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W prowadzenie

Problematyka rozwoju jest przedmiotem wielu rozwazan teoretycznych w ra-
mach nauk o zarzadzaniu. Czesto podkresla sie, ze rozwéj jest warunkiem prze-
trwania organizacji w dobie wielkich przemian globalizacyjnych. Globalizacja
stanowi z jednej strony wielkg szanse rozwojowa, z drugiej zas strony niedostrze-
zenie pojawiajacych sie szans moze by¢ dla organizacji przyczyng wielu proble-
moéw. Moga one wynika¢ z braku dostosowania si¢ i wykorzystania nadarzaja-
cych sie okazji.

W niniejszym opracowaniu problematyke rozwoju poruszono w odniesieniu
do przedsiebiorstw oraz regionéw. W literaturze przedmiotu szeroko opisywane
sa podstawy i warianty rozwojowe przedsiebiorstw. Cecha charakterystyczna jest
to, ze wobec zjawisk globalizacyjnych Sciezki rozwojowe przedsiebiorstw uwzgled-
niaja aktywnos$¢ gospodarczg na rynkach o zasiegu Swiatowym.

Rozwojowi regionalnemu i lokalnemu poswieca sie takze wiele uwagi. Méwi
sie rowniez o konkurencyjnosci regionéw, analizuje sie czynniki wplywajgce na
ich rozwdj. Rozwdj regionalny ma bardzo silne uwarunkowania lokalizacyjne,
zwigzane z polozeniem geograficznym (krajobraz, przyroda, zasoby naturalne),
ale takze z mozliwosciami w zakresie posiadanego kapitatu ludzkiego czy infra-
struktury. Czesto podkresla sie jednak wystepowanie zalezno$ci miedzy zamierze-
niami strategicznymi przedsiebiorstw na danym terytorium a szansami rozwoju
regionalnego i lokalnego. Czynnikiem majgcym wplyw nie tylko na strategiczne
zachowania przedsiebiorstw, ale takze na strategie regionalne jest aspekt ekolo-
giczny. Powszechnie uznawana jest koncepcja rozwoju zréwnowazonego, odno-
szaca sie do rownowazenia celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych.
Dotyczy ona zar6wno przedsiebiorstw, jak i regionéw. Rozwdj ten jest tez opisy-
wany przez trzy stowa kluczowe: ekonomia, ekologia i etyka. Rozwazania ogdlne
odnoszace si¢ do problematyki rozwoju zréwnowazonego zawarto w ostatniej
czesci niniejszego tomu. Ze wzgledu na to, ze aspekt ekologiczny zyskuje na
znaczeniu jako czynnik rozwoju przedsiebiorstw i regiondéw, przewija sie on
w szeregu artykuléw w réznych czesciach tego opracowania.
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Andrzej Chodynski

Aspekty spoleczne omawiane s3 w niniejszym tomie przede wszystkim z punktu
widzenia tworzenia potencjatu zwiazanego z wykorzystaniem w organizacjach
zasobow ludzkich. Jest to wazny fragment rozwazan, nawiazuje bowiem do wsp6t-
czesnych pogladéw dotyczacych uczenia si¢ i zarzadzania wiedza, wykorzystania
kapitatu intelektualnego i budowy kapitalu spotecznego w organizacjach.

Cze¢$¢ pierwsza niniejszego opracowania nosi tytult Z problematyki zarzq-
dzania przedsi¢hiorstwami i ich rozwojem. Zawiera ona rozwazania o budowie
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw (autorzy: J. Rybicki i B. Pawlow-
ska) na tle zjawisk ograniczania konkurencji w gospodarce (L. Szczajuk).
Kolejny tekst analizuje zagadnienie zarzadzania wynikami (M. Jablonski,
A. Jablonski). W pierwszym z tych rozwazan punktem wyjscia uczyniono teo-
rie zasobowe przedsiebiorstw, wyznaczajac tym samym sposob myslenia o roz-
woju organizacji. Realizacja celow strategicznych przez zarzadzanie wynikami
wiaze sie z szeroka dyskusja zwiazana z budowa wartosci przedsiebiorstw. Stra-
tegiczne aspekty rozwojowe przedsiebiorstw powinny uwzgledniaé réwniez pro-
blematyke ekologiczna. A. Chodynski, A. Jablonski i M. Jabtonski podniesli
temat bezpieczenstwa ekologicznego, proponujac zaréwno budowe strategii tego
bezpieczenstwa, jak i system zarzadzania bezpieczefistwem ekologicznym
z uwzglednieniem podejscia procesowego. Budowa tego typu strategii jest jed-
nym z elementéw odpowiedzialnosci ekologicznej przedsiebiorstw. Problematyce
wyceny aktywéw jednostek postawionych w stan likwidacji swoje rozwazania
poswieca D. Sitek. E. Biertosz porusza z kolei zagadnienie zarzadzania kosztami
w przedsiebiorstwie. Na role dokumentéw elektronicznych w dzialalnosci orga-
nizacji zwraca uwage E. Pralat-Kubiszewska.

Druga czes¢ tomu nosi tytul Czynnik ludzki w tworzeniu potenciatu organizacji.
Problematyce roli ludzi w organizacjach poswiecono w literaturze przedmiotu
bardzo wiele uwagi. W szczegdlnosci wiele miejsca zajmuja rozwazania dotycza-
ce kapitatu ludzkiego i réznych aspektéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Kapi-
tal ludzki traktowany jest jako czes¢ kapitalu intelektualnego organizaciji, ktory
stanowi niewidzialny zaséb, majacy zasadniczy wpltyw na budowe pozycji kon-
kurencyjnej przedsi¢biorstwa. Problematyka ta jest rozpatrywana z kilku punk-
tow widzenia. M. Tyraniska analizuje znaczenie rozwoju potencjatu pracy, opiera-
jac sie na wynikach badan wlasnych, dotyczacych kluczowych form inwestycji
na rzecz wzbogacenia potencjatu kwalifikacyjnego pracownikéw. J. Dziefidziora
omawia, w Swietle badan wtasnych, role ocen pracowniczych w ksztaltowaniu
potencjalu spolecznego organizacji. Waznym instrumentem budujacym poten-
¢jal organizacji jest uczenie si¢. B. Maj wskazuje na role e-learningu, a W. Husz-
lak i M. Wozniak pokazuja szanse tkwiace w aktywnosci studentéw i absolwen-
tow przy wdrazaniu innowacyjnych rozwiazan i systeméw informatycznych na
rzecz malych i srednich przedsiebiorstw.
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WPROWADZENIE

Wywody oparto na do§wiadczeniach Krakowskiej Szkoly Wyzszej im. An-
drzeja Frycza Modrzewskiego zwiazanych z wykorzystaniem $rodkéw Unii Euro-
pejskiej. Prezentujac badania wlasne, 1. Figurska podnosi znaczenie rozwoju wie-
dzy zbiorowej w organizacjach. Wiedze t¢ zdobywa si¢, przynajmniej na etapie
wstepnym, w procesie uczenia si¢ pracownikéw. Na rézne role zyciowe czlowieka
zwracajg uwage M. Makowiec i T. Bober. Autorzy prezentuja poglad, ze rownowa-
ge miedzy praca a réznymi formami zyciowej aktywnosci moze zapewnic telepraca.

Z zagadnien roxwoju regionalnego ¢ lokalnego to tytul trzeciej czesci opracowania.
Rozpoczyna ja artykul A. Kozucha, ktéry omawia instrumenty wspierania roz-
woju lokalnego przez samorzad terytorialny. Wage aspektéw ekologicznych
w rozwoju regionalnym podnosi w swym opracowaniu A. Chodynski. Autor
zwraca uwage na uwarunkowania regionalnej i globalnej odpowiedzialnosci eko-
logicznej z uwzglednieniem roli korporacji. M. Huczek okresla role czynnika eko-
logicznego w zarzadzaniu rozwojem lokalnym. Autor omawia znaczenie mysle-
nia strategicznego i systemowego przy budowie konkurencyjnosci na tle rozwoju
regionalnego i lokalnego opartego m.in. na przedsi¢biorczosci. S. Matusik propo-
nuje metod¢ umozliwiajaca efektywne modelowanie poziomu rozwoju spotecz-
no-gospodarczego gmin. Autor wskazuje przy tym na znaczne zréznicowanie
rozwoju gmin malopolskich. Szanse rozwoju gmin stwarza agroturystyka.
A. Lysak, P. Kielb, S. Urlik i M. Wozniak dokonuja analizy internetowych ofert
agroturystycznych wojew6dztwa malopolskiego.

Wybrane aspekty rozwoju regionalnego i lokalnego, analizujac szersze uwa-
runkowania, zaprezentowali autorzy z Wegier, Bialorusi i Ukrainy: Z. Balogh
przedstawit problematyke podatkéw na Wegrzech z perspektywy rozwoju regio-
nalnego; J. Platonienko i G. Jazkowa odniosly si¢ do opodatkowania zasobow
gruntowych na Bialorusi; P. Janczuk i O. Szczodro z Ukrainy oméwily zagadnie-
nia zwigzane z regulowaniem odcinkéw rzek; w prezentacji M. Pleskacz z Ukra-
iny zaprezentowano cechy zarzadzania antykryzysowego w rolnictwie.

Ostatnia cz¢$¢ tomu nosi tytul Wybrane nwarunkowania rozwoju przedsighiorstw
7 regiondw. Zawiera ona tresci istotne dla wlasciwego rozumienia wplywu wybra-
nych czynnikéw na rozwdj lokalny, regionalny i poszczegdlnych podmiotéw
gospodarczych.

Rozwazania na temat rozwoju zrobwnowazonego prezentuja S. Galata i U. Pie-
trzyk. Pojecie rozwoju zréwnowazonego zostato powszechnie przyjete przez spo-
fecznos¢ migdzynarodowa i jego wplyw na dynamike rozwoju na réznych pozio-
mach (globalny, poszczegdlnych panistw, regionéw, miast, gmin i przedsiebiorstw)
jest wyraznie odczuwalny. Drugim czynnikiem rozwoju podnoszonym w niniej-
szym opracowaniu jest rola rynku pracy i zwiazane z tym wybrane aspekty spo-
feczne. M. Wozniak i W. Huszlak zwracaja uwage na problem kwalifikacji os6b
poszukujacych pracy. Wskazuja na mozliwosci wykorzystania $rodkéw Unii
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Europejskiej w celu dostosowania tych kwalifikacji do zapotrzebowania rynku
pracy. Z kolei temat konkurencyjnosci kobiet na rynku pracy na przyktadzie
Ukrainy prezentuje L. Kowal. Problem ochrony socjalnej spoleczenistwa w wa-
runkach gospodarki rynkowej podnosi S. Hataszko. Problematyke tworzenia struk-
tur wladzy na Bialorusi, réwniez w ujeciu regionalnym, na tle historycznym
omawia I. Anczak w artykule kofczacym niniejsze opracowanie.

Prezentowana w tym tomie tematyka dowodzi ciaglosci zainteresowant na-
ukowo-badawczych zaréwno pracownikéw Krakowskiej Szkoly Wyzszej im. An-
drzeja Frycza Modrzewskiego, jak i oséb wywodzacych si¢ z réznych osrodkow
krajowych i zagranicznych. Jest ona kontynuacja rozwazan zawartych w pracy
zbiorowej pt. Spofeczne i ekologiczne aspekty zarzqdzania wydanej przez Krakowska
Szkole Wyzsza (Oficyna Wydawnicza AFM) w 2007 roku.

Andyzej Chodyiiski
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Jacek Rybicki, Beata Pawlowska

Kluczowe kompetencje jako zrédlo przewagi
konkurencyjnej i podstawa budowy strategii
rozwoju przedsiebiorstw

Streszczenie: Cele artykulu to: zaprezentowanie gtéwnych kierunkéw we wspot-
czesnej teorii przewagi konkurencyjnej, préba uporzadkowania i systematyzacji
réznych podejsé, jak rowniez przedstawienie kluczowych kompetencji jako zro-
dla przewag konkurencyjnych na réznych poziomach strategicznych. Szczegdlnie
interesujace moga by¢ rozwazania na temat sposobéw tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej na naste¢pujacych poziomach: otoczenia konkurencyjnego, korpora-
gji, strategicznej jednostki biznesu i na poziomie produktu. Autorzy artykutu
pragna zasygnalizowal réwniez wzglednos¢ przewagi konkurencyjnej w zalez-
nosci od kontekstu strategicznego. Waznym zagadnieniem jest problem dopaso-
wania strategicznego. Ostatnim tematem poruszonym w artykule jest problem
analizy przewag konkurencyjnych w ujeciu dynamicznym.

Typologie przewag konkurencyjnych

Termin ,,przewaga konkurencyjna” jest typowy dla pozycyjnego kierunku w za-
rzadzaniu strategicznym. Jednym z gléwnych zalozen tego kierunku jest walka
z konkurencja na bazie osiagnictej przewagi konkurencyjnej. W latach osiem-
dziesiatych, gléwnie dzigki pracom M. Portera, zwrdcono uwage na problem kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw i sposoby wypracowania réznych typéw przewag
konkurencyjnych, w celu osiagniecia silnej pozycji na rynku. Stwierdzenie
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Jacek Rybicki, Beata Pawlowska

M. Portera, ze istnieja dwie fundamentalne strategie prowadzace do sukcesu przed-
siebiorstwa, a mianowicie strategia lidera kosztowego oraz strategia wyr6znienia
si¢ na rynku, implikowato dwa gléwne typy przewag konkurencyjnych, czyli:
przewage kosztowa i przewage bazujaca na unikalnosci.

Dzisiejsza teoria przewagi konkurencyjnej jest bardzo bogata, gléwnie dzigki
zasobowej szkole zarzadzania strategicznego. Ttumaczy ona, ze zrédlem przewag
konkurencyjnych jest gtéwnie konfiguracja zasobow strategicznych przedsi¢bior-
stwa, a wlasciwie kluczowych kompetencji, jakie ono posiada. Naturalnym efek-
tem tego typu podejscia sg roznorodne klasyfikacje zasobow firmy. Poszukiwanie
wzglednie trwalych przewag konkurencyjnych, bazujacych na zasobach przed-
siebiorstwa, stalo si¢ obsesja firmowych strategéw i menedzeréw. Paradoksalnie,
ani przedstawiciele kierunku zasobowego, ani przedstawiciele kierunku pozycyj-
nego nie daja jednoznacznej odpowiedzi na pytanie: jak konfigurowaé zasoby,
aby osiagnac relatywnie trwala przewage konkurencyjna?

Przewage konkurencyjna mozna klasyfikowaé wedlug réznych kryteriéw.
W modelu K. Obléja {1} wystepuje podzial przewagi konkurencyjnej ze wzgle-
du na stopien jej rozproszenia. Mamy zatem przewage skoncentrowana i roz-
proszona.

Wielu badaczy uzywa terminu trwala przewaga konkurencyjna, co jedno-
znacznie sugeruje podzial na przewagi wzglednie trwale i nietrwale (chwilowe).

Réwnie wielu badaczy uzywa terminu przewaga oparta na..., nie podajac
kryterium podzialu. Mamy zatem przewage oparta na wiedzy, na stosowanej
technologii, na szybkosci obstugi klienta, na relacjach z klientami, na jakosci
produktéw, na konkurencyjnosci cenowej, na pionierskim wejsciu na rynek, na
innowacjach, na kluczowych kompetencjach, na umiej¢tnosciach kadry kie-
rowniczej itd.

Warto zatem zdefiniowa¢ pojecie przewagi konkurencyjnej i zaprezentowac
jego typologie. Powszechnie uwaza si¢, ze przewaga konkurencyjna to dystans,
jaki dzieli dane przedsiebiorstwo od konkurencji pod jakims$ wzgledem, gtéwnie
pod wzgledem opanowania kluczowych czynnikéw sukcesu, charakterystycznych
dla danego sektora. Definicja ta implikuje podzial na dwa typy przewag, a mia-
nowicie na wzgledna i bezwzgledna przewage konkurencyjna. Bezwzgledna prze-
wage konkurencyjna osiaga firma, ktéra w najlepszym stopniu opanowata wszyst-
kie kluczowe czynniki sukcesu, natomiast wzgledna przewage konkurencyjna
osiaga firma, ktéra w stopniu lepszym niz konkurencja opanowala przynajmniej
jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu. Typologie przewag konkurencyjnych
przedstawia rys. 1.

Przewaga totalna to typ przewagi, o jakim marzy kazde przedsi¢biorstwo.
Jest ona trudna do osiagniecia ze wzgledu na turbulencje otoczenia i w praktyce
gospodarczej prawie nie wystepuje. Cechuje ona nielicznych branzowych lideréw
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Rys. 1. Typologia przewag konkurencyjnych

Stopien _ Przewaga totalna Przewaga bezwzgledna,
opanowania ale nietrwala
kluczowych
czynnikéw Przewaga trwala, Przewaga wzgledna

sukcesu

ale wzgledna inietrwala

Trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

w skali globalnej, np. Intel, ktérego konkurencja od wielu lat nie jest w stanie
pokonaé. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw, jesli juz osiaga jakis typ przewagi, to jest
ona wzgledna i nietrwala. Przewaga bezwzgledna, ale chwilowa jest charaktery-
styczna dla lideréw tych branz, ktére znalazly si¢ w fazie wzrostu. Przewaga
wzglednie trwala i jednoczesnie relatywna dotyczy firm dzialajacych w niszach,
na stabilnych rynkach, ktére znajduja si¢ w fazie dojrzatosci.

Podstawowe typy przewag konkurencyjnych prezentuje K. Obléj {21, dzielac
je na cztery kategorie:

1. Przewaga naturalna, w ramach ktérej wyr6zniono: dogodna z punktu prowa-
dzenia walki konkurencyjnej lokalizacje, dostep do zasobdéw i regulacje prawne.

2. Przewaga relacji ceny do jakosci, w ramach ktérej wyrézniono: przewage ce-
nowo-kosztowa, przewage jakoSciowa oraz maksymalny wskaznik jakosci do
ceny.

3. Przewaga sytemu obstugi, w ramach ktérej wyszczegélniono: unikalne relacje
z klientami oraz dostawcami (aktywny dostawca), unikalno$¢ produktu.

4. Przewaga barier wejscia i budowy standardéw, ktéra moze przyjmowad na-
stepujace postacie: osiagniecie pozycji monopolisty (quasi-monopol), stworze-
nie i kontrola standardu rynkowego, wspéldziatanie w sieci.

M. Romanowska {3} za M. Christopherem wyrdznia czas jako wymiar prze-
wagi konkurencyjnej. Czynnik czasu moze by¢ analizowany w trzech aspektach:
1. Szybkos¢ obstugi klienta na tle konkurencji — czas od zlozenia zamdéwienia do

dostarczenia produktu lub ushugi klientowi.
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2. Cuzas reakqji, czyli czas, jaki mija od zmiany popytu do reakcji przedsigbior-
stwa na te zmiane.

3. Czas wejscia na rynek z nowym produktem, czyli czas potrzebny na komercja-
lizacje wynalazku.

Przedstawione typologie pokazuja, ze przewaga strategiczna jest wielowymia-
rowa. Nie okreslaja one jednak, jakie rodzaje przewag konkurencyjnych sa typo-
we dla poszczegélnych pozioméw strategicznych w korporacji. Ponizej podjeto
prébe systematyzacji typow przewag konkurencyjnych na tle pozioméw strate-
gicznych.

Przewaga konkurencyjna na réznych poziomach strategicznych

Ciekawa perspektywa analizy przewagi konkurencyjnej wydaje sie perspektywa
poziomoéw strategicznych. Glownym zalozeniem tego punktu widzenia jest stwier-
dzenie, ze przewaga konkurencyjna powinna by¢ budowana na wielu poziomach
strategicznych, zatem z definicji ma nature wielopoziomowa. WyrdzniliSmy czte-
ry poziomy strategiczne, na ktérych mozliwa jest budowa przewag strategicz-
nych. Naleza do nich: poziom otoczenia konkurencyjnego (w literaturze angloje-
zycznej wystepuje pod pojeciem Network Level), poziom korporacji, poziom auto-
nomicznego biznesu oraz poziom produktu/ushugi. Typy przewag w zaleznosci od
poziomu strategicznego zostaly przedstawione w tab. 1.

Konkludujac, mozna stwierdzié, ze przewaga konkurencyjna ma charakter
wielopoziomowy i wielowymiarowy, mamy zatem typy i formy przewag konku-
rencyjnych. Przewaga osiagni¢ta na wyzszym poziomie strategicznym ma decy-
dujacy wplyw na tworzenie przewag na poziomach nizszych, gdyz decyduje o ich
trwatosci.

Przewaga konkurencyjna w ujeciu dynamicznym

Sposéb dziatania firmy na rynku w duzej mierze zalezy od tego, w jaki sposob
firma ,uczy si¢ wlasnego biznesu” i dostosowuje produkty czy ustugi do wymo-
gow obecnych i przysztych klientéw. Walka konkurencyjna i sposéb jej prowa-
dzenia w duzym stopniu zdeterminowane sa z jednej strony sklonnoscia firmy do
uczenia si¢, a z drugiej sklonnoscia do zmian w przedsiebiorstwie. Mozna sig¢
pokusi¢ o przedstawienie tego problemu w konwencji macierzy dwuwymiaro-
wej. Jednym z wymiaréw macierzy jest sklonnos¢ firmy do organizacyjnego ucze-
nia si¢, natomiast drugim — sktonnos$¢ do przeprowadzania zmian. Jesli podzieli-
my kazdy z wymiaréw na dwa stany, czyli o silnym i stabym wyst¢powaniu
wymienionych cech, otrzymamy macierz czteropolowa. Typologi¢ przedsiebiorstw
w perspektywie uczenia si¢ i zmian przedstawia rys. 2.
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Tab. 1. Typy przewag konkurencyjnych w zaleznosci od poziomu
strategicznego

Poziom strategiczny| Typ przewagi konkurencyjnej| Forma przewagi konkurencyjnej

Otoczenie Przewagi dostepu do zasobéw |- wspdldzialanie w sieci
konkurencyjne i rynkéw - wspbldzialanie w klastrze
- alians strategiczny
- dostep do zasobdw
- lokalizacja
- regulacje prawne
- pozycja monopolisty
- bariery wejscia do sektora

Korporacja Przewagi modelu - system obstugi
biznesowego - relacje z dostawcami

- relacje z klientami

- szybkos¢ reakcji na zmiany rynkowe
- sposéb wykorzystania zasobéw

- spos6b odnowy zasobdw

- innowacje/patenty

Autonomiczny biznes - kosztowo-cenowa

Przewagi rynkowe

- jakosciowa

- wskaznik jako$ci do ceny

- stworzenie standardu rynkowego i jego
kontrola

- bariery wejscia na rynek

- szybkos$¢ wejscia na rynek

Obszar funkcjonalny Przewagi na poziomie - unikalno$¢ produkeu/ustugi

produktu/ushugi - poziom satysfakcji klienta
- bariery imitagji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pierwsza z analizowanych grup przedsiebiorstw to grupa firm dyktujacych
reguly gry w branzy. Zaliczane do niej firmy sa zwykle pionierami, dzieki ktérym
branza powstata (IBM, CBS, UNIAirlines, Merrill Lynch, Sears, Coca-Cola). Stwo-
rzyly i jednoczesnie narzucily pozostalym konkurentom w branzy reguly gry ryn-
kowej, gdyz osiagnely wzglednie trwala przewage konkurencyjna. Zwykle sa
one zainteresowane utrzymywaniem status quo. W polskich realiach firmy zali-
czane do tej grupy ,,odziedziczyly” silna pozycje rynkowa po systemie gospodarki
planowanej centralnie (TP SA, PKN Orlen, Polskie Sieci Elektroenergetyczne).

Firmy te charakteryzuja si¢ silna sktonnoscia do organizacyjnego uczenia
w celu utrzymania silnej pozycji rynkowej, lecz staba sktonnoscia do zmian. Ucze-
nie organizacyjne traktuja jako konieczno$¢ w procesie dostosowania si¢ do zmian
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Rys. 2. Typologia przedsiebiorstw w perspektywie sktonnosci
do uczenia sie i sklonnos$ci do zmian

Firmy lamiace reguly gry Firmy dyktujace
w branzy reguly gry w branzy
Sklonnoéé do (Rule Breakers) (Rule Makers)
uczenia si¢ ] . . ] .
Firmy podejmujace Firmy nierozumiejace
wyzwanie regul gry
(Rule Takers) (Rule Mistakers)

Sktonnos¢ do zmian

Zrédlo: opracowanie wlasne.

rynkowych, ale zmiany organizacyjne sg dla nich ostateczno$cia. W ich opinii
zmiany moga mie¢ tylko i wylacznie charakter ewolucyjny i najlepiej, gdy sa jak
najbardziej rozciagniete w czasie.

Druga z analizowanych grup przedsigbiorstw to te, ktére ,,placa haracz” bran-
zowym ,lordom” (Fujitsu, ABC, U.S. Airways, Smith Barney, JCPenney). Zasad-
niczo sa to firmy, ktére daza do zajecia pozycji lidera w danej branzy. Przyjely one
reguly gry dyktowane przez lideréw i doskonale je rozumieja. W wigkszosci przy-
padkéw sktonnosé do zmian organizacyjnych jest bardzo silna, lecz sklonnos¢ do
organizacyjnego uczenia si¢ relatywnie staba. Codzienne problemy menedzeréw
tych przedsiebiorstw to wyscig z konkurencja o zdobycie nastepnego procenta
udzialu w rynku, wprowadzenie produktu na rynek kilka tygodni wcze$niej,
niz uczyni to konkurencja, obnizenie kosztéw o kilka centéw itd. Stopniowe
doganianie konkurencji jest gléwnym celem strategicznym. Kadra kierowni-
cza tych firm, jak sie wydaje, nie rozumie, ze w dzisiejszym Swiecie gospodarki
globalnej inkrementalne dostosowywanie sie do regut gry nie przynosi spodzie-
wanych efektéw.

Dobrze zrozumialy to natomiast firmy, ktére rewolucjonizuja reguly gry
w branzy. Charakteryzuja si¢ one silna sklonnoscia zaréwno do organizacyjnego
uczenia si¢, jak i do zmian organizacyjnych. Staraja si¢ radykalnie przetasowaé
branze, zmieniajac obowiazujace w niej reguly gry (IKEA, Body Shop, Federal
Express, Wal-Mart, CNN, Southwest Airlines, 1-800-Flowers). Walcza one o opa-
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nowanie nowych typéw przewag na wielu poziomach, tworzac jednoczesnie prze-
wage bezwzgledna.

Ostatnia grupe przedsigbiorstw stanowia te, ktore charakteryzuja sie staba
sklonnoscia zar6wno do organizacyjnego uczenia sig, jak i do zmian. Firmy
tego typu zwykle koficza swoja dziatalno$¢ zniknieciem z rynku. Ich menedze-
rowie zwykle nie sa Swiadomi zmiany regul gry rynkowej, a osiagnieta przewa-
ga konkurencyjna ulega powolnej erozji. (J. Rybicki i B. Nogalski szerzej
omawiaja problem budowy wielowymiarowej przewagi konkurencyjnej w ma-
teriatach konferencyjnych {4}).

Zaprezentowana perspektywa analizy firm w sektorze ma kluczowe znaczenie
dla ksztaltowania strategii przedsigbiorstwa i w efekcie decyduje o sukcesie albo
porazce firmy.

PrzejdZmy teraz do problemu kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa i ich
znaczenia w budowaniu przewagi konkurencyjnej w branzy.

Czteropolowa macierz kluczowych kompetencji w budowaniu rozproszonej
i skoncentrowanej przewagi konkurencyjnej przedstawiona zostala na rys. 3.

Rys. 3. Typologia dziatan strategicznych w perspektywie kluczowych
kompetencji i typu przewagi konkurencyjnej

Budowanie Szukanie mozliwosci
unikalnych wielokierunkowego rozwoju przy
. kompetengji udziale klientéw
Typ przewagi
Lol Koncentracja Budowanie unikalnych
na kluczowym relagji
czynniku sukcesu zklientem

Kluczowe kompetencje

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z modelem zaproponowanym przez K. Obltéja [1}1, przewaga kon-
kurencyjna przedsiebiorstwa, w dwéch skrajnych przypadkach moze przybie-
raé postac skoncentrowana albo rozproszona. W prezentowanej perspektywie
kluczowe kompetencje rozpatrywane sa réwniez w kategoriach terazniejszosci
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i przyszlosci. Przez skrzyzowanie tych dwéch wymiaréw powstaja cztery bazo-
we dzialania strategiczne. Pierwsze z nich polega na koncentracji kluczowych
kompetencji na jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu charakterystycznych
dla danej branzy w celu osiggniecia relatywnej przewagi konkurencyjne;j.
W najblizszej przysztosci, niezaleznie od branzy, kluczowe czynniki sukcesu
beda postrzegane w kategoriach utrzymania lojalnosci dotychczasowych klien-
téw oraz pozyskania nowych.

Wykorzystanie kluczowych kompetencji do budowy unikalnych relacji z klien-
tem jest charakterystyczne dla drugiego typu dzialan strategicznych. Przewaga
strategiczna w tym przypadku jest roOwniez skoncentrowana, czyli fatwo okresli¢,
na czym polegaja unikalne relacje firmy z klientami.

Trzecia kategoria dzialan strategicznych polega na budowaniu wielowymia-
rowej przewagi konkurencyjnej przy wykorzystaniu kluczowych kompetengji,
czyli stanowi istote koncepcji G. Hamela i C. K. Prahalada [5}.

Ostatni omawiany typ dziatan polega na budowaniu wielowymiarowej prze-
wagi konkurencyjnej nie tylko przez wykorzystanie wspé6lnych zasobéw strate-
gicznych przez cale przedsigbiorstwo, lecz takze przez traktowanie klienta jako
strategicznego ,kibica organizacji. W tym przypadku relacje z klientami musza
by¢ wieloptaszczyznowe i jednoczesnie prowadzi¢ do relacji, ktore sa w zasadzie
niemozliwe do skopiowania przez konkurencje. Dodatkowo klienci wskazuja kie-
runek rozwoju owych relacji.

Wazna forma przewagi konkurencyjnej przedsi¢gbiorstwa sa innowacje. Po-
wstaja one w firmie na skutek sygnaléw rynkowych, procesu uczenia si¢ oraz
wykorzystania kluczowych kompetencji. Mozna je analizowa¢ z punktu widze-
nia trwalosci przewagi konkurencyjnej i rynkowego zakresu ich oddzialywania.
Trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej moze przyjmowaé dwa stany, a mianowicie
innowacje moga przyczynic si¢ do relatywnie dlugotrwalej lub kréotkotrwalej prze-
wagi konkurencyjnej. Zakres ich wplywu na rynek moze w skrajnych przypad-
kach dotyczy¢ wyodrebnionego segmentu lub calej branzy. Typologie czterech
rodzajow innowacji przedstawia rys. 4.

Szczegoblnie wazne z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej sg innowacje
rewolucjonizujace branze. Koresponduje to z typem przedsiebiorstw zmieniaja-
cych reguly gry w branzy. Przedsi¢biorstwa te charakteryzuja si¢ silng sklonno-
Scia do organizacyjnego uczenia si¢ oraz zmian organizacyjnych. Zwykle te
dwa procesy sa z soba skorelowane, a wielko$¢ rocznego budzetu przeznaczone-
go na prace badawcze w stosunku do wielkosci zyskéw stanowi silny stymula-
tor rozwoju. Na tego typu innowacje moga sobie pozwoli¢ tylko firmy dyspo-
nujace duzymi budzetami badawczo-rozwojowymi, ktére jednoczesnie sa liderami
nowych technologii w swojej branzy badz pretenduja do tego miana. Sa to
gltéwnie firmy globalne. Pozostale typy innowacji maja mniejsze znaczenie
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Rys. 4. Typologia innowacji w perspektywie trwaloSci przewagi
konkurencyjnej i zakresu oddzialywania

Innowacje rewolucyjne Innowacje rewolucyjne
Trwalos¢ dla calej branzy dla okreslonego segmentu rynku
A (technologiczne) (produktowe)
konk.ur?n— Innowacje ewolucyjne Innowacje ewolucyjne
yine dla calej branzy dla okreslonego segmentu rynku
(technologiczne) (produktowe)

Zakres oddzialywania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej i zakresu oddzialywania na oto-
czenie. Przejdzmy teraz do analizy zasobéw relacyjnych w kontekscie kluczo-
wych kompetencji.

Wymiar kluczowych kompetencji mozemy rozpatrywaé w kontekscie obec-
nych zasobéw oraz tych, ktére beda warunkowa¢ sukces firmy w przyszlosci.
Podobnie relacje z klientami mozemy rozwaza¢ w odniesieniu do obecnych pro-
duktéw i ushug oraz tych, ktére firma zamierza wprowadzi¢ na rynek w przyszto-
$ci. Powstalg macierz czteropolowa przedstawia rys. 5.

Pierwszy rodzaj zachowan nazwaliSmy ,wypelnianiem luk”. Jest to sytuacja,
w ktorej firma musi sobie odpowiedzie¢ na pytanie: ,\W jaki sposéb jestesmy
w stanie wykorzysta¢ nasze kluczowe kompetencje w relacjach z klientami na
obecnych rynkach w celu poprawy pozycji konkurencyjnej naszych produktéw
czy ushug?”.

Drugim rodzajem zachowar sa zachowania polegajace na rozwijaniu nowych
kluczowych kompetencji na podstawie istniejacych relacji z klientami. Przedsie-
biorstwo musi odpowiedzie¢ sobie na pytanie, ktére z kluczowych kompetencji
nalezy szczegélnie rozwijal, aby utrzyma¢ dotychczasowych klientéw.

Kolejny typ zachowan dotyczy kreowania nowych relacji z potencjalnymi klien-
tami na podstawie obecnych kluczowych kompetencji. Zwiazane jest to Scisle
z modyfikowaniem istniejacych produktéw i wprowadzaniem ich na nowe rynki.
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Rys. 5. Typologia kluczowych kompetencji w kontekscie relacji z klientami

Rozwijanie kompetencji Kreowanie nowych relagji
na bazie na bazie nowych

R neaee obecnych relacji kompetengji

kompetencje ] B
Kreowanie nowych relagji

Wypelnianie luk na bazie obecnych
kompetengji

Relacje z klientami

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ostatni typ zachowan sprowadza si¢ do kreowania nowych produktéw
i nowych rynkéw. W tym przypadku przedsi¢biorstwo musi odpowiedzie¢ so-
bie na nastepujace pytanie: , Jakie nowe kluczowe kompetencje musimy rozwi-
ja¢, aby skutecznie konkurowac na nowych rynkach, czyli tworzy¢ nowe relacje
z klientami?”.

Przewaga konkurencyjna a kontekst strategiczny

Osiagnieta przez firme przewaga konkurencyjna wystepuje zwykle na kilku po-
ziomach i obejmuje wiele wymiaréw, w szczegdlnych przypadkach jest ona jed-
nowymiarowa i wyst¢puje na jednym poziomie. Przewage strategiczna mozna
rozpatrywa w ujeciu statycznym i dynamicznym. M. Bratnicki {6} przedstawil
proces tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa w ujeciu dynamicz-
nym, poprzez wykorzystanie kapitalu finansowego i kapitalu intelektualnego.

Rozwazajac przewage strategiczna w sposob dynamiczny, warto zadac sobie
pytanie, dlaczego jedne firmy potrafig ja dlugo utrzymywad, a inne nie sa
w stanie tego dokona¢? Od jakich zatem czynnikéw zalezy trwalosé przewagi
konkurencyjnej?
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Tab. 2. Przyczyny erozji przewagi konkurencyjnej — zmiana kontekstu

strategicznego

Poziom strategiczny

Typ przewagi konkurencyjnej

Gléwne przyczyny erozji przewagi
konkurencyjnej

Otoczenie
konkurencyjne

Przewagi dostepu do zasobdéw
i rynkéw

- pokonanie barier dostepu do rynkéw

przez konkurencje

- powstanie konkurencyjnych sieci
- pokonanie barier dostepu do zasobéw

przez konkurencje

- powstanie nowych atrakcyjnych lokali-

zacji

- zmiana regulacji prawnych
- utrata pozycji monopolisty
- pokonanie barier wejscia do sektora

przez konkurencje

Korporacja

Przewagi modelu
biznesowego

- brak rozwoju systemu obstugi klienta

- brak rozwoju relacji z dostawcami

- brak rozwoju relacji z klientami

- inercja modelu biznesowego

- brak rozwoju kluczowych kompetencji
- zle wykorzystanie zasobéw/chybione

inwestycje

Autonomiczny biznes

Przewagi rynkowe

- utrata uprzywilejowanej pozycji na krzy-

wej doswiadczed

- skuteczne strategie rynkowe konkurencji
- dzialanie na nieatrakcyjnych rynkach,

ktére kiedys byly atrakcyjne

- rewolucyjne zmiany rynkowe
- pokonanie barier wejécia na rynek przez

konkurencje

- nieprzewidywalne dzialania konkurencji

Obszar funkcjonalny

Przewagi na poziomie
produktu/ushugi

- zmiana gustéw klientéw
- nowe produkty konkurencji
- pokonanie barier imitacji przez konku-

rencje

- substytucja
- nieskuteczna strategia produktu

Jak wynika z powyzszego zestawienia, erozja przewagi konkurencyjnej doko-
nuje sie zaréwno za posrednictwem czynnikéw endogenicznych (bledéw mene-
dzeréw), jak i czynnikéw egzogenicznych (zmian w kontekscie strategicznym).
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Typowe czynniki endogeniczne to: wolne tempo rozwoju kluczowych kompeten-
¢ji, wolne tempo zmian w sposobie dzialania, wolne tempo nabywania nowych
kompetencji oraz organizacyjnego uczenia si¢, inercja modelu biznesowego, nie-
efektywne wykorzystanie zasobow strategicznych, nieskuteczna strategia konku-
rencji, doskonalenie ,schytkowych” umiejetnosci. Typowe czynniki zmieniajace
kontekst strategiczny to: zmiana upodoban klientéw, migracja wartosci, zmiana
kluczowych czynnikéw sukcesu, pokonanie barier dost¢pu, barier wejscia i barier
imitacji, innowacje i rewolucyjne zmiany w sektorze, czesto na granicy kilku
sektorow.

Przewaga konkurencyjna a strategia konkurencji

Samo osiagniecie przewagi konkurencyjnej nie jest réwnoznaczne z sukcesem ryn-
kowym. Musi ona by¢ wykorzystana w postaci odpowiedniej strategii na pozio-
mie rynku czy produktu. Strategia rynkowa ma zatem wplyw na trwalos¢ prze-
wagi konkurencyjnej. Warunkiem sukcesu rynkowego jest w tym przypadku
dopasowanie typu i rodzaju przewagi do dzialan w ramach strategii konkurencji.

Dopasowanie strategii do typu przewagi musi wystepowac na réznych pozio-
mach strategicznych.

Podstawowym warunkiem tego dopasowania jest informacja strategiczna na
temat dzialan konkurencji i upodoban oraz poziomu satysfakcji klientéw. Roz-
proszona przewaga strategiczna musi jednoczesnie stanowi¢ podstawe spdjnego
wzorca dzialania w ramach aktualnego modelu biznesowego. Dopasowanie
strategiczne polega w tym przypadku na spéjnosci typu przewagi, zajmowane;j
pozycji konkurencyjnej na rynku oraz typu stosowanej strategii. Nowa konfi-
guracja przewag konkurencyjnych powinna za soba pociaga¢ nowa sytuacje
na polu walki biznesowej, a ta z kolei powinna implikowaé nowy rodzaj zacho-
wan strategicznych.

Cztery rézne jakosciowo sytuacje obrazujace nature problemu dopasowania
strategicznego przedstawiono na rys. 6. Dominujacy typ przewagi okresla konfi-
guracje przewagi na réznych poziomach i jednoczesnie wielowymiarowa, osia-
gana na réznych polach dziatania.

Kolejnymi waznymi tematami rozwazan moglyby by¢ wykorzystanie zaso-
bow strategicznych, tworzenie kluczowych kompetencji oraz przewagi konku-
rencyjnej w kontekscie stricte zasobowej perspektywy analizy. Wykraczaja one
jednak poza ramy niniejszego artykutu.

Na zakoniczenie warto zwréci¢ uwage na pewna tendencje w dyskusjach na
temat mozliwo$ci tworzenia przewagi konkurencyjnej. Polega ona na tym, ze
wielu autoréw utozsamia typ i rodzaj przewagi konkurencyjnej z kluczowymi
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Rys. 6. Dynamika strategii a dynamika przewagi

- Utrzymanie dotychczasowej Zmiana dotychczasowej
Dominujacy strategii pomimo zmiany strategii na skutek nowej
typ ) konfiguracji przewag konfiguracji przewag
REzevass konkurencyjnych konkurencyjnych
konkuren- - - - - -
e Strategia na bazie aktualnej Nowa strategia na bazie
e konfiguracji przewag dotychczasowej konfiguracji
konkurencyjnych przewag konkurencyjnych

Strategia przedsi¢biorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

czynnikami sukcesu {7]. Naszym zdaniem sa to jedynie obszary mozliwosci
w budowaniu przewag konkurencyjnych. Typowe obszary na poziomie pro-
duktu to:

Serwis.

Szkolenia.

Silna marka.

Innowacyjnos¢.

Cena.

Funkcjonalnos¢.

Niezawodnos¢.

Dostep do produktu.

Opakowanie.

Wymienione obszary moga prowadzi¢ do trzech postaci przewagi konkuren-
cyjnej, czyli wymienionych przez nas wczesniej: bariery imitacji (silna marka),
unikalnosci produktu (szkolenia, funkcjonalnosé, innowacyjnosé) czy satysfakeji
klienta (cena, opakowanie, dostep do produktu, serwis).

R A R
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Key competences as the source of competitive advantage
and the foundation for enterprise development strategy

In the article were presented core competences as a source of enterprises competitive
advantage.

1.

Authors tried to show following kinds of classification:
Classification of competitive advantage.

2. Classification of companies according to willingness to learn and willingness to

3.
4.

5.

change.

Classification of strategic movements according to core competences and type of
competitive advantage.

Classification of innovations according to durability of competitive advantage and
scope of influence.

Classification of core competences in customer relations context.

At the end authors showed strategy dynamics versus dynamics of competitive

advantage.



JIwouuara Lllark

AevicTBISI rocyAapcTs,
OTrPaHUYMBAIOIINE KOHKYPEHIIUIO

KoHKypeHIMA Ha phIHKE MOXKET ObITh HAPYLIEHA B PE3YIILETATE HE TOILKO Orpa-
HUUUTEIBHON MPAKTUKU IPEIIPUATAN (KapTeNIbHbIE COIVIANICHUs, 3JI0YIO-
TpebineHre JOMUHUPYIOINM [ONOXKEHAEM Ha PBIHKE, MOHOIIONU3ALMs] PHIHKOB
MOCPEICTBOM CJIMSIHUN ¥ IMOIVIOMEHUI), HO U B PE3Y/bTaTe OINPEACTICHHBIX
JIEUCTBUM F'OCYJAPCTBEHHBIX OPIdHOB.

JIeNCTBUA MOCYIApPCTBa, OrPAHUYMBAIOIINE KOHKYPEHIMIO MOI'YT OBITh CJIe-

JyIOIHe:
1. ,BHemmnue” nencTBUsS
IPOTEKIIMOHUCTCKOIO XapakTepa (TapudHsle, HeTapu(HbIe),
HOOIPUTENIFHOIO XapakTepa (CeNeKTUBHBIC, YHUBEPCAIbHBIC),
2. ,BHyrpeHHue” OEUCTBUA: YHUBEPCAIbHBIC, CEJICKTUBHEBIC.

,2BHEIHe” NEACTBUA MOCYIAPCTB, HAPYIIAOIUE KOHKYPEHLIUIO, BKIIOYAIOT
JIEUCTBUA, CBA3AHHBIE C MHOCTPAHHOM KOHKYPEHLMEN. DTO MOIYT ObITh MEPBI
MPOTEKIUOHUCTCKOIO WM, HA000OPOT, MOOIPUTENLHOIO XAPAKTEPA.

ITpOTEKIIMOHUCTCKHAE MEPBl HAIIPABJICHL HA OrPAHUYEHUE MHOCTPAHHON
KOHKYPEHIIIH, Ha CO3[aHue Oonee OaronpuaTHBIX yCIOBUI (DyHKIIMOHUIPOBAHYSA
Ha PBIHKE I OTEYECTBEHHBIX KOMITAHUN T10 CPABHEHUIO C 3aPYOECKHBIMU.

MoTuBaLMeEn TAKOrO pOfa NPABUTEILCTBEHHBIX JEACTBUI MOI'YT BBICTYIIATH
3anaun O0ECIIeUYEHUs PALMOHATIBHON OE30ITACHOCTH, NOAIEPZKKA OTEYECTBEHHBIX
TOBAPOIIPOU3BOAUTENIEN, 3AIUTH TPYIOBBIX IIPAB, 3ALUTHEl UHTEPECOB MOTPE-
ourenel U mpovee. B NepexOaHbX U PA3BUBAIOLIMXCA CTPAHAX BPEMEHHBIE
OIPAHUYUTENBHBIE MEPBI B OTHOIICHUN MHOCTPAHHBIX KOMIIAHUI MOTYT OBbITh
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BIIOJIHE OIPABAAHBI C TOUKU 3PEHUA HEOOXOAUMOCTHU CO3IAHNS OTEUYECTBEHHOI'O
HNOTEHIMAIA U UX NOIEAYIOMEro 3(pPpeKTUBHOIO yUaCTUsA B MEZKIYHAPOIHON
KOHKYPEHLIIH.

XOTsl OrpaHUYEHUE AOCTYIIA HA PBHOK MOXKET OOYCIaB/IMBATLCSA BIIOJIHE
OOBEKTUBHBIMU YCIIOBUAMU, OIPENEIUTD OOIIUE KPUTEPUH, HA OCHOBE KOTOPBIX
MOXKHO ObUIO OBl YCTAHABIIMBATL TAKUE IIPEAEIIbl, KpaHe TPygHo. B mobom
ClIy4ae ITIABHBIA AKIEHT JOJIZKEH IMO-TIPEXKHEMY AENAThbCsd HA OOeCledeHue
BO3MOXKHOCTU (DYHKIIMOHUPOBAHUA PHIHKA. [IpU BBEJEHNUM YIIOMSHYTHIX OIrpa-
HUYEHUM HEOOXOAUMMO HAXOOUTh BEPHOE COOTHOLIEHHUE LeIel O0eCleUeHus
9(pPEKTUBHOCTU U UHBIX, IIPATMATHYHBIX, €€ B TUHAMUYHOM KOHTEKCTE.

B 1e1oM npoTeKIMOHUCTCKUE MEPbl OKA3bIBAIOT HETATUBHBIA 3(PeKT s
MEKIYHAPOJHON TOPrOBINA U UCKAXKAIOT yCIOBUA 3(P(PEKTUBHON KOHKYPEHIIUI
Ha MEXJIYHAPOIHBIX PhIHKAX. TaKue Mephl B HACTOAIEE BPEMA CTPOI'O pervia-
MEHTUPYIOTCSI B paMKax Bcemuproit Toproso#t Opranusaruu (BTO).

VIMIopTHBIE TapU(bl ABIAIOTCA TPAAUIMOHHBIM U IMUPOKO UCHONB3YEMbIM
CPEACTBOM 3AIUTEL HAMOHAIBHOMN IIPOMBIIUIEHHOCTU OT UHOCTPAHHOM KOHKY-
peHIuu. XoTd TapudHbe MEPBI U UCKAXKAIOT B3aUMOAECHCTBUE CIPOCa U MPeN-
JIOXKEHNA HAa KOHKYPEHTHOM PHIHKe, Ipaswia BTO He sanpemaor npumMeHeHue
TAKUX MEp, HO IPEAIOIAraioT, YTO TaKas 3aluTa JOJIKHA B MUHUMAJIbHON
CTEIECHU IIPUBOIUTD K UCKAXKECHUSIM MEXKIYHAPOIHON TOPIoOBiId. B oTuX nemsx
B pamkax BTO B TeueHue papa AECATWIETUN, B PAMKAX MHOI'OCTOPOHHHX
TOPrOBBIX NEPErOBOPOB IIPOBOIUTCS MOMUTUKA IO CHUXKEHUIO UMIIOPTHBIX
TapudoB. B nepuop ¢ momenTa cosganust TATT B 1947 rofgy 10 HACTOSIIETO
BPEMEHU YPOBEHb TAPU(HOMN 3AIUTEL B L[EIOM 3aMETHO CHU3WICS, OFHAKO
OTHENbHBIE OTPACIH BCE €lle HAXONATCS IIOJ 3AIMUTON BBICOKUX HUMIIOPTHBIX
nouuvH. COXpaHeHWe UMIIOPTHBIX IOIUIMH B PaAfe CJIy4daeB ObIBACT BIIOJIHE
OIPABAAHO U MOXKET PACCMATPUBATLCA KAK CBOErO POia ,U3BATUA” U3 OOLIMX
[IpaBWI1 KOHKYPEHLIUH, HAIIPUMED, B CIydde MOMIEPXKKHU CEJILCKOIO XO3NCTBA
IA 3AI0UTBL MOJIOBIX OTPACIER SKOHOMUKY. OTHAKO B LIEJIOM HEJIb3s1 3a0ITyxXK-
JATbCsl HA TOT CYET, UTO JIHOObIE OIPAHUYUTENBHBIE MEPBl BO BHEIIHENH TOPrOBIIE
NIPUBOMAT K UCKAZKEHUIO YCIOBUN KOHKYPEHIMU Ha PHIHKE.

AmMepuKaHcKui 5KOHOMUCT 1. X, JIMHAepT NpUBOAUT CIEAYIOIIUE HEMATUBHBIE
HNOCJIEACTBUA UMIOPTHOHN TapUhHOM 3aIUTHL:

1. TamoxeHnHsle Tapudsb! (OyIy4n BCeria BEITOAHBI IIPOU3BOIUTENAM TOBAPOB,
KOHKYPUPYIOMUX C UMIIOPTOM), TIOUTU BCETA CHIDKAIOT YPOBEHb OJIArOCO-
CTOSIHUAL B TOPIYIOIMX CTPAHAX, B TOM YUCIIE B TOU, KOTOPas ABIACTC UX
HMHULTATOPOM.

2. Kak mpaBwio, K LeNu, JOCTUIHYTOH C MOMOMIBIO YUPEXKACHUSA TapudoOB,
MOZKHO IPUNTHU APYTUM ITyTEM, IPUYIEM C JIYUIUMU PE3YIBTATAMMU.

32



JJEVCTBUSI TOCYIIAPCTB, OTPAHUYMBAIOIIME KOHKYPEHIIMIO

INorepu norpeburenell NPEBHIIAIOT YUCThIE HAMOHATIBHBIE IIOTEPH.
KazKnplii TOProssiil Oapeep UMEET CBOK aAMUHUCTPATUBHYIO CTOUMOCTS.
[TpOTEKIMOHU3M CAEPKUBAET HAYyUHO-TEXHUYECKUI IIPOIPECC.

Bristaue Tapuda Ha u3MEeHeHre O0beMOB UMIIOPTA MOKET HEJOOLICHUBATHCA
(4TO MOZKET NPUBECTH K ACPUINTY U POCTY IIEH HA BHyTPEHHEM PBIHKE).
T'ocynapcrsa, HapsAy € TAMOKEHHO-TAPU(HBIMU MEPAMHU, UCTIONB3YIOT TAKKE
HeTapugHble MEpPhl 3aUTh. IPGEKT HEeTAPUPHBIX Mep Uil KOHKYpPEHIUN
ABJIAETCA elle 6oJlee HeraTUBHBIM Hezkeln 3(PeKT TapUHBIX MEP, NOCKOIBKY
B OCHOBHOM CB$13aH C BBIIaYel BCEBO3MOXKHBIX PA3PEIEHUI IOCYLAPCTBEHHBIMU
OpraHaMy 3aUHTEPECOBAHHBIM KOMIIAHUAM. YacTO TaKOU ,paspelInTeIbHbIN”
IIPOLIECC ABIAETCA HEJOCTATOYHO TPAHCIIAPEHTHBIM M CIIPABEIABBIM, CO3[A-
Basd yCJIIOBUA HEPABHON KOHKYPEHIUU, C OTHOU CTOPOHBL, MEXKITy MHOCTPAHHBIMU
Y OTE€YECTBEHHBIMI KOMITAHUAMHY (TIPEAIPUATHAMI), 4 C IPYTON CTOPOHBL, MEZKITY
CaMHAMM OTEYECTBEHHBIMYA KOMITAHUAMU.

1o OLleHKaM CHEUATMCTOB CYLIECTBYeT OKONO 50 ciocoO0B HETApU(HOro
Or'PaHMYEHNA BHENHEN TOPrOBIU. K HUM OTHOCATCA BBEIEHUE KBOT, AHTUIEM-
IIUHI'OBBIE ¥ KOMITEHCALIMOHHBIE MEPBI, TEXHUUECKHE Oapbephl Ha ITyTU TOPrOBIIH,
CaHUTAPHBIE U (PUTOCAHUTAPHBIE MEPBI, IIPOLEAYPbI TULEH3UPOBAHNA UMIIOPTA,
[IPOLENYPHL FOCYAAPCTBEHHBIX 3AKYIIOK, IIPOLIEAY Pl TAMOKEHHON OLIEHKH, IIpe-
JOTIPY30UHON HHCHIEKIUU U IIp. Oco00€e pacpoCTpaHeHre HeTapuHble MEephl
3AMUTEI HOMYYWINA IIOCTIE BTOPON MUPOBOU BOMHBIL.

OpHUM U3 CIOCOOOB HETAPU(PHON 3aMUThI, OKA3bIBAIOIIETO HANOOIEEe Hera-
TUBHOE BOB[EHCTBUE HA KOHKYPEHLUIO, ABIAIOTCA UMIOPTHBIE KBOTbI (KOIH-
YECTBEHHOE OI'paHUYeHHe NMIIOPTA). [Ipu BBEIEHNN KBOT FOCY1apCTBO BBIIAET
OrPAaHMYEHHOE YUCIIO JIMLIEH3UH, Pa3pellaoliX BBO3, U 3alIPEIlAeT HEeJINLCH-
3UPOBAHHBI UMIIOPT. B HacTodAmee Bpemsa npaswia BTO sanpemaior B HeloM
[IPUMEHEHNE UMIIOPTHBIX KBOT, 34 HCKIIIOUEHHEM OCOO0 OTOBOPEHHBIX CITy4aeB.
Tem He MeHee, KBOThI IPOJOIIKAIOT UCHOIB30BATHC (HA JIETraIbHOM OCHOBE)
rOCyapCTBAMH, B TOM UUCIIE IIPH PEATU3ALNUN MEXKTOCYLAPCTBEHHBIX TOPIOBO-
9KOHOMUUYECKUX JIOTOBOPOB IO OTAEBHBIM (KAK MPABWIO ,UyBCTBUTEIIHHBIM )
TOBapaM. BospelicTBue KBOT Ha KOHKYPEHLIUIO ABIIAETCA 4acTO €le Oosee
HETATUBHBIM, YEM BO3JEHCTBUE TapU(OB, YTO OOBACHAETCA HEOOXOIUMOCTHIO
AIMUHUCTPATUBHBIX IIPOLIENYP IIPU IIPUMEHEHNH KBOT. HarnpuMep, NMIIOpTHBIE
JIMLIEH3UU MOTYT PasMEIIaThCA Ha OCHOBE CUCTEMBI ABHBIX IIPEATIOUTEHNI, KOIAa
rOCY[1apCTBO 3AKPEIUIAET UMIIOPTHBIE JIMLIEH3UU 32 OIPEAETICHHBIMU (PUPMaMU.
KBOTa orpaHnuMBaeT MMIIOPT KECTKAMH PaMKaMU, YTO BCETNA UYPEBATO BO3-
HUKHOBEHUEM TOBAPHOIO Je(pULIUTA U MOBBIIIEHUEM 1IEH Ha PBIHKE, OCOOEHHO
KOIIa KOHKYPHPYIOIIAsA OTEYECTBEHHAA OTPAC/Ib HE CIIOCOOHA CAMOCTOATEIBHO
YIOBIETBOPUTL UMEIOINICA CIPOC. KommuecTBeHHble OrpaHUYEHNs, B KAKOU

AN
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Obl (hbopMe OHU HE IIPUHUMAIIACH, IPEACTABIAIOT COOOM CIIOCOO HETOCPEACTBEH-
HOTI'O PENIAMEHTHUPOBAHUA YCJIOBUN BBIXOAA NPEANIPUATUN HA PBIHOK U IIO-
9TOMY CYIIECTBEHHO HUCKAZKAOT yCIOBUA MEKIYHAPONHON KOHKYPEHLIH.

B nocnegare rogsl 0co00 MHUPOKOE IPUMEHEHHE IONyYWINd TAKUE HeTa-
pucHbIE CITOCOOB! 3AMUTHI KAK AHTUAEMITHHIOBBIE 1 KOMIIEHCAIIUOHHBIE MEPBL.
91u Mepbl (POPMATLHO HANPABIEHbl HA OOPbOY € TAKUMU IIPOSBICHUAMH ,HE-
JOOPOCOBECTHON KOHKYPEHIMN KAK JEMIIMHI U CyOCHOWd, CAMMU BCE valle
HCIIONB3YIOTCA FOCYAapCTBAMH KaK CPENCTBO MPOTEKIMOHU3MA. ['ocynapcrsa-
HAMIIOPTEPBI YaCTO BO30YKIAIOT aHTUIEMIIMHTOBBIE IIPOLIENYPEL IIOf HAZKAMOM
HAIOHATILHOTO IIPOMBIILIEHHOTO JIOO0M (MHOTA B JIUILIE KOMITAHUI, 3AHUMAOIIIX
JOMUHHUPYIOIIee MOJIOKEHNE Ha BHYTPEHHEM PhIHKE) TSI 3AATHl HAITMOHATBHOM
IIPOMBIIUIEHHOCTH OT KOHKYPHUPYIOLIErO UMIIOPTA. B ociegHue rofpl OT aHTuU-
JEMITMHTIOBBIX MEP OCOOEHHO CTPAfAiOT CTPaHbl IOro-BOCTOUHON A3UU U CTPAHBL
C IEPEXOJHON 5KOHOMHKOH, YTO 3aCTaBIAeT MX MOJHMMATh BOIIPOC O Iepe-
CMOTpE OEUCTBYIOIMX B paMmkKax BTO mpaswl NpUMEHEHUA AHTHUAEMIIMHIO-
BBIX Mep.

ITPOTEKIMOHNUCTCKAsS TTONMUTHKA (B pOpMe TAPUHBIX U HETAPUDHBIX MeP)
ABIIAETCA B OOJIBIIMHCTBE CTPAH MHUPA YACTBIO BHEUIHETOPIOBON IOIUTUKU
U Pean3yeTcss COOTBETCTBYIOMUMHU CITy2KOaMH. KOHKypeHTHEIE BEOMCTBA, KAK
IIPAaBWIO, HE MMEIOT BO3MOXKHOCTH BMEIIMBATLCA B IIPOBENEHUE STOU IOJU-
THKH, U IIO3TOMY OH4 YaCTO OTPAKAET UHTEPECH! JIMIIb OIIPENEICHHON YacTh
OOIIECTBA U HAPYIMIAET yCIOBUA HOPMAIBHONM KOHKYPEHIMM HA BHYTPEHHEM
1 MEXIYHAPOJHOM PBIHKAX. BOBIIMHCTBO COBPEMEHHBIX YUEHBIX-9KOHOMUCTOB,
OCHOBBIBAsICh Ha PE3YIBTATAX SKOHOMUYECKOI'O AHATIN34, BBHICTYIIAIOT 34 JIMOEpaIi-
3ALMIO BHEIIHEN TOPrOBIM, CHIZKEHUE TapUOB U APYIUX TOPIOBLIX OAPLEPOB.

JpyruM ciocoO0M ,BHEMHUX AEUCTBUN I'OCYAAPCTB, OIPAHUYUBAIOIINIX KOH-
KYPEHLIMIO, ABJIAITCA MOOIPUTEIBHBIE MEPHL. TaKue Mepbl MOI'yT HOCHUTh KaK
o6 (YHUBEPCATbHBIN) XapakTep (HarpuMep, B Wiee SKCIOPTHBIX CYOCHIIHIT)
TaK U CENEKTUBHBIN XapakTep (HarmpuMep, B (popMe NPABUTEICTBEHHBIX I'a-
PAHTHIT IO KOHKPETHBIM CHETIKAM).

,2BHEIHNE” NeMCcTBUA OOWIEro Xapakrepa sanpemeHsl npaswiamMu BTO,
B yacTHOCTH, CoOITIaEHHEM O CYOCHIUAX U KOMIIEHCALMOHHBIX MEpax, e
SKCIIOPTHBIE CYOCHINN PACCMATPUBAIOTCA KAK ,HEYeCTHasd KOHKypeHius”. Cy-
IIECTBYET, OOHAKO, MHOXKECTBO CIIOCOOOB I'OCYIAPCTBEHHOIO CYOCHTUPOBAHUA
sKcropTa B 0oxop npaswi BTO. ['ocynapcTBo MOXKET, K IPAMEPY, IPENOCTABIIATD
HU3KOIIPOLIEHTHEIE 3aMBbl 9KCIIOPTEPAM WIN UX MHOCTPAHHBIM KIIMEHTaM, OCY-
IMIECTBJIATh 3aTPATHl IO CTUMYJIMPOBAHUIO COBITA SKCIOPTHOU ITPONYKLAU 32
pyOeKOM, MPETOCTABIAT, HATOTOBBIE U IIPOYME JIBIOTHL SKCIOpTEpPaM Boiib-
MIMHCTBO NOFOOHBIX MEP OCYMIECTBIAETCA OTKPBITO B PAMKAX O(UIUATIBHON
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rOCYIAPCTBEHHOMN SKCIIOPTHON MONMUTUKU. JJAHHBIE MEPBI, IIMPOKO IPUMEHAEMBIE
B HACTOsAIIEE BPEMsI MHOIMMU CTPAHAMUY, HAPYIIAIOT YCIOBUA HOPMATLHON KOH-
KYpPEHLIUY, OIPAHUYMBAs BO3IEUCTBUE PBIHOYHBIX CWI U TOPMO3s NEPEIUB
KalTana B Hauboee NpUObUIbHBIE OTPACIX. [lapagoOKCAIbHO, HO UTOIM SKC-
MOPTHOM IOIUTUKY TOCYRAPCTBA MOT'YT OKA3aThCsl IPAMO IPOTUBONOIOXKHBIMU
OKUTAEMBIM LIENSAM: UCKYCCTBEHHO MOAIEPZKUBAst ONIPEAETICHHbIE HAMOHATIBHBIE
IIPOU3BOJCTBA, TOCYAAPCTBA TEM CAMBIM JEIAI0T UX HEed(P(PEKTUBHBIMU U CHU-
AT B NEPCHEKTUBE UX MEKIYHAPOMHYIO KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTD.

HecMOoTpst Ha TO, UTO 5KCHOPTHAS MONUATUKA ABIAECTCA B HACTOAIIEE BpEM
HEOTBEMIIEMBIM JIEMEHTOM I'OCYIAPCTBEHHON SKOHOMUYECKON IOIMUTUKA B OOIb-
HIMHCTBE CTPAH MUPA, HAAO YETKO MPENCTABIATh, YTO TOCYNAPCTBEHHAS SKC-
NOPTHAA NOAAEPKKA, KAK IIPABWIO, HAPYIIAET YCIOBU KOHKYPEHIUN, CO3ABAA
UCKYCCTBEHHBIE KOHKYPEHTHBIE IIPEUMYIIECTBA OIPENETICHHOMN I'PYIIIE OTPaCIen
34 CYET [PYTUX.

JpyruM criocoboM ,BHEMHUX AEUCTBUI TOCYAAPCTB, HAPYIIAOMUX KOHKY-
PEHLMIO, SIBIAIOTCS MOOIIPUTEIBHBIE CEIEKTUBHBIC MEPBI, YaCTO OCYILECTBIIsA-
emble B (pOpME T'OCYIAaPCTBEHHOIO IATPOHUPOBAHUA OIPEAETIEHHBIX CHEIOK
WIA KOMITAHUM, YYACTBYIOIMX BO BHEIMHESKOHOMUYECKUX ONEPaLUsX.

ITprMepsl TOro, KaK IIPABUTENLCTBA OepyT Ha ceOs IIPUHATHE PELICHUNA OT
MMEHU KOpHopauui, MOxXHO BerpetuTh B CIHIA, Anonun, Kopee, dpanimmy,
psge crpad CHI' 1 MHOTHX ApYTUX CTpaH. 1 IpaBUTENLCTBA YACTO IIPENOCTABISIOT
FAPAHTUU IO KOHKPETHBIM CHENKAM, BCTYHAIOT B IPsMbIE JOMOBOPHBIE OTHO-
HICHNs] ¢ MTHOCTPAHHBIMU KOMIIAHUSAMY, MOAIUCBHIBAIOT COMIAIICHUA O 3aKYIIKAX
KOHKPETHOI'O BHA NPOAYKIUU B YCTAHOBIEHHBIX OOBEMAX C OIPENETICHHBIMU
KOMITAHUSIMU.

T'ocymaperBa yacto 6epyT Ha cebs pONb 3AlUTHUKA U NIPOBOJHHUKA ITIO-
OaIbHBIX HAIJMOHATBHBIX MHTEPECOB. Ha fere, OfHaKo, 3a 5TUM HEPENKO CTOUT
MOIIHOE JIOOOUPOBAHUE, OCYILECTBIAEMOE KPYIIHBIMU KOMITAHUAMUA WM TPAHC-
HALMOHAIBHBIMA KOPIOPpALUAMA. B pesgynbrare HapyIaoTcst yCIOBUs HOPMAJIb-
HOU KOHKYPEHILIMH, B XYAIINX KOHKYPEHTHBIX YCIIOBUAX OKA3BIBAIOTCS HE TOJIBKO
HMHOCTPAHHBIE, HO U OTEYECTBEHHBIE KOMIIAHUN-KOHKYPEHTBL. MeXK Iy TeM, yCrex
MPUHOCUT TAKasl FTOCYIAPCTBEHHAS MOIMUTHUKA, KOTOPas CO3AET olmue O1aro-
NPUATHBIE YCIOBUSA I IIPEAIPUHAMATEILCKON ACATENBHOCTH, 4 HE BOBIEKACT
MPABUTEILCTBO HEMOCPEACTBEHHO B TOT MPOLIECC.

