w sobie cechy wartosci bilanso-
wej i warto$ci dla akcjonariuszy’.

3. Wptyw czynnikéw niematerialnych na wartos¢ rynkowq przedsiebiorstw

W dobie XXI wieku, gtéwnym czynnikiem majacym kluczowy wplyw na szyb-
ko$¢ rozwoju przedsigbiorstw jest wiedza. Czynnik ten przyczynil si¢ do diametral-
nych zmian w postrzeganiu gléwnych determinantéw tworzacych warto$¢ przedsie-
biorstwa. Dotychczas o rozwoju przedsiebiorstwiich pozycji konkurencyjnej na rynku
decydowaly gtéwnie zasoby naturalne oraz potencjat sily roboczej, ktére zdolne byty
do zwiekszenia produkecji dobr i ustug, gdzie dzisiaj w wiekszosci przypadkéw inicja-
tywe przejmuje wiedza i kapitaltintelektualny'®. Dzieki wiedzy powstaja coraz to nowe
innowacje w dziedzinie technologii, ktére poprzez powstanie nowych idei, metod
iwynalazkow przyczyniaja si¢ do zwiekszenia wydajnosci oraz polepszenia proceséw
produkcyjnych, co prowadzi do zwigkszenia jakosci produktéw wprowadzanych na
rynek''. Powodzenie wspoélczesnych przedsiebiorstw na rynku charakteryzujacym sie
duzym poziomem konkurencyjnosci, uzaleznione jest w duzym stopniu od inwesty-
cji w rozwoj kapitatu intelektualnego poprzez doszkalanie pracownikéw, podejmo-
wanie badan nad nowymi rozwiazaniami i patentami, rozbudowe bazy informacyj-
nej i informatycznej, kreowanie marki, a takze wprowadzanie innowacji w procesach
produkcyjnych. Dzigki czemu przedsi¢biorstwo ma szanse przeksztalcenia tych uni-
katowych cech w warto$¢ na rynku, a takze zdobycie przewagi konkurencyjnej oraz
zwigkszenie produktywnosci. Wiedza i technologia umozliwiaja prawie natychmia-
stowe zréznicowanie oferty i dostrojenie jej do potrzeb klient6éw, a takze wigkszg ela-
styczno$¢ i szybsze reagowanie na radykalne zmiany rynku'?. To wszystko powoduje,
ze wlasciwe zarzadzanie wiedza w niezwykle duzym stopniu przyczynia sie do wzro-
stu warto$ci przedsigebiorstwa'>.

® J. Bielinski (red.), Zarzqdzanie wartoscig przedsigbiorstwa a alokacja kapitatu, CeDeWu sp.
z 0.0., Warszawa 2004, s. 175.

1 R. Zaborowska, Kapitat intelektualny w przedsigbiorstwie, wyd. Ars boni et aequi, Poznan
2009, s. S1.

11 Tbidem, s. 52.

2 A. Ujwary - Gil, Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsi¢biorstwa, wyd. C.H. Beck,
Warszwa 2009, op. cit., s. 13.

13 Tbidem, s. 16.
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4. Rozbieznosci miedzy wartoscig rynkowg i wartoscig ksiegowa spétek
notowanych na GPW w Warszawie

W celu poréwnania wartoéci rynkowej i wartosci ksiggowej przedsiebiorstw ana-
lizie poddano spolki z wybranych indekséw branzowych gieldy warszawskiej. Okres
badawczy (lata 2006-2009) obejmuje czas, w trakcie ktérego mozna bylo zaobserwo-
wa¢ zaréwno dynamiczne wzrosty, jak i spadki gtéwnych indeksow gieldowych war-
szawskiego parkietu. Gléwnym kryterium doboru spétek bylo maksymalne zrézni-
cowanie stopnia zaangazowania ich materialnych i niematerialnych aktywoéw. Waru-
nek spelniaja miedzy innymi spolki sektora informatycznego i budowlanego. Pomie-
dzy spétkami tych sektoréw zachodzi pewna rozbieznos¢, skupiajaca sie na rodzaju
potencjalu wytwoérczego, dzieki ktéremu realizowana jest dzialalno$¢ operacyjna danej
spotki. Sektor budowlany skupia swoja uwage gléwnie na materialnych aktywach, odpo-
wiedzialnych w duzej mierze za realizacje fundamentalnych celéw operacyjnych jed-
nostki i osiagany przez nig wynik finansowy. W sektorze informatycznym dominuje
natomiast udzial aktywdéw niematerialnych, opartych na wiedzy, doswiadczeniu, kre-
atywnosci pracownikéw.

Tabela 1.
Spolki poddane analizie

Lp. WIG-Budownictwo Lp. WIG-Informatyka
1. Budimex SA 1. Asseco Poland SA
2. Budopol - Wroclaw SA 2. Calatrava Capital SA
3. Elektrobudowa SA 3. Comarch SA

4. Energoaparatura SA 4. ELZAB SA

5. Energomontaz - Poludnie SA 5. Macrologic SA

6. Energomontaz - P6lnoc SA 6. Optimus SA

7. Energopol - Poludnie SA 7. SIMPLE SA

8. Instal Lublin SA 8. Sygnity SA

9. Instal Krakow SA 9. Talex SA

10. Mostostal Export SA 10. Wasko SA

11. Mostostal Plock SA

12. Mostostal Warszawa SA

13. Mostostal Zabrze - Holding SA

14. Polimex - Mostostal SA

15. Prochem SA

16. Projprzem SA

17. ULMA Construccion Polska SA

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.gpw.pl (stan z23.01.2011)

Kazdy z sektoréw notowany jest w oddzielnym subindeksie gieldowym, ktory obli-
czany jest w celu oceny efektywnosci inwestycji w dany sektor. W analizie wykorzy-
stane zostang subindeksy:

« WIG Budownictwo, skupiajacy spétki gieldowe sektora budowlanego,
« WIG Informatyka, zawierajacy spo6lki gietldowe sektora informatycznego,
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Spotki wybrane do badania (por. tabela 1) charakteryzuja si¢ dostepem do danych
pochodzacych ze sprawozdan finansowych jak i notowan gieldowych na przestrzeni
o$miu lat obrotowych wstecz, co umozliwi wskazanie czynnikéw wplywajacych na
poziom kapitalu wlasnego badanych przedsigebiorstw i ocene determinant majacych
wplyw na zachowania inwestoréw rynku kapitatowego, odzwierciedlonych w pozio-
mie kursu gieldowego akcji badanych spoélek. Powyzsze sktadowe wartosci przedsie-
biorstwa umozliwia oszacowanie wartoéci firmy (goodwill), ktéra jest odzwierciedle-
niem warto$ci niematerialnych sktadnikéw majatku przedsigebiorstwa.

5. Porownanie wartosci rynkowej i ksiegowej dla 2006 roku

W pierwszym kwartale 2006 roku indeks WIG Budownictwo zyskal na warto$ci
40%, co plasuje go na pozycji najlepszego indeksu GPW. Byla to kontynuacja tendencji
wzrostowej z roku poprzedniego. Gtéwnymi spotkami, ktére przyczynity si¢ do dobrych
wynikow tego sektora jest Echo i Global Trade Center, ktére byty liderami po wzgledem
wartosci rynkowej. Trudnia sie one dzialalnoscig gléwnie deweloperska. Spotki stricte
budowlane w analizowanym roku prezentowaly si¢ nieco mniej atrakcyjnie. Dziewie¢
spoérdd calej grupy 24 wygenerowalo strate netto. Skumulowane przychody wyka-
zaly wzrost, lecz bylo to uwarunkowane przede wszystkim konsolidacja tych spotek.

Liderem grupy budowlanej w 2006 byt Budimex generujacy najwyzsze przychody.
Energomontazowi PéInoc po wieloletnich badaniach udalo sie zyska¢ inwestora bran-
zowego. Spotka te generowala jeszcze znaczne straty wynikajace gléwnie z czyszcze-
nia ksiag irealizacji starych zlecen. Jednak staly przed nia perspektywy dynamicznego
wzrostu, co dotyczy réwniez innych spélek GPW takich jak Elektrobudowy, Prochemu
i Projprzemu, ktérych dekoniunktura praktycznie nie objela swoim zasiegiem'. Dobra
passa sektora budowlanego zwigkszyla jego atrakcyjnos¢ inwestycyjna, co odzwier-
ciedlone zostalo we wzro$cie indeksu WIG Budownictwo o ponad 18% w pierwszych
miesigcach 2006 roku's.

W kwietniu kontynuowane byly pozytywne osiagnigcia sektora budowlanego
(wzrost indeksu o kolejne 16,5 %). Spéiki tego sektora generowaly ponad 10% stopy
zwrotu, za wyjatkiem Energomontazu Pélnoc i Budimeksu, ktore osiagnety odpo-
wiednio -8% i -5,4%. Strata Budimeksu byta uwarunkowana gtéwnie zawirowaniami
wokdtbudowy autostrady A1, a w szczegolnoéci informacjami o zastrzezeniach nadzoru
budowlanego do parametréw papy uzytej do budowy mostéw na tej trasie'®. Kolejne
miesigce charakteryzowaly sie ciaglymi wzrostami akeji spotek tej branzy. Od poczatku

4 P. Barankiewicz, Budowlanka si¢ budzi, ,Nasz rynek kapitalowy, nr 3, Krakéw 2006, s. 53-57.

5 M. Odoliniska, Boom na mate i $rednie spétki, ,Nasz rynek kapitalowy”, nr 3, Krakéw 2006,
s. 84-86.

6 M. Odolinska, Nadal wysokie obroty, ,Nasz rynek kapitatlowy”, nr 4, Krakéw 2006, s. 89-91.
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roku na spétkach z sektora budowlanego mozna bylo zarobi¢ blisko 80%". Znaczacy
wzrost warto$ci rynkowej spétek z tego sektora w stosunku do wartoéci ksiegowej

przedstawiony zostal na rys. 2.

Rys. 2.
Zestawienie warto$ci ksiggowej z wartoscia rynkowa w roku 2006 spotek indeksu

WIG Budownictwo
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

Nadwyzka warto$ci rynkowej nad wartoscia ksiegowa spotek budowlanych znala-
zta odzwierciedlenie w wyjatkowo wysokim udziale czynnikéw niematerialnych two-
rzacych warto$¢ ich kapitalizacji rynkowej, co zostalo przedstawione narys. 3.

Rys.3.

WIG Budownictwo — Goodwill [%] 2006 r.

Na rys. 3 nie uwzgledniono spotki Polimer-Mostostal SA z uwagi na wysokq, ujemng wartos¢
goodwill wynoszgcqg blisko -600%
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akeji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia 03.01.2011].

7" M. Odoliriska, A jednak sezon ogérkowy, ,Nasz rynek kapitatowy”, nr 9, Krakéw 2006, s. 87-88.
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W 2006 roku branza IT systematycznie powigkszala oferte produktéw i ustug, zaspo-
kajajac tym samym popyt zglaszany ze strony podmiotéw zainteresowanych rozwojem
wlasnego zaplecza informatycznego. W badanym okresie wzrost cen akgji takich spotek
jak Commarch, Macrosoft, Simple byl zwiazany z poprawg przez nie wynikéw finanso-
wych oraz bardzo pomyslnymi prognozami dla segmentu zajmujacego si¢ tworzeniem
programéw wspomagajacych zarzadzanie.

Natomiast grupa Softbank, wzrost stopy zwrotu z zainwestowanego w nia kapitalu
zawdzigcza realizacji dwdch duzych projektéw. Projekty te dotyczyty budowy sys-
temu CEPiK i zintegrowanego systemu informatycznego w Banku PKO BP. Rok ten
byl rokiem wigkszego docenienia spétek branzy IT, co przeniosto si¢ bezposrednio na
osiagane przez nie lepsze wyniki finansowe oraz wysoka dynamike sprzedazy'®.

Indeks WIG-Informatyka w pierwszych miesigcach 2006 roku wzrdst o 8,7 %*. Jed-
nakze majowa wyprzedaz doprowadzila do spadku wartosci wzrostu do poziomu 4,2%.
Gléwny wptyw na zalamanie wzrostu miata firma Prokom, ktéra stracita blisko 15% na
warto$ci. Na dodatnia stope zwrotu wplyneli glowni konkurenci Prokomu-Computer-
land i Comarch uzyskujac odpowiednio po 6,3% i 12,7% wzrostu®.

Zestawienie wartosci rynkowej i ksieggowej spotek informatycznych w 2006 roku
zaprezentowano narys. 4.

Rys. 4.
Zestawienie wartosci ksiegowej z warto$cia rynkowa w roku 2006 spolek indeksu
WIG Informatyka

100%

80%

60%

40% -

el DV

- Bv

. = S5 & > e X <& e R &
a 5 & > ) < <3 G
K° \‘,bo & B oS¢ P = <§\ Ny <« _F
<5 H‘
0% <=
(B

-60%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akcji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

'8 A.Zejler, Branza licznie reprezentowana, ,Nasz rynek kapitalowy”, nr 9, Krakéw 2006, s. 61-64.