JIpyrou rpyImmon JeUCTBUM T'OCYJAPCTB, HAPYLIAIOMUX KOHKYPEHLMIO, AB-
JIIIOTCA ,BHYTPEHHUE” NENUCTBUsA, TO €CTh JCHUCTBUs, HE CBA3AHHLIC HAIIPSIMYIO
C MHOCTPAHHON KOHKYpeHIuen. OHU MOI'YT pPEeaId3OBBIBATECA B (popme Oof-
JKETHBIX CyOCHIUH, MEp MPOMBIIUIEHHON WA HAYYHO-TEXHUYECKON ITOIUTUKHY,
HNOAIEPZKKUA OTACIIBHBIX OTPACIIEH, PETMOHOB, IPOU3BOACTB, CO3IAHNS JILIOTHBIX,
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WA HA00OPOT, AUCKPUMHUHALMOHHBIX YCIOBUNM ACATENLHOCTH WA OTAEIBHBIX
OpeanpuaTuil. ,BHyTpeHHrue” JelCTBUA TAKXKE KAK U ,BHEIHUE” MOI'YT UMETh
OOLMIA U CENEKTUBHBIA XapaAKTEP.

B ommmune OT BHEWHUX Mep, B LEJIOM PETYIIUPYEMbBIX MEKIYHAPOTHLIMU
npaswiamu (Harpumep, npaswiamu BTO),  BHyTpeHHHE” OIpAHHYUTEIBHBIC
MEPBI OCTAIOTCA NIPEePOraTUBON IOCYIapCTBa.

CiieyeT OTMETUTD, YTO B OOJIBIIMHCTBE CTPAH MUPA IIPABUTEILCTBA IIPHOE-
raloT K INOIIEPZKKE ONPENEICHHBIX OTPACIE SKOHOMUKHY, B IIEPBYIO OUYEPEND,
CEIbCKOI'O XO3ANCTBA. YacTO MOMNB3YIOTCs IIPABUTEIILCTBEHHON IMOANEPKKON
OOOPOHHBIN KOMIUIEKC, HAYUYHO-TEXHUYECKUE Pa3pa0OTKU. 3aKOHOTATEILCTBO
MHOI'MX CTpPaH BIIOJIHE OOOCHOBAHHO JOIYCKAET MOCYIAPCTBEHHYIO MONNECPKKY
3ALUTHI OKPYKAIOIIEN CPEBL, UCCIEAOBATEILCKUX PA3PA00TOK, PA3BUTHU HOBBIX
OTpACEl SKOHOMUKH, PECTPYKTYPU3ALMIO KPUSUCHBIX OTPACICH.

Bmecre ¢ TeM Hepenku Clydad, KOrjgad rOCyIapCTBEHHbBIC OPraHbl HEOIIPAB-
JAHHO OI'PaHUYMBAIOT KOHKYPEHLWIO HA BHYTPEHHEM pBHIHKEe. Mepbl olmero
XapakTepa IPEAIpPUHUMAIOTCS 3[€Ch MNIABHBIM OOPA30M B PAMKAX IIPOMBIII-
JICHHON WY HAyYHO-TEXHUYECKOHN IONUTUKH, KO CAMU MPABUTEILCTBA BbI-
OUPAIOT OTPACIIU WIX IIPOU3BOACTBA, JOCTONHBIE FOCYIAPCTBEHHON IOANCPKKY,
1 OCYILECTBIISIOT UM BCIYECKOE CONENCTBUE. MOTUBALIMEN [IIs1 OCYIIECTBIICHUSA
TAKUX MEP MOIYT BBICTYIIATh KAK OIIPEHAEICHHBIC SKOHOMUUYECCKHUE B3IVIAABI
JIJIEPOB I'OCYAAPCTBA, TAK U IMONMUTUKA, (hOpMUPYEMas IO, BO3AEUCTBUEM OIIpe-
JIEJIEHHOI'O POMBIIIIEHHOTO JIOOOU. B mI000M Cllydae ee pe3yrnbTaTOM SIBJIAET-
cs1 Hea(p(HEeKTUBHOE paCIpeeleHle PecypcoB U HAPYHIEHHE HOPMAIbHON
KOHKYPEHIIUH.

B pamMKax NpOMBIIIIEHHON TOJIUTUKY IPABUTEIIBCTBA UHOIA JENIAIOT CTABKY
Ha BBIIEIEHUE OJHOM WX ABYX (PUPM, C TE€M, UTOObI CENATh UX ,HAIMOHAIbHBIMU
YEMITMOHAMU”, YCIIEIHO KOHKYPUPYIOMUMI Ha MEZKIYHAPOIHOM ypOBHE. OFHAKO
SKOHOMUYECKHUE UCCIIENOBAHUA CTABAT IIOJ, COMHEHHUE YCIIEX TAKUX JCUCTBUMN.
B crpanax, JOCTUINIMX BEMYIMX MUPOBLIX IIO3ULUNA B OIIPEACTICHHON OTPACIY,
YaCTO UMEETCs He OfIUH, A LENbIA PAN CWIbHBIX KOHKYPEHTOB. be3 KOHKYpEeHIMA
3AIUINEHHAs OTPACb HUKOITA HE MOXKET CTaTh KOHKYPEHTOCIOCOOHOW Ha
MEXKIYHAPOTHOM ypoBHE. Kak orMmedaer M. Iloprep, poib IIPABUTEILCTBA
JIOJIZKHA CIBUHYTBCS B CTOPOHY ITOYTU UCKITIOUUTEBHO KOCBEHHOI'O BO3NECUCTBYA.
BpeMeHHBIH IPOTEKIMOHU3M 10 OTHOMIEHUAM K (ppMaM, KOTOPBIE yzKe IIPOUHO
YTBEPOWINCH, MOXKET MOOIIPUTD 3aBUCUMOCTD U CTATh IIOCTOSIHHBIM, 4 9TO ITOYTH
rapa”TyA TOr'O, YTO MPOrpecc B SKOHOMUKE 3aCTOINOPUTCH.

Eme 6omee onmacHbIMU A1l KOHKYPEHLMHN SABJIAIOTCA BHYTPEHHUE ACHCTBUS
TFOCYIAPCTBEHHBIX OPraHOB, HOCAIIAE CENEKTUBHBIA XapakTep. Oprasbl Iocy-
JAPCTBEHHOMN BIIACTA MOT'YT HAHOCUTD CEPLE3HBIN YIepO KOHKYPEHLIH, CO30ABAs
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JUIA OIpPENEIEHHbIX IIPEANPUATAN pasiIMyHble Oapbephl JOCTYNA HA PBIHOK,
JUCKPUMUHAIIMOHHBIE WIK, HAO0OPOT, JILTOTHBIE YCUIOBUS AEATEIBHOCTH KOM-
[IAHWN, [IPENOCTABIIAA HEOOOCHOBAHHBIE SKCKIIIO3UBHBIE [TPABa WIKA IOANEPKU-
Bast He>(P(PEKTUBHBIC TPEIIPUSTH.

AHTHUKOHKYpPEHTHBIE JENCTBUA, OCYIIECTBIAEMBIE KAaK KOMITAHUAMH, TaK
U FOCYIAPCTBEHHBIMU OPraHAMU, OKAasbIBAIOT HEraTWBHOE BJIMAHUE Ha SKOHO-
MHUECKOE PA3BUTUE, IIPUBOIA K HAPYMIEHUIO (PYHKIIMOHUPOBAHUSA PHIHOUHBIX
MEXAHMU3MOB. B Hesix mpemynpexneHus U IpeceueHus MOJOOHBIX ACHCTBUN
rOCyapcTBa OCYWECTBIIAIOT MIPABOBOE PErYIIMPOBAaHUE Ha 0ase CHIeLUaIbHO
[IPUHATHIX 3aKOHOB B PAMKaX aHTUMOHOIIOJIBHON IIONUTUKHY. [1pu sTOM crienyer
OTMETUTb, YTO B Cpepy aHTUMOHOIOJIBHOIO PEryIUPOBAHUA MOMAIAI0T, KaK
[IPABWIO, AHTUKOHKYPEHTHbIE JENCTBUA KOMIIAHWN (M B pAf€ CTPaH — ,BHY-
TpeHHue” IeNCTBUS TOCYIAPCTBEHHBIX OPI'dHOB), B TO BpeMs Kak ,BHEMHHE”
JIEUCTBUA T'OCYZAPCTB, HApPYyIIAIOMAE KOHKYDEHIMIO, PEryIUpyTca Ha 0ase
MEXJYHAaPOJHBIX JOIOBOPOB, INIABHBIM O0OpasoM, Ha Oase comnamenuii BTO.






Marek Jabloiiski, Adam Jabloiiski

Zarzadzanie wynikami (Performance Management)
z wykorzystaniem kluczowych wskaznikow
strategicznych (Key Performance Indicators)

Streszczenie: Artykul przedstawia wybrane aspekty zarzadzania wartoscia przed-
siebiorstwa. Autorzy podjeli probe wyznaczenia pozioméw definiowania mierni-
kéw wartosci przedsiebiorstwa. Zdefiniowano poziom I jako globalne mierniki
warto$ci, poziom II opisujacy tzw. no$niki warto$ci (Value Drivers) oraz poziom III
obejmujacy operacyjne mierniki realizacji strategii firmy. Rozwiazania ujeto
w kontekscie cyklu zycia organizacji oraz zasad formulowania strategii finanso-
wych. Wazne jest takze zastosowanie marketingowych nosnikéw wartosci w no-
woczesnym zarzadzaniu.

Wstep

Standardowe rozwiazania w obszarze budowy potencjatéw konkurowania w ostat-
nich latach sa niewystarczajace. Menedzerowie szukaja takich rozwiazan, ktore
dos¢ szybko umozliwia wykrycie tych zasobow, ktore nie tylko zwicksza przewa-
ge konkurencyjna, lecz takze znacznie podniosa wartos¢ rynkowa firmy. Jesli bo-
wiem nie wiemy, gdzie jest najstabsze ogniwo naszego modelu biznesowego, to
z pewnoscia go nie udoskonalimy. Dzisiejsi menedzerowie nie maja czasu na eks-
perymenty. Musza stosowaé wyszukane systemy zarzadzania wynikami (ang. Per-
Jormance Management). Do tego celu wykorzystuja szereg nowoczesnych metod
i narzedzi zarzadzania. Wylaniajaca si¢ sposrdd wielu obecnie lansowanych na

39



Marek Jablonski, Adam Jablonski

swiecie koncepcja zarzadzania jest Strategiczne Zarzadzanie Wynikami (Strate-
gic Performance Management). Opiera si¢ ona na zalozeniu, ze wszelkie dzialania
organizacji powinny by¢ skoncentrowane nie na realizacji zadan, lecz na pro-
gnozowaniu i monitorowaniu wynikéw. Wyniki te nalezy ocenial na wszyst-
kich poziomach zarzadzania, wykorzystujac system kaskadowania celéow i ich
biezacej oceny. Punktem wyjscia tej metody jest definiowanie krytycznych
czynnikéw sukcesu organizacji (ang. Critical Success Factors) oraz kluczowych
wskaznikéw wynikéw (ang. Key Performance Indicators — KPIs). Menedzerowie
przedsigbiorstw w ostatnich latach zauwazyli zatem, ze zarzadzanie w dobie
hiperkonkurencji wymaga szczegélnego zaangazowania i koncentracji. Szu-
kaja przy tym metod i takich koncepcji zarzadzania, ktére w dos¢ krétkim
czasie przyczynia sie do osiggniecia zalozonych celéw biznesowych. Stad tez
ro$nie zainteresowanie wdrazaniem koncepcji zarzadzania wartoscia przedsie-
biorstwa (ang. Value Based Management). Zgodnie z ta koncepcja zarzadzanie
polega gléwnie na takim podejmowaniu decyzji zarzadczych w obszarze inwe-
stycji, marketingu, proceséw produkcyjnych badz swiadczeniu ustug i finan-
séw, aby w mozliwie akceptowanym interwale czasowym powickszy¢ wartosé
rynkowa spotki.

Osiagniecie tego celu wymaga wiec intensywnych poszukiwan innowacyj-
nych rozwiazan, ktére pomoga organizacji zbudowac tzw. efektywny model biz-
nesu. Model ten, stanowiacy kombinacje¢ aktywow materialnych i kapitatu inte-
lektualnego, shuzy realizacji odpowiedniej dla oceny sytuacji rynkowej strategii
sukcesu'. Gléwnym zagadnieniem jest przy tym monitorowanie wynikow osia-
ganych przez organizacje w aspekcie zastosowanego modelu biznesowego.
W tym celu istotne jest uzycie odpowiednich do tego miar osiagnie¢. W artykule
sprobowano w sposob logiczny przedstawi¢ poziomy definiowanych miar warto-
Sci firmy.

Noéniki warto$ci

Podstawowymi czynnikami majacymi wplyw na wzrost wartosci przedsiebior-
stwa, a odnoszacymi si¢ bezposrednio do efektywnosci modelu biznesowego sa
tzw. no$niki warto$ci przedsiebiorstwa (ang. Value Drivers). Poniewaz stosowany
przez organizacje model biznesu stale ewaluuje i jest mocno zwiazany z cyklem
jej zycia, takze poszczegdlne nosniki wartosci przedsiebiorstwa powinny by¢
w tym kontekscie dobrze rozpoznane.

! M. Jablosiski, A. Jablodski, Efektywne modele biznesu, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkolty Humani-
tas w Sosnowcu” 2006, z. 2, s. 67.
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w aspekcie cyklu zycia organizacii.

Tab. 1. Noéniki warto$ci w cyklu zycia organizacji

W tab. 1 przedstawiono wybrane nosniki wartosci przedsiebiorstwa ujete

Lp. Nosniki warto$ci Etapy cyklu zycia
Poczatek Wzrost | Dojrzatosé Spadek
1.| Wzrost przychod6w ze sprzedazy| wysoki wysoki brak uyjemny
2.| Marza operacyjna (zysk operacyjny)| niska/wysoka | wysoka $rednia niska
3.| Stopa podatku dochodowego niski niski normalny niestabilny
platnego w gotéwcee
4.| Inwestycje w kapital pracujacy | wysokie wysokie niskie malejace
(aktywa obrotowe netto)
5.|Inwestycje w aktywa trwale wysokie wysokie niskie/Srednie | niskie/malejace
>> >> =lub < <<
amortyzacja | amortyzacja |amortyzacja |amortyzacja
6.| Koszt kapitatu zwiazany z pozio-| bardzo wysoki| wysoki $redni niski
mem ryzyka biznesowego
7.| Okres planowania krotki sredni/dhugi |dhugi krétki/Sredni
8.| Warto$¢ rezydialna duza duza $rednia $rednia

Zrédlo: R. Wi Mills, Dynamika wartosci przedsighiorstwa dia udziatowciw, zasady i prakiyka analizy
wartosci strategicznej, Wydawnictwa ODIDK, Gdarisk 2005, s. 44.

Oprécz wyzej wymienionych no$nikéw warto byloby jeszcze dodatkowo
wskaza¢ no$niki dotyczace okresu trwalosci przewagi konkurencyjnej firmy mie-
rzony okresem, w ktérym organizacja poprzez swoja aktywnos¢ osiagnie zwrot
z kapitatlu wyzszy od kosztu kapitatu w kontekscie realizowanej strategii roz-
woju 1 wzrostu.

Jak wida¢ wymienione wyzej no$niki wartosci przedsiebiorstwa osiagaja od-
powiednie wyniki zaleznie od cyklu zycia organizacji. Sterujac nimi, nalezy bra¢
to pod uwage, szczeg6lnie podczas praktycznego wdrazania koncepcji Value Ba-
sed Management. W drozenie zarzadzania przez warto$¢ jest procesem wymagaja-
cym zastosowania narz¢dzi analitycznych, ktore tacza elementy zarzadzania stra-
tegicznego, operacyjnego i finansowego’. Wedlug jednej z propozycji wdrozenia
tego modelu zarzadzania, proces jego implementacji moze sie sktadac z 6 etapdw:
1. Wybér specyficznych wewnetrznych celéw, ktére beda prowadzi¢ do uwypu-

klenia roli budowy wartosci w organizacji.

2 M. Siudak, Zarzqdzanie wartosciq przedsighiorstwa, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2001, s. 48.
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2. Selekcja strategii i projektowania takiej struktury organizacji, ktéra umozliwi
osiagniecie wybranych celow.

3. Identyfikacja specyficznych no$nikéw wartosci (Value Drivers), ktore obecnie
kreuja warto$¢ firmy w aspekcie biezacej strategii, ale takze nowo projekto-
wanych przysztych rozwiazan strategicznych.

4. Rozwijanie planéw dzialan, budowa efektywnego systemu pomiaru wynikéw,
wyznaczenie targetéw (wartosci docelowych, celow bazujacych na zidentyfi-
kowanych wczesniej priorytetach i analizie no§nikéw wartosci).

5. Ocena biezaca realizacji planéw dzialan, zachowan organizacji i osiaganych
wynikow.

6. Ocena i walidacja cel6w, strategii, planéw i systemu kontroli w Swietle bieza-
cych rezultatéw i wymaganych modyfikacji strategii’.

Taki schemat postepowania pozwala stale monitorowac efekty dziatalnosci
biznesowej firmy zwiazanej z celem dlugotrwalej budowy jej wartosci. W tym
aspekcie nalezy podda¢ monitorowaniu wszystkie krétkoterminowe i wszystkie
dlugoterminowe projekty strategiczne, ktére powinny si¢ charakteryzowaé do-
datnia stopa zwrotu z kapitalu zaangazowanego na potrzeby ich realizacji.

Nalezy takze zwroci¢ uwage na to, ze na calo§ciowe wyniki organizacji maja
wplyw wyniki poszczegélnych komérek organizacyjnych, ktore takze powinny
by¢ poddawane kompleksowej ocenie.

Ze wzgledu na to, ze w literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele miernikéw
wartosci firmy, a ich formy i sposoby obliczania podlegaja ciaglym modyfika-
cjom, organizacja sama powinna podja¢ decyzje, jaki miernik wykorzystaé. Wy-
bierajac miernik gléwny oceny realizacji strategii zarzadzania wartoscia, nalezy
zdecydowac si¢ na jeden z dwoch mozliwych wariantéw postgpowania:

1. Budujemy wskaznik, ktéry moze by¢ realnie odnoszony do innych obliczo-
nych lub wykorzystywanych w analizie przez konkurencje.

2. Opracowujemy taki wskaznik, ktéry wprawdzie nie moze by¢ poréwnywany
z miernikami konkurencyjnych firm, ale za to doskonale charakteryzuje pro-
cesy ekonomiczne zachodzace w przedsiebiorstwie i w sektorze jego dziatalno-
$ci gospodarczej®.

Najbardziej znanymi miernikami warto$ci firmy sa:

1. Zysk ekonomiczny (ekonomiczna warto$¢ dodana EVA

2. Rynkowa wartos¢ dodana (MVA).

TM)'

* T. Malmi, S. Tkiheimo, Vizlue Based Management practices — some evidence from the field, ,Management
Accounting Research” 2003, 14, s. 236-237.

* G. Golebiowski, P Szczepankowski, Analiza wartoici przedsighiorstwa, Difin, Warszawa 2007,
s.21.
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Gotéwkowy zwrot z inwestycji (CFROI).

Gotéwkowa warto$¢ dodana (CVA).

Catkowity zwrot dla akcjonariuszy (TSR).

Warto$¢ dodana dla wlascicieli (SVA).

W ostatnich latach mierniki te uzupelniane sa o indywidualne i specjalnie
dedykowane systemy oceny kapitalu intelektualnego, takie jak: indeks tworze-
nia warto$ci (VCI) lub miernik wartosci dodanej kapitatu intelektualnego (VAIC).
Rozwazajac problem tworzenia wartosci na poziomie calej organizacji, nalezy
zwréci¢ uwage na tworzenie wartosci w poszczegdlnych jednostkach bizneso-
wych. Jednym z rozwiazan stuzacych ocenie tej wartosci jest mapa wartosci,
w ktorej dzieli si¢ dana spotke na tzw. centra wartosci (jednostki biznesowe,
rodzaje dzialalnosci)’. Zalozeniem tej metody jest ustalenie, czy zwrot z zaanga-
zowanego kapitatu (ROIC — Return on Invested Capital) wytworzony w danej jed-
nostce biznesowej jest wickszy od Srednio waznego kosztu kapitatu (WACC
— Weighted Average Cost of Capital), co oznacza, ze wartos$C jest tworzona, czy tez
ROIC jest mniejszy od WACC (warto$¢ jest niszczona).

Jezeli wiec ROIC < WACC, to przedsigbiorstwo lub samodzielna jednostka
biznesu wypracowuje zysk operacyjny netto po opodatkowaniu, ktory nie tylko
pokrywa koszt catkowitego kapitatu zainwestowanego, lecz takze umozliwia two-
rzenie nadwyzki, nazywanej zyskiem rezydualnym lub zyskiem ekonomicznym.
Nadwyzka ta jest zrédlem tworzenia dodatkowej wartosci przedsigbiorstwa i zwiek-
szenia wartosci kapitalu zainwestowanego w przedsiebiorstwie®.

N

Macierz strategii finansowej

Spéjna konstrukcja opisujaca zasady tworzenia budowy wartosci przedsiebior-
stwa jest przywolywana w literaturze przedmiotu macierz strategii finansowe;j
(rys. 1).

Osi pionowej tej macierzy odpowiada zdolnos¢ wybranej jednostki organiza-
cyjnej do tworzenia wartosci. O$ pozioma natomiast odpowiada zdolnosci firmy
do sfinansowania wzrostu jej sprzedazy.

Strategia finansowa przedsi¢biorstwa tak pojmowana uzalezniona jest z jed-
nej strony od atrakcyjnosci firmy w kontekscie lokowania w niej kapitatu, z dru-
giej strony od mozliwo$ci wzrostu sprzedazy. Przedstawiona na rysunku stopa
wzrostu zrownowazonego jest definiowana jako relacja zysku zatrzymanego do
zysku netto przedsi¢biorstwa.

5 Przedsighiorstwo, wartost, zarzqdzanie, red. C. Szuszytiski, PWE, Warszawa 2007, s. 124.
¢ A. Duliniec, Finansowanie przedsi¢hiorstwa, PWE, Warszawa 2007, s. 63.
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Rys. 1. Macierz strategii finansowe;j

Nadwyzka ekonomiczna
(ROIC — WACC)

- uzywaj nadwyzki $rod-
kéw pienieznych do
zwigkszenia tempa
wzrostu,

- wypla¢ nadwyzke $rod-
kéw pienieznych.

Kreowanie warto$ci

EVA >0

Nadwyzka §rodkéw
pienieznych G sprzedaz
< SGR (stopa wzrostu
zréwnowazonego)

- zmniejsz wyplacanie dywidendy,

- pozyskaj nowy kapital,

- zmniejsz tempo wzrostu sprzedazy
do poziomu wzrostu zréwnowazo-
nego,

- zrezygnuj z produktéw o niskiej

marzy i niskiej obrotowosci kapitahu.

- wyplaé czesci nadwyzki
$rodkéw pienieznych,

- przyjrzyj sie polityce
struktury kapitaha,

- w przypadku krafico-
wym zlikwiduj lub
sprzedaj jednostke.

Nadwyzka $rodkéw pienieznych

G sprzedaz > SGR (stopa wzro- [—

stu zréwnowazonego)

Kreowanie warto$ci

EVA <O

- zmniejsz wyplacane dywidendy.

(Wzrost sprzedazy
— stopa zréw-
nowazonego
WZrostu)

Zrédbo: G. Hawawini, C. Viallet, Finanse menedserskie, PWE, Warszawa 2007, s. 596.

Mierniki warto$ci firmy

Mierniki ROIC, WACC oraz EVA sa nadrzedne do miar operacyjnych realizacji
strategii firmy. Mozna zatem podzieli¢ te miary na 3 poziomy w aspekcie koncep-
¢ji Value Based Management:

1.

4

EVA i inne podobnej struktury.
. Poziom II — no$niki wartosci (Value Drivers), np. wzrost przychodéw ze sprze-
dazy, zysk operacyjny, stopa podatku, inwestycje w kapital obrotowy netto,
inwestycje w aktywa trwale, koszt kapitatu i inne.
. Poziom III — pozostale mierniki realizacji strategii firmy, np. mierniki skutecz-
nosci i efektywnosci proceséw, zarzadzanie zasobami ludzkimi, miary lojalno-
$ci i zadowolenia klientéw, ogélnie miary kapitatu intelektualnego.

4

Poziom I — generalne miary wartosci firmy, do kt6rych naleza ROIC, WACC,
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Przyktadowe mierniki poziomu III w ujeciu perspektywy finansowej modelu
Zréwnowazonej Karty Wynikow (Balanced Scorecard) przedstawiono w tab. 2
z uwzglednieniem cyklu zycia organizacji oraz opisanych wyzej nosnikéw war-
tosci.

Tab. 2. Mierniki finansowe w cyklu zycia

Tezy strategiczne
Wzrostistruktura Redukcja kosztéw/ Wykorzystanie
przychodéw wzrost wydajnoSci aktywow
- stopa wzrostu sprzedazy - przychody wrelacjido |- naklady inwestycyjne
w poszczegblnych segmen- liczby zatrudnionych (% w relacji do sprzedazy)
g tach - naklady na badania i rozwoj
§ - udzial przychodéw z nowych (% w relacji do sprzedazy)
g produktéw, ushug
2 i klientéw
;g - udzial sprzedazy docelowym | - koszty w poréwnaniu - wskaznik kapitatu obroto-
-2 |.e | klientom z konkurentami wego (okres konwencji
-g § - udzial przychodéw z nowych| - stopa redukcji kosztéw gotéwki)
§ % | zastosowan - koszty posrednie - ROCE dla gléwnych kate-
: gn S (%.w relacji do sprze- gorii a{(tywéw .
8 dazy) - stopiefi wykorzystania
A aktywow
- rentownos¢ klientéw - koszt jednostkowy (pro- |- okres zwrotu kapitatu
i produktéw duktu, transakcji) - wydajnos¢
§ - rentownos¢ klientéw
S i produktéw
- odsetek nierentownych
klientéw

Zrédbo: R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw, PWN, Warszawa 2006, s. 62.

Marketing w budowie warto$ci przedsiebiorstwa

Realizujgc zalozenia dlugoterminowej warto$ci przedsiebiorstwa, nalezy zwricié
uwage na bardzo wazny aspekt, jakim jest rosngca rola skutecznych i efektyw-
nych dzialafn marketingowych. Wedlug autoréw niniejszego artykutu sa trzy czyn-
niki, ktére mozna uzna¢ za napedzajace organizacje do wzmacniania ich warto-
sci. Nalezg do nich: innowacje produktowe wraz z odpowiednia szybkoscia ich
wprowadzania na rynek, efektywne dzialania marketingowe stuzace wzrostowi
sprzedazy oraz efektywne zarzadzanie ograniczonymi zasobami finansowymi przed-
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siebiorstwa. Wykorzystujac pelne instrumentarium zarzadzania w tych obsza-

rach, organizacja powinna zbudowa¢ system oceny osiggnie¢ w kazdym z nich.

W sferze dziatalnosci marketingowej mozna wyodrebnic trzy istotne no$niki war-

toSci. Naleza do nich:

1. Marza netto marketingu (ang. Net Marketing Contribution — NMC), czyli rézni-
ca miedzy zyskiem brutto (Gross Profit) a kosztami marketingu i sprzedazy
(Marketing & Sales Expenses).

2. Stopy zwrotu z inwestycji marketingowych (Marketing Return on Investment)
rozumiane jako relacje marzy netto marketingu (NMC) do kosztéw marketin-
gu i sprzedazy w odniesieniu do kazdego produktu, biznesu lub firmy jako
calosci.

Rys. 2. Ogolny opis modelu warto$ci przedsiebiorstwa wykorzystujacy
marketingowe no$niki warto$ci

Wskazniki wartosci przedsiebiorstwa
EVA: Economic Value Added
MVA: Market Value Added
SVA: Shareholder Value Added
CFROI (Cash Flow Return on Invested):
gotéwkowy zwrot z inwestycji
TSR

Inne

]

Finansowe no$niki wartosci

Stopa wzrostu przychoddw netto ze sprzedazy

Gotéwkowa marza zysku operacyjnego ze sprzedazy
Gotéwkowa stopa podatku dochodowego
Inwestycje w kapital obrotowy netto

Inwestycje w aktywa trwale
Struktura i koszt kapitatu

U il

Marketingowe no$niki wartosci

Marza netto marketingu (Net Marketing Contribution)
Marketing ROI (Return on Investment)
Marketing ROS (Return on Sales)

Przewaga konkurencyjna

U 7

Kapital intelektualny

Kapitat ludzki | Kapital organizacyjny | Kapital relacyjny | Kapital innowacyjny

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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3. Marketingowa stopa zwrotu ze sprzedazy (Marketing Return on Sales) pojmo-
wana jako relacja migdzy marza netto marketingu (NMC) a przychodami ze
sprzedazy produktéw, biznesu lub calej firmy’.

Nosniki te stanowia rozwiniecie ogdélnych nosnikéw wartosci firmy dotyczace
obszaru dzialalnosci marketingowej. Na rys. 2 przedstawiono model budowy
wartosci przedsiebiorstwa uwzgledniajacy system pomiaru wynikéw, gdzie zna-
lazly swoje miejsce marketingowe no$niki wartosci.

ZakofAczenie

Zarzadzanie zorientowane na wyniki wymaga precyzyjnego doboru odpowied-
nio dedykowanych miernikéw osiggnie¢. Najtrudniejsze jest wyspecyfikowanie
takich wskaznikéw, ktére umozliwia nawigacje strategii organizacji. W zwiazku
z zalozeniami ogodlnej strategii rozwoju organizacji oraz przyjeciem za gtéwny cel
jej istnienia wzrostu dlugoterminowej wartosci zasadne wydaje si¢ okreslenie ce-
16w obejmujacych osiagniecie zaplanowanych wartosci miar sukcesu organizacji
z uwzglednieniem globalnego wskaznika wartosci (np. EVA). Kolejnym etapem
bedzie zidentyfikowanie i pomiar kluczowych nosnikéw wartosci (Value Drivers),
a w konicu zdefiniowanie miar realizacji operacyjnej strategii firmy z uwzglednie-
niem kluczowej roli miar kapitatu intelektualnego. Istotna czescia ogblnej strate-
gii rozwoju w tym ujeciu stanie sie macierz strategii finansowej, ktéra w swojej
strukturze bedzie opisywac informacje o tworzeniu lub utracie wartosci w aspek-
cie wykorzystywanego kapitatu.

Na podstawie relacji pomiedzy wartoscia firmy a zastosowanym kapitatem
i jego kosztem wyznaczone beda kierunki rozwoju organizacji. Podstawa bedzie
system miar osiagnie¢ wzajemnie ze soba powiazanych, obejmujacych zar6wno
finansowe, jak i niefinansowe no$niki wartosci przedsiebiorstwa.
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Performance Management Using Key Performance Indicators (KPI)

The following article presents selected aspects of the Value Based Management. The
authors estimated three levels of the indicators for Value Based Management. To be
defined the level I as main value indicators, the level II descripted value driver’s and
the level III contained core indicators of the strategy companies. This solutions con-
sidered in range of the life’s cycle analysis and implementation of the finance’s strat-
egy in companies. Important is also using of marketing value drivers in modern
management.
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Strategia bezpieczefistwa
ekologicznego przedsiebiorstwa

Streszczenie: Artykul przedstawia teoretyczne i praktyczne aspekty tworzenia
strategii bezpieczenstwa ekologicznego przedsi¢biorstwa. Odnosi sie do optymal-
nego modelu bezpieczenistwa ekologicznego, obejmujacego pojecia zaréwno
bezpieczenstwa, jak i ryzyka ekologicznego, a stanowiacego zrédlo skuteczne;j
i efektywnej strategii przedsiebiorstwa. Zawiera praktyczne zalecenia zwiazane
z implementacja i budowa strategii bezpieczefistwa ekologicznego w powiazaniu
z mapa ryzyka ekologicznego. Zwraca uwage na wielowymiarowy wplyw strate-
gicznych kryteriéw ekologicznych na przyjety model strategii bezpieczenistwa eko-
logicznego przedsigbiorstwa.

Wstep

Obecne funkcjonowanie przedsigbiorstw w dynamicznie zmieniajacych si¢ wa-
runkach biznesowych stawia ogromne wyzwania przed zarzadzajacymi nimi
menedzerami. Dynamika niepewnosci kreuje ponadto rozmaite sytuacje rynko-
we, czesto naladowane zbyt duzym ryzykiem biznesowym. Zapewnienie ciaglo-
Sci prowadzenia biznesu (Business Continuity Management) staje si¢ zatem dzisiaj
najbardziej istotnym czynnikiem dlugoterminowego sukcesu madrze zarzadza-
nych organizacji. Nie mozna tego osiagnaé bez opanowania odpowiedniego
i akceptowalnego poziomu ryzyka zarzadzanego w ujeciu strategicznym i tak-
tyczno-operacyjnym. Ryzyko to zwiazane jest takze z otoczeniem wewnetrznym
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i zewnetrznym przedsigbiorstwa oraz posiadanymi zasobami i umiejetnoscia ich
wykorzystania. Coraz istotniejsza role dla zapewnienia wlasciwych mechanizméw
gwarantujacych ciaglos¢ prowadzenia biznesu odgrywaja w tym ukladzie wy-
mogi ekologiczne, ktorych spelnienie staje si¢ gwarantem osiagania mozliwego
do opanowania poziomu bezpieczenistwa ekologicznego przedsiebiorstwa.

Strategia bezpieczefistwa ekologicznego przedsiebiorstwa

Wymiar strategiczny prowadzenia biznesu obecnie jest nieco odmienny niz kilka-
nascie lat temu. Ataki terrorystyczne silnie nasilajace si¢ na poczatku XXI wieku,
w tym atak na World Trade Center, wywotaly lawing dzialan zabezpieczajacych
i kontrolnych w wielu obszarach zycia, nie tylko gospodarczego. Prawde mo-
wiac, wykreowaly nowa dekade, dekade bezpieczenstwa i ryzyka. Dzialania te
nie ominely réwniez szeroko pojetej ekologii, rozpatrywanej na poziomie przed-
siebiorstwa poprzez spelnienie na jego odpowiednich poziomach i w wielu jego
funkcjach wyznaczonych i monitorowanych kryteriéw ekologicznych, w tym row-
niez kryteriow bezpieczenistwa ekologicznego przedsiebiorstwa. Kryteria te staly
sie podstawa budowy skutecznej i efektywnej strategii bezpieczefistwa ekologicz-
nego przedsiebiorstwa.

Strategia ta zwiazana jest przede wszystkim z zapewnieniem bezpieczefistwa
ekologicznego, ktére jest najczesciej kojarzone z ograniczaniem i eliminacja za-
grozen ekologicznych. Rozpatruje si¢ je, biorac pod uwage, ze w skali globalnej
wystepuje jednos¢ i ograniczono$¢ srodowiska naturalnego'.

Jest ponadto silnie zwiazana z odpowiedzialnoscia spoleczna przedsiebiorstwa
ukierunkowana na koncepcje strategiczna budowy wartosci firmy opartej na kry-
teriach ekologicznych, zwana Environmental Corporate Social Responsibility (ECSR).
Podstawami metodologicznymi tej koncepcji w kontekscie bezpieczefistwa
ekologicznego przedsiebiorstwa sa miedzy innymi nast¢pujace zalozenia:

1. ECSR stanowi zrédlo obnizenia ryzyka biznesowego firmy (poprawa zdolno-
$ci kredytowej, poprawa wiarygodnosci biznesowej, obnizenie ryzyka proce-
sowego strategicznych zasobéw firmy).

2. ECSR stanowi zrodlo kreowania innowacji ekologicznej na potrzeby dhugo-
trwalego rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa oraz jego bezpieczefistwa
ekologicznego.

3. ECSR kreuje dzialania zwiazane z dazeniem do réwnowagi potrzeb bizneso-
wych miedzy akcjonariuszami a interesariuszami, w ktérych plaszczyzna

' A. Chodyfiski, Bezpieczeristwo ekologiczne, kompetencie a zaufanie migdzyorganizacyjne. Aspekry strate-
giczne, [w:}Spoteczne i ekologiczne aspekty zarzqdzania, red. A. Chodyfiski, Wydawnictwo Krakow-
skiej Szkoly Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2007, s. 193.
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dialogu zwiazana jest z traktowaniem ekologii jako kluczowego czynnika suk-

cesu, rozpatrywaniem proceséw krytycznych w odniesieniu do ich ekologiza-

gji oraz rozwojem produktéw z punktu widzenia ich ekologiczno$ci’.

Strategia bezpieczefistwa ekologicznego odnosi si¢ takze do likwidacji luki
kompetencyjnej przedsiebiorstwa w obszarze opanowania ryzyka ekologicznego.

Moze do tego stuzy¢ strategiczny benchmarking ekologiczny, ktéry oparty na
kryteriach ekologicznych moze stanowié istotny element zmniejszania luki kom-
petencyjnej przedsiebiorstwa w obszarze ekologii’.

W tym przypadku stopien ryzyka rozpatrywany wedlug kryteriéw ekologicz-
nych moze si¢ odnosi¢ migdzy innymi do wielkosci sktadki ubezpieczeniowej od
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej czy do wynikéw prowadzonego ratingu
bankowego rozumianego jako syntetyczny wskaznik okreslajacy stopieni zaufa-
nia do danego przedsiebiorstwa’.

Strategia ta moze wreszcie uwzgledniaé tancuch wartosci ekologicznych
w kontekscie klasycznego taficucha wartosci. Ekologizacja proceséw biznesowych
moze polega na szukaniu rozwiazan dazacych do ograniczenia czy likwidowa-
nia nadmiernej uciazliwosci procesu dla srodowiska naturalnego oraz stanowi¢
zrédlo dzialani innowacyjnych w firmie’.

Strategia bezpieczenstwa ekologicznego przedsiebiorstwa
— implementacja rozwigzan

Strategia bezpieczefistwa ekologicznego przedsigbiorstwa stanowi obecnie klu-
czowe wyzwanie dla zarzadzajacych, ktérzy musza z jednej strony zarzadza¢ nos-
nikami warto$ci przedsi¢biorstwa, takimi jak wzrost sprzedazy, zysku, kapitatu,
a z drugiej tak nawigowac przedsiebiorstwem, aby panowa¢ nad ryzykiem biz-
nesowym (w tym ekologicznym) w celu zarzadzania ciagloscia jego zarzadzania.

2 A. Chodyaski, A. Jablofiski, M. Jablonski, ECSR (Environmental Corporate Social Responsibility)
— Koncepcja strategiczna budowy wartoici firmy w oparcin o kryteria ekologiczne, ,Przeglad Organizacji”
2008, nr 3, s. 31-32.

A. Chodynski, A. Jabloniski, M. Jablofiski, Strategiczny benchmarking ekologiczny jako narzedzie

w

zmniefszania luki kompetencyjnej przedsighiorstwa, [w: Zarzqdzanie procesami rynkowymi, red. D. Fa-
tula, Wydawnictwo Krakowskiej Szkoly Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw
2005, s. 102.

S. Solarz, Rating — nowe stowo i nowe zjawisko w bankowosci i finansach, ,Bank i Kredyt” 1996, nr 7—
-8, s.44.

A. S. Jablofiski, A. Chodyniski, Ekologizacja procesiw biznesowych w ramach dziatan projakosciowych
w firmie, ,Problemy Jako$ci” 2004, nr 1, s. 24.
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Wedlug autoréw niniejszego artykulu strategia ta powinna uwzgledniaé na-
stepujace obszary:

1. Rozpatrywanie strategii bezpieczenstwa ekologicznego przedsi¢biorstwa
z uwzglednieniem podejscia systemowego, tj. jakosci infrastruktury przedsie-
biorstwa, poziomu jej wadliwosci, stopnia oddzialywania ekologicznego pro-
ceséw, kompetencji ekologicznych personelu oraz zaklocen, ktdre nie obnizaja
akceptowalnego poziomu bezpieczenstwa ekologicznego przedsi¢biorstwa.
Schemat takiego podejscia przedstawia rys. 1.

Rys. 1. Podejscie systemowe w kreowaniu strategii bezpieczefistwa
ekologicznego przedsiebiorstwa

SYSTEM
BEZPIECZENSTWA
EKOLOGICZNEGO
PRZEDSIEBIORSTWA
-+ jakos¢ infrastruktury przedsie- Z + poziom bezpieczefistwa eko-
biorstwa, A logicznego przedsi¢biorstwa
- poziom wadliwosci infrastruk- K
tury przedsiebiorstwa, L
- stopieni oddzialywania ekolo- o
gicznego procesow, C
- kompetencje ekologiczne pet- E
sonelu. N
I
A
L]
——

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Czynnik ekologiczny powinien by¢ rozpatrywany jako KCS i opomiarowany
czynnikami bezpieczefistwa ekologicznego KPI (Key Performance Indicators) za-
mieszczonymi w strategii w formie drzewa. Nalezy opracowal przebieg procesu
zarzadzania tymi czynnikami z uwzglednieniem nastepujacych krokéow:

- podzial dzialalnosci na obszary i procesy,

wyznaczenie os6b odpowiedzialnych za identyfikacje czynnikéw zwigza-

nych z bezpieczefistwem ekologicznym przedsiebiorstwa,

identyfikacja czynnikéw zwigzanych z bezpieczefistwem ekologicznym,

analiza, wstepna ocena zidentyfikowanych czynnikéw,

sporzadzenie listy rankingowej znaczacych czynnikéw zwiazanych z bez-

pieczefistwem ekologicznym,
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monitorowanie i pomiar czynnikéw zwiazanych z bezpieczefistwem eko-
logicznym.

Na rys. 2 przedstawiono algorytm zarzadzania czynnikami bezpieczefistwa
ekologicznego przedsiebiorstwa.

Rys. 2. Algorytm zarzadzania czynnikami bezpieczefistwa ekologicznego

przedsiebiorstwa
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. Wyznaczenie drzew celow bezpieczefistwa ekologicznego przedsiebiorstwa

adekwatnych do przeprowadzonej wyceny ryzyka technicznego, w tym ekolo-
gicznego.

. Utworzenie mapy wartosci ekologicznych jako platformy do uzyskania odpo-

wiedniego poziomu bezpieczefistwa ekologicznego przedsiebiorstwa.

. Skaskadowanie strategii bezpieczefistwa ekologicznego na nizsze szczeble za-

rzadzania z wykorzystaniem karty SBSC (Sustainability Balanced Scorecard), ktora
w swoim podstawowym ukladzie metodologicznym bazuje na zalozeniach
klasycznej, opracowanej w 1992 roku przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona
Strategicznej Karcie Wynikow (Balanced Scorecard). SBSC rozszerza te koncep-
¢je o strategiczne czynniki ekologiczne oraz czynniki spoteczne, co umozliwia
wykreowanie pozadanego, efektywnego modelu biznesowego bezpieczefistwa
ekologicznego przedsicbiorstwa. Rys. 3 przedstawia kaskade wyznaczonej stra-
tegii bezpieczenistwa ekologicznego przedsiebiorstwa.

Rys. 3. Kaskada wyznaczonej strategii bezpieczeistwa ekologicznego

przedsi¢biorstwa
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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5. Opracowanie optymalnego modelu zarzadzania bezpieczefistwem ekologicz-

nym przedsigbiorstwa, obejmujacego miedzy innymi nastepujace obszary te-
matyczne:

sformalizowany system zarzadzania bezpieczefistwem ekologicznym przedsig-
biorstwa,

wyceng ryzyka zawodowego na stanowisku pracy,

zarzadzanie ryzykiem ekologicznym przedsi¢biorstwa,

powiazanie z innymi systemami zarzadzania,

ciagle doskonalenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem ekologicznym przed-
sighiorstwa.

Rys. 4 przedstawia wyzej opisany model.

. Strategia zawierajaca wycene ryzyka technicznego w odniesieniu do realizo-

wanych procesow i posiadanych zasobéw na podstawie zdefiniowanych, moz-

liwych do wystapienia zakldcent w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem.

Powinna powsta¢ mapa proceséw zarzadzania ryzykiem ekologicznym przed-

siebiorstwa zgodna z kreowanym tancuchem wartosci ekologicznych uwzgled-

niajacym bezpieczefistwo ekologiczne.

Procesy te powinny by¢ podzielone na:

- procesy krytyczne, zwiazane z analizg ryzyka i sterowaniem ryzykiem eko-
logicznym,
procesy pomocnicze, zwigzane migdzy innymi z zarzadzaniem kompeten-
¢jami ekologicznymi personelu oraz zarzadzaniem dokumentacja i wyma-
ganiami prawnymi w zakresie czynnikéw ekologicznych wystepujacych
w przedsigbiorstwie,
procesy glowne, zwiazane z realizacja faficucha wartosci ekologicznych,
procesy koordynujace, zwiazane z realizacja miedzy innymi: audytéw bez-
pieczenistwa ekologicznego przedsi¢biorstwa, zarzadzania programami bez-
pieczenstwa ekologicznego przedsiebiorstwa oraz monitorowania i rapot-
towania wskaznikéw bezpieczenistwa ekologicznego przedsigbiorstwa.
Mape proceséw systemu zarzadzania bezpieczenistwem ekologicznym przed-

sigbiorstwa przedstawia rys. 5.
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Prezentowane rozwigzania stanowia jedynie wybrane, wedlug autoréw arty-
kutu istotne elementy implementacji i budowy efektywnej strategii bezpieczen-
stwa ekologicznego przedsi¢biorstwa. Nie zamykaja one drogi jej ciaglego do-
skonalenia. Wydaja si¢ jednak wazne z punktu widzenia ograniczania ryzyka
ekologicznego przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Bezpieczenistwo ekologiczne przedsiebiorstwa odgrywa obecnie znaczaca role
w zapewnieniu optymalnego poziomu zarzadzania jego ciggloscia dziatania. Roz-
patrywanie bezpieczenstwa ekologicznego powinno by¢ zatem prowadzone
z punktu widzenia przyjetej do realizacji strategii. Wazne byloby zbudowanie
specjalnie dedykowanej strategii dla przedsiebiorstwa, zwanej strategia bezpie-
czeistwa ekologicznego. Jej implementacje powinny gwarantowaé w petni opa-
nowanie ryzyka ekologicznego wystepujacego wobec ciagle oddziatujacych na
tirme zaklécen. Zatem skutecznym i efektywnym narzedziem eliminacji tych za-
klécerr i panowania nad nimi jest wlasciwie wdrozona i doskonalona strategia
bezpieczenistwa ekologicznego przedsiebiorstwa.
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Environmental security strategy in businesses

This article presents theoretical and practical aspects of the implementation ecologi-
cal strategy of safety in companies. Reference to optimal ecological safety model,
which contains safety and ecological risk assessment in management. Also presents
conditions of the efficiency implementation of ecological strategy by using ecological
risk maps. Introduce influences of ecological strategy for general of the management
in companies.






Rys. 4. Praktyczny model budowy systemu zarzadzania bezpieczefistwem ekologicznym przedsiebiorstwa
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Rys. 5. Mapa proceséw systemu zarzadzania bezpieczefistwem ekologicznym przedsiebiorstwa
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Problematyka sprawozdawczo$ci i wyceny
aktywéw jednostek gospodarczych postawionych
w stan likwidacji

Rozpoczynajac prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, w wiekszosci przypad-
kéw zaklada sie nieograniczony czas funkcjonowania danego przedsiebiorstwa.
Udzialowcy, akcjonariusze czy — najogé6lniej méwiac — whasciciele inwestuja
aktywa w celu ich pomnazania, osiagania z nich korzysci. Przy rozpoczynaniu
dzialalnosci gospodarczej nie okreslaja jednak czasu, na jaki inwestuja swoje
aktywa. Wiaze sie to z tym, ze dzialajac, przedsiebiorstwo si¢ rozwija. Oprécz
corocznych wyplat z zysku ro$nie wartos¢ aktywoéw firmy, a wiec i wartosé
zainwestowanych srodkéw.

Bywa jednak i tak, Ze z géry zaklada sie okreslony czas funkcjonowania pod-
miotu. Tak sie dzieje w przypadku powolywania spétek celowych, ktére po reali-
zacji okreslonego przedsiewziecia sg likwidowane.

W zyciu gospodarczym zdarzaja sie sytuacje, gdy pomimo checi prowadze-
nia dzialalnosci nie moze by¢ ona kontynuowana. Spowodowane jest to czyn-
nikami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Do czynnikéw zewnetrznych mozemy
zaliczy¢ np.:

1. Sytuacje rynkowa (brak popytu, silna konkurencja, a wiec czynniki, ktére
powoduja zmniejszanie wielkosci produkcji a czesto jej zakonczenie).

2. Przepisy prawa (wprowadzanie koncesji, pozwolefi, limitéw, norm $rodowi-
skowych, jakosciowych — takie zmiany prawa, ktére uniemozliwiajg dalszg
produkcje bez nakladéw inwestycyjnych lub wrecz jej zabraniaja).
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Do czynnikéw wewnetrznych zaliczamy m.in.:

1. Sytuacje finansowa firmy.

2. Brak mozliwosci dalszego wspoétdziatania pomiedzy wspélnikami.

Sposréd tych czynnikéw najczgstsza przyczyna likwidacji dziatalnosci jest kon-
dycja finansowa firmy. Dotyczy to szczegdlnie podmiotéw prowadzacych dziatal-
no$¢ w wickszym rozmiarze, zobowiazanych do zakladania ksiag handlowych.

W prawie mamy do czynienia z dwoma sposobami likwidacji podmiotéw.
Pierwszy to likwidacja prowadzona na podstawie uchwaly wspélnikéw lub ak-
cjonariuszy badz wilascicieli, np. w przypadku spétek jawnych. Drugi to upa-
dlos¢ ogloszona na podstawie przepiséw prawa upadlosciowego i naprawczego.
Narzuca ono wrecz koniecznosé ogloszenia upadlosci w przypadku stwierdzenia
niewyplacalnosci przedsiebiorstwa. W prawie upadlosciowym niewyplacalnosé
oznacza zaprzestanie wykonywania swoich wymagalnych zobowiazan. W przy-
padku oséb prawnych lub jednostek organizacyjnych nieposiadajacych osobo-
wosci prawnej, ktérym odr¢bna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, jest oglasza-
na wéwczas, gdy ich zobowiazania przekrocza warto$¢ majatku, nawet jesli na
biezaco te zobowiazania wykonuja'.

W kazdym z tych dwéch przypadkéw likwidacji istnieje koniecznos$¢ sporza-
dzania sprawozdan finansowych, co wymagane jest zardwno przepisami ustawy
o rachunkowosci, jak i kodeksem spélek handlowych?.

Ustawa o rachunkowosci (URACH) naklada zgodnie z art. 12, ust. 2 obowia-
zek zamknigcia ksiag rachunkowych:

1. Na dzien konczacy rok obrotowy.

2. Na dzien zakonczenia dzialalnosci jednostki, w tym rowniez jej sprzedazy,
zakonczenia likwidagji lub postepowania upadlosciowego, o ile nie nastapito
jego umorzenie.

3. Na dziefi poprzedzajacy zmiang formy prawne;.

4. W jednostce przejmowanej na dziefi polaczenia zwiazanego z przejeciem jed-
nostki przez inna jednostke, to jest na dzief wpisu do rejestru tego polaczenia.

5. Na dzief poprzedzajacy dziefi podziatu lub potaczenia jednostek, jezeli w wy-
niku podziatu lub polaczenia powstaje nowa jednostka, to jest na dziefi po-
przedzajacy dzien wpisu do rejestru potaczenia lub podziatu.

6. Na dziefi poprzedzajacy dzieni postawienia jednostki w stan likwidacji lub
ogloszenia upadlosci.

7. Na inny dzien bilansowy okreslony odrebnymi przepisami.

8. Nie pdzniej niz w ciagu 3 miesiecy od dnia zaistnienia tych zdarzen.

' Ustawa z dnia 28 lutego 2003 . Prawo upadlosciowe i naprawcze, Dz.U. Nr 60, poz. 535 z p6zn. zm.,
art. 11.
? Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spétek handlowych, Dz.U. Nr 94, poz. 1037.
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Na podstawie art. 12, ust. 2 URACH otwarcie likwidacji lub ogloszenie upa-
dlosci przerywa wiec bieg roku obrotowego ustalonego dla przedsiebiorstwa.

Rok obrotowy to rok kalendarzowy albo inny okres trwajacy 12 kolejnych
pelnych miesiecy kalendarzowych, stosowany réwniez dla celéw podatku docho-
dowego od oséb prawnych. Rok obrotowy okresla badz ustawa jako rok kalen-
darzowy (przedsi¢biorstwa panstwowe, spoldzielnie, jednostki badawczo-rozwo-
jowe), badz statut (umowa spétki) w przypadku spélek handlowych’.

Na dziefi poprzedzajacy otwarcie likwidacji nalezy wiec zamkna¢ ksiegi han-
dlowe, a na dzien otwarcia likwidacji — ponownie je otworzy¢. Ksiegi handlowe
nalezy réwniez zamknad, zgodnie z punktem 2 art. 12, ust. 2 URACH, na dzien
zakonczenia likwidacji.

W rezultacie takich unormowan w roku kalendarzowym moga wystapi¢ na-
wet cztery lata obrotowe. Moze si¢ to zdarzy¢ w sytuacji postawienia przedsie-
biorstwa w stan likwidacji (pierwszy rok obrotowy do dnia poprzedzajacego li-
kwidacje¢), nastepnie gdy likwidacja zmienia si¢ w upadlos¢ (drugi rok obrotowy
— od poczatku likwidacji do dnia poprzedzajacego ogloszenie upadlosci), nastep-
nie gdy dochodzi do umorzenia upadlosci (trzeci rok od ogloszenia upadtosci do
umorzenia i czwarty do konca roku obrotowego — zazwyczaj kalendarzowego).
Jest to oczywiscie przyklad teoretyczny, ale zdarza si¢ w praktyce wystgpowanie
3 lat obrotowych (bez umorzenia upadtosci).

Szczegblnym przypadkiem sa spotdzielnie, w przypadku ktérych ma zastoso-
wanie art. 113, par. 1, pkt 3 ustawy o prawie spoldzielczym?. Tu do otwarcia
likwidacji konieczne sa dwie kolejne uchwaly walnego zgromadzenia czlonkow,
a datg zamkniecia ksiag jest dzien poprzedzajacy podjecie drugiej uchwaly.

Postawienie jednostki w stan likwidacji lub upadtosci oznacza, ze dziatalnos¢
gospodarcza nie bedzie kontynuowana, nie moze wiec by¢ stosowana jedna
z podstawowych zasad rachunkowosci — zasada kontynuacji dzialania. Przekla-
da si¢ to bezposrednio zaréwno na sposéb wyceny aktywéw, jak i na obowiazki
sprawozdawcze.

W zwiazku z uznaniem jednostki za niekontynuujaca dzialalnosci jej spra-
wozdania nie podlegaja badaniu przez bieglego rewidenta oraz skladania tylko
nastepujacych sprawozdan:

1. Wprowadzenia.

2. Bilansu.

3. Rachunku zyskéw i strat.

4. Informacji dodatkowych i objasnien.

3 W. Missala, Likwidacja 0séb prawnych — organizacja, ksiggowos¢ i podatki, Difin, Warszawa 2005.
* Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo spéldzielcze, Dz.U. z 1995 r. Nr 54, poz. 228 z pézn. zm.
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Przygotowujac te sprawozdania, nalezy zamiesci¢ w nich informacje, iz zosta-
ty sporzadzone przy braku zasady kontynuacji dzialania oraz ze wyceny akty-
woéw i pasywow dokonano wedlug zasad okreslonych w art. 29 URACH.

Wazna zasada, na ktéra nalezy zwréci¢ uwage, jest zapis art. 36, ust. 3
URACH, gloszacy, ze: ,,Skladniki kapitatu (funduszu) wlasnego jednostek posta-
wionych w stan likwidacji lub upadlosci nalezy, na dziefi rozpoczecia likwidacji
lub postepowania upadtosciowego, potaczy¢ w jeden kapitat (fundusz) podsta-
wowy, zmniejszajac go w spotkach z ograniczona odpowiedzialnoscia i towarzy-
stwach ubezpieczen wzajemnych — o udzialy wlasne, a w spétkach akcyjnych
— o nalezne wklady na poczet kapitatu, o ile nie wezwano zainteresowanych do
ich wniesienia, oraz o akcje wlasne”.

Konieczno$¢ wlasciwej wyceny aktywéw i pasywow jednostek postawionych
w stan likwidacji naklada obowiazek dokonania inwentaryzacji majatku przed-
sigbiorstwa. Artykul 26, ust. 4. URACH moéwi, ze inwentaryzacje przeprowadza
si¢ na dzien poprzedzajacy otwarcie likwidacji.

Sama inwentaryzacja jest forma kontroli wewnetrznej jednostki, majaca na
celu ustalenie rzeczywistego stanu sktadnikéw majatkowych pozostajacych
w dyspozycji tej jednostki’.

Kazda inwentaryzacja powinna by¢ przeprowadzona zgodnie z zasadami kom-
pletnosci (ma objaé wszystkie sktadniki majatku) oraz rzeczywistosci (nalezy ustali¢
faktyczna liczbe i uzytecznos¢ sktadnikéw majatku na dzien inwentaryzacji).

Inwentaryzacji w drodze spisu z natury podlegaja Srodki trwale, zapasy, pa-
piery warto$ciowe, $rodki pieniezne, maszyny i urzadzenia wchodzace w skltad
srodkéw trwalych w budowie oraz niezakoficzone ustugi, gdy okres ich wykona-
nia jest krétszy niz 6 miesiecy, a udzial przychodéw jest nieznaczny w przycho-
dach jednostki. Taki sposéb inwentaryzacji mozna zastosowac rowniez dla nieza-
konczonych ustug, w tym budowlanych, gdy okres ich wykonania przekracza
6 miesiecy, a ustalenie przychodu z tych robét odbywa sie na podstawie art. 34a,
ust. 2, pkt 3 URACH, a mianowicie na podstawie obmiaru wykonanych prac.

Czes¢ skladnikéw majatkowych podlega inwentaryzacji w drodze potwier-
dzenia. Taka metoda weryfikuje si¢ m.in.: warto$ci niematerialne i prawne, in-
westycje dlugoterminowe, inwestycje krotkoterminowe, naleznosci.

Pozostale sktadniki inwentaryzuje si¢ metoda weryfikacji.

Artykul 26, ust. 2 URACH doprecyzowuje sposéb sporzadzania inwentaryza-
¢ji w stosunku do skalnikéw, ktére nie sa wlasnoscia jednostki:

,Inwentaryzacja droga spisu z natury obejmuje si¢ rowniez znajdujace sie
w jednostce sktadniki aktywéw, bedace wlasnoscia innych jednostek, powierzone

° W. Missala, gp. cit.
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jej do sprzedazy, przechowania, przetwarzania lub uzywania, powiadamiajac te
jednostki o wynikach spisu. Obowiazek ten nie dotyczy jednostek Swiadczacych
ushugi pocztowe, transportowe, spedycyjne i sktadowania”.

Jest to o tyle istotne, ze skladniki te musza zostac ujete w bilansie likwidacyj-
nym z uwagi na rézne skutki prawne wynikajace z przekazania tych sktadnikéw.
Czes¢ z nich moze stanowi¢ zabezpieczenie dla wierzytelnosci jednostki, a czesé
przysparzac dalszych korzysci ekonomicznych®.

W przypadku postawienia jednostki w stan likwidacji zasady wyceny akty-
wow formutuje art. 29 URACH, ktéry mowi:

»Jezeli zalozenie kontynuacji dzialalnosci, o ktérym mowa w art. 5, ust. 2, nie
jest zasadne to wycena aktywéw jednostki nastepuje po cenach sprzedazy netto
mozliwych do uzyskania, nie wyzszych od cen ich nabycia albo kosztéw wytwo-
rzenia, pomniejszonych o dotychczasowe odpisy amortyzacyjne lub umorzenio-
we, a takze odpisy z tytulu trwalej utraty wartosci. W takim przypadku jednost-
ka jest rowniez obowiazana utworzy¢ rezerwe na przewidywane dodatkowe koszty
i straty spowodowane zaniechaniem lub utrata zdolnosci do kontynuowania
dziatalnosci”.

Przepis ten w sposob jednoznaczny wskazuje na sposéb wyceny aktywow. Cena
sprzedazy netto to mozliwa do uzyskania cena danego sktadnika w dniu wyceny,
bez VAT, ale skorygowana o rabaty, opusty. Dzi¢ki takiej wycenie otrzymuje si¢
realng wartos¢ bilansowa skladnikéw, ktére majg by¢ sprzedane lub podzielone
pomiedzy wlascicieli.

Podczas postepowania likwidacyjnego wartosci te sg nieraz wielokrotnie
korygowane. Wplyw na to maja przede wszystkim mozliwosci zbycia danego
aktywu (ewentualnie za cene nizsza od ustalonej na poczatku likwidacji z zasto-
sowaniem art. 29 URACH).

Ten sposob wyceny aktywdéw stosuje sie na kazdy dzien bilansowy od poczat-
ku likwidacji.

Szczegblng kwestia jest wycena naleznosci przyslugujacych jednostce. Na
tym tle czgsto powstaja watpliwosci i rozbieznosci, szczegdlnie w postgpowa-
niach organéw podatkowych. Dokonujac wyceny naleznosci, nalezy uwzgled-
nia¢ zasadg ostroznej wyceny, ktora zawarta jest w art. 28, ust. 1, pkt 7 URACH.
Szczegbétowo sposob wyceny naleznosci omawia art. 35b URACH.

Wyceniajac naleznosci, nalezy wiec wzia¢ pod uwage stopien prawdopodo-
biefistwa ich zaptaty przez dtuznika i stworzy¢ odpisy aktualizacyjne w odnie-
sieniu do:

»1) naleznosci od dhuznikéw postawionych w stan likwidacji lub w stan upadto-
$ci — do wysokosci naleznosci nieobjetej gwarancja lub innym zabezpiecze-

¢ A. Piecko-Mazurek, Likwidacja spélek kapitatowych, Difin, Warszawa 2000.
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niem naleznosci, zgloszonej likwidatorowi lub sedziemu komisarzowi w po-

stepowaniu upadlosciowym,

2) naleznosci od dluznikéw w przypadku oddalenia wniosku o ogloszenie
upadlosci, jezeli majatek dluznika nie wystarcza na zaspokojenie kosztow
postepowania upadlosciowego — w pelnej wysokosci naleznosci,

3) naleznosci kwestionowanych przez dluznikéw oraz z ktérych zaptata dhuznik
zalega, a wedlug oceny sytuacji majatkowej i finansowej dhuznika sptata na-
lezno$ci w umownej kwocie nie jest prawdopodobna — do wysokosci niepo-
krytej gwarancja lub innym zabezpieczeniem naleznosci,

4) naleznosci stanowigcych réwnowarto$¢ kwot podwyzszajacych naleznosci,
w stosunku do ktérych uprzednio dokonano odpisu aktualizujacego — w wy-
sokosci tych kwot, do czasu ich otrzymania lub odpisania,

5) naleznosci przeterminowanych lub nieprzeterminowanych o znacznym stop-
niu prawdopodobiefistwa niesciagalnosci, w przypadkach uzasadnionych ro-
dzajem prowadzonej dziatalnosci lub struktura odbiorcéw — w wysokosci wia-
rygodnie oszacowanej kwoty odpisu, w tym takze ogdlnego, na nieSciagalne
naleznosci”.

Odpisy takie nalezy zaliczy¢ badZ to do pozostalych kosztéw operacyjnych,
badz do kosztéw finansowych — w zaleznosci od rodzaju naleznosci, ktérej doty-
czy odpis.

Przy wycenie naleznosci nalezy sie postugiwac nie tylko subiektywna ocena
mozliwosci odzyskania danej naleznosci, wynikajaca z wiedzy o dtuzniku, ale
réwniez zasadami prawa, a szczegélnie kodeksu cywilnego’. Chodzi mianowicie
o terminy przedawnienia wierzytelnosci, ktére w zaleznosci od jej rodzaju moga
wynosi¢ od 2 do 10 lat.

Pomimo pewnos$ci, ze mozna przedawniona wierzytelnos¢ odzyskaé, jej
przedawnienie powinno zaktualizowac¢ jej wartos¢. Nie oznacza to oczywiscie, ze
dana wierzytelno$¢ jest stracona i ze dalsze proby jej odzyskania nie sg mozliwe.

Warto w tym przypadku zwréci¢ réwniez uwage na zapisy ustawy o podatku
dochodowym od 0séb prawnych®. Ot6z prawo podatkowe zaklada, ze do przy-
chodéw z dzialalnosci gospodarczej zalicza si¢ wymagalne wierzytelnosci, chocby
nie$ciagalne. Nie mozna natomiast do kosztéw uzyskania przychodéw zaliczy¢
wierzytelnosci odpisanych jako niesciagalne’.

7 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz.U. Nr 16, poz. 93 z pdzn. zm.

8 Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0s6b prawnych oraz o zmianie niekt6-
rych ustaw regulujacych zasady opodatkowania, Dz.U. Nr 21, poz. 86 z p6zn. zm.