1 M. Odoliriska, Boom na male i Srednie spéiki, ,Nasz rynek kapitalowy”, nr 3, Krakéw 2006,
s. 84-86.

** M. Odoliniska, Szczyt hossy?, ,Nasz rynek kapitalowy”, nr 7-8, Krakéw 2006, s. 67-68.



GOSPODAROWANIE, FINANSOWANIE | ZARZADZANIE W XXI WIEKU
CZESC 11l - WYBRANE ZAGADNIENIA FINANSOW | RACHUNKOWOSCI W GOSPODARCE

240

Z danych zaprezentowanych narys. 4 wynika, ze warto$¢ rynkowa wigkszosci spotek
informatycznych w 2006 roku tworzona byta przede wszystkim przez czynniki o cha-
rakterze niematerialnym (wysoka dodatnia rozbiezno$¢ miedzy MV i BV). Taka sytu-
acja wskazuje na wysoki udziat ,goodwill” w ich warto$ci rynkowej (por. rys. S).

Rys. S.

WIG Informatyka - Goodwill [%] 2006 r.

Narys. S nie uwzgledniono spétki Elza SA z uwagi na wysokgq, ujemnqg wartos¢ goodwill
wynoszgcg okolo -650%
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akeji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

6. Porownanie wartosci rynkowej i ksiegowej dla 2007 roku

Rok 2007 byl kontynuacja dobrej passy branzy budowlanej. Ozywienie tej czesci
rynku wyraznie przyspieszyto poprzez wzrost produkcji i generowanej przez budow-
nictwo wartosci dodanej brutto. Optymistyczne nastroje zaktécal brak rak do pracy.
Przyczynily sie do tego wyjazdy wyspecjalizowanych pracownikéw branzy budowla-
nej za granice, szczegolnie do krajéw Unii Europejskiej. Brak mozliwosci zatrudnienia
nowych pracownikéw spowodowal, ze przedsiebiorstwa nie mogly zwieksza¢ swoich
mocy produkcyjnych, co wplywalo na osiagane przez nie wyniki. Zapotrzebowanie
na nowych pracownikow zawieralo sie¢ w granicach od 150-200 tysi¢cy osob. Ogélna
sytuacja podmiotéw tej branzy pomimo wszystko byla ustabilizowana. Wzrost branzy
bylzapewniony poprzez korzystne otoczenie makroekonomiczne, zapewnieniu duzych
ilo$ci $rodkéw unijnych na realizacje projektéw infrastrukturalnych, a takze wzrostowi
naplywu inwestycji bezposrednich z zagranicy.

Dobrakoniunktura tez byla uwarunkowana tatwoscia w uzyskaniu kredytow miesz-
kaniowych, co zapewnialo fundusze na finansowanie inwestycji mieszkaniowych. Po
drugiej stronie znajdowaly sie trudnosci zwiazane z rosnacymi kosztami dziatalnosci
i deficycie wykwalifikowanej kadry pracowniczej, co miato negatywny wplyw na pre-
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dyspozycje wzrostu. Réwniez duza ilo§¢ przetargdéw nie zostala rozstrzygnieta z powo-
dow zbyt wysokich w mniemaniu ogtaszajacych, ofert*'. Tendencja wzrostowa znalazta
swoje odzwierciedlenie na parkiecie, gdzie indeks spolek branzy budowlanej zyskat 17,
5%.Jedynie znaczacemu spadkowi ulegly dwie spo6tki branzy Energopol i Elkop, ktére
odpowiednio stracily na wartosci 61 i 81%**. W lipcu natomiast 75% spotek branzy
budowlanej odnotowalo straty. Trendowi spadkowemu oparty si¢ Elektrobudowa,
Nafta, Mostostal Zabrze i Pemug, ktérych akcje podrozaty od 17-24 %*. Mimo przej-
$ciowych lipcowych klopotéw branzy, wartosé rynkowa byla wyraznie wyzsza niz ich
wartoéé ksiegowa (por. rys. 6).

Rys. 6.
Zestawienie warto$ci ksieggowej z wartos$cia rynkowa w roku 2007 spotek indeksu
WIG Budownictwo
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akcji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

Wyrazna nadwyzka warto$ci rynkowej nad wartoscia ksieggowa jest objawem wyso-
kiego udzialu czynnikéw niematerialnych w tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa. Zja-
wisko to zostalo przedstawione narys. 7.

W roku 2007, wedlug analiz biura badawczego DiS, dynamika branzy informatycz-
nej w Polsce osiagnela poziom 25,7% w stosunku do roku poprzedniego, w ktérym ta
warto$¢ wyniosta 8,9%. Oznacza to ponad dwukrotne przyspieszenie. Przejawialo sie
to miedzy innymi w zwigkszonych inwestycjach w komputery uzytkownikéw indywi-
dualnych, rozwojem Internetu, a takze rozwojem rynku gier i multimediéw. Réwnie

! Sz. Jungiewicz, Tendencja wciqz wzrostowa, ,Nasz rynek kapitalowy”, nr 2, Krakéw 2007,
s. 56-57.

22 M. Odolinska, Odrabianie strat, ,Nasz rynek kapitalowy”, nr 3, Krakéw 2007, s. 83.

2 M. Odoliniska, Kaszinigcie na parkiecie, ,Nasz rynek kapitalowy”, nr 6-7, Krakéw 2007, s. 72.
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szybka dynamika rozwoju cechowat si¢ segment bezpieczenstwa IT, ktéra w przeba-
danych firmach z tego segmentu uksztaltowala si¢ na poziomie 38%?*. Koniunktura
w branzy IT odwzorowywana w indeksie WIG Informatyka cechowala sie tendencja
wzrostowa. W kwietniu spo6tki tego subindeksu uzyskaty 7,5% zysku®.

Rys. 7.
WIG Budownictwo — Goodwill [%] 2007 r.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akeji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

Te pozytywne zmiany znalazty odzwierciedlenie w wycenie rynkowej wiekszosci
badanych spoétek informatycznych, dlaktérych odnotowano wyraznie wyzsza warto$é
rynkowa w poréwnaniu do wartoéci ich aktywéw netto (por. rys. 8).

Rys. 8.
Zestawienie warto$ci ksieggowej z wartoscia rynkowa w roku 2007 spotek indeksu
WIG Informatyka
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: sprawozdar finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akcji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia 03.01.2011].

** http://www.egospodarka.pl/29505,Rynek-IT-w-Polsce-przyspieszyl-w-2007,1,39,1.html
(stan z25.02.2011)
25 M. Odolinska, ,Sredniaki” w ataku, ,Nasz rynek kapitalowy”, nr 6, Krakéw 2007, s. 84.
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Udzial warto$ci goodwill w wartosci rynkowej spoélek informatycznych zilustro-
wano narys. 9.

Rys. 9.

WIG Informatyka — Goodwill [%] 2007 r.

Na rys. 3 nie uwzgledniono spétek Elzab S.A. i Optimus S.A. z uwagi na wysokq, wartosé
goodwill wynoszqcg odpowiednio okoto: -400% i +120%.
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: sprawozdar finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akcji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia 03.01.2011].

7. Poréwnanie wartosci rynkowej i ksiegowej dla 2008 roku

W marcu 2008 roku indeks spotek sektora budowlanego zyskat na wartosci 7,8 %.
Z grona 29 spotek branzy tylko pie¢ poniosto straty. Najbardziej zyskownymi spotkami
miesiaca okazaly sie Prochem (27,7%), Energomontaz Potudnie (22,1%)%.

W I kwartale zysk wszystkich spolek WIG Budownictwo zwiekszyt swoja warto$é
0 43,8%, potwierdzajac tym samym dobra kondycje spélek budowlanych. Potwierdza to
tez fakt, iz wskaznik cena/zysk spolek tego subindeksu przewyzszal dwukrotnie prze-
cietng warto$¢ wszystkich firm WIG-u. Mimo kryzysu w roku 2008 sp6iki byly nie-
dowarto$ciowane, gdyz warto$¢ teoretyczna byla znaczaco wyzsza od aktualnej war-
tosci rynkowej przykladowego portfela spolek tego segmentu rynku. Wsréd anality-
kéw rynku kapitalowego panowalo stwierdzenie, iz akcje spéotek sektora budowlanego
sa niedowarto$ciowane wzgledem przyszlych zyskow?’.

Przykladem dobrej kondycji budownictwa w okresie kryzysu moze by¢ miedzy
innymi Budimex, ktéry uzyskal pod koniec roku 2008 kontrakt na budowe 180 kilo-
metrowego odcinka autostrady A1, po ktérego podpisaniu akcje spotki wzrosty o okoto
9%?%. Jest to kolejnym potwierdzeniem wystepowania niematerialnych aktywéw przed-

26 M. Odolinska, Zyskowna Budowlanka, ,Nasz rynek kapitatlowy”, nr 4, Krakow 2008, s. 21.

7 T.Hondo, Budownictwo: jeden z najdrozszych sektoréw, ,Parkiet”, nr 22.12, Warszawa 2008, s. 16.

*» PFO, Inwestorzy juz swigtowali mega kontrakt Budimeksu, ,Parkiet”, nr 20.12, Warszawa
2008,s. 8.
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siebiorstwa. Akcjonariusze danej sp6tki w momencie podpisania tak owego kontraktu
widza w przedsiebiorstwie mozliwos$¢ generowania z tego tytutu przysztych korzysci,
ktore od razu sa dyskontowane przez rynek w cenie akgji. Kolejna firma nie poddajaca
sie tendencjom spadkowym kryzysu jest Polimex — Mostostal, ktora zwigkszyta sprze-
daz w ciagu trzech kwartaléw o 25,9%, a zysk operacyjny wzrdst o 54,7%. Byla lide-
rem w sektorze budownictwa po wzgledem osiaganych przychodéw. Gwarantowal jej
to stabilny portfel zlecen, ktére opiewaly na kwote okoto 7 mld ztotych, z czego 2/3
kwoty przypadaly juz na 2009 rok?. Srednioroczne relacje wartosci ksiggowej w sto-
sunku do wartosci rynkowej zostaly zaprezentowane na rys. 10.

Rys. 10.
Zestawienie warto$ci ksiggowej z wartos$cia rynkowa w roku 2008 spotek indeksu
WIG Budownictwo

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akeji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

Zrys. 10 wynika, ze wiekszos¢ spélek odnotowala spadek warto$ci rynkowej, w sto-
sunku do wartosci ksiegowej, w poréwnaniu z poprzednimi latami. Najwiekszg nad-
wyzke wartosci rynkowej do wartosci ksiggowej kapitalu wlasnego w analizowanym
roku odnotowano dla spéltek: Budexim, Budopol. Elektrobudowa, Energoaparatura,
Mostostal Plock, Mostostal Warszawa, Polimex Mostostal, Ulma Construccion. S to
przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ stabilnym portfelem zlecen, ktore dzigki zabez-
pieczeniu poprzez duzg ilos¢ kontraktow nie stracily na konkurencyjnosci w oczach
inwestorow.

Konsekwencja mniejszej nadwyzki warto$ci rynkowej nad ksiegowa byl nizszy niz
latach poprzednich udzial wartoséci goodwill w wartosci kapitalizacji rynkowej spotek

¥ K.Woch, Polimx i PBG nie odczuwajq spowolnienia, ,Parkiet”, nr 07.12, Warszawa 2008, s. 4.
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budowlanych. Widoczne to byto szczegélnie w przypadku spoélek: Mostostal Export
i Energomontaz Potudnie (por. rys. 11).

Rys. 11.
WIG Budownictwo — Goodwill [%] 2008 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akcji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

Pierwszy kwartal 2008 roku, byl czasem w ktérym dobre wyniki osiagnela réwniez
branza informatyczna, dla ktdrej $rednia stopa zwrotu wyniosta 4%. W czoldéwce naj-
zyskowniejszych spolek znajdowala si¢ spotka Internet Group z 21,7% stopa zwrotu®.
W lipcu spolki branzy IT byly jedynym sektorem, ktéry wypracowal dodatnia stope
zwrotu na poziomie 1,5%. Wigkszos¢ spolek tego sektora osiagneta straty, aczkolwiek
wplyw na dodatnia stope zwrotu mialo pigé spdlek, ktore uzyskaty dwucyfrows stope
zwrotu.

Najzyskowniejszymi spétkami miesiaca okazaly si¢ Optimus (31,4%), Sygnity
(20,7%), AssecoBS (19,7%)*'.Rok 2008 jak i lata poprzednie byly dla segmentu dostaw-
cOw oprogramowania i ustug informatycznych wypetniony w tendencje do ciagtych
zmian wlascicielskich wynikajacych licznych konsolidacji. Liczne konsolidacje byty
spowodowane duzym rozdrobnieniem tegoz rynku, zaréwno z perspektywy wiel-
kosci przychodéw jak i sprawowania kontroli nad jednostkami przez ich akcjona-
riuszy. Rozbieznos¢ odnosnie przychodéw dotyczyla glownie grupy Asseco, ktorej
przychody w II kwartale wynosily 2 mld z, natomiast wéréd mniejszych spoélek nie-
jednokrotnie nie przekraczaly warto$ci 200 mln zlotych. Z punktu widzenia akcjo-
nariuszy wéréd mniejszych spolek rzadko zdarzalo si¢ by nad dana spétka sprawo-

3% M. Odoliniska, Zyskowna Budowlanka, ,Nasz rynek kapitatlowy”, nr 4, Krakéw 2008, s. 21.
31 M. Odoliniska, Ceny akcji coraz bardziej atrakcyjne, ,Nasz rynek kapitalowy”, nr 10, Krakéw
2008, 5. 44.
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wal kontrole silny inwestor, nalezaty do nich m.in.: Comp (najwigkszy akcjonariusz
mial 17%), Qumak — Sekom (fundusze mialy 41% kapitalu), Sygnity (65% akcji znaj-
dowalo sie w wolnym obrocie, nie bedacych w posiadaniu inwestoréw majacych co
najmniej 5% tych akcj).

Kolejnym czynnikiem przychylnym przejeciom byty wzglednie niskie wyceny spétek
spowodowane dlugotrwata bessa**. W czwartym kwartale przedsiebiorstwa informa-
tyczne, mimo kryzysu gospodarczego, generowaly przychody w wysokosci 50% ogétu
przychodéw za caly rok 2008. Bylo to zwiazane z realizacja projektéw klientow, ktorzy
posiadali zarezerwowane na te cele fundusze jeszcze przed kryzysem gospodarczym?*.

Skutki kryzysu mozna odnalez¢ w analizie poréwnawczej warto$ci rynkowej i ksie-
gowej spolek informatycznych, co przedstawiono narys. 12.

Rys. 12.
Zestawienie wartosci ksiggowej z wartoscia rynkowa w roku 2008 spotek indeksu
WIG Informatyka
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akeji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

Mniejsza niz w latach poprzednich nadwyzka warto$ci rynkowej nad wartoscia
ksiegowa zaowocowala mniejszych udzialem wartosci goodwill w tworzeniu warto-
$ci badanych spélek z branzy informatycznej. Wart podkreélenia jest fakt, iz jedynie
w przypadku czterech z nich (Macrologic, Optimus, Simple, Wasko) zauwazyé mozna,
ze o ich wycenie w wigkszosci decydowaly czynniki o charakterze niematerialnym. Zja-
wisko to zilustrowano na rys. 13.

32 T.Hondo, Infomratyka: wyceny sq historycznie niskie, ,Parkiet”, nr 04.10, Warszawa 2008, s. 12.
33 D. Wolak, Branza informatyczna zmienila tegoroczne priorytety, ,Parkiet”, nr 11.01, Warsza-
wa 2009, s. 6.
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Rys. 13.
WIG Informatyka — Goodwill [%] 2008 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akgji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

8. Porownanie wartosci rynkowej i ksiegowej dla 2009 roku

Rok 2009 byl dla wiekszosci spélek indeksu WIG Budownictwo okresem spadku
rentownosci. Liderem polskiego rynku pozostal Polimeks Mostostal, ktérego przy-
chody siegnely 1,3 mld z}, tuz za nim uplasowala sie Skanska i Budimex, ktérych przy-
chody wynosity odpowiednio 1,1 mld i 913 mln zt. Akcjonariusze powyzszych spolek
mogli by¢ poniekad spokojni o walory ktorych byli posiadaczami, gdyz podmioty mialy
juz petne portfele zlecert na rok 2009 i 2010 o warto$ci odpowiednio 7, 6 oraz 4,7 mld
z}. Niepokoj mégt budzi¢ tutaj fakt, iz spétki wygrywajac przetargi niejednokrotnie
w swoich ofertach zawieraly niskie poziomy marz, co moglo doprowadzi¢ do drastycz-
nych spadkéw rentownosci, mimo zapewnien wladz spotek o wzrostach®*. Trzeci kwar-
tal byl udany wzgledem analogicznego okresu w roku poprzednim, gdyz firmy budow-
lane zwigkszyty zyski o 13%. Minimalny spadek przychodéw odnotowaty tylko Budi-
mex i Trakcja Polska. Wzrost byl réwniez przewidywany na koniec czwartego kwar-
talu. Budownictwo mialo si¢ niezle w stosunku do innych branz. Jednakze prognozy
na nastepne lata nie byty juz tak optymistyczne jak dotychczas, poniewaz ze wzgledu
na duze nasilenie konkurencji, ceny proponowane w ofertach przetargowych ulegly
duzemu obnizeniu. Nie tyczylo sie to tych spolek, ktore mialy stabilne portfele zamo-
wien**. Rok 2009 byl rokiem, w ktérym warto$¢ rynkowa spétek budowlanych przy-
brata tendencje spadkowa w stosunku do roku 2008. Sredni udzial wartosci ksiego-

3* A.Koper, Przetasowania w czotéwce polskich firm budowlanych, ,Parkiet”, nr 24-25.11, War-
szawa 2009, s. 4.

3% A. Koper, Firmy budowlane w I1I kwartale zwigkszyly zyski o 13%, ,Parkiet”, nr 27.11, War-
szawa 2009, s. 8.
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wej w warto$ci rynkowej wynosil 83% i zostal zobrazowany narys. 16. Jednym z glow-
nych powodoéw takiego stanu rzeczy byl spadek konkurencyjnoéci mniejszych spolek,
ktore poprzez cheé wygrania przetargu i zawarcia kontraktu z tytutu wykonania danej
ustugi, badz robét niejednokrotnie zanizaly swoje oferty. Wartosci kontraktow czesto
ustalane byly na granicznym poziomie oplacalnosci, z poziomem marzy pokrywaja-
cym calos¢ kosztéw. Owa strategia spotkala si¢ z dezaprobatg akcjonariuszy co znala-
zto odzwierciedlenie w rynkowej wartosci akcji danej spotki.

Dekoniunktura na rynku budowlanym znalazta odzwierciedlenie na rynku kapita-
lowym, gdzie inwestorzy niechetnie decydowali si¢ na zakup akcji spélek z tego sek-
tora. Przyczynilo sie to do znacznie nizszej niz w poprzednich analizowanych latach
warto$ci ich kapitalizacji rynkowej. W 2009 roku tylko w przypadku niektorych spotek
mozna zauwazy¢ nadwyzke wartosci rynkowej nad wartoscig ksiegowa. Sytuacja ta
zostala zilustrowana na rys. 16.

Rys. 16.
Zestawienie wartosci ksiegowej z warto$cia rynkowa w roku 2009 spotek indeksu
WIG Budownictwo
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akcji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

W odréznieniu od lat 2006-2007, w 2009 roku udzial wartosci goodwill byt nie-
wielki. O wartosci zaledwie pigciu spétek budowlanych w przewazajacym stopniu
decydowaly czynniki niematerialne. W pozostalych przypadkach wplyw tych czyn-
nikow byt niewielki.

Byly rowniez spétki, jak na przyklad Energomontaz-Potudnie, Energopol-Polu-
dnie, Instal Krakéw, Mostostal Export, Prochem, czy Projprzem, gdzie wartos¢ ryn-
kowa byta nizsza niz warto$¢ ksiggowa, co oznaczalo w praktyce ujemna warto$¢é
goodwill, czyli sytuacje, w ktorej kapital intelektualny negatywnie oddziatywal na
ich wycene.
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Udzial wartosci goodwill w warto$ci rynkowej spétek z indeksu WIG Budownic-
two zobrazowano narys. 17.

Rys. 17.
WIG Budownictwo — Goodwill [%] 2009 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akcji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

Dla spoétek z branzy informatycznej w 2009 roku gtéwnym priorytetem stato sie
utrzymywanie przychodéw na dotychczasowym poziomie i przeciwdzialanie ich spad-
kowi oraz pogorszeniu rentownosci. Przyjecie postawy defensywnej miato na celu ogra-
niczenie skutkéw spowolnienia gospodarczego wywolanego kryzysem gospodarczym
w 2008 roku. Wzrost sprzedazy mogt zostac zrealizowany dopiero w dalszym okresie
czasowym, poprzez realizacj¢ kontraktéw wynegocjowanych na poczatku roku obro-
towego. Jedynie spotki, ktore wdrazaly system wspomagania zarzadzania przedsiebior-
stwem ERP nie mialy powodéw do niepokoju. Ich projekty nadal cieszyly sie wysokim
popytem i nic nie stalo na drodze do ich realizacji. Oddech dekoniunktury czuly na
sobie spotki o mniejszej dywersyfikacji ofert. Nie mialy one bowiem alternatywnych
zrddet przychodéw poprzez zawezony obszar ustug, w ktérych sie specjalizowaly. Spo-
wolnienie gospodarcze dotknelo gléwnie sektor matych przedsiebiorcow I'T.

Notowania spétek WIG-u Informatyka zaczely rok 2009 od powrotu do minimal-
nych wartosci notowan z roku 2008. Spétki tego subindeksu na przestrzenilat nie gwa-
rantowaly osiagnigcia zyskow, przewyzszajacych zyski szeroko pojetego rynku. Zacho-
dzi tutaj prawidlowos¢ dotyczaca sily relatywnej wzgledem WIG-u, ktéra jesli urosta
w czasie hossy, to réwnie mocno spadla w czasie bessy. Wyjatkiem jest tutaj spotka
Asseco Poland, ktoéra byla bardziej odporna na bess¢. Poprzez serie przeje¢, umozli-
wilo sobie zwigkszenie wlasnych mocy produkcyjnych i tym samym dywersyfikacje

3¢ D. Wolak, Branza informatyczna zmienita tegoroczne priorytety, ,Parkiet”, nr 11.01, Warsza-
wa 2009, s. 6.
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portfela realizowanych dzialalnoéci, co daje szeroki wybor alternatywnych zrédet uzy-
skiwania przychodow?.

Rok 2009 byl dla spoélek informatycznych okresem spadku ich $redniej wartosci
rynkowej. Skutki kryzysu zauwazy¢ mozna zestawiajac warto$¢ rynkows z wartoscia
ksiegowa tych przedsigbiorstw (por. rys. 14).

Rys. 14.
Zestawienie wartosci ksiegowej z warto$cia rynkowa w roku 2009 spotek indeksu
WIG Informatyka
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akcji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

Rys. 18S.
WIG Informatyka - Goodwill [%] 2009 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: sprawozdan finansowych przedsigbiorstw i danych
historycznych cen akji ze strony: http://www.parkiet.com/temat/83.html, [dostep z dnia
03.01.2011].

7 T.Hondo, Informatyka najnizej od szesciu lat, ,Parkiet”, nr 19.01, Warszawa 2009, s. 12.
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Negatywne zjawisko obserwowane narys. 14 widoczne jest rowniez narys. 15, zkto-
rego odczyta¢ mozna, iz w 209 roku dodatnia warto$¢ goodwill zarejestrowaly tylko
trzy sp6tki: Macrologic, Optimus, Simple.

Taka sytuacjajest o tyle intrygujaca, iz w teorii nierzadko zaklada sie, ze sp6tki infor-
matyczne to podmioty, o ktérych wycenie rynkowej w najwigkszym stopniu decyduja
czynniki niematerialne, wynikajace gtéwnie z kompetencji pracownikéw.

Podsumowanie

Z przeprowadzonej w artykule analizy poréwnania warto$ci rynkowej z warto$cia
ksiggowa spolek gieldowych wynika, ze w badanych latach mozna bylo zaobserwowa¢
rézne poziomy rozbieznosci miedzy tymi kategoriami. Wyrazna nadwyzka wartosciryn-
kowej nad ksiegowa widoczna byta wlatach 2006-2007, czyli okresie, w trakcie ktorego
na GPW w Warszawie panowal wyrazny trend wzrostowy. Zmniejszenie rézni¢ migdzy
warto$cig rynkowa i ksieggowa zaobserwowa¢ mozna w 2008 roku, kiedy na warszaw-
skim parkiecie rozpoczal si¢ ,rynek niedzwiedzia”. Najbardziej intrygujacy, z punktu
widzenia czynnikéw wplywajacych na wycene rynkowg spélek gieldowych okazat sie
rok 2009, kiedy w przypadku wielu analizowanych spélek mozna byto zauwazy¢ ujemna
wartos$¢ goodwill, §wiadczaca o nizszej wartosci rynkowej od ich wartosci ksiegowe;.

Wart odnotowania jest rowniez fakt, iz wbadanych latach wyzszym udzialem czyn-
nikéw niematerialnych w tworzeniu wartosci rynkowej charakteryzowaly sie spotki
z indeksu WIB Budownictwo. Jest to o tyle intrygujace, ze z teoretycznego punktu
widzenia, sektor informatyczny powinien charakteryzowa¢ si¢ wysokim udzialem
kapitatu intelektualnego w ogélnej wartosci tych przedsigbiorstw, w przeciwienstwie
do branzy budowlanej, gdzie gléwnym elementem wplywajacym na warto$¢ wydaja
sie by¢ czynniki ujete w systemie rachunkowo$ci.

Na podstawie wynikow analizy mozna zatem wyrazi¢ poglad, iz wartos¢ kapitaliza-
¢ji rynkowej analizowanych spoélek gieldowych wlatach 2006-2009 wynikala w duzej
mierze z kondycji calego rynku kapitalowego. W przypadku sektora budowlanego mogta
to by¢ rowniez realizacja podstawowej filozofii analizy technicznej, méwiacej o tym, iz
srynek dyskontuje wszystko”. Chodzi tu przede wszystkim o przyszte korzy$ci wyni-
kajace z realizacji przez Polske EURO2012, co, w teorii, powinno wigza¢ si¢ pracami
budowlanymi realizowanymi na niespotykang dotad skale.