> K. Kludkiewicz, Wierzytelnosci nieiciqgalne w podatku dochodowym od oséb prawnych, htep://
podatki.pl.
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Jednak istnieja od tej zasady pewne wyjatki. Mozliwy jest odpis wierzytelno-
sci w ciezar kosztow podatkowych, gdy dana wierzytelnosc¢:

1. Nie jest przedawniona.

2. Byla wczesniej uznana jako przychéd.

3. Jej niesciagalnos¢ zostata udokumentowana.

O ile dwa pierwsze warunki nie wymagaja wyjasnien, o tyle trzeci, czyli wla-
sciwe udokumentowanie niesciagalnosci, juz moze sprawia¢ pewne trudnosci.

Wiasciwe udokumentowanie nieSciagalnosci wierzytelnosci wymaga posia-
dania badz to postanowienia o nieSciagalnosci od komornika, badZ postanowie-
nia sadu o zakofczeniu postgpowania upadlosciowego lub likwidacyjnego, lub
sporzadzonego przez samego podatnika protokotu. Najtrudniejsza czynnoscia jest
wlasnie sporzadzenie takiego protokotu. Jego elementami powinny by¢:

1. Okreslenie kwoty dochodzonej wierzytelnosci.

2. Szczegbtowe wyliczenie spodziewanych kosztéw postgpowania.

3. Oswiadczenie, ze przewidywane koszty procesowe i egzekucyjne zwiazane
z dochodzeniem wierzytelnosci bylyby rowne albo wyzsze od egzekwowane;j
kwoty wierzytelnosci, co uzasadnia zaliczenie wierzytelnosci do kosztow uzy-
skania przychodéw'.

Wazng kwestia zawarta w art. 29 URACH jest koniecznos¢ utworzenia
rezerwy na przewidywane dodatkowe koszty i straty spowodowane zaniecha-
niem lub utrata zdolnosci do kontynuowania dziatalnosci. Wysokos¢ tej rezer-
wy nalezy oceni¢ na podstawie szacunkowych kosztéw zwiazanych z likwi-
dacja. Wsrdd tych kosztéw znajdujg sie¢ m.in. koszty ogloszen, wycen, koszty
zwigzane z rozwiazaniem uméw o prace z pracownikami, koszty archiwizacji
dokumentéw jednostki.

Waznym elementem sporzadzania bilansu w przypadku likwidacji jest prawi-
dlowa wycena zobowiazan. Dokonujac jej, nalezy ocenié, czy nie ulegly one
przedawnieniu. W takim przypadku odpisuje si¢ je w pozostale przychody ope-
racyjne. Sama warto$¢ zobowiazan powinno si¢ powickszy¢ o nalezne wierzycie-
lowi odsetki oraz, jezeli wystepuja, zasadzone koszty procesu.

Jak z powyzszego wynika, sama problematyka sprawozdawczosci jednostek
w stanie likwidacji i wyceny poszczegdlnych sktadnikéw jest dosy¢ dobrze unor-
mowana w ustawie o rachunkowosci. Unormowania te dotycza stanu prawne-
go na marzec 2008 roku. Znowelizowana ustawa o rachunkowosci wprowadza
od 2009 roku pewne zmiany. Mianowicie bedzie mozna, oprocz przypadkéw
wymienionych w art. 12, ust. 3 URACH, odstapi¢ od zamykania i otwierania
ksiag rachunkowych réwniez w przypadku ogloszenia upadtosci z mozliwoscia

108, Bilifiski, Jak udokumentowad niesciqgalnoié wierzyrelnosci, heep://www.infor.pl.
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zawarcia ukladu. Bedzie takze mozliwos¢ odstapienia w takiej sytuacji od in-
wentaryzacji.

Jednoczesnie nastapito doprecyzowanie pewnych kwestii w stosunku do in-
wentaryzacji. Zakwalifikowanie do nieruchomosci (spétdzielcze prawo do lokali,
prawo wieczystego uzytkowania gruntéw) bedzie podlega¢ inwentaryzacji po-
przez poréwnanie danych z ksiag z odpowiednimi dokumentami i poprzez wery-
tikacje wartosci tych praw. Zmiana bedzie dotyczy¢ réwniez papierdw wartoscio-
wych (bedacych w formie zdematerializowanej), ktére beda inwentaryzowane
w formie potwierdzenia sald.

Zmiany te pozwola unikna¢ ponoszenia czesci kosztow zwiazanych z inwen-
taryzacja i sporzadzaniem sprawozdan.
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Question of reporting and pricing of assets in business being liquidated

Companies activity always have some elements of fisk. In developed economies com-
pany liquidation is very common process. There’s many causes and ways of liquida-
tion. Some companies will go into liquidation, when the owners adopt a resolution to
dissolve their company, others are forced into compulsory liquidation by their
crediotors. Because liquidation process can run different ways, so it causes necessity
of assets valuing several times, when liquidation way is changed. Polish accounting
statut controls this issues very precisely. This article shows ways of assets valuing
accounting duties in reporting, under Polish law, taking future law changes into con-
sideration.






Eaena bepmouu

Vnopasaenueckuin yuer
(Ha mpumepe MeToAa AMPEKT-KOCTUHT)

ITpennpuHUMATEIbCKAA ACATENBHOCTE MOXKET OCYIIECTBIIATLCA B PA3HBIX OT-
PACIAX SKOHOMUKH U B PA3HBIX OPraHU3ALMOHHO-TIPABOBbLIX (hopMax. Ho Hesa-
BUCUMO OT (POPMBI U Cpephl AEATEIBHOCTH, pPeatusalud (PyHKIMN OUsHeca
TpebyeT NpUBIeUeHNs KauTala 111 (PUHAHCUPOBAHUA OIEPALHiL, ONIPEIeIeHNs
OOBEKTOB ¥ OOBEMOB MHBECTHPOBAHUA IIOIyYEHHBIX CPENCTB.

Yenex GusHeca HENMOCPEACTBEHHO 3aBUCUT OT 3(pPEeKTUBHOIO HCIOIB30Ba-
HUS B IIPOLIECCE XO3ANCTBEHHBIX ONEPALU PECYPCOB, KOTOPLIE €CTh B HATAYHUH.
Orcropa modasd NPEennpUHUIMATEILCKA IeATENbHOCTh COCTOUT U3 TPEX B3a-
HMOCBSI3aHHBIX 2JIEMEHTOB: WHBECTULMOHHOM, ONEPALMOHHON U (PHHAHCOBOM
JEeATENBHOCTU. IJIA COIMIACOBAHUS PA3HBIX BUOOB OEATENBHOCTU CYIIECTBYET
cneuudryeckas (OyHKIUA — yIIpapIeHue. YIIpaBleHue oOecleunBaeT IUIaHU-
POBaHUE, OPraHU3ALIMIO, MOTUBALIAIO, KOHTPOJIb U PETYIIMPOBAHUE IEATEIBHOCTH.
ITnanupoBaHUe BKIIOYAET BBIOOP LIENU AEATEIbHOCTH, OIPENETICHUE HEOOXO-
JUMBIX PECYPCOB U IyTEN I JOCTUKEHUA LEIIH.

JlocTrzkeHue moOoM Len BO3MOXKHO TONBKO B CIIy4dae INOTOTBOPHOMN PAOOTEI
KOJUIEKTUBA NPENIPUATH. 1105TOMY HEOOXOIUMO OPraHU30BATh AEATEIBHOCTD
[IEPCOHANA, COMIACOBATL €0 YCWIUA U, YUTS UHTEPECHI JIOACH, CTUMYIIIPOBATD
ux. KoHTpoOimb obecreunBaeT CpaBHEHUE JOCTUTHYTBIX PE3YIBTATOB C 3aIlla-
HUPOBAHHBIMU.

B aryuyae BBIABICHUS 3HAUUTEIBHBIX PACXOXKICHUN OCYLIECTBIIETCA PETY-
JIMPOBAHUE, T.€. BHOCATCS COOTBETCTBYIOIME KOPPEKTUBLL B OPraHU3ALIUIO TN
B IUIAHBl — B 3aBUCUMOCTH OT IIPUYMH OTKIIOHECHU.
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JU11 HOPMAIBHOT'O BBIIOJIHEHUSA PACCMOTPEHHBIX (PYHKIUI YIIPABICHUs He-
obxoauma nHpopMarys. Takyio HHPOPMALIIIO JOIZKHA IIPEACTABUTD, B IIEPBYIO
Oo4epeNb, CUCTEMA OyXTaAITEPCKOrO YIE€Ta, KOTOPas BBIABIAECT U CUCTEMATUSUPYET
JAHHBIE O XO3AUCTBEHHON AEATEIBHOCTU ITPENIIPUATHA.

Ty 4wacte cucremsl OyXTaITEPCKOrO y4ueTa, KOTopas obecleunBaeT noTped-
HOCTbD YIIPABIIEHNUsA B MH(OPMALUK, HA3BIBAIOT YIPABIEHYECKUM YUYETOM.

YHpasneHUeCcKul y4eT — 3TO IIPOLECC BBIABICHUA, N3MEPEHUA, HAKAIUIABA-
HU, AHATIU34, HOATOTOBKY, UHTEPIIPETALUH U IIepefau MHpOpMALY, KOTOpas
HCIIOJB3YETCA YIIPABIEHIYECKUM 3BEHOM JUIA [NTAHUPOBAHUA, OLIEHKU U KOHTPOJIA
BHYTPU OPIaHU3ALUU U I OOECIEYEHUsA COOTBETCTBYIOIIEIO MOJOTUYETHOIO
HCIIOIBb30OBAHUA PECYPCOB.

HucbopMmanys, KoTopasd MNPeflOCTABIAETC YIPABIEHYECKUM YU4eTOM, OpU-
€HTUPOBAHA Ha YIOBJIETBOPEHHE IIOTPEOHOCTEN KAK CTPATErHYECKOro, TaAK
1 TEKYIIEro YIPABJIEHUA, Ha ONTUMMU3ALUIO UCIIONIb3OBAHUA PECYPCOB, O0ecIe-
JeHre OOBEKTUBHOMN OLICHKU [AEATEIBHOCTU MONPAIEICHAN U OTIE/IbHBIX Me-
HeqzkepoB. CIEAOBaTENbHO, YIIPABIEHYECKUN YUET ABIAETCA COCTABHOM YaCThIO
Ipolecca yIpasleHusa U obecreunBaeT MH(POPMALMIO, BAKHYIO [I:
Ornpenenenys CTPATErny U INTAHUPOBAHKA OyIyIINX OllePALlii OpPTraHU3ALIIH.
KonTpormpoBaHus €€ TeKyllel OeATeIbHOCTH.

ONTUMU3AIMA UCTIONB30BAHUA PECYPCOB.

OneHku 3(h(PEKTUBHOCTU JEATEIBHOCTH.

CHIKeHUA CyOBEKTUBHOCTU B IIPOLIECCE IIPUHATUA PELICHUI.
YnpasneHuecKuil yd4eT CyIECTBEHHO OTIMYACTCA OT TPAgULMOHHOIO OyX-
rITePCKOro ydeTd, OPUEHTUPOBAHHOI'O HAa COCTaBIeHUE (pUHAHCOBOH (OyX-
raITEPCKON) OTYETHOCTHU. [TIaBHOE OTIMYME — 5TO IOTPEOUTE NH(POPMAITUHL
DuHAHCOBAA OTYETHOCTDb IPEJHA3HAYEHA, B NEPBYIO OYEpENb, AIAd BHEIIHUX
norpedurenen (6aHKOB, AKLIOHEPOB U TJI.), XOTsI MOXKET OBITh UCIIOJIE30BAHA
U PYKOBOACTBOM Iipefnpuatud [1, c. 111

Ho mna ynpasieHus npennpuarueM Heooxoguma 6osiee JeTanbHas UH(Op-
Malys, KOTOpas yYUThIBAET TEXHOIOTUIO M OPraHU3aldI0 UMEHHO 3TOrO IIpef-
npuatud. ITosToMy HMHGpOpMaLUA yIPABIEHYECKOrO ydeTa (pOpMUPYETC
U NPEJOCTABIAETCA C y4eTOM IIOTPEOHOCTEN PYKOBOOUTENIEH KOHKPETHOI'O
NPEAIPUATHSA.

B ommune oT (hUHAHCOBOIO y4YeTa, KOTOPBIA BEAETCA ¢ COOMIOIEHUEM Olpe-
J€TICHHBIX O(PUIMATBHBIX PErIaMEHTOB (MHCTPYKIMMA, CTAHIAPTOB U T..), YC-
TAHOBJIEHHBIX T'OCYAAPCTBEHHBIMU OPIraHAMU WX IPOMECCUOHATBHBIMU OPraHU-
3aUUAMHY, YIIPABJIEHUYECKUH yJeT HE OrPAHUYEH B BBIOOPE METONOB U NPABUIL

OH pa3pabaTblBAETCA CAMYM IIPENIIPUATUEM C YUETOM PA3HBIX [IapaMeTPOB,
IIPUHUMAs BO BHUMAHUE IIPU TOATOTOBKE BAPUAHTOB YIIPABJIEHYECKUX PEIIEHUN

N AW N
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VIIPABJTEHUECKWUHN YYET

KaveCTBEHHbIC ITOKA3ATE/IN. DTO TAKXKE OTIIMJACT €ro OT q)HHZIHCOBOFO yuera,
e BCE OIepa OTPAZKAIOTCA HA CYETAX U B OTYETHOCTU B €ANHOM JICHE2KHOM
U3MEpCHNUU.

TaGm. 1. CpaBHATEIbHAA XapaKTepHUCTHKA (HHAHCOBOTO
¥ YIIPABJICHYECKOTO yIeTa

[IpusHak DOUHAHCOBBIA y4eT YOpaBlleHYECKUI yUYeT
1.| I'maBHEIC MeHezKepel 1 BHEMIHUE TI0- | MEHENKEPhl PA3HBIX yPOBHENU
NOTpeOUTENN TpebuTenu B KOMITAHUAU
2.| PernmamenTanus OO0menpuHAThE MPUHLUUANBL | METOABl U IPUHIMIIEL BHIOUPAIOT-
(cTaHmapTE) U HOPMATHUBHEIE | CS MPENIPUATHEM CAMOCTOSATENb-
AKTEI HO
3.| Ucnonp3oBanue EnvHBIN TeHEXKHBIN U3MepHu- | PasHble H3MepUTENN U KAYECTBEH-
U3MepUTesIen Tenb HBIE XAPAKTEPUCTUKU
4.| OOBEKT aHAIN3A XosdrcTBeHHasT eTUHALIA CerMeHTsl JIeATETbHOCTU (CTPYK-
B LIEJIOM TypPHbIE MTOAPA3IENEHNs], LEHTPHI,
np.)
5.| IlepuogMYHOCTD Perymapno, Kak Npaswio, TO- | MEHAIOMMIACS UHTEPBaJl, OIlepa-
COCTABJIEHUA JIOBOH M KBAPTAIBHBIN HHTEP- | TUBHAs WH(OPMAII
OTYETOB BB
6.| Hapasnensocts | OIeHKA POMIIIOro Ha 6ynymee (IIporHo3npoBaHue)
7.| OTKPHITOCTD BOnbImMHCTBO JaHHBIX JOCTYI- | KoMMmepueckas Tanna
JIAHHBIX HO BCEM

Vicrounuk —{1, c. 15}.

DUHAHCOBAsA OTYETHOCTh OTOOpaXKaeT (PUHAHCOBOE COCTOSHUE U PE3YIlb-
TaThl AEATEIBHOCTU IIPENNPUATHAA 32 MO WIA 34 KBAPTAI. Takad OTYETHOCTb
HE JA€T BO3MOXKHOCTU OLICHUBATb U AHATUSUPOBATH ACATEILHOCTh OTAECNIBHBIX
NOAPA3ACIICHUN U ONEPATUBHO BIMATHL HA OTKJIOHEHHUA OT 3AIUIAHUPOBAHHBIX
[IapaMeTPOB.

[TosTOMy B CHCTEME YIPABIEHUYECKOr'O yueTd HH(OPMALUA O JeATEIbHOCTU
OTAEBHBIX CETMEHTOB (IOAPA3NIENIeHNI, PalOHOB COBITA, POU3BOACTBEHHBIX
JIMHUAHA U T.JI.) TOTOBUTCS U IPEIOCTABIIICTC MEHEIKEPaM B KpaTJyaiime OT-
pe3Ku BpeMeHH (CYTKH, HEIENIs, MECSI]) WU IO Mepe HEOOXOAUMOCTHU IIPUHATU
pELIeHU.

BaxHOI 4epTOH, KOTOpasd OTINYAeT (PUHAHCOBBIN U YIPABIEHUECKUHN yUeT,
ABJIAETCA HALEIEHHOCTh. ECIN (PUHAHCOBBIN yUeT OMUCHIBAET OEPALUN, KOTOPbIE
yZKe UMEIM MECTO, TO IVIABHBIM 3aJaHUEM YIPABJICHUYECKOIO y4yeTa SABJIACTCA
NPEABUACHUE MTOUICACTBUN OyIylMX OIIEPALU.
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CyIecTByeT JOCTATOYHO OOJBIIOE KOIMUYECTBO CIIOCOOOB, C OMOIMIBIO KO-
TOPBIX IIPEANPUATHE MOXKET 3apabaTblBaTh MPUObUIL U B NOCIENCTBUAU IIpe-
BpalaTh €€ B JeHbIu. M mid KakIoro crnocoda Haubosee BazKHBIM (paKTOPOM
ABNIAETCSA (PAKTOP UB[EPKEK, T.€. TEX PEWIBHBIX PACXOAOB, KOTOPHIE JOJIZKHO
IIOHECTH NPEIPUATAE B IIPOLECCE CBOEU AEATEIBHOCTH, HAIPABJIEHHOW HA
HojlydyeHue npuOblmM. Eciy npefnpuaThue He yHendeT JOJIKHOI'O BHUMAHUA
H3lepKKaM, OHA HAUMHAIOT BECTH Cce€0d He IPENCKa3yeMO, BCIENCTBUE YETO
BEJIMUMHA PUOBUIN 3AKOHOMEPHO YMEHBIIAETCA U 3a49aCTyI0 CTAHOBUTCA OTPU-
LIATEJIBHOM, T.€. JeATEIbHOCTb HAUMHAET IIPUHOCUTH YOBITKU.

B pealbHON NpaKTHUKE MEHEKEphl MPEANpUATHA HE YAEIAIT JOIZKHOTO
BHUMAHUA U3[EPZKKAM IO TOU IIPOCTOH IIPUYMHE, YTO HE MOI'YT JOCTATOYHO
JETATLHO UX OIUCATD. 3a4aCTYIO UM IIPOCTO TPYHHO PA300PATHCS B 3AITYyTAHHON
CTPYKTypE H3[EPKEK, UX B3aMMO3ABUCUMOCTH U 3aBUCUMOCTU OT KJIIOYEBBIX
dakTopoB OusHeca. B TO Ke Bpema OCO3HAHUE TOrO, UTO UB[EPKKU UTPAIOT
HauboJlee CYIECTBEHHYIO POIb B OU3HECE, HAUMHAET OBJIAfeBaTh MEHEIKePaMU
npennpuATyd. Ha 5Tol cTaguy NpUHIAIMAIEHBIM ABIIACTCA IPUHATAE PELICHUA
O TOM, UTO CJIEAyeT MOTPATUTh BPEMs, SHEPIUIO, 4 TAKXKE IEHBI'H A TOIO,
4TOOB! JE€TAIBHO IIPOAHAIU3UPOBATh OCHOBHBIE HBIEPXKKUA U B JAJbHEUIIEM
HAYYUTHCST UMU YIIPABIATH {0},

OrnepatuBHas CUCTEMA KOHTPOJIA PEAEIIBHBIX U3IEPKEK ,JUPEKT-KOCTUHT
ABJIAETCA OOHON M3 HauOojlee IMMPOKO HCIOIb3YEMbBIX CHCTEM BHYTPUIIPOHU3-
BOJICTBEHHOI'O YIIPABJIEHUECKOro yueTa. OHa CKIIaIbIBACTCA U3 JIEMEHTOB yUeTa,
KOHTPOJIA, aHATN34, IPOrHO3UPOBAHUA U IIPUHATHA YIIPABICHUECKUX PELICHUI.

MeTop, OCHOBBIBAETCA HA AHAIM3E€ OTHOIIEHUs 3aTpaT K OOBEMY ITPOU3BOM-
cTBa. Bee sarparel IpegpuATyA pasgesaioTcs 110 OTHOLIEHMIO K OObeMY IIPO-
H3BOJICTBA HA IIOCTOAHHBIE U IlepeMeHHble. IIpu cucreme ,JlupekT-KocT” ce-
6eCTOUMOCTb MPOAYKIMHA IUIAHUPYETCA U YUUTHIBAETCA B YACTU OJHUX JIMIIb
IepeMEeHHBIX 3aTpart. [To cBoeMy XapaKTepy OHU ABJIAIOTCA IIPOU3BOACTBEHHBIMA
U B CTOUMOCTb IIPOAYKTd UX BKIIIOYAIOT NPEMMYIIECTBEHHO IIPAMBIM ITyTEM.
VIMEHHO ITO3TOMY B 5KOHOMUYECKOH JIUTEPATYPE EPEMEHHBIE 3ATPATH NHOIIA
HA3BpIBAIOT 3aTpaTaMy IIPOAyKTa. ITocTosdgHHBIE Ke 3aTpaThl B CE0ECTOMMOCTD
NPONYKIMKA HE BKIIOYAIOT, 4 CIHMCHIBAIOT HAa PE3yNBTaThl AE€ATEIbHOCTH TOTO
NIeprOfa, KOrgd OHU BO3HUKIIU.

TTOCTOSIHHBIE 33aTPAThl HE 3aBUCAT OT (DAKTUUECKUX OOBEMOB JIEATEIBHOCTH,
HX MOZKHO CIIPOIHO3UPOBATH BIEPEN, KAK IIPABWIO, K HUM OTHOCATCA YIIPAB-
JIEHYECKHUE PACXOMBL, 3apabOTHAs IUIaTa COIVIACHO IITATHOMY PAaCIUCAHUIO, PAC-
XO[Bl Ha apEeH[y IOMEIEHNN, PACXOAbl HA OIUIATy KOMMYHAJIBHBIX YCIIYT
U JIEKTPOSHEPTUH, aMOPTU3ALUA OCHOBHBIX CPELCTB. IIOCTOAHHEIE PaCXOMOB
COOUPAIOTCSA B CMETBL, KOTOPBIE COCTABIIAIOTCA KAK B LIEJIOM IO IIPEATIPUATHIO,

4



VIIPABJTEHUECKWUHN YYET

TaK U 1O OTHENBHBIM IOfpasfeleHus M. [IOCTOSHHbIEC 3aTpaThl SBIIOTCS €IU-
HOBPEMEHHBIMHU, HO TIOJJIEZKAT CIUCAHUIO B IIEPUOJ NX BOSHUKHOBEHUS.

IlepeMeHHBIE 3aTPATHI IPSIMO MIPONOPIUOHATBEHO 3ABUCAT OT OOBEMOB JIes-
TEJIBHOCTH MPEATIPHSTHS, 5TO — MaTe€PUATIBL, UCIIONB3yEMBIE IIPH IIPOU3BOJICTBE,
3apa0OTHAS IUIaT4, BBIUIAUYMBAEMAs CHAEMBHO, IIPOUYHE pPacxOfbl. IlepeMeHHbIe
3aTPAThl KATBKYIUPYIOTCS OTAENBHO IO KaKIOM €IMHUIE NPOAYKINK WIA 110
KaKJIOMY KOMIIOHEHTY, (hOPMUPYIOIINM IIPsIMbIE 3aTPAThI 3aKa3a. [lepeMeHHbIe
3aTpaThl CUUTAIOTCS IIPOU3BOACTBEHHBIMU, TO €CTh IHMOMIEkKAT CIHCAHUIO HA
CUEeT TIPOJAKHU TOIBKO IMOCTIE MPOFAKHU MPOAYKINM, C KOTOPOW OHU CBSI3AHBI
[3, c. 145}

CebecTonMOCTb IPOAYKIMH, paboT, YCIYT ONPENeSsIeTCsl TONBKO IO Nepe-
MEHHBIM 3aTPaTaM, KOTOPBIE MOTYT ObITh B 3dBUCUMOCTU OT MX OTHOIICHUS
K IIPOLIECCY ITPOU3BOACTBA IPSIMBIMU WM KOCBEHHBIMIL

TTOCTOSIHHBIE PACXOJIBI IO OTHOMICHHUIO K IIPOLIECCY POU3BOJCTBA BBICTYIIAIOT
KaK KOCBEHHbIC €IMHOBPEMEHHBIE PACXOBL.

PasneneHne 3arpaT Ha IOCTOSHHBIE U NIEPEMEHHBIE SBISETCA JOCTATOYHO
YCJIOBHOM BEIIBIO ¥ TOITOMY B 3aBUCHMOCTH OT U3MEHEHHI YCIOBHUI JIEATETBHOCTH
VX KJTACCHU(PUKAIMS MOKET MEHATHCA B PAMKAX OIHOT'O IIPEAIPUATH.

KpoMme TOro, CymecTBYIOT CMENIAHHBIE 3aTPaThl, KOTOPHIE COAEPIKAT KaK
MOCTOSIHHBIEC, TAK U NI€PEMEHHBIE KOMIIOHEHTBL.

YacTh TUX 3aTPaT MU3MEHSETCS IPHU M3MEHEHHH OObeMa IIPOU3BOJCTBA,
a Jpyras — He 3aBUCHUT OT 00beMa IPOU3BOJICTBA U OCTACTCA (PUKCUPOBAHHOM
B TEUEHHE OTYETHOro Iepuropa. Hanpumep, cyMMa OIUIaThl 32 MCHOIB3OBAHUE
TenedpOHa MOKET BKITIOUATh MOCTOSIHHBIE 3aTPAThl — CyMMY A0OHEHTCKOM ITIATHI
U IIepEMEHHbIE, KOTOPbIE 3aBUCAT OT KOJIUUECTBA U JUTHUTEIIBHOCTH MEXKIYTO-
POAHBIX TEJIE(POHHBIX PA3rOBOPOB.

MHorpga CMeNIaHHbIe 3aTPaThl TAKKE HAa3BIBAIOT YCIOBHO IOCTOSHHBIMU
U YCUJIOBHO HEPEMEHHBIMIL

CymMMa IIEpEMEHHBIX 3aTPAT Ha IPOU3BEICHHYIO IIPOAYKINIO U NOCTOSHHbIE
3aTPaTHI 3a IEePUOJ OOPA3YIOT CyMMy ITIONHBIX 3aTpar IpennpusaTus. I1pu sTom
CyMMa TIONTHBIX 3aTPAT HA OfHY €UHHUILY IIPOAYKINNA MOXKET ObITh PACCUNTAHA
1o popmyse:

Iomnble 3aTparel Ha 1 enuHMIy = (IIepeMEHHbIE 3aTparhl Ha 1 €. X 00beM
BBIITYCKA + MOCTOSIHHBIE 3aTpaThl) / OOBEM BHIIycKa {2, c. 84}

CrenoBaTenIbHO MpU OOIIEM POCTE CYMMBI HIOJHBIX 3aTPAT B LIEJIOM IO TIPEfi-
NPUATHIO MIPOUCXOAUT UX CHUKEHHE IIPY pacyeTe Ha eIUHUIYY TPOTYKIINML

TTOCTOSIHHBIE 3aTPATHl OCTAIOTCA HEM3MEHHBIMI TOJIBKO B IIPEIeNax ,00IacTH
PEBATICHTHOCTU”, TO €CTh B NPEAEIax 3aaHHbIX OObEMOB BBIPYUKU U IIPOU3-
BOJICTBA IIPU U3MEHEHUN OOBEMOB BHIIIE OOIACTH PEBAICHTHOCTU IOCTOSHHBIC
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3aTPaThl MOT'YT MEHATHCA. B 9TOM CJIy4de OHU OyHyT CUMTAThCA YCIIOBHO-TIOCTO-
sStHHBEIMU {5, ¢. 171

Pasnunia Mexay cyMMOU IIEpEMEHHBIX 3aTpaT HA €IUHULYY IIPOAYKLUHA U ee
NPOHAZKHON CTOUMOCTBIO HA3BIBACTCSA MAPIKUHAILHON IPUOBLILIO.

CyMMa BBIPYYKH, IOJIyYEHHAsA MPEQNIPUATHEM, 33 MHUHYCOM II€PEMEHHBIM
3aTpar, CBA3AHHBIX C OOBEMOM IIPOJAHHOM IPONYKLWH, JAET CYMMY BalOBOU
NpUOBUIY, KOTOPasd OSHOBPEMEHHO SABIISCTCA MAPXKUHAIBHON IPHOBUILIO. Ee
CyMMa JOJIKHA IIOKPBEITh CYMMY ITOCTOAHHBIX 3aTPaT IPEAIPUATUA 34 IEPUOL.
B sTOM ClIyyae NpEennpUATHE IOIy4UT IPHObUIL OT MPOJaxku. Takad cucreMa
NOJIyYWIa Ha3BaHUE ,IIPOCTON IUPEKT-KOCTUHI .

TaGu1. 2. IIpuMeHeHne CUCTEMBI , IIPOCTON JUPEKT-KOCTHHT”

HaumeHOBaHUE Cymma, pyo.
BhIpydka OT mpopaxu 450 000
[TepeMeHHBIE pPACXOfbl, CBA3AHHBIE C MPORAXKEN 320 000
MapKuHaIbHAsA TPUObLIH 130 000
IToCTOsHHBIE 3aTPATEHI 100 000
B TOM uncie ofImenexoBble 40 000
AIMUHHUCTPATUBHO-XO3ANCTBEHHBIE 60 000
ITpubpUIb OT MPORAK 30 000

Hcrounuk — {2, c. 871.

MeTtopn IpOCTOro AUPEKT-KOCTUHIA LENeCOOOPA3HO NPUMEHATh IIPU He-
O0IBIINX OOBEMAX MPOU3BOACTBA U HOMEHKIIATYPBI IIPOXYKLUM.

B mocnennee BpeMs MUPOKO Hayald UCIONB30BATBCA CUCTEMA ,PA3BUTON
JUPEKT-KOCTUHI”. B pasBUTOM AUPEKT-KOCTUHIE MOSBIIACTCS IIOHATHE ,IIOITY-
MapzKu” (Pa3HOCTb MAPKUHATLHOM IPUObUTH 1 KOCBEHHBIX TOCTOSHHBIX 3aTPaT).
KocBeHHbIE TTOCTOAHHBIE 3aTPATHL MOI'YT OBITh IIPAMO OTHECEHBI HA COOTBET-
CTByIOIIME usiesd. K KOCBEHHBIM IIOCTOSIHHBIM 3aTparaM OygyT OTHOCHUTBLCS
OOIIELIEXOBBIE PACXOMBI, KOTOPBIE MOXKHO PA3HECTH IO BHAAM IPOTYKIIUH.

B sTOM Cilydae MOXKHO OLICHUATH BKJIA, KaXKIOrO BUAA NPOAYKIMU B OOILYIO
CyMMY IIPUOLIIA HNPENIPUATHA. [Py UCHOMb30BAHUNA PA3BUTOIO AUPEKT-KOC-
TUHI'A OTKJIOHAIOTCA OT IVIABHOI'O IIPUHIIUIA STON CUCTEMBI KaIbKYIUPOBAHIS
NIEPEMEHHBIX 3aTpaT. PAKTUYECKN IIPOU3BOAUTCA PacdeT CMEIIAaHHON cebec-
TOHUMOCTH.

Eciu Mpl cpaBHUM ABa pacyeTa CyMMBI IIPUOLLUIA OT MPOJAZKH, TO BO BTOPOM
arydae popma, COCTABIEHHAA C UCHONB30BAHUEM METONA PA3BUTOIO JUPEKT-
KOCTHUHI'Y, MO3BOJKIET OOJee HAIVIAIHO OTOOPA3UTh BIUAHUE MAPKUHATIBHON
NpUOBIIA MO KAXKAOMY HNPOAYKTY Ha OOLyI0 CyMMY IPUOBUIA OT HPOHAXKH,
HOJIyYEHHOU NPEAIIPUATUEM.
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TaGu. 3. IIpuMEeHEeHue CUCTEMBbI ,,PAa3BUTON JUPEKT-KOCTHHT”

Hanmenosanue IIpogykT A | Tlpogyer b | Mtoro, py0.
Beipyuka oT npogaxu 200 000 250 000 450 000
CebecTOMMOCTDb ITPOAAK 120 000 200 000 320 000
MapzKuHanbHasA NPUObUIH 80 000 50 000 130 000
OO0mmenexoBble PaCXOIb 15 000 25 000 40 000
[Monymapxka 65 000 25 000 90 000
ANMUAHNCTPATUBHO-XO3ANCTBEHHBIE PACXOMIBI 60 000
ITpuGbUE OT NPOJAK 30 000

Hcrounuk — {2, c. 88}.

PasBUTON MUPEKT-KOCTUHI TAKZXKE MPUMEHAETCA IA PacdeTd pe3yrbTaTd
JIEATENIBHOCTA OTHAEBHBIX TOAPA3NEICHUN U YYACTKOB, LIEHTPOB OTBETCTBEH-
HOCTH, CETMEHTOB JEATEIbHOCTH.

CymecTByeT MHOTO pasmunii B (POPMUPOBAHUT CETMEHTOB JIEATEITLHOCTH
Ha TNPEAIPUATHAX, YTO TpeOyeT B OIPENCTICHHON CTENEHN WX CUCTEMATHU3a-
LU U YBA3KHU C NIPUMEHEHNEM YIIPABICHUYECKOT'O y4eTa B IPOU3BOACTBE. [1pn
3TOM HYZKHO IIPUHIMATh BO BHIMAHME (DyHKIMIOHATIBHYIO TPUHAIICKHOCTD 3aTPaT
K OIIPENENECHHOMY CETMEHTY AEATEbHOCTA MPENNPUATHAA. KaXkKIbli CErMEHT
HMEeT CBOM YCJIOBUsI (DOPMHUPOBAHUA 3aTpar. Tak, HampuMep, B IPOU3BOM-
CTBEHHBIX MOAPA3NENCHUAX KPUTEPUEM OTHECEHUS 3aTPAT ABIAETCA IIPOU3BO-
JrMas IPORYKIUA. 11 IIPOM3BOAMMON IIPORYKIIMYA — MECTA XPAHEHUA, YIACTOK
OTTPY3KH, TPAHCTIOPTHAS JOCTABKA I'PY30B B HA3HAUCHHBIE ITyHKTHI; 4 JJIA COBITA
— 00BpeM peann3yeMOn IPOIYKIN.

CreneHs NPUMEHEHNs YIIPABJIEHYECKOrO YUYEeTa [0 CETMEHTAM AEATENBHOCTH
UL KaZKIOT'O IIPENIIPUATIA NHIUBULY UTbHA. OITUMAIBHBI BAPUAHT [IPUMEHECHNA
YIIPABIIEHYECKOT'O YUeT4 B TOM WIX MHOM CETMEHTE MOXKET OBITh HAWIECH TOJIBKO
NOJIE AETATTBHOIO aHAIN34 KOHKPETHBIX YCIOBUAMN AEATEIIBHOCTH U TOTPEOHOCTEN
NPEAIPUATAA. BO3MOXKHSBI IBA BAPUAHTA PACIIPERETICHUA 3aTPaT IO CETMEHTAM
JIEATENBHOCTH TIPENITPUATHS:

1. Bce nmepeMeHHbIE U TOCTOSTHHBIE 3aTPATHl PACIIPENEIAIOTCA IO CETMEHTAM

JIEATENIBHOCTA HE3ABUCUMO OT TOT'O, K KAKOW IPOAYKIMA OHU OTHOCATCH.
2. 1lo cerMeHTaM JeATENbHOCTU PACIPENENAIOTCA TOIBKO KOCBEHHBIE MTOCTO-

SHHBIE 32TPATHl, KOTOPBIE HENB3sd OTHECTH IO NPAMOMY NPU3HAKY Ha KOH-

KPETHBIE BUIBI IPONYKIMA. [lepeMEHHBIE 3aTpaThl BKIIOUAIOTCA HEMTOCPEN-

CTBEHHO B CE0ECTOMMOCTh NPONYKIAN, B COCTAB 3aTPaT ONPENEIICHHBIX

CErMEHTOB OHU HE BXOJAT.

JleTanmsarus KOMMEPUYECKUX U aAMAHUCTPATUBHBIX PACXONOB IO CErMEHTaM
JIEATENIBHOCTU MPEATIPUATHA CO3IAET YCIOBUA JIA MOBBIIEHUsI TOYHOCTH OIIpe-
JIelieHns Ce0ECTOMMOCTH TIPOU3BOIUMON IIPORYKIMH. [IOBBIIEHNE TOYHOCTH
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OIpefeIeHrs Ce0ECTOMMOCTU OOECIIEUMBACTCS U 34 CYET TOr'O, YTO I'PYIIIAPOB-
K4 3aTpaT IO CETMEHTaM [OEATEIbHOCTH IO3BOJISAET OTHOCUTh HA OTHAENIbHBIE
BUABI IIPOOYKLUU T€ 3aTPAThl, KOTOPBIE COOTBETCTBYIOT TEXHOIOI'MYECKOMY
MIPOLIECCY UX IIPOU3BOACTBA, TO €CTh CTPOr'O OIPEACTICHHOMY IIEPEUHIO PACXOIOB
IO cMeTe.

TakuM 0OpasoM, 3aTparel Wis YIIyULIEHUA OCYIIECTBIEHNA KOHTPOIIA 34 HUMU
U I NOBBILIEHUS TOYHOCTHU OIIPENeIEHIs Ce0eCTONMOCTI IPORYKIMN JOJIKHBI
IO BO3MOZKHOCTU JIOKAIU30BATHCS, TO €CTh IIPAMO PACIIPEAEIIATHCS IO CETMEHTAM
JEATENbHOCTU IPEANPUATUs. B lydae, eciau 3aTparhl COBIATAIT C OIHUM
BUJIOM IIPOAYKIMH, TO OHU JOJIKHBI PACIPEAEIIATECA U IIO BUAAM PAOOT.

Ji1a BHENPEHUA Pa3sBUTOIO JUPEKT-KOCTUHI'A Ha IIPENNPUATAN HEOOXOIUMO
pa3paboTaTh CUCTEMY pacyeTa IOIyMApXKU IO YPOBHAM. YPOBEHb pacyeTa
NOIyMAPZKU 3ABUCUAT OT MACIITAOOB ACATEIBHOCTH — UB[ENINE, IPYIIA U3NEIIUH,
LIEeX, 3aBOJ, KOMITAHUA. 1105TOMY, OCHOBHOI 3aiayell YIPABIEHYECKOrO ydeTa
B 9TOM CJIydde SIBIAETCA OIPENETICHUE COOTBETCTBYIOLIErO PE3YIbTATA JIesl-
TEJIBHOCTU IO KAZKIOMY YPOBHIO.

B Macmrabax nmpOU3BOICTBEHHOIO MPEMIPUATHA MOKHO BBIIEIIUT CIICHYIO-
mye ypOBHU:

1. IIponykiws, nepeMeHHbIE 3aTPaThl — MApXKa.

2. OO0mmenexoBple pacxopl — IEPEMEHHBIE U KOCBEHHBIE TIOCTOSIHHBIE 3aTPAThL
— nonymapzxa 1.

. YOpaBlleHYECKUE PACXOIbl — IEPEMEHHBIE PACXOIB — MOIyMapKa 2.

. Kommepueckue pacxofpl — IepeMEHHbIE PACXOHbl — MOJIyMapxa 3.

5. YnpapneH4ecKre U KOMMEPUYECKUE MOCTOSAHHBIE PACXOAbl — IIPUOBUIL OT

MIPOIAK.

FENON

Ta0s1. 4. MeToguKa pacyera IOJIyMapKH HAa IPESIPUsITHA

HaumeHOBaHUE Cymma, pyo.
BhIpydka OT mpopaxu 450 000
CebecTOMMOCTh TIPORAXK 320 000
MapKUHaIbHAsA TPUObUIH 130 000
OO0menexoBble PACXOfB 40 000
ITonymapxa 1 90 000
YrpasjieHueCcKre MepeMEHHBIE PACXOJIbI 20 000
ITonymapxa 2 70 000
YrpasneHdyeckue IMOCTOSHHbBIE PACXOMB! 40 000
ITpubeUI OT MPOAAK 30 000

Hcrounuk — {2, c. 90}.

78



VIIPABJTEHUECKWUHN YYET

Bbienenue B CTPyKType NPENIpUATU LIEHTPOB OTBETCTBEHHOCTU IIPUBOAUT

K TOMY, UTO NIEPEMEHHLIE U IIPsIMbBIE TIO OTHOIIECHUIO K IEHTPY OTBETCTBEHHOCTU
TMOCTOAHHBIC 3ATPATHI BKITIOYAIOTCA B cebeCTOUMOCTD HEHTPpA OTBETCTBEHHOCTHU.
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Ewa Pratat-Kubiszewska

Dokumenty elektroniczne — moda czy konieczno$¢?

Mimo ze mamy juz XXI wiek koniecznos¢ zalatwienia jakiejkolwiek sprawy urze-
dowej wcigz kojarzy sie nam z potrzeba odwiedzenia (czesto kilkukrotnego) od-
powiedniego urzedu (lub co gorsza nawet kilku), z kazdorazowym czekaniem na
swoja kolej, odsylaniem od okienka do okienka...

Czy moze by¢ inaczej? Szansa na to, zeby to powszechne wyobrazenie uleglo
diametralnej zmianie, jest popularyzacja koncepcji dokumentéw elektronicznych
w kontaktach pomiedzy petentami (zar6wno osobami prywatnymi, jak i firma-
mi) a administracja publiczna (rzadowg i samorzadowa).

Co to sa elektroniczne dokumenty?

Elektroniczny dokument jest (wedhug jednej z wielu definicji) zbiorem danych
,2wprowadzonych lub przechowywanych na dowolnym nosniku przez system in-
formatyczny lub podobny uklad, ktére moga by¢ odczytane lub wyswietlone
przez osobe lub przez tego rodzaju system lub uklad, a takze wszelkiego rodzaju
prezentacja i wszelkiego rodzaju przedstawienie tych danych w formie drukowa-
nej lub innej”.

Dokument elektroniczny mozna zastosowaé praktycznie wszedzie tam, gdzie
istnieje konieczno$¢ wymiany informacji majgcej skutki prawne, a gdzie obecnie
korzysta sie z dokumentéw papierowych. Moga to wiec by¢ kontakty z urzedami
administracji publicznej, firmami ubezpieczeniowymi, bankami, zakladem ubez-
pieczeniowym, uczelniami, armia czy biurami maklerskimi. Dokumentami elek-
tronicznymi moga sie postugiwaé zaréwno firmy, jak i osoby prywatne.
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Podpis elektroniczny

Podstawa wykorzystywania wszelkich dokumentéw elektronicznych jest posia-
danie tak zwanego podpisu cyfrowego (e-podpisu). W pazdzierniku 2008 roku
minie juz siedem lat od chwili, gdy 6wczesny prezydent RP Aleksander Kwas-
niewski podpisal ustawe o podpisie elektronicznym.

Podpis elektroniczny to ciag danych w postaci elektronicznej, ktére wraz
z dokumentem, do ktdrego zostaly dotaczone lub z ktérym sa logicznie powiaza-
ne, stuzy do identyfikacji osoby sktadajacej podpis pod dokumentem (moze by¢
to na przyklad zaméwienie, faktura, zeznanie podatkowe czy umowa). Podpis
taki szyfruje si¢ przy uzyciu specjalnego oprogramowania zainstalowanego na
komputerze, z ktérego dokument jest wysytany. Odbiorca weryfikuje podpis, ko-
rzystajac z klucza publicznego, ktéry potwierdza autentyczno$¢ podpisu i certyfi-
katu uwiarygodniajacego tozsamos$¢ nadawcy. Zaréwno klucz deszyfrujacy, jak
i certyfikat maja postac programu komputerowego i podobnie jak klucz prywat-
ny (szyfrujacy) dzialaja automatycznie. W ustawie mowa jest o bezpiecznym pod-
pisie elektronicznym, czyli:

1. Przypisanym wytacznie do osoby go skladajace;j.

2. Tworzonym za pomoca bezpiecznych urzadzen (podlegajacych wylacznej kon-
troli osoby sktadajacej podpis).

3. Powiazanym z danymi, do ktdrych zostal dotaczony, w taki sposéb, ze jaka-
kolwiek pdzniejsza zmiana tych danych jest rozpoznawalna.

Sygnatura taka musi by¢ zlozona za pomoca urzadzen bezpiecznych, czyli
spetniajacych wymogi ustawy i przepisow wykonawczych. Trzeba zaznaczy¢, ze
urzadzenia te nie musza by¢ wlasnoscia osoby skladajacej podpis. W celu zapew-
nienia wszystkim obywatelom mozliwosci postugiwania si¢ elektronicznymi do-
kumentami w wielu pafistwach powstaja publiczne punkty dost¢pu do Internetu
(tak zwane PIAP-y). Posiadacze kart mikroprocesorowych z zaimplementowa-
nym podpisem moga w tych miejscach korzystac z komputeréw z dostepem do
Internetu i zaopatrzonych w czytniki tych kart oraz odpowiednie oprogramowa-
nie na przyklad w celu zlozenia podania.

Podpis zlozony w postaci elektronicznej jest obecnie przez prawo uznawany za
réwnowazny z podpisem odrecznym. Do podstawowych mozliwosci jego wyko-
rzystania naleza:

1. Wymiana dokumentéw z zapewnieniem poufnosci.

2. Skladanie zeznani podatkowych.

3. Skladanie dokumentéw i wnioskéw oraz rejestracja innego typu dziatan wy-
konywanych w urzedach publicznych.

4. Zawieranie uméw na odleglosc¢.

5. Przeprowadzanie operacji bankowych.
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Podstawowym mankamentem korzystania z podpisu elektronicznego w Pol-
sce jest jednak jego cena. Za zestaw, ktorego przecigtny uzytkownik Windows
potrzebuje, by sktadaé kwalifikowany podpis elektroniczny (wystawiany na rok
lub dwa lata certyfikat kwalifikowany, karta elektroniczna bedaca nosnikiem
certyfikatu, zewnetrzny czytnik kare, sterowniki do karty oraz czytnik dla syste-
mu Windows), nalezy zaptaci¢ okoto 250-300 zI. Do tego dochodzi coroczny
koszt odnowienia certyfikatu (okoto 100 z}).

Dodatkowym problemem jest to, ze wedtug przepiséw bezpieczny podpis elek-
troniczny jest powiazany z konkretna osoba fizyczna i niedopuszczalne jest korzy-
stanie z podpiséw innych os6b nawet za ich przyzwoleniem. Zapis ten, cho¢ lo-
giczny z punktu widzenia bezpieczefistwa organizacji, zwigksza jednak koszty
postugiwania si¢ e-podpisem.

Elektroniczne dokumenty w Polsce

Elektroniczne faktury
Sposréd wykorzystywanych w Polsce dokumentéw elektronicznych najdtuzsza
histori¢ maja elektroniczne faktury. Rozporzadzenie o warunkach i trybie ich sto-
sowania podpisano juz w polowie 2005 roku. Fakture mozna obecnie wystaé
droga elektroniczna do odbiorcy, pod warunkiem ze zaakceptuje on takie rozwia-
zanie. Autentyczno$c, integralno$¢ oraz oryginalnos¢ e-faktury nalezy zagwaran-
towac na jeden z ponizszych sposob6w:

1. Stosujac bezpieczny podpis elektroniczny, weryfikowany za pomoca waznego
kwalifikowanego certyfikatu.

2. Poprzez wymiang danych elektronicznych w standardzie EDI (ang. Electronic
Data Interchange), jezeli umowa dotyczaca tej wymiany przewiduje stosowanie
procedur gwarantujacych autentycznos¢ pochodzenia oraz integralnos¢ danych.
Rozporzadzenie ustala takze zasady wystawiania korekt i duplikatéw fakeur.

Powinny miec one taka sama postaé, w jakiej wystawiono pierwotna fakture.

Faktury elektroniczne powinny by¢ przechowywane przez wystawce i odbiorce

w formie elektronicznej w taki sposob, by organa podatkowe lub organa kon-

troli skarbowej mialy do nich w razie potrzeby pelny i ciagly dostep droga

elektroniczna.

Deklaracje elektroniczne

Od 1 stycznia 2008 roku kazdy przedsi¢biorca, posiadajacy bezpieczny podpis
elektroniczny, moze juz zlozy¢ deklaracje podatkowe przez Internet (e-deklara-
cje). Osoby fizyczne uzyskaly taka mozliwos¢ 1 kwietnia 2008 roku (oczywiscie
warunkiem jest postlugiwanie si¢ bezpiecznym e-podpisem).
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Cala procedura rozpoczyna si¢ zazwyczaj od zalogowania si¢ przez uzytkow-
nika w portalu podatkowym przy wykorzystaniu wczesniej nadanego loginu
i hasta. Jezeli uzytkownik zamierza przesta¢ do systemu zeznanie podatkowe lub
inny dokument, musi najpierw okresli¢ jego typ, a nast¢gpnie wypetnic formularz.
Czgsto praktykowanym rozwiazaniem, bardzo przydatnym w przypadku zeznan
podatkowych, jest umozliwienie eksportu danych z systeméw informatycznych
funkcjonujacych w przedsiebiorstwach. Dokument taki jest podpisywany elek-
tronicznie i wysylany do systemu, gdzie nastepuje sprawdzenie jego autentyczno-
$ci, integralnosci, waznosci podpisu, a dane nadawcy sa poréwnywane z danymi
zawartymi w Krajowej Ewidencji Podatnika [5]. Jesli autoryzacja koniczy sie
pomyslnie, to dokument zostaje przestany do ogdlnokrajowego rejestru doku-
mentdw, a podatnik otrzymuje elektroniczne potwierdzenie zarejestrowania do-
kumentu wraz z informacja o nadanym mu unikalnym numerze. Numer ten
pozwoli w przyszlosci sprawdzi¢ stan zaawansowania prac nad sprawa, ktorej
dotyczyt dokument.

Inne dokumenty elektroniczne

Jednym z zastosowan Internetu jest tak zwany e-goverment, czyli zastosowanie
technologii komunikacji i informacji do planowania, realizowania i monitoro-
wania zadan administracji publicznej (rzadowej i samorzadowej). Zalozono, ze
urzedy otrzymaja mozliwos¢ elektronicznej realizacji ustug wymienionych
w tab. 1. Wiekszo$¢ z tych ustug wiaze si¢ z koniecznoscia przeplywu elektro-
nicznych dokumentéw.

Tab. 1. Planowane ustugi §wiadczone elektronicznie przez urzedy

Uslugi administracyjne

Osoby prywatne

Firmy

- uzyskiwanie §wiadczen socjalnych

- rozliczanie podatkéw

- poszukiwanie pracy

- rejestrowanie samochodu

- zalatwianie formalnosci zwigzanych ze
zmiang miejsca zameldowania

- wyrabianie dokumentéw osobistych

- uzyskiwanie §wiadectw urodzenia i §lubu

- uzyskiwanie zezwolefi na budowe

- rejestrowanie dziatalnosci gospodarczej

- rejestrowanie i ubezpieczanie pracownikéw
- uzyskiwanie zezwolefi réznego typu

- rozliczanie podatkéw przez firme

- rozliczanie podatku VAT

- uczestniczenie w przetargach

- zglaszanie danych do urzedu statystycznego
- sktadanie deklaracji celnych

- uzyskiwanie zezwolefi zwiazanych z przepi-

sami ochrony $rodowiska

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie {4, 81.
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Korzysci wynikajace ze stosowania e-dokumentéw

Podstawowe korzysci plynace ze stosowania elektronicznych dokumentéw to
sprawniejsza wymiana informacji pomiedzy petentem a urzedem oraz polep-
szenie jakosci dzialan ze strony administracji. Dokumenty mozna wysytaé
o dowolnej porze, przez siedem dni w tygodniu. W przypadku e-deklaracji
proces sktadania zeznan przebiega szybciej, a podatek jest obliczany natych-
miast, co umozliwia przyspieszenie ewentualnej wyplaty jego zwrotu.

Mozna tez méwic o oszczednosciach, ktdre po stronie petentéw oznaczaja przede
wszystkim oszczednos¢ czasu — nie traci si¢ go na dojazdy do urzedéw czy oczeki-
wanie w kolejkach w celu zlozenia dokumentu. Istotnym udogodnieniem jest
takze mozliwos¢ samodzielnego sprawdzenia stanu rozliczen podatkowych czy
etapu, na jakim znajduje si¢ sprawa, ktorej dotyczyl dokument. Wazna kwestia
jest rowniez mozliwo$¢ uzyskania bez koniecznosci wizyty w urzedzie zwrotnych
informacji o ewentualnych mankamentach zlozonego zeznania podatkowego, po-
dania czy wniosku.

Po stronie urzedu rozwiazanie to pozwala na ograniczenie kosztéw funkcjono-
wania administracji. Inna zaleta przedsiewziecia, o ktérej warto wspomnied, jest
ograniczenie po obu stronach zuzycia papieru (wedlug krajowych obliczen
w przypadku deklaracji podatkowych bedzie to 50-100 ton w skali rocznej) {6].
Moga one takze przynies¢ wymierne korzysci materialne — zwickszy¢ Sciagalnosé
podatkéw. Resort liczy bowiem, ze system poprawi skutecznos$¢ organéw podat-
kowych, migdzy innymi pozwoli lepiej typowa¢ podatnikéw do kontroli.

Réwniez e-faktury oznaczaja wygode i oszczgdnosci zardwno dla odbiorcow,
jak i dostawcow. Oszczednosci zwiazane sa z kosztami papieru, druku, przesy-
tania poczta i sktadowania. Zakladajac, ze kazda fakture drukuje sie w dwéch
egzemplarzach, kopie przechowuje si¢ w ksiegowosci, a oryginal wysyla poczta
do klienta oszacowano, ze wystawienie jednej faktury kosztuje okoto 5 zt. Na-
tomiast faktura wystana droga elektroniczna pozwala zmniejszy¢ te wydatki
nawet do kilkudziesieciu groszy. W Finlandii, ktdra jest europejskim pionierem
fakturowania elektronicznego, w administracji oszczednosci te dochodza na-
wet do 80%. Warto zaznaczy(, ze stosowanie faktur w postaci elektronicznej
gwarantuje takze terminowos¢ oraz bezpieczenstwo przesylki (znika ryzyko nie-
dostarczenia czy zgubienia dokumentu). Szybsze jest tez ich przesylanie
— w wersji elektronicznej docieraja one do odbiorcy niemal natychmiast po wy-
staniu, a nie po kilku dniach.

8



Ewa Pralat-Kubiszewska

Polska na tle innych krajow

Przygotowywane co dwa lata przez firme¢ Capgemini na zlecenie Komisji Euro-

pejskiej raporty [5] oceniaja stan elektronicznego zaawansowania obstugi ustug

publicznych w krajach Unii Europejskiej oraz w Islandii, Norwegii i Szwajca-

rii. Jest to zestaw 20 ushug, z ktorych wiekszo$¢ zostala wymieniona powyzej

w tab. 1. Kazda ustuga w kazdym kraju moze zosta¢ zakwalifikowana do jedne-

g0 z pieciu poziomoOw rozwoju:

1. Poziom 0 — brak ushugi.

2. Poziom 1 — dostepna jest wylacznie informacja potrzebna do rozpoczecia tra-
dycyjnej procedury sktadania dokumentu.

3. Poziom 2 — doste¢pny jest wylacznie formularz umozliwiajacy rozpoczecie tra-
dycyjnej procedury sktadania dokumentu.

4. Poziom 3 — dostepny jest formularz umozliwiajacy rozpoczecie elektronicznej
procedury sktadania dokumentu.

5. Poziom 4 — pelna obstuga zlozonego elektronicznie dokumentu.

Kolejnym krokiem bylo przeliczenie uzyskanego rezultatu dla kazdej z ustug
na wynik procentowy oznaczajacy stopieni podobiefistwa do rozwiazania mode-
lowego, a nastepnie wyznaczenie $redniego wyniku dla poszczegdlnych krajow.
Poréwnanie wynikéw uzyskanych przez poszczegdlne kraje w latach 2004 i 2006
zaprezentowano na rys. 1. Natomiast rys. 2 przedstawia odsetek ustug w petni
swiadczonych elektronicznie (poziom 4) w krajach bioracych udzial w badaniu
w tych samych latach.

Rys. 1. Stan zaawansowania ustug publicznych online w UE
w latach 2004 i 2006
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Rys. 2. Pelna dostepnos¢ ustug publicznych online w UE
w latach 2004 i 2006
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Na europejskim rynku konsumenckim najwiekszymi wystawcami dokumen-
téw i faktur elektronicznych w 2006 roku byli operatorzy telefonii, ubezpieczy-
ciele, firmy medialne oraz wystawcy kart platniczych. Natomiast na rynku kor-
poracyjnym dokumenty i faktury elektroniczne zwiazane byly przede wszystkim
ze stuzbg zdrowia, logistyka, handlem i firmami medialnymi {3}.

Sytuacja obecna i perspektywy na przyszto§é

Od poczatku 2008 roku nastgpito w Polsce wyrazne ozywienie w kwestii udo-
stepniania mozliwosci korzystania z elektronicznych dokumentéw i faktur. Jak
wspomniano powyzej, kazdy przedsiebiorca i kazda osoba fizyczna poshugujacy
sie bezpiecznym podpisem cyfrowym moze juz zlozy¢ deklaracje podatkows.

Od 21 lipca 2008 roku mial obowigzywaé przepis nakazujacy platnikom
sktadek na ubezpieczenia spoteczne i/lub ubezpieczenie zdrowotne przekazu-
jacym dokumenty ubezpieczeniowe oraz ich korekty w postaci elektronicznej
opatrywanie tych dokumentéw takim samym podpisem. Obecnie do ZUS
w formie elektronicznej trafiaja dokumenty ubezpieczeniowe okoto 830 tys.
firm {7}. Sygnowane sa one jednak niekwalifikowanym podpisem wystawia-
nym przy uzyciu darmowego, odnawianego co rok certyfikatu. Pod koniec czerw-
ca 2008 roku Sejm RP przedluzyl ten termin maksymalnie o rok (do czasu
wygasniecia certyfikatu).

Warto tez wspomniec o platformie ePUAP, ktorej celem ma by¢ umozliwienie
urzedom wzajemnego dostepu do danych, ktérych potrzebuja, aby zalatwial spra-

87



Ewa Pralat-Kubiszewska

wy interesantéw. W kwietniu uruchomiona zostala pierwsza jej funkcjonalnosé,
a mianowicie skrzynka podawczo-odbiorcza do urzedéw. Osoby lub firmy posia-
dajace bezpieczny podpis cyfrowy beda mogtly za jej pomoca wysytac i odbiera¢
pisma urzedowe, na tej samej zasadzie jak obecnie wysylane sa one listem poleco-
nym. Do polowy czerwca 2008 roku uruchomiono 2085 skrzynek, a osoby fi-
zyczne przestaly do poszczegdlnych urzedéw 3695 dokumentéw {21. Docelowo
ePUAP ma udostepniaé ustugi umozliwiajace urzeczywistnienie wizji elektro-
nicznego ,jednego okienka”.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze wykorzystanie elektronicznych doku-
mentdw, czy to przez firmy, czy przez osoby prywatne, moze by¢ ogromnym ula-
twieniem w kontaktach z administracja réznego szczebla. W ankiecie przepro-
wadzonej na stronie www.cyfrowyurzad.pl az 93% respondentéw oswiadczyto,
ze chcialoby, aby urzad w ich miejscu zamieszkania Swiadczyt ustugi droga elek-
troniczna. Najwigkszym jednak problemem zwiazanym ze stosowaniem nowo-
czesnych rozwiazan w Polsce jest brak wiedzy na ten temat. Dotyczy to zaréwno
os6b prywatnych, jak i firm (szczegdlnie tych z sektora MSP), a spowodowane
jest faktem, ze nie istnieje zadna organizacja rzadowa lub pozarzadowa, ktéra
chcialaby zaja¢ si¢ edukacja spoleczenistwa w tej dziedzinie. Odstraszajaco dzia-
taja tez ceny kwalifikowanego podpisu elektronicznego.
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Electronic documents: fashion or necessity?

Electronic signatures and electronic documents are very popular in many European
countries. First of all, these concepts should simplify and speed up the contact be-
tween petitioners (both companies and citizens) and offices. Moreover, popularization
of e-documents can generate serious savings. In Poland, as the Capgemini report has
shown, these solutions are still novelties, although most of the appropriate regula-
tions were adopted several years ago. E-signature, that is the base of e-document and
e-invoice, is not enough popular because of its high cost of usage. Particularly citizens
and middle and small companies aren’t enthusiastic about this idea.
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Matgorzata Tyraiiska

Wybrane aspekty zarzadzania rozwojem potencjalu pracy
w przedsiebiorstwie

Wstep

Celem artykutu jest podkreslenie roli i znaczenia pracownikéw jako oséb, ktére
poprzez wiedze, doSwiadczenie, umiejetnosci, jakie posiadaja i stale doskonala,
oraz poziom motywacji do pracy, a wigc poprzez sktadniki tzw. potencjatu pracy,
stajg si¢ inicjatorami kreatywnych i innowacyjnych dziatan przedsiebiorstwa.

W artykule przyjeto zalozenie, ze poziom potencjatu pracy determinuje za-
chowania przedsiebiorcze pracownikow, tj. kreatywnos¢ i szybkos¢ reakcji na
zmiany wystepujace w otoczeniu, co z kolei wplywa na miejsce firmy w wyscigu
o klienta poprzez tworzenie nowych, doskonalszych produktéw lub ustug.
Zatem mozna uznad, ze poziom potencjalu pracy wystepujacy w danym przed-
sighiorstwie zamieniony w przedsi¢biorcze zachowania pracownikéw staje si¢ zro-
dlem bogactwa organizacji. Dlatego niezwykle wazne dla wspolczesnych przed-
siebiorstw staje si¢ skuteczne zarzadzanie rozwojem potencjalu pracy.

W zwiazku z tak sformulowanym celem w artykule przedstawiono: przeglad
definicji pojecia , potencjal pracy”, jego struktur, strategiczny wymiar potencjatu
pracy, metodyke ksztaltowania rozwoju potencjatu pracy, przeglad wybranych,
wazniejszych metod zarzadzania rozwojem potencjalu pracy, umozliwiajacych
uczynienie go bardziej cennym dla przedsiebiorstwa.

Oméwienie wybranych probleméw wzbogacono prezentacja wynikow prze-
prowadzonych badad empirycznych'.

' Prezentowane badania stanowia cze$¢ projektu o znacznie szerszym zakresie, zatytulowanego , Do-
skonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy”, nr 0928/
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Strategiczny wymiar rozwoju potencjalu pracy

Potencjat pracy jest pojeciem, ktére nie znalazto dotychczas w literaturze jedno-
znacznego okreslenia.

Dla przykladu T. Listwan uwaza, ze sktadnikami kwalifikacji sa cechy psy-
chologiczne, wiedza, umiejetnosci oraz poziom doswiadczenia pracownika
[0, s. 83]. S. Chelpa definiuje za$ kwalifikacje jako wlasciwosci pracownika,
jego dyspozycje (cechy psychologiczne i wiedza) oraz ujawniane w zachowaniu
umiejetnosci zawodowe. Bardziej pierwotne sa dyspozycje, a ich pochodng sg
umiejetnosci.

Posiadane przez pracownika kwalifikacje sa zasobem dynamicznym, miedzy
dyspozycjami i przejawianymi umiejetnosciami zachodzi sprzezenie zwrotne, pro-
wadzace do ich zmiennosci jakosciowej 1 ilosciowej [2, s. 259}.

Wedlug A. Pocztowskiego potencjal pracy stanowia: wiedza teoretyczna, umie-
jetnosci praktyczne, zdolnosci, zdrowie i motywacja do pracy, ktére to elementy
sktadaja si¢ na wymiar jakosSciowy potencjalu pracy. Z kolei czas pozostawania
wymienionych elementéw jakosciowych w dyspozycji przedsiebiorstwa tworzy
jego aspekt ilosciowy. Potencjal pracy obejmuje wiec wszystkie cechy i wlasciwo-
$ci zasobow ludzkich, ktére sa niezbedne dla zachowan wymaganych od pracow-
nikéw przedsiebiorstwa. Przyjeta definicja potencjatu pracy uwzglednia jego stan
aktualny oraz mozliwy do osiagniecia w przysztosci {5, s. 2181.

Problematyka ksztaltowania potencjalu pracy nabiera szczegdlnego znacze-
nia, poniewaz o sukcesie ekonomicznym przedsi¢biorstwa decyduja kwalifikacje
kadr w nim zatrudnionych. Uzupelniajac, nalezy doda¢, ze zmieniaja si¢ Zrodta
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Takie zrédta przewagi konkurencyjnej
jak technologia, produkt tatwo mozna skopiowac i nie odgrywaja juz decyduja-
cej roli w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej przez przedsi¢biorstwa. Obecnie
najbardziej skutecznym zrédlem przewagi konkurencyjnej staja sie wartosci nie-
materialne, trudne do skopiowania, do ktérych zalicza si¢ miedzy innymi poten-
cjal kwalifikacyjny pracownikéw. Wiedza, szczegdlnie konceptualna, wiedza
o charakterze og6lnym pozwalajaca zachowywac si¢ kreatywnie, chtonno$¢ umy-
stu, wyobraznia, zdolnos$ci twércze, zdolnos¢ samodzielnego myslenia, proin-
nowacyjny charakter pracownika, zdolnos¢ do podejmowania dzialad trans-
gresyjnych (ekspansyjnych i twérczych mimo istniejacych barier), zdolnos¢ do
przyjmowania réwnych rél, zdolnosci adaptacyjne, elastycznosé, odpornosé na

HO03/2006/30, finansowanego przez Komitet Badan Naukowych. Projekt ten realizuja pracownicy
naukowi Katedry Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, pod kierunkiem
prof. dr. hab. Adama Stabryly.
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stres, inteligencja, energia, zaangazowanie, zdrowy rozsadek, wysoka motywacja
osiagniel, szybkos¢ w podejmowaniu decyzji, odwaga w prezentowaniu opinii,
zaangazowanie, utozsamianie si¢ z misja organizacji, partycypacja w zarzadza-
niu decyduja o budowie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa’.

Rys. 1. Efekty inwestowania w potencjat kwalifikacyjny

Inwestycje w roz- Wzrost:

unikalnosci i jakosci

woj potencjatu

kwalifikacyjnego potencjatu kwalifikacyjnego

Warto$¢

potengjalu

kwalifikacyjnego

- innowacyjno$¢, < L
ok - - warto$¢ dodana wy-
- poprawa jakosci pro- Potengjat .
4 " . WOrzona przez pra-
duktéw/ustug przedsiebiorczosci 0
cownikéw
* WZrost nOWOCzesno-
o - rentownos¢ inwesty-
$ci metod pracy o ik
. ¢ji w potencjal kwa-
- wzrost udziatu firmy li]f L potenc
ikacyjn
w rynku yjny
© WZrost rentownosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zatem wlasciwe, tj. skuteczne, inwestowanie w rozwdj potencjatu kwalifika-
cyjnego pracownikéw stymuluje wzrost jego unikalnosci i jakosci, co z kolei prze-
jawia sie we wzroscie zachowan przedsiebiorczych pracownikéw, ktérych efek-
tem sa np. innowacje, poprawa jako$ci pracy, organizacji pracy, metod pracy,
efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa. W zwiagzku z tym najwazniej-
szym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie dtugofalowego roz-

2 Wymienione cechy stanowig tzw. syndrom kwalifikacji pracownika przedsiebiorczego {4, s. 67
inast.].
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woju zasobow ludzkich organizacji, prowadzacego do wzrostu wartosci (jakosci
i unikalnosci) tego zasobu (zob. rys. 1)°.

O wartosci potencjatu kwalifikacyjnego decyduja jego przydatnos¢ w osiaga-
niu przewagi konkurencyjnej przez przedsi¢biorstwo lub mozliwos¢ ograniczania
zagrozef pojawiajacych si¢ w trakcie funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Dlatego
przewage konkurencyjna na rynku moga zdoby¢ te organizacje, ktére potrafia
pozyskad, zatrzymac oraz we wlasciwy sposéb zaangazowac najlepszych pracow-
nikéw w dazenie do osiagania wlasnych celéw.

W zwiazku z powyzszym rozwdj potencjatu kwalifikacyjnego pracownikéw,
ktéry tworzy wiedz¢, pomnaza ja oraz efektywnie wykorzystuje na potrzeby
budowania pozycji konkurencyjnej przedsi¢gbiorstwa, nabiera strategicznego
wymiaru.

Dlatego tez dzialania te powinny mie¢ zasadniczo charakter kompleksowy
i ukierunkowany. Zamierzony kierunek dzialan wyznacza w zasadzie przyjeta
i realizowana strategia personalna, jednak ich kompleksowos¢ oznacza potrzebe
uwzglednienia w tych dzialaniach wszelkich realizowanych w przedsiebiorstwie
funkgji personalnych.

Procedura rozwoju potencjatu kwalifikacyjnego pracownikéw

Wsréd funkeji, ktérych udzial w procesie ksztaltowania potencjatu pracowni-
czego jest niezaprzeczalny, nalezy wymieni¢: planowanie zasobow i rekrutacje,
wyznaczanie $ciezki kariery i budowe systemu awansowania, opracowanie i wdro-
zenie systemu szkoleri, budowanie elastycznej struktury organizacyjnej, opraco-
wanie skutecznego systemu motywacyjnego oraz systemu oceniania, kreowanie
proefektywnosciowej kultury organizacyjnej, budowanie sprawnej komunikacji,
organizacj¢ oraz humanizacje pracy.

Dziatania prowadzone w ramach wymienionych funkcji wzajemnie si¢ wa-
runkuja, uzupelniaja i przenikaja. Nie mozna wskaza¢ tutaj funkcji gléwnej czy
pomocniczych. Kazda z nich musi by¢ uwzgledniona w procesie prawidtowego

3 Przy czym unikalnos¢ kapitatu ludzkiego okreslana jest w kategoriach specyficznych kwalifikacji
iumiejetnosci przypisanych do konkretnych oséb w organizacji dysponujacych tzw. potencjalem
przedsiebiorczosci {zob. tez: 7, s. 581. Natomiast jakos¢ kapitatu ludzkiego okresla sie przydatnoscia
pracownikéw do realizacji zadan na zajmowanych stanowiskach pracy. Jako$¢ jest efektem: inwesty-
¢ji ponoszonych przez pracodawce i/lub pracownika w kapital ludzki, jako$ci dziatai personalnych,
posiadanych (wrodzonych i nabytych) przez pracownikéw cech. Jako$¢ dziatan personalnych ma
istotny wplyw na proces tworzenia warto$ci w przedsiebiorstwie. Ponadto im wyzsza jakos¢ zasobéw
ludzkich, tym wyzsza warto$¢ tych zasobéw, a zatem wiekszy majatek firmy {3, s. 26].
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ksztaltowania potencjatu pracowniczego, przy czym zakres i wplyw poszczegol-
nych funkcji na caloksztalt procesu doskonalenia zalezy od uwarunkowan cechu-
jacych poszczegdlne organizacje, realizowanych strategii lub tez czynnikéw
zewnetrznych w postaci np.: aktualnych wymogdw otoczenia czy sytuacji ekono-
miczno-prawne;j.

Realizacja rozwoju potencjatu pracy odbywa si¢ z wykorzystaniem takich dzia-
tan, jak: dostosowanie kwalifikacji do rzeczywistych wymagan zwiazanych ze
stanowiskiem pracy, rozszerzenie kwalifikacji, rozwijanie umiej¢tnosci samokon-
troli i samooceny, umacnianie integracji pracownikéw z przedsigbiorstwem, ksztal-
towanie postaw i zachowan zgodnych z jego celami [1, s. 112}. Rezultatami
dziatan prowadzacych do rozwoju potencjatu pracy sa realizowanie przez pra-
cownikéw bardziej efektywnych zadan na zajmowanych stanowiskach pracy oraz
rozwijanie kariery pracownikow.

Czynnikami determinujacymi rozwéj pracownikéw sa: indywidualne prefe-
rencje zawodowe i predyspozycje pracownikéw, mozliwosci pozyskiwania i roz-
wijania niezbednych kwalifikacji, a przede wszystkim cele i mozliwosci finanso-
we przedsiebiorstwa. Rozwoj potencjatu pracy oznacza polepszenie i rozszerzenie
ogo6tu wiedzy oraz zdolnosci pracownikéw, ktére maja by¢ wykorzystane do osia-
gnigcia celow organizacji. W miare jak rosna kompetencje pracownika, zmniej-
szaja si¢ czas i wysilek potrzebne do uzyskania pewnego poziomu efektywnosci
pracy.

W tab. 1 przedstawiono proponowana procedure rozwoju potencjatu pracy
wraz ze stosowanymi na kazdym etapie metodami szczegétowymi.

Tab. 1. Etapy rozwoju potencjatlu pracy w przedsiebiorstwie

Etap I - Planowanie

Zadania szczeg6lowe Stosowana metoda
1. Identyfikacja strategii zarzadzania zasoba- | - analiza pracy,
mi ludzkimi. - metody scenariuszowe,

. Ustalenie cel6w rozwoju potencjalu pracy

wynikajacych ze strategii zarzadzania za-

sobami ludzkimi.

. Ustalenie profili pozadanego potencjatu pra-

cy (benchmarkéw).

. Identyfikacja istniejacych profili potencja-

tu pracy — ocena istniejacego potencjatu
pracy.

. Przeprowadzenie analizy poréwnawczej

i okreslenie luki potencjatu pracy.

- benchmarking,

- metody warto$ciowania stanowisk pracy: analityczne,

sumaryczne,

- metody oceniania pracownikéw: zwykly zapis, technika

wydarzefi krytycznych, poréwnanie ze standardami, ran-
king, poréwnanie parami, technika wymuszonego roz-
kadu, listy kontrolne, arkusze ocen pracowniczych, wy-
wiad oceniajacy, ankieta, zarzadzanie przez cele, testy,
skale ocen, assessment center, portfolio personalne,
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6. Planowanie przedsiewzie¢ minimalizacji lub

likwidacji luki potencjatu pracy.

- metody identyfikacji poziomu motywacji do pracy (dia-
gnoza efektywnosci systemu motywacji pracy Lawlera
i Nadlera, diagnoza hierarchii motywéw pracy Bluma
i Russa).

Etap II — Realizacja

Zadania szczeg6lowe

Stosowana metoda

Wybdr instrumentéw rozwoju potencjatu

pracy:

1. Wzbogacanie istniejacego potencjatu
pracy.

2. Harmonizadja istniejacego potencjatu pra-
cy i warunkéw jego wykorzystania.

3. Ksztaltowanie warunkéw wykorzystania
potencjatu pracy.

- szkolenia zawodowe (udzial w pracach projektowych,
grupowe formy organizacji pracy, seminaria, konferen-
qje, gra rol, metoda sytuacyjna, analiza przypadkéw, tre-
ning grupowy, coaching, konsultacje z przelozonym,
zadania zlecone, specjalistyczny instruktaz, zastepstwa na
stanowiskach pracy, rotacja na stanowiskach pracy, wy-
klady, zaprogramowany instruktaz, prace pisemne, stu-
dia zaoczne),

- przemieszczenia pracownicze w hierarchii organizacyjnej,
$ciezka kariery zawodowej,

- strukturalizacja pracy (rotacja, rozszerzenie zakresu za-
dan, wzbogacenie tresci pracy, grupowe formy pracy, ela-
styczne formy organizacji czasu pracy, partycypacja pra-
cownicza, metody rozwiazywania konfliktéw).

Eta

111 — Kontrola

Zadania szczegélowe

Stosowana metoda

Ustalenie stopnia likwidacji lub minimali-

zacji stwierdzonej luki potencjalu pracy:

1. Analiza profili potencjatu pracy.

2. Analiza przebiegu i efektéw procesu roz-
woju potencjatu pracy.

3. Analiza transferu efektéw rozwoju poten-
¢jahu pracy. Okresla tzw. luke transferu.

4. Analiza ekonomiczna rozwoju potencjalu

pracy.

- wykres cyklu produktywnosci zasob6w ludzkich,
- analiza SWOT,

- analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,

- controlling,

- zréwnowazona karta wynikéw (BSC),

- poziom absencji, plynnosci pracowniczej,

- poziom rentownosci firmy,

- poziom plynnosci finansowe;,

- koszty zarzadzania,

- wielko§¢ zysku na 1 pracownika,

- warto$¢ produkgji sprzedanej netto na 1 pracownika,
- wydajno$¢ pracy, jako$¢ pracy,

- udziat kosztéw pracy w kosztach dzialalnosci firmy.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Metody rozwoju potencjatu kwalifikacyjnego pracownikéw
— wyniki badaf empirycznych

Zalozenia badawcze i obszar badani

Ogo6lnym celem omawianych badan empirycznych, przeprowadzonych w przed-
siebiorstwach funkcjonujacych na terenie Polski, bylo zdiagnozowanie metod
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doskonalenia potencjatu kwalifikacyjnego pracownikéw?. Szczegétowe zadania
badawcze obejmowaly ustalenie: form zatrudnienia pracownikow oraz form in-
westycji w potencjal kwalifikacyjny pracownikow, kluczowych rozwiazan wzbo-
gacajacych ten potencjal, rodzajéw stosowanych przez przedsi¢biorstwa zachet
wzgledem pracownikéw podnoszacych swoje kompetencje.

Kluczowe formy inwestycji oraz rozwiazania wzbogacajace potencjal
kwalifikacyjny pracownikéw na przyktadzie badanych przedsi¢biorstw
Przeprowadzone badania wykazaly, ze nadal powszechnie stosowana forma za-
trudniania pracownikéw jest umowa o prace na czas nieokreslony. Taka forme
zatrudnienia stosuje okolo 76% badanych przedsiebiorstw (zob. rys. 2). Okolo
polowa badanych firm korzysta przy zatrudnianiu pracownikéw z umowy na
czas okreslony. Umowa o dzielo czy umowa zlecenie nie stanowig popularne;j
formy zatrudnienia. To samo dotoczy kontraktéw kierowniczych, ktérych stoso-
wanie deklaruje tylko 2% badanych przedsi¢biorstw.

Rys. 2. Formy zatrudnienia pracownikéw

250
200 ~
150 ~
100 ~
50 -
0 - I —
umowa na czas umowa na czas umowa zlecenie umowa o dzielo kontrake
nieokreslony okreslony menedzerski

Zr6dlo: wyniki badar ankietowych.

Popularng forma inwestycji w kapitatl ludzki w badanych przedsiebiorstwach
sa szkolenia pracownicze. Stosuje je okoto 80% badanych firm (zob. rys. 3). Polo-
wa badanych firm w celu uzupelnienia kwalifikacji przez pracownikéw organi-

* Badania byly przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego wsréd 275 firm
funkcjonujacych na terenie Polski centralnej i poludniowo-wschodniej, a w szczeg6lnosci w nastepu-
jacych wojewd6dztwach: mazowieckim, wielkopolskim, malopolskim, laskim, podkarpackim i $wie-
tokrzyskim.
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zuje kursy, a 20% badanych firm pokrywa udzial pracownikéw w seminariach
i konferencjach naukowych. Okoto 30% badanych firm partycypuje finansowo
w kosztach ksztalcenia pracownikéw przez dofinansowanie ksztalcenia na stu-
diach wyzszych lub podyplomowych czy tez poprzez system stypendialny.

Ponadto ustalono, ze w badanych przedsi¢biorstwach $rednio okoto 27% pra-
cownikow postuguje si¢ jezykiem obcym (uzywanym w UE).

Rys. 3. Formy inwestycji w potencjal kwalifikacyjny stosowane
w badanych firmach

250

200 -
150
100

0 \
szkolenia kursy pokrywanie studia konferencje seminaria stypendia
pracownicze kosztéw
ksztalcenia

Zrédto: wyniki badan ankietowych.

Badania wykazaly, ze przecigtny koszt szkolen przypadajacy na jednego pra-
cownika w firmie (w ostatnim roku) w badanych przedsi¢gbiorstwach wynosit
679 zb. Przecietnie na jednego pracownika przypadalo dziewie¢ dni szkoleniowych.

Podstawowym rozwiazaniem wzbogacajacym potencjal kwalifikacyjny pra-
cownikow badanych przedsigbiorstw jest rozszerzenie zakresu zadan. Stosuje je
okoto polowy badanych przedsi¢biorstw (zob. tab. 2). Badane firmy cz¢sto wyko-
rzystuja technike zarzadzania przez cele i wyniki (okoto 30% ogdtu badanych).

Do powszechnych sposobéw wzbogacania potencjatu kwalifikacyjnego pra-
cownikéw naleza tez: metody wartoSciowania stanowisk pracy (25%), zespoly
zadaniowe (25%), elastyczne formy organizacji czasu pracy (23%), wzbogacenie
tresci pracy (20%).

Ponizej 20% badanych firm stosuje takie narzedzia wzbogacania potencjatu
kwalifikacyjnego, jak udzial w pracach projektowych czy przemieszczanie pra-
cownicze w pionie i w poziomie hierarchii organizacyjnej. Natomiast najrzadziej
(tylko okoto 10% i mniej ogétu badanych przedsiebiorstw) stosowane sa: prze-
mieszczanie w poziomie hierarchii organizacyjnej, kontrakty kierownicze, coaching,
mentoring, kota jakosci, partycypacja pracownicza.
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Tab. 2. Kluczowe rozwiazania wzbogacajace potencjal kwalifikacyjny
pracownikéw

Wyszczegélnienie Liczba Udziat
wskazaf %

udziat w pracach projektowych 45 16,36
kola jakosci 7 2,54
zespoly zadaniowe 70 25,45
coaching 16 5,81
mentoring 10 3,63
zespoly indywidualnego uczenia si¢ kierownikéw 17 6,18
przemieszczanie pracownicze w pionie 38 13,81
przemieszczanie w poziomie hierarchii organizacyjnej 28 10,18
$ciezka kariery zawodowe;j 64 23,27
rozszerzenie zakresu zadan 146 53,09
wzbogacenie tre$ci pracy 56 20,36
elastyczne formy organizacji czasu pracy 65 23,63
partycypacja pracownicza 13 4,72
metody warto$ciowania stanowisk pracy 70 2545
zarzgdzanie przez cele i wyniki 93 33,81
kontrakty kierownicze 26 945

Zrédlo: wyniki badad ankietowych.

Dla rozwoju przedsi¢biorstwa wazne jest zatrudnianie pracownikéw, ktérzy
posiadaja motywacj¢ do podnoszenia swoich kompetencji, dlatego tez, aby wes-
przec starania pracownikéw w tym obszarze, niektore firmy wprowadzaja rézne
srodki zachety.

Badania wykazaly, ze w okolo 33% badanych przedsigbiorstw premiowane sa
dzialania majace na celu rozwéj pracownikéw. Najczesciej stosowane sposoby
premiowania to: nagradzanie pracownikow po zakonczeniu danego etapu do-
ksztalcania, np. ukoniczeniu studiéw podyplomowych poprzez awanse, wyzsze
wynagrodzenie, premie uznaniowe, nagrody rzeczowe, urlopy szkoleniowe. Obok
bodzcéw finansowych badane przedsiebiorstwa stosuja takze bodzce niematerial-
ne, takie jak: odznaki i medale, pochwaly, podkreslajac uznanie dla wyréznio-
nych pracownikéw i zwigkszajac tym samym ich satysfakcje z wykonywanej pracy.
Wyznaczaja im takze dodatkowe, bardziej odpowiedzialne zadania oraz dofinan-
sowuja dalsze szkolenia zawodowe czy studia.
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Zakofczenie

Jak wykazano w artykule, obecnie podstawowa role w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa odgrywaja zasoby ludzkie. Potencjal kwalifikacyjny pracownikéw
decyduje o pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Wartos¢ i unikalnosé po-
tencjatu kwalifikacyjnego staje si¢ wigc najcenniejszym, czyli strategicznym
zasobem przedsi¢biorstwa.

Wobec powyzszego wszelkim dzialaniom odnoszacym si¢ do programowania
rozwoju potencjatu kwalifikacyjnego pracownikéw nalezy przypisaé szczegélna
role. Dzialania te powinny mie¢ charakter kompleksowy i zgodny z realizowana
strategia przedsi¢biorstwa.

Bibliografia

[1} Gick A., Tarczyfiska M., Motywowanie pracownikiw, PWE, Warszawa 1999.

[21 Leksykon zarzqdzania, 2004.

[31 Lipka A., W strong kwalitologii zasobiw ludzkich, Difin, Warszawa 2005.

[41 Listwan T., Chelpa S., Kadry menedzerskie w XXI wicku. Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi. Wyzwania u progu X X1 wieku, red. Z.. Wisniewski, Uniwersytet Mi-
kolaja Kopernika, Torun 2001.

[51 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, An-
tykwa, Krakow 1998.

[6} Zarzqdzanie kadyrami, red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2002.

[7Y Zarzqdzanie strategiczne kapitatem ludzkim, red. A. Ludwiczyniski, K. Stobin-
ska, Poltext, Warszawa 2001.

Selected aspects of managing the development of work potential
in businesses

In this article, the author emphasises the role and importance of employees as initia-
tors of entrepreneurial, creative and innovative, actions in an organisation, thanks to
the knowledge, experience and skills they possess and continuously improve. Em-
ployee knowledge levels determine their entrepreneurial behaviour, creativity, and
the speed of their reaction to changes in the environment, which in turn determines
the firm’s place in the race to win customers by creating new and better products or
services. Thus, employees’ intellectual capacities — expressed in their entrepreneurial
behaviour — are becoming a source of organisations’ wealth.

In keeping with the objective of the article, the author presents the structure of
human capital, methods of developing human capital in order to make it more valu-
able to the company.
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Rola ocen pracowniczych w ksztaltowaniu
potencjalu spotecznego organizacji

Streszczenie: Wspolczesne koncepcje zarzadzania ukierunkowuja zainteresowa-
ne organizacje na zasoby ludzkie, traktujac je jako najwazniejszy kapital nie-
zbedny dla rozwoju organizacji. Aby zapewnic sobie funkcjonowanie w zmien-
nym i konkurencyjnym otoczeniu, kazda organizacja powinna budowac droge
do sukcesu za pomoca zasobow ludzkich. Szczegdlna role w ksztaltowaniu poten-
cjatu spolecznego organizacji ma do spelnienia system ocen pracowniczych.

Celem artykulu jest przedstawienie na podstawie badan wlasnych roli ocen
pracownikéw w funkcjonowaniu organizacji.

Wstep

Zarzadzanie potencjalem spolecznym mozna okresli¢ jako pewien cykl. Realiza-
¢ja funkgji zarzadzania potencjalem spolecznym polega na planowanym i celo-
wym doborze oraz koordynacji poszczegélnych faz cyklu systemu personalnego
z umiejetnym dostosowaniem do potrzeb organizacji'.

Wazna role w ksztaltowaniu potencjatu spotecznego organizacji odgrywa
system okresowych ocen pracownikéw. Ocena okresowa jest to ocena celowa,
zaplanowana, dokonywana w okreslonych odst¢pach czasu i oparta na standa-
ryzowanych procedurach zapewniajacych jej wysoki poziom obiektywnosci.

Y Zarzqdzanie. leoria i praktyka, red. K. A. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2001,
s.404.
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Z uwagi na to, ze oceny okresowe wzbudzaja duzo kontrowersji, musza by¢
szczego6lnie starannie przygotowane pod wzgledem metodologicznym, organiza-
cyjnym i spolecznym. Organizacja musi tez posiada¢ odpowiednie zasoby, umoz-
liwiajace wykorzystanie wynikéw tych ocen w polityce personalne;j’.

Rola ocen okresowych pracownikéw w Swietle badan wlasnych

Ocena okresowa jest to jeden z wazniejszych proceséw zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktéry ma na celu wspomaganie pracownikow i rozliczanie ich ze stawia-
nych im celéw. Spelnia ona funkcje komunikacyjna i motywacyjna, wspierajac
rozwoéj pracownikéw w okreslonym przez organizacje kierunku’.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze nowoczesny system oceniania po-
winien spelnia¢ co najmniej dwie funkcje: oszacowania wynikéw pracy pracow-
nika oraz wskazania kierunkéw rozwoju ocenianego®. Realizujac te dwie funkdje,
mozna osiagnac nastepujace cele:

Podniesienie efektywnosci pracy.

Optymalne wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci pracownikow.

Wzrost motywacji do pracy.

Usprawnienie komunikowania si¢ pomi¢dzy pracownikiem a jego przetozonym.
Wzrost stopnia utozsamiania si¢ pracownika z organizacja.

Planowanie rozwoju zawodowego pracownikéw.

Badania wlasne mialy na celu przedstawienie roli ocen okresowych w badane;
organizacji. Spo$rod wielu dostepnych metod pozwalajacych na osiagniecie zato-
zonego zakresu badan zastosowano metode losowego doboru préby w ramach
badanej zbiorowosci. W badaniach wzielo udzial tacznie 195 respondentéw. Zr6-
dlem informacji byla ankieta zawierajaca standaryzowany zestaw pytan. Respon-
denci zdefiniowani zostali w kategoriach: plci, stanowiska oraz stazu pracy
w badanej organizacji.

Pytanie o cele i role ocen skierowano do pracownikéw z zamiarem uzyskania
kompleksowego obrazu sytuacji. Wsréd oséb badanych 33,9% wskazywalo, ze
ocena pracownicza miala na celu poprawe efektywnosci wykonywanej pracy,
32,6% podkreslalo, ze celem ocen bylo planowanie rozwoju zawodowego pra-
cownikow, a 13,7% odpowiedzialo, ze ocena miala na celu usprawnienie komu-

AN S

* J. Dziefidziora, Ocenianie pracownikéw. Ujgcie teoretyczne i prakryczne, Humanitas, Sosnowiec 2008,
s. 9.

3 J. Tyborowska, Zarzqdzanie personelem. Niezbgdnik dla dziatéw kadr, C.H. Beck, Warszawa 20006,
s.67.

4 B. Wiernek, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Test, Krakéw 2001, 's. 175.
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nikowania si¢ pracownika z jego przelozonym. Celéw przeprowadzonych ocen
nie potrafito wskaza¢ 9,9% badanych; taka sama grupa uwazala, ze cele ocen
byly inne niz te, ktére wymieniano w kategoriach odpowiedzi, nie charakteryzu-
jac ich.

Jednym z oczekiwanych efektéw oceniania pracownikéw jest wzrost ich mo-
tywacji w pracy. Nowoczesne motywowanie, jak wskazuje si¢ w literaturze
przedmiotu’, polega przede wszystkim na zapewnieniu zaangazowania pra-
cownikow w procesie pracy oraz identyfikacji ich celéw z celami organizacji.
Ocena jest traktowana powszechnie jako narzedzie motywowania pracowni-
kéw. Jednak 44,2% badanych pracownikéw uwaza, ze ocena nie wplyneta na
nich motywujgco. Nieco mniejsza grupa badanych (40,2%) potwierdza, ze miata
dla nich walory motywujace, natomiast 15,6% nie udzielito odpowiedzi na
zadane pytanie.

Jak wynika z badan, pracownicy nie sa jednomyslni w osadzie motywacyjne;j
roli oceniania. Mozna powiedzie¢, ze udzielone odpowiedzi podzielily badana
zbiorowos¢ na dwie prawie rowne czgsci. Przewaga osob potwierdzajacych wplyw
oceniania na ich motywacje¢ jest bowiem niewielka i stanowi tylko 4%. Brak
odpowiedzi jest rowniez zastanawiajacy (15,6%). Pokusa wlaczenia tej kategorii
do ocen wskazujacych na brak wplywu oceniania na motywacje jest duza. Mimo
to nie ma uzasadnienia, aby tego dokonac.

Kolejna z uwzglednionych w badaniach rdl oceniania byla rola okreslona jako
rozwojowa. W odniesieniu do pracownikéw oznacza ona przede wszystkim wplyw
oceniania na rozwoj ich potencjatu zawodowego. Moze by¢ powiazana z plano-
waniem kariery i sukcesji. Ocenianie pozwala ustali¢, jakiego rodzaju kompeten-
¢jami charakteryzuje si¢ oceniany pracownik oraz jakie cechy kompetencji powi-
nien rozwinaé.

Charakterystyczny jest brak odpowiedzi na pytanie o t¢ role oceniania (40%).
Trudno jest skomentowac powyzsza sytuacje, by¢ moze pewna role odegrat brak
sktonnosci pracownikéw do dzielenia si¢ informacjami na temat proponowanych
im w wyniku oceny szkolen lub innych sposobéw podwyzszania kwalifikacji
zawodowych.

Réwnie wazna jak motywacyjna i rozwojowa jest informacyjna rola ocenia-
nia. Pracownik bowiem powinien otrzymaé informacj¢ o wynikach, jakie uzy-
skal podczas ocen. Dzigki temu moze si¢ dowiedzie¢ o swoich mocnych i stabych
stronach, o postepach w pracy, a zarazem otrzymac zalecenia dotyczace propono-
wanych kierunkéw zmian.

> M. Juchnowicz, Wipdtczesne tendencje motywowania pracownikiw w polskich realiach, {w:1 Wipdtczesne
tendencje w zarzqdzanin personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakéw 1997, s. 201—
—207.
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Z zasad oceny wynika, ze informacja zwrotna o wynikach ocen powinna by¢
przekazywana w sposob taktowny i kulturalny zwlaszcza wtedy, gdy przekazuje
si¢ uwagi krytyczne. Przekazywanie informacji, zaréwno o sylwetce kompeten-
cyjnej osoby ocenianej, jak i o poziomie wykonania przez nig zadan, powinno si¢
odbywad w cztery oczy, a pracownik musi mie¢ zapewniona swobode wypowia-
dania si¢ podczas takiej rozmowy. Badania potwierdzily, ze ocena spelnita role
informacyjna. Wszyscy badani otrzymali bowiem informacje¢ zwrotna o wyni-
kach swojej oceny. Ze zrédel wtérnych i nieformalnych mozna bylo sie dowie-
dzie¢, ze oceny byly pozytywne dla wszystkich pracownikéw, chociaz ich skala
byta zréznicowana. Z pewnoscia byloby interesujace przedstawienie zbiorcze ocen,
uniemozliwia to jednak ochrona danych osobowych.

W systemie ocen okresowych pracownikéw waznym elementem jest okresle-
nie podmiotu informujacego o wynikach oceny. Z praktycznego punktu widze-
nia mozna wskazal, ze role informatora, podobnie jak podmiotu oceniajacego,
spelniaja bezposredni przelozony i komisja oceniajaca, a takze wspétpracownicy,
jesli system ocen okresowych to uwzglednia.

Wyniki badaf wlasnych pozwalaja stwierdzi¢, ze najcze¢sciej (93,2%) pod-
miotem informujacym o wynikach oceny byt bezposredni przelozony. Tylko 1,4%
pracownikéw uzyskalo informacje o wynikach ocen od komisji oceniajacej. Pozo-
stali uczestnicy badan nie udzielili odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb zostaly
im przedstawione wyniki oceny.

Rezultaty ocen okresowych pracownikow

Szczegdlny nacisk w procesie badan polozono na wyodrebnienie praktycznych
rezultatéw ocen okresowych. Z teorii wiadomo, ze ocena moze stanowi¢ podsta-
we do awanséw w strukturze wladzy, podniesienia wynagrodzenia, zdobycia
nowych umiejetnosci i wiedzy itp. Informuje ona o praktycznym wymiarze oce-
niania przejawiajacym si¢ w podjetych decyzjach kierowniczych dotyczacych oce-
nianego pracownika.

Wyniki badan jednoznacznie pozwalaja stwierdzié, ze w tym zakresie nie pod-
jeto szerokich dziatan modyfikujacych istniejacy stan rzeczy, 49,6% ocenianych
pracownikéw wskazalo bowiem, ze nie bylo zadnych skutkéw przeprowadzonej
oceny, 20,4% os6b otrzymalo propozycje szkolenia, a 16,8% awansowalo. Zmia-
ny zakresu obowiazkéw dotyczyly niewielkiej grupy pracownikéw. Nie byto wy-
réznien. Za niezadowalajace w wysokim stopniu mozna uznaé stwierdzenie
w badaniach braku praktycznych skutkéw ocen w ksztaltowaniu potencjatu spo-
tecznego organizacji. Opini¢ taka wyraza bowiem prawie polowa wszystkich

badanych (49,6%).
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Powyzsze wyniki badan sklaniaja tylko do przypuszczenia, ze w badanej orga-
nizacji nie funkcjonuje skuteczny system wsparty odpowiednimi instrumentami
motywacyjnymi, pozwalajacy wykorzysta¢ wyniki oceny dla celéw ksztaltowania
polityki kadrowej. Ocenianie bowiem z przeznaczeniem do akt mija si¢ z celem.

Nalezy tez podkresli¢, ze walory praktyczne oceniania nie obejmuja wynagro-
dzenia, ktdre pozostaje poza percepcja najwazniejszych skutkéw oceny przez oso-
by badane. Mozna przypuszczal, ze w obecnych warunkach mozliwo$¢ rozwija-
nia kariery zawodowej dla coraz wigkszej grupy wyksztalconych pracownikéw
staje si¢ znacznie wazniejszym motywatorem niz wysokos¢ wynagrodzenia. Jest
zatem mozliwe, ze wlasnie dlatego wsréd skutkéw oceny podawanych przez uczest-
nikéw badanh wynagrodzenie nie znalazlo swojego miejsca.

Niestety badania nie pozwolily stwierdzi¢, w jakim stopniu dla pracownikéw
badanej organizacji wazne jest zaplanowanie ich kariery w sposob gwarantujacy
im zrealizowanie wlasnych aspiracji i na ile wynagrodzenie jest traktowane jako
zrédlo satysfakeji zawodowej i podstawa ksztaltowania jakosci ich pracy.

Przydatno$¢ ocen pracowniczych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Jako zakonczenie prezentacji opinii 0os6b badanych na temat roli okresowych
ocen pracownikéw postuza opinie kadry kierowniczej na temat przydatnosci ocen
pracowniczych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Wiekszos¢ badanej kadry kie-
rowniczej (52,1%) ma $wiadomos¢ nieprzydatnosci ocen pracowniczych w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi. Przeciwnego zdania jest 43,8% kadry kierowniczej,
a 4,1% badanych nie ma zdania na ten temat.

Statystyczny obraz sytuacji w zakresie przydatnosci ocen mozna uznac za szcze-
golnie niepokojacy. Jesli bowiem wiecej niz polowa kadry kierowniczej stwier-
dza, ze system ocen okresowych nie jest przydatny w ksztaltowaniu polityki per-
sonalnej, to jego stosowanie jest dyskusyjne. Poniesione koszty i czas to tylko
niektére z niepotrzebnie uzytych zasobéw. O wartosci ocen okresowych nie sa
przekonane ani osoby oceniane, ani oceniajace. Stosowanie ocen mozna w tej
sytuacji potraktowac jako wyraz wylacznie administracyjnego podporzadkowa-
nia si¢ przepisom regulujacym odgérne wprowadzanie ocen okresowych.

Podejmujac decyzje o wykorzystaniu systemu ocen w organizacji, nalezy pa-
mietad, ze jest on skutecznym narz¢dziem w procesie zarzadzania zasobami ludz-
kimi jedynie wtedy, gdy zostanie dostosowany do celéw dziatalnosci organizacji.
O tym, w jakim stopniu dany system ocen pozwala pozna¢, ksztaltowac i moty-
wowac ocenianych do pozadanych dziatan, decyduje to, na ile system ten uwzgled-
nia spoleczna, organizacyjna i ekonomiczna sytuacje organizacji i jej otoczenia®.

¢ J. Dzietdziora, op. cit., s. 160.
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Dlatego bardzo czesto zaleca si¢ konstruowanie systemu ocen pod katem grup
pracowniczych z zastrzezeniem, ze system taki musi by¢ co pewien czas, w zalez-
nosci od potrzeb, modyfikowany, zmieniany i doskonalony. System ocen musi
rozwijaé sie wraz z organizacja’.

Wyniki przeprowadzonych badan uzasadniaja potrzebe takiej modyfikacji.
Istnieja bowiem, o czym informowala kadra kierownicza, czynniki ograniczajace
wykorzystanie wynikéw ocen pracowniczych w praktyce. Ponad potowa badanej
kadry kierowniczej (58,8%) uwaza, ze powodem niewykorzystywania wynikow
ocen w praktyce jest brak instrumentéw motywacji, 23,5% kierownikow jest
natomiast zdania, ze brak odzwierciedlenia wynikéw ocen w ich dzialalnosci
kierowniczej jest wynikiem centralizacji decyzji w zakresie instrumentéw polity-
ki kadrowej badanej organizacji.

Sposréd dwoch rodzajow czynnikéw ograniczajacych stopieft wykorzystania
wynikéw okresowych ocen pracownikéw na szczegdlng uwage zashuguje centra-
lizacja decyzji w zakresie przydzielania i stosowania okreslonych instrumentéw
wplywu na zachowania pracownikéw w pracy. Kadra kierownicza nie ma mozli-
wosci tworzenia na swoim szczeblu kierowniczym odrebnego funduszu motywa-
cyjnego i dowolnego dysponowania nim w ramach realizacji wnioskéw sformu-
towanych w wyniku dokonanej oceny pracownikow.
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The role of employee assessment in shaping the organisation’s
social potential

Contemporary concepts of managing turn the interested organisations to the human
resources treating them as the most important capital, indispensable for the orga-
nisation’s development. Each organisation should build the way to the succes by
human resources in the changing, competitive surrounding to ensure functioning.
System of employees’ evaluation has the special role in forming the social potential of
the organisation.

The aim of the article is to present the role of employees’ evaluation in organisation’s
functioning in the aspect of own researches.
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Rola standardéw e-learningowych
w procesie tworzenia kursow online

W ostatnich latach w Polsce i na calym $wiecie nastapil znaczny wzrost liczby
osrodkow wykorzystujacych e-learning jako jeden ze sposobéw przekazywania
wiedzy. Dotyczy to zaréwno szkolnictwa — od podstawowego poczynajac, na
wyzszym konczac (ze szkolnictwem ustawicznym dla dorostych wlacznie), jak
i wewnetrznych szkolen firmowych. Jednoczes$nie znacznie wzrosta liczba réz-
nych szkolen oraz oséb szkolacych si¢ w takich osrodkach. Skala inwestycji
w e-learning jest ogromna. Szacuje sie, ze warto$¢ Swiatowego rynku e-learningu
w 2010 roku moze osiggngc prawie 53 miliardy dolar6w'. W Europie w 2004
roku wydano 4 mld euro’. O dalszym, planowanym rozwoju e-learningu w Eu-
ropie, nie tylko w sferze komercyjnej, ale réwniez w programowej, moze Swiad-
czyé zatwierdzona nowa generacja programow unijnych zwiazana z edukacja
i szkoleniem, sprawami mlodziezy, kultura i sprawami obywatelstwa na okres
2007-2013. Program , Uczenie si¢ przez cale zycie” w jednym z gléwnych punk-
téw kladzie nacisk na e-learning’.

Global Industry Analysts, Inc., http://www.strategyr.com/pressMCP-4107.asp.
Dane szacunkowe, por.: P Mielcarek, M. Parczewski, L. Madeyski, E-learning — analiza celdw
i mozliwosci ich realizacji na podstawie specyfikacyi i standardow, ,Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu” 2004, nr 30.
Decyzja nr 1720/2006/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 listopada 2006 r. ustanawia-
jaca program dziatan w zakresie uczenia sie przez cale zycie, http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/
site/pl/0j/2006/ 327/1 32720061124pl00450068.pdf.
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Ksztalcenie komercyjne

Kazdy inwestor decydujacy si¢ na wdrozenie systemu e-learningowego oczekuje,
ze rozwiazanie to przyspieszy, uprosci i obnizy koszty cyklu szkolenia pracownikow.
Poczatkowo bedzie on zapewne zainteresowany nie tylko zakupem platformy LMS
(Learning Management System), ale réwniez gotowych kursow lub ich czesci od
firm obcych. Z czasem, po nabyciu pewnych doswiadczen, moze zdecydowac si¢ na
tworzenie i ewentualna sprzedaz wlasnych kurséw e-learningowych tworzonych
najczesciej w systemach klasy LCMS (Learning Content Management System). In-
westor zainteresowany jest wiec nie tylko wysoka jakoscia zakupionego rozwiaza-
nia e-learningowego zwiazanego z intuicyjnym interfejsem zaréwno tworzenia kur-
sow, jak i calego procesu szkolenia (z punktu widzenia szkolacego, szkolonego oraz
administratora systemu), ale takze kosztem nabytego systemu. W zwiazku z tym
bedzie on oczekiwac od takiego systemu nastepujacych zachowan:
1. Zakupione kursy lub ich czesci w postaci obiektéw szkoleniowych w prosty
spos6b mozna osadzi¢ na systemach LMS i LCMS.
2. Zmiana lub rozw6j wlasnego systemu nie wymaga zmian we wdrozonych kursach.
3. Wytworzone wlasne rozwiazania mozna osadzi¢ na innym popularnym syste-
mie (sprzedaz kurséw lub ich czg¢sci innym inwestorom).

Aby oczekiwania te byly spelnione, wymagane sa zachowanie zgodnosci przez
systemy LMS i LCMS oraz oprogramowanie nie tylko kursow, ale takze kazdej
czesci skltadowej w zgodzie z okreslonymi standardami. Powstanie standardéw
e-learningowych zostalo podyktowane tymi samymi przestankami co w innych
dziedzinach komunikacji oraz wymiany danych. Wszedzie tam, gdzie istnieje
wiele firm konkurujacych ze soba w $wiadczeniu danych ustug, zachodzi ko-
nieczno$¢ standaryzacji wymiany danych pomi¢dzy owymi firmami, niezaleznie
od tego, na jakich platformach sprzetowo-systemowych pracuja. Tak wiec inwe-
stor, ktdry nie ucieka si¢ jedynie do swoich specyficznych rozwiazan, a dodatko-
wo chce zarabia na tworzeniu kurséw lub ich cz¢sci, zmuszony jest realizowad
szkolenia zgodnie ze standardami e-learningowymi.

Ksztalcenie otwarte

Podobnie jak obok rynku oprogramowania komercyjnego pojawilo si¢ najpierw
powoli, a w ostatniej dekadzie lawinowo oprogramowanie open source*, w przy-
padku szkolen e-learningowych od kilku lat pojawiaja si¢ szkolenia niekomercyj-

ne. Szkolenia takie tworza przewaznie:

4 Historia open source siega 1983 roku, kiedy to powstal projekt GNU majacy na celu powrét
do swobodnego, akademickiego podejscia do tworzenia i postugiwania si¢ oprogramowaniem.
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1. Pasjonaci jakiejs waskiej dziedziny nauki, chetnie dzielacy si¢ z innymi swoja
wiedza.

2. Szukajacy dodatkowej pracy w nadziei, ze zostana dostrzezeni, a ich znajomos¢
tematu, do ktérego napisali szkolenie, przyniesie im konkretne propozycje.

3. Ludzie nauki uwazajacy, ze dostep do wiedzy powinien by¢ bezptatny.

4. Grupy mlodziezy szkolnej i studenckiej, rozwigzujacej zadania domowe i wy-
mieniajacej si¢ ich rozwiazaniami.

Obecnie wickszos¢ z kursow e-learningowych napisanych przez wyzej wy-
mienione grupy ludzi to samouczki na stronach WW W, prezentacje, publikacje
itp. Nawet jesli cz¢$¢ z nich pretenduje do miana jednostek dydaktycznych
(AU — Asszgnable Unit) lub chocby ich elementéw, to nie spetnia zazwyczaj stan-
dardéw szkolen nauczania na odlegltosé. W zwiazku z tym utrudniona jest znacz-
nie ich implementacja na platformach e-learningowych. Nietatwe lub catkowicie
niemozliwe jest roéwniez zlozenie z nich nowych AU lub, w przypadku duzych
szkolen, ich podzial na jednostki dydaktyczne.

Nalezy si¢ spodziewad, ze w nastepnym dziesi¢cioleciu ilos¢ niekomercyjnych
szkolefi nauczania na odleglos¢, podobnie jak bylo to w przypadku oprogramo-
wania open source, bedzie wzrasta¢ lawinowo. Aby jednak kursy te mogly by¢
implementowane na platformach e-lerningowych, musza by¢ pisane w zgodzie
ze standardami.

Standardy w e-learningu

Istnienie standardéw honorowanych przez twoércow, przemyst i uzytkownikow
konicowych jest koniecznym warunkiem poprawnego dzialania kazdej technolo-
gii. Mozna na przyktad nagraé plyte CD, wymienié bateri¢ w latarce niezaleznie
od ich producentéw. Do gniazda mozna wetknaé wtyczke dowolnego urzadzenia
elektrycznego (oczywiscie zgodnego z normami panujacymi w danym kraju). Po-
dobnie jest z e-learningiem, aczkolwiek, poniewaz jest to dziedzina mloda, jesz-
cze nie w pelni dojrzala i szybko si¢ rozwijajaca, standardy z nia zwigzane ulegaja
czestym zmianom.
Mozna wyrézni¢ trzy rodzaje standardéw’:
1. Standard oficjalny (accredited, de iure) oparty na aktach prawnych, rzadowych
regulacjach, miedzynarodowych porozumieniach; standardy oficjalne — obo-
wiazuja globalnie i sa powszechnie stosowane.

Za: K. Kowalczyk, Historia rozwoju oprogramowania open source, ,E-mentor” 2004, nr 2, wersja
elektroniczna.

> R. Kortys, Standardy w nauczanin na odlegtosé, Poznatiskie Warsztaty Telekomunikacyjne, Poznai
2004.
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2. Standard praktyczny (de facto), ktory powstaje, gdy dostateczna liczba uzyt-
kownikéw stosuje dane rozwiazanie. Jest on czesto wynikiem walki produ-
centéw o klienta. Walke te najczgsciej zwyci¢zaja najwicksi, najzasobniejsi,
posiadajacy wicksza site marketingowa, co niestety nie zawsze idzie w parze
z jakoscia rozwiazan w danej dziedzinie. Cecha takiego standardu jest zmien-
nos$¢ wraz ze zmiana dostepnych technologii i upodoban uzytkownikéw.

3. Standard wewnetrzny powstaje na uzytek zespolu, jednej organizacji, czgsto
jest rozszerzeniem jednego z wyzej wymienionych standardéw o potrzebne
wedlug zespotu lub organizacji elementy.

Rys. 1 przedstawia dzialania autoréw, kursantéw i ludzi postronnych maja-
cych do czynienia z platforma LMS.

Rys. 1. Rézne aspekty dziatania ludzi na platformie LMS
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Autorzy tworza pojedyncze jednostki dydaktyczne. Aby mozna je bylo ze soba
powiazal, tworzac z nich caly kurs (CTB — Computer Based ‘Training), musza by¢
napisane w takich samych ramach, czyli musi by¢ zastosowany substandard plat-
formy LMS. Jednakze jesli caly kurs ma by¢ implementowany na dowolnej plat-
formie LMS, nalezy zachowac jeden z rodzajéw standardu szkolenia na odleglos¢
—standard pakowania. Jest on niezbe¢dny, aby platforma mogtla przenosic i zesta-
wial sktadniki w jedna calosc.

Aby platforma kontynuowala szkolenie kursantéw, musi ich przede wszyst-
kim autoryzowad, a nastepnie $ledzi¢ wykorzystanie przez nich jednostek dydak-
tycznych oraz ich wyniki w nauce. Odpowiada za to standard komunikacji
niezbedny do interakcji pomigdzy kursantem, trescia i platforma.

Platforma musi mie¢ réwniez mozliwo$¢ skatalogowania i udost¢pnienia in-
formacji o posiadanych kursach, ich zawartosci merytorycznej i technologicznej,
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czyli o tym, z ilu, jakich, o jakiej tresci i jakiego typu jednostek dydaktycznych
sktada si¢ szkolenie. Odpowiada za to standard metadanych.

Organizacje standaryzujace w obszarze nauczania na odleglo§¢ mozna po-

dzieli¢ na cztery grupy:

1

2
3.
4

Organizacje standaryzujace technologie e-learningu.

Organizacje standaryzujace jako$¢ materialéw (merytoryczna).

Uznane organizacje akredytujace standardy (IEEE).

Organizacje standaryzujace technologie czastkowe wykorzystywane w zdal-
nym nauczaniu (np. W3C standaryzujaca metajezyk XML).

Sposréd organizacji standaryzujacych jakos¢ materialéw nalezy wymie przede

wszystkim ASTD Certification Institute’s E-learning Courseware® zrzeszajaca
réwniez polskich specjalistow’. Artykul odnosi si¢ jednak gléwnie do pierwszej
i trzeciej grupy organizacji. Wsr6d nich na specjalna uwage zastuguja:

1.

AICC — Aviation Industry CBT Committee® — miedzynarodowe stowarzysze-
nie zrzeszajace profesjonalistow tworzacych systemy treningowe i edukacyjne
dla przemystu lotniczego. AICC stworzylo standard o tej samej nazwie.

. IMS — Global Consortium® — organizacja non-profit powstata w ramach kon-

sorcjum instytucji edukacyjnych, wydawcéw i firm tworzacych oprogramo-
wanie. Cel, jaki przed soba postawita, to opracowanie specyfikacji Srodowiska
i nauczanych tresci w ksztalceniu rozproszonym. IMS generuje bardzo ogélne
wskazéwki oraz przewodniki, ktore sa zintegrowane z ewoluujacymi wersja-

mi SCORM (Sharable Content Object Reference Model).

. ADL — Advanced Distributed Learning'® — organizacja nadzorujaca i inte-

grujaca wskazéwki i rozwiazania innych organizacji (m.in. AICC i IMS)
w postaci SCORM.

IEEE LTSC — IEEE Learning Technology Standards Committee'' — organiza-
cja przeksztalcajaca wspomniane wyzej wskazowki w oficjalne standardy swia-
towe i przemystowe (ISO).

Standard pakowania zawarto$ci

Standard ten okresla sposoby grupowania i faczenia poszczegdlnych plikéw skia-
dajacych sie na jednostke dydaktyczna oraz jednostek dydaktycznych w caly kurs

¢ hetp://www.astd.org/content/ASTDcertification/.

7 http:// www.astd.pl.

8 http://ww.aicc.org.

? http://www.imsproject.org.

Yhttp://www.adlnet.org.

"htep://standards.ieee.org.
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w celu zagwarantowania, ze kazdy plik trafi na wlasciwe miejsce w docelowej

platformie dydaktycznej. Standard ten opisuje przede wszystkim:

1. Metodologie katalogowania plikow w jednostce dydaktyczne;j.

2. Schemat organizacji jednostek dydaktycznych, tak by system mégl wyswiet-
li¢ spis tresci, a uzytkownik mégt uruchomi¢ dowolnie wskazany modut.

3. Metodologie przenoszenia jednostek dydaktycznych pomiedzy platformami
bez potrzeby definiowania struktury katalogow.

4. Metodologie taczenia i rozdzielania plikéw.

Obecnie istnieja trzy dominujace standardy pakowania na platformach LMS:

1. AICC.

2. IMS GC.

3. SCORM, ktéry zaadaptowat w wersji 1.2 IMS GC i w kolejnych wersjach jest
kontynuowany z niewielkimi zmianami.
W nowo powstajacych projektach preferowany jest SCORM 2004. Nalezy

nadmienid, ze istnieje wiele narzedzi zar6wno komercyjnych, jak i bezptatnych

zapisujacych jednostki dydaktyczne do formatéw zgodnych ze SCORM 2004.

Standard komunikacji

Standard ten definiuje komunikaty wraz ze sposobem ich wymiany pomiedzy

platforma e-learningowa, jednostka dydaktyczna a komputerem kursanta. Od

komunikatéw tych wymaga si¢, aby przenosily informacje spelniajace naste¢puja-

ce zalozenia:

1. System musi wiedziel, czy i przez kogo jednostka dydaktyczna zostala uru-
chomiona, aby mogla spersonalizowa¢ wyswietlana zawartos¢.

2. Jednostka dydaktyczna informuje system, jaka czes¢ materiatu zostala prze-
studiowana przez kursanta.

3. System nadzorujacy musi rejestrowac postepy kursanta.

4. System nadzorujacy musi wiedzie¢, kiedy kursant zakoficzyl (zamknal) jed-
nostke dydaktyczna.

Istnieja dwa dominujace standardy dotyczace komunikacji w e-learningu:

1. AICC Guidelines and Recommendation (AGR006, AGR010).
2. SCORM RTE (Runtime Environment).

W nowo powstajacych projektach preferowany jest SCORM RTE, tym bar-
dziej ze zaadaptowal on caly standard AICC. W typowej implementacji SCORM
RTE komunikacja nastepuje przy wykorzystaniu funkcji jezyka JavaScript
z dedykowanej biblioteki opisujacej bogaty i ztozony jezyk komunikacji. Nalezy
nadmienid, ze robwniez do formatéw zgodnych ze standardem SCORM RTE moz-
na zapisywac z wielu programoéw zaréwno komercyjnych, jak i bezplatnych.
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Standard metadanych

W systemach e-learningowych metadane to etykiety opisowe uzywane w celu

indeksowania materiatéw dydaktycznych. Dzieki nim wyszukiwanie kurséw, jed-

nostek dydaktycznych czy nawet ich sktadowych jest znacznie szybsze i tatwiej-

sze. SzczegOlnie wazne sa one w repozytoriach szkolei. Moga dostarczy¢ duzej

ilosci informacji dotyczacych catego kursu i jego czesci sktadowych. Metadane

miedzy innymi dostarczaja:

1. Kursantowi — wszystkich danych niezbednych do zidentyfikowania wlasciwe-
go kursu i jego zawartosci.

2. Autorowi — informacji pozwalajacych na identyfikacje i selekcje tych AU (lub
ich sktadowych), ktére beda odpowiednie do tworzonego kursu.

3. Autorowi i administratorowi — danych o autorze, prawach autorskich, mozli-
wosci implementacji AU.

Obecnie istnieja trzy standardy dotyczace metadanych:

1. IEEE 1484.12 Learning Object Metadata Standard.
2. IMS Learning Resources Metadata Specification.
3. SCORM Metadata Standards (oparty na IEEE 1484.12).

Opracowanie metadanych, a nawet metadanych do metadanych, i ich edycja
powickszaja koszty tworzenia i rozwoju szkolen e-learningowych, gdyz wyma-
gaja specjalnych kompetencji i dodatkowego czasu. Jednakze na calym $wiecie
powstaja repozytoria przechowujace szkolenia. Aby szkolenie moglo by¢ tam
umieszczone, musi by¢ opisane w zgodzie ze standardami metadanych. Mozna
powiedzied, ze jednostka dydaktyczna nieopisana metadanymi nie jest (i nie be-
dzie) widoczna w Internecie'’. Opiniotwoércza firma analityczno-badawcza Gart-
ner w swym raporcie The top 10 strategic technologies for 2008" na czwartym miej-
scu wymienia konieczno$¢ tworzenia metadanych i zarzadzania nimi.

Podsumowanie

Niezaleznie od tego, czy tworcy kurséw podchodza do swojej pracy komercyjnie,
czy hobbystycznie, chcac zaistnie¢ na rynku szkolen zdalnych, beda musieli opra-
cowywac jednostki dydaktyczne w zgodzie ze standardami e-learningowymi.
Wszystko wskazuje na to, ze w najblizszych latach pozostanie jeden standard
(a raczej grupa standardow) — ADL SCORM. Dotyczy to wszystkich trzech grup

12, Brzostek-Pawlowska, Rola metadanych w upublicznieniu, promocji i interoperacyjnosci e-kontentu,
http://www.e-edukacja.net/trzecia/ _referaty/14 e-edukacja.pdf.
1 heep://www.gartner.com/it/page.jsp?id=530109.
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standardéw wykorzystywanych w e-learningu. Szczeg6lnie wazne w najblizszych
latach bedzie polozenie nacisku na standard metadanych, tak aby jednostki dy-
daktyczne mogly by¢ odnalezione w Internecie, a nie jedynie na konkretnej plat-
formie LMS. Obecnie czg¢sto jest on pomijany ze wzgledu na dodatkowy czas
i koszty konieczne do jego spelnienia w trakcie tworzenia kursow.

The role of e-learning standards
in the process of on-line courses development

In recent years, both in Poland and in the whole world, significant increase has been
visible in the number of centres using e-learning as one of the methods of transferring
knowledge. Simultaneously, there has been also visible the increase in the number of
trainings and people trained in such centres. It has been estimated that the value of
the world e-learning market can reach almost 53 billion dollars by 2010. Similarly to
the issue of the commercial software market, open source software started to appear
slowly and then rapidly, in the last decade. In case of e-learning trainings, non-com-
mercial trainings have been visible for a few years. Most of them, however, do not
conform to the standards of teleteaching trainings concerning packing, communica-
tion or metadata, and as a consequence, their implementation is significantly hin-
dered on e-learning platforms as well as their division into didactic units (AU).
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Wplyw dofinansowania ze srodkéw EFS na rozwoéj
wspolpracy Srodowiska naukowo-badawczego
z sektorem malych i Srednich przedsiebiorstw

Streszczenie: W artykule poruszony zostal problem wspétpracy srodowiska na-
ukowo-badawczego z malymi i Srednimi przedsiebiorstwami. Pokazano takze
mozliwo$¢ tworzenia dogodnych warunkéw do zaistnienia takiej wspélpracy na
przykladzie projektu organizacji stazy absolwenckich w przedsiebiorstwach. Po-
trzeba wspoéldziatania tych dwéch srodowisk wynikata w tym przypadku z ko-
niecznosci realizacji celéw projektu wspélfinansowanego ze srodkéw Europej-
skiego Funduszu Spotecznego. W artykule przedstawione zostaly takze rezultaty
wspOlpracy miedzy uczelnia a malymi i Srednimi przedsiebiorstwami, jak réw-
niez ocena roli dofinansowania projektu ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego (EFS) na jej zainicjowanie i rozwoj.

Wspoélpraca §srodowiska naukowo-badawczego z przedsiebiorstwami

W dobie globalizacji gospodarki §wiatowej, a tym samym coraz wiekszej konku-
rencji, zdolnos$¢ do kreowania innowacji staje si¢ coraz wazniejszym czynnikiem,
ktéry warunkuje powodzenie ekonomiczne. Opiera sie ona na dzialalnosci ba-
dawczo-rozwojowej. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Polska Agen-
cje Rozwoju Przedsiebiorczosci, w warunkach polskich poziom innowacyjnosci
przeklada sie bezposrednio na rentownos¢ firmy. Przedsiebiorstwa innowacyjne
s zdecydowanie bardziej rentowne od tych, ktére nie ponosza nakladéw na dzia-
talnos¢ badawczo-rozwojowa (B+R). Zwiazek taki istnieje rowniez w innych

119



Wojciech Huszlak, Marta Wozniak

rozwinietych gospodarkach, a w szczegdlnosci dotyczy przedsiebiorstw dziata-
jacych w sektorach wysokiej techniki. Doskonalym przykladem jest Irlandia,
ktora stala si¢ najszybciej rozwijajacym si¢ krajem Unii Europejskiej minione-
go dziesieciolecia.

Tymczasem innowacyjno$¢ polskich przedsigbiorstw pozostaje nadal stosun-
kowo niska, co wyraza si¢ jednym z najnizszych wskaznikéw innowacyjnosci'
w Europie. Nalezy zaznaczy¢, ze utrzymywanie si¢ tego stanu przez dhuzszy czas
moze oznacza¢ z duzym prawdopodobiefstwem pogorszenie pozycji konkuren-
cyjnej polskich przedsiebiorstw w przysztosci. Pod wzgledem innowacyjnosci (ro-
zumianej zaréwno jako kreowanie, jak i wdrazanie nowych technologii) Polska
zajmuje jedno z ostatnich miejsc wsréd krajéw UE oraz OECD.

Obecnie tylko niewielki odsetek przedsiebiorstw w Polsce moze zosta¢ zaliczo-
ny do grupy innowacyjnych. Jednoczesnie nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze Pol-
ska ma jeden z najnizszych w$réd krajow UE wskaznikéw udzialu wydatkow na
badania i rozwdj, szczegdlnie w sektorze przedsiebiorstw. Wedlug ostatnich do-
stepnych danych, w 2005 roku udzial wydatkéw na B+R w wartosci PKB wy-
nosit w Polsce jedynie 0,56%, podczas gdy srednia dla UE-15 ksztaltowala sie na
poziomie 1,92%, a w USA odsetek ten wynosit 2,66%.

Okolo 2/5 srodkéw na badania i rozwdj zostalo wydanych w ramach sektora
publicznego, a jedynie 30% stanowily wydatki na projekty badawcze w przed-
siebiorstwach prywatnych. W poréwnaniu z innymi krajami rozwini¢tymi
w Polsce rola sektora publicznego w finansowaniu B+ R jest zdecydowanie wigk-
sza. W krajach UE-15 2/3 wydatkéw na badania i rozwdj jest ponoszone przez
przedsigbiorstwa, podczas gdy jedynie 12,5% przypada na sektor publiczny.

Powszechnie znanymi problemami sa: mata liczba wdrozei nowych technolo-
gii, mala liczba nowych przedsiebiorstw tworzonych na podstawie nowych tech-
nologii oraz niewystarczajaca wspolpraca Srodowisk gospodarczych i naukowych.
Wedlug badan Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych (CASE), do jednej
z najwazniejszych przyczyn tego stanu rzeczy nalezy zaliczy¢ brak efektywnej wspot-
pracy pomiedzy sektorem badawczo-rozwojowym i prywatnym w zakresie podno-
szenia iNNOwacyjnosci.

Wydaje si¢ takze, ze konieczne jest promowanie wsrdd przedsiebiorcéw po-
staw innowacyjnych. Tylko okolo 1% przedsi¢biorstw dostrzega w swoich strate-
giach rozwoju innowacje jako zrédlo przyszlej przewagi konkurencyjnej’.

' Wskaznik innowacyjnosci okresla udzial w badanej populagji przedsigbiorstw przemystowych, ktére
w okresie 3-letnim wprowadzily innowacje techniczne.

? Polska Konfederacja Pracodawcéw Prywatnych , Lewiatan”, M. Starczewska-Krzysztoszek, Konku-
rencyjnosé matych i Srednich przedsi¢biorstw — raport z badast ,Monitoring kondycji sektora MSP 2006,
Warszawa, maj 20006.
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W latach dziewiecdziesiatych, wzrost krajowego sektora przedsiebiorstw opierat
si¢ na wykorzystaniu prostych rezerw posttransformacyjnych. Zarzady firm sku-
pialy si¢ na prostych procesach dostosowawczych i wykorzystywaniu przewagi
kosztowej wzgledem zachodnich konkurentéw, wypelniajac powstala po trans-
formacji gospodarczej luke popytowa na produkty i ustugi podstawowe o nie-
wielkiej wartosci dodanej. Dzialania te zapewnialy firmom wystarczajacy wzrost
sprzedazy, ktéry nie zmuszal ich do poszukiwania rozwiazan innowacyjnych.
Obecnie przewage konkurencyjna firmom moze zapewnic jedynie inwestowanie
w dzialania innowacyjne.

Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa sektora MSP w Polsce opiera si¢ gléwnie
na wewnetrznym wysitku przedsigbiorstw. Duze firmy sa bardziej sktonne do
powierzania realizacji czesci prac jednostkom zewnetrznym — np. uczelniom czy
firmom konsultingowym. Z kolei firmy z sektora MSP przejawiaja umiarkowany
stosunek do tego typu dzialan, co z kolei moze wynikaé w duzej mierze ze stabo-
sci kapitalowej tych przedsigbiorstw.

Struktura nakladéw innowacyjnych w Polsce jest typowa dla pafstw o bar-
dziej tradycyjnej gospodarce, w ktérych wdraza si¢ glownie technologie opraco-
wane i wczesniej sprawdzone w innych krajach. Szczegdlnie dotyczy to matych
i $rednich przedsigbiorstw. W rezultacie 87% nakladéw na innowacje w MSP
przemystowych stanowia wydatki inwestycyjne. Mniejszy udzial inwestycji
w nakladach innowacyjnych wystepuje w regionach, gdzie sa wigksze naklady
na B+R, gdyz te dwie kategorie wydatkéow przewazaja w Polsce. W UE-15
(starej pietnastki) wydatki inwestycyjne to okolo 22% nakladéw innowacyjnych.
Utrzymywanie si¢ tego stanu odzwierciedla stabo$¢ procesu zarzadzania innowa-
¢jami w polskich przedsiebiorstwach — odnosi si¢ wrazenie, iz wickszo$¢ przedsie-
biorstw chce zakupi¢ nowe maszyny i uwaza, ze to wystarczy, by wygra¢ walke
konkurencyjna®. Sladowa czes¢ nakladéw innowacyjnych MSP stanowia wydat-
ki na szkolenia personelu zwiazane z wprowadzanymi innowacjami.

Badania przeprowadzone w latach 2001-2003 wsrdd polskich malych i sred-
nich firm pokazaly, ze wspdlpraca w procesie innowacyjnym, w szczegdlnosci
z uczelniami, oraz wyzszy poziom wyksztalcenia personelu sprzyjaja wprowadza-
niu przez przedsigbiorstwa innowacji w skali branzy, co zwigksza szanse na wzrost
rentownosci i udziatu firm w rynku. MSP wspélpracujace z jednostkami nauko-
wo-badawczymi w procesie innowacyjnnym cechuja si¢ tez wyzszymi udziatami
eksportu w wartosci sprzedazy®.

3 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsighiorstw w Polsce w latach 2005-2000, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2007.

* Innowacyjnost 20006. Stan innowacyfnosci, metody wspierania, programy badawcze. Raport, Polska Agen-
¢ja Rozwoju Przedsiebiorczoéci, Warszawa 2006.
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Z najnowszych dostepnych badan wynika, ze az 20% polskich przedsigbior-
c6w nie wie o mozliwo$ci wsp6lpracy ze srodowiskiem naukowym. Az 40% firm
nie prébowalo nigdy nawiaza¢ wspélpracy z naukowcami, a 56% przedsi¢bior-
c6w nie widzi potrzeby podejmowania wspétpracy z sektorem nauki, jednak ci,
ktorzy podjeli te wspdlprace, sg z niej zadowoleni (68%). Zaledwie 3% firm jest
zawiedzionych efektami tej wspdtpracy, glownie z powodu ,zbyt teoretycznego”
podejscia naukowcéw do interesujacych ich zagadnien i nieznajomosci realiéw
rynkowych. Kontrastuje to jednak z opiniami przedsi¢biorcow, ktérzy juz podjeli
wspotprace z naukowcami. Twierdza oni, ze wspolpraca taka zapewnia zwigksze-
nie innowacyjnosci firmy oraz powodzenie w konkurencji na rynku. Dzieki wsp6t-
pracy 61% przedsigbiorstw chcialoby wdrozy¢ innowacyjne rozwiazania, 51%
—uzyskac dostep do najnowszej wiedzy, a tylko 43 % — podnies¢ konkurencyjnosé
firmy.

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze wspdlpracy z przedsiebiorstwami nie poszukuje
okoto 15% osrodkéw naukowych; naukowcy uwazaja si¢ réwniez za bardziej
aktywnych w poszukiwaniu drég komercjalizacji badan.

Pracownicy naukowi uwazaja, ze gtéwnymi przeszkodami we wdrazaniu ich
pomystéw sa: brak firm finansujacych ich badania (35%), brak inicjatywy oraz
zainteresowania ze strony przedsi¢biorcéw (30%), brak dostatecznych zachet ze
strony panstwa (30%) oraz brak kompetentnych posrednikéw we wspétpracy
nauki i biznesu (25%). Wedlug naukowcéw, dzigki wspotpracy z nimi firma be-
dzie mogla: osiagnaé wyzsze zyski i poprawi¢ swa pozycje konkurencyjna na
rynku (62%) oraz stworzy¢ nowe miejsca pracy (39%)’.