Bez wzgledu jednak na specyfike polskiego rynku ustug budowlanych, zastanawia-
jaca wydaje si¢ by¢ stosunkowo niska, szczegdlnie w ostatnich badanych latach, wycena
spélek informatycznych. Takg sytuacje mozna jedynie wyttumaczy¢ psychologicznymi
skutkami pekniecia ,banikiinternetowej” w USA ina pozostatych gieldach $wiatowych
2000 roku, w trakcie ktorej wartos¢ kapitalizacji rynkowej przedsiebiorstw wchodza-
cych w sklad amerykanskiego indeksu spotek technologicznych Nasdaq zmniejszyta
si¢ o ponad 70%.
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MARKET VALUE VERSUS BOOK VALUE OF COMPANIES LISTED
ON THE WARSAW STOCK EXCHANGE

Summary

At the times of global economy intangible factors are the main creators of a com-
panies value. These factors are not included in the traditional system of accoun-
tancy. Intangible assets, mainly intellectual capital, influence the divergences
between the market and the book value of public companies.

In this article, there is an analysis of the companies from the WIG Informatyka
and WIG Budownictwo according to their market and the book value compari-
son. These companies were not chosen accidentally. IT sector, from the theoretical
point of view, characterizes the higher share of the intellectual capital in a total
value of these entities. The different situation could be seen in construction sector
where accountant factors usually play the main role in creating their valuation.
On the basis of the results of an analysis it can be gave an assessment about the
influences of intangible assets on the market valuation of companies from the
different sectors.

Translated by Artur PaZdzior
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RACHUNKOWOSC KREATYWNA
A OSZUSTWA KSIEGOWE

Wprowadzenie

Niniejsza praca przedstawia rachunkowo$¢ kreatywna w znaczeniu pozytywnym
oraz ukazuje jej odlam - rachunkowos¢ agresywna. Jednym z zarzutéw stawianych
wspolczesnej rachunkowosci jest fakt stosowania przez ksiggowych wielu naduzy¢,
ktére prowadza do przestepstw. Stalo sie to przyczyna odbierania przez spoteczenstwo
rachunkowosci kreatywnej jako lamanie prawa.

Omawiana praca ma na celu przedstawienie podstawowych informacji na temat
rachunkowo$ci kreatywnej. Po jej scharakteryzowaniu oméwiono réznice miedzy
kreatywno$cia, naduzyciem a famaniem prawa. Na podstawie ankiety przeprowadzo-
nej wérdd studentéw WNEIZ w dalszej czesci prezentuje si¢ jak odbieraja kreatyw-
nos¢ w rachunkowosci przyszli ksiegowi, ekonomisci i czy byliby oni sklonni ztama¢
prawo i dlaczego. Mowa bedzie takze o konsekwencjach stosowania rachunkowosci
agresywnej. Prace konczy przedstawienie najwigekszych oszustw ksiggowych w histo-
rii rachunkowo$ci.

1. Geneza rachunkowosci kreatywnej

Przezlata procesy cywilizacyjne wplywaly na powstanie oraz dalsza ewolucje przed-
siebiorstw. Z coraz bardziej rozbudowanymi strukturami jednostek gospodarczych
i skomplikowanymi procesami gospodarczymi zachodzacymi w ich obrebie, ranga
rachunkowoscijako nosnika informacji rosta. Dlatego tez, gléwna funkcja jaka przypi-
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suje si¢ 6wczesnej rachunkowosci jest przede wszystkim dostarczanie informacji przy
zachowaniu podstawowych jej zasad. Stanowia one miedzy innymi o':

- wiernym i prawdziwym obrazie,

— ostroznej wycenie aktywow i pasywow,

— wspodlmiernosci kosztéw i przychodow,

- istotno$ci zdarzen majacych znaczenie dla oceny jednostki jak i dla podejmowa-

nych decyzji.

Na proces informacyjny rachunkowosci sklada si¢ gromadzenie danych, przetwa-
rzanie ich, a nastepnie prezentacja uzyskanych informacji w postaci sprawozdan’. Ma
to wszystko stuzy¢ zaspakajaniu potrzeb informacyjnych licznych podmiotéw zwia-
zanych z danym przedsigbiorstwem. Jednak, nie zawsze kazda informacja ma dobre
skutki dla dalszego rozwoju jednostek gospodarczych, a w szczegélnosci tych, ktérych
akcje sa przedmiotem obrotu na rynku kapitalowym. Nie dziwi wiec che¢ manipulo-
wania przedstawionymi informacjami.

Mimo wypracowanemu systemowi kontroli i nadzoru oraz odpowiedzialnosci
karnej za nieprawidlowo$ci dotyczace prowadzenia ksiag rachunkowych oraz spo-
rzadzania sprawozdania finansowego media wciaz donosza o nowych przypadkach
yupiekszania” i poprawiania danych w sprawozdaniach®. Jak wiadomo sprawozdania
stanowig ostatnig faze cyklu informacyjnego rachunkowosci, bedaca czesto wizy-
towka danego podmiotu i jedynym zZrédlem informacji dla odbiorcéw zewnetrznych
o sytuacji gospodarczej.

Zabiegizwiazane z poprawianiem danych w sprawozdaniach zyskaty miano rachun-
kowo$ci kreatywnej. Niektérzy autorzy publikacji na ten temat postuguja sie réwniez
pojeciem rachunkowos¢ agresywna. Jakkolwiek nazwac tego typu praktyki, jedno jest
pewne, takie dzialania nie s3 domena tylko ostatnich lat. Obecny wzrost zainteresowa-
nia nauki i opinii publicznej tym tematem wynika ze skutkéw spoteczno-ekonomicz-
nych, jakie powstaly na przelomie XX i XXI wieku*.

Wyznaczenie konkretnej daty narodzin rachunkowo$ci kreatywnej jest zadaniem
niemozliwym. Niewatpliwie mozna odwazy¢ si¢ na sformulowanie tezy, ze istnieje ona
od kiedy powstata rachunkowo$¢ i chciwos¢ ludzka, a jak glosi cytat niemieckiego pisa-
rza Paul ‘a Remarque Filarami ludzkiego spoleczeristwa sq: chciwosé, strach i przekupstwo®.

! T. Kiziukiewicz, Wprowadzenie do rachunkowosci, w: Rachunkowo$¢ zasady prowadzenie po
przystapieniu do Unii Europejskiej, cze$¢ I, red. T. Kiziukiewicz, Wydawnictwo Ekspert, Wroctaw
2007,s.19-22.

> T. Kiziukiewicz, Wprowadzenie do rachunkowosci... op. cit., s. 16-17.

3 P. Gut, Kreatywna i agresywna ksiggowos¢ i rachunkowos¢, ,Monitor Rachunkowosci i Finan-
séw” 2004, nr 10, s. 17.

+ Ibidem, s. 17.

5 http://szukaj.cytaty.info
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Pytanie tylko, czy wylacznie rozumiemy rachunkowo$¢ kreatywna w sensie negatyw-
nym i czy godzimy si¢ na pewne ustepstwa co do jej stosowania.

Rachunkowo$¢ kreatywna budzi sprzeczne odczucia w kregu naukowym. Jedni
utozsamiajg ja z procederem szkodliwym, przestepczym, dla ktérego powinno stoso-
wacd sig ,zero tolerancji”™. Z kolei dla innych nie ma ona tak negatywnego zabarwienia.
W swoich publikacjach czesto rozgraniczaja oni pojecie rachunkowosci agresywnej
i kreatywnej. Gdzie ta pierwsza jest Swiadomym i zamierzonym pogwalceniem prze-
piséw lub niewladciwym ich interpretowaniem, natomiast druga zastosowaniem obo-
wiazujacych przepiséw i wladciwej interpretacji zasad rachunkowosci w sposéb nie-
bezposrednio wskazany w tych przepisach, a wylacznie niestandardowym, tworczym
ich zastosowaniem. Dodatkowo wyodrebniaja oni nierzadko w ramach rachunkowo-
$ci kreatywnej i agresywnej ksiegowo$¢ kreatywna i agresywna’.

W stowniku jezyka polskiego stowo ,kreatywny” rozumiany jest jako tworzacy cos
nowego lub oryginalnego®, dlatego autorki niniejszej pracy nie podzielaja pogladéw
o wylacznie jednoznacznym negatywnym zabarwieniu rachunkowosci kreatywne;j.

2. Dlaczego stosowana jest rachunkowos¢ kreatywna?

Podstawowa przyczyna stosowania kreatywnej rachunkowosci sa uzyskiwane korzy-
$ci. Do najczeéciej wskazywanych grup oséb czerpiacych z tego pozytki zalicza sie
zarzad oraz wlascicieli. Gléwnymi bodzcami sklaniajacym ich do uzycia kreatywnej
rachunkowosci s3°:

— minimalizacja dochodu podlegajacego opodatkowaniu,

- zmniejszenie wskaznikéw zadluzenia w momencie, gdy jednostka ubiega si¢

o pozyskanie nowego zrédla finansowania,

— premia dla zarzadu uzalezniona od poziomu osiagnietego zysku,

- wprzypadku spotek gieldowych — potrzeba przedstawienia wyniku finansowego

spodziewanego przez ,rynek”.

Dodatkowo przyczyniajg si¢ do tego wygérowane ambicje kadry zarzadzajacej lub
sytuacja kryzysowa, z ktdra nie radzi sobie przedsigbiorstwo'.

Duzarole odgrywa tez sama istota pomiaru dokonywanego w rachunkowo$ci, ktory
bazuje czesto na mniej lub bardziej obiektywnej decyzji podejmowanej przez czlo-

¢ 'W. Wasowski, Kreatywna rachunkowo$¢ fatszowanie sprawozdaf finansowych, Difin, Warsza-
wa 2005, s. 13-14.

7 P. Gut, Kreatywna i agresywna... op. cit., s. 17-18.

8 http://sjp.pwn.pl/szukaj/kreatywny

° A.Dobosz, D. Zarzecki, Detekcja manipulacji ksiegowych — zarys problemu, referat na konfe-
rencje Upadlo$¢ przedsiebiorstw w Polsce — skala, przyczyny, przeciwdzialanie, Instytut Badan
nad Gospodarka Rynkowa SGH, Warszawa, maj 2005 r., s. 80.

1 'W. Wasowski, Kreatywna rachunkowosc... poz. cyt., s. 16-17.
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wieka. Zasady rachunkowosci nie sg oparte jedynie na aspektach czysto normatyw-
nych i pozostawiaja do$¢ duze pole manewru wyboru dogodnego rozwigzania dla danej
jednostki'. Przykladowym obszarem swobodnej interpretacji w zakresie konstrukeji
iregulacji zasad rachunkowosci jest zasada memoriatu. Méwi ona o obowiazku ujecia
wszystkich osiagnietych i przypadajacych przychodéw oraz zwiazanych z nimi kosz-
tow, niezaleznie od terminu ich zaplaty. Fakt ten stwarza pokuse ujawniania przycho-
dow watpliwych, co do prawdopodobienstwa ich uzyskania i tym samym zwiekszenia
wyniku finansowego'?.

3. Czy dziatania w ramach rachunkowosci kreatywnej s zgodne z prawem?

Jakjuz okreslono, réznie pojmuje sie pojecie rachunkowosci kreatywnej. Nie ulega
watpliwosci istnienie pewnej swobody jaka zostala udzielona podmiotom gospodar-
czym w ramach rachunkowosci.

W momencie, kiedy dochodzi do §wiadomego wprowadzania w bfad uzytkownika
sprawozdania finansowego ma si¢ do czynienia z oszustwem. Oszustwo definiowane
jest w Miedzynarodowych Standardach Rewizji Finansowej jako ,zamierzone dziala-
nie podjete przez jednego lub kilku czlonkéw kierownictwa, pracownikéw lub strony
trzecie, ktore powoduje powstanie nieprawidlowosci sprawozdania finansowego™?.
Wystepuje ono przewaznie w sytuacji, gdy dochodzi do:

- sprzeniewierzenia zasobow,

manipulowania danymi,

falszowania zapiséw ksiegowych,

pomijania zapisow,

niewlasciwego stosowania zasad polityki rachunkowosci'.

O sklonnosci do naduzy¢ decyduje glownie etyka. Nie moze ona jednak by¢ wytacz-
nie egzekwowana poprzez przepisy prawne. Powinna ona wynika¢ z moralnych stan-
dardéw stosowanych w stosunku do innych uczestnikéw gospodarki. Nie stuzy temu
zapewne opinia, Ze jeszcze nikt uczciwie nie dorobit sie fortuny'®. Dlatego z zadowole-
niem mozna przyja¢ fakt opracowania kodeksu etyki zawodowego ksiegowych.

Uwazasig, ze problem lezy réwniez w aktach prawnych i ich sformulowaniach, ktére
pozwalaja nardzne, czesto sprzeczne interpretacje. Art. 4 ust.1 Ustawy o rachunkowo-
§cistanowi ,Jednostki obowiazane s3 stosowaé przyjete zasady (polityke) rachunkowo-

""" M. Kutera, Oszustwa ksiegowe w polskiej praktyce gospodarczej, ,Problemy Rachunkowo$ci
2005”, lipiec-wrzesien, s. 32.

12 K. Maslankowski, Rachunkowos¢ kreatywna a warto$¢ informacyjna sprawozda# finanso-
wych, ,Zeszyt Teoretyczny Rachunkowosci” 2005, Tom 25, s. 26.