Biorac pod uwage znaczenie wspétpracy sektora B+R z przedsiebiorstwami
dla rozwoju gospodarczego Polski, wyniki powyzszego badania nalezy uznac za
bardzo istotng wskazéwke podejmowanych w przyszlosci dziatan.

Konieczne sa zatem zwigkszenie Swiadomosci przedsigbiorcéw co do mozliwo-
$ci wspolpracy z osrodkami naukowymi i wynikajacych z niej realnych korzysci
oraz umozliwienie obu stronom nawiazania wspélpracy i tworzenia forow wspot-
pracy, wymiany kontaktéw i dialogu.

Nalezy si¢ w zwiazku z tym zastanowié, w jaki sposéb mozna wspiera¢ inno-
wacyjnos¢ polegajaca na wzmocnieniu wspétpracy pomiedzy sektorem badaw-
czo-rozwojowym a gospodarka, a takze jaka role w tym procesie moga odegraé
fundusze UE, w szczegdlnosci Europejski Fundusz Spoteczny.

> Raport. Bariery wspitpracy przedsighiorciw i ofrodkéw naunkowych, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Warszawa, listopad 2006.
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Fundusze Unii Europejskiej

Fundusze strukturalne sa instrumentami Polityki Strukturalnej Unii Europej-
skiej. Ich zadaniem jest wspieranie restrukturyzacji i modernizacji gospodarek
krajow UE. W ten sposéb zwigksza sie sp6jnos¢ ekonomiczna i spoteczna Unii.
Fundusze kierowane sa do tych sektoréw gospodarki i regionéw, ktére bez pomo-
cy finansowej nie sa w stanie osiagnac Sredniego poziomu ekonomicznego w UE.
Polska korzysta z funduszy strukturalnych od maja 2004 roku. Najwazniejsze sa
dwa fundusze: Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego oraz Europejski Fun-
dusz Spoleczny. Na poziomie krajowym fundusze wdrazane sg przez tzw. progra-
my operacyjne.

Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego finansuje dzialania wspierajace
sfere badawczo-rozwojowa o charakterze inwestycyjnym (tworzenie odpowied-
niego zaplecza dla prowadzenia badan, infrastruktura badawcza etc.), natomiast
finansowanie wspolpracy nauki i przedsiebiorstw wspierane jest w ramach Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego. W latach 2004-2006 fundusze dostepne byly
w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego. Po-
przez ten program wdrazane byly Regionalne Strategie Innowacji (RSI), ktérych
celem jest m.in. budowa w regionach trwalego partnerstwa pomig¢dzy jednostka-
mi naukowymi a przemystem, w ramach dzialania 2.6. Regionalne Strategie
Innowacji i transfer wiedzy.

Gléwne cele dzialania to podniesienie potencjatu regionalnego w zakresie in-
nowacji poprzez wzmocnienie wspdtpracy miedzy sektorem badawczo-rozwojo-
wym a gospodarka. Projekty obejmuja m.in.: tworzenie Regionalnych Strategii
Informacyjnych oraz sieci transferu innowacji pomiedzy sektorem badawczo-roz-
wojowym, przedsi¢biorstwami i innymi podmiotami na poziomie regionalnym
ilokalnym, rozwéj systemu komunikowania si¢ i wymiany informacji, takich jak
informacje dotyczace szkolen i innych dziatan edukacyjnych wspierajacych trans-
fer innowacji, transfer wiedzy z sektora badawczo-rozwojowego do przedsi¢biorstw
przez staze w przedsiebiorstwach, stypendia dla najlepszych absolwentéw szkot
wyzszych kontynuujacych nauke na studiach doktoranckich z zakresu nauk $ci-
stych, technicznych oraz kierunkéw studiow wykorzystywanych w rozwoju kla-
strow przemystowych.

W obecnym okresie programowania (2007—2013) finansowanie wspétpracy
nauki z biznesem bedzie realizowane poprzez Program Operacyjny Kapital Ludzki
w ramach nastepujacych dziatan:

1. Dzialanie 4.2. Rozwoj kwalifikacji kadr systemu B+R i wzrost $wiadomosci
roli nauki w rozwoju gospodarczym. Celem tego dzialania jest podniesienie
kompetencji kadr systemu B+ R do poziomu zapewniajacego efektywng wspot-

123



124

Wojciech Huszlak, Marta Wozniak

prace jednostek naukowych i przedsi¢gbiorstw w zakresie wdrazania osiagnie¢
naukowych w gospodarce. Do finansowania przewidziano projekty dotyczace
podnoszenia umiejetnosci pracownikéw systemu B+R (np. kursy, szkolenia,
studia podyplomowe) w dziedzinie zarzadzania badaniami naukowymi i pra-
cami rozwojowymi oraz komercjalizacji rezultatéw prac badawczych
(w tym rowniez w zakresie ochrony wlasnosci intelektualnej i przemystowej);
projekty dotyczace podnoszenia $wiadomosci pracownikéw systemu B+R
w zakresie wagi i zasad badan naukowych i prac rozwojowych dla gospodar-
ki, a takze potrzeb sektora naukii gospodarki w tym zakresie; przedsiewzigcia
upowszechniajace osiggniecia nauki polskiej i Swiatowej w procesie ksztalce-
nia na poziomie wyzszym.

. Dzialanie 8.2. Transfer wiedzy. Celem tego dzialania jest zwickszenie transfe-

ru wiedzy i wzmocnienie powiazan sfery B+R z przedsi¢biorstwami, stuzace

rozwojowi gospodarczemu regiondw.

- Poddziatanie 8.2.1. Wsparcie dla wspélpracy sfery nauki i przedsigbiorstw.

Do finansowania przewidziano nast¢pujace dzialania: staze i szkolenia
praktyczne dla pracownikéw przedsi¢biorstw w jednostkach naukowych,
pracownikéw naukowych (uczelni i innych jednostek naukowych)
w przedsi¢biorstwach; promocja idei przedsigbiorczosci akademickiej
w celu komercjalizacji wiedzy i umiejetnosci zespotu dziatajacego na uczel-
ni lub w przemysle (firmy typu spin off lub spin out); szkolenia i doradztwo
dla pracownikéw uczelni i jednostek naukowych, doktorantéw, studentéw
i absolwentéw uczelni zamierzajacych rozpoczaé wlasna dziatalnos¢ go-
spodarcza typu spin off lub spin out,
Poddzialanie 8.2.2. Regionalne Strategie Innowacji. Do finansowania prze-
widziano naste¢pujace dzialania: tworzenie, rozwdj i aktualizacja RSI przez
studia, analizy, ekspertyzy; wsparcie szkoleniowo-doradcze dla podmio-
tow odpowiedzialnych za opracowanie i wdrazanie RSI; tworzenie i roz-
budowa systemu monitorowania RSI; wsparcie tworzenia i rozwoju sieci
wspOlpracy i wymiany informacji miedzy badaczami naukowymi a przed-
sicbiorcami w zakresie innowacji i transferu technologii pomiedzy przed-
sicbiorstwami a instytucjami badawczo-rozwojowymi, uczelniami i in-
nymi podmiotami na poziomie regionalnym i lokalnym (poprzez m.in.:
kampanie informacyjne i imprezy stuzace kojarzeniu partneréw i promocji
transferu wiedzy i innowacji); rozwdj systemu komunikowania si¢ i wy-
miany informacji; stypendia naukowe dla doktorantéw ksztalcacych si¢ na
kierunkach uznanych za szczegélnie istotne z punktu widzenia rozwoju
wojewoOdztwa.
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Projekt ,Staze partnerskie dla innowacji w MSP”

Przykladem projektu finansowanego przez Europejski Fundusz Spoteczny, ktore-
go celem bylo wzmocnienie wspotpracy pomigdzy uczelnia a firmami, jest projekt
»Staze partnerskie dla innowacji w MSP”.

Projekt ,Staze partnerskie dla innowacji MSP” zgodnie z podstawowymi kie-
runkami rozwoju wynikajacymi z polityk wspélnotowych, w szczegélnosci z po-
lityka spoleczenstwa informacyjnego, odpowiada na potrzeby i problemy malo-
polskich MSP zwiazane z niskim poziomem absorpcji innowacyjnych technologii
oraz transferu wiedzy z sektorem B+R.

Wojewodztwo malopolskie posiada niekwestionowane atuty mogace two-
rzy¢ silny potencjal dla innowacyjnosci — rozwini¢te szkolnictwo wyzsze oraz
potencjal naukowy. Jednak liczne badania dowodza, ze potencjal ten nie jest
wykorzystywany, co ma negatywny wplyw na konkurencyjnos¢ wojewodztwa.
Poziom innowacyjnosci w matopolskich MSP oceniany jest jako niski, infrastruk-
tura wspierania innowacji i transferu technologii jest stabo rozwinieta, a istnieja-
ce instytucje nie wspolpracuja ze soba.

Projekt wpisuje si¢ catkowicie w zalozenia RSI celu strategicznego C.3. In-
nowacyjne Firmy — przez zaréwno tworzenie regionalnych partnerstw dla
innowacji, wspieranie rozwoju potencjalu naukowego w regionie, jak i wspie-
ranie tworzenia oraz rozwoju przedsiebiorstw nowatorskich i zaawansowanych
technologicznie.

Z sondazu przeprowadzonego wsrdd pracodawcow przystepujacych do projek-
tu wynika, ze najwickszych probleméw we wdrazaniu innowacyjnych technolo-
gii przysparza im brak wykwalifikowanej kadry oraz wystarczajacych funduszy.
Firmy gléwnie opieraja si¢ na zasobach ludzkich we wilasnych jednostkach,
nie korzystaja z mozliwosci transferu wiedzy (potwierdzaja to wyniki podane
w RSI — w 40,5% firm nowe rozwiazania tworzy wlasny personel). Zaledwie
23% firm wspolpracuje z uczelnia wyzsza. Jednocze$nie potlowa badanych
podaje, ze 30% pracownikéw nie posiada znajomosci obstugi nowoczesnych
technologii. Warto wspomnie( tez, ze przedsigbiorcy niechetnie zatrudniaja
mlode osoby; wojewddztwo wyrdznia sie na tle pozostalych najwyzszym odset-
kiem bezrobotnych mtodych oséb — stopa bezrobocia ksztaltuje si¢ na poziomie
dwukrotnie wyzszym niz w Polsce (raport ,, Wojewddztwo malopolskie”). Proble-
mem dla innowacyjnosci MSP jest takze brak funduszy na wdrazanie przedsie-
wzigé¢ rozwojowych. Rownoczesnie malopolscy przedsigbiorcy nie korzystaja
w wystarczajacym stopniu z mozliwosci dofinansowania tych przedsiewziec ze
zrodet zewnetrznych, np. funduszy unijnych (wniosek o dofinansowanie zlozylo
zaledwie 17% malopolskich firm, z czego tylko polowe rozpatrzono pozytywnie).
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Projekt stanowil prébe podjecia dziatan zmierzajacych do zmiany przedstawione;j
sytuacji.

Przedsigbiorstwa (w sumie 13 firm) zglosity swoj udzial w projekcie, poniewaz
upatruja w nim szans¢ na skuteczny rozwoj firmy. Przedstawiciele malopolskiego
sektora MSP bioracy udzial w projekcie podaja dwie gléwne bariery w skutecz-
nym wdrazaniu innowacyjnych technologii:

1. Brak wykwalifikowanych pracownikéw.
2. Brak funduszy na wdrazanie innowacyjnych przedsiewzie¢ rozwojowych.

Realizacja projektu

Projekt zakladal organizacje 20 platnych stazy dla studentéw i absolwentéw
uczelni w 13 przedsiebiorstwach, ktérych celem bylo wdrozenie innowacyjnych
systemoOw i rozwiazan informatycznych, stuzacych podnoszeniu konkurencyjno-
sci i jako$ci funkcjonowania firm. Projekt realizowany byl w partnerstwie pod
przewodnictwem Krakowskiej Szkoly Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego. Partnerami w projekcie byly: Stowarzyszenie PLinEU oraz 3 firmy infor-
matyczne — Compass Internet Services Network s.c., Omni—Araneo s.c., ESC SA.

Staze poprzedzone byly profesjonalnym przygotowaniem absolwentéw, pole-
gajacym na ich udziale w warsztatach rozwijajacych kompetencje migkkie oraz
specjalistycznych warsztatach informatycznych.

Staz podzielono na 2 etapy: I — szkolenie w firmie informatycznej trwajace
miesiac; II — realizacja projektu wdrozeniowego w firmie przy wspolpracy z do-
radca z uczelni. Taka konstrukcja miata na celu usprawnienie komunikacji po-
miedzy firma informatycznag a klientem — czyli firma, ktéra wdraza innowacyj-
ne rozwiazania, najczesciej informatyczne. Juz sam fakt poznania specyfiki
funkcjonowania firm informatycznych stanowil wartos¢ dodana dla firm,
w ktérych bylo prowadzone wdrozenie. Stazysta petnil role doskonalego taczni-
ka rozumiejacego jezyk informatyczny. Drugi etap stazu trwal nawet 10 mie-
siecy. W trakcie stazu stazysSci mieli réwniez mozliwos¢ konsultacji ze specjali-
stami w zakresie wdrazania nowych technologii wywodzacymi si¢ ze Srodowisk
uczelnianych.

Rezultaty projektu
Przeprowadzona ewaluacja projektu pozwolila na zbadanie jego rezultatéw okre-
slonych we wniosku o dofinansowanie. Najwazniejszym z nich w kontekscie wsp6t-

pracy uczelnii przedsiebiorstw byto podniesienie konkurencyjnosci przedsigbiorstw
poprzez wdrozenie innowacji w zakresie technologii informatycznych. W rozu-
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mieniu projektu innowacja byta kazda zmiana (gléwnie technologiczna), ktéra
z punktu widzenia danej firmy prowadzita do stworzenia nowych technologii,
produktéw i uslug zaspokajajacych nowe potrzeby klienta lub dotychczasowe
(znane) w nowy (bardziej kompetentny) sposob. Tym samym dzigki wdrozeniu
innowacji wzrastaly pozycja i konkurencyjnos¢ firmy.

W kazdej z 13 uczestniczacych w projekcie firm z sektora MSP wdrazany byl
jeden projekt innowacyjny podzielony na dwa etapy. Wyjatkiem byta jedna fir-
ma, w ktorej réwnoczesnie realizowano dwa projekty innowacyjne. Jak pokazuja
wyniki badan, wigkszo$¢ przedsiebiorstw osiagnela poziom wskaznikéw zalozo-
nych w poczatkowej ewaluacji projektu.

Rozwiazania innowacyjne wdrazane w przedsigbiorstwach objetych projek-
tem mialy dwojaki charakter: procesowy (5) i organizacyjny (5). Zadna z firm nie
wprowadzala innowacji produktowe;j.

Wdrazanie innowacyjnych rozwiazan w firmach przyczynito sie¢ do uspraw-
nienia i polepszenia ich sposobu funkcjonowania. Swiadczy o tym poziom osiag-
ni¢cia zalozonych wskaznikéw w ramach ewaluacji @ priors. Wskazniki zostaly
dobrane w ten sposob, aby w najbardziej wiarygodny, a zarazem wyrazny sposob
pokaza¢ zmiane, jaka dzigki wdrozeniu innowacji zaszla w firmie.

W wigkszosci zakladane na poczatku procesu wdrazania wartosci wskazni-
kéw zostaly osiagniete lub zblizyly sie do pozadanego poziomu. Tylko w jednym
przypadku wartos¢ wskaznika osiagneta niecale 50%. Niemniej sytuacja firmy
ulegta znacznej poprawie, zwigkszajac liczbe klientéw koncowych o 100%
w stosunku do sytuacji sprzed wdrozenia innowacji. Na uwage zastluguje row-
niez, ze jest to firma, ktéra w trakcie uczestnictwa w projekcie skorzystata z moz-
liwosci konsultacji z doradca wskazanym przez lidera projektu — Krakowska Szkote
Wyzsza. Badanie funkcjonalnosci strony WWW przeprowadzone przez zespot
konsultantéw wykazato spore braki we wdrozonym narzedziu, co moze by¢ przy-
czyna owej nizszej niz zakladano efektywnosci innowacji. Niemniej jednak
z pewnoscia jako korzy$¢ z uczestnictwa w projekcie nalezy wskaza¢ wnioski
plynace z przeprowadzonej analizy, ktére zostana wykorzystane przez firme do
usprawnienia wdrozonego systemu sprzedazy internetowe;j.

Wsréd badanych przedsiebiorstw wyrdznia si¢ firma, w ktorej zakladane wezes-
niej wartosci wskaznika zostaly przekroczone az czterokrotnie.

Postep w osiaganiu zaktadanych wskaznikéw, a wigc zmiany, jakiej uczestni-
kami stali si¢ beneficjenci instytucjonalni projektu ,Staze partnerskie dla inno-
wacji w MSP”, przedstawia ponizszy rysunek.
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Rys. 1. Realizacja projektu
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Zr6dlo: raport z ewaluacii projektu , Staze partnerskie dla innowacji w MSP”.

Przedmiotem ewaluacji koficowej bylo takze oszacowanie, jak poszczegélne
elementy projektu sprzyjaly wdrozeniu zmiany. Pod uwage brano nastepujace
czynniki:

1. Dwuetapowos¢ stazy.
2. Wspolprace z Krakowska Szkota Wyzsza.
3. Wspolprace z doradca.

Wedlug firm, najwazniejszym, korzystnie wplywajacym na wdrozenie zmia-
ny elementem projektu byl podzial programu stazowego na dwa etapy. Pierwszy,
trwajacy miesiac, odbywal sie w firmie informatycznej opracowujacej innowacje,
ktoéra nastepnie byta wdrazana w firmie docelowej. Podczas tego etapu stazysta
zapoznawal sie ze specyfika innowacji i byl przygotowywany do jej wdrozenia
podczas drugiego etapu stazu. Przedstawiciele firm docelowych wskazywali, ze
rozwiazanie polegajace na podziale stazu na dwa etapy umozliwilo bardzo dobre
przygotowanie stazysty do aktywnego wlaczenia si¢ w proces wdrazania innowa-
¢ji oraz nawiazanie Scistej i owocnej wspotpracy pomigdzy wszystkimi stronami
zaangazowanymi w projekt.

Bardzo ciekawie przedstawia si¢ poréwnanie oceny oczekiwan firm wskaza-
nych w ewaluacji poczatkowej i rzeczywistej oceny dokonanej w ewaluacji kon-
cowej (rys. 2).
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Rys. 2. Poréwnanie ocen
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Zrédlo: raport z ewaluadji projektu , Staze partnerskie dla innowacji w MSP”.

W wiekszosci przypadkéw oczekiwania firm wzgledem wplywu poszczegdl-
nych elementéw projektu na wdrozenie innowacji przewyzszaja ocene dokonang
na zakoriczenie projektu. Oczekiwania te nie zostaly w pelni spelnione jedynie
w przypadku wspélpracy z Krakowska Szkotg Wyzsza, co mozna thumaczy¢ pro-
blemami administracyjnymi zwiazanymi z rozliczeniami srodkéw unijnych. Jest
to powszechny problem, réwniez instytucji realizujacych projekty unijne indywi-
dualnie. Z ta ocena kontrastuje natomiast wysoka nota (przewyzszajaca poziom 3
— ,mialo duze znaczenie”) wystawiona wspétpracy z doradca stazysty wskaza-
nym przez KSW. Oczekiwania firm, ktére mialy okazje wspdtpracowac z zespo-
tem konsultant6w, zostaly w pelnym zakresie spelnione. Jak wspomniano, wyso-
ko oceniono dwuetapowowy charakter stazu — najwyzsza nota — 4.

Istotnym rezultatem projektu bylo zdobycie przez stazystéw doswiadczenia
zawodowego w zakresie wdrazania innowacji podnoszacych jakos¢ funkcjono-
wania firm. Ponad 50-procentowy wskaznik pozyskania zatrudnienia przez uczest-
nikéw projektu po zakoficzonym stazu jest wymiernym i jednym z najbardziej
warto$ciowych skutkéw projektu.

Realizacja projektu ,Staze partnerskie dla innowacji w MSP” wigzala si¢ tak-
ze z wypracowaniem rezultatéw, ktére moga by¢ rozpatrywane w kategoriach
korzy$ci zaréwno dla partnerstwa realizujacego projekt, jak i wdrazania strategii
innowacji w wojewédztwie matopolskim®:

¢ Raport z ewaluadji projektu ,Staze partnerskie dla innowacji w MSP”, Krakowska Szkota Wyzsza
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, 2008.
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. W styczniu 2008 roku odbylo sie¢ w Tarnowie seminarium upowszechniajace

rezultaty projektu oraz promujace ide¢ innowacyjnosci. Uczestnicy spotkania
— gléwnie lokalni przedstawiciele sektora MSP — mieli okazj¢ zapoznac si¢ ze
specyfika projektu, a przede wszystkim poznaé mozliwosci pozyskania dofi-
nansowania z funduszy strukturalnych na realizacj¢ przedsigwzig¢ innowacyj-
nych w swoich firmach. W ten sposéb zwickszone zostaly zasieg projektu oraz
zainteresowanie przedsiebiorcow nowoczesnymi technologiami.

. W marcu 2008 roku odbyta si¢ konferencja w Krakowie, ktérej celem byto

podsumowanie projektu oraz zaprezentowanie nowej sieci wspélpracy pod
nazwa Klub Firmy Innowacyjnej. Pierwszymi czlonkami Klubu zostaly firmy
uczestniczace w projekcie. Celem przedsiewziecia jest wymiana informacji na
temat wdrazania innowacji w przedsi¢biorstwach réznych branz i sektoréw.
Powstanie Klubu zapewni trwalo$¢ projektu.

. W ramach projektu powstaly dwie publikacj¢. Pierwsza, wydana przez Kra-

kowska Szkole Wyzsza, prezentuje rezultaty i podsumowanie projektu. Dru-
ga, przygotowana przez partnera — Stowarzyszenie Doradcow Europejskich,
zawiera aktualne informacj¢ na temat mozliwosci pozyskania dofinansowania
na dzialalno$¢ innowacyjna firmy. Publikacje beda rozpowszechniane wsréd
przedsiebiorcow i innych instytucji zwiazanych z biznesem, co przyczyni si¢
do zwigkszenia zasiggu oddzialywania projektu.

Podsumowanie

Uczestnictwo w projekcie przysporzylo wiele korzysci stronom zaangazowanym
w jego realizacje. Byl on wyzwaniem zaréwno dla lidera — Krakowskiej Szkoly
Wyzszej, jak i dla firm informatycznych oraz stazystow. Wyzwanie to wiazalo si¢
nie tylko z ambitnymi celami projektu, lecz takze z samym, dla wigkszosci pod-
miotéw nowym doswiadczeniem zwigzanym z uczestnictwem w przedsiewzieciu
realizowanym w partnerstwie. Dodatkowym utrudnieniem byla z pewnoscia
sfera administracyjna projektu determinowana przez Scisle okreslone zasady
i przepisy wynikajace z faktu dofinansowania dziatan z Europejskiego Fundu-
szu Spolecznego.

1.

Podsumowujac, mozna wskaza¢ nast¢pujace plusy przedsiewzigcia:
Projekt oparty na partnerskiej wspéipracy integrujacej dwa srodowiska: na-
ukowo-badawcze oraz biznesowe.

. Innowacyjnos¢ projektu polegajaca na podziale programu stazowego na dwa

etapy, ktory umozliwit optymalne wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci stazysty.

. Staze dofinansowane z Europejskiego Funduszu Spotecznego, dzigki czemu

firmy nie musialy ponosi¢ kosztéw zwiazanych z zatrudnieniem pracownika
zajmujacego si¢ wdrozeniem innowacji.
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Utrudnieniem realizacji projektu bylo to, ze pewne elementy przedsiewziecia,
ktére mialy wzmacnia¢ transfer wiedzy pomigdzy $rodowiskiem naukowym a biz-
nesowym, nie zostaly w pelni wykorzystane. W niewielkim stopniu firmy skorzy-
staly z mozliwosci oferowanego przez uczelni¢ doradztwa w zakresie wdrazania
innowagji. Te, ktore pod koniec realizacji projektu zdecydowaly sie na konsultacje,
skorzystaly na niej w bardzo konkretny sposob i wysoko ja ocenily. Mozna przy-
puszczal, ze przeszkoda w nawiazaniu takiej wspélpracy jest brak zaufania
i swiadomosci wlasnych potrzeb i mozliwosci zaréwno ze strony naukowo-ba-
dawczej, jak i ze strony przedsi¢gbiorcéw. Uswiadomienie sobie tych trudnosci
moze pomé6c w konstruowaniu i planowaniu podobnych przedsiewzied, a takze
w szacowaniu ryzyka oraz jego minimalizowaniu.

Wzmacnianie wspolpracy pomig¢dzy sfera naukowo-badawcza a przedsigbior-
stwami jest trudnym zadaniem. Wymaga ogromnych naktadéw finansowych,
przede wszystkim zaangazowania obydwu stron — Srodowisk naukowych i przed-
sigbiorstw. Wszyscy uczestnicy projektu, przedstawiciele firm i uczelni sa Swiado-
mi, ze jedynie dzigki finansowaniu zewnetrznemu mozliwe bylo podjecie proby
zblizenia tych dwoéch srodowisk w takim stopniu. Bez srodkéw unijnych realiza-
¢ja projektow innowacyjnych bytaby mozliwa, ale nie w takiej liczbie, w mniej-
szym zakresie i dluzszym czasie.

Bibliografia

Innowacyjnos¢ 20006. Stan innowacyjnosci, metody wspierania, programy badawcze. Ra-
port, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2006.

Polska Konfederacja Pracodawcéw Prywatnych ,Lewiatan”, M. Starczewska-
-Krzysztoszek, Konkurencyjnos¢ matych i Srednich przedsighiorstw — raport z badan
wMonitoring kondycji sektora MSP 2006”7, Warszawa, maj 2000.

Program operacyjny ,Kapital ludzk:”, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, War-
szawa 2007.

Raport ,Bariery wspitpracy przedsigbiorcow 1 ofrodkiw naukowych”, Ministerstwo Na-
uki i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa, listopad 2006.

Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsighiorstw w Polsce w latach 2005-2000,
Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci, Warszawa 2007.

Raport z ewaluacji projektu ,,Staze partnerskie dla innowacji w MSP”, Krakow-
ska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, 2008.

Zintegrowany program rozwoju regionalnego, Ministerstwo Gospodarki, War-
szawa 2005.

1B1



Wojciech Huszlak, Marta Wozniak

How EFS grants influence cooperation between the academic
and research milieu with the MSP sector

The paper deals with the issue of cooperation of the research and development with
small and medium-size business. The possibility has also been presented of creating
comfortable conditions for such cooperation with the example of the project of
organisation of post-graduate work education in companies. The need of cooperation
of these two circles resulted in this case from the necessity of achieving the objectives
of a project co-financed from the funds of the European Social Fund. The paper pre-
sents also the results of cooperation undertaken between the school facility and small
and medium-size companies, as well as assessment of the role of subsidies for the
project from EFS funds for its initiation and development.
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Rozwéj wiedzy zbiorowej jako determinanta
zarzadzania wiedza w organizacjach

Cho¢ na wiedzy opiera si¢ cala cywilizacja ludzka, to jako przedmiotem zarzg-
dzania zainteresowano si¢ nig w ostatnim dwudziestoleciu XX wieku'. Wiele
czynnikéw zadecydowalo o wzro$cie znaczenia wiedzy, a wsréd nich do najwaz-
niejszych zalicza si¢ m.in.: globalizacje rynku, konkurencje produktowa, cza-
sowg i technologiczna, zwickszenie znaczenia kapitatu relacyjnego organizacji,
a takze rozwdj technik informatycznych i telekomunikacyjnych?.

Wspdlczesnie konkurencyjnosé organizacji w znacznym stopniu zalezy od efek-
tywnosci zarzgdzania w nich wiedzg. Zarzadzanie wiedza to zintegrowany ze-
staw dzialan, ktérego celem jest odpowiednie ksztaltowanie zasobéw wiedzy,
a jego skutecznos¢ uzalezniona jest od efektywnosci wszystkich skladajacych sie
nan procesow, czyli tworzenia, kodyfikacji wiedzy, dzielenia sie nig i wykorzysty-
wania jej na rynku przez organizacje’.

Jednym z proces6w sktadajacych sie na zarzadzanie wiedzg jest jej rozwijanie.
W niniejszym artykule skupiono sie na rozwijaniu wiedzy zbiorowej organizacji.

Wiedza jest terminem niejednoznacznym. W literaturze przedstawia sie ja
jako: powigzanie informacji z ich zrozumieniem, efekt myslowego przetworze-

' B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo AE, Krakéw 2006, s. 105.

2 A. Kozarkiewicz-Chlebowska, Koncepcja zarzqdzania wiedzq, jej geneza, zastosowanie i perspektywy,
Wydzial Zarzadzania AGH, Krakéw 2001, s. 3.

3 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2002.
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nia informacji i doSwiadczen oraz uczenia si¢, 0gét wiadomosci cztowieka, od-
zwierciedlenie stanu rzeczywisto$ci w umysle cztowieka czy tez potwierdzone
przekonanie®.

Wiedze¢ definiuje si¢ jako ,{...} ogét wiadomosci, umiejetnosci w jakiej$ dzie-
dzinie, zdobytych dzieki uczeniu si¢ czy doswiadczeniu zyciowemu i wykorzysty-
wanych przez jednostki do rozwiazywania probleméw”. Okresla si¢ ja tez jako
informacje (lub zbiér informacji) umieszczona w kontekscie organizacyjnym, go-
spodarczym, spolecznym, ktéry czlowiek uwaza za wazny z punktu widzenia
intereséw organizacji, a nastepnie poddana osadowi®. Trzeba przy tym pamieta¢,
ze w przeciwienstwie do wiedzy informacje nie sa powiazane z konkretna osobg
i nie w kazdym przypadku ulegaja przeksztalceniu w wiedze.

Wiedza obejmuje zaréwno elementy teoretyczne, jak i praktyczne, a skladaja
sie na nia og6lne zasady i szczegblowe wskazéwki postepowania. Sktadniki wie-
dzy to intuicja, obiektywna prawda, umiejetnos¢ oceny, doswiadczenie, wartosci,
przypuszczenia, przekonania i informacje’. Wiedza moze by¢ zawarta w rdznego
rodzaju dokumentach, instrukcjach czy procedurach, ale w przewazajacej mierze
ukryta jest w ludzkich umystach. Jest trudno uchwytna, bowiem jej wartos¢
w duzym stopniu zalezy od sytuacji®.

Wiedza jest zrédtem wlasciwego uzycia pozostalych zasobéw organizacji i roz-
woju jej warto$ci’. Cechuja ja: dominacja, niewyczerpywalnos¢, symultanicznos¢
i nieliniowo$¢'’. Dominacja wiedzy oznacza, ze jest ona najwazniejszym zaso-
bem, majacym zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania gospodarki. Niewy-
czerpywalnos$¢ wskazuje na to, ze warto$¢ zasobow wiedzy wraz z jej wykorzy-
stywaniem nie tylko nie maleje, ale nawet nierzadko ros$nie. Symultaniczno$¢
oznacza mozliwos¢ jednoczesnego wykorzystywania wiedzy przez wiele oséb
i wiele organizacji w réznych miejscach, w tym samym czasie. Nieliniowos$¢ za$
jako cecha wiedzy wskazuje na brak liniowej zaleznosci pomiedzy iloscig wiedzy
a skutkami, jakie moze wywolac.

4 B. Mikuta, p. ciz., 5. 106.

> Stownik zarzqdzania kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 171.

6 Przedsighiorstwo zorientowane na wiedze, red. G. Kobytko, M. Morawski, Difin, Warszawa 2006,
s. 17.

" A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzanin wiedzq. E-biznes i zastosowanie CRM, Placet, Warszawa 2003,
s.65.

8 C. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 30.

0 Zarzqdzanie wiedzq w przedsighiorstwie, red. K. Perechuda, PWN, Warszawa 2005, s. 12.

YW, M. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq wyzwaniem dla wspétezesnych przedsiehiorstw,
»Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa” 2003, nr 1, 5. 5-7.
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B. Mikuta do cech charakteryzujacych wiedze¢ dodatkowo zalicza to, ze moze
by¢ tworzona réznymi sposobami i réznie interpretowana przez rozne osoby, szybko
si¢ dezaktualizuje, potrafi obnizy¢ poziom niepewnosci w przedsiewzi¢ciach ryzy-
kownych, potrafi si¢ uzewnetrznia¢ w produktach i ustugach, znajduje odzwier-
ciedlenie w praktykach, strukturach i procesach organizacyjnych, podlega struk-
turyzacji w dokumentacji technologicznej, organizacyjnej i bazach danych, a takze
sama moze stanowi¢ produkt'!.

Mozna wydzieli¢ wiele typow wiedzy, przy czym w literaturze najczesciej sto-
sowany jest podzial na wiedze¢ jawna oraz ukryta. Wiedza jawna moze by¢ wyra-
zona stowami lub liczbami i fatwo przekazana za pomoca formalnego i usystema-
tyzowanego jezyka'’. Czesto przyjmuje posta¢ dokumentéw, regulaminéw czy
instrukcji. Wiedza ukryta natomiast obejmuje wszystko to, co czlowiek wie, ale
czego nie jest w stanie wyrazi¢'’. Jest trudna do przekazania za pomoca jezyka
formalnego, wiec jej transfer miedzy ludzmi jest nielatwy i powolny, a odbidr
moze by¢ wieloznaczny. Stosunek wiedzy jawnej do wiedzy ukrytej w organiza-
¢jach wynosi wedtlug réznych zrédet 1:4 lub nawet 1:5.

Z punktu widzenia poruszanej w niniejszym artykule tematyki szczegélne
znaczenie ma podzial wiedzy na indywidualna i zbiorowa. Wiedza indywidual-
na przynalezna jest jednostce ludzkiej, natomiast wiedza zbiorowa tworzona jest
przez doswiadczenia, ktére powstaja w trakcie pracy zespolowej ludzi i wspélne-
go rozwiazywania probleméw. Wiedza zbiorowa jest znacznie szersza niz suma
wiedzy jednostek tworzacych dana zbiorowos¢. Tkwi ona w sieci wzajemnych
relacji, w niepisanych regutach postepowania i we wspélnych wartosciach'.

Wspolczesnie sukces organizacji coraz czesciej zalezy od tego, czy pracownicy
potrafia ze soba wspolpracowacd i efektywnie wykorzystywac potencjat intelektu-
alny organizacji®. Wspdlpraca umozliwia skuteczne potaczenie rozproszonych
zasobow wiedzy i umiejetnosci pojedynczych pracownikéw i zintegrowanie jej
z pozostalymi zasobami organizacji. Tylko wtedy mozliwe jest wlasciwe wyko-
rzystanie wiedzy z pozytkiem dla calej organizacji. Uzyskana nad konkurencja
przewaga pod wzgledem ilosci i jakosci zgromadzonej wiedzy zbiorowej determi-
nuje konkurencyjnos¢ organizacji, bowiem pozyskiwanie wiedzy wymaga czasu.

Jednym z proceséw zarzadzania wiedza w organizacjach jest rozwijanie wie-
dzy. Rozwdj to ,[...} proces kierunkowych przemian, w ktérego toku obiekty

' B. Mikula, gp. cit.,s. 109.

12 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 83.
5 A. Fazlagié, Zarzqdzanie wiedzq, ,Manager” 2000, nr 6, s. 36.

" G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, gp. czz., 5. 92, 120.

Y Ibidem, s. 32-33.
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przechodza od form lub stanéw prostszych i mniej doskonatych do form lub sta-
néw bardziej ztozonych i doskonalszych pod okreslonym wzgledem”'¢. Odnoszac
te definicje rozwoju do wiedzy zbiorowej, trzeba zwréci¢ uwage na fake, ze roz-
woj ten powinien by¢ ukierunkowany, czyli stuzy¢ osiagnieciu zalozonego, wezes-
niej zdefiniowanego celu. Cel bowiem nadaje kierunek rozwojowi wiedzy.

Wiedza zbiorowa jako ,,obiekt”, o ktérym jest mowa w przytoczonej powyzej
definicji, powinna ewoluowaé w kierunku form lub stanéw bardziej doskona-
tych, czyli umozliwiajacych szybsza, petniejsza realizacje zalozonych celéw. Moze
to oznacza¢ np. harmonijne taczenie wiedzy z pozostalymi zasobami, wdrazanie
nowych procedur postepowania czy opracowanie nowych sposobow lokalizowa-
nia wiedzy.

Rozwoj wiedzy zbiorowej to proces prowadzacy do wzrostu do$wiadczenia
pracownikéw dzigki pracy zespotowej i wspdlnemu rozwiazywaniu problemoéw.
Rozwijanie wiedzy w ramach organizacji polega na nabywaniu wiedzy, jej rozpo-
wszechnianiu i wspélnym wdrazaniu'’. W rezultacie dochodzi do tworzenia no-
wej wiedzy lub pogladéw, ktére moga wplywadé na zachowania w organizacji.

Rozwijanie wiedzy zbiorowej w organizacjach wiaze si¢ z umiejetnoscia tacze-
nia i porzadkowania wiedzy, korzystania z réznych Zrédel informacji, rozwiazy-
wania probleméw, pracy w grupie, przekladania zdobytej wiedzy na praktyke,
komunikowania si¢, samoksztalcenia i samodzielnego podejmowania decyzji.

Warunkami rozwoju wiedzy zbiorowej sa:

1. Rozwéj wiedzy indywidualnej pracownikéw.
2. Kultura organizacyjna sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedza.
3. Promowanie pracy zespolowej i wspdlnego rozwiazywania problemoéw.

Rozw6éj wiedzy indywidualnej pracownikéw jest procesem zorientowanym
dlugoterminowo, w trakcie ktérego ich wiedza, czyli umiejetnosci i wiadomosci
w swoim wymiarze zaréwno teoretycznym, jak i praktycznym, ulegaja poglebie-
niu i poszerzeniu, dzigki czemu pracownicy moga sprosta¢ wymaganiom stawia-
nym przez szeroko rozumiane otoczenie i efektywnie rozwiazywac pojawiajace si¢
przed nimi problemy. Rozwéj wiedzy nastepuje wtedy, gdy uczacy sie trwale opa-
nowali zdolnos$¢ do dziatania na nowym, wyzszym poziomie'®.

Aby nastapil rozwdj wiedzy pracownikéw, musza by¢ spetnione pewne wa-
runki, a mianowicie pracownicy musza chcie¢ rozwija¢ wiedze, mie¢ odpowied-
nie warunki i wsparcie przetozonych w dazeniu do rozwijania wiedzy, musza

16 Encyklopedia popularna PWN, PWN, Warszawa 1999, s. 739.

7 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 480-481.

'8 1. Figurska, Rozwijanie wiedzy pracownikéw w organizacji w teorii i w praktyce, {w:} Zarzqdzanie
kapitatem ludzkim w gospodarce, red. D. Kopyciniska, Wydawnictwo US, Szczecin 2007, s. 65-66.

' Ibidem,s. 67—68.
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wiedzied, po co i jak rozwija¢ wiedze, mie¢ dostep do zrédet wiedzy, a takze
wiedzie¢, jaka wiedze rozwijac".

Rozwdj wiedzy pracownikéw moze dotyczy¢ zardwno ich wiedzy jawnej, jak
i ukrytej. Jednak w aspekcie rozwoju wiedzy zbiorowej szczegélnie wazny jest
proces przetworzenia wiedzy ukrytej pracownikéw w wiedz¢ jawna, ktéra beda
mogli wykorzysta¢ w dzialaniach takze inni pracownicy organizacji. Przeksztal-
cenie wiedzy pracownikéw w wiedz¢ organizacyjna moze si¢ sta podstawa roz-
woju nowej wiedzy.

Rozwoj wiedzy indywidualnej pracownikéw jest warunkiem koniecznym, ale
nie wystarczajacym dla rozwoju wiedzy zbiorowej organizacji. Aby proces ten
przebiegal efektywnie, niezbedna jest wspélpraca pomiedzy pracownikami na
wszystkich szczeblach organizacji, znajdujaca wyraz w pracy zespolowej ludzi
i wsp6lnym rozwiazywaniu probleméw. Tylko wtedy, gdy pracownicy maja duza
swobode¢ dzialania i nastawieni sa na wspoélprace, mozliwa jest szybka dyfuzja
wiedzy. Praca grupowa czg¢sto umozliwia rozwiazywanie probleméw, ktérych nie
da sie rozwiaza¢ samodzielnie.

Aby proces rozwoju wiedzy zbiorowej w organizacji mégl przebiegac bez za-
klécen, pracownicy powinni si¢ dzieli¢ wiedza. W procesie tym realizowane sa
takie zadania, jak: powielanie wiedzy, czyli przekazywanie tej samej wiedzy du-
zej grupie osob, dzielenie si¢ doswiadczeniem z wczesniej realizowanych projek-
tow i ich dokumentowanie oraz wymiana biezacych doswiadczen, prowadzaca
do rozwijania nowej wiedzy®’. Dzielenie si¢ wiedza, ktére uznawane jest za naj-
trudniejszy proces zarzadzania nia, przynosi organizacjom i ich cztonkom wiele
korzysci, umozliwiajac powickszenie zasobow organizacji poprzez umozliwienie
wykorzystania wiedzy przez innych pracownikéw?'.

Zgodnie z literatura przedmiotu, aby doszto do wlaczenia wiedzy poszczegdl-
nych pracownikéw w zbiorowy proces rozwijania wiedzy, konieczne sa: komuni-
kacja, interakcja, przejrzysto$¢ oraz integracja zasobéw wiedzy”*.

Komunikacja jest dwukierunkowym procesem przesylania informacji od
nadawcy do odbiorcy, w czasie ktérego ulegaja oni wzajemnym wplywom. Bez
komunikacji nie dojdzie do wspdlpracy i dzielenia si¢ wiedza, stad jej duze zna-
czenie dla efektywnosci rozwijania wiedzy zbiorowej. Wazna jest przy tym ko-
munikacja zaréwno o charakterze formalnym, regulowana przepisami wewnetrz-
nymi organizacji, jak i o charakterze nieformalnym, spontaniczna. Powinni si¢

0 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, gp. ciz., s. 206.

*! 1. Figurska, Dzielenie sig wiedzq jako warnnek rozwoju nowoczesnej gospodarki, [w:} Procesy ksztaltowa-
nia nowoczesnej gospodarki, red. D. Fatuta, Wydawnictwo Krakowskiej Szkoly Wyzszej im. Andrzeja
Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2006, s. 17.

2 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, gp. ciz., s. 156.
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komunikowaé pracownicy znajdujacy si¢ zaréwno na tym samym poziomie
w strukturze organizacyjnej, jak i na réznych jej szczeblach.

Dla prawidlowej komunikacji w organizacji, umozliwiajacej rozwoj wiedzy
zbiorowej, bardzo wazny jest jej kontekst, okreslony przez warunki, w jakich sie
ona odbywa, czyli otoczenie fizyczne, wydarzenia zaistniate w przeszlosci, wza-
jemne postrzeganie si¢ rozméwcoéw oraz odnoszenie si¢ do norm, wartosci czy
zachowan®.

Z komunikacja nierozerwalnie zwiazana jest interakcja, ktéra polega na wza-
jemnym oddzialywaniu na siebie jednostek, w wyniku ktérego bodzce ze strony
jednego z partneréw (np. jego zachowanie, stowa) wywoluja reakcje z drugiej
strony, np. w postaci okreslonego zachowania.

Integracja zasobéw wiedzy w organizacji polega na taczeniu indywidualnych
umiejetnosci i zasoboéw wiedzy organizacji w funkcjonalng calos¢. Dziatania zmie-
rzajace do zwickszenia integracji polegaja na organizowaniu pracy dajacej spo-
sobnos¢ wystapienia wielu wzajemnych interakcji**.

Przejrzystos¢ oznacza brak barier w dostepie do zrédel wiedzy koniecznej do
rozwiazywania pojawiajacych sie w organizacji probleméw. Do czynnikéw zwiek-
szajacych przejrzystos¢ wiedzy w organizacji zalicza si¢ wlasciwa komunikacje,
wdrazanie i rozw6j technologii informacyjnych, stosowanie réznych sposobéw
przedstawiania zrodet wiedzy, takich jak mapy wiedzy, bazy danych o ekspertach
czy macierze wiedzy. Lepsza przejrzysto$¢ zasobéw wiedzy pozwala ustali¢ luki
w wiedzy i podjac decyzje dotyczace sposobu jej zdobywania i rozwijania.

Zwickszeniu przejrzystosci zasobow wiedzy w organizacji dobrze stuza takie
dzialania, jak®:

1. Rejestrowanie doswiadczen nabytych podczas realizacji projektéw.

2. Ujawnianie informacji o biezacych projektach.

3 Umozliwienie bezposredniego kontaktu z osobami realizujacymi projekt i do-
stepu do ich doswiadczenia.

W 2008 roku przeprowadzono wsréd oséb pracujacych, studentéw zaocz-
nych Wyzszej Hanzeatyckiej Szkoly Zarzadzania w Stupsku, badanie ankieto-
we, ktorego celem bylo okreslenie, jakie dziatania umozliwiajace rozwdj wie-
dzy zbiorowej stosowane sa w organizacjach, w ktérych pracuja respondenci.
Ankietowani w swoich odpowiedziach okreslili, w jakim stopniu zgadzaja si¢
(lub tez nie), ze opisane dzialania rzeczywiscie sa podejmowane. Nastepnie od-
powiedzi zostaly ocenione wedlug 4-stopniowej skali ocen, w ktérej 1 punkt
przyporzadkowano odpowiedzi ,,nie”, a 4 punkty odpowiedzi ,,tak”. Obliczono

2 Stownik zarzqdzania...,s. 71.
2 Thidem, s. 53.
> G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, gp. cit.,s. 95.
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takze Srednia ocen, jaka otrzymaly poszczegélne pytania, nie uwzgledniajac
odpowiedzi ,nie wiem”.

W badaniu wzieto udzial 250 oséb. W tab. 1 przedstawiono procentowe dane
obrazujace rozklad odpowiedzi respondentéw na poszczegblne pytania,
a takze $rednia ocen pytan.

Rozwoj wiedzy indywidualnej pracownikéw jest warunkiem koniecznym roz-
woju wiedzy organizacji, a takze waznym elementem rozwoju zasobéw ludzkich.
W zwiazku z tym respondentom zadano pytanie, czy w organizacjach, z ktérych
si¢ wywodza, przelozeni dbaja o indywidualny rozwdj pracownikéw. Wigkszosé
badanych (52,6%) odpowiedziala, ze tego typu dziatan przelozeni nie podejmuja
lub raczej nie podejmuja, natomiast 41,6% wskazalo, ze ich przelozeni dbaja lub
raczej dbaja o indywidualny rozwéj pracownikéw. Srednia ocen odpowiedzi na
to pytanie wynosita 2,39 i byla blizsza odpowiedzi ,raczej nie” niz ,raczej tak”.

Tab. 1. Wybrane dziatania warunkujace rozwoéj wiedzy zbiorowej
w organizacjach w §wietle badania ankietowego

W % ogétu

Wyszczegdlnienie

Srednia ocen
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raczej tak
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Pracownicy wiedza, gdzie szuka¢ wiedzy niezbednej do

rozwigzywania pojawiajgcych si¢ przed nimi probleméw
zawodowych

Przelozeni zachecaja pracownikéw do wspélpracy idzie- | 2,66 | 5,6 | 124 | 264 | 364 |19,2
lenia sie wiedzg
Pracownicy wsp6lpracuja ze sobg przy rozwigzywaniu | 3,03 1,6 | 84 | 11,6 | 468 |31,6
probleméw zawodowych
Pracownicy wykorzystuja w dzialaniach wiedze ido- | 3,07 | 24| 6,0 | 14,8 | 43,6 33,2
$wiadczenie innych pracownikéw i przelozonych
Przelozeni informuja pracownikéw o sprawach istot- | 2,63 32| 164 | 268 | 29,6 | 24,0
nych dla funkcjonowania organizacji (o misji, wizji, ce-

lach, sytuacji finansowej, planach rozwoju itd.)
Przelozeni zachecajg pracownikéw do zadawania pytad | 243 | 2,0 | 20,8 | 304 | 304 | 164
dotyczacych wszelkich aspektéw pracy ijej Srodowiska
Wynikami pracy zbiorowej sa np. nowe procedury, pro- | 2,94 | 44 | 10,8 | 16,8 | 35,2 32,8
dukty, sposoby postepowania

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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W organizacji, w ktérej wdraza si¢ lub juz wdrozono zarzadzanie wiedza,
wazna jest wlaSciwa komunikacja. Istotne jest, aby pracownicy nie obawiali si¢
pytaé przelozonych o sprawy zwiazane z wykonywaniem pracy, aby pracownik,
ktory pyta, nie byl traktowany jako ten, ktéry nie wie, ale jako ten, ktéry chee sig
dowiedzie¢. Zadano wiec ankietowanym pytanie, czy przelozeni zachecaja pra-
cownikéw do zadawania pytan dotyczacych wszelkich aspektow pracy i jej $ro-
dowiska. W swietle udzielonych odpowiedzi 50,2% badanych nie jest lub racze;
nie jest zache¢canych przez przelozonych do zadawania pytan, natomiast 46,8%
odpowiedzialo ,tak” lub ,raczej tak”. Srednia ocen odpowiedzi na to pytanie
wyniosta 2,43 i byla nieco blizej odpowiedzi ,raczej nie” niz ,raczej tak”.

Wspdlpraca pracownikéw w organizacji, stuzaca realizacji jej celéw i umozli-
wiajaca wykorzystanie wiedzy przez wszystkich jej cztonkéw dla zwigkszenia jej
konkurencyjnosci, jest warunkiem koniecznym rozwoju wiedzy zbiorowej. Bez
wspOlpracy nie moze dojs¢ do dzielenia si¢ wiedza i integracji zasobéw wiedzy
organizacji. Zapytano wiec respondentdw, czy pracownicy wspélpracuja ze sobg
przy rozwiazywaniu probleméw zawodowych. Niemal 4/5 respondentéw stwier-
dzilo, ze w organizacjach, w ktérych pracuja, ,tak” lub ,raczej tak” si¢ dzieje.
Odpowiedz ,nie” lub ,raczej nie” zaznaczylo 20% badanych. Srednia odpowie-
dzi na to pytanie wyniosta 3,03 i byta bliska odpowiedzi ,,raczej tak”.

Niebagatelna role w propagowaniu kultury organizacyjnej opartej na wspot-
pracy i dzieleniu si¢ wiedza odgrywaja menedzerowie. Uczestnikom badania za-
dano wiec pytanie, czy w organizacjach, w ktérych pracuja, przetozeni zachecaja
pracownikéw do wspotpracy i dzielenia si¢ wiedza. Na pytanie to 38,8% respon-
dentéw odpowiedzialo: ,nie” lub ,raczej nie”, natomiast 55,6% odpowiedzialo
,tak” lub ,raczej tak”. Srednia ocen odpowiedzi na tak zadane pytanie wyniosta
2,66, byta wiec blizej odpowiedzi ,raczej tak” niz ,raczej nie”.

Przejrzystos¢ zasobow wiedzy w organizacji ulatwia pracownikom szybkie
dotarcie do niej, umozliwiajac wykorzystanie jej w dzialaniach. Poproszono wiec
ankietowanych o odpowiedz na pytanie, czy pracownicy wiedza, gdzie szukal
wiedzy niezbednej do rozwiazywania pojawiajacych si¢ przed nimi probleméw
zawodowych. Niespelna 23% respondentéw wskazalo, ze nie posiada lub raczej
nie posiada takiej wiedzy, natomiast 74,8% os6b odpowiedzialo , tak” lub ,raczej
tak”. Srednia ocen odpowiedzi na to pytanie wyniosta 3,03, co jest bliskie odpo-
wiedzi ,raczej tak”.

Dla zarzadzania wiedza w organizacjach wazne jest, aby pracownicy wiedzie-
li, jakie sa wobec nich oczekiwania i z czego one wynikaja, jaka jest sytuacja
organizacji dzi$, a jakich zmian moga oczekiwaé w przyszlosci. Tylko wtedy cele
organizacji moga si¢ sta¢ celami pracownikéw. Zapytano wiec badanych, czy
przelozeni informuja pracownikéw o sprawach istotnych dla funkcjonowania or-
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ganizacji (o misji, wizji, celach, sytuacji finansowe;j itd.). Twierdzaco na to pyta-
nie odpowiedzialo 53,6% os6éb, natomiast 43,2% respondentéw udzielito odpo-
wiedzi ,nie” lub ,raczej nie”. Srednia ocen odpowiedzi na to pytanie wyniosla
2,63 i byla nieco blizej odpowiedzi ,raczej tak” niz ,raczej nie”.

Rozwijanie wiedzy zbiorowej wymaga wykorzystania w dzialaniach wiedzy
i doswiadczenia innych pracownikéw oraz przetozonych. Na pytanie, czy tak si¢
dzieje w organizacjach, w ktérych pracuja respondenci, nieco ponad 3/4 bada-
nych odpowiedzialo twierdzaco, natomiast przeciwnego zdania bylo 20,8% oséb.
Srednia ocen odpowiedzi na to pytanie wyniosta 3,07 i byla bliska odpowiedzi
~raczej tak”.

Jak wspomniano we wczesniejszym fragmencie niniejszego opracowania, wie-
dza organizacji moze si¢ ujawnia¢ w postaci np. nowych procedur, produktdw,
sposobow postepowania itp. Ankietowanych zapytano wiec, czy w organizacjach,
w ktérych pracuja, tak sie dzieje. Na to pytanie 68% respondentéw odpowie-
dzialo ,tak” lub ,raczej tak”, natomiast 27,6% ankietowanych odpowiedzialo
,nie” lub ,raczej nie”. Srednia ocen odpowiedzi na to pytanie wyniosta 2,94,
bedac blisko odpowiedzi ,,raczej tak”.

Od stopnia rozwoju wiedzy zbiorowej uzalezniona jest zdolnos$¢ organizacji
do rozwiazywania probleméw, a tym samym prawdopodobiefstwo jej przetrwa-
nia w dlugim okresie. Posiadanie odpowiedniej wiedzy we wlasciwym czasie
i stosowne jej spozytkowanie jest wspolczesnie dla wielu organizacji warunkiem
nie tylko zwigkszenia konkurencyjnosci na rynku, ale nierzadko wrecz przetrwa-
nia. Zbiorowa wiedza jest bardzo waznym elementem strategii konkurencyjne;
kazdej organizacji, dlatego tak istotne jest jej rozwijanie. Tymczasem w wielu
organizacjach wiele jest jeszcze w tej kwestii do zrobienia, co potwierdzaja wyni-
ki przeprowadzonego badania. W szczegé6lnosci dotyczy to:

1. Dbalosci przetozonych o indywidualny rozwéj pracownikéw.

2. Zachecania pracownikéw przez przelozonych do wspdlpracy i dzielenia sig
wiedza.

3. Zachgcania pracownikéw do zadawania pytan dotyczacych wszelkich aspek-
tow pracy i jej sSrodowiska.

4. Informowania pracownikéw o sprawach istotnych dla funkcjonowania orga-
nizacji.

Zdecydowanie lepiej w Swietle wynikow badania przedstawia si¢ wspdtpraca
pomiedzy pracownikami niz pomie¢dzy przelozonymi a pracownikami.

Trzeba tez zwréci¢ uwage na to, ze wedhug wiekszosci respondentéw okreslo-
ne procedury dotyczace rozwoju wiedzy zbiorowej sa w organizacjach, w ktérych
pracuja, ,raczej” stosowane. Oznacza to, ze albo czesciej sa niz nie sa stosowane,
albo tez sa stosowane przez niektorych czlonkéw organizacji. Badanie nie roz-
strzygnelo tej watpliwosci.
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Wiedza zbiorowa organizacji zalezy od wiedzy pracownikdw, dzielenia si¢ nia,
wzajemnego zaufania i wspdlpracy. Jesli organizacja chce zwigkszy¢ swoja kon-
kurencyjnos¢, tempo przyswajania wiedzy i gromadzenia dos§wiadczen powinno
by¢ wieksze w danej organizacji niz w innych. Istotone jest wigc nie tylko rozwi-
janie wiedzy zbiorowej w ogole, ale takze robienie tego lepiej i szybciej niz inni.
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Development of collective knowledge as knowledge
management determinant in organisations

The processes of forming a modern economy are connected with constructing a knowl-
edge based economy. In this economy knowledge is becoming the main resource of
society, the basis for a functioning modern economy.

Constructing a knowledge based economy demands implementation of the activi-
ties, which are focused on creating, transferring and using knowledge for increasing
competitiveness by all organizations. It demands the implementation of procedures
connected with knowledge management in firms.

This article deals with development of collective knowledge as a one of the processes
of knowledge management in organizations. Realization of this process demands the
mutual understanding and confidence. The author discussed the importance of collec-
tive knowledge development for the successful realization of knowledge manage-
ment. Article presents results of research carried out on working people, which shows
the application of the procedures connected with the realization of collective knowl-
edge development in firms.
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Wplyw pracy na czlowieka zatrudnionego
na zasadach telepracy

Streszczenie: W artykule zaprezentowane zostaly istota i podzial telepracy jako
stosunkowo nowej w Polsce elastycznej formy zatrudnienia. Poddano pod roz-
wage zasadnos¢ zatrudniania w takiej formie we wsp6lczesnych podmiotach go-
spodarujacych. Opisano szczegétowo profil osobowy idealnego telepracownika.
Biorac pod uwage czynniki determinujace satysfakcje z pracy, zaprezentowano
wplyw pracy na telepracownika. W ostatniej czesci artykutu autorzy scharakte-
ryzowali teleprace z uwzglednieniem wad i zalet dla réznych grup interesariuszy,
a szczegOlnie czlowieka.

Wstep

W spoélczesnie, kiedy informacja i technologie informacyjne staja sie waznymi ele-
mentami zycia spolecznego, a dla przedsiebiorstw — strategicznymi zasobami otwie-
rajacymi nowe mozliwosci dzialania, rozwéj organizacji wymusza zastosowanie
elastycznych, rozproszonych form wykonywania pracy, umozliwiajacych poko-
nywanie réznic czasowych i geograficznych.

Praca powinna sprzyjaé¢ poprawie jakosci zycia w réznych jego wymiarach,
gdyz aktywnos¢ zawodowa jest jednym z najistotniejszych komponentéw egzy-
stencji czlowieka. Kazde pogorszenie jakosci zycia zwiazane z zatrudnieniem
i aktywnoscig zawodowg jest wyrazem dehumanizacji pracy i regresu w rozwoju
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cywilizacyjnym'. Zle warunki pracy czy brak satysfakcji zawodowej i zwiazane
z tym frustracje maja negatywny wplyw takze na pozazawodowe aspekty zycia
i ewidentnie to zycie zubozaja.

Ujecie definicyjne

Telepraca (ang. teleworking) jest sposobem $wiadczenia pracy, ktéry w najwick-
szym stopniu wykorzystuje nowoczesne techniki informacyjne, jednoczesnie jest
elastyczng forma zatrudnienia i organizacji czasu pracy oraz moze bezposrednio
poprawiac jakos¢ zycia i satysfakcje zawodowa zatrudnionego w ten sposob pra-
cownika.

Zatrudnienie na zasadach telepracy moze przybierac rézne formy. Osoby pra-
cujace w ten sposob to najczesciej telepracownicy najemni, zatrudnieni w pelnym
lub niepelnym wymiarze czasu pracy oraz telepracownicy samozatrudniajacy si¢
lub pracownicy kontraktowi. Wsrdd tych ostatnich duza grupe stanowia osoby
majace utrudniony dostep do rynku pracy, m.in. matki wychowujace dzieci
w okresie urlopu wychowawczego, osoby niepelnosprawne.

Na poczatku lat dziewieédziesiatych w USA bylo 6 mln telepracownikéw,
natomiast pod koniec dekady liczba ta wzrosta do 11 mln®. Wedlug badar prze-
prowadzanych w Stanach Zjednoczonych przez FIND/SVP (Miedzynarodowe
Centrum Swiadczace Ushugi w Zakresie Badan i Doradztwa Biznesowego), tele-
praca zyskuje z kazdym rokiem na popularnosci. Pod koniec 2004 roku liczba
telepracownikéw zwigkszyta sie ponad czterokrotnie — do ok. 44,4 mln. Szacuje
sie, ze w samych tylko Stanach Zjednoczonych w 2010 roku bedzie 100 mln
telepracownikéw?. Swiadczy to o bardzo duzym zainteresowaniu ta forma §wiad-
czenia pracy, zar6wno ze strony pracodawcéw, jak i pracobiorcow.

Europa zaczyna dostrzega w coraz wickszym stopniu zalety zdalnej pracy.
Wedlug danych Eurostatu, juz wiecej niz 20% czynnej zawodowo populacji Unii
Europejskiej jest klasyfikowana jako e-pracownicy — telepracownicy®. Bardzo szyb-
ki rozwdj infrastruktury telekomunikacyjnej i powstawanie nowych, coraz do-

' A. Radziszewska, Warunki pracy i satysfakcja zatrudnionych — obszary zaangazowania przedsighior-
Stwa w ksztattowanie jakosci Zycia, [w:} Uwarunkowania jakosci Zycia w spoleczenstwie informacyjnym,
t. I, red. E. Skrzypek, Zaklad Ekonomiki Jakosci i Zarzadzania Wiedza, Wydzial Ekonomiczny,
Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie, Lublin 2007, s. 541.

2 Ibidem, s. 405—406.

> R. Adrian, Why work when you can ‘telework’? Study says Valley employers could save $71.2 million,
,Business Journal Serving Fresno & the Central San Joaquin Valley”, 5.4.2007, Issue 323708, s. 7.

* J. Hodecki, Firma bex biura, ,Manager Magazin. Edycja polska” 2007, nr 9, s. 48.
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skonalszych mobilnych urzadzen sprawiaja, ze telepraca znajduje coraz szersze

zastosowanie takze w Polsce.

Istota telepracy jest jej wykonywanie poza zakladem pracy, nie oznacza to
jednak koniecznosci pracy w domu. Rodzaj telepracy czesto zalezy od miejsca jej
wykonywania. Telepraca moze by¢ wykonywana cz¢sciowo w biurze i czg§ciowo
w domu (ale takze np. w samochodzie, poczekalni lotniska itd.)’. Praca w domu
gwarantuje najwicksza elastyczno$¢ czasowa. Firma moze takze tworzy¢ osrodki
zamiejscowe, np. w rejonach duzego bezrobocia czy tam, gdzie koszty pracy
i wynajmowania lokali sa nizsze, a w poblizu biura mieszka wickszo$¢ pracowni-
kéw. Miejscem wykonywania telepracy moga tez by¢ centra lokalne, centra elek-
troniczne. Sa to budynki wyposazone w srodki telekomunikacji i inne biurowe
oprzyrzadowanie, w ktérych znajduja si¢ pomieszczenia lub tez poszczegdlne sta-
nowiska pracy réznych firm. W zaleznosci od miejsca pracy mozna wyrdznié
nastepujace rodzaje telepracy®:

1. Tele-homeworking (telepraca domowa) — pracownik swiadczy prace w domu,
zamiast dojezdza¢ do siedziby przedsiebiorstwa. Wykorzystuje takie urzadze-
nia teleinformatyczne, jak: komputer, telefon, faks, telefaks.

2. Homebased teleworking (telepraca naprzemienna) — pracownicy wykonuja
wiekszos$¢ pracy poza siedziba pracodawcy, najczesciej w domu, np. pracuja
cztery dni w domu, a jeden w biurze. Laczno$¢ z firma (z pracodawca i pozo-
stalym zespolem) zapewnia im poczta elektroniczna.

3. Nomadic teleworking (telepraca mobilna) — dotyczy np. pracownikéw dzia-
16w sprzedazy, inzynierdw eksploatacyjnych, przedstawicieli ubezpieczenio-
wych. Pracownicy ci sa zatrudnieni w klasyczny sposéb, ale z uwagi na nie-
zbedna w ich pracy swobode, korzystajac z telefonu komoérkowego, pagera
czy laptopa, pozostaja w kontakcie z firma bez koniecznosci §wiadczenia pra-
cy w biurze. Przez wigkszo$¢ czasu pracuja u klientéw, w domu, w drodze.
Praca moze by¢ wykonywana réwniez w samochodzie, pociagu, samolocie,
hotelu. Przy tej postaci telepracy koszt przygotowania stanowiska pracy jest
najnizszy.

4. Ad hoc teleworking (telepraca dorazna) — obejmuje pracownikéw Swiadcza-
cych pracg w biurze firmy, ktérzy w wyjatkowych, sporadycznych, doktadnie
okreslonych przypadkach moga wykonywaé prace w domu.

> E. Drzewiecka, Jak zatrudnié pracownika w formie telepracy, ,Gazeta Prawna”, 4.10.2007, nr 193,
»Tygodnik Prawa Pracy”.

¢ Opracowanie na podstawie: Z. Malara, Przedsi¢hiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspétczesno-
§ci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 194-195; E. Drzewiecka, gp. cit.; R. Krup-
ski, Elastycznos¢ struktur i zasobow, {w:} Zarzqdzanie przedsi¢biorstwem w turbulentnym otoczenin. Ku
superelastycznej organizacyi, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 81.
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5. Telecottages (telewioski, telecentra, e-centra pracy) — sa to osrodki wyposazo-
ne w urzadzenia umozliwiajace realizowanie zadan za posrednictwem narzg-
dzi teleinformatycznych. Petnia jednoczesnie funkcje , wirtualnych biur”, umoz-
liwiajacych pracg osobom, ktére nie maja mozliwosci technicznych lub nie
chca wykonywad powierzonej im pracy w domu, natomiast dojazd do siedzi-
by macierzystego przedsi¢biorstwa jest dla nich zbyt klopotliwy, czasochlonny
i kosztowny.

Telepraca w polskim ustawodawstwie

Jak pokazuja badania, w Polsce zatrudnienie w formie telepracy znajduje obecnie
jedynie ok. 1% mieszkancéw, w Unii Europejskiej az 11%’. W innych pafistwach
sytuacja ta przedstawia si¢ nastepujaco: w Hiszpanii 2% os6b w stosunku do
ogoétu zatrudnionych pracuje w formie telepracy, w Belgii — 11%, w Holandii
— 14%, w Szwecji — 15%. Jak pokazuja inne badania, w formie telepracy w kra-
jach Unii Europejskiej wykonywane sa najczesciej nastgpujace rodzaje dziatalno-
$ci: ushugi finansowe — 33%, grafika komputerowa — 27%, ksiegowos¢ — 25%,
ustugi prawnicze — 22%, sprzedaz i przedstawicielstwo handlowe — 19%°.

Nalezy nadmienid, ze zainteresowanie telepraca stale wzrasta. Wedlug naj-
nowszych danych, zainteresowanie pracodawcéw taka forma zatrudniania pra-
cownikéw wzrosto od pazdziernika 2007 roku o okolo 5-10%7, a 16% polskich
pracodawcow zadeklarowalo, ze zatrudnia pracownikéw wykonujacych czynno-
§ci zawodowe w domu'’.

Osoby zatrudniane na podstawie stosunku telepracy maja takie same prawa
jak inni pracownicy. Znowelizowany polski kodeks pracy zobowiazuje praco-
dawcéw do rownego traktowania telepracownikéw, m.in. w zakresie nawiazania
i rozwiazania stosunku pracy, warunkow zatrudnienia, awansowania oraz doste-
pu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

Nowe przepisy kodeksu pracy dotyczace zatrudnienia w formie telepracy
w Polsce weszly w zycie 16 pazdziernika 2007 roku''. Dzieki tej nowelizacji pra-
codawcy tatwiej moga korzystac z elastycznych form zatrudnienia pracownikow.

" L. Guza, Praca w domu, ale na etacie, ,,Gazeta Prawna”, 16.10.2007, nr 201, ,,Wolny Rynek”.
8 L. Guza, Praca na odleglos¢ tasisza o 30 procent, ,Gazeta Prawna”, 12.09.2007, nr 177, ,,Praca
i Ubezpieczenia”.
? Coraz wigeej firm zatrudnia i poszukuge telepracownikiw, ,,Gazeta Prawna”, 5.03.2008, nr 46, ,Praca
i Ubezpieczenia”.
198, Frackowiak, A. Kepinska, Telepraca: nowy trend czy koniecznosé?, ,Businessman.pl” 2008, nr 5,
s. 102.
! Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. z 1998 r. Nr 21, poz. 94 ze zm.
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Zgodnie z nowymi przepisami pracodawca nie moze zaproponowac telepracow-
nikom warunkéw gorszych niz innym zatrudnionym. Pracodawca musi zapew-
ni¢ telepracownikom sprzet, za pomoca ktérego beda pracowad na odleglos¢,
oraz ponosi¢ koszty jego eksploatacji, konserwacji, serwisu oraz ubezpieczenia.

Dobér i selekcja telepracownikéw

W prowadzenie telepracy w przedsiebiorstwie nierzadko istotnie modyfikuje spo-
sob realizacji wickszosci aspektéw polityki personalne;.

Jak pokazuja badania, szczegdlnie najmlodsza generacja pracownikéw — po-
kolenie Y (czyli ludzie urodzeni po 1980 roku), to osoby, ktére chca by¢ zatrud-
nianie na zasadach telepracy, preferujace asynchroniczny model pracy, czyli
wykonujace zadania w dowolnym miejscu i 0 dowolnej porze'”.

Praca na odleglo$¢ pomimo swoich zalet jest niejednokrotnie nowym i budza-
cym obawy wyzwaniem dla wielu pracownikéw. Nie kazdy nadaje si¢ na telepra-
cownika. Nie odnajduja si¢ w takim systemie zatrudnienia przede wszystkim
osoby, ktoére potrzebuja ciagltego, bezposredniego kontaktu ze wspétpracownika-
mi oraz stabilnosci tradycyjnie postrzeganego srodowiska pracy'’.

Praca zdalna powinna by¢ oferowana pracownikom doswiadczonym, zapo-
znanym ze specyfika funkcjonowania organizacji. W konsekwencji preferowana
jest czesto rekrutacja wewnetrzna polegajaca na zaproponowaniu przejscia na
system telepracy wybranym pracownikom (najlepiej ochotnikom), ktérzy dotych-
czas wykonywali swoje obowiazki w siedzibie firmy.

Nalezy zakladac, ze telepraca zwicksza wymagania wobec pracownika. Osoba
taka, by mdc skutecznie i efektywnie wykonywac swoje obowiazki, powinna
by¢ samodzielnym i elastycznym profesjonalista o silnej motywacji wewnetrz-
nej i samodyscypilnie, posiada¢ umiejetnos¢ pracy w otoczeniu sieciowym, bie-
gle postugiwac sie¢ technologiami informacyjnymi, tak by nie sprawialy one
klopotéw przy wykonywaniu powierzonych zadan'®. Profil idealnego telepra-
cownika wraz ze szczegélowym zestawem jego pozadanych cech przedstawiono
na rys. 1.

12'S. Frackowiak, A. Kepiniska, op. ciz., s. 102.

13 M. Brzozowski, Spoleczne konsekwencje wirtualizacyi pracy, {w:1 Spoteczne problemy zarzqdzania. Stu-
dia i przyczynki na jubilensz Prof. Kazimierza Dobrzaskiego, red. K. Zimniewicz, , Zeszyty Nauko-
we”, nr48, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznad 2004, s. 112.

Y Thidem,s. 113.
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Rys. 1. Profil osobowy idealnego telepracownika

- inicjatywa,
Samodzielnosé - $wiadomos$¢ wizji dziatania, - '
- kreatywnos¢, Profesjonalizm
- gotowos¢ do podjecia ryzyka,
- komunikatywnos¢, - silna motywacja wewnetrzna
- zdolnosci negocjacyjne, © entuzjazm,
- umiejetno$¢ rozwiazywania problemoéw, - aktualnos¢ wiedzy,
- znajomos¢ regul zarzadzania projektami, - ciekawosc intelektualna,
- otwarto$¢ - gotowos¢ do ustawicznej nauki,
- umiejetno$¢ zarzadzania wlas-
nym czasem
Sieciowosé - odpornos¢ na stres,
- praca zespolowa, Elastycznos¢

- umiejetnos¢ adaptacii,
- determinacja,
- orientacja na efekty

dzialania
Zrédlo: M. Brzozowski, op. cit.,s. 113.

Oprécz poréwnania cech osobowych kandydata z wymaganiami stanowi-
ska przy doborze pracownikéw nalezy wzia¢ pod uwage zgodnos$¢ wartosci
wyznawanych badz deklarowanych przez nich z kultura organizacyjna przed-
siebiorstwa. Bardzo istotna kwestia jest tutaj zestawienie podstawowych war-
to$ci organizacji, a nast¢pnie proba ich identyfikacji u kandydata do pracy.
Zgodnos¢ (przynajmniej czgSciowa) zwigksza prawdopodobiefistwo, ze pracow-
nik odnajdzie si¢ w nowym $rodowisku organizacyjnym i bedzie zadowolony
z pracy, a w konsekwencji przyczyni si¢ do wzrostu efektywnosci funkcjonowa-
nia organizacji’’. Dopasowanie spoteczne jest wazne, gdyz system telepracy nie
stwarza wielu sytuacji kontaktu bezposredniego, a wiec i mozliwosci kreowa-
nia pozadanych postaw spotecznych u pracownikéw.

Wplyw pracy na telepracownika
Wirtualizacja pracy w istotny sposéb wplywa na poziom satysfakcji zawodowe;.

Wplyw ten moze miec charakter zar6wno wzmacniajacy, jak i ostabiajacy, a moz-
liwe zmiany w tym zakresie prezentuje tab. 1.

Y Ibidem,s. 115.
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Tab. 1. Czynniki determinujace satysfakcje z telepracy

Zone wyma-
gania

Czynnik Motzliwe zmiany zwiazane z wykonywaniem obowiazkéw
satysfakcji w ramach telepracy

Sprawowanie | zwickszenie autonomii w zakresie okreslania czasu i miejsca pracy

kontroli wzrost niezaleznosci w wykonywaniu skomplikowanych i trudno mierzalnych zada,
wymagajacych specjalistycznej wiedzy
zmniejszenie odczuwalnej niezalezno$ci wykonywania zadan rutynowych i zwickszo-
na inwigilacja pracownika z wykorzystaniem technologii informacyjnej

Mozliwosé wzrost mozliwosci samorealizadji, szczegdlnie istotny w przypadku oséb wylaczo-

wykazania sie | nych dotychczas z rynku pracy (np. niepelnosprawnych, matek z dzie¢mi)
zwiekszenie ryzyka zrutynizowania dzialania w przypadku mniej wymagajacych, po-
wtarzalnych prac; moze prowadzi¢ do znuzenia i apatii (wskazana rotacja i rozszerza-
nie pracy)

Ré6znorod- wzrost réznorodnosci w przypadku czestych zmian lokalizacji wraz ze zmiang klienta

noé¢ w przypadku telepracy mobilnej
mozliwy spadek réznorodno$ci w przypadku powtarzalnych czynnosci wykonywa-
nych w domu (telepraca domowa)

Zréwnowa- | czesto odnotowywany wzrost wymagan wzgledem pracownika

wzrost niebezpieczefistwa przeladowania informacyjnego w przypadku intensyfikacji
komunikadji i jednoczesnego wykorzystywania wielu kanatéw komunikacyjnych (pocz-
ta elektroniczna, telefon, faks, wideokonferencje)

Zrozumienie
wlasnej roli

spadek zrozumienia wlasnej roli w organizacji z powodu ograniczenia kontaktu ,,twarza
w twarz” i nieformalnej komunikacji pozawerbalnej, szczegdlnie przy telepracy domo-

nie (sytuacja
finansowa)

worganizacji | wej
zmniejszenie Swiadomosci w zakresie kierunku rozwoju organizagji
Wynagrodze- | mozliwe zmniejszenie wynagrodzenia w przypadku prostych prac, ale pracownik

moze to sobie zrekompensowa, oszczedzajac na dojazdach i innych kosztach (positki
w miejscu pracy, ubranie shazbowe, oplaty parkingowe); szczegdlnie zyskaja te osoby,
ktére musialyby dojezdzad do pracy z daleka

zwigkszenie przychodéw przy przejsciu z etatu na indywidualng dziatalnos¢ gospo-
darcza zwigzane z ograniczeniem kosztéw pracy dla przedsiebiorstwa oraz dodaniem
»premii za ryzyko”

zwickszenie mozliwosci dodatkowego zarobkowania

Fizyczny
komfort
pracy

zwickszenie autonomii w zakresie ksztaltowania srodowiska pracy

mozliwe pogorszenie fizycznych warunkéw pracy, poniewaz stanowisko pracy do-
mowej nie musi spelniac tak restrykcyjnych norm (np. BHP), jakie przewidziane sg
dla jego odpowiednika w zakladzie pracy

nasilenie dolegliwosci zdrowotnych zwigzanych z praca przy komputerze, np. pogor-
szenie wzroku, nadwerezenie dloni, nadgarstkéw lub innych stawéw kondczyn gor-
nych, béle glowy, szyi i plecéw, klopoty z kregostupem

wzrost ucigzliwo$ci zwiazanych z czestym przemieszczaniem si¢ przy telepracy
mobilnej
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Czynnik Mozliwe zmiany zwiazane z wykonywaniem obowiazkéw
satysfakcji w ramach telepracy
Kontakty ograniczenie mozliwosci kontaktéw towarzyskich i w efekcie wzrost izolagji spotecz-
towarzyskie | nej w przypadku telepracy domowe;j
i wsparcie wzrost kontaktéw zewnetrznych w przypadku telepracy mobilnej
spoleczne mniejsze zrozumienie i wsparcie ze strony tradycyjnie zlokalizowanych pracownikéw
Pozycja pogorszenie samooceny telepracownikéw zwiazane z marginalizagja ich pozycji wzgle-
spoleczna dem kolegéw pracujacych w siedzibie firmy
ograniczenie mozliwosci awansu zawodowego w macierzystej organizacji
zwickszenie mozliwosci awansu zawodowego poza macierzystg organizacjg

Zrédlo: M. Brzozowski, op. cit.,s. 119-120.

Jedna z gléwnych wad pracy na odleglos¢ jest ograniczenie kontaktéw mie-
dzyludzkich. Bardzo wazne wobec tego jest odpowiednie motywowanie persone-
lu i dazenie do redukgji stresu wywolanego alienacja, poczuciem osamotnienia
i ciagla praca przy komputerze'®. Wada ta najcze$ciej ujawnia sie przy telepracy
domowej i moze by¢ ograniczana przez rozpowszechnienie telepracy wykonywa-
nej w biurach satelickich (telewioskach), ktére stwarzaja mozliwos¢ spotkan
z innymi pracownikami. Wirtualizacja pracy pozbawia pracownikéw niektérych
materialnych atrybutéw kultury organizacyjnej, takich jak: lokalizacja biura,
jego wystrdj, sposob ubierania si¢ pracownikéw. Mozna w czesci probowad prze-
ciwdziala¢ pojawiajacym si¢ problemom, stwarzajac na przyklad wirtualne od-
powiedniki tych atrybutéw (witryna internetowa jako namiastka lokalizacji);
trudniej o identyfikacje pracownika z organizacja, a co za tym idzie — o okre$lenie
jego roli organizacyjnej.

Upowszechnienie systemu telepracy w przedsiebiorstwie czesto wiaze si¢
z zastepowaniem wasko wyspecjalizowanych pracownikéw przez osoby wszech-
stronniej wykwalifikowane, ktére sa bardziej elastyczne i potrafia szybciej reago-
wal na nowe sytuacje i wyzwania, przez co cala organizacja moze skuteczniej
podejmowadé wyzwania rynku.

Bardzo wazne jest wyjasnienie osobom, ktére nie sa telepracownikami, ze
pracujacy na odleglos¢ nadal stanowia wazna cze¢$¢ organizacji i ze ich wkiad
w jej powodzenie jest co najmniej tak duzy jak poprzednio. Obie strony musza
zrozumiel, ze zadna nie jest szczeg6lnie uprzywilejowana ani szczegélnie
obcigzona'’.

16 Ihidem,s. 121.
7 Ibhidem, s. 123.
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Charakterystyka telepracy z uwzglednieniem wad i zalet
dla ré6znych grup interesariuszy

Telepraca jest forma elastycznego wykonywania pracy w celu lepszego wyko-
rzystania zasobow ludzkich i zwigkszenia stopnia ich dopasowania do specyfiki
dziatalnosci poszczegodlnych organizacji. Czesto wymaga modyfikacji stosowa-
nego stylu zarzadzania i nabycia nowych umiejetnosci, istotnie zmienia rowniez
sytuacje szeregowych pracownikéw. Telepraca sprawdza si¢ w odpowiednich
warunkach, wérdd keérych najczesciej podkresla sie powéd ich wprowadzenia,
specyfike dzialalnosci oraz cechy osobowe pracownikéw. Nie sg to rozwiazania
idealne — pracodawca, pracownik czy wreszcie cale spoleczefistwo moga z nich
zaréwno odnies¢ korzysci, jak i ponies¢ straty. Podstawowe zalety i wady systemu
telepracy zostaly zaprezentowane w tab. 2.

Tab. 2. Mozliwe korzySci i problemy zwiazane z wprowadzeniem telepracy

Korzysci | Problemy
dla pracodawcy

- przyciaga nowych pracownikéw zainteresowa- | - ogranicza osobiste kontakty z pracownikami
nych elastyczno$cia zatrudnienia, zwigksza dostep- | utrudnia synchronizacje w przypadku réznych stref

nos¢ specjalistow czasowych (moze by¢ jednak zaleta, umozliwiajac
- moze zwigkszy¢ produktywnos¢ ciaglo$¢ realizacji)
- czesto zwicksza satysfakcje pracownikéw z pracy |+ moze prowadzi¢ do naduzy¢ ze strony pracowni-
- zmniejsza absencje kéw
- zmniejsza zapotrzebowanie na powierzchnie - moze utrudnia¢ kontrole i motywowanie pracow-
biurowe nikéw, zmniejsza bezposrednia kontrole nad nimi
- zmniejsza koszty dojazdéw - wiaze si¢ zawariami technicznymi sprzetu
- poprawia efektywno$¢ wykorzystania czasu pra- | - wymaga lepszej organizacji i wspolpracy
¢y, zmniejsza liczbe nadgodzin - jest mozliwa tylko w stosunku do pewnych prac
- uniezaleznia od warunkéw klimatycznych - moze powodowa¢ problemy psychologiczne

- wymaga wysokich nakladéw poczatkowych
- zwicksza problem bezpieczefistwa danych

dla pracownikéw

- zwicksza elastyczno$¢ przedsiebiorstwa - ogranicza kontakty bezposrednie i komunikacje
- umozliwia tworzenie zespoldéw integrujacych roz- | pozawerbalna
proszonych geograficznie uczestnikéw - moze stwarza¢ poczucie spolecznej izolacji
- zwigksza elastyczno$¢ i niezaleznos¢ pracownika |- moze powodowac brak respektu w stosunku do
- zmniejsza koszty i czas dojazd6w przelozonego
- umozliwia osobista kontrole nad warunkami miej- | - moze prowadzi¢ do pracoholizmu
sca pracy (temperatura, muzyka) i dostosowywa- | - destabilizuje zycie telepracownika, ktdry z jednej
nie ich do wlasnych potrzeb strony ma obowiazki rodzinne, z drugiej obowiaz-
ki firmowe; konflikt praca — rodzina
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KorzySci

Problemy

- eliminuje nieproduktywne spotkania i inne zakl6-
cenia pracy

- umozliwia lepsze zorganizowanie opieki nad dzie¢-
mi i starszymi czlonkami rodziny

- zwicksza sfere prywatnosci

- stwarza mozliwo$¢ wykonywania pracy w najbar-
dziej produktywnym dla zatrudnionego czasie

- umozliwia spedzenie czasu z rodzina

- ulatwia wykonywanie pracy bez zaklGcen

- otwiera perspektywy jednoczesnego uczestnictwa
w wielu zespotach projektowych

- pozwala na wykorzystywanie na uzytek swéj i ro-
dziny potrzebnego do pracy komputera, faksu, te-
lefonu i innych urzadzen biurowych

- pozwala na wigkszy udziat telepracownikéw w dzia-
Talnosci spolecznej na rzecz danej miejscowosci

- ogranicza dostep do wyposazenia biurowego
- moze czyni¢ zatrudnionego , niezauwazalnym” ze

szkoda dlajego kariery

* przenosi stres zwigzany z praca do zacisza domo-

wego

* przyczynia si¢ do eliminowania gabinetu i zwigza-

nego z nim poczucia statusu

- powoduje wystapienie zaleznosci: wynagrodzenie

uzaleznione od wynikéw pracy prowadzi do stresu

* przyczynia si¢ do zaniku udzialu telepracownika

w kulturze biurowej

- powoduje czasami uzaleznienie od komputera

iInternetu, tzw. siecioholizm

dla spoteczefistwa

- stwarza mozliwos¢ aktywizacji zawodowej os6b
niepetnosprawnych ruchowo

- zmniejsza obciazenie Srodowiska dojazdami do pracy

- zmniejsza natezenie ruchu ulicznego i zuzycie drég

- tworzy miejsca pracy w regionach stabych ekono-
micznie, jest harmonijnym uzupelnieniem dla rol-
nictwa i turystyki

- moze poprawic jako§¢ zycia przez wprowadzenie
nowych ushug (bankowych, handlowych, medycz-
nych) i poprawi¢ warunki srodowiskowe (nizsza
konsumpcja energii, mniejsza koncentracja ludno-
$ci w duzych miastach)

- moze prowadzi¢ do likwidacji miejsc pracy i mniej-

szych wplywéw z podatkéw

- moze powodowac zagrozenie eksploatacji i nad-

uzy¢ wobec tzw. stabych grup ludnosci, takich jak
dzieci, kobiety w ciazy, niepelnosprawni

- moze doprowadzi¢ do podzialu pracownikéw na

zatrudnionych w spos6b tradycyjny i telepracow-
nikéw

- negatywnie wplywa na zycie rodzinne — ciagla

praca w domu (w przypadku telepracy domowej)

* nie sprzyja nawigzywaniu kontaktéw interperso-

nalnych, przyjazni, kolegialnosci w spoleczefistwie,
powodujac poczucie spolecznej izolagji (ze wzgle-
du na czeste duze rozproszenie telepracownikéw)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Brzozowski, gp. cit., s. 125-126.

Wnioski

Dokonujaca si¢ coraz powszechniej wirtualizacja dzialalnosci gospodarczej po-
woduje formowanie si¢ nowych, elastycznych form zatrudnienia i organizagji pracy,
do ktérych zalicza si¢ migdzy innymi teleprace.
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Czlowiek funkcjonuje w réznych obszarach zycia, odgrywa rézne role. Praca
stanowi podstawe bytu jednostki, rodziny, spoleczefistwa, jest zarazem Srodkiem
samorealizacji cztowieka, Zrodlem satysfakcji (lub jej braku), a wiec ta sfera zycia
ma szczegblne znaczenie. Dlatego tez oczywista jest potrzeba zachowania réwno-
wagi miedzy praca a zyciem pozazawodowym, ktéra mozna rozpatrywac zardw-
no na poziomie jednostki (pracownika), jak i organizacji, grup pracowniczych
czy nawet spoleczenistw'®. Najogélniej rzecz biorgc, o rownowadze takiej mozna
moéwi¢ wowczas, gdy praca nie zawlaszcza zycia pozazawodowego czlowieka
i odwrotnie, gdy cale zycie pozazawodowe nie dzieje si¢ jej kosztem. Rownowaga
oznacza umiej¢tno$¢ faczenia pracy z innymi wymiarami zycia — domem, ro-
dzina, zdrowiem, aktywnoscia spoleczna, zainteresowaniami prywatnymi itd.
Mozna domniemywacd, ze telepraca jest wlasnie takim panaceum na problemy
pracownikéw wykonujacych swoje obowiazki w sposéb tradycyjny. Jak pokaza-
no w artykule, nie brak tej formie zatrudnienia wad i mankamentdéw, jednak
wdrazanie telepracy moze znacznie usprawni¢ dziatania, zwigkszy¢ efektywnos¢
pracy oraz zmniejszy¢ koszty prowadzenia dziatalnosci kazdej organizacji.
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Influence of work on persons employed as teleworkers

In this lecture the authors present the definition and division of a telework as rela-
tively new flexible form of employment in Poland. The attention is being put on the
expedience of employment in such a form in the modern economic establishment.
The personal profile of a perfect teleworker has been described. Taking into account
the factors determining the satisfaction deriving from work, the influence of work on
the teleworker has also been presented. In the last part of the lecture the authors show
the telework with its disadvantages and qualities for different groups of clients,
particulary for man.
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Instrumenty wspierania rozwoju lokalnego
przez samorzad terytorialny

Wstep

Rozwdj gospodarki rynkowej i decentralizacja sektora finanséw publicznych
spowodowaly, ze odpowiedzialno$¢ za rozwdj lokalny, pobudzanie i ksztaltowa-
nie rozwoju gospodarczego spada przede wszystkim na wtadze lokalne i regional-
ne. W obecnych uwarunkowaniach prawnych najwazniejsze zadania z zakresu
rozwoju lokalnego przypadaja gminie jako podstawowej jednostce samorzadu
terytorialnego. Jednostki samorzadu terytorialnego coraz intensywniej uczestnicza
w $wiadomym ksztaltowaniu warunkow rozwoju gospodarczego przestrzeni lo-
kalnej i regionalnej. Wykorzystuja do tego caly szereg instrumentéw i metod
postepowania stuzacych gtéwnie pobudzaniu przedsiebiorczosci.

Celem opracowania jest prezentacja dzialaii podejmowanych przez wiladze
lokalne w zakresie wspierania przedsiebiorczosci jako czynnika rozwoju gospo-
darczego. W opracowaniu wykorzystano badania na temat stosowanych form
pomocy stuzacych kreowaniu przedsigbiorczosci przeprowadzone w 2008 roku
w 44 gminach wojewddztwa slaskiego.

Rozwoj lokalny — istota i zasady
Rozwdj lokalny jako charakterystyczna kategoria rozwoju spoleczno-gospodar-
czego jest rozumiany i definiowany na wiele sposobéw. Na potrzeby niniejszego

opracowania przyjeto, ze rozwoj lokalny to prowadzenie dzialan na rzecz rozwoju
gospodarczego i spolecznego danej jednostki terytorialnej z wykorzystaniem jej
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zasobow, uwzglednieniem potrzeb mieszkancéw oraz przy ich udziale w podej-

mowanych dziataniach. Rozwdj lokalny nastepuje pod wplywem pewnych oko-

licznosci wywotujacych zmiany we wszystkich aspektach procesu rozwojowego.

Definiowanie rozwoju lokalnego uwzglednia nastepujace kwestie:

1. Rozwdj lokalny to proces, a nie stan.

2. Podmiotami rozwoju lokalnego sa mieszkancy danego obszaru, a nie wladze
lokalne, ktére dzialaja w imieniu tej wspdlnoty.

3. Motorem rozwoju sa gléwnie czynniki endogenne.

4. Gospodarka stanowi podstawe rozwoju, przy czym rozwoj lokalny oznacza
wiecej niz tylko rozwdj gospodarczy.

5. Kryteriami rozwoju sa: zadowolenie mieszkancow, zaspokojenie aspiracji i po-
czucie poprawy warunkéw zycia.

Rozwdj lokalny powinien bazowa¢ na lokalnym potencjale, stuzy¢ wspélnym
interesom danej spolecznosci i opiera¢ si¢ na demokratycznych i partnerskich za-
sadach. Gminy nie sa jedynymi podmiotami kreujacymi rozwdj lokalny. Duza
role w tym procesie odgrywaja rowniez jednostki gospodarcze, gospodarstwa do-
mowe oraz instytucje lokalne. Realizowany w ten sposéb rozwéj wspélnot samo-
rzadowych nalezy postrzegac jako staly proces wsparty na wzajemnie zcownowa-
zonych czynnikach gospodarczych, spotecznych i ekologicznych.

Rozwoj lokalny najwicksze znaczenie ma na obszarach wiejskich, ktére w Polsce
obejmuja ok. 94% powierzchni kraju i ktére zamieszkuje ponad 38% ogétu lud-
nosci. Rozwdj tych terendéw, z powodu wystepujacych tam barier, nie nastapi
samoczynnie, a w zwiazku z tym konieczne jest wsparcie organizacyjne i finanso-
we tych proceséw przez wladze centralne, regionalne i lokalne.

Rozwdj obszaréw wiejskich to proces poprawy sytuacji ekonomicznej i warun-
kéw bytu ludnosci, ktéremu towarzysza zwickszenie asortymentu i poprawa jako-
$ci dobr dostarczanych spoleczefistwu przez obszary wiejskie'. Podstawowym zada-
niem polityki rozwoju lokalnego jest pokonywanie przeszkdd i barier rozwojowych.
Do najwazniejszych barier rozwoju obszaréw wiejskich mozna zaliczy¢*:

1. Wysokie rejestrowane i ukryte bezrobocie oraz mate mozliwosci zatrudnienia
poza rolnictwem, przy czym na zjawisko to wplywaja niskie kwalifikacje wigk-
szo$ci mieszkancow.

Szerzej: P Malinowski, Wielofunkcyjny rozwdj obszariw wiejskich w strategiach rozwoju gmin i jego
wplyw na gospodarstwa domowe, ,,Prace Naukowe Katedry Polityki Agrarnej i Marketingu SGGW”,
nr 33, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2004, s. 587.

Por. A. Kozuch, Gospodarcze i spoleczne funkcje organizacii rolnikdw, Wydawnictwo Akademii Podla-
skiej, Siedlce 1999, s. 10—-38; K. Duczkowska-Malysz, Strategia rozwoju obszariw wiejskich w Polsce,
[w:1 Strategia doradztwa w realizacji rzqdowego, regionalnych i lokalnych programéw rozwoju obszariw
wiefskich w Polsce, red. A. Lewczuk, Centrum Rozwoju Obszaréw Wiejskich, Olsztyn 1997, s. 42.
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2. Niedostateczny rozwoj infrastruktury technicznej i spolecznej zwiazany m.in.
z rozproszona siecia osadnicza i wysokimi kosztami budowy.

3. Slabos¢ instytucji i organizacji wspierajacych rozwoj obszaréw wiejskich oraz
mala aktywno$¢ spoleczna mieszkancow wsi; brak inicjatyw oddolnych jest
istotna przeszkoda w kreowaniu rozwoju lokalnego.

4. Niewielki popyt na towary i ustugi pozarolnicze zwigzany giéwnie z relatyw-
nie niskimi dochodami ludnosci wiejskiej, co w duzej mierze zwiazane jest
z rozdrobniona struktura agrarna i charakterem produkgji.

5. Brak odpowiedniego kapitalu na rozwdj dziatalnosci pozarolnicze;.
Mozliwosci rozwoju obszaréw wiejskich sg zdecydowanie mniejsze niz obsza-

réw zurbanizowanych. Gminy wiejskie i miejsko-wiejskie borykaja si¢ z wieloma
problemami charakterystycznymi dla obszaréw wiejskich, a przy tym dysponuja
znacznie mniejszymi zasobami kapitalu inwestycyjnego. Skutecznym sposobem
poprawy warunkow gospodarowania i zycia na obszarach wiejskich jest ak-
tywne wspieranie rozwoju przedsi¢biorczosci. W tym celu wladze samorzado-
we moga wykorzystywac rézne instrumenty pobudzajace procesy rozwojowe
tych terendw.

Zadania wladz lokalnych w kreowaniu rozwoju lokalnego

Najwazniejsza rola na poziomie lokalnym przypada wladzom samorzadowym,
ktére sa odpowiedzialne za prowadzenie dalekosieznej polityki spoleczno-go-
spodarczej, wdrazanie nowych metod dziatania, pomoc i inspiracj¢ podmiotow
dzialajacych na poziomie lokalnym, wspieranie inicjatyw poszczegdlnych grup
spotecznych. Powoduje to przeplyw kapitatu i przedsiebiorcow miedzy jednost-
kami samorzadu terytorialnego (JST). Dziatalnos¢ wladz gminy w tym zakre-
sie polega na ksztaltowaniu warunkéw dla rozwoju lokalnego, na ktére moga
mieé wplyw. W gestii samorzadu lokalnego pozostaja przede wszystkim: pla-
nowanie strategiczne i operacyjne rozwoju lokalnego, koordynowanie rozwoju
lokalnego, tworzenie obszaréw przemystowych, wykorzystanie zasobéw lokal-
nych, finansowanie i finansowe wspieranie rozwoju lokalnego, marketing,
w tym promocja lokalna, oraz zagospodarowanie przestrzenne zwiazane z roz-
wojem lokalnym.

Do zakresu dzialalnosci gminy zalicza si¢ wszystkie sprawy publiczne o zna-
czeniu lokalnym, ktére nie zostaly zastrzezone ustawami na rzecz innych pod-
miotéw. Podstawowe znaczenie ma dzialalno$¢ samorzadu gminnego w sferze
organizowania i $wiadczenia dobr publicznych oraz spotecznych, majacych na
celu zaspokojenie potrzeb mieszkancow. Sa to zadania dotyczace: finansowania
rozwoju spoleczno-gospodarczego, pokrywania kosztow ushug spotecznych swiad-
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czonych bezplatnie lub za cz¢Sciowa odplatnoscia, zapewnienia bezpieczefistwa,

utrzymania aparatu samorzadowego.

Z prowadzeniem gospodarki lokalnej bezposrednio lub posrednio zwiazanych
jest wiele zadan, ktére naleza do wytacznej wlasciwosci gminy, a w tym gltéwnie:
1. Uchwalanie budzetu gminy jako podstawowego zrédla zasilania realizowa-

nych przez gming zadan.

2. Uchwalanie miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego, bedacego
modelem rozwoju przestrzennego gminy, systemowym narz¢dziem sterowania
rozwojem gminy, obowiazujacym mieszkanicow i podmioty gospodarcze.

3. Uchwalanie programéw gospodarczych sktadajacych sie na strategie rozwoju
gminy.

4. Podejmowanie uchwal w sprawach: majatkowych, podatkowych, zaciagania
pozyczek, podejmowania dzialalnosci inwestycyjnej, przejmowania zadan
administracji rzadowej, wspoéldzialania z innymi gminami oraz pozostaltych
zwiazanych z rozwojem lokalnym.

Samorzad lokalny powinien by¢ stymulatorem rozwoju lokalnego i $wiado-
mie nim zarzadzaé. W zwiazku z tym polityka gospodarcza samorzadu powinna
obejmowac nie tylko problematyke wynikajaca z zadan whasnych, ale takze pro-
blemy rozwoju jednostki terytorialnej. Wymaga ponadto stosowania nowoczes-
nych instrumentéw zarzadzania tym rozwojem. Jednym z podstawowych celow
lokalnej polityki ekonomicznej powinno by¢ stale dazenie do zapewnienia wzrostu
liczby réznego rodzaju miejsc pracy dla cztonkéw wspélnoty samorzadowe;.

Szczegblnego znaczenia nabieraja dzialania JST zwiazane z tworzeniem wa-
runkéw rozwoju podmiotéw gospodarczych na terenie gminy, ktérych dziatal-
nos¢ stuzy zaspokojeniu potrzeb lokalnej spolecznosci, a w szczegélnosci tworze-
nie nowego modelu ustug tradycyjnie §wiadczonych przez wladze gminy. Chodzi
tu gléwnie o zwigkszenie posredniego oddzialywania gminy na dziatalnos¢ pod-
miotéw gospodarczych zlokalizowanych w gminie, co moze przejawiac si¢ w ta-
kich dziataniach, jak:

1. Uchwalanie miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego oraz usta-
lanie warunkéw zabudowy i zagospodarowania terenu.

2. Gospodarka gruntami i lokalami (sprzedaz, oddawanie w uzytkowanie wie-
czyste, najem, dzierzawa i uzyczenie, organizowanie i prowadzenie targowisk
i hal targowych), ksztaltowanie zasad prowadzenia dzialalnosci zgodnie z wy-
mogami ochrony $rodowiska.

3. Udzielanie zezwoleni na wykonywanie dziatalnosci polegajacej na usuwaniu,
wykorzystywaniu i unieszkodliwianiu odpadéw komunalnych, prowadzeniu
schronisk dla bezdomnych zwierzat.

4. Udzial w ksztaltowaniu cen za korzystanie z urzadzen infrastruktury: zaopatrze-
nie w wodg i energie cieplna, odprowadzenie Sciekdw, sktadowanie odpadéw itp.
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5. Oddzialywanie z wykorzystaniem instrumentdéw prawa podatkowego w za-
kresie ustalania wysokosci obciazent publiczno-prawnych o charakterze po-
datkéw i optat lokalnych.

Istnieje wiele zadan na rzecz rozwoju jednostki terytorialnej o charakterze bar-
dziej generalnym niz wynikajace z aktow prawnych, ktére moze wypelnia¢ sa-
morzad terytorialny, a mianowicie:

1. Podejmowanie w ramach ogélnej strategii rozwoju spoleczno-gospodarczego
inicjatyw i zadan rozwoju lokalnego.

2. Stymulowanie rozwoju lokalnego poprzez system réznego rodzaju ulg i udo-
godnien, podejmowanie dzialafi promocyjnych, udost¢pnianie zasobdow, sto-
sowanie ulg, zachet, udzielanie subsydiéw itp.

3. Identyfikacja lokalnych potrzeb spotecznych i lokalnych zasobéw, ktére moga
okresli¢ kierunki i zakres dziatan na rzecz rozwoju lokalnego.

4. Przyciagnigcie inwestoréw oraz pozyskanie srodkéw stuzacych rozwojowi lo-
kalnemu: wlasne fundusze stymulacji i wspierania rozwoju lokalnego, pozy-
skiwanie $rodkow zewnetrznych.

5. Tworzenie struktur organizacyjnych rozwoju lokalnego, ktére beda prowadzi¢
kompleksowa obstuge podmiotéw, w tym inkubatoréw przedsigbiorczosci
i tym podobnych placéwek inicjujacych rozwdj, lokalnego systemu ksztalce-
nia, doszkalania i doskonalenia zawodowego czy przekwalifikowania.

6. Rozwoj kooperacji z udzialem miejscowych zakladéw produkcyjnych i ushu-
gowych.

Instrumenty stymulowania rozwoju gospodarczego przez gminy

Instrumentéw wykorzystywanych przez samorzad lokalny do stymulowania roz-
woju lokalnego jest stosunkowo duzo, przy czym wickszo$¢ z nich ma charakter
posredni. Ze wzgledu na forme i zakres przedmiotowy instrumentéw stosowa-
nych przez samorzady na rzecz kreowania rozwoju gospodarczego mozna wyrdz-
ni¢ nast¢pujace ich grupy: prawno-administracyjne, instytucjonalno-organiza-
cyjne, ekonomiczno-finansowe, planistyczne oraz infrastrukturalne’.

Instrumenty prawno-organizacyjne obejmuja akty prawa lokalnego, t;j.
uchwaly i decyzje administracyjne dotyczace gtéwnie miejscowych planéw
zagospodarowania przestrzennego, ochrony srodowiska, norm sanitarnych,
gospodarki gruntami, w tym glodwnie przeksztalcent gruntéw rolnych. Akty te
stuzg aktywnemu ksztaltowaniu warunkéw gospodarowania i decyduja o kon-
kurencyjnosci danego terenu.

3 Por. E. Wojciechowski, Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 194—
—-195.
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Pod pojeciem instrumentéw organizacyjnych nalezy rozumiec wszelkie podej-
mowane przez samorzady procedury i dziatania z zakresu obstugi przedsiebior-
céw, w tym m.in.: tworzenie w strukturach organizacyjnych urzedéw admini-
stracji samorzadowej komoérek odpowiedzialnych za profesjonalng, kompleksowa
obstuge przedsigbiorcow, organizacje punktéw doradztwa, szkolen, tworzenie izb
gospodarczych i lokalnych agencji rozwojowych.

Instrumenty o charakterze ekonomiczno-finansowym maja na celu wywota-
nie okreslonych reakcji podmiotéw gospodarczych. Sa to przede wszystkim do-
kumenty zwiazane z polityka budzetowa. Determinuja polityke samorzadéw
w zakresie ksztaltowania budzetéw lokalnych, tj. ustalania poziomu i zrédel do-
chodéw (instrumenty finansowe dochodowe) oraz podejmowanych wydatkéow,
w tym inwestycyjnych (instrumenty finansowe wydatkowe). W grupie instru-
mentéw finansowych dochodowych wyrdznia sie wszelkiego rodzaju zwolnienia
iulgi podatkowe, odroczenia, umorzenia, rozlozenie na raty lub zaniechanie poboru
w zakresie podatkéw i oplat stanowiacych dochody wiasne JST. Innymi instrumen-
tami w tej grupie sa takze: przyjete przez samorzady stawki za korzystanie przez
przedsiebiorcéw z majatku komunalnego oraz ceny ustug swiadczonych przez jed-
nostki organizacyjne samorzadéw terytorialnych. Do kluczowych instrumentéw
finansowych wydatkowych nalezy z kolei zaliczy¢: wydatki inwestycyjne, przyczy-
niajace si¢ do poprawy atrakcyjnosci inwestycyjnej danej JST, oraz wsparcie finan-
sowe udzielane przez samorzady réznym podmiotom z grupy tzw. instytucji otocze-
nia biznesu.

Najczesciej stosowanymi instrumentami sa instrumenty planistyczne i infra-
strukturalne. Planowanie rozwoju jest podstawowym zadaniem kazdej wladzy.
Instrumenty planistyczne sa to dokumenty, ktére ksztaltuja strukture prze-
strzenna i gospodarcza gminy: strategie rozwoju gminy, plany rozwoju lokal-
nego i lokalne plany rewitalizacji. Ich zaleta jest wyznaczanie celow strategicz-
nych i sposobéw ich realizacji w okresach wieloletnich. Szczegélne znaczenie
maja plany rozwoju lokalnego, ktére umozliwiaja uzyskanie srodkéw z funduszy
pomocowych.

Instrumenty infrastrukturalne dotycza utrzymania i rozbudowy infrastruktu-
ry technicznej (zaopatrzenie w wodg, energie elektryczna i cieplna, kanalizacja,
transport zbiorowy) oraz infrastruktury spolecznej (o§wiata, kultura, ochrona zdro-
wia). Podstawowym zadaniem wladz lokalnych w tej grupie instrumentéw jest
przygotowanie terenéw pod wspomniane inwestycje. Uzbrojenie tych terenéw
moze przyciagac kolejnych inwestoréw, a jednoczesnie zapewni prace lokalnym
jednostkom. Celem prowadzonej polityki inwestycyjnej powinno by¢ wywolanie
efektu kuli $nieznej, ktory zapewni rozwéj dziatalnosci gospodarczej na danym
terenie i dzigki temu umozliwi w przyszlosci odzyskanie naktadéw w postaci
zwickszonych wplywéw budzetowych.
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Odpowiedni stan infrastruktury umozliwia wypracowanie przewagi konku-
rencyjnej w skali lokalnej. Przedsiewzigcia gospodarcze chetniej lokalizowane sa
na obszarach o dobrej infrastrukturze, dzigki czemu niwelowane sa skutki odda-
lenia od rynkéw zbytu i zaopatrzenia. Polityka inwestycyjna gmin jest ograni-
czona zasobami finansowymi. Z uwagi na op6znienia w rozwoju infrastruktury
na obszarach wiejskich niezbedne jest wsparcie zewnetrzne w celu przyspieszenia
tego rozwoju. Szczegdlne znaczenie ma obecnie kapitat zewnetrzny udostepniony
w ramach funduszy strukturalnych.

Rozwoj lokalny wymaga odpowiedniego potaczenia kapitatu ludzkiego, za-
sobow materialnych i niematerialnych, w zwiazku z tym nie mozna ograniczaé
sie tylko do jednej grupy instrumentéw. Z uwagi na relatywnie duze zréznicowa-
nie obszaréw wiejskich wiladze lokalne musza wybra¢ wlasny zestaw narzedzi
stymulowania rozwoju w gminie, przy czym powinny uwzglednia¢ polityke wiadz
centralnych i regionalnych w tym zakresie. Wigkszos$¢ instrumentéw oddziaty-
wania znajduje sie w rekach wladz centralnych i regionalnych, co utrudnia sku-
teczna realizacje polityki lokalnego rozwoju obszaréw wiejskich.

Podejmujac dzialania na rzecz rozwoju gospodarczego, samorzady realizuja okre-
slone cele. Maja one swoje uzasadnienie w strategiach rozwoju. Wszystkie badane
gminy posiadaja opracowane strategie rozwoju, co w gléwnej mierze bylo skut-
kiem tego, ze stanowily one podstawe do uzyskania srodkéw strukturalnych UE.
Opracowanie strategii ulatwia ponadto zarzadzanie finansami gminy.

Aby pobudzi¢ aktywnos¢ mieszkancow, zaréwno spoleczna, jak i ekonomiczna,
w gminach podejmowano szereg przedsiewzie¢ (tab. 1).

Tab. 1. Sposoby aktywizacji spolecznosci lokalne;j

Wyszczegdlnienie Liczba %
odpowiedzi odpowiedzi

Spotkania wladz gminy z mieszkaficami 4 32,7
Organizowanie imprez kulturalnych, sportowych 40 30,0
Wspieranie inicjatyw dotyczacych rozbudowy infrastruktury 24 17,9
W spieranie dzialalnosci organizacji pozarzadowych 16 11,9
Organizowanie szkoleri i spotkan z liderami wiejskimi 6 4,5
Wspieranie oddolnych inicjatyw w zakresie zaspokajania po- 4 3,0
trzeb mieszkafdcow

Razem 134 100,0

Zrédto: badania whasne.

We wszystkich badanych gminach podstawowe znaczenie mialy spotkania
z mieszkaficami oraz organizowanie imprez kulturalnych i sportowych. Przyczy-
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nialo si¢ to do integracji spotecznej mieszkancéw i stwarzalo mozliwos¢ zaciesnie-
nia wiezi wspolnotowych, co bylo wazne podczas realizacji réznych lokalnych
przedsiewzie¢. W znacznej czeSci gmin (54,5% badanych) nacisk potozono na
wspieranie przedsiewzie¢ zwiazanych z rozbudowa infrastruktury. Niski stopiefi
jej rozwoju nie tylko obniza standard zycia i gospodarowania, ale takze zniecheca
potencjalnych inwestoréw do podejmowania dziatalnosci gospodarczej w gmi-
nach. Dla wladz samorzadowych 16 gmin (36,4%) wazne bylo wspieranie dzia-
talnosci organizacji pozarzadowych poprzez zlecanie realizacji zadan publicznych.

Zgodnie z zalozeniami rozwoju lokalnego, procesy rozwojowe na obszarach
wiejskich powinny by¢ ukierunkowane na rozwéj podmiotéw niezwiazanych bez-
posrednio z produkcja rolnicza. Jest to jedna z drég tagodzenia skutkéw wiejskie-
go bezrobocia, a takze wspierania rozwoju tych terendw.

Najwicksza role w tworzeniu miejsc pracy poza rolnictwem odgrywa rozwdj
lokalnej przedsiebiorczosci. Podstawowe znaczenie w tym zakresie ma umiejet-
nos$¢ wykorzystania lokalnych zasobéw, co uznano za czynnik wspierajacy rozwoj
gmin ujety w strategiach rozwoju. Wsrod dziedzin dziatalnosci gospodarczej po-
dejmowanej na wlasny rachunek najczesciej wymieniano handel (100% bada-
nych gmin), budownictwo (77,3%) oraz transport (77,3%).

Najczesciej stosowanym przez wladze lokalne instrumentem wspierania przed-
siebiorczosci w badanych jednostkach (tab. 2) byta dbalos¢ o rozwéj drég. Prak-

Tab. 2. Instrumenty wspierania przedsiebiorczos$ci

Wyszczegdlnienie Liczba %
odpowiedzi odpowiedzi
Dbalos¢ o rozwdj drog 4 16,7
Dzialania promujace gmine 4 16,7
Wydzielanie pod inwestycje atrakcyjnie polozonych terenéw 26 9,7
Wprowadzenie utatwie w procedurze urzedowe;j 24 9,1
Dbalos¢ o podnoszenie kwalifikacji lokalnych kadr 20 7,6
Pomoc organizacyjnaidoradcza 20 7,6
Kreowanie klimatu sprzyjajacego przedsiebiorczosci 18 6,8
Udgzielanie inwestorom ulg podatkowych 16 6,1
Stosowanie niskich cen za ushugi komunalne 16 6,1
Dbalo$¢ o rozwdj telekomunikacji 14 5,3
Sprzedaz mienia komunalnego po atrakcyjnych cenach 10 3,8
Organizacja banku danych i dostepu do informacji 8 3,0
Inicjowanie o$rodkéw wspierania przedsiebiorczosci 4 1,5
Razem 264 100,0

Zrédbo: badania whasne.
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tyka wskazuje, ze przedsiewziecia gospodarcze chetniej sa lokalizowane na ob-
szarach posiadajacych dobra sie¢ drég, dzieki czemu niwelowane sa skutki odda-
lenia od rynkéw zbytu i zaopatrzenia.

Sposobami pobudzenia rozwoju lokalnego, ktérym wladze gminne przypi-
sywaly szczegdlna role, byly takze promocja gminy oraz wydzielanie pod inwe-
stycje atrakcyjnie polozonych terenéw (54,5% badanych gmin), podnoszenie
kwalifikacji lokalnych kadr (45,4%) oraz udzielanie pomocy organizacyjnej
i doradczej (45,4%). Swiadczy to o realizacji celéw wyznaczonych w strate-
giach rozwoju.

Podsumowanie

Rola, jaka samorzad gminny moze odegra¢ w kreowaniu rozwoju gospodarcze-
go, jest bardzo istotna. Dzigki posiadanym kompetencjom i motywacjom potrafi
prawidlowo kojarzy¢ zadania rozwoju lokalnego z potrzebami miejscowej ludno-
Sci oraz zasobami gminy. Ponadto wladze gminne moga ukierunkowa¢ dziatania
podmiotéw gospodarczych tak, aby przyczynialy sie do rozwiazywania najwaz-
niejszych probleméw ekonomicznych i spotecznych gminy.

W celu aktywizacji przedsiebiorczosci stuzacej rozwojowi gospodarczemu
w gminach podejmowano dziatania w zakresie rozbudowy infrastruktury, inte-
gracji spofecznosci lokalnej, promocji gmin oraz przygotowania terendw, ula-
twiefi w procedurze urzedowej i pomocy organizacyjno-doradczej. W obecnych
warunkach trudno méwi¢ o prowadzeniu aktywnej polityki wspierania rozwoju
lokalnego. Przy ograniczonych $rodkach finansowych gminy decyduja si¢ na re-
alizacje¢ niektdrych dzialan z tego zakresu. Podejmowanie dziatan z wykorzysta-
niem twardych instrumentéw wsparcia dotyczacych infrastruktury jest bardziej
widoczne i w zwiazku z tym z uwagi na swa kadencyjnos¢ wladze samorzadowe
sa bardziej sklonne do realizacji tych zadani. Natomiast dzialania migkkie, ktére
pobudzilyby oddolne inicjatywy, sa realizowane relatywnie rzadziej. W tych wa-
runkach udostepnienie samorzadom $rodkéw z funduszy strukturalnych wskazu-
je na preferowane kierunki rozwoju gmin.
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Instruments for supporting local development by territorial authorities

An aim of the paper is to know instruments of supporting local development used by
the local authority. Presented analyses are based on own investigations provided in 44
communes of Silesian Voivodeship in 2008 focused on forms of supporting an increase
of entrepreneurship.

Activities of territorial self-government units enhanced shaping conditions of lo-
cal development being under self-government administration. Investigation showed
that in researched communes these instruments are as follows: strategic and opera-
tional planning of local development and its coordination, creating industrial areas,
use of local resources, development financing and finance instruments of support,
marketing instruments, including designing the places’ image, and also land develop-
ment planning.

In the process of creating socio-economic development on a local level self-gov-
ernment authorities use varied groups instruments of socio-economic impact. The
most popular are: legislative and administrative, institutional and organisational,
financial, planning, and infrastructure.



Andrzej Chodyiiski

Wspoélczesne uwarunkowania
globalnej i regionalnej odpowiedzialno$ci ekologicznej
— od kompetencji strategicznych korporacji
do rozwoju produktéw ekologicznych

Wstep

Rozwdj dzialajacych na globalnym rynku korporacji zalezy miedzy innymi od
uwarunkowan zwigzanych z oddzialywaniem czynnika ekologicznego, uwypu-
klajacego konieczno$¢ ochrony srodowiska naturalnego.

Problematyka zwigzana z ochrona $rodowiska naturalnego jest analizowana
w réznych przekrojach. Ujecie systemowe odnosi sie do rozpatrywania jej w ra-
mach funkcjonowania makrosystemu: gospodarka — spoteczefistwo — srodowisko
naturalne. Podejscie to wiaze si¢ z analizg instrumentow zarzadzania: prawnych,
finansowych i zwiazanych z budowg $wiadomosci ekologicznej. Analizy sg pro-
wadzone na réznych poziomach: centralnym, regionalnym, lokalnym i poszcze-
gblnych podmiotéw gospodarczych.

Coraz czesciej w literaturze analizuje sie dla tych pozioméw faktyczne powia-
zania administracji publicznej, proekologicznych organizacji non profit i przed-
siebiorstw na rzecz dzialan w ochronie §rodowiska. Powigzania te rozpatruje si¢
w ramach tworzenia ukltadéw sieciowych. Warunkiem wspétdziatania jest zgod-
nos¢ celéw tych organizacji. Oceny tej zgodnosci mozna dokonaé, wykorzystujac
np. metode Vestera'.

' A. Chodysiski, A. S. Jablofiski, M. M. Jablonski, Strategiczna Karta Wynikéw (Balanced Scorecard)
w implementacyi zatozen rozwoju organizacyi, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakowska Szkota Wyzsza
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2007.
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Czynnik ekologiczny w globalnej gospodarce moze stanowi¢ podstawe wy-
rézniania si¢ przedsiebiorstw na rynku, moze by¢ tez zrodlem dziatari innowacyj-
nych, prowadzac do budowy przewagi konkurencyjnej firm. Czesto dzialania te
uwzgledniaja zalozenia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, wiazac je z proble-
matyka efektywnosci organizacji.

Duze przedsi¢biorstwa (korporacje) wchodza w réznorodne kontakty na pozio-
mie zaréwno centralnym, jak i regionalnym czy lokalnym (dotyczy to na przyklad
strategicznych jednostek biznesu lokowanych przez korporacje transnarodowe
w réznych krajach). Korporacje wplywaja czesto na dynamike rozwoju regional-
nego i lokalnego. Rozwdj regionalny jest traktowany jako , wzrost produktu re-
gionalnego, dochodéw pienieznych oraz polepszenie jakosci zycia i Srodowiska”?.
Jego skltadowymi sa: rozwdj instytucjonalny, restrukturyzacja dziatalnosci gospo-
darczej, rozwoj technologiczny i innowacje, wzrost ruchliwosci zasobéw ludzkich
i migracja ludnosci, rozwéj kapitatu ludzkiego i sektora ustug, wzrost jakosci
srodowiska i zycia, wzbogacanie tozsamosci kulturowej. W definicjach rozwoju
lokalnego podkresla si¢ m.in. zagadnienia gospodarcze i spoteczne odnoszone
gléwnie do poziomu miast i gmin. Akcentuje si¢ réwniez koniecznos$¢ wspotdzia-
tania spotecznosci, wladzy publicznej i réznych podmiotéw (np. przedsiebiorstw,
stowarzyszen kulturalnych czy lobby ekologicznego).

Uwzglednienie zlozonosci problematyki ekologicznej w aspekcie powiazan
rynkowych i przyjetych zalozen spolecznej odpowiedzialnosci ekologicznej powo-
duje, ze na réznych szczeblach realizowane sa dzialania zarzadcze, zwiazane
z problematyka srodowiska naturalnego. Zarzadzanie ekologiczne odnosi si¢ do
dwoch obiektow: gospodarki i spoteczenistwa. System $rodowisko nie jest w tym
przypadku przedmiotem zarzadzania. Teoretyczna baza zarzadzania ekologicz-
nego jest ekonomia ekologiczna’. Ze wzgledu na to, ze procesy uzytkowania,
ochrony i ksztaltowania srodowiska przebiegaja w sferach gospodarczej, spotecz-
nej i przyrodniczej, pojecie zarzadzania Srodowiskiem odnosi si¢ do trzech obiek-
téw: gospodarki, spoleczefistwa i sSrodowiska.

Zarzadzanie srodowiskiem (Srodowiskowe) w jednostce organizacyjnej jako
proces gospodarowania srodowiskiem musi by¢ zintegrowane z ogélnym syste-
mem zarzadzania jednostka. Zarzadzanie ekologiczne oczywiscie rowniez powin-
no si¢ odnosi¢ do catosci dzialani organizacji. Zarzadzanie ekologiczne powinno
zwroécié szczegblng uwage na aspekty strategiczne. Oznacza to integracje ogélnej
strategii organizacji ze strategiami proekologicznymi z uwzglednieniem wszyst-
kich sfer dzialania organizacji.

2 A. Klasik, Strategie regionalne. Formutowanie i wprowadzanie w zycie, AE, Katowice 2002, s. 140—
—147 oraz 12-13.
3 Zarzqdzanie Srodowiskiem, red. B. Poskrobko, PWE, Warszawa 2007, s. 15.
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Zarzadzanie ekologiczne powinno uwzglednia¢ czynniki globalne oraz zalo-
zenia na réznych poziomach rozwoju: centralnym, regionalnym i lokalnym.
Bedzie wplywad na tworzone modele biznesu i modele wspéldzialania z organi-
zacjami non profit oraz administracja publiczna. Zarzadzanie ekologiczne ma
swoje wyrazne odniesienie do réznych form wspoélpracy firm: w sektorze dzialal-
noéci, w taficuchu tworzenia produktéw i zgrupowan regionalnych?.

Przedsigbiorstwo w swym rozwoju musi mie¢ na uwadze to, ze w perspekty-
wie strategicznej nalezy budowa¢ kompetencje, w tym ekologiczne, pozwalajace
osiagal firmie przewage konkurencyjna. Przewage konkurencyjna mozna wiazaé
z tworzeniem wartosci przedsiebiorstw, traktujac aspekty ekologiczne jako nosni-
ki warto$ci. Wartos¢ te tworzy sie, wykorzystujac takze wspolczesne tendencje
zwiazane z reakcja rynkéw finansowych na potrzeby ekologiczne. Mozna ja row-
niez wiaza¢ z oferta produktéw proekologicznych, majaca na celu pozyskiwanie
i utrzymanie klientéw o wysokiej Swiadomosci ekologiczne;j.

Kompetencje ekologiczne

W literaturze przedmiotu coraz szerzej podnosi si¢ problematyke kompetencji
ekologicznych. Podstawy teoretyczne budowy tych kompetencji zaprezentowano
w monografii A. Chodynskiego’.

P P M. A. R. Heugens prezentuje mozliwosci zastosowania wiedzy do budowy
kompetencji organizacji z wykorzystaniem zarzadzania ekologicznego (environ-
mental management) wskazujac, ze na najnizszym poziomie tworzone sa umiejet-
nosci (sk7/l5), na wyzszym — zdolnosci (capabilities), a na najwyzszym — kompeten-
cje (competences)®.

Majac na uwadze budowe konkurencyjnosci firm, mozna wykorzystaé
macierze wiedzy, odnoszac si¢ do okreslonych kategorii tej wiedzy. Wiedza
powinna by¢ zlokalizowana i zsynchronizowana z systemem zarzadzania. Do
tworzenia macierzy wiedzy jako kryterium mozna wykorzysta¢ aspekty ekolo-
giczne. Szczegblnie przydatna bedzie odmiana macierzy wiedzy okreslana jako
macierz kompetencji. Tworzac macierz kompetencji ekologicznych, nalezy zi-
dentyfikowac i zlokalizowal okreslone zasoby i umiejetnosci w powiazaniu
z procedurami, zadaniami, metodami oraz zakresami odpowiedzialnosci w aspek-
cie ekologicznym.

* A. Chodytiski, Wiedza i kompetencie ekologiczne w strategiach rozwoju przedsighiorstw, Difin, Warszawa
2007,s. 117—119.

> Ibidem.

¢ PP M. A. R. Heugens, Environmental issue management towards a multi-level theory of envivonmental
management competence, ,Business Strategy and the Environment” 2006, vol. 15, 6, s. 363—376.
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W tworzeniu macierzy kompetencji ekologicznych przydatne moga by¢ mapy
wiedzy odnoszace si¢ do geograficznego odwzorowania zalezno$ci miedzy wyste-
pujacymi w organizacji rodzajami wiedzy, ich zrédlami oraz dotychczasowym
zakresem wykorzystania wiedzy. Mapy wiedzy moga wskazywac na osoby posia-
dajace wiedz¢ (mapy topograficzne), okreslaé miejsce i postac informacji (mapy
zasobéw informacji), a takze geograficzne rozmieszczenie zasobéw wiedzy (sys-
tem informacji geograficznej) i zrédla wiedzy (mapy zrédel wiedzy)'.

Aspekty ekologiczne a CSR

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR) odnosi

sie do dzialan organizacji, ktéra uwzglednia dobro wspélne. Na poziomie przed-

sigbiorstwa w praktyce rozpatruje si¢ zachowania wobec interesariuszy. Samo prze-
strzeganie obowiazujacego prawa to jedynie obowiazek spoleczny. Odpowiedzial-
nos¢ spoleczna idzie dalej i obejmuje respektowanie warto$ci, norm i oczekiwan
spolecznych.

CSR obejmuje szereg obszaréw aktywnosci, mianowicie®:

1. Nastawienie na dzialania na rzecz spolecznosci (w tym m.in. dobroczynnos¢,
czy naprawianie wyrzadzonych szkéd).

2. Zréznicowanie dzialan (np. w zakresie zatrudniania moze si¢ odnosi¢ do po-
prawy warunkow pracy i odpowiednich zachowan odnos$nie do pracy nielet-
nich).

3. Relacje zwiazane z zatrudnieniem (np. udzial zatrudnionych w funkcjonowa-
niu przedsi¢biorstwa).

4. Produkt, np. jego jakos¢ i innowacyjnos¢.

5. Problematyka ochrony srodowiska naturalnego.

Wyraznie podkreslane jest znaczenie problematyki ekologicznej w ramach kon-
cepcji CSR. Aspekty ekologiczne moga si¢ odnosi¢ takze do produktow.

Podstawg koncepcji CSR sa: dzialania dobrowolne (voluntarism), zarzadzanie
relacjami z interesariuszami (stakeholder management) i powiazania sieciowe (nez-
working)’.

7 M. Majewska-Bator, P. Bator, Metody i narz¢dzia w procesie lokalizowania i opisu wiedzy w organizacyi,
» Wspélczesne Zarzadzanie” 2007, nr 4, s. 69-78.

8 R.Bird, A. D. Hall, F. Momente, F. Reggiani, What corporate social responsibility activities are valued
by the market, ,,Journal of Business Ethics” 2007, vol. 76, 2, s. 189-206.

? D. Cetindamar, K. Husay, Corporate social vesponsibility practices and environmentally responsible beha-
viour: the case of the United Nations Global Compact, ,,Journal of Business Ethics” 2007, vol. 76, 2,
s. 163-176.
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W teoriach ekonomicznych CSR jest traktowane jako narzedzie osiagania ce-
16w ekonomicznych lub tworzenia bogactwa (wealth creation) w ramach odpowie-
dzialnosci wobec interesariuszy. Przykladem moze by¢ tworzenie wartosci marki.
W ramach tego podejscia rozwazane sa problemy srodowiska naturalnego, roz-
woju zrownowazonego i dobra wspdlnego. Nastawienie proekologiczne oznacza
sktonnos¢ do inwestycji w okreslone technologie, metody i narzedzia wraz z od-
powiednim doborem surowcow.

Rozwdj zréwnowazony jest opisywany przez odpowiednie mierniki zarzadza-
nia: ekonomiczne, zwiazane ze srodowiskiem naturalnym, spoteczne, kulturowe
i polityczne. Przejawia si¢ w koncepcji CSR jako trzy obszary: ekonomiczny, spo-
teczny i zwiazany ze Srodowiskiem naturalnym (¢riple bottom line). Sa one przydat-
ne w konstrukgji specyficznych miernikéw Dow Jones Sustainability Index, co
moze by¢ istotne w ocenie stopnia realizacji koncepcji CSR. Polityka zwiazana
z prezentowana koncepcja rozwoju zréwnowazonego (sustainability policies) pod-
kresla przy tym role kontroli nad korzystaniem z uzywek (tyton, alkohol), hazar-
du, ale takze dotyczy probleméw ekologicznych i praw czlowieka. W Europie
strategie zwigzane z rozwojem zrownowazonym (sustainability strategies) koncen-
truja si¢ na proaktywnej polityce skierowanej na zasoby ludzkie i srodowisko
naturalne'®.

Aspekt rozwoju zrownowazonego jest rowniez rozpatrywany z punktu widze-
nia mozliwych zachowan etycznych. Jako formy tych zachowan przyjmuje si¢
m.in. normatywna teori¢ interesariuszy, uniwersalne prawa i dobro wspélne (conz-
mon good approach)".

Efektywnos¢ ekologiczna

Problematyka ekologicznych aspektéw efektywnosci znajduje szerokie odbicie
w stownictwie anglojezycznym. Okreslenie effectiveness jest rozumiane jako miara
jakosci podjetych decyzji (rozumiane jako poprawno$¢ — correctness, kompletnosé
— completeness, kompleksowo$¢ — comprebensiveness)'. Z kolei efficiency jest miara
szybkosci (swiftness), z jaka jest generowana informacja wykorzystywana przy po-
dejmowaniu decyzji.

10 M. V. Lopez, A. Garcia, L. Rodriguez, Sustainable development and corporate performance: a study based
on the Dow Jones Sustainability Index, ,,Journal of Business Ethics” 2007, vol. 75, 3, s. 215-300.

' E. Garriga, D. Mele, Corporate social responsibility theories: mapping the terrvitory, ,Journal of Business
Ethics” 2004, vol. 53, 5. 51-71.

12 F. Mistree, W. F. Smith, B. Bras, J. K. Allen, D. Muster, Decision-based design: a contemporary
paradigm for ship design, , Transactions — Society of Naval Architects and Marine Engineers” 1990,
vol. 98,s. 565-597.
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W latach sze$édziesigtych ubieglego wieku wiele firm koncentrowalo si¢ na
kontroli zanieczyszczen. Lata osiemdziesiate i dziewigédziesiate przyniosly zainte-
resowanie obnizka kosztéw zwiazanych z zarzadzaniem $rodowiskiem, m.in. mi-
nimalizacja zuzycia surowcow, energii i odpadéw (waste). Rozpowszechnilo sie
zwigzane z tym pojecie eco-¢fficiency.

Pod koniec XX wieku zarzadzanie sSrodowiskiem naturalnym przyjelo zaloze-
nia okreslane w literaturze anglojezycznej jako eco-effectiveness, zwigzane z proba-
mi restaurowania, przywracania stanu srodowiska naturalnego. Wprowadzo-
no pojecie socio-effectiveness, zwigzane z koncepcjg spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu.