3 M. Kutera, Oszustwa ksiggowe... op. cit., s. 32.

* 'W. Wasowski, Kreatywna rachunkowos¢... op. cit., s. 87.

15 Tbidem, s. 86.
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$ci, rzetelnie i jasno przedstawiajac sytuacje majatkowa i finansowgq oraz wynik finan-
sowy”'¢. Stowa ,rzetelnie” i ,jasno” nie s3 zbyt precyzyjne co daje dowolno$¢ ich rozu-
mienia i szanse naduzycia przepisow"’.

Jesli chodzi o wyznaczenie granicy miedzy rachunkowoscia kreatywna a rachun-
kowoscig agresywna i oszustwem, to nawet wytrawni znawcy tego tematu maja duzy
problem.

Jednym z kryteriéw rozréznienia przedstawionych praktyk jest cel ich zastosowa-
nia. Jednak i to wydaje sie by¢ mato precyzyjne'.

Nasuwa si¢ wiec pytanie czy nie chodzi jednak o co$ catkiem innego, a mianowicie
o skutki stosowania rachunkowo$ci kreatywnej? Czy mozna uzna¢ za dopuszczalna
rachunkowo$¢ kreatywna w momencie gdy jest stosowana sporadycznie, nie znie-
ksztalca w duzym stopniu wyniku oraz nie wprowadza w znaczacy blad uzytkowni-
kow sprawozdan? Odpowiedzi z pewno$cia beda rézne jak rézne sg opinie co do sto-
sowania badz nie rachunkowosci kreatywnej.

4. Okolicznosci sprzyjajace wystepowaniu oszustw

W najnowszych rozwiazaniach okreslono trzy uniwersalne kategorie czynnikéw
majacych wplyw na oszustwa:

— sposobnosé (okazja),

— zacheta (presja),

~ postawa (samousprawiedliwienie).

Kategorie te przedstawiono jako tréjkat oszustwa (rysunek 1). Taki podziat czyn-
nikéw wynika z przeprowadzonych przez AICPA badan, w ktérych wzieto pod uwage
dane empiryczne pochodzace z analizy przypadkéw oszustw wykrytych w USA oraz
teoretyczne rozwazania na temat $srodowiskowych i psychologicznych uwarunkowan
oszustw".

Tabela 1 prezentuje najwazniejsze czynniki zaliczane do poszczegélnych kategorii
czynnikéw sprzyjajacych popetnianiu oszustw.

!¢ Ustawa z dnia 29 wrzeénia 1994 roku o rachunkowosci, tekst jednolity Dz. U. z 2009, nr
152, poz. 1223, art. 4.

17" M. Bialas-Szymanska, Cienka linia migdzy kreatywnq rachunkowosciq a oszustwem finanso-
wym, ,Monitor Rachunkowoscii Finanséw” 2008, nr 1, s. 32.

8 Ibidem, s. 31.

1 J.L. Turner, T.J. Mock, R.P. Srivastava, An Analysis of the Fraud Triangle, Materialy z konfe-
rencji, Uniwersytet Illinois, 18-19.10.2002, USA 2002.
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Tabela 1.

Przyklad czynnikéw wplywajacych na ryzyko, ze sprawozdanie finansowe zawiera
istotne nieprawidlowosci wywolane nieprawidlowosciami (zgodnie z koncepcja
stréojkata oszustwa”)

Zacheta/presja Sposobnos¢/okazja Postav.va/ o
/samousprawiedliwienie
1. Czynnikizwigzane 1. Sposobnosci 1. Czynnikizwigzane z nadzorem

z zagrozeniem stabilno$ci charakterystyczne dla wlascicielskim, kierownictwem

finansowej lub rentowno$ci jednostki: jednostki oraz pracownikami:

jednostki: - wieksze niz zazwyczaj - nieefektywne wprowadzanie,

- ostra konkurencja w branzy, transakcje, wspomaganie, egzekwowanie

- wysoka podatno$¢ nazmiany, | - jednostka moze dyktowaé lub informowanie

— dekoniunktura, bankructwa, warunki umowy, o whasciwych zasadach

- znaczne straty operacyjne, - znaczace pozycje (postawach) etycznych,

- ujemne przeplywy pieniezne sprawozdania finansowego | - nadmierny wplyw
z dzialalno$ci operacyjnej, sg szacunkowe, kierownictwa jednostki na

- szybki rozw6j jednostki lub - skomplikowane transakcje, wybrane zasady rachunkowosci
niespotykana jej zyskowno$¢. —znaczjce operacje czy tez wpltyw na szacowanie

2. Nadmierne naciski na z firmami zagranicznymi przyblizonych wartosci,
kierownictwo, by spelnialo w krajach o odmiennej - znane z przeszlosci przypadki
wyznaczone zadania czy kulturze, naruszenia prawa lub zasad
oczekiwania: - konta bankowe w krajach bezpieczernistwa,

- oczekiwania odnosnie zaliczanych do ,rajow - mozliwo$¢ odnoszenia duzych
rentownosci czy tempa podatkowych”. korzysci poprzez wplyw na
rozwoju, 2. Nieefektywny nadzoér nad cene akgji jednostki,

- zapotrzebowanie na kierownictwem jednostki: — agresywne lub nierealne
dodatkowe kredyty, kapitat - zdominowanie przewidywania kierownictwa
akcyjny, kierownictwa przez mala dotyczace dziatalnosci

- trudno$ci w utrzymaniu grupe osob, jednostki,
odpowiednich wskaznikow, - nieefektywnie dzialajace - napiete stosunki z biezacym

- mozliwe zle wyniki finansowe organy nadzoru. lub poprzednim audytorem,

z transakcji bedacych wtoku. | 3. Nadmiernie skomplikowana | - zainteresowanie kierownictwa

3. Uzaleznienie sytuacji lub niestabilna struktura minimalizacja dochodéw
finansowej kierownictwa od organizacyjna, duza w celu zmniejszenia obcigzen
sytuacji jednostki poprzez: rotacja na stanowiskach podatkowych.

- znaczace uzaleznienie kierowniczych.
wynagrodzenia od rezultatéw | 4. Wadliwa kontrola
finansowych jednostki. wewnetrzna:

4. Znaczaca presjana osiagniecie | - duzarotacjakadrlub
zalozen kierownictwa. nieefektywno$¢ personelu

ksiegowosci, nieefektywna
ksiegowos¢ lub obieg
informacji.

Zrédto: A. Holda, M. Kutera, S.T. Surdykowska, Oszustwa ksiggowe, Difin, Warszawa 2006, s. 158



KATARZYNA SKIBINSKA, JUSTYNA WISNIEWSKA
RACHUNKOWOSC KREATYWNA A OSZUSTWA KSIEGOWE

261

Rys. 1.
Trojkat oszustwa

Zachetalpresia

OSZuU STW\

| Postawa/samousprawiedliwienie

Sposobnosé/okazja l

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Kierownictwo lub pracownicy jednostki moga by¢ zachecanilub podlega¢ presji, by
popelnia¢ oszustwa: przykladowo osiagniecie gorszego niz zakladany wyniku finanso-
wego moze spowodowaé wywieranie naciskéw na kierownictwo jednostki, by w spo-
sob sztuczny poprawic go.

Osoba popelniajaca oszustwo musi mie¢ sposobno$¢ by oszustwo popelnic. Sposob-
nos¢ ta moze tworzy¢ niedzialajacylub dzialajacy wadliwie system kontroli wewnetrz-
nej, bazowanie istotnych elementéw sprawozdania finansowego na przyblizonych sza-
cunkach i tym podobne.

Osoby popelniajace oszustwo albo charakteryzuje postawa, charakter badz zasady
etyczne ulatwiajace im popelnienie oszustwa, albo znajduja si¢ w sytuacji, ktéra umoz-
liwia im tatwe usprawiedliwienie oszukaniczych zachowan (dbatos¢ o dobro firmy)*.

5. Czy rachunkowos¢ kreatywna jest powszechnie akceptowana
i jak odbierajg kreatywno$¢ w rachunkowosci przyszli ksiegowi,
ekonomisci, studenci WNEiz?

Na te pytania pozwolimy sobie odpowiedzie¢ na podstawie ankiety przeprowadzo-
nej na grupie studentéw WNEiZ. Grupa liczyla 86 oséb. Celem badania bylo ukazanie,
czy studenci maja pojecie o rachunkowosci tworczej oraz przedstawienie jak wyglada
stosunek mtodych ludzi do oszustwa.

Studenci zostali zapytani jak odbieraja pojecie rachunkowosci kreatywnej. Z defi-
nicji wynika, ze kreatywno$¢ w rachunkowosci nie jest niczym ztym dopoki nie zosta-
nie zlamane prawo. Natomiast ponad 15% zapytanych studentéw od razu odpowie-
dzialo, ze samo juz stosowanie kreatywnosci w rachunkowosci jest juz przestepstwem.
Wynika z tego, iz rachunkowos¢ kreatywna wérod 15% przysztych ekonomistéw, czy
ksiggowych nie jest absolutnie akceptowana.

** A.Holda, M. Kutera., S.T. Surdykowska, Oszustwa ksiggowe, Difin, Warszawa 2006, s. 158-159.
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Prawie 47% ankietowanych zgodzito si¢, ze kreatywno$¢ jest czyms ulatwiajacym
prace ksiggowego, natomiast pozostate 38% widzialo plusy oraz minusy twérczosci
w dzialaniu osoby zajmujacej si¢ zapisami ksiggowymi.

Co sprawia, ze jeste$my sklonni przechodzi¢ obok prawa i czy che¢ uzyskania
nadprzecietnych zyskow silniejsza jest od naszego sumienia?

Rachunkowos¢ kreatywna powszechnie utozsamiana jest z celowym znieksztal-
caniem informacji przez przedsigebiorstwa. Co sprawia, ze podejmuja si¢ one takich
dziatan?

« Zwigkszenie zysku, ukrycie strat.

« Manipulowanie podstawowymi wskaznikami uzywanymi w analizie finansowe;j.

« Ukrycie ryzyka finansowego.

« Przekonanie kredytodawcéw, pozyczkodawcéw i partneréw handlowych o swo-
jej wiarygodnosci.

« Unikniecie negatywnych skutkéw kontroli ze strony akcjonariuszy.

« ,Podretuszowanie” osiagnie¢ menedzeréw (premie za wyniki).

« Uzyskanie dostepu do kapitatéw, ktérych otrzymanie w inny sposéb nie byloby
mozliwe*!.

Prawie jedna trzecia badanych studentéw stwierdzila, ze czynnikiem ktéry méglby
zmusi¢ ich do oszustwa finansowego jest brak srodkéw do zycia, 20% ankietowanych
oszukaloby gdyby nie mialo z czego splaci¢ kredytu, 11% mlodych ludzi oszukataby
aby zatai¢ informacje, 6% przekonalby do tego kierownik jednostki. Niecale 9% stu-
dentéw odpowiedzialo, ze sa w stanie oszukiwac dla ,czystych” zyskdw, natomiast pra-
wie 25% studentéw nigdy i pod zadnym pozorem nie mogloby dopusci¢ si¢ przestep-
stwa ksiggowego.

Wyniki badan okazaly sie by¢ do$¢ szokujacymi, czy w takim razie 25% ksiggowych
jest w 100% uczciwymi osobami?

Na to pytanie bedzie nam trudno odpowiedzie¢, poniewaz nie podjety$my sie takich
badan ze wzgledu na bezcelowos¢, przeciez nikt jawnie nie przyzna si¢ do przestgpstwa.

6. Konsekwencje popetniania oszustw ksiegowych

Jezeli 75% spoleczenistwa mogtaby dopusci¢ si¢ ,kombinatorstwa”, oczywistym jest
ze nie zostang przylapani wszyscy. Jednak mozna zastanawia¢ si¢ jak wyglada kara dla
takich oséb.

Kto wbrew przepisom ustawy o rachunkowosci:

« nie udziela lub udziela niezgodnych ze stanem faktycznym informacji, wyja-
$nien, o$wiadczen bieglemu rewidentowi albo nie dopuszcza go do pelnienia
obowiazkdw,

2 Tbidem, s. 21.
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« nie poddaje rocznego sprawozdania finansowego badaniu przez bieglego rewi-
denta,

« nie sklada rocznego sprawozdania finansowego do ogloszenia,

« nie sklada rocznego sprawozdania finansowego w sadzie lub w innym organie
prowadzacym rejestr lub ewidencje dzialalnosci gospodarczej jednostki,

« nie udostepnia sprawozdania finansowego i innych dokumentéw, o ktérych mowa
w artykule 68
— podlega grzywnie albo karze ograniczenia wolno$ci*.

Przyklady stosowania agresywnej rachunkowosci:

- wprowadzenie w blad poprzez: manipulacje, zafalszowanie lub zmiany danych
badz dokumentéw zrédlowych, na podstawie ktérych sporzadza sie sprawozda-
nie finansowe,

— blednainterpretacjalub umyslne pominiecie zdarzen, transakejiiinnych znacza-
cych informacji w sprawozdaniu finansowym,

- zamierzone niepoprawne stosowanie zasad rachunkowosci dotyczacych wyceny,
klasyfikacji i uyjawniania informacji.