Dylematem, szczegdlnie dla duzych przedsigbiorstw, jest wybor Sciezki rozwo-
ju zréwnowazonego w koncepcjach Shareholders (nastawienie na akcjonariuszy)
i Stakeholders (nastawienie na wszystkich interesariuszy). Rola czynnika spolecz-
nego i ekologicznego w koncepcji Stakeholders jest szeroko opisywana. W odnie-
sieniu do koncepcji Shareholders, w ktérej nosniki wartosci dla akcjonariuszy byly
tworzone na podstawie decyzji menedzerskich, okreslono tzw. zcéwnowazone nos-
niki warto$ci (sustainability value drivers), ktére moga sie odnosi¢ do problematyki
korporacyjnego zarzadzania srodowiskiem naturalnym. Operacyjne decyzje me-
nedzerskie powinny uwzglednia¢ nastepujace zrownowazone nosniki: zaintereso-
wanie klienta, warto$¢ marki, reputacje, upowaznienie do dziatania (Vzcence to
operate). W przypadku decyzji inwestycyjnych nosnikami tymi sa: kapital ludzki
iintelektualny oraz innowacyjnos¢. Nosnikiem wartosci przy menedzerskich de-
cyzjach finansowych jest profil ryzyka'’.

Problematyke odpowiedzialnosci ekologicznej mozna rozwazac takze w kon-
tekscie zachowan firm wdrazajacych systemowe dzialania dotyczace rachunko-
wosci nastawionej na realizacje¢ zalozen rozwoju zréwnowazonego (sustainability
accounting). Tego typu rachunkowos¢ powinna uwzgledniaé aspekty srodowi-
ska naturalnego, spoleczne i eco-efficiency, ale problemem jest uwzglednienie
wzajemnych zwiazkéw miedzy tymi elementami. Powinno si¢ takze bra¢ pod
uwage rozne aspekty ochrony srodowiska naturalnego, w tym kulturowe, i dzia-
tania na przysztosc.

Strategie globalne i regionalne

Strategie globalne wynikaja w znacznej cz¢sci z zachowan korporacji ponadnaro-
dowych (multinational corporates — MNC). Z kolei dziatalnos¢ poszczeg6lnych stra-

B N. R. Castro, J. P Chousa, An integrated framework for the financial analysis of sustainability, ,Busi-
ness Strategy and the Environment” 2006, vol. 15,'s. 322-333.
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tegicznych jednostek biznesu (SBU) tych korporacji moze by¢ realizowana przez

strategie lokalne (Jocal strategy).

Dongwon Lee okreslil stopien proaktywnosci strategii ochrony srodowiska.
Proaktywnos¢ zostata zdefiniowana jako poziom spelnienia regulacji ochrony $ro-
dowiska (narzuconych przez wladze rzadowe). Gdy korporacja spetnia jedynie
regulacje rzadowe, mozna méwic tylko o jej reaktywnosci; gdy je przekracza,
traktuje sie ja jako proaktywna'‘. Wspomniany autor zaklada, ze strategia lokal-
na ma charakter reaktywny, a globalna — proaktywny.

N. Roome wydzielit nastepujace poziomy proaktywnosci przedsigbiorstw!':
1. Brak spelnienia obowiazujacych wymagan.

2. Powyzej wymogdw zgodnosci (compliance plus); oznacza to nie tylko przestrze-
ganie prawa, ale takze podejmowanie realizacji wlasnych systeméw zarzadza-
nia Srodowiskiem naturalnym.

3. Komercja i doskonalos¢ zwiazana ze srodowiskiem naturalnym (commercial and
natural envivonmental excellence) oparte na zalozeniach TQM, odnoszace si¢ do
srodowiska naturalnego i praktyk menedzerskich.

4. Przewodzenie (leading-edge).

Biorac pod uwage zachowania korporacji ponadnarodowych, Dongwon Lee
okreslit nastepujace mozliwe zachowania wobec srodowiska naturalnego w réz-
nych krajach:

1. Proaktywnos¢ (environmental proactivity) okreslajaca zachowania przedsiebiorstw
w kraju dzialalnosci.

2. Przyjecie ujednoliconych standardéw i praktyk w innych krajach na wzér
kraju pochodzenia (environmental uniformity).

Dongwon Lee zalozyl, ze przyjecie standardéw lokalnych powoduje wicksze
zanieczyszczenie $rodowiska naturalnego w r6znych krajach niz uwzglednienie
standardéw ujednoliconych (globalnych).

Autor ten wydzielil cztery strategie ochrony srodowiska dla korporacji po-
nadnarodowych: reaktywna/lokalna, proaktywna/lokalna, reaktywna/ujednoli-
cona oraz proaktywna/ujednolicona. Wskazal cztery czynniki (driving factors)
wplywajace na realizacj¢ tych strategii:

1. Elastycznos¢ organizaciji (manufactorig flexibility) odnoszaca sie do aspektéw tech-
nologicznych, klienta, legislacyjnych, politycznych i spolecznych, majaca na
uwadze dostosowanie do rynku.

" Dongwon Lee, A typology of corporate environmental strategy and its dyiving factors in multinational
corporations, praca doktorska, University of Southern California, 2003.

Y N. Roome, Developing environmental management strategies, ,Business Strategy and the Environ-
ment” 1992, 1,s. 11-24.
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2. ,PrzejrzystosC” organizacji (corporate visibility), ktéra moze wplywac na jej repu-
tacje.

3. Roéznorodnosé zachowan (environmental heterogeneity) wynikajaca z odmiennych
regulacji dotyczacych srodowiska naturalnego w r6znych krajach.

4. Technologie ekologiczne (environmental technology).

P, Shrivastava, traktujac technologie ekologiczne jako ograniczajace lub redu-
kujace negatywny wplyw produktéw i uslug na srodowisko naturalne, klasyfi-
kuje je wedlug nastepujacych orientacji w zarzadzaniu'®:

Projektowanie dla demontazu (design for disassembly).

Produkcja dla srodowiska naturalnego (manufacturing for the environment).
TQEM.

Realizacja ekosystemow przemystowych (zndustrial ecosystem).

System wycen technologicznych.

Wydaje sig, ze aspekty technologiczne powinny by¢ rozwazane w kategoriach
strategii przedsiebiorczos$ci ekologicznej (eco-enterprise strategy), ktora w swych stra-
tegicznych i operacyjnych decyzjach biznesowych kieruje sie odpowiedzialnoscia
odnoszaca si¢ do $rodowiska naturalnego. Formulowanie tej strategii musi
uwzgledniac analizy trzech oddzialujacych na siebie elementéw: wartosci, rezul-
tatow i interesariuszy'’.

N AW N

Ekologiczna polityka regionalna

Wsrod wielu watkéw dyskusji na temat problematyki regionalnej wazna jest
odpowiedz na pytanie o miejsce problematyki ekologicznej. Szczegélna rola przy-
pada wladzom publicznym, kreujacym polityke ekologiczna. Polityka, trakto-
wana jako sztuka osiagania celéw lub dokonywania wyboréw, jest, takze w ob-
szarze ekologicznym, realizowana na réznych poziomach: panistwa, samorzadéw
terytorialnych i podmiotéw gospodarczych (w zakresie gospodarowania $rodo-
wiskiem).

Przykladem praktycznych, proekologicznych rozwiazan regionalnych moze
by¢ projekt , Innowacyjny $laski klaster czystych technologii weglowych”. Wy-
stepuje w nim 14 partneréw: 1 uczelnia wyzsza, 3 instytuty naukowe (2 jed-
nostki badawczo-rozwojowe i 1 podlegta PAN), 4 duze spétki (przemyst weglo-
wy i energetyka) oraz 6 jednostek samorzadu terytorialnego (miasta)'®. Jednym

16 P Shrivastava, Environmental technologies and competitive advantage, ,Strategic Management Jour-
nal” 1995, vol. 16 (Special Issue), s. 183—200.

17 1. G. Stead, E. Stead, Eco-enterprise strategy: standing for sustainability, ,Journal of Bussiness Ethics”
2000, vol. 24,4,s.313-329.

18 Innowacyjny Slaski Klaster Czystych Technologii Weglowych, http://coal silesia.pl.
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z glownych celéw tego przedsigwzigcia jest ograniczenie emisji substancji szko-
dliwych (w tym gazéw cieplarnianych).

Na tworzenie kompetencji klastra wplywa fakt, Zze uczestnicza w nim organi-
zacje ze sfery przemystowej, samorzadowej oraz badawczo-rozwojowej i nauko-
wej. Przyjeto, ze kluczowe, strategiczne kompetencje, oparte na wiedzy, powinny
si¢ odnosi¢ do technologii. Identyfikacji, analizy i oceny zbioru kompetencji do-
konano na podstawie macierzy kompetencji, odnoszac si¢ do kompetencji po-
szczegOlnych partneréw klastra i klastra jako calosci.

Przyczyny tworzenia ,zielonych korporacji”

Tworzenie ,zielonych korporacji” odbywa si¢ zaréwno pod wplywem czynnikéw
zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Wyrazny wplyw na zachowania korporacyj-
ne ma idea rozwoju zréwnowazonego. W ramach tej problematyki rozwaza si¢
nastepujace cztery sily sprawcze, zmierzajace do poprawy produktdéw oraz proce-
séw z punktu widzenia ekologicznego (driving forces for greening process)":

1. Sila regulacji, w tym m.in. przepisy o obrocie miedzynarodowym.

2. Sila konsumenta zwiazana ze strategia pull, oparta na akceptacji klienta.

3. Sila spotecznosci, takze lokalnych.

4. Korzysci finansowe.

Czynnikiem wywierajacym wplyw na realizacje przez przedsigbiorstwa dzia-
tan dotyczacych ochrony srodowiska sa zjawiska wystepujace na rynkach kapita-
fowych. Przedsi¢biorstwa licza bowiem na to, ze ich dzialania w zakresie ochrony
srodowiska zacheca inwestorow finansowych do zakupéw akgji i obligacji. Dzia-
tania takie znalazly wsparcie m.in. w przygotowanych przez ONZ Zasadach
Odpowiedzialnego Inwestowania (Principles for Responsibility Investment).

Szczegdlna rola przypada bankom i funduszom inwestycyjnym zainteresowa-
nym spétkami odpowiedzialnymi ekologicznie. Wsparciem dla tych dzialan jest
tworzenie specjalistycznych indekséw gieldowych, odnoszacych si¢ do problema-
tyki CSR, w tym — ekologicznej oraz spolecznej odpowiedzialnosci inwestoréw
(SRI).Tworzac indeksy gieldowe, wskazuje si¢ kryteria pozytywne, zwiazane
z rozwojem zréwnowazonym. Uwzgledniaja one szereg elementéw, w tym takze
dziatania zwiazane z tzw. czystymi technologiami i rozwiazaniami oraz energia
odnawialna.

Y N. Mohan Das Gandhi, V. Selladurai, P. Santhi, Unsustainable development to sustainable development:
a conceptual model, ,Management of Environmental Quality: An International Journal”, 2006,
vol. 17, 6, 5. 654—672.
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Zakofczenie

Aspekt ekologiczny staje si¢ globalnym czynnikiem rozwoju. Moze on mie¢ wplyw
na sukces organizacji. Szanse na sukces zwickszaja zjawiska na rynkach kapitato-
wych, coraz szerzej uwzgledniajace role czynnika ekologicznego. Aspekt ekolo-
giczny wplywa na tworzenie strategii firm, ktére musza uwzgledniaé rosnacg
swiadomos¢ ekologiczna konsumentéw. Podstawa budowy tych strategii sa kom-
petengje ekologiczne.
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Contemporary specific conditions in global and regional ecological
responsibility: from corporate strategic competences to the development
of ecological products

Current dilemmas of economic development on global and regional level have
their references to ecology. Corporations, as a part of building their ecological
competences, should take into consideration in a long-term perspective following
issues:

1. Functioning of economy-society-environment system.

2. Creating network connections between companies and NGOs (non-governmental
organizations) and public administration.

3. Development of concept of business ecological responsibility with taking into
consideration eco-efficiency and business models issues.

4. Ecological strategies on global and regional level.

Role of financial markets.

6. Making ecological products.
These problems are discussed in the article.
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Czynnik ekologiczny w zarzadzaniu rozwojem lokalnym

Streszczenie: W artykule przedstawiono problematyke zrownowazonego roz-
woju i na tym tle oméwiono zalozenia rozwoju lokalnego, okreslajac jego czynni-
ki. Nastepnie przedstawiono problematyke ochrony $rodowiska w systemie
zarzgdzania rozwojem gminy. Scharakteryzowano sprzezenia w systemie — go-
spodarka — spoleczenistwo — srodowisko w gminie. Przedstawiono znaczenie czyn-
nika ekologicznego w rozwoju lokalnym.

Wprowadzenie

Nowym wyzwaniem rozwoju globalnego staje si¢ wspélczesnie trwaly i zréwno-
wazony rozwdj. Jego istota polega na rownorzednym traktowaniu trzech sfer:
gospodarczej, spolecznej i ekologicznej. Postrzega sie go jako okreslony system,
ktéry wymaga harmonijnego zintegrowania i funkcjonowania wszystkich trzech
sfer, gdyz wyeliminowanie jednej z nich uniemozliwia funkcjonowanie dwu po-
zostalych. Zréwnowazony rozwdj zaklada koniecznos$¢ sprzezenia ze sobg dziatan
zmierzajgcych do osiggniecia réwnowagi pomiedzy realizacjg celéw gospodar-
czych i spotecznych, zachowania dziedzictwa kulturowego i rozwoju przestrzen-
nego danej jednostki terytorialnej (gminy). Dodatkowg cecha zréwnowazonego
rozwoju jest jego dlugookresowy charakter, umozliwiajgcy osiagniecie korzysci
rozwojowych dzisiejszych pokolent bez uszczerbku dla przyszlych generacji i ich
potencjatu rozwojowego.

Nalezy podkresli¢ skomplikowany i wielowymiarowy charakter rozwoju lo-
kalnego oraz zwiazang z tym konieczno$¢ zaangazowania przedstawicieli réz-
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nych srodowisk w planowanie i realizowanie zamierzen rozwojowych. W realiza-
¢je rozwoju gminy musza by¢ zaangazowane wszystkie podmioty, a wiec wladze
samorzadowe gminy, lokalni przedsigbiorcy, mieszkancy ze swoimi organizacja-
mi, inwestorzy lokujacy swoj kapital na terenie gminy i inni. Natomiast szcze-
goblna rola w procesie planowania, realizacji i wdrazania przedsiewzie¢ rozwojo-
wych przypada wladzom samorzadowym gminy.

Rozwdj lokalny i czynniki rozwoju

Pojecie rozwoju lokalnego jest wieloznaczne, a jego tres¢ okresla wiele czynnikow,
w tym potrzeby praktyki spoleczno-gospodarczej. Najbardziej ogélnie rozumia-
ny rozwoj lokalny jest procesem wszelkich zmian zachodzacych w gminie (powie-
cie). Literatura naukowa podkresla, ze ,rozwdj lokalny pojmuje sie jako zespot
dzialan na rzecz mobilizacji wszystkich aktorow (podmiotéw zycia spotecznosci
lokalnych) wokét uzgodnionych zbioréw projektéw: gospodarczych, spotecznych,
kulturalnych i srodowiskowych wynikajacych ze wspdlnie deklarowanej wizji
przyszlosci danej jednostki lokalnej”".

W. Kosiedowski podkresla, ze rozwéj jednostki terytorialnej jest pewna wypad-
kowa, swoista suma réznych aspektéw zachodzacych zmian, a ,[...} wszystkie one
sa wzajemnie powigzane, badz na zasadzie substytucji, badZ komplementarnosci,
a w niektorych przypadkach moga tez wzajemnie sie¢ wykluczaé, badz zajmowac
wobec siebie pozycje neutralna (ostatni przypadek zachodzi najrzadziej)”?.

Przedsi¢biorczos¢ i konkurencyjnos¢ sa kluczowymi determinantami rozwoju
regionalnego i lokalnego. A. Klasik pisze, ze ,[...1jesli przedsiebiorczo$¢ regionu
uznana zostala za warunek konieczny rozwoju regionalnego, to konkurencyjnosé
regionu staje si¢ warunkiem wystarczajacym. Przedsiebiorczos¢ i konkurencyj-
nos¢ regionu trzeba traktowac integralnie jako wspétdeterminanty rozwoju re-
gionalnego, z podkresleniem, ze to konkurencyjnos¢ regionu umozliwia jego wej-
$cie na Sciezke trwalego rozwoju”’.

Przedsigbiorczos¢ jest elementem specyficznych zasobéw terytorium lokalnego
(regionalnego), wyrdzniajacych je z otoczenia. Unikalnos¢ ta, a w gruncie rze-
czy atrakcyjno$¢ miejsca, uwarunkowana jest zarOwno natezeniem wystepo-
wania zjawiska, jak i zakresem, czestotliwoscia, trwaloscia i forma zaleznosci

' J. Biniecki, B. Szczupak, Strategia rozwoju lokalnego, [w:} Zarzqdzanie strategiczne rozwojem lokalnym
7 regionalnym, red. A. Klasik, F. Kuznik, AE w Katowicach, Katowice 2001, s. 61.

? W. Kosiedowski, Samorzqd terytorialny w procesie rozwoju regionalnego i lokalnego, Dom Organizatora,
Torun 2005, s. 21.

3 A. Klasik, Przedsighiorczost i konkurencyjnosé a rozwij regionalny — wprowadzenie, [w:} Przedsighiorczos¢
7 konkurencyjnos¢ a rozwij regionalny, red. A. Klasik, AE w Katowicach, Katowice 20006, s. 50.
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miedzy przedsigbiorczymi podmiotami. Owa przedsi¢gbiorczo$¢ z punktu wi-
dzenia przewagi konkurencyjnej regionu upodmiotowiona jest przez tworzenie
sie Srodowiska przedsiebiorczo$ci’. Budowa §rodowiska przedsiebiorczosci opie-
ra si¢ na istnieniu partnerstwa pomi¢dzy trzema podstawowymi grupami akto-
réw: sektorem prywatnym, sektorem publicznym i sektorem spolecznym.
B. Szczupak i M. Czornik wskazuja na nastepujace procesy tworzenia srodowi-
ska przedsigbiorczosci:

Doskonalenie ksztalcenia, edukacji i uczenia sie.

Ksztattowanie partnerstwa sektordw.

Ksztattowanie wigzi i sieci wspolpracy partnerow.

Tworzenie pakietu ustug wspierajacych powstawanie nowych firm.
Rozwijanie potencjalu wzrostu firm istniejgcych’.

Srodowisko przedsiebiorcze dziala wedlug wlasnej logiki, ktérej podstaw na-
lezy szuka¢ we wspoéldziataniu réznych aktoréw bioracych udzial w rozwoju lo-
kalnym badz regionalnym. Partnerstwo tych uczestnikéw, oparte na wzajem-
nych powiazaniach oraz systemie rozwijajacych si¢ w czasie stabilnych relagji,
pozwala im lepiej zwaloryzowac zasoby, ktérymi dysponuja. Relacje miedzy part-
nerami oraz wspoéldziatanie przyczyniaja si¢ do generowania specjalnych efektow
zewnetrznych.

W literaturze naukowej przyjeto, ze w analizie zwiazku migdzy konkurencyj-
noscig a rozwojem lokalnym bardziej plodne wydaje si¢ postuzenie koncepcja
konkurencyjnosci regionu wywodzaca sie z idei atrakcyjnosci, chociaz koncepcja
przewagi konkurencyjnej jest czgsto wykorzystywana w odniesieniu do regio-
n6éw°. Konkurencyjno$¢ regionu jako jego atrakcyjno$¢ mozna okresli¢ poprzez
kombinacj¢ atutéw wyrézniajacych dany region, co ma duze znaczenie dla przed-
siebiorstw i gospodarstw domowych, stojacych przed decyzja osiedlenia sie, jego
odwiedzenia lub prowadzenia na jego obszarze transakcji biznesowych. To przed-
siebiorstwa krajowe i miedzynarodowe dokonuja oceny atrakcyjnosci regionu.
A. Klasik pisze, ze ,[...} ocena ta jest w roznym stopniu pozytywna lub negatyw-
na ze wzgledu na dokonywany przez wymienione podmioty wybdr regionu na
podstawie wlasnych kryteriow obejmujacych:

— kluczowe czynniki sukcesu w biznesie, w tym te z nich, ktdre sa zwiazane

z lokalnym i regionalnym potencjalem endogenicznym i srodowiskiem przed-

sigbiorczosci,

NN

* A. Jewtuchowicz, Terytorium i wspélezesne dylematy jego rozwoju, UL, £6dZ 2005, s. 139-155.

> B. Szczupak, M. Czornik, Srodowisko praedsighiorczosci a konkurencyjnosé¢ miasta, w1 Konkurencyjnoié
miast i regiondw a przedsighiorczoi¢ i przemiany strukturalne, red. A. Klasik, AE w Katowicach,
Katowice 2001, s. 133.

¢ A. Klasik, Przedsighiorczost i konkurencyjnosé..., s. 46-49.
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— korzysci egzystencjalne i emocjonalne, standard zycia i tozsamos¢ kulturowa
taczona z mala ojczyzna”™’.

Fundamentalna sprawa dla kreowania rozwoju lokalnego jest rozpoznanie
mechanizméw i czynnikéw rozwoju oraz barier, ktére ten rozwdj utrudniaja.
O kierunkach i tempie rozwoju ukladu lokalnego decyduje wiele czynnikéw
zewnetrznych i wewnetrznych. Czynniki zewnetrzne mozna okresli¢ jako uwa-
runkowania globalne i regionalne rozwoju lokalnego, tj. wynikajace z polityki
spoleczno-gospodarczej panstwa, otoczenia regionalnego i globalnego jednostki
terytorialnej. Wewnetrzne znajduja si¢ w samym ukladzie lokalnym, ale nie nale-
zy ich analizowad jako w pelni autonomicznych. Zbyt duze sa tu zaleznosci
i sprze¢zenia zwrotne miedzy grupa czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych.
Oczywiscie w kazdej z grup ksztaltuja si¢ one odmiennie, a ponadto moga wyste-
powac i wystepuja tu konflikty i niekorzystne oddzialywania tej samej kategorii
czynnikéw zewnetrznych na wewnetrzne i odwrotnie.

Literatura naukowa podkresla, ze ,[...} miedzy czynnikami zewne¢trznymi
a wewnetrznymi rozwoju lokalnego wystepuja zaleznosci, ktére moga sprzyjaé
rozwojowi lokalnemu badz go ograniczal. Relacje te mozna uznac (o ile sa one
racjonalne) za wazna sile napedowa rozwoju, bowiem realizacja idei rozwoju
lokalnego w znaczacym stopniu zalezy od umiej¢tnego integrowania dziatan spo-
tecznosci lokalnych z rozwiazaniami instytucjonalno-prawno-ekonomicznymi okre-
slonymi przez ukltad globalny”®.

Z punktu widzenia zalozen i celéw aktualnego rozwoju lokalnego i regional-
nego istotnymi aspektami tego rozwoju sa konteksty ekonomiczny, spoleczny,
techniczny i ekologiczny. Czynniki rozwoju lokalnego mozna wiec sformutowacd
i pogrupowac wedlug czterech wyréznionych powyzej aspektéw, a mianowicie:
1. Czynniki ekonomiczne: wielko$¢ i sposéb funkcjonowania rynku produktdw,

stan lokalnego rynku pracy, dynamika popytu lokalnego (i regionalnego) oraz

zmiany w jego strukturze, zmiany dochodéw ludnosci, firm i organéw samo-
rzadu terytorialnego, naplyw kapitatu zaangazowanego w gospodarce lokal-
nej, poziom kierownictwa w jednostkach organizacyjnych dzialajacych na te-
renie gminy (powiatu), stan marketingu terytorialnego, polityka gospodarcza
panstwa, mozliwos¢ wsparcia kapitalowego zewnetrznego, w tym $rodki po-
mocowe UE i inne.

2. Czynniki spoleczne: zmiany w strukturze ludnosci, tempo i charakter proce-
sow urbanizacji, zmiany w poziomie i stylu zycia, poziom wyksztalcenia,

7 Ibidem, s. 47—48.

8 A. Potoczek, Programowanie rozwoju lokalnego i regionalnego jako zadanie samorzqdu terytorialnego,
[w:1 Stymulowanie rozwoju lokalnego — perspektywa spoteczna i organizacyjna, red. A. Potoczek, Regio-
nalny Osrodek Studiéw i Ochrony Srodowiska Kulturowego, Torusi 2001, s. 10.
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innowacyjnos¢ i przedsigbiorczo$¢ mieszkanicow i wladz, sprawnos¢ funkcjo-
nowania samorzadu terytorialnego i jego organdw, udzial spoteczenstwa
w podejmowaniu decyzji lokalnych i regionalnych. Czynniki spoleczne moz-
na okresli¢ jako jako$¢ srodowiska spotecznego i moga si¢ one sta jedna
z gléwnych sil napedowych rozwoju gminy. Wykorzystanie przedsiebiorczo-
Sci lokalnych spotecznosci nastapi wowczas, gdy wladze lokalne stworza od-
powiednie warunki, a przedsi¢biorczo$¢ lokalna spotka si¢ z zyczliwym wspar-
ciem miejscowych elit politycznych i opiniotwérczych’.

3. Czynniki techniczne i technologiczne: rozwéj kapitatu trwalego i zmiany
w jego strukturze, rozwoéj jakosciowy struktury rzeczowej aparatu wytworcze-
g0, rozw0j zaplecza badawczo-rozwojowego, rozwdj produktdéw wysokiej tech-
nologii, poprawa jakosci wytwarzania, wzrost innowacyjnosci technicznej, roz-
woj i doskonalenie infrastruktury technicznej i inne.

4. Czynniki ekologiczne: postep w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego,
racjonalizacja wykorzystania jego zasobow, wzrost $wiadomosci i kultury eko-
logicznej spoleczenstwa, edukacja ekologiczna, wzrost skutecznosci stosowa-
nia ekonomicznych i pozackonomicznych instrumentéw ochrony srodowiska
iinne'’.

Ochrona srodowiska w systemie zarzadzania gmina

Samorzad gminy sprawuje wladze lokalna w zakresie jej funkcjonowania i roz-
woju w sferach gospodarczej, spotecznej i sSrodowiskowej. Ujmujac zagadnienie
systematycznie mozna wyrdznic cztery kategorie zadan wlasnych gminy: dbatos¢
o infrastrukture techniczna, troske o infrastrukture spoleczna, zabezpieczenie fadu
i porzadku publicznego oraz zapewnienie fadu ekologicznego i przestrzennego.

Skuteczne zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym, ktére zabezpiecza ochro-
ne¢ Srodowiska, wymaga stosowania dobranych z uwzglednieniem indywidual-
nych uwarunkowan kazdej gminy metod, technik oraz odpowiednich narzedzi
zarzadzania.

Chociaz umiejscowienie samorzadu terytorialnego w strukturze panstwa, za-
kres kompetencji, jakie przystuguja wltadzom samorzadowym, oraz ich zrédta sa
wciaz w sferze dyskusji, to samorzad terytorialny jest wazna sila sprawcza
w zakresie ochrony srodowiska w gminie czy w powiecie.

® M. Huczek, Jakoié Srodowiska lokalnego w rozwoju przedsighiorczosei i ksztattowanin przewagi konkuren-
cyjnej przedsiehiorstw, [w:] Spoleczne i ekologiczne aspekrty zarzqdzania, red. A. Chodyniski, Krakowska
Szkola Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2007, s. 33-45.
19\, Kosiedowski, ap. czt., s. 24-26.
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W Polsce zdecydowana wigkszos¢ samorzadéw zarzadzanie uzytkowaniem,
ochrona i ksztaltowaniem Srodowiska traktuje jako jedno z zadan biezacych. Ta-
kie podejscie nie sprzyja ekologicznej, gospodarczej i spotecznej racjonalnosci dzia-
tania, gtéwnie dotyczacego przysztego rozwoju spoleczno-gospodarczego gminy.

W zakresie ochrony $rodowiska gmina powinna skoncentrowa¢ uwage na:
1. Ochronie srodowiska poprzez wprowadzenie w zycie nakazéw i zakazéw doty-

czacych sposobu uzytkowania powierzchni, przestrzeni i zasobéw naturalnych

oraz inspirowaniu budowy komunalnych urzadzen ochronnych.

2. Inspirowaniu, opracowywaniu i wdrazaniu jednostkowych proekologicznych
programéw rozwojowych, np. budowy obwodnicy, rozwoju parku gminnego,
ograniczenia niskiej emisji.

3. Wdrozeniu zarzadzania srodowiskowego gmina.

4. Opracowaniu i wdrozeniu programu ekorozwoju gminy"!

Proces zarzadzania $rodowiskiem w gminie wymaga uwzglednienia zacho-
wania czterech jego uczestnikow: mieszkancéw, przedsiebiorcoéw, grup interesu
oraz instytucji i urzedéw rzadowych.

Mieszkancy danej gminy stanowia najwazniejsze ogniwo zarzadzania. Ocze-
kuja odpowiednich warunkéw i odpowiedniego srodowiska zycia. Istotnym pro-
blemem jest zwigkszenie ich roli w systemie zarzadzania Srodowiskiem. Moze ono
nastapi¢ miedzy innymi w wyniku stosowania réznych form sondazy oraz bezpo-
sredniego zaangazowania w tworzenie i realizacje proekologicznych programoéw
wdrozeniowych.

Grupy interesOw sa tworzone samodzielnie i oczekuja rozwigzania jednostko-
wych intereséw. Na ogoét ich uwaga skupiona jest na jednym zagadnieniu, mniej
lub bardziej waznym dla pozostalych mieszkancéw i dla stanu Srodowiska przy-
rodniczego gminy.

Przedsi¢biorcy odgrywaja najwazniejsza role w zapewnieniu danej spoleczno-
sci odpowiedniej kondycji i warunkow egzystencji, utrzymywaniu stabilno$ci
gospodarczej w tworzeniu miejsc pracy. Oczekuja od gminy odpowiednich
warunkow funkcjonowania i dostepu do zasobéw lub waloréw srodowiska. In-
strumenty zarzadzania $Srodowiskiem w gminie nie powinny pogarsza¢ zdolnosci
konkurencyjnej lokalnego biznesu.

Instytugje i urzedy rzadowe odgrywaja istotna role przy rozwiazywaniu pro-
bleméw ponadlokalnych oraz tych, ktére wykraczaja poza kompetencje wiadz
samorzadowych. Oczekuja przestrzegania ogdlnokrajowych przepiséw ochrony
srodowiska. Zatrudniaja one zazwyczaj wysoko kwalifikowanych fachowcow, kto-
rzy moga udziela¢ porad samorzadom lokalnym.

' B. Poskrobko, Zarzgdzanie Srodowiskiem, PWE, Warszawa 1998, s. 344.
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Literatura naukowa przedstawia trzy systemy zarzadzania Srodowiskiem
W gminie, tj. systemy:

1. Zarzadzania ochrona srodowiska.
2. Wdrazania ekorozwoju.
3. Zarzadzania $rodowiskowego'’.

Wyboru systemu zarzadzania Srodowiskiem w gminie dokonuje si¢ na podsta-
wie analizy Srodowiskowych, gospodarczych i spotecznych uwarunkowan rozwo-
ju gminy oraz zbudowanej strategii rozwoju gminy. Celem analizy systeméw
srodowisko, gospodarka i spoleczefistwo jest okreslenie warunkéw realizacji okre-
slonego typu rozwoju, zwlaszcza pozadanego poziomu jakosci zycia mieszkan-
cOw gminy oraz warunkéw ogolnej rownowagi ekologiczne;j.

W analizie sprzezeii migdzysystemowych w gminie wazna role odgrywaja
sprz¢zenia migdzy gospodarka a Srodowiskiem. Obejmuja one podstawowe za-
leznosci miedzy wielkosciami okreslajacymi istniejace struktury gospodarcze
i wskaznikami charakteryzujacymi stan srodowiska przyrodniczego. W wyniku
przeprowadzonej analizy mozna okresli¢ rodzaje barier ekologicznych ograni-
czajacych mozliwo$¢ dziatalnosci gospodarczej oraz ewentualnego ogranicze-
nia pewnych jej form. Bariera ekologiczna moze powodowac okreslony stopien
naruszenia funkcji biologicznych srodowiska, co prowadzi do ograniczenia roz-
woju spoteczno-gospodarczego. Ponadto bariera ekologiczna ogranicza wybor
miedzy réznymi funkcjami Srodowiska, a tym samym zmniejsza wybér kierun-
kéw rozwoju lokalnego.

Analiza sprz¢zen migdzy gospodarka a srodowiskiem pozwala na opracowa-
nie scenariuszy zmian produkcji w stosunku do mozliwosci lokalnych ekosyste-
moéw. Natomiast analiza powigzafl systemu spoleczefistwa z systemami gospo-
darki i Srodowiska pozwala na poznanie:

1. Oddzialywania srodowiska na zdrowie i zycie miejscowej ludnosci.

2. Interakcji miedzy stanem Srodowiska a zachowaniami kulturowymi.

3. Posredniego oddzialywania srodowiska na spoleczefistwo, ktore realizuje si¢
przez system gospodarczy.

Analiza przyrodnicza gminy, analiza struktury jej gospodarki oraz analiza
uwarunkowan spolecznych pozwalaja na okreslenie:

. Potencjatu srodowiska.

. Pojemnosci ekosysteméw na dany rodzaj antropogennego obciazenia.

. Zasobochlonnosci gospodarki.

. Presji na $rodowisko.

. Spotecznej akceptacji istniejacego stanu i zakresu proponowanych zmian.

N AW N

2 Thidem, s. 348.
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6. Swiadomosci ekologicznej spoleczefistwa gminy.

7. Gotowosci do przedsiebiorczosci i zagospodarowania kapitatu'.

Okreslenie niezbednych zmian w dziedzinach gospodarczej, spotecznej i Sro-
dowiskowej oraz kierunkéw rozwoju gminy stanowi podstawe do opracowania
odpowiedniego systemu zarzadzania srodowiskiem w gminie.

W strategii rozwoju gminy i w polityce ekologicznej gminy nalezy si¢ odnies¢
do nastepujacych probleméw:

1. Powszechnego zmniejszenia zuzycia energii we wszystkich dziedzinach dzia-
talnosci gminy.

2. Istotnego zmniejszenia zuzycia surowcow i materialéw, podnoszenia ich jako-
sci i trwalosci uzytkowania wyrobéw oraz stosowania technologii malo- lub
bezodpadowych, recyklingu itp.

3. Witasciwego uzytkowania zasobow naturalnych — odnawialnych i nieodna-
wialnych, szczegélnie gleby, zasobéw wodnych, laséw itp.

4. Usprawnienia zarzadzania gmina.

W strategii nalezy wskazad, jakimi$rodkamiiinstrumentami samorzad gmi-
ny bedzie wdrazaé postanowienia zwiazane z wyzej wymieniong problematyka
lub sprzyja¢ im, ukierunkowujac zachowania przedsi¢biorstw i gospodarstw do-
mowych. Gmina posiada szereg mozliwosci w tym zakresie. Na przyklad moze
odpowiednio postepowal przy zakupie proekologicznych materialéow i paliw,
wyborze systemu ogrzewania, sortowania odpaddw, opracowaniu programéw
wdrozeniowych w zakresie uzbrojenia technicznego i sanitarnego gminy, przygo-
towaniu terenéw na potrzeby gospodarki, wprowadzeniu okreslonych zakazéw,
wskazan i ograniczen.

W ramach opracowania niniejszego artykulu dokonano analizy strategii roz-
woju dwudziestu gmin o wzglednie rozwini¢tej gospodarce pod katem podejmo-
wanej tematyki celow strategicznych i celéw operacyjnych ujetych w poszczegdl-
nych strategiach. W wyniku przeprowadzonej analizy mozna stwierdzié, ze:

1. Opracowane strategie rozwoju gmin nie przedstawiaja zintegrowanej strate-
gii trwalego i zréwnowazonego rozwoju gospodarki, spoteczenistwa i Srodowi-
ska gminy, lecz strategie wybranych sfer rozwoju gminy, np.: rozwdj potencja-
tu gospodarczego, infrastruktury technicznej, ochrona srodowiska, edukacja.

2. Cele strategiczne sa stabo powiazane z celami operacyjnymi (w 80% analizo-
wanych strategii).

3. W strategiach niewystarczajaco sprecyzowane sa kryteria rozwoju gminy.

4. Wszystkie strategie posiadaja okreSlone cele strategiczne i operacyjne, jednak
brakuje calosciowego spojrzenia na problematyke ochrony $rodowiska i zinte-
growania jej z innymi sferami rozwoju gminy.

Y Ihidem,s. 351.
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Obecnie w krajach rozwinietych nie opracowuje si¢ juz strategii wybranych
sfer rozwoju gminy, a wylacznie strategie zintegrowanego, trwatego i zcownowa-
zonego rozwoju gospodarki, spoleczefistwa i ekorozwoju'?.

D. Castenow twierdzi, ze jesli gospodarka nie podporzadkuje sie ekologicz-
nym wymaganiom, to jej wiarygodno$¢ bedzie bardzo mata®. W literaturze
naukowej uwaza sie, ze wiek XXI to , wiek sredniowiecza”, szacowany na jed-
no do dwoch stuleci, z uwagi na wystepujace realia, jesli ludnos$¢ nie zatrzyma
szaleficzej grabiezy naszej planety'®. D. Castenow podkre§la, ze ,w wieku $ro-
dowiska religia, kultura, o§wiata, prawo i gospodarka (tak! wlasnie gospodar-
ka) beda — w okreslony sposéb — stymulowane przez ekologiczne programy
nakazéw i zakazéw”!.

Cala gospodarka, a w szczeg6lnosci sfera produkcji przemystowej, powinna
by¢ nieszkodliwa dla srodowiska. Wdrazane innowacje powinny si¢ przyczyniac
do ekologizacji proceséw spoteczno-gospodarczych, co wcale nie oznacza zagro-
zenia dla postepu technicznego, lecz jedynie dbalos¢ i troske o zachowanie $rodo-
wiska naturalnego.

Literatura przedmiotu podkresla, ze ,,w przysztosci ekologia bedzie si¢ zazna-
czaé obszarem nasilonego wystepowania proceséw innowacyjnych. Stad teoria
innowacji powinna nadaza¢ za rozwiazaniami praktycznymi w tym zakresie”'®.
Innowacje ekologiczne przedsi¢biorstwa dzialajacego na terenie gminy moga by¢
zawarte w:

Produkcie lub ustugach.

Procesie produkcyjnym lub pomocniczo-produkcyjnym.

Pozaprodukcyjnej dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Infrastrukturze przedsi¢biorstwa.

Zarzadzaniu i organizacji przedsigbiorstwa.

Innowacje ekologiczne w produkcie zmniejszaja lub eliminuja zanieczyszcze-
nia $rodowiska. Konieczne sa dzialania ekologiczne w calym asortymencie pro-
dukgji. Kazda nowa propozycja w zakresie projektowania i wdrazania nowego
wyrobu wymaga weryfikacji z punktu widzenia ochrony srodowiska naturalne-
go. Podobnie nalezy potraktowac kazda dzialalnos¢ gminy.

Przedsiebiorstwo zarzadzane z uwzglednieniem czynnikéw ochrony srodowi-
ska nie moze dazy¢ jedynie do doraznych korzysci. Powinno skupi¢ uwage na

NN

Y Ibidem, s. 359.

1 D. Castenow, Nowy marketing w praktyce, PWE, Warszawa 1996, s. 125.

16 E. von Weizsicker, Erdpolitik, Okologische Realpolitik an der Schwelle zum _Jabvbundert der Unmwelt,
Wissenschaftliche Buchgesellschaft, Darmstadt 1990.

7 D. Castenow, gp. cit.,s. 126.

' M. Huczek, Czynniki rozwoju innowacyjnosci przedsighiorstwa, BIT, Bielsko-Biata 1996, s. 35.
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korzys$ciach osigganych w dalszej perspektywie. Wrazliwos¢ ekologiczna powin-
na si¢ sta¢ nieodlaczna czescia ,,ducha firmy”. Ochrona srodowiska musi stano-
wi¢ imperatyw dalszego rozwoju kazdej organizacji funkcjonujacej w danej gmi-
nie, nie moze ona wynikac¢ jedynie z dobrej woli kierownictwa.

Istotny wplyw na jakos$¢ czynnika ekologicznego w rozwoju lokalnym ma
swiadomos¢ ekologiczna mieszkaficow gminy, a szczegdlnie kadry kierowniczej
dziatajacych w niej organizacji. H. Skalimowski podkresla, ze ,by¢ ekologicznie
swiadomym znaczy nie tylko by¢ ochroniarzem zasobéw naturalnych majacych
na celu kontynuacj¢ naszego zycia, oznacza to takze cze$¢ dla przyrody i uswia-
domienie sobie, ze wraz z nig nalezymy do jednej calosci. Wartosci ludzkie nalezy
traktowad jako fragment wickszego spektrum, w ktérym natura uczestniczy
i ktéry wspélokresla”". G. Kobylko wyrdznia cztery poziomy Swiadomosci ekolo-
gicznej: niski, przecietny, wysoki oraz bardzo wysoki®.

Ksztaltowanie si¢ Swiadomosci ekologicznej jest procesem ztozonym. Przebie-
ga on réznie w zaleznosci od stopnia spolecznej akceptacji idei i norm moralnych
i od stopnia poglebiania wiedzy o ekologicznych skutkach postepowania w sto-
sunku do $rodowiska naturalnego. Literatura naukowa podkresla, ze ,czynni-
kiem sprzyjajacym gloszeniu powierzchownych pogladéw na temat srodowiska
naturalnego jest niedostrzeganie problemoéw i niski stan §wiadomosci ekologicz-
nej spoleczenistwa”!.

Konieczna zmiana $wiadomosci polaczona z rozwijaniem nowych wzorcow
cywilizacyjnych, nowej wizji $wiata wymaga edukacji ekologicznej, ktéra zmie-
nialaby spos6b pojmowania przyrody. Edukacja ekologiczna musi obejmowac
swoim zasi¢giem zaréwno kazdego czlowieka jako odrebna jednostke, poczawszy
od dzieci w wieku przedszkolnym, jak i wszystkie organizacje w gminie, a co za
tym idzie, kazdego pracownika tych organizacji, od dyrektora po szeregowego
pracownika.

Sposob prowadzenia edukacji, jej tematyke i zakres materiatu dydaktycznego
nalezy okresli¢, przeprowadzajac odpowiednie badania. Autor niniejszego arty-
kutu przeprowadzit z wykorzystaniem opracowanej przez siebie metody badania
nad rozumieniem zasad zarzadzania srodowiskiem naturalnym przez kadre kie-
rownicza Sredniego i wyzszego szczebla zarzadzania przedsiebiorstw wldkien-
niczych®. Jak wiadomo, przedsi¢biorstwa tego rodzaju w znacznym stopniu

19 H. Skolimowski, Filozofia zyjaca: cko-filozofia jako drzewo Zycia, Pusty Oblok, Warszawa 1993, s. 52.

20 G. Kobylko, Prockologiczne zarzqdzanie przedsighiorstwem, AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 73.

21 M. Zemigala, Spoteczna odpowiedzialnosé preedsiebiorstwa, Wolters Kluwer, Krakéw 2007, s. 143.

?2 Badania prowadzono w 1999 roku w ramach grantu Nr 1H02D02815 KBN: , Wprowadzenie
proekologicznego systemu zarzadzania w przedsiebiorstwach przemyshu wiékienniczego w procesie
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zanieczyszczaja Srodowisko naturalne. Zasadnicza rola we wdrazaniu zarzadza-
nia §rodowiskiem w kazdym przedsiebiorstwie przypada kadrze kierowniczej.
Stad zachodzi konieczno$¢ rozpoznania, w jakim stopniu s3 znane i rozumiane
przez kierownikow zasady zarzadzania Srodowiskiem. Praktyka dowodzi, ze przy-
czyny niepowodzen i wszelkich trudno$ci moga mie¢ swe zrédla w niedostatecz-
nym rozumieniu tej problematyki przez kadre kierownicza przedsiebiorstw.

Wyniki badan pozwolily na stwierdzenie, ze kadry kierownicze badanych
przedsigbiorstw mialy Swiadomos¢ silnego nastawienia si¢ na osiagniecie szyb-
kiego i wysokiego zysku, bez wzgledu na oddzialywanie na srodowisko. Niepo-
kojacym zjawiskiem bylo to, ze wszystkie wiazaly poprawe ochrony srodowiska
z wysokimi kosztami, a nie wiedzialy, iz poprawa ochrony $rodowiska w dluzszym
okresie redukuje ponoszone na nia koszty. Na przeszkodzie konsekwentnemu
i skutecznemu wdrazaniu zarzadzania srodowiskowego w firmie staly stare nawyki
kadry i stereotypy w tej dziedzinie wiedzy. Wyniki przeprowadzonych badan ujeto
ilosciowo i jakosciowo.

Podobne badania (pod kierunkiem autora artykulu) przeprowadzono wsréd
studentéw ostatnich lat studidw na kierunku zarzadzanie i marketing dwoch
wyzszych uczelni niepafistwowych®. Wyniki badan pozwolily na wspomnienie
procesu nauczania i odpowiednie ukierunkowanie tematyki wykladéw.

Podsumowanie

Pozadany stan srodowiska mozna osiaggnaé poprzez odpowiednie jego uzytkowa-
nie, ochrone i ksztaltowanie. Oznacza to, ze samorzad terytorialny powinien
oddzialywaé na jednostki gospodarujace, ogranicza¢ zakres i okresla¢ sposéb
korzystania przez nie z zasobéw naturalnych i waloréw $rodowiska. Podobnie
powinien ksztaltowaé odpowiednie zachowania ludzi, a takze przeprowadzac
pewne przeksztalcenia w ekosystemach lub uktadach przyrodniczych.

W praktyce ksztaltowanie sSrodowiska przebiega rownolegle z procesami jego
uzytkowania i ochrony. Zatem nie powinno si¢ przeciwstawia¢ tych poje¢, ponie-
waz ksztaltowanie jest koniecznym elementem ochrony. Realizacja kazdego przed-
siewziecia, ktérego celem jest ksztaltowanie srodowiska, musi by¢ poprzedzona
doktadnym rozpoznaniem ekosysteméw, a szczegélnie istniejacych w nich obie-
gbw materii i energii.

dostosowania gospodarki polskiej do wymogéw Unii Europejskiej”. Kierownikiem grantu byl autor
artykulu, a sposéb badania i wyniki przedstawiono w monografii: M. Huczek, Strategia zarzqdzania
Srodowiskiem naturalnym w przedsi¢biorstwie, BIT, Bielsko-Biala 1999, s. 37-55.

2 M. Huczek, Stosowanie zasad zarzqdzania Srodowiskiem naturalnym w firmie w ocenie studentéw szkdt
niepanstwowych, ,,Zarzadzanie i Marketing” 2003, nr 4, s. 9-19.
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Rozwdéj gminy uzalezniony jest od czynnikéw wystepujacych zaréwno na ze-
wnatrz, jak i wewnatrz gminy. Czynnikow tych jest bardzo wiele. Wazna jest
umiejetno$¢ okreslania ich i wyznaczenia zwiazku czynnika ekologicznego z po-
zostalymi czynnikami przy projektowaniu Sciezki rozwojowej.

Problematyke ekologiczna nastawiona na ochrong $rodowiska nalezy takze
rozpatrywac w kontekscie globalizacji. Nalezy przy tym zwréci¢ uwage na poja-
wienie si¢ nowych aktoréw wskazujacych zagrozenia i prébujacych znalezé
rozwiazanie problemow. Istotne znaczenie w tym zakresie maja organizacje non
profit, w tym organizacje o zasiegu globalnym, ktére podejmuja bezposrednia
wspolprace z organizacjami gospodarczymi i administracja publiczna.

Samorzad gminy bedzie tym chetniej realizowal problematyke ochrony srodo-
wiska naturalnego, im wigksza jego czlonkowie beda mie¢ swiadomos¢ ekolo-
giczna, a zarazem wiedze, ze to bedzie mie¢ pozytywny wplyw na budowe pozy-
¢gji konkurencyjnej ich gminy.
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The environmental factor in managing local development

The article presents the balanced development problems and on the background the
assumptions of the local development are discussed. The results of the local develop-
ment are defined. Also, the ideas of environmental protection in the system of com-
mune management are presented. The connections between the system, economy,
society and environment in a commune are characterized. The meaning of an ecologi-
cal factor in the local development is discussed, too.
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Czynniki rozwoju gmin wojewodztwa malopolskiego
w ujeciu metody analizy $ciezkowej

Wstep

Pojecie rozwoju nie zostalo dotad precyzyjnie zdefiniowane, chociaz jest ono intu-
icyjnie zrozumiale i pozytywnie kojarzone. Na 0ogoét dotyczy podniesienia pozio-
mu zycia, polepszenia jego jakos$ci, mozliwosci korzystania z udogodnien cywili-
zacyjnych. Inne spojrzenie na ten problem moze uwzglednia¢ zmiany zachodzace
w pozadanym kierunku zaréwno w stosunku do jednostki, jak i grupy spotecz-
nej, przyrodniczego otoczenia miejsca bytowania, z uwzglednieniem zmian
architektonicznych i urbanistycznych. W odniesieniu do krajow czy regionéw
rozwdj jest najczesciej utozsamiany ze wzrostem gospodarczym, zmianami orga-
nizacyjnymi, technologicznymi i infrastrukturalnymi stuzacymi podniesieniu po-
ziomu zycia mieszkanicéw. Te ogdlne pojecia, wkraczajace w obszar dobr niema-
terialnych i pozwalajace na uznanie regionéw za wysoko-, Srednio- lub nisko
rozwiniete, na ogo6t nie uwzgledniaja lokalnych uwarunkowan i réznorodnosci
drég prowadzacych do podwyzszania poziomu rozwoju. W tym artykule pojecie
,r0zw0j” odnosi sie do rozwoju zréwnowazonego, tzn. w harmonijny sposob tacza-
cego rozwdj gospodarczy z ochrona srodowiska naturalnego. Problemowi zréw-
nowazonego rozwoju, okreslanego réwniez mianem ekorozwoju, trwalego roz-
woju, rozwoju samopodtrzymujacego sie, jest poswiecona bogata literatura (m.in.
Borys 2005, Matusik 2007b, Florczak 2008).

W analizach proceséw rozwoju spoteczno-ekonomicznego w ukladach prze-
strzennych dominuja dwa nurty: nurt powiazany z procesami globalizacji i nurt
kladacy nacisk na wykorzystanie czynnikéw rozwoju tkwiacych w lokalnych spo-
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tecznosciach i gospodarce regionalnej. W potowie XX wieku nastapita ozywiona
wymiana pogladow na temat rozwoju regionalnego i lokalnego. Najnowsze kon-
cepcje okreslaja regiony i wspolnoty lokalne jako miejsce interakcji spotecznych
i ekonomicznych poddane oddzialywaniu czynnikéw wewnetrznych, jak row-
niez ponadregionalnych czynnikéw zewnetrznych, w tym politycznych, srodowi-
skowych (ekologicznych) i kulturowych.

Niniejszy artykul poswigcony jest analizie rozwoju gmin w sensie gospodar-
czym i spotecznym. Za Georgica i Gorzelakiem (1992) mozna przytoczy¢ defini-
¢je, zgodnie z ktéra: ,Lokalny rozwéj gospodarczy oznacza proces, w ktérym
wiladze lokalne lub (oraz) organizacje sasiedzkie angazuja si¢ w celu stymulowa-
nia lub przynajmniej utrzymania dzialalnosci gospodarczej lub zatrudnienia.
Gléwnym celem tego zaangazowania jest stworzenie lokalnych mozliwosci (po-
wstania) zatrudnienia w dziedzinach korzystnych dla danej spotecznosci lokal-
nej. W procesie gospodarczego rozwoju lokalnego uzywane sa miejscowe zasoby
naturalne, ludzkie oraz instytucjonalne”.

W analizach dotyczacych rozwoju najmniejszych jednostek samorzadowych,
jakimi sg gminy, waznym problemem jest liczbowe uscislenie wielkosci na niego
oddzialujacych. Stad tez celem artykulu byla budowa modelu opisujacego po-
ziom rozwoju gmin na podstawie metody analizy $ciezek. Zostata ona poprze-
dzona identyfikacja czynnikéw wplywajacych na poziom rozwoju oraz analiza
przestrzenna badanego zjawiska. Badany problem przedstawiono na przyktadzie
danych dla gmin wojew6dztwa matopolskiego: w przypadku zmiennej endoge-
nicznej — z 2003 roku, a dla zmiennych egzogenicznych — z 2002 roku.

Materiat badawczy

W wojewddztwie malopolskim dominuja gminy typu wiejskiego (69,6% gmin,
przy Sredniej krajowej 62,7 %). Gminy miejsko-wiejskie stanowia 22,1% ogélnej
liczby gmin wojewddztwa, a miejskie — 8,3%. Odsetek gmin miejskich jest niz-
szy od Sredniej dla Polski (ktéra wynosi 12,2%), podobnie jak gmin miejsko-
-wiejskich (25,1%).

W analizach wzi¢to pod uwage dane dla wszystkich 181 gmin wojewddztwa,
z wylaczeniem gminy Krakow, ktérej pozycja jest bardziej zblizona do stolic
europejskich sredniej wielkosci niz do analizowanych gmin. Wykorzystano infor-
macje z bazy danych Polska 2003 Plus Pro (stan na 31 grudnia 2002 roku) oraz
z Bazy Danych Regionalnych Gléwnego Urzedu Statystycznego w Warszawie
dla dochodéw wiasnych i dochodéw ogdlnych gmin na koniec 2003 roku. Na
ich podstawie dla kazdej z gmin obliczono procentowy udzial UDW dochodéw
wilasnych w dochodach ogélnych, traktowany jako kompleksowy wskaznik po-
ziomu rozwoju gminy (m.in. Smolen 2002, Matusik 2007a).
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Rozwazono 12 zmiennych dobranych pod katem ich znaczenia dla badan
rozwoju spoleczno-gospodarczego, przy czym chodzito o objecie wzglednie duzej
liczby czynnikéw oddziatujacych na poziom rozwoju, w tym przypadku w wigk-
szo$ci wiejskich gmin, mozliwie niewielka, ale reprezentatywna grupa cech.
Wytypowano je z jednej strony na podstawie doboru literaturowego (m.in. Go-
rzelak 1976, Borys 2005, Matusik 2007b), a z drugiej strony ze wzgledu na ich
dostepnos¢ i wiarygodno$¢ informacyjna (wyniki Spisu Powszechnego 2002
roku) oraz spelnianie zalozent wymaganych w modelowaniu ekonometrycznym.
Cechy wejsciowe zrelatywizowano w odniesieniu do liczby ludnosci, grup wie-
kowych badz powierzchni gminy lub postuzono si¢ wartosciami procentowymi
w celu uzyskania poréwnywalnosci pomiedzy gminami lub wybranymi latami.
Byty to po dwie cechy z kazdej grupy powiazane z przedsi¢biorczoscia (1-2),
demografia (3—4), rolnictwem (5-6), turystyka (7-8; poddano logarytmowa-
niu, aby uzyskal rozklad zblizony do normalnego), infrastruktura spoleczna
(9-10) oraz techniczna (11), uwzgledniajaca elementy ekorozwoju (12) (Matu-
sik 2007a):

1. Wskaznik przedsiebiorczosci (liczba jednostek zarejestrowanych w REGON,
przypadajaca na 1000 mieszkancéw w wieku produkcyjnym).

2. Udziat liczby jednostek gospodarczych zwiazanych z uslugami w ogodlnej
liczbie przedsi¢biorstw sklasyfikowanych w REGON [%1].

3. Wspblczynnik obciazenia demograficznego ludnosci w wieku produkcyjnym,
ludnoscia w wieku przedprodukcyjnym i poprodukcyjnym tacznie (desty-
mulanta) {%].

4. Saldo migragji stalych (wewnetrznych) — srednia z trzech lat 2000-2002 [%o0}.

5. Udzial gruntéw ornych w uzytkach rolnych [%]}.

6. Obsada inwentarza zywego [SD na 100 ha UR}.

7. Liczba miejsc noclegowych [In (miejsce)}.

8. Liczba turystéw korzystajacych z noclegéw [ln (liczba oséb)l.

9. Liczba aptek i osrodkéw zdrowia facznie przypadajacych na 1000 mieszkaticow.

0. Liczba sklepow i targowisk stalych tacznie, przypadajacych na 1000 miesz-
kancow.

11. Gestos¢ sieci drogowej {km/km?}.

12. Gestos¢ sieci wodociggowej i kanalizacyjnej tacznie {km/km?}.

Metody statystyczne wykorzystane w analizach

Zlozonos¢ struktury proceséw ekonomiczno-spotecznych wymaga stosowania coraz
bardziej efektywnych narzedzi umozliwiajacych ich modelowanie i prognozowa-
nie. Nalezy do nich modelowanie rownan strukturalnych (Structural Equations

Modelling — SEM), ktérej czgscia sktadowa, oprécz konfirmacyjnej analizy czynni-
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kowej (confirmatory factor analysis), jest metoda analizy Sciezek (path analysis). Se-
wall Wright zaproponowal ja w 1920 roku, a nastepnie rozwijal i prezentowal
w wielu pracach i uwieficzyl czesto cytowanym artykutem (Wright 1960).

Analiza Sciezkowa umozliwia okreslenie udzialow wplywow, a zatem i hierar-
chii wielkosci oddzialywan poszczegélnych standaryzowanych zmiennych egzo-
genicznych w wyjasnianiu wariancji zmiennej endogenicznej (UDW). Zmienne
egzogeniczne traktowane sa jako przyczyny zmiennosci, stad uwzgledniono war-
tosci z 2002 roku, uznajac, ze skutek oddzialywan na zmienna endogeniczna
moze by¢ obserwowany najwczesniej w roku nastepnym (UDW 2003). Model
sciezkowy przyjmuje najczesciej postaé diagramu obrazujacego kierunki oddzia-
tywani zmiennych; reprezentowane przez jednokierunkowe strzatki, a zakonczone
grotami po obu stronach oznaczaja wzajemne oddzialywanie zmiennych. Zmien-
na endogeniczna jest ta, do ktorej skierowane sa tylko jednokierunkowe strzatki
»przychodzace”.

W modelu opisanym diagramem $ciezkowym wektor wspolczynnikéw Sciez-
kowych p wyznaczono ze wzoru:

p=R'*R, i=1,..,N, (1)
gdzie R oznacza macierz korelacji migdzy zmiennymi egzogenicznymi, R — wek-
tor korelacji zmiennych niezaleznych ze zmienna endogeniczng, a N jest liczbg
zmiennych (N=12). Wzér ten umozliwia wykorzystanie w modelu zmiennych
porzadkowych i dychotomicznych, jako ze opiera si¢ wylacznie na wartosciach
wspolczynnikéw korelacji. Znajomos¢ wspétczynnikéw sciezkowych pozwala na
dekompozycje korelacji, bowiem oznaczaja one wielkosci wplywow bezposred-
nich poszczegélnych zmiennych egzogenicznych na zmienna endogeniczng.
W konsekwencji mozna oszacowaé¢ wplywy posrednie danej zmiennej poprzez
pozostale zmienne z réwnania:

" uow.; = P; T wplywy posrednie zmiennej z i=1,..,N, 2)
przy zalozeniu, ze zmienna endogeniczna jest w calosci objasniana przez zmienne
egzogeniczne i nieskorelowany z nimi sktadnik losowy U. Zaleznosci miedzy ce-
chami wyrazono za pomoca wspélczynnikéw korelacji rangowej Spearmana 7,
pozwalajacych réwniez na okreslenie kierunku tych powiazan.

Normalnos¢ rozkladéw badano testem Kotmogorowa—Smirnowa oraz testem
Shapiro—Wilka, za$ réznicowanie grup — testem Kruskala—Wallisa. Do wyod-
rebnienia skupien gmin jednorodnych pod wzgledem wielkosci UDW postuzono
si¢ taksonometryczna metoda grupowania £-Srednich z metryka euklidesowa.

Analiza wynikow

Rozktad udzialu dochodéw wilasnych w dochodach ogélnych UDW matopol-
skich gmin odbiegal w 2003 roku statystycznie istotnie od rozktadu normalnego
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(warto$¢ testu Kolmogorowa—Smirnowa D = 0,1357; p<0,01 oraz Shapiro—
~Wilka W = 0,8954; p<0,0001). Majac powyzsze na uwadze, jako mierniki
sity zaleznosci miedzy cechami zastosowano wspolczynnik korelacji rangowe;
Spearmana. Podstawowe parametry statystyczne tego rozkladu przedstawiono
w tab. 1. Charakteryzowat si¢ on wydluzonym prawym ogonem, wskazujacym
na wystepowanie pewnej grupy gmin o relatywnie wysokim poziomie rozwoju
spoteczno-gospodarczego, o czym $wiadczy 13,6% wyzsza od mediany warto$¢
Sredniej arytmetycznej (rys. 1).

Tab. 1. Podstawowe parametry statystyczne rozkladu UDW
udziatu dochodéw wlasnych w dochodach ogélnych w gminach
wojewodztwa malopolskiego w 2003 r.

Parametr UDW 2003 {%1
Srednia arytmetyczna 32,36
Odchylenie standardowe 14,80
Minimum (Fukowica, Stopnice) 11,51
Maksimum (Trzebinia, Zakopane) 76,22
Mediana 28,48
Wspbtczynnik zmiennosciv {%}] 45,75

Zrédlo: obliczenia wlasne.

Rys. 1. Rozklad gestosci prawdopodobiefistwa UDW udzialu dochodéw
wlasnych w dochodach ogélnych matopolskich gmin w 2003 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przestrzenny rozklad pozioméw zmiennej UDW w gminach wojewddztwa
malopolskiego w 2003 roku uzyskany metoda taksonometryczng £-Srednich
z metryka euklidesowa zaprezentowano na mapie (rys. 2). Typ gminy réznico-
wal statystycznie istotnie (warto$¢ testu Kruskala—Wallisa H = 63,9;p<0,01)
$rednie poziomy rozwoju spoteczno-ekonomicznego w wojewddztwie matopol-
skim w 2003 roku: UDW = 54,17 w gminach miejskich, 42,37 — miejsko-
-wiejskich, 26,29 — wiejskich.

Rys. 2. Mapa pozioméw rozwoju spoteczno-ekonomicznego okreslonych
przez UDW dla gmin wojew6dztwa malopolskiego w 2003 r.

vvv

Udzial dochodéw wiasnych
w dochodach gminy {%}

[ UDW4. 64,68(15)
[ UDW3.48,83(32)
[ UDW2.32,32(48)
] UDW1. 20,61 (86)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

200



CZYNNIKI ROZWOJU GMIN WOJ. MALOPOLSKIEGO...

Rys. 3. Diagram Sciezkowy dla UDW w gminach wojew6dztwa
malopolskiego w 2003 r. wraz ze wspotczynnikami Sciezkowymi
(po usunieciu cech wyjasniajacych mniej niz 1% zmiennoS$ci)

Wskaznik przedsiebiorczosci 0,301 Skfadnik losowy 0,520
% ushug w REGON 0,162 \ !

W sp6tczynnik obciazenia demm UDW (2003)
Produkcja zwierzeca— 0,112 /

Gestos$¢ sieci wodno-kanalizacyjnej 0,117

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najwyzszym poziomem rozwoju spoteczno-ekonomicznego, oznaczonym na
mapie (rys. 2) jako ,,UDW4”, charakteryzowaly sie 23 gminy zlokalizowane glow-
nie wokét Krakowa i w zachodniej czesci wojewddztwa oraz gminy miejskie
i polozone w goérach, przy poludniowej granicy Polski, znane z waloréw tury-
stycznych i uzdrowiskowych (§rednio UDW = 64,1%). Najnizszy poziom, $red-
nio trzykrotnie nizszy w stosunku do grupy UDW4, reprezentowalo 76 gmin,
w przewazajacej czesci rolniczych, potozonych w pétnocno-wschodniej czesci wo-
jewodztwa malopolskiego oraz w pasie gér i pogérzy.

Do modelu sciezkowego wchodzito poczatkowo 12 zmiennych. Przyjmuje sie,
ze zmienne, ktére wyjasniaja mniej niz 1% zmiennosci zmiennej endogenicznej
(poziomu rozwoju spoleczno-ekonomicznego okreslonego przez UDW), powinny
zostac usuniete z modelu. Jego koficowg posta¢ w formie diagramu $ciezkowego
przedstawiono na rys. 3. Pominieto w nim dwukierunkowe zaleznosci ,kazdy
zkazdym” dla zmiennych egzogenicznych. Liczby przy zmiennych oznaczaja war-
tosci wspétczynnikéw Sciezkowych p . Wspétczynnik determinacji wynosi
R*=0,729, co oznacza, ze wariancja UDW w 2003 roku zostala wyjasniona
przez ten model niemal w 73%. Udzialy zmiennych egzogenicznych w wyjasnia-
niu zmiennosci cechy endogenicznej wynosity odpowiednio: (X ) wskaznik przed-
siebiorczosci — 28,60%, (X,) procentowy udzial przedsiebiorstw ustugowych
w REGON - 10,15%, (X,) wspdtczynnik obciazenia demograficznego — 44,46%,
(X,) produkcja zwierzeca — 7,26%, (X)) faczna gestos¢ sieci wodociggowe;j i ka-
nalizacyjnej — 9,53%. Zmienna X, oddzialywata na UDW w sposéb bardziej
bezposredni (50,4%), za$ pozostale zmienne — bardziej posrednio, poprzez pozo-
state zmienne (gléwnie przez wsp6lczynnik obcigzenia demograficznego): wskaz-
nik przedsiebiorczosci — 56,5% oddzialywan posrednich, przedsiebiorstwa
zwigzane z ushugami — 64,4%, produkcja zwierzeca — 76,2% oraz gestos¢ sieci
wodociggowo-kanalizacyjnej — 80,4% oddzialywan posrednich.
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Dyskusja

Mapa (rys. 2) uwidacznia wyrazne zréznicowanie poziomu rozwoju matopolskich
gmin w 2003 roku. Skrajne poziomy obserwuje si¢ nawet w obrebie sasiaduja-
cych ze soba jednostek. Nalezy podkresli¢, ze tylko 26% gmin w Malopolsce
reprezentowalo Sredni wyzszy i najwyzszy poziom rozwoju spoleczno-gospodar-
czego, za$ pozostale 3/4 — sredni nizszy i najnizszy. Stosunek gminy stojacej naj-
wyzej pod wzgledem wielkosci UDW (Trzebinia — 70,8%) do znajdujacej si¢
najnizej w rankingu (Rukowica — 11,6%) wynosi w przyblizeniu 6, co wskazuje
na generalnie duze rozwarstwienie. Mozna nawet stwierdzi¢, ze pomimo pod-
wyzszania si¢ przecietnego poziomu rozwoju dywergencja si¢ zwieksza, co ozna-
cza szybszy rozwdj gmin wysoko rozwinietych i wolniejszy stabo rozwinietych
w stosunku do wartosci przecietnych (Matusik 2007b).