Ciekawostka moze by¢ informacja, ze 24 lata spedzi za kratami Jeff Skilling skazany
za finansowe oszustwa, ktére doprowadzity do upadku Enronu, ponadto Skilling zostat
réwniez zobowigzany do zwrotu 45 mln dolaréw inwestorom.

Natomiast byly szefksieggowos$ci w amerykanskim koncernie telekomunikacyjnym
WorldCom, Buford Yates przyznajac si¢ do zmowy w celu popelnienia oszustw zwiaza-
nych z obrotem papieréw warto$ciowych, skazany zostal na kare pieciu lat pozbawie-
nia wolnoéci oraz grzywne w wysoko$ci 250 tysiecy dolaréw. Za oszustwa za$ grozi mu
kara do dziesieciu lat wigzienia oraz milion dolaréw grzywny.

7. Najwieksze oszustwa ksiegowe

Oszustwa ksiggowe s zjawiskiem wielce niepokojacym, podstawowe kategorie
ekonomiczne, takie jak zysk, strata, przychdd, koszt, strata nie maja innego samodziel-
nego bytu anizeli ten, ktory jest wynikiem ich pomiaru w skali mikropodmiotu, opar-
tego na zasadach przyjetych jako podstawa systemu rachunkowo$ci w danym kraju®.

Zaostrzenie konkurencji w gospodarce §wiatowej w ostatnich latach, a takze skutki
przewarto$ciowania cen akgji przez inwestoréw i pekniecie ,banki spekulacyjnej” pod
koniec ubieglego wieku zwigkszylto zakres wykorzystywania technik negatywnej inzy-
nierii ksieggowej do falszowania informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych
przedsiebiorstw. Do tej pory sadzono, ze w ksiggowosci sposoby liczenia sa tak $ci-

22 Ustawa z dnia 29 wrze$nial994 roku o rachunkowosci, tekst jednolity Dz. U. 22002, nr 76,
poz. 694.
» A.Holda, M. Kutera, S.T. Surdykowska, Oszustwa ksi¢gowe... op. cit., s. 10.
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$le okreslone, ze na uzycie wlasnej wyobrazni nie ma miejsca, lecz nagle pojawita sie
rachunkowos¢ tworcza i ksiegowi, kojarzeni z nudnymi postaciami pochylonymi nad
rzedami liczb, maja w rzeczywistosci potezna wladze, przyczyniaja si¢ do upadku zna-
nych firm oraz ogromnych strat**.

Skala popelnionych i ujawnionych naduzy¢ przy pomocy falszowania sprawozdan
finansowych przez sp6iki, ktore zbankrutowaty, jak i wartosci tych firm jest olbrzymia.
Niechlubny rekord w tym zakresie w wysoko$ci 63,4 mld USD nalezacy przez pierw-
sze 6 miesiecy 2002 roku do Enronu, zostal ,poprawiony” przez WorldCom i wynidst
103,9 mld USD, co ilustruje tabela 2.

Tabela 2.
Najwieksze bankructwa w USA

Data Warto$¢ aktywéw (mld USD)
WorldCom 06.2002 103,9
Enron 12.2001 63,4
Conesco 12.2002 52,2
Texaco 04.1987 35,9
Financial Corporation of America 09.1988 33,9
Globar Crossing 01.2002 25,5
UAL Corporation 12.2002 25,2
Adelphia Communications 06.2002 24,4
Pacific Gas and Electric 04.2001 21,5
Mcorp 03.1989 20,2
Kmart 01.2002 17,0

Zrédlo: A. Holda, M. Kutera, S.T. Surdykowska, Oszustwa ksiggowe... op. cit., s. 159.

WorldCom byt gigantem telekomunikacyjnym, zatozony zostal w roku 1983, dzia-
tal w 65 krajach. Ocenia sig, ze prawie polowa $§wiatowego ruchu w Internecie odby-
wala sie przy pomocy jego sieci.

Oszustwa ksiegowe to nie tylko problem USA. W roku 1998 niemiecka spoétka
Comroad, zajmujaca si¢ technologiami nawigacyjnymi dwie trzecie swoich przycho-
déw generowala ze sprzedazy dla nieistniejacego klienta z Hongkongu. Natomiast byta

24 Ibidem, s. 18-20.



KATARZYNA SKIBINSKA, JUSTYNA WISNIEWSKA
RACHUNKOWOSC KREATYWNA A OSZUSTWA KSIEGOWE

265

ksiggowa Komisji Europejskiej Marta Andreasen zarzucila postugiwanie si¢ systemem,
ktory jej zdaniem byt tak zly jak ten, ktéry doprowadzit do upadku Enronu. Wszystko
to utwierdza nas w przekonaniu, ze oszustwa ksiegowe stajq sie zjawiskiem globalnym.

Podsumowanie

Traktowanie pojecia ,rachunkowosci kreatywnej” jako oszustwa ksiegowego jest
caly czas wykorzystywane do podwazania jakosci calego systemu rachunkowosci opar-
tego na zasadach wypracowanych przez wieki historycznego rozwoju®. Dopoki poste-
powanie 0s6b zajmujacych sie zapiskami ksiggowymi oraz ich nadzorcéw nie zmieni
sie, jako§¢ i renoma rachunkowo$ci bedzie stala pod znakiem zapytania. Nalezy prze-
strzega¢ regul, do sprawozdawczosci podchodzi¢ z ograniczonym zaufaniem, ale nie
wolno przesadnie sprawdza¢ wiarygodnosci ksiegowych.
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CREATIVE ACCOUNTING AND FRAUDS IN ACCOUNTING

Summary

This document presents a creative accounting in the positive sense, and shows her
faction — aggressive accounting. One of the allegations of contemporary accounts
is that many of the accounting fraud lead to crime. This was caused by the public
reception of creative accounting as breaking the law.

The present work aims at providing basic information about creative accounting.
After its characterization discusses the difference between creativity, abuse and
violations of the law. Based on a survey of students from the Faculty of Econom-
ics and Management of the University of Szczecin later presented as a take away
creativity in accounting for future accountants, economists, and whether they
would be willing to break the law and why. The speech will also be the conse-
quences of aggressive accounting. The work ends with presentation of the largest
accounting fraud in the history of accounting.

Translated by Katarzyna Skibiriska, Justyna Wisniewska
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Anna Zbaraszewska

NOTY SPORZADZANE NA POTRZEBY RACHUNKU
PRZEPtYWOW PIENIEZNYCH W METODZIE POSREDNIE)

Wprowadzenie

Zaspokojenie potrzeb informacyjnych z zakresu przeptywéw pienieznych umoz-
liwia skfadnik sprawozdania finansowego, jakim jest rachunek przeplywow pieniez-
nych, ktory przedstawia stan i ruch srodkéw pienieznych. Rachunek przeptywéw pie-
nieznych uzupelnia informacje zawarte w bilansie oraz rachunku zyskéw i strat, zwiek-
szajac ich warto$¢ informacyjna. Informacje o wplywach i wydatkach w ujeciu histo-
rycznym stanowia podstawe do wyznaczenia kwot, terminéw wystapienia przysztych
przeplywoéw pienieznych netto. Znajomo$¢ wielkoécii struktury przeptywéw pieniez-
nych ulatwia ponadto oceng osiaganych przez jednostke wynikéw memorialowych,
wykazywanych w rachunku zyskow i strat.

Sporzadzenie rachunku przeplywéw pienieznych metoda posrednig wymaga duzej
liczby korekt, aby doprowadzi¢ wynik finansowy do wyniku kasowego. W zwigzku
z tym tworzy si¢ liczne noty ksiegowe, ktore pozwalaja na prawidtowe ustalenie zmian
w poszczegolnych pozycjach tego sprawozdania.

Celem artykulu jest przedstawienie podstawowych not ksiegowych tworzonych na
potrzeby rachunku przeptywéw pienieznych. Jednoczeénie zaprezentowane zostaty wyniki
przeprowadzonych badan dotyczace sporzadzania not przez polskie przedsiebiorstwa.

1. Noty zwigzane z dziatalnoscig operacyjng rachunku przeptywow pienieznych

W rachunku przeplywoéw pienieznych sporzadzone metodg posrednia, tylko nie-
liczne pozycje mozna bezpoérednio przenies$¢ z bilansu lub rachunku zyskow i strat.
Dla wielu pozycji tego sprawozdania niezbedne jest utworzenie dodatkowych not uta-
twiajacych obliczenie tych pozycji.
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Podstawowym zestawieniem, wykonywanym w celu sporzadzenia rachunku prze-

plywoéw pienieznych, jest bilans zmian. Zawiera on zestawienie stanu aktywow i pasy-

wow na poczatek i koniec okresu sprawozdawczego oraz zmian, jakie zaszty w tych

pozycjach. Budowe bilansu zmian przedstawia tabela 1.
Tabela 1.
Bilans zmian

Stanna Stanna . Stan na Stan na .
. Zmiana . Zmiana
Aktywa | poczatek | koniec Pasywa | poczatek | koniec
stanu stanu
okresu okresu okresu okresu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zmiany stanu ustala si¢ na jako réznice miedzy stanem koficowym a poczatkowym

poszczegodlnych aktywoéw i pasywow. Interpretacja tych zmian jest nastepujaca:

zmniejszenie aktywow i zwigkszenie pasywow oznacza dla rachunku przepty-
wow pienieznych wplyw $rodkéw pienieznych,

zwigkszenie aktywow i zmniejszenie pasywow oznacza rozchéd srodkéw pie-
nieznych.

Sporzadzenie zestawienia, jakim jest bilans zmian, umozliwia ustalenie nastepuja-

cych pozycji korekt w cze$ci A rachunku przeptywéw pienig¢znych:

zmiana stanu rezerw - ustalana jako zmiana stanu rezerw z pasywow bilans, ale
nie zawsze mozna bezposérednio przenie$¢ te pozycje z bilansu, poniewaz rezerwy
na odroczony podatek mogga by¢ rozliczane z kapitalem wlasnym i woéwczas nie
wplywaja na wynik finansowy.

zmiana stanu zapasow — pozycja ta ustalana jest na podstawie zmiany stanu zapa-
séw w aktywach bilansu, z tym ze w tej pozycji moga wystapi¢ réznice pomiedzy
wartoscia ujeta w bilansie i rachunku przeplywow pieni¢znych wskutek wyste-
powania operacji, ktére powoduja zmiany w stanie zapaséw a nie s zwigzane
z przeplywami srodkéw pienigznych, jak na przyklad otrzymanie lub przekaza-
nie wkladéw niepienigznych (aportéw) w postaci zapaséw,
zmiana stanu nalezno$ci — zmiana ta odpowiada bilansowej zmianie nalezno$ci
krétkoterminowych i dtugoterminowych, przy czym nalezy zaznaczy¢, ze pozy-
cja ta nie obejmuje zmiany naleznosci dotyczacych dzialalnoséci inwestycyjnej,
zmiana stanu zobowigzan krotkoterminowych, zwyjatkiem pozyczekikre-
dytow krétkoterminowych — w pozycji tej ujmuje si¢ zmiane stanu zobowiazan
krétkoterminowych z wylaczeniem zmian zobowiazan zwigzanych z:

- kredytamiipozyczkami,

- dluznymi papierami,

- zobowigzaniami wekslowymi,
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- innymizobowigzaniami finansowymi,

— dzialalno$cia inwestycyjna,

- zobowiazaniami dotyczacymi zmian zobowiazan na udzialy w kapitale wta-
snym,

- zmiana stanu funduszy specjalnych spowodowanych odpisem z zysku na zasi-
lenie Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych,

- zmianastanurozliczen mi¢gdzyokresowych — zmiana ta obejmuje korekte roz-
liczert miedzyokresowych czynnych i biernych kosztéw, rozliczert miedzyokreso-
wych przychodéw i rozliczert migdzyokresowych czynnych z tytulu odroczonego
podatku dochodowego, jeélinie s3 one odnoszone bezposrednio na kapital wlasny.

Istotnym zagadnieniem jest prawidlowe ustalenie wymienionych pozycji korekt,

gdyz jak wynika z wcze$niejszego omowienia nie zawsze mozna je bezposrednio prze-
nie$¢ z bilansu zmian. Nalezy przedstawi¢ te zmiany i ustali¢ ich wielko§¢ w nocie,
zawierajacej wszystkie istotne i wplywajace na wielko$¢ zmian operacje gospodarcze.
Przykladowq note przedstawia tabela 2.

Tabela 2.
Zestawienie zmian w pozycjach bilansowych uwzglednianych w rachunku
przeplywow pienieznych

L Stanna Stanna .
Wyszczegolmeme . Zmiana
poczatek okresu | koniec okresu

1. Zmiana stanu rezerw:

a) bilansowa (+,-)

b) wzrost rezerw rozliczanych z kapitalem
wlasnym (-)

c) zmniejszenie rezerw rozliczanych z kapitalem
wlasnym (+)

d) stan rezerw na potrzeby rachunku
przepltywéw pienigznych (a-b+c)

2. Zmiana stanu zapasow:
a) bilansowa (+,-)
b) wzrost zapaséw z tytultu otrzymanych
wkladéw niepienieznych (-)
c) zmniejszenie zapaséw z tytutu wniesionych
wkladéw niepienieznych (+)
d) stan zapaséw na potrzeby rachunku

przepltywéw pienigznych (a-b+c)
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Wyszczegolnienie

Stan na
poczatek okresu

Stan na
koniec okresu

Zmiana

3. Zmiana stanu naleznosci:

a) bilansowa (+,-)

b) naleznoéci zwigzane z dziatalnoscia
inwestycyjna (-)

c) naleznosci wniesione jako wktady
niepieni¢zne )

d) naleznosci otrzymane jako wklady
niepieni¢zne (+)

e) stan naleznosci na potrzeby rachunku
przeptywéw pienigznych (a-b-c+d)

4. Zmiana stanu zobowiazan krétkoterminowych:

a) bilansowa (+,-)

b) kredyty i pozyczki (-)

c) dluzine papiery warto$ciowe (-)

d) zobowiazania wekslowe (-)

e) zobowiazania dotyczace dziatalnosci
inwestycyjnej ()

f) zmiana zobowiazan na udzialy w kapitale
wlasnym (-)

g) odpis z zysku na wzrost funduszy specjalnych
©)

h) zobowiazania z tytutu dywidend, premii,
nagréd z zysku (-)

i) stan zobowiazan krétkoterminowych na
potrzeby rachunku przeptywéw pienigznych(a-
b-c-d-e-f-h)

S. Zmiana stanu rozliczen miedzyokresowych

a) bilansowa — aktywa (+,-)

b) bilansowa — pasywa (+,-)

c) ujemna warto$¢ firmy w roku jej powstania (-)

d) otrzymane darowizny w postaci srodkéw
trwalych ()

e) otrzymane dotacje w roku ich powstania (-)

f) zmiana aktywéw z tytulu odroczonego
podatku rozliczane z kapitatem wlasnym (+/-)

g) stan rozliczen miedzyokresowych na potrzeby

rachunku przepltywoéw pienieznych

Zrédlo: opracowanie na podstawie W. Gos, Noty ulatwiajqce sporzqdzanie rachunku przeplywéw
pieni¢znych metodq posredniq, ,Poradnik Finansowo-Ksiegowy” 2006, nr 62, Wiedza i Praktyka,

s.N03/01-N03/26.
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Przedstawiona nota jest sporzadzana, gdy zmiany stanu rezerw, zapaséw, nalezno-
$ci, zobowiazan i rozliczert miedzyokresowych wykazanych w rachunku przeplywow
pienieznych nie s3 zgodne ze zmianami stanu wynikajacymi z bilansu.

Sporzadzenia kolejnych not wymaga wydzielenie z wyniku finansowego kosztow
i przychoddéw, ktore nie s3 zwigzane z dziatalnoscig operacyjna. Nalezy przeprowa-
dzi¢ analize pozostaltych przychodéw i kosztéw operacyjnych, przychodow i kosztow
finansowych oraz zyskéw i strat nadzwyczajnych. Ponadto nalezy dokona¢ podziatu
tych kategorii na trzy grupy:

1) dotyczace dzialalnosci operacyjnej, ktére nie wymagaja korekty wyniku finan-
sowego,

2) niedotyczace dzialalnosci operacyjnejinie powodujacych przeptywéw pieniez-
nych,

3) niedotyczace dzialalnosci operacyjnej i powodujace powstanie przeptywéw pie-
nieznych.

Noty, ktore postuza do wyodrebnienia tych kategorii przedstawiaja tabele 3- 5.

Tabela 3.
Nota dotyczaca pozostalych przychodéw i kosztéw operacyjnych

Rok Rok

Wyszczegolmeme ublegly blezqcy

I. Pozostale przychody operacyjne, ktére dotyczg dzialalnosci
operacyjnej

1. Wartos¢ odpisanych, przedawnionych lub umorzonych zobowigzan

2. Warto$¢ rozwigzanych rezerw

3. Warto$¢ rozwiazanych odpiséw aktualizujacych naleznosci

4. Otrzymane kary umowne, grzywny

IL. Pozostale przychody operacyjne, ktére nalezy przenie$¢ do
dzialalno$ci inwestycyjnej

1. Zysk ze zbycia niefinansowych aktywéw trwatych

III. Pozostate przychody operacyjne, o ktére nalezy skorygowa¢
dzialalno$¢ operacyjna. Nie majg one wplywu na inng dzialalno$¢ bo
nie powoduja przeptywoéw pienieznych

1. Nadwyzki inwentaryzacyjne srodkéw trwatych

IV. Pozostale koszty operacyjne dotyczace dzialalno$ci operacyjnej

1. Odpisy aktualizujace warto$¢é naleznosci
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Wryszczegblnienie

Rok
ubiegly

Rok
biezacy

2. Odpisy aktualizujace warto$¢ zapasow

3. Odpisane przedawnione, umorzone lub nie$ciggalne naleznosci

4. Zaplacone kary umowne

S. Darowizny w formie zapaséw

V. Pozostale koszty operacyjne, ktore nalezy przenies¢ do dziatalnosci
inwestycyjnej

1. Strata ze zbycia niefinansowych aktywoéw trwalych

VI. Pozostale koszty operacyjne, o ktére nalezy skorygowa¢ dziatalnos¢
operacyjna. Nie majg one wplywu na inng dziatalno$¢ bo nie
powoduja przeptywéw pienieznych.

1. Warto$¢ netto zlikwidowanych srodkéw trwatych

2. Przekazane darowizny rzeczowych aktywow trwatych

3. Niedobory sktadnikéw dziatalnosci inwestycyjnej

4. Odpisy aktualizujace warto$é rzeczowych aktywow trwalych

Zrédlo: ibidem, s. N03/01-N03/26.

Tabela 4.
Nota dotyczaca przychodow i kosztow finansowych

Wyszczegolnienie

Rok
ubiegly

Rok
biezacy

I. Przychody finansowe, ktére dotycza dziatalnoéci operacyjnej

1. Odsetki od wkladéw na rachunkach biezacych, lokat do 3 miesiecy

2. Naliczone, zaptacone odsetki od naleznosci z tytutu dostaw

3. Zrealizowane réznice kursowe dotyczace naleznosci z tytulu dostaw

4. Dodatnie réznice kursowe powstale przy wycenie rozrachunkéw na
dzien bilansowy

II. Przychody finansowe, ktére nalezy przenies¢ do dziatalnosci
inwestycyjnej

1. Otrzymane dywidendy

2. Otrzymane odsetki od lokat terminowych powyzej 3 miesiecy




ANNA ZBARASZEWSKA
NOTY SPORZADZANE NA POTRZEBY RACHUNKU PRZEPtYWOW PIENIEZNYCH...

273

Wyszczegolnienie

Rok
ubiegty

Rok
biezacy

3. Otrzymane odsetki od udzielonych pozyczek, dluznych papieréw
warto$ciowych

4. Zysk ze zbycia inwestycji

III. Przychody finansowe, o ktére nalezy skorygowac¢ dziatalnos¢
operacyjna. Nie majg one wplywu na inng dziatalno$¢ bo nie
powoduja przeptywéw pienieznych

1. Naliczone odsetki od udzielonych pozyczek, dtuznych papieréw
warto$ciowych

2. Dodatnie réznice kursowe od inwestycji powstale na dzieri bilansowy

3. Umorzenie zaciagnietych kredytéw, pozyczekiinnych zobowiazan
finansowych

IV. Koszty finansowe dotyczace dzialalno$ci operacyjnej

1. Naliczone, zaplacone odsetki od zobowiazan z tytutu dostaw i innych
zobowigzan zwigzanych z dziatalnoécia operacyjna

2. Zrealizowane réznice kursowe dotyczace zobowiazan z tytulu dostaw

3. Ujemne réznice kursowe powstale przy wycenie rozrachunkéw na
dzieni bilansowy

V. Koszty finansowe, ktore nalezy przenie$¢ do dzialalno$ci finansowej

1. Prowizje i odsetki od kredytéw bankowych

2. Odsetki z tytulu uméw leasingu finansowego

3. Strata ze zbycia inwestycji

VI. Koszty finansowe, o ktoére nalezy skorygowac dzialalnos¢ operacyjna.
Nie maja one wplywu na inng dzialalno$¢ bo nie powoduja
przeplywow pienieznych

1. Odpisy aktualizujace wartos$¢ inwestycji finansowych

2. Umorzenie udzielonych pozyczek

Zrédlo: ibidem, s. N03/01-N03/26.
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Tabela S.
Nota dotyczaca zyskéw i strat nadzwyczajnych

Rok Rok

Wryszczegodlnienie ubiegly | biezacy

I. Zyski nadzwyczajne, ktére koryguja dziatalno$¢ operacyjna.

1. Niepieniezne zyskilosowe w skladnikach dziatalnosci inwestycyjnej

I. Straty nadzwyczajne, ktére koryguja dzialalno$¢ operacyjna.

1. Niepieniezne straty losowe w skladnikach dzialalno$ci inwestycyjnej

Zrédlo: ibidem, s. N03/01-N03/26.

Kolejna nota obejmuje zestawienie operacji, ktore nie zostaly bezposrednio wyod-
rebnione w rachunku przeplywow pienigznych. S to informacje zwigzane z podatkiem
dochodowym od 0séb prawnych (tabela 6).

Tabela 6.
Zestawienie operacji zwiazanych z podatkiem dochodowym

Lp. | Wyszczegélnienie Rok ubiegly |Rokbiezacy

1. |Podatek dochodowy wykazany w rachunku zyskow i strat

+/- zmiana stanu rezerw na podatek dochodowy
(z pominieciem rezerw odnoszonych na kapital podstawowy

+/- zmiana stanu rozliczen miedzyokresowych czynnych
z tytutu podatku dochodowego (bez rozliczert odnoszonych
na kapital wlasny)

Podatek dochodowy obciazajacy wynik finansowy danego
okresu

+ podatek dochodowy wedlug deklaracji podatkowej
odnoszony bezposrednio na kapital wlasny

3. |Podatek dochodowy wedlug deklaracji

+/- zmiana stanu nalezno$ci z tytutu podatku dochodowego

+/- zmiana stanu zobowiazan z tytutu podatku dochodowego

4. |Podatek dochodowy zaptacony

Zrédlo: opracowanie na podstawie E. Sniezek, E. Waliniska.: Odroczony podatek dochodowy jako
kategoria pomiaru systemu rachunkowosci — aspekt memoriatowy i kasowy, Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci 2002, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, T.6 (70), s. 220.
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Przedstawione noty pozwalaja na sporzadzenie metoda posrednia czesci rachunku
przeplywoéw pienieznych dotyczacej dziatalno$ci operacyjne;j.

2. Noty dotyczace dziatalnosci inwestycyjnej i finansowej rachunku
przeptywow pienieznych

Noty ksiegowe sporzadzane sg takze dla dzialalnosci inwestycyjnej i finansowe;j.
W dzialalno$ci inwestycyjnej noty powinny dotyczy¢ zagadnien takich jak:

1) zmiana rzeczowych aktywéw trwalych oraz wartosci niematerialnych i praw-
nych,

2) zmiana udzialéw, akeji i innych diugo - i krétkoterminowych aktywéw finan-
sowych,

3) przeplywy zwiazane z udzielonymi pozyczkami.

Przykladowe noty dotyczace dzialalno$ci inwestycyjnej prezentuja tabele 7-10.

Tabela 7.
Zmiany wartosci brutto srodkéw trwatych

Grupa $rodkéw BO | Zakup Darowizna Aport| Sprzedaz | Likwidacja Darowizna BZ
trwatych otrzymana przekazana
1. Grunty

2. Budynki, lokale

3. Maszyny
iurzadzenia

4. Srodki
transportu

S. Inne $rodki

trwale

6. Srodki trwale
w budowie

Razem

Zrédlo: opracowanie na podstawie W. Gos, Noty ulatwiajqce sporzqdzanie rachunku... op.cit.” s.
N03/01-N03/26.
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Tabela 8.

Zmiany umorzenia §rodkéw trwatych

Grupa $rodkéw trwalych

Zwigkszenia
BO

Zmniejszenia

Amortyzacja

Sprzedaz

Likwidacja

Darowizny

BZ

1. Budynki, lokale

2. Urzadzeniaimaszyny

3. Srodki transportu

4. Inne $rodkitrwale

Razem

Zrédlo: ibidem, s. N03/01-N03/26.

Tabela 9.

Zmiany warto$ci aktywow finansowych

Grupa aktywow
finansowych

BO Aktuahz{a?]a
wartosci

Przychody

Przekwalifikowanie

Rozchody | BZ

Udzialy i akcje

Inne papiery
warto$ciowe

Inne sktadniki
aktywéw finansowych

Zrodlo: ibidem, s. N03/01-N03/26

Tabela 10.

Wplywy i wydatki z tytulu udzielonych pozyczek

Wyszczegolnienie

Rok
ubiegly

Rok
biezacy

1. Stan poczatkowy
2. Zwiekszenia:
a) udzielenie pozyczek

b) zrealizowane dodatnie réznice kursowe
c) dodatnie réznice kursowe ustalone na dzieri bilansowy
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Wyszczegolnienie

Rok
ubiegty

Rok
biezacy

2. Zmniejszenia:
a) splata pozyczek
b) umorzenia
c) realizowane ujemne réznice kursowe
d) ujemne réznice kursowe ustalone na dzier bilansowy

4. Stan koncowy

Zrédlo: ibidem, s. N03/01-N03/26.

Noty dotyczace dzialalnos$ci finansowej powinny zawiera¢ szczegétowe informa-

cje o kredytach bankowych. Ponadto wazne jest zestawienie informacji dotyczacych:

- wplywéw i wydatkéw z tytulu emisji i wykupu papieréw warto$ciowych,

- podziatu zysku,
— platno$ci zwiagzanych z leasingiem finansowym.

Nota przedstawiona w tabeli 11 dotyczy wplywéw i wydatkéw zwiazanych z kre-

dytami bankowymi.

Tabela 11.
Wplywyiwydatki z tytulu kredytow bankowych

Wyszczegélnienie

Rok ubiegly | Rok biezacy

1. Stan poczatkowy
2. Zwigkszenia:

a) zaciagniecie kredytéw

b) zrealizowane ujemne réznice kursowe

¢) ujemne réznice kursowe ustalone na dzieni bilansowy
3. Zmniejszenia:

a) splata kredytéw

b) umorzenia

¢) zrealizowane dodatnie réznice kursowe

d) dodatnie réznice kursowe ustalone na dzieni bilansowy
4. Stan koncowy

Zrédlo: ibidem, s. N03/01-N03/26.

Przykladem kolejnej noty, ktéra moze wspomoéc sporzadzenie rachunku przepty-

wow pienieznych jest nota ujmujaca operacje niepieniezne w okresie, za ktéry sprawoz-

danie jest sporzadzane (por. tabela 12).
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Tabela 12.
Zestawienie przykladowych zdarzen niepieni¢znych, ktore wystapily w danym
okresie sprawozdawczym

Lp. Wyszczegélnienie Rok ubiegly | Rok biezacy

1. |Zamiana dlugu na akcje wlasne

Wkiad niepieniezny wniesiony do spotki ,A” w zamian za
objecie udzialéw (akeji)

3. |Podpisanie umowy leasingu finansowego

Zrédlo: opracowanie na podstawie E. Sniezek, E. Waliniska, Przeplywy pieni¢zne jako przedmiot
dokumentacji systemu rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowej jednostki — wybrane aspekty
praktyczne, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce 2006,
T.35(91), s. 168.

3. Dodatkowe objasnienia i informacje zwigzane z rachunkiem przeptywow
pienieznych

Regulacje zwigzane z minimalnym zakresem dodatkowych informacjii objasnien do
rachunku przeplywéw pienieznych zawarte sa w zalaczniku nr 1 do Ustawy o rachun-
kowo$ci'. Powinny one obejmowac¢ zgodnie z nim w szczegdlnosci:

— opis struktury $rodkéw pienieznych przyjetych do rachunku przeplywoéw pie-

nieznych, jedli r6zni si¢ ona od ich struktury przyjetej do sporzadzenia bilansu,

- uzgodnienie przeplywow pieni¢znych netto dziatalno$ci operacyjnej ustalonych
metoda bezposrednig z przeplywami pienieznymi netto tej dzialalnoéci ustalo-
nymi metoda posrednia, w przypadku, gdy jednostka sporzadza rachunek prze-
plywoéw pienieznych metoda bezposrednia,

— wyjaénienie przyczyny znaczacych réznic miedzy zmianami stanu niektérych
pozycji bilansu oraz zmianami tych samych pozycji wykazanych w rachunku
przeplywoéw pienieznych.

W praktyce oznacza to, ze jednostka sporzadzajaca rachunek przeplywoéw pieniez-
nych musi w informacji dodatkowej wskaza¢, ktére pozycje zalicza do srodkéw pieniez-
nych na potrzeby rachunku przeplywow pienig¢znych, a takze wyszczegélni¢ te pozy-
cje, ktére nie s3 ujete w pozycji bilansowej , Srodki pienigzne i inne aktywa pienigzne.”

Przykladowa nota przygotowana na potrzeby przedstawienia struktury $rodkow
pieni¢znych w rachunku przeptywéw pieni¢znych jest zaprezentowana w tabeli 13.

! Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrzeénia 1994, Dz. U. nr 121, poz. 591 z pdézniejszymi
zmianami
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Tabela 13.
Struktura srodkéw pienieznych przyjeta na potrzeby rachunku przepltywow
pieni¢znych
Zmiana stan Srodki pienigzne na koniec
Rodzaj $rodkéw Rok Rok jlana stait okresu o ograniczonej
Lp. . .. . $rodkow Lo
pienieznych biezacy |poprzedni| = . mozliwosci
pienieznych .
dysponowania
Srodki pienigzne
1 )
w kasie
Srodki pienigzne
2 |narachunkach
bankowych

Inne $rodki
pienigzne, w tym:

3 |

1 |Czeki

2 | Weksle obce

3 Bony handlowe,
skarbowe, itp.

4 |Inne (np. odsetki)

Zrédto: Opracowanie na podstawie E. Sniezek, E. Walifiska, Przeplywy pienigzne jako

przedmiot... op. cit., s. 168.

W literaturze przedmiotu coraz czesciej mozna spotka¢ poglad?, Ze pomimo nie-
zmiernie duzej przydatnosciinformacyjnej metody bezpoéredniej nie nalezy pomniej-
sza¢ znaczenia informacji o korektach memorialowych wyniku finansowego w meto-
dzie posredniej. Korekty te pozwalaja na powiazanie rachunku przeplywéw pienieznych
z pozostalymi elementami sprawozdania finansowego i stanowia podstawe do oceny
osigganych wynikow jednostki na podstawie elementéw bilansowych i wynikowych,

na przyklad poprzez zmiane stanu rezerw, zapaséw i rozrachunkéw.

2 E.Sniezek, E. Walifiska: Przeplywy pienigzne jako..., op. cit., s. 170.
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4. Wyniki badan ankietowych dotyczace tworzenia not przez
przedsiebiorstwa dziatajace w Polsce

Potrzebe tworzenia not uzupelniajacych informacje zwiazane z rachunkiem prze-
plywoéw pienieznych potwierdzily przeprowadzone badania ankietowe.

Badania ankietowe przeprowadzono w okresie czerwiec-grudzien 2006 wéréd S00
przedsigbiorstw dzialajacych na rynku polskim. Zgodnie z zaleceniamiliteratury facho-
wej, za minimalna prébe do tego typu badat mozna przyjaé 250 podmiotéw’. Badania
te przeprowadzone zostaly na potrzeby pracy doktorskiej autorki artykutu.

Liczba wypelnionych i odestanych ankiet wyniosta 97. Dwie ankiety nie posiadaly
w wiekszo$ci zadnych odpowiedzi, stad tez nie zostaly uwzglednione w dalszej anali-
zie. Zebrany material badawczy z 95 jednostek (19% préby badawczej) stanowi pod-
stawe do prezentacji wynikow.

W celu sporzadzenia rachunku przeplywéw pienieznych w ankietowanych podmio-
tach gospodarczych tworzone byly noty ksiegowe dla wszystkich trzech dzialalnosci:
operacyjnej, inwestycyjnej i finansowej. Tylko 11 ankietowanych podmiotéw (11%)
nie sporzadzalo zadnych not ksiegowych, wskazujac, ze informacje dotyczace prze-
plywoéw pieni¢znych byly automatycznie generowane na podstawie zapiséw na kon-
tach analitycznych.

Notami ksiegowymi najczeéciej sporzadzanymi do dzialalnosci operacyjnej byty
noty dotyczace rezerw — tworzylo je 55 jednostek (58%) i rozliczeti migdzyokresowych
- 5Sjednostek (58%). Note dotyczaca zobowiazan krétkoterminowych sporzadzato SO
ankietowanych jednostek (53%). Kolejne najczesciej sporzadzane noty zwiazane z dzia-
lalnoscig operacyjna to noty dotyczace nalezno$cii wydzielenia kosztéw oraz przycho-
doéw nie zwiagzanych z dzialalnoécia operacyjna. Byly one sporzadzane w 44 jednost-
kach (47%) Najrzadziej sporzadzana byla nota dotyczaca zapaséw. Sporzadzalo j 40
respondentdw (42%). S respondentéw (5%) wskazalo jeszcze na tworzenie noty ksiego-
wej zwiazanej z amortyzacja. Na wykresie 1 zaprezentowano rodzaje not ksieggowych
sporzadzanych do rachunku przeplywéw pienieznych.

W5réd not tworzonych do dzialalno$ci inwestycyjnej (wykres 2) najczesciej wska-
zywana byla nota dotyczaca zmian w rzeczowych aktywach trwatych (sporzadzana w 64
podmiotach — 68%), a nastepnie nota dotyczaca zmian w udziatach, akcjach i innych
aktywach finansowych — 44 respondentéw (47%). S respondentdw (5%) tworzylo takze
note zwigzana z warto$ciami niematerialnymi i prawnymi.

3 Z.Kedzior, K. Kracz: Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa 1999, s. 79.
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Wykres 1.
Wykorzystanie not ksiegowych w sporzadzaniu przeplywow pieni¢znych
z dzialalno$ci operacyjnej

Noty dotyczace
amortyzacji

Noty dotyczace
zapasow

Noty dotyczace
naleznosci

Noty dotyczace
rozliczen
miedzyokresowych

Noty dotyczace rezerw

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Wykres 2.
Wykorzystanie not ksiegowych w sporzadzaniu przeplywoéw pienigznych
z dzialalno$ci inwestycyjnej

Noty dotyczace warto$ci
niematerialnych i prawnych

Noty dotyczace zmian w udziatach, akcjach
iinnych aktywach finansowych

Noty dotyczace zmian w rzeczowych aktywach trwatych

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.
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Do najczeéciej tworzonych not zwigzanych z dzialalnos$cia finansowa (wykres
3) nalezala nota zwigzana z kredytami bankowymi (59 respondentéw — 63%). Rza-
dziej tworzone byly noty zwiazane z platnosciami dotyczacymi leasingu finanso-
wego (44 ankietowanych — 47%) i podziatu zysku (44 ankietowanych — 47%). Nota
dotyczaca wplywow i wydatkéw z tytulu emisji i wykupu papieréw wartosciowych
byta sporzadzana przez 24 ankietowane podmioty (26%). S ankietowanych podmio-
tow (5%) sporzadzalo noty ksiegowe zwigzane z pozyczkami. Kolejna nota ksiegowa
sporzadzana dla tej dzialalnosci byla nota dotyczaca dywidendy — sporzadzalo ja S
respondentéw (5%).

Wykres 3.
Wykorzystanie not ksiegowych w sporzadzaniu przeplywoéw pieni¢znych
z dzialalno$ci finansowej

Noty dotyczace dywidenty
| |
| |

Noty dotyczace pozyczek

Noty dotyczace wplywow .

iwydatkéw z tytutu emisji i wykupu
papier6w warto§ciowych

Noty dotyczace podziatu zysku ‘

Noty dotyczace podziatu leasingu finansowego ‘

Noty dotyczace kredytow bankowych .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Przeprowadzone badania wskazaly na potrzebe tworzenia not uzupetniajacych,
ktdére wspomagaja sporzadzenie gtéwnego sprawozdania zwigzanego ze §rodkami pie-
nieznymi jakim jest rachunek przeptywéw pienieznych.

Wszystkie jednostki objete obowiazkiem sporzadzenia rachunku przepltywéw pie-
nieznych opracowuja go metoda posrednia jako element sprawozdania finansowego,
albo winformacji dodatkowej w przypadku, gdy wybraly metode bezposrednia do pre-
zentacji przeplywoéw pieni¢znych w sprawozdaniu finansowym. Istotne jest zatem, aby
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odpowiednie pozycje byly ustalone prawidlowo. Zapewni¢ mogg to noty sporzadzane
do poszczegdlnych czesci rachunku przeplywoéw pienieznych.

Rachunek przeplywéw pienieznych to element sprawozdania, ktéry zaspokaja
potrzeby informacyjne zaréwno zarzadzajacych przedsigbiorstwem, jak i odbiorcéw
zewnetrznych. Wynika to z szerokiego zestawu informacji jakich dostarcza. Rachu-
nek przeplywoéw pienieznych stanowi integralny element sprawozdania finansowego,
a polaczenie go z pozostalymi elementami sprawozdania pozwala na uzyskanie calo-
$ciowego obrazu sytuacji finansowej jednostki gospodarczej. Stad tez bardzo istotne
jest prawidlowe ustalenie poszczegolnych pozycji zawartych w rachunku przepltywéw
pienieznych. Staje si¢ to mozliwe jest dzigki notom, ktdre zostaty opisane w artykule.

Przedstawione wyniki badan przeprowadzone przez autorke réwniez dowodza, ze
niemozliwe jest sporzadzenie rachunku przeplywéw pienieznych bez tworzenia dodat-
kowych zestawien zwigzanych z poszczegélnymi jego pozycjami.

Dotychczasowe obserwacje dotyczace sprawozdan finansowych jednostek gospo-
darczych wskazuja, ze w praktyce kazda jednostka sporzadzajaca rachunek przepty-
wow pienigznych tworzy dodatkowo noty zwiazane z tym elementem sprawozdania
finansowego.
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NOTES USED IN PREPARATION OF INDIRECT
CASH FLOW STATEMENT

Summary

The article presents a set of notes prepared for the cash flow statement, whose
task is to provide relevant information related to cash flow. Notes can help to
determine the specific items of the cash flow statement in indirect method. This
allows for better links between the cash flow position of the balance sheet items
and profit and loss account.

Translated by Anna Zbaraszewska
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