Modelowanie réwnan strukturalnych bylo wykorzystywane stosunkowo cz¢-
sto w naukach spolecznych (m.in. Brzezinski (red.) 1987, Gotata 1992, Cwalina
2000, Szwarc 2005), w antropologii (m.in. Bielicki i wsp. 1997, Chrzanowska
i wsp. 2003, Laska-Mierzejewska i Olszewska 2003, Chrzanowska i Matusik
20006), a nieco rzadziej w naukach ekonomicznych (Gatnar 2003, Strzala 2006,
Osifiska 2007).

Sam problem modelowania rozwoju gmin, niezwykle istotny z punktu widze-
nia praktyki, byl podejmowany takze we wczesniejszych pracach autora (Matu-
sik 2005, 2007a, 2007b), jednakze podejscie z wykorzystaniem metody analizy
sciezek jest pierwsza tego rodzaju préba w tym obszarze badan. Zastosowanie
metody umozliwilo, analogicznie do wynikéw bazujacych na drzewach decyzyj-
nych (Decision Tree Method) oraz wykorzystujacych modelowanie na podstawie
liniowej regresji z redukcja zmiennych wstecz (stepwise backward regression) (Matu-
sik 2007a) ustalenie tych samych czynnikéw rozwoju gospodarczego. Naleza do
nich przede wszystkim struktura demograficzna ludnosci oraz przedsigbiorczos¢,
rozwdj ustug i infrastrukeury technicznej, co koresponduje z wynikami innych
autoréw (Smolent 2002, Wroniska 2002). Nalezy podkresli¢, ze ujemny wspot-
czynnik w modelu $ciezkowym przy zmiennej X zwigzanej z rolnictwem (obsada
inwentarza zywego w sztukach duzych na 100 ha uzytkéw rolnych) wskazuje, iz
na terenach wiejskich, bedacych najczesciej terenem hodowli i produkcji zwierze-
cej, odnotowano na og6l niski poziom rozwoju. Zmienna X, (wspélczynnika ob-
ciazenia demograficznego) wplywala negatywnie na poziom rozwoju (wspdtczynnik
korelacji rangowej » = —0,802) oraz w wigkszym stopniu w sposob bezposredni,
co mozna wyjasni¢ m.in. faktem zdecydowanie liczniejszego udziatu os6b w wie-
ku produkcyjnym w tworzeniu przedsiebiorstw i zakladéw ustugowych, a przez
to wytwarzaniu dochodéw powracajacych do budzetéw gmin w postaci redy-
strybucji cz¢Sci podatkow. Trzeba réwniez zauwazy¢, ze wysokie wartosci tego
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wspoélczynnika, odnotowane na pétnocnych terenach wojewédzewa matopolskie-
go, spowodowane sa liczebnoscia kohorty ludnosci w wieku poprodukcyjnym,
a na terenach podgérskich — ludnosci w wieku przedprodukcyjnym, co wigze si¢
m.in. z relatywnie wysokim przyrostem naturalnym obserwowanym w gminach
potozonych w srodkowej i potludniowej czesci wojewddztwa. Wspdlczynnik ob-
ciazenia demograficznego miat charakter terytorialny. Pozostate zmienne w wigk-
szym stopniu wplywaly na UDW w sposéb posredni, poprzez oddzialywanie
przez inne zmienne w modelu.

Wnioski

Zaproponowana metoda analizy Sciezek okazala si¢ przydatnym narzedziem
umozliwiajacym efektywne modelowanie poziomu rozwoju spoteczno-gospodar-
czego gmin. W analizowanym przypadku wspétczynnik determinacji wynosit
R? = 73%, przy uwzglednieniu tylko 5 zmiennych w modelu.

Model, opisany diagramem $ciezkowym, pozwala na ustalenie wielkosci od-
dziatywan standaryzowanych zmiennych na zmienna endogeniczng i umozliwia
okreslenie hierarchii waznosci zmiennych egzogenicznych, przy czym zmienne te
moga by¢ wyrazone takze w skalach stabszych od skali ilorazowe;.

Analiza Sciezek pozwala na dokladne zbadanie korelacji i okreslenie proporcji
oddzialywar bezposrednich i posrednich, co jest istotne w ksztaltowaniu polityki
regionalnej oraz w zarzadzaniu rozwojem na szczeblu gmin.

Wyniki badan potwierdzaja znaczace i postepujace zrdznicowanie poziomu
rozwoju spoleczno-gospodarczego gmin w wojewddztwa matopolskim w 2003
roku, a takze celowo$¢ prowadzenia analiz dla najmniejszych jednostek samorza-
dowych, jakimi sa gminy.
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Development agents in communes of the Malopolskie Region
in path analysis method

The aims of the article were: determination of the influence of different factors on
a socio-economical development level in the Malopolskie communes, construction
the model of development, basing on the Path analysis method and spatial analysis
of socio-economical development level explaining by the share {%] of own income
(i.e. own revenue) in total commune budget 2003. For every one commune there
were considered 12 exogenous variables (based on data National Census 2002) grouped
into six categories, regarding: entrepreneurship, demography, agriculture, social and
technical infrastructure (with elements of care of environment) and tourism services
(pair variables in every area). Variables describing entrepreneurship and demography,
especially the overall demographic dependency ratio, played the most important role
in analysed model. It means that demographic structure has meaningful influence on
socio-economical development in Malopolskie communes 2003 and its impact was
more directly (another variables influences more indirectly). High diversification dis-
tinctions of variables, even in neighbouring communes was observed, but the highest
level of demographic dependency ratio was territorially specific.

The proposed methods of modelling enabled effective determination of the rela-
tionships between diagnostic variables and the complex indicator, describing the socio-
economical development level in Malopolskie communes 2003.
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Analiza internetowych ofert agroturystycznych
z wojewddztwa malopolskiego

Streszczenie: W zwiazku z licznymi i bardzo réznorodnymi zmianami spote-
czefistwa polskiego agroturystyka stala si¢ obecnie przedmiotem ogélnego zain-
teresowania. W Internecie istnieje wiele witryn zawierajacych oferty ustug o cha-
rakterze agroturystycznym. W opracowaniu podjeto probe opisu i analizy tych
ofert na przykladzie wojewddztwa malopolskiego. Z wybranych losowo 19 wi-
tryn podajacych szczegbltowe oferty 263 gospodarstw zebrano dane dotyczace ich
lokalizacji oraz proponowanych swiadczen (noclegdw, wyzywienia, oferowanych
atrakcji), a takze dziatalnosci rolniczej.

Wprowadzenie

Wypoczynkowo-turystyczne wyjazdy na wie§ maja wielowiekowa tradycje. Nie-
ktore zrédha ich genezg odnosza nawet do czaséw rzymskich czy do wypraw krzy-
zowych. W Polsce réwniez istnieje wieloletnia tradycja wypoczynkowych wyjaz-
dow na wies, w okresie miedzywojennym z warszawska nazywanych wyjazdami
»na letniaki”, a jeszcze niedawno ,, wczasami pod grusza”. Upadek rezimu demo-
kracji ludowych oraz bedaca jego nastgpstwem liberalizacja przepiséw paszpor-
towych w ostatniej dekadzie XX wieku pociagnely za soba fale turystycznych
wyjazdéw zagranicznych. Liczbe wyjazdowych przekroczeni granicy przez oby-
wateli polskich w latach 1995-2006 obrazuje tab. 1 (aneks 2). Jak z przedsta-
wionych w niej danych wynika, lata 2005-2006 charakteryzuja si¢ wyraznym
spadkiem intensywnosci wyjazdéw w ogole, a wyjazdéw turystycznych w szcze-
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gblnosci. Przecietny polski urlopowicz nasycil si¢ juz swoboda wypoczynku
w renomowanych zagranicznych osrodkach. Poznal tez cienie i niedogodnosci
takich podrézy.

Pierwsze wiec lata XXI wieku naznaczyly si¢ wyraznym trendem powrotu do
wypoczynku w kraju. Renesans przezywaja osrodki turystyczne na Wybrzezu, na
Mazurach, a rejony gérskie w Karpatach i Sudetach przez caly rok maja pelna
frekwencje.

Na tle tego boomu turystyki krajowej, a raczej réwnolegle z nim, rozwija si¢
intensywnie w ostatnich latach agroturystyka. Jej zalozenia powrotu do zycia
wiejskiego i do naturalnego srodowiska znajduja w dobie pospiesznego i nerwo-
wego zycia w miescie coraz wiecej zwolennikow. Nie jest wreszcie bez znaczenia
kwestia nizszych niz w innych warunkach kosztéw wypoczynku.

Rozwdj zastosowan Internetu w informacji turystycznej (Wasilewski 2006)
ulatwil dostep do ustug agroturystycznych potencjalnym odbiorcom. Ta wszech-
stronno$¢ i ogodlna dostepnos¢ internetowej oferty ustug agroturystycznych
wywoluje pewne refleksje i sktania do jej dokladniejszego przeanalizowania.
Wiasnie to przyjeli sobie za cel autorzy niniejszego opracowania. Witryn interne-
towych, w ktérych mozna znalez¢ podane w réznej formie informacje o polskich
gospodarstwach agroturystycznych sa dziesiatki. Pod uwage wzieto 19 z nich
(zob. wykaz w aneksie 1). W niniejszym artykule podjeto prébe ustalenia mozli-
wosci gospodarczych w regionie, reprezentowanych przez agroturystyke w Malo-
polsce, biorac pod uwage 263 gospodarstwa.

Materiat i metody

Material informacyjny stanowily dane zawarte w zamieszczonych w 19 witry-
nach internetowych dotyczacych turystyki ofertach gospodarstw agroturystycz-
nych. Poniewaz uklad tych ofert byt w wickszosci wypadkéw rézny, opracowano
specjalny system zapisu informacji (w programie Microsoft Excel) o poszczeg6l-
nych gospodarstwach wedlug przedstawionego ponizej schematu tabeli wzorco-
wej (aneks 2, tab. 2).

Zawiera ona trzy podstawowe grupy informacji nazwane roboczo: ,Agrotury-
styka”, ,Rolnictwo” i ,,Odbiorcy”. Na obecnym etapie badan skoncentrowano
sie na dwoéch pierwszych grupach informacji, ktére mozna bylo uzyskac z inter-
netowych ofert. Przewiduje si¢, ze informacje dotyczace odbiorcéw oferowanych
ustug agroturystycznych zostang uzyskane na nastepnym etapie badan, opartym
w planie na ankietach wyslanych przez Internet do wszystkich lub wybranych
losowo wiascicieli gospodarstw agroturystycznych, ktérzy znalezli sic w naszej
bazie danych i zechca wypelni¢ przestana ankiete.
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Informacje zawarte w niniejszej bazie danych zbierano w okresie od poczatku
wrze$nia 2007 roku do konica marca 2008 roku. Warto$ci zgromadzone w ten
spos6b odnosza sie do gospodarstw, ktore w tym okresie dziataly aktywnie.

Omowienie wynikow

Baza danych obejmuje 263 gospodarstwa i gromadzi informacje w dwéch wy-
mienionych wczesniej kategoriach: agroturystyka i rolnictwo. Liczba ta, stano-
wiaca nasza probe, to wedlug przyblizonych szacunkéw okoto 30-40% wszyst-
kich gospodarstw agroturystycznych obecnie dzialajacych w wojewodztwie
malopolskim. Pewien procent ofert umknal naszej obserwacji z tego powodu, ze
niektére gospodarstwa oglaszaja si¢ w Internecie indywidualnie, a inne nie ogla-
szaja si¢ wcale tym sposobem.

Duzym utrudnieniem w interpretacji wynikéw bylo to, ze niektdre portale,
w ktérych zamieszczaja swoje oferty gospodarstwa agroturystyczne, podaja ogra-
niczony zakres informacji. Dotyczy to zwlaszcza danych zwiazanych ze §wiadcze-
niami (wyzywienie i noclegi) oraz produkcja roslinna i zwierzeca. W rezultacie
informacje te sa uzupelnione odpowiednio w 44% (wyzywienie i noclegi) oraz
w 23% (produkcja roslinna i zwierzeca), co moze prowadzi¢ do blednej interpre-
tacji wynikéw. Dodatkowo mozliwe jest, ze niektére gospodarstwa obecne
w portalach agroturystycznych zostaly tam wpisane przez wiascicieli ,w celach
marketingowych”, cho¢ formalnie nie spelniaja wymogéw gospodarstwa agrotu-
rystycznego. Przewiduje sie, ze wszelkie brakujace pozycje zostana uzupelnione
na nastepnym etapie badan, opartym na wczesniej wspomnianych ankietach.

Wojewoddztwo malopolskie jest podzielone administracyjnie na 182 gminy,
tworzace 22 powiaty. W naszych analizach, w celu lepszego zobrazowania sytua-
gji, odrzucono gminy typowo miejskie (np. Krakéw, Tarnéw) oraz przyjeto, ze
gminy ,blizniacze” (np. gmina miejska Grybow i gmina wiejska Grybow) tworza
jedna gmine o tej samej nazwie. Uproszczenie to jest rowniez zasadne z punktu
widzenia mozliwosci programu Microsoft Excel i dokonywanych tam obliczef.
Ostatecznie na potrzeby niniejszej analizy przyjeto, ze w wojewddztwie matopol-
skim jest 171 gmin.

Gestos$¢ rozmieszczenia gospodarstw agroturystycznych nie jest na tym terenie
réwnomierna. W wiekszosci gmin (62%) nie zarejestrowano obecnosci gospo-
darstw agroturystycznych w ogdle. Najwiecej jest ich w poludniowej czesci woje-
wodztwa. Rys. 1 przedstawia wykaz gmin posiadajacych od 7 do 51 gospo-
darstw na swoim terenie.
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Rys. 1. Gminy z najwi¢ksza liczba gospodarstw agroturystycznych
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Zrédto: badania wiasne.

Dane dotyczace nastgpnych analizowanych cech przedstawione sa ponize;j.
Dane dotyczace czesci adresowo-informacyjnej wskazuja, ze:

1. Telefony stacjonarne posiada 94% gosp.
2. Telefony komérkowe posiada 50% gosp.
3. Adres mailowy posiada 32% gosp.
4. Wlasna witryne internetowa posiada 19% gosp.
5. Faks posiada 4% gosp.
6. Wiecej niz w 1 witrynie oglasza sie 13% gosp.
7. Do kategorii gospodarstw ekologicznych nalezy 6% gosp.
8. Poddalo sie kategoryzacji (aneks 2, tab. 3) 13% gosp.
9. Znajomos¢ jezykéw obcych zglasza (aneks 2, tab. 4 i 5) 17% gosp.

Stopieni informatyzacji ushug agroturystycznych wyraznie si¢ zwigksza. Tele-
fon stacjonarny i/lub komérkowy posiada odpowiednio 94 i 50% gospodarstw,
a wlasna witryne internetowa — prawie 20%. Zastanawia jednak to, ze faks jest
prawie nieuzywang forma telekomunikacji (4%).

Dane dotyczace wyzywienia wskazuja, ze:

1. Sniadanie oferuje 27% gosp.
2. Obiad oferuje 23% gosp.
3. Kolagje oferuje 25% gosp.
4. Obiadokolacje oferuje 21% gosp.
5. Szwedzki stét oferuje 1% gosp.
6. Calodzienne wyzywienie oferuje 29% gosp.
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~J

Inne rodzaje wyzywienia oferuje

Nie oferuje zadnego wyzywienia

9. Nie podalo informacji na temat wyzywienia

(lub nie umozliwialy tego portale agroturystyczne)

®

2% gosp.
8% gosp.

61% gosp.

Srednie ceny oferowanych positkéw w analizowanych gospodarstwach agro-
turystycznych podane sa w tab. 6 (aneks 2). Cena $niadania, obiadu i kolacji
miesci si¢ odpowiednio w przedziatach 3—15, 10-25 i 5-15 zlotych, a wiec jest
wyraznie nizsza od oplat pobieranych za te positki w restauracjach lub pensjona-

tach nawet najnizszej klasy.

Dane dotyczace noclegéw wskazuja, ze:
Pokdj 1-osobowy oferuje

Pokdj 2-osobowy oferuje

Pokdj 3-osobowy oferuje

Pokoj 4-osobowy oferuje

Pokdj S-osobowy oferuje

Inne rodzaje pomieszczen oferuje

Nie podalo informacji na temat
oferowanych pokoi (lub nie umozliwialy tego
portale agroturystyczne)

AN S e

4% gosp.
33% gosp.
29% gosp.
27% gosp.

3% gosp.

4% gosp.

56% gosp.

Liczebnos¢ i strukture bazy noclegowej we wszystkich analizowanych gospo-
darstwach podaje tab. 7, a strukture wielkosci ustugi hotelowej zestawia tab. 8.
Nalezy podkresli¢, ze agroturystyka wnosi w sposob niejako ,bezkosztowy”
wyrazny wklad w poprawienie bazy hotelowej regionu. Dzigki samym tylko go-
spodarstwom objetym ankieta wzbogaca si¢ ona w 567dzialajacych przez caly
rok pokoi hotelowych, mogacych pomiescic¢ jednorazowo prawie dwa tysiace gosci.
Dane dotyczace dodatkowych $§wiadczen wskazuja rowniez, ze:

. Jedna kuchnie do wylacznej dyspozycji gosci oferuje
. Dwie kuchnie do wytacznej dyspozycji gosci oferuje
. Zadnej kuchni nie oferuje
. Nie podalo informacji na temat dostgpu

do kuchni (lub nie umozliwialy tego

portale agroturystyczne)
. Co najmniej jedna tazienke do dyspozycji gosci oferuje
. Zadnej tazienki nie oferuje
7. Nie podalo informacji na temat dostgpu
do tazienki (lub nie umozliwialy tego
portale agroturystyczne)

B0 N

A\ W

29% gosp.
3% gosp.
8% gosp.

60% gosp.
37% gosp.
1% gosp.

62% gosp.

21



Andrzej Lysak, Piotr Kielb, Szczepan Urlik, Marta Wozniak

Rys. 2. Gospodarstwa uzyczajace kuchni do wylacznej dyspozycji gosci
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Zrédlo: badania wlasne.

Dane dotyczace rolnictwa wskazujg, ze:
1. Obecnos¢ w gospodarstwie upraw rolnych (zboza, okopowe,

warzywa, owoce, kwiaty lub ziola) wykazuje 15% gosp.
2. Obecnos¢ w gospodarstwie zwierzat gospodarskich (krowy,

owce, konie, $winie, kréliki, kury, indyki lub pszczoty)

wykazuje 9% gosp.
3. Nie podalo informacji na temat produkcji

rolniczej (lub nie umozliwialy tego

portale agroturystyczne) 77% gosp.

W ofertach zwraca uwage mala ilo$¢ informacji dotyczacych ciekawych pro-
pozycji z zakresu tradycyjnych proceséw produkcji rolniczej (sianokosy, zniwa,
obrzadzanie inwentarza, pieczenie chleba, domowy wyréb masta i innych trady-
cyjnych produktéw rolniczych), a to wlasnie dla wielu odwiedzajacych moze by¢
dodatkowg atrakcja oferty agroturystycznej.
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Rys. 3. Gospodarstwa uzyczajace lazienki do wylacznej dyspozycji gosci
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Zrédto: badania whasne.

Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym opracowaniu badania odnosza si¢ tylko do jednego
wojewodztwa i maja charakter pilotazowy. Obejmuja one poza tym tylko pewna
cze$¢ (szacunkowo 30-40%) wszystkich istniejacych gospodarstw agroturystycz-
nych. Z takiej préby jednakze mozna juz wysnu¢ pewne prawidlowosci o charak-
terze gospodarczym, socjologicznym czy finansowo-planistycznym. Intencja au-
toréw jest kontynuacja zbierania danych i dalsza analiza materialéw. Planuje si¢
skierowanie droga internetowa do wszystkich lub losowo wybranych wlascicieli
gospodarstw agroturystycznych 5—10-punktowego zestawu pytar, w ktérych zo-
stalby rozwiniety watek odbiorcéw ogloszonej oferty.
Na podstawie zgromadzonych do tej pory materialéw mozna wysuna¢ naste-
pujace wnioski:
1. Poludniowa cz¢$¢ Malopolski posiada wyraznie lepiej rozwinieta sie¢ gospo-
darstw agroturystycznych.
2. Agroturystyka zaczyna stanowi¢ coraz bardziej istotne Zrédto dochodu dla
gospodarstw w wojewddztwie, w ktérym z powodu duzego rozdrobnienia

215



Andrzej Lysak, Piotr Kielb, Szczepan Urlik, Marta Wozniak

agrarnego nie jest mozliwe wprowadzenie intensyfikacji rolniczej na wigksza
skale.

3. Baza hotelowa Malopolski wzbogacila sie 0 659 pokoi mogacych dac nocleg
prawie dwu tysiacom turystow.

4. Dzialalnos$¢ agroturystyczna wyraznie poprawia aktywizacje gospodarcza re-
gionéw dotychczas malo aktywnych pod wzgledem gospodarczym.
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Aneks 1. Wykaz wykorzystanych witryn internetowych
posiadajacych dziat ,Agroturystyka”

http://www.agroturystyka.edu.pl.
http://www.agrowakacje.pl.
http://katalog.polska.pl/index,Kwatery prywatne,cid,3173,order,,sh,11.htm.
http://www.e-agro.pl/katalog/katalog.
http://galicyjskie.pl.

http://www.mspa.pl.

http://www.agroturystyka.pl.
http://www.choliday.com.pl/54 agroturystyka.html.
http://www.agrowypoczynek.pl.
http://www.goscinnawies.pl.
http://www.agroturystyka.fajnewczsy.pl.
http://www.e-agroturystyka.pl/katalog.htm.
http://www.wakacje.agro.pl.
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http://www.agritourism.pl (w jez. angielskim, w witrynie: http://www.agrotury-
styka.pl/).

http://www.ekoturystyka.com.pl.

http://www.puszczaromincka.org.pl.

http://ekoturystyka.spanie.pl.

http://www.aldente.pl/intro2.php?pid =first.

http://www.agroturystyka.net.

Aneks 2. Tabele

Tab. 1. Turystyczne tendencje wyjazdowe Polakéw w latach 1995-2006

Wyszczeg6lnienie 1995| 2000 | 2005 | 2006
Wyjazdy z Polski ogétem (mln)* 36,4 56,7 40,8 447
W tym wyjazdy turystyczne (%)** 54 60 47 47

* Zrédto: Straz Graniczna.
#3% Zr6dlo: Instytut Turystyki.

Tab. 2. Struktura bazy danych

Agroturystyka Rolnictwo Odbiorcy
Czesé Swiadczenia . )
. . Dane Produkgja | Produkcja
adresowo- | wyzywienie | noclegi o . Inne
: . podstawowe | roSlinna | zwierzeca
-informacyjna
18 pozycji 7 pozycji |10 pozycji| 3 pozycje | 7 pozycji |11 pozycji | * *

* Przewidywane pozycje do wprowadzenia w dalszych etapach dzialania.
Zrédlo: badania wlasne.

Tab. 3. Frekwencja gospodarstw agroturystycznych
w procesie kategoryzacji

Kategoria Liczba gospodarstw %
Standard 10 4
Pierwsza 2 1
Jedno sloneczko 17 6
Dwassloneczka 5 2
Nieskategoryzowana 229 87
Razem 263 100

Zrédto: badania whasne.
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Tab. 4. Deklarowana znajomos$¢ jezykéw obcych

Znajomo§$¢ jezykéw | Liczba gospodarstw %
Bez znajomosci 12 5
Angielski 33 13
Niemiecki 24 9
Rosyjski 30 11
Stowacki 4 2
Francuski 2 1
Hiszparski 1 1
Wloski 1 1
Brak danych 206 78
Razem* 313% -

* Ta suma nie zgadza si¢ z calkowita liczba gospodarstw w bazie (263), poniewaz jedno gospodarstwo

moze obstugiwaé kilka jezykéw.

Zrédbo: badania whasne.

Tab. 5. Procentowy udzial gospodarstw oferujacych znajomosé

wiecej niz jednego jezyka obcego

Znajomosé jezykoéw | Liczba gospodarstw %
Bez znajomosci 12 5
Ze znajomoscia, w tym: 45 17
jeden jezyk 16 6
dwa jezyki 16 6
trzy jezyki 13 5
Brak danych 206 78
Razem 263 100

Zrédto: badania wiasne.

Tab. 6. Rodzaj i ceny oferowanych positkéw

Cena Sniadanie | Obiad Koladja Obiadokolacja | Calodzienne
Sredniacena(zl) | 7,89 13,83 7,96 14,74 28,82
Rozpietos¢ (1) 5-15 10-25 5-15 8-25 20-40

Zrédbo: badania whasne.
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Tab. 7. Liczebnos¢ i struktura bazy noclegowe;j
w badanych gospodarstwach agroturystycznych

Pokéj

1-o0s.

2-0s. | 3-o0s.

4-0s.

5-0s.

Liczba pokoi ogélem

Liczba 16zek ogbtem

Razem

30

214 146

168

9

567

1997

Zrédto: badania whasne.

Tab. 8. Struktura wielkosci ustugi hotelowej
w badanych gospodarstwach

Liczba pokoi | Liczba gospodarstw
Do 10 107
Miedzy 10a 20 5
Powyzej 20 1
Brak danych 150
Razem 263

Zrédto: badania whasne.

Analysis of online rural tourism offers from Malopolska Region

Agrotourism, because of numerous and very different changes in Polish society be-
come to be the subject of broad interest. Many internet sources offer and advertise
nowdays the agrotouristic services. An attempt of description and analysis of such
offers from Malopolska region was undertaken in present paper. Detailed data, con-
cerning boarding details (housing and catering), as well as touristic and agricultural
attractions offered, were gathered from 269 agrotouristic farms, anouncing their ser-
vices in 19 internet links. This paper, being an introductory comunication, reveals
also an enormous economic perspectives offered to the development of the region

mentioned above.






Zoltan Balogh

Analyzing territorial tax regulation and practice
in Hungary in regional development perspective

Abstract: One of the key challenges of the state is the financing of the local
governments. As one of the reform areas many actions should be taken on the
tield of local government in Hungary. Not only the lack of financil resources,
but the membership of the European Union affected not only in a positive, buti n
a negative way the position of the local governments.

The paper deals with the current issues and processes of the local taxation and
try to evaluate the possibilities of a more diversed territorial system of taxation,
when not only the central and local, but even the microregions or the regions
could have the right of taxation and own resource funding.

As a main goal the paper try to urge for some dillemas in local government
financing system of Hungary.

Key words: taxation, local government, finance, regional development
Introduction
The law on local taxation came into force on the 1st January 1991 (Act 100/
1991). The law allows the local governments for local taxation on citizens and

enterprises. It determines the possible type and the maximum measure of local
taxes, and some general exceptions under local taxation.
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The local governments of Hungary has the right to introduce there own taxes

based on the principles of the law.

The objects and subjects of the law

There is a general rule in the law: One object, one tax.

The object could be property and intellectual property, work force, the profit-

oriented economic activity.

1.

The subject of the local taxes could be every natural and legal persons.
There are 3 types of local taxes:
Property taxes: building and building areas.

2. Communal taxes: for citizens, for enterprises and for touristic purposes.

3.

Local economic tax.

Property taxes

The property tax is based on the ownership of properties not on the personal
income. The main goal to equalize the differences of income taxation. Currently
the property taxation exists only in the local taxation system, not in the central,
although there are interest on the central governmental level to intoroduce
a property tax on central. But some fees should be paid in general for every prop-
erty movements.

1.

Building property tax: The local government can introduce this tax for all
buildings of residence or non-residence. The subject of the tax is the owner of
the property. The maximum measure of the tax is 900 Ft/squaremeters or 3%
of the value.

. Building areas property tax: Tax on the building areas. The subject of the

tax is the owner of the property. The maximum measure of the tax is 200 Ft/
squaremeters or 3% of the value.

. Vehicle tax: It was introduced in 1992, it is regulated by Act 98/1995. It is

obligatory for local governments to introduce this tax, therefore in the regula-
tion of the vehicle tax the local and central taxation principles are mixed.
There is legal minimum of the tax, but there is a possibility for the local gov-
ernment to introduce a higher level of tax on the vehicles. The tax should be
paid based on the power of the vehicle.

Communal taxes

The communal taxes are introduced in order to develop the local infrastructure. It
could be introduced on citizens and enterprises.
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1. Communal tax for local citizens. It could be introduced for buildings of citi-
zens. The local governments should determine if they use the building prop-
erty tax or the communal tax not to have a duplication in the taxation system.
The maximum measure of the communal tax is 12 000 Hungarian Forints
(approx 50 euros) yearly.

2. Communal tax for local enterprises: It is paid by the enterprises based on the
number of employed persons at the enterprise. The maximum measure of the
tax is 2000 HUF per employee yearly.

3. Communal tax for tourism: The main goal is that to ensure that even the
tourists who use the local infrastructure share the costs of local development.
The tax is paid by citizens, who has its touristic property on the territory of the
local government (than the rules of property tax are used) or spend at least one
guest night at the municipality (the maximum measure is 300 HUF or 4% of
the total hotel spending).

Local Economic Tax

Those enterprises who are conducting economic activity on the area of a municpality
has to pay local economic tax. It has got a maximum measure of 2% of the total
income of the company.

The economic role of local taxes

Many authors focus on the economic role of local taxation as an important ele-
ment of local financing. Vigvari (2002) stresses that local government could have
a high income based on the international experiences from local taxes, and the
moral of taxation is better tha of central taxes. Today the international average is
25-30% of the total income of local governments arising from taxes. Although in
Hungary this figure is only 9%, which results the dependence of local govern-
ments from the central government support.

From 1991 the different type of local taxes were introduced continuously, es-
pecially the local taxes on enterprises. The highest income is coming from the
local economic tax, what you can see in Graph 1.

21



Zoltan Balogh

Graph 1. The share of local taxes by types (1991-2005)
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Source: own editing based on the Hungarian Ministry of Finance statistical datas (www.pm.gov.hu)
alapjan.

It is important to see that the income from local taxes is depending on the
number of economic entities being active on the area of the municipality. There is
a huge territorial disparity, the local and aggregated territorial datas shows that
the local tax income is concentrated in the capital city of Budapest, and in the
main economic centres of Hungary.

The income from local taxes is more than 400 billion HUF (1,6 billion euros)
in 2007.

Reforms in local taxation

Currently the local taxation has an important effect on local development issues.
The local taxes could be the basis to have the own resources of local governments
for European Union funded projects. Many small municipalities, where there is
alack of own resources need to take a loan or issue a bond in order to develop the
municipality.

In this situation the current local tax system is working not properly as similar
to local tax income, it could be predicted that most of the European Union funds
will be allocated in larger, economic active cities. The evaulation papers on the
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2004-2006 Agenda 2006 EU funding period shows that the larger cities has

more financial power to get EU funding for development.

There are some solutions in order to help the smaller governments:

1. Ensure own resource assistance for local governments — the state pays the own
financial contribution.

2. Establish a more deconcentrated system of local taxation based on the NUTS 4
or LAU 1 level in order to disperse the income of local taxes. In this way not
only the central, more developed city of a microregion could enjoy the advan-
tages of local taxes, but all the neighbouring municipalities. In order to reach
it a strong political compromise is needed.

Further reforms in local taxation — On the way to regional taxes

The local taxation’s most crucial problem is that there is a huge disparity be-
tween the local communities, and the Icky factor if a company establish its plant
in that city is present — although the local governments could have an effective
investment policy which could lower this effect. The microregional taxation could
be an answer for this problem.

Many development issues, especially on infrastructure are effecting not only
local governments but a whole region. In order to develop such regional infra-
stuctures (roads, railways, waste management system, water management sys-
tems etc.) it is necessary to have regional financial resources.

In the current system there is not any taxes on regional leveli n Hungary. Only
the local and central governments has the right of taxation. The regional level on
NUTS 2 and NUTS 3 level as well has a 100% dependence on the central gov-
ernment in order to stimulate regional level infrastructure development.

There are 2 possible solutions for this problem:

1. Establishing partnership on regional level: The region of NUTS 2 level and
the county of NUTS 3 level try to establish a partnership of municipalities to
conduct a joint action on a development area. For instance in Szabolcs—Szatmar—
—Bereg county of Hungary 222 municipalities created a consortia to establish
a common waste management system which fulfills EU standards. The part-
nership was created, and it was supported by EU funding. But establishing
the partnership was more than 3 years, and the EU rules on project develop-
ment and execution is based on the N+3 rule even in high level cohesion
policy projects. The main problem was that each municipalities should have
contributed by its own financial reosurces to the project as the county did not
have any financial resources to ensure the financial controbution for the project.

2. Introduction of regional taxation on regional or county level: Having own fi-
nancial resources the region/county could become an active player in regional
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development issues. Having its own financial resources (taxes), it could be eligible
to apply for large scale EU funding for regional infrastructure development.

Conclusion

The local tax system of Hungary is a diversed system with many options for local
municipalities. Although the practice of local taxation shows a high level inbalances
between different type of municipalities. There is a need to reform the system in
order to have a more equalized system through putting the local taxation to the
microregional level.

A new level should be introduced in the local taxation: regional taxation. In
order to have their own financial resources for large scale infrastructure develop-
ment, the region/county should have its own tax system. Really problematic to
determine the subject of taxation for such a regional taxation, as the central and
local taxes are putting a heavy tax on the households and enterprises. Some of the
local and central taxes should be transferred to the regional/county level in order
to change the system, but do not put a new tax obligation on the citizens and
enterprises. To achieve it, a political comromise is needed to revise the Constitu-
tion and the laws on territorial financing of Hungary.
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Haaoroobao>keHne 3eMeAbHBIX PEecypcoB
B COBPEMEHHBIX YCAOBWMSIX

OcHOBHas1 (PyHKIUA IUIATHOCTH 34 3€MIII0 HA COBPEMEHHOM 3TaIle COCTOUT
B CTUMY/IMPOBAHUM PALMOHAIBHOIO UCIOb30BAHUA BCEX 3eMellb. CTABKU 3e-
MEJIBHOI'O HAJIOTa, ¢ OMHON CTOPOHBI, LENECOOOPA3HO YCTAHAB/IMBATL HA TAKOM
YPOBHE, YTOOBl NOAAEPKUBATH AOCTATOUHYIO (P(PEKTUBHOCTD CEJILCKOXO-
3AMCTBEHHOI'O IIPOM3BOACTBA, C APYTOU — He IOAPLIBATH 3aUHTEPECOBAHHOCTD
B PALMOHATIBLHOM HCIOJIB30OBAHUM 3eMeflb. COMIACOBAHUE STUX ABYX IPOTUBO-
PEUYMBLIX 3a4a4 U €CTh IVIaBHasA Ipo0rieMa P PEMIEHUH BOIIPOCA O BEIMUUHE
CT4BOK 3E€MEJIbHOTO HaIOTa.

W3yueHue onplTa CTpaH 3amaja MOK43alo, YTO, HanpuMep, B I'epManuu
[O3EMEJIBHBIN HATOT 3aHUMAET BAXKHOE MECTO B IOCYJAPCTBEHHOM PETYIAPO-
BAHUU KOHOMHYECKOI'O COCTOSIHUA CEJILCKOrO XO3AUCTBA. B Hauare 1990-x
TOJIOB Ha €r'O JION0 MPUXOIAIOCH TOUTH 36% OOMIEN CYMMBI BBIUTAT CETHCKOTO
x03s1icTBA. OH (POPMHUPYETCSI M3 JIBYX YACTEN: TBEPHOU TAPU(PHOU YaACTU
U JIOKAIbHBIX HafOABOK. llepBas 4acTh YCTAHABIMBACTCA B LEHTPATU3OBAHHOM
HNOPSAAKE B 3aBUCUMOCTU OT €CTECTBEHHOIO IUIONOPOAUs 3€MeTb U UX O0yCTpPO-
€HHOCTH, PACHONOKEHNA (DEPM OTHOCUTENIBHO PbIHKA COBITA U KOJIEONETCa OT
0,4 10 0,6% K TeKyIen AeHeKHON OleHKe 3eMi. JIOKaTbHbIe HaI0ABKH OIpe-
JEJAI0TCA MECTHBIMU OpIraHaMU YIIPABIEHUs: KOHKPETHO I OTAEIBbHBIX (hepM
U COCTAaBJHAIOT B CpefHeM 25,9% K TBEPHAON TapU(HON CTABKE.

B PecryOimuke Ilomplia IO3eMENbHBI HAIOT HA OfUH KaJACTPOBBIA T'eKTap
YCTAHOBJIEH U3 pacyeTa 2,5 I 3epHa PXKU B €€ PhIHOYHON CTOUMOCTHU. B sTOH
CBSI3U B JAHHOM METOAMYECKOM MOAXOAE HAUOOoIee TPYAHbINA BOIIPOC — BEJIMUMHA
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CTABOK 3€MEJIBHOI'O HAIOr'd — PEIIEH Ha OCHOBE PEHTHOIO MOAXOMd, N0 peHTa
€CTb JOXOM, HE CBA3AHHBIA C IIPENIIPUHUMATEIBLCKON AEATEIbHOCTEIO, HE 3aBU-
CAMA OT KAvecTBa TPyHda TOrO WIM MHOI'O KOJUIEKTHUBA WIA KPECThIHCKON
CeMbH. M3pIMasi 3eMENBHYIO PEHTY 4Yepe3 HAIOr, TOCYAApCTBO HE AOIKHO 3a-
TPAruBaTh MPUOBUIL, MOMYYECHHYIO XO3AUCTBAMU OT IMPENIPUHUMATEIBLCKON
JEATEIbHOCTU. B gaHHOM Iydae He yIIEMIIIOTCA MHTEPECH 3EMIICIIONB30BA-
TEJEH, YTO OYEHb BAXKHO WA UX 3(P(OEKTUBHOIO CTUMYIMPOBAHUA. 3eme-
[IOJB30BATENb 3APAHEE 3HACT BEJIMYMHY PEHTHI, KOTOPYIO OH JOJIKEH IepenaTh
TFOCYIAPCTBY COOCTBEHHUKY, OCTAIbHASA K€ IPHUOBUIL OCTAETCA B €rO PacIo-
PAXKEHUN.

CraBKHU 3€MEJILBHOIO HAJIOT'A B 3aBUCUMOCTH OT INTOHOPOAUS, KOPPEKTUPYIOTCS
Ha MECTOIOJIOXKEHHE. TaKasd KOPPEKTUPOBKA OTPazKaeT JOIOIHUTEIBHbIE TPAHC-
NIOPTHBIE U3AEPKKU 3EMIICIIONB3OBATENIA.

CiienoBaTeyibHO, HAPsAMY C LEHOM U CTOMMOCTBIO 3EMEIbHBIX YYACTKOB BaK-
HEHNIIIM 3BEHOM 3EMEJIBHBIX OTHOIIEHWUI ABIIETCS IVTATHOCTD 3EMIIETIONB3OBAHS
U, IIPEXKE BCErO, CTABKU 3EMEJIbBHOIO HANIOrd. 3eMETIbHAA PEHT4, NCUUCTIAEMas
B BUJIE 3€MEJILBHOIO HATIOI'd, JOJIKHA IIPUHAIJIEKATH OOLIECTBY U TAKUM OOPA3OM
CTATh HAACKHBIM U YCTOUMYMBBIM UCTOUYHUKOM MECTHOI'O U PECIYOIUKAHCKOTO
OIOKeTOB. el CTBYIOIIAA B PECIyONIMKE CUCTEMA HATIOTOOOOKEHNS PASITMYHBIX
KaTErOpUi 3eMeJlb, PA3MEPBl CTABOK 3EMENBHOIO HATIOra, €ro pPaclpeneicHue
U UCHOJIb30BAHUE HYXKIAIOTCA B IIEPECMOTPE U COBEPUICHCTBOBAHUM.

B sToi ¢Basu arpapHbele NpeoOpPA3OBAHUA JOJIKHBI ObITh HAIPABICHLI HE
CTOJBKO Ha (pusHUECKOe NepepaclpeesieHre 3eMId, CKOJIbKO Ha Iepepac-
NpEJENCHUE €€ PEHTHON CTOMMOCTH, TO €CTb BBIPABHUBAHUE YCIIOBUM IIPOU3-
BOJICTBA.

Bas3oBoil OCHOBOH Ayl OOOCHOBAHUS 3€MEIBHOIO HATIOI'd M aPEHIHON IUIATEL
JOJDZKHA OBITh peHTa. C €€ MOMOLIBI0 HEOOXOAUMO IPEXKIE BCETO OIPENEIUTD
HOPMATUBHYIO LIEHy U CTOMMOCTDb KaZXKIOI'O yJaCTK4, IO

Iletp JICIWIOBCKUM NPEMIAraeT MOMENL IOCTPOCHUS MEXAHU3MA 3€METIb-
HBIX OTHOILEHUI, IIPY KOTOPOH 3eMEIbHAA PEHTA COLMAMBUPOBAHA, 4 PE3Y/ILTATE
TPY[a — 3apIUIaTa, IPUOLUIL, KAIUTAT — IIPUBATU3UPOBAHBL. C MHEHUEM JAHHOI'O
aBTOPA TPYIHO HE COINIACUTECH, TAK KAK TAKOU MOAXOH MOXKET CTaTh OCHOBOMN
CTpAaTeruu npeodpasOBAHUA OEIOPYCCKON SKOHOMUKU B PHHOUHYIO. OH peIuT
MHOI'H€E IIPOOIEMBL: MOBBICUT MHBECTULMOHHYIO AKTUBHOCTD, Y/IYULIUT UCIIONb-
30BaHUE 3€MJIU, YIIPOCTUT COOP HATIOI'OB U JIp.

Hcrions3oBaHue 3eMENbHOM PEHTHl B KAYeCTBE UCTOYHUKA I'OCYIAPCTBEH-
HOI'O [OXOfa CIPABEIMBO M €CTECTBEHHO, TaK KAK IIPH 3TOM IMOOLIPAETC
JIMYHAsI THULMATHBA, IIPERYIPEKTACTCS CIEKYIALNS 3eMIEH U OCYIIECTBIIACTCS
€€ U3BATHEC NIPU HENIPOAYKTUBHOM HCIIOIb30OBAHUM.
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IIpy rocymapCTBEHHON COOCTBEHHOCTU Ha 3€MIIIO 3€MEJIbHAA pEHTA LEu-
KOM IIOCTYIIAeT Ha Liei OOMECTBEHHOro passurusi. B PecryOnuke bemapych
CTaBKH 3€MENBHOI'O HATIOr'd OCTAIOTCA OYEHb HUSKKUMU, OISl 3EMEJIBHOI'O HAlIora
B CTPYKTyp€ HAIOTOBBIX COOPOB COCTABJIAET OKOJIO 15% M HE OKAashIBAET BIIU-
SHUA HAa COXPAHHOCTb U 3(P(PEKTUBHOE UCMOIB30BAHUE 3EMENBHBIX PECYPCOB.

C BOBHHMKHOBEHMEM MHOT'OYKJIATHON SKOHOMUKHU, OTMEHON MOHOIIONMU I'O-
CYIAPCTBEHHON COOCTBEHHOCTH HA 3€MIIIO, IIPUSHAHMEM IIpPaBa YACTHOM COO-
CTBEHHOCTH Ha Hee, CIOPBI O 3eMEJIBHOW PEHTE KAK HAyYHOR KaTErOpum yrpa-
TWIA YACTO TEOPETUUYECKOE 3HAYEHUE U IPHUOOPE OONBIION MPAKTUYECKUN
MHTEpPEC. 3eMEeTbHBIN HATIOT — OfiHA (HO He €IMHCTBEHHAA) U3 (DOPM IPOSIBIICHNUS
3eMeIbHON peHThl. TTocnenHas NPUCYTCTBYeT TAKXKE U B LIEHE 3€MIU, BIUACT
Ha JPYyrUe 3JIEMEHTHl HATTOTOOOIOKEHUA B CEIBCKOM XO3SICTBE.

IInatHOE 3emilenonb3oBaHue B PecryOnuke bemapych ObUIO BBEAEHO 3a-
KOHOM PecnyOmuku bemapycp ,O maTexkax 3a 3emmo”, NPUHATEIM Bepxos-
HBIM COBETOM B 1992 rogy. B Hacrosmee BpeMst MHOTHE TIOJIOKEHH, HA KOTO-
PBIX OCHOBBIBAICH CTABKU 3€MEJIBHOI'O HAJIOI'd, KOPEHHBIM OOPa3OM U3MEHIWIUCh
U HE COOTBETCTBYIOT HOBBIM SKOHOMHUUYECKUM peasaM. B 3akone PecryOnmku
bemapyce ,O mmarexax 3a 3eMIo” 3a10XKEH, IO CYTH, BHYTPUOTPACIEBON
MEXAHU3M IepepaCIpeNeIeHst HATIOTa Ha CEJIbCKOXO3ANCTBEHHBIE 3€MIIU, YTO
BIIOJIIHE COOTBETCTBOBATIO TOCYAAPCTBEHHOMY YCTPOUCTBY CTpaHbl B 1992 ropy,
HO CTAHOBUTCS HEIIPABOMEPHBIM Cenyac. BO3MOKHOCTb U3BATUSL 3€MEIBHOMN
PEHTEL CYyXKA€TCsl U BHYTPU PETMOHOB, TAK KAK OHHU IEPEeCTaioT OBITh COO-
CTBEHHMKaMU 3eMId. I1o Mepe pedOpMUPOBAHUSA CEITbCKOXO3ANCTBEHHBIX IIPEN-
NPUATUN BCe OOomblIe 3eMellb OyIeT NEepeXOAuTh B COOCTBEHHOCTh WICHOB
KOJUIEKTHBHBIX M KPECTBAHCKUX ((pepMepCKux) XO3aicTB. M Ha060pOT, [0
3eMellb, HAXOMAIIMXCA B KOONEPATUBHON COOCTBEHHOCTH, OYHAET IMOCTENEHHO
YMEHBIIATLCA U, CJIEIOBATENBHO, OYAET yTPAUMBATBCA IOPUAUYIECKAs U IIOJIUT-
9KOHOMHUECKAsl OCHOBA U3BATUA PEHTHl y €€ COOCTBEHHUKOB — pedOpMUPO-
BAHHBIX CEJIbCKOXO3ANCTBEHHBIX MPEAIPUATHNA U (hepMEPOB.

PenTHBle JOXOABI OYyAyT CHOCOOCTBOBATH CTAOWIM3ALNNA MECTHBIX OIOfKe-
TOB, O0ECHEeYNBATh BAXKHYIO (PUHAHCOBYIO ONOPY I PasBUTUS IIPOLIECCOB
CaMOYTIPABJIEHNA OTAEIIBHBIX TePPUTOPUA. [TOCTYIUIEHUE PEHTHI B PETUOHATIBHBIE
OIOZKETHl AAET BO3MOKHOCTb OIIPEHENATh OOOCHOBAHHBIA YPOBEHb 3€MEJIb-
HOI'O HajIOord, MOCKOJbKY Ha MECTaX pelbepHee MPOABIAIOTCA KAK CyMIecT-
BYIOIIE€ MECTHBIC Pa3IAuMs, TAK U MOTEHIMAIbHAS IOTPEOHOCTh B CPEACTBAX
UL YOOBJIETBOPEHUA OOIIECTBEHHBIX HyXKH. [Ipy akKyMylsiiuyd CpPeAcTB, IO-
JIYUYEHHBIX B BUJE 3EMEJIBHOIO HATIOr'd, B MECTHOM OIOfZKETE MOSBUTCS BOSMOXK-
HOCTb PACXOAOBATh UX B PaAMKaX MAHHOI'O PETMOHA, TO €CTb USBATHE PEHTEHL
OyHeT OCYILECTBIATHCS Il KOHKPETHBIX HyZXKJ STOU MECTHOCTU.
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OCOBGEHHO BAXKHO, YTOOBI 5TU CPENCTBA HCIOJIB30BAIUCh B OCHOBHOM H4
HYZK[Ibl CEJIbCKOI'O XO3ANCTBA: Ha Y/Iy4dIlIeHUe INIOHOPOIH 3EMEb, METUOPALIUIO,
Pa3BUTHE COLUATBHON U IPOUSBOACTBEHHON UH(PPACTPYKTYPBI U T.J.

Ecnmu 3eMenpHbI Hanor OygeT OOJibllle, YeM PEHTA, CIENOBATENLHO,
Y CENNbCKOXO3AMCTBEHHBIX IIPOU3BOIUTENIEN U3bIMACTCA U YACTh HEOOXOIUMOMN
IpUOBUTH. DTO IPUBELET K YIIEMIEHHI0 SKOHOMUYECKUX UHTEPECOB MPEAIpU-
ATHA, K HOAPBIBY CTUMY/IOB YCTOMYMBOI'O BEAECHUA PACHIIPEHHOI'O BOCIIPOM3-
BOACTBA. ECiM 2Ke 3eMebHBI HAIOI OyfeT HUXKE, YeM PEHTa, TO 3TO Oyfer
CHEepXKUBATh BHEIPEHUE JNOCTUZKEHNI HAyYHO-TEXHUYECKOI'O MPOrpecca, CIo-
COOCTBOBATh CHIZKEHUIO 3aMHTEPECOBAHHOCTH IIPOUSBOAUTENEN B COKPAIEHUN
H3IEpZKEK IIPOU3BOACTBA.

COOTHOIIEHUE CYMMBI CPEICTB, IOCTYIUBIINX B BUAE HAIOIA M HCIOJB30O-
BAHHBIX HA4 MECTHBIE HYXKNBl, HE MOXKET OBIThb IIOCTOAHHBIM. He uckmoueHa
BEPOATHOCTb TOI'O, YTO YaCTh PEHTHl OygeT HAlPAaBIATbCA B CIELUAIbHBIE
pesepBHbIE (DOHJBL

AJIBTEpHATUBON IOCTPOEHHOMY Ha PEHTHOW OCHOBE 3€MEJIBHOMY HAIOTY
MOZKET CITyKUTh IPUHIMI HATOTOOOIOKEHUSI CTOMMOCTH (PBIHOYHOMN IICHBI)
BCEro HEABMZKMMOI'O UMyIIecTBa. 1Ipu 5TOM Iu1ara 3a 3eMIII0 CTAHOBUTCS COC-
TABHOH YACTBIO HAIOr'A HA BCIO HEABIZKAMOCTB. Hanorossle IOCTYIUIEHUA [IPU
TAKOM IOJXO[E€ HE TOJIBKO HCIMONB3YIOTCA Ha LENH, CBA3AHHBIE C PEIIEHUEM
3EMEJIBHBIX BOIIPOCOB, HO U HANPABIAIOTCA HA PA3INYHBIE MECTHBIE HYZXKIBL,
IIPEeXKE BCEro Ha PA3BUTUE COLUATIBHON NH(PACTPYKTYPHL JAHHON MECTHOCTH.
OTa KOHILENIUA HATOIOOOIOXKEHNA PUMEHAETC BO MHOIUX CTpaHax, B TOM
upcne B CIIA, rae Kaxapli OKPYT €XKErOfHO OIpENeNAeT, KAKUE CPENCcTBa
HEOOXOAUMSBI 1A PA3BUTUSL OOBEKTOB MHMPACTPYKTYPH U B KAKOW Mepe UX
MOXKHO cOOparh 34 CYeT Hajlora Ha HEIBUXKUMOCTb. Kak IIpaBWIO, CTaBKa
Hasiora cocransisgeT 1-2% OT CTOUMMOCTU HEIBUKUMOCTU (prHquoﬁ [IEeHbL).

ITopo6Has cuCTEMA HATOrOOOIOKEHNA MOKET YCIIEHO IIPUMEHATHCA B YC-
JIOBUAX 9KOHOMIYECKON CTAOWIBHOCTHU, Pa3BUTOI'O PBHIHKA HEABIZKIMOCTH, IIPH
HU3KUX TeMIaX UHQIAIMN.

3eMeTbHBI HAIOI TIOKA €llle He Urpaer perynpympomen pond. OH a1abo
BIUAET HA YPOBEHb U XAPAKTEP HCIOIb3OBAHUA 3€MIH, He MOOyXKAaeT K IIpU-
MeHeHUI0 Haubosnee 3(pgeKTUBHBIX METOAOB 3emiienenud. JuddepeHuars
3EMEJIBHOI'O HAJIOra HE B IIOIHOM MEPE OTPazKaeT PasIidiAd B MECTOIOIOKEHUN
1 IUIOJOPOMUM 3EMEJIbHBIX YYACTKOB AaXKe B IIpefelaX OJHOIO palioHa WIA
O0macTu.

MyHHUIMIATBHBIA CTATYC HATIOrA HA HEABUKUMOE UMYIECTBO (BKIIIOYAs 3€M-
JIO) CHUMAaeT MHOTHE IPOOJIEMEI, CBfI3aHHBIE C IIPUCBOCHHUEM U pealMsarueit
PEHTBL. 3eMEJIbHBIA HAIOr KAK COCTABHAA YACTh HAIOrA HA MMYIIECTBO OygeT
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npegHasHaveH i (PUHAHCHPOBAHUSA MEPOIPHUATUN, HEOOXOAUMBIX I HACe-
JICHUSI JAHHOU TEPPUTOPHHU. K HUM OTHOCATCS 3aTpaThl HA OCYIIECTBIICHUE
SKOJIOTMYECKUX U 3€MJICOXPAHHBIX NPOrpaMM, HOAAECPKAHAE COLMAIBHON UH-
ppacTpyKTypsl B MHTEpECAX XKUTENIENH COOTBETCTBYIOMIEN TEPPUTOPUN.

Tpancchopmanusa 3eMeNbHOro Hajiora OyfeT MPOUCXOAUTh HapaUIeIbHO
C IIPOLECCOM IOCTENEHHOIO PACIIMPEHUA I'PAHUL] YACTHOR (POPMBI COOCTBEH-
HOCTHU Ha 3eMIIO, YCWICHUEM 3aUHTEPECOBAHHOCTH B €€ JIydllleM HUCIIONb30Ba-
HUM U COXpaHEHWU. B pesynerare UCYEsHET NPABOBAA OCHOBA U3bATHUA PEHTEHL
B JIOXOJ] TOCYAAPCTBA, IIOCKONBKY OHA IPUHAIIEKUT COOCTBEHHUKY. JTO 3Ha-
UUT, YTO 3EMEIBHBIA HAIOT OyAET HNPEBPAATECA B MyHULIAIIATIBHBINA, OOCITYKU-
BAIOIIUI MECTHBIE HYZKNIBI, CBA3AHHBIE ¢ OXPAHON 3€MeNlb, IIOBBILIECHUEM YPOBHA
IUIONOPOAUs], 3EMIIEYCTPONUCTBOM U T.J,.






Ilempo Anuyk, Oaekciti LLloopo

AHanai3 HaAIVIHOCTI OG’€KTIB PEryArOBaHHS TIPCHKUX
PIYOK Ha IX IEPEeATipChKUX AIASTHKaX

Pesrome: Y poOOTi HABEAECHO CXEMATUUHUN ATTOPUTM AHATI3Y HAMIMHOCTI O0'€K-
TiB PETY/IIOBAHHA MNPCHKUX PiYOK. HaBeneHO OCHOBHU IIAXOMY 1O MATEMATUYHOIO
MOJIETIIOBAHHS OCHOBHUX TipPOJUHAMIYHUX I[IPOLIECIB, MOB3AHUX 3 PO3BUTKOM
PYUIOBHUX JedopMartiil.

Binomo 1mo HapiHiCTh O0’'€KTiB O€pErOyKpilUICHHS B 3HAYHIN Mipi BUSHAYAEC
HeOEe3NEeYHICTh iCHyBAHHA LIOrO PETiOHY i (PYHKI[OHYBAHHA MiAIIPUEMCTB Ha-
POIHOI'O I'OCHOAAPCTBA Y TiPChKiA MiCHEBOCTI, TaM € IIPOTIKAIOTh PivKU Iip-
CBKOI'O KUBJICHHA. CaMe TipChKi piuku MaroTh CBOi OCOOJIMBOCTI, 5IKi IPOABIIs-
IOTBCA Y Pi3Kill HEPIBHOMIPHOCTI PO3HOALULY CTOKY B UacCi, BAHUKHEHHI PAITOBUX
HECTIOMIBAHNX ITOBEHEH, 30UIBIIECHH] BUTPAT B TUCAY] Pa3 i OUlble B OPIBHAHHI
3 MEKCHHUM MEPIOAOM i TPAHCIIOPTYBAHHI HAI3BUYANHO BEJIMKOI KUTLKOCTI IOH-
HUX i 3BAXKEHUX HAHOCIB. [IPUKIIAHOM TAKOrO PETiOHY W YKpPAHU € KapIaT-
CBKUI PEriOH, AKUM BKIIIOYAEC YACTUHY TEpPUTOPIl JIbBIBCHKOI, IBaHO-DpaHKiB-
CBKOI T4 3aKapHaTCchKoi oOnacter. Came B LbOMY PETIOHi IOPIYHO BUXONATH
3 JIaly TUCAYi OO'€KTiB HAPOTHOI'O rOCIofapCTBa. HespaKaun Ha 3aCTOCYBAHHA
CYYaCHUX METOAUK IIPOEKTYBAHHS, BUKOPUCTAHHA HOBITHIX MaTepialiB i Tex-
HOJIOTH OyHiBHULITBA XKOOHUI OO'€KT OeperoyKpillIeHHs I IPOXOAKEHHA
CEepelHiX i BUCOKMX IIOBEHEN HE 3AUINACTLCA 0€3 iCTOTHUX MOLIKOAKEHb.
Amnaris HaTypHUX JAHUX PO PyCIOBi Aedpopmallii, HATypHi OOCTEKEHHA OO €KTIB
OepEroyKpilUIeHHs CBilUaTh IIPO TE, IO IIPU MPOEKTYBAHHA HE JOCTATHLO
BPAXOBYIOThCSI (PAKTOPU TPAHCIIOPTY HAHOCIB, HEOTHOPIAHICTh I'PYHTY T4 Ti-
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JPAaBIiyHy CTPYKTYypPy IOTOKY B 30Hi pO3MHBY, fKa (DOPMYEThCA Y IPUIOHHIN
30HI i HE MOXKE crocrepiraruca oesnocepenabo. Came B3aeMOfid MOTOKY

i HAHOCIB BU3HAYAC TOABICHHS TAKUX I'Psifl, 3d AKUMU BUHUKAIOTh TBUHTOIIOHI0-
Hi Teuii, AKi 3a JliueHi XBWINHU IIPUBOAATH O KATACTPOMIYHIX PO3MUBIB. MexaHi-
Ky caMe TaKHUX sBUI OylIO JOUIIKEHO B JIA0OpATOpii, OIMCAHO B psfi poOiT
i 3MOIENBOBAHO MaTeMaTU4YHO {1, 2}. OTrpuMyoun HEOOXiIHY METEOPOJIOTiUHY
Ta TiipOJIOriuHy iH(OPMALIiI0 MOKHA BUSHAYUTH IMOBIPHICTb OSIBU HEOE3IEUHOL
HOBEHi, fIKa JOPIBHIOE pycio (popMylouiil TOBeHi abo i nepesuiye. [TosHaummo
TaKy iMOBIPHICTh Yepes p,.

[IpoBOAAUM PO3PAXYHOK IOJIOKEHHSA KPHBOI BLIBHOI IOBEPXHi B pyC-
JI, CepefHiX NIMOMH T4 MBUIKOCTEN MOXKHA JIA KOXHOI'O MOMEHTY HPOXOM-
JKEeHHA MOBEHi 32 MOAEIbHUM TifporpacpoM BUSHAUUTU CEPENHi MIBUAKOCTI Ta
IIMOUHU Y Oyib-IKOMY CTBOPI PIiUKOBOT'O pyCild. PO3paxyHOK MO3JOBKHIX IPO-
iniB BUIBHOI NOBEPXHi MOTOKY Y NPUPOAHUX PYCIAX 3[IHCHIOIOTH 3 BPAXYBAH-
HAM CWI iHEpLUil Ta TigpaBIligyHOro ONopy. 3a1a4d po3BA3y€ThCsl METOIOM Elite-
pa. CKiHYeHHO-pIi3HELEBUl aHAIOr AU(PIBHAHHA, AKE OINUCYE 3MiHy [NINOUH
i IIOLy XKUBOT'O Nepepidy IIOTOKY B PyCili, MA€ BUITISAM;

o’ (1 1 (1.1)

2

== Al + -—
Q’c’H, " 2g\Ql, Q

k

Je: Q — BUTpara IOTOKY,
() — mIoma XUBOro Iepepisy,
H — cepennsa 1o nepepisy pycia IMOuHa,

C — koedigient Illesi.
[TouarkoBi ymoBu: 2 = z, ipu /= 0;
z=z,0pu l=1[,

OmiHKa KUIBKOCTi HAHOCIB, IO TPaHCIOPTYIOTHCA HA MAKCUMYyMi PO3PaXyH-
KOBO{ IIOBEHi 4 TAKOXK B Pi3Hi MOMEHTHU 4acCy Ha 1i CIIaji, 1a€ 3MOr'y BU3HAUUTU
3arajibHAN 00’€M HAHOCIB, IO BUIIAAAE HA JAHIiM OUISHII HA Cafi HOBEHi. Buxogauu
3 CyMapHOro 00’eMy HAHOCIB, MOXKHA HAOIMAKEHO OL[HUTHU IapaMETPU I'PAM, AKi
MOXKYTb BUHUKHYTH Y LIEN IIEPIOf,.

Mozxe 6yTu BBEIEHO (DYHKLIOHAIbHY 3AIEKHICTh IMOBIPHOCTI BUHUKHEHHSA
Hebe3neuHnx JedopMariin P, Bill BITHOCHOI BHCOTH HOHHUX TIPS (/JZ/H).

JKImMOo Taki mapaMeTpu 3HAXOIATHCA B MEXKaX iX HeOeslNeuHNX 3HA4eHb, TO
MOKHA TIPUMHATY IMOBIPHICTh BUHUKHEHHSI KaTACTPOMIUHMX aecopMaiiin 3a
OIUHHULIO. 3 BPAXYBAHHSM JAHUX TiIPaBIiYHIX PO3PAXYHKIB ONHOBUMIPHOI 3a1a4i
i IWIaHy Teuill MOXKHA OLIHUTH BEIMYMHY CEPEOHIX MBUIKOCTEN CaMme B 30HI
3BAIPHUX TEUill T4 HeOe3NeUHnX JedpOpMaliiil. 3HANACHI IMBUAKOCTI IO3BOJISTIOTh
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OLHUTU iHTEHCUBHICTh BUMOBY I'DYHTY 4 TAKOXK IOITIMOJICHHA i PO3MMPEHHA
30HM PO3MUBY B UaCi HA OCHOBi PO3B’A3KY TPOXBUMIPHOI 3a1a4i AUHAMIKY JJI
00MaCTi MOTOKY 34 JOHHOIO I'PANOI0, KOCO PO3TAIIOBAHOIO BITHOCHO TPAH3UT-
HOI'O HOTOKY. PO3B’A30K TAKOI 3a11a4i Jac 3MOT'Y 3HAUTU JIOHHI JOTUYHI HAIIPYTU
B 30HI [il TPhOXBUMIPHOI 'BUHTONOIOHOI Teuil HA JHO. IHTEHCUBHICTb BUHOCY
JOHHUX HAHOCIB 3 30HM BUMWBY I'PYHTY Y BHIIAIKY IPAKTUYHO OHHOPIJHOIO
['PYHTOBOI'O MaTepialy OCHOBUA MOXKe OyTU 3HAMICHA 34 3AICIKHICTIO:

gy =0.023 Ps [ped ——, (12)
1-P
Je: P — AMOBIPHICTb BiIpUBY HAHOCHOI YACTKU 3 [IHA KA BU3HAYACTHCA 34
chopmyoKO:
T-1 -T-1
P=1-0,3er —er , (1.3)
[ f( 0,5 ] f( 0,5 ﬂ
T= 2{ﬂj2 = Zopun (1.4)
U T’ '
TIC/)IH}I = plj()z’ UO = O’l Sg\lp,gdcep H (15)

erf(x) — cranapTU30OBaHa TaOMIuHA (PYHKIIiA ((PYHKILS TOMITIOK), SIKa BUPAZKEHA
yepes Creriambay (DYHKIHIO TOMUATOK:

erf(x) =%j e'dt, (1.6)
0

U? — KBIpAT JUHAMIYHOI IBUAKOCTI JJIs PyCIa:

T

U*=—=gHJ, (1.7)
P
T — JOTWYHI HAIIPYI'M HA IIOBEPXHI [IHA Py,
JTa H — NO3MOBXKHIN YKIOH Ta IMIMOWHA PyCIa,
U, — KPUTUYHA JIMHAMIYHA MBUIKICTb, TOOTO MOYATKOBA MBUJKICTh, IIPU

AKINA BiTOyBAOTHCS NIEPII PyXU I'PYHTY B PYCIi,
— BITHOCHA IIJIbHICTD.

4

p

pI:plt_p(), (18)
Po
P, P, — WUILHOCTi YaCTOK I'PYHTY i BOAU BiIOBITHO.

Y BUIIAAKY 3aIATAHHA iCTOTHO HEOOHOPIMHOIO I'PYHTY, KU JA€ BIIMOCTKY,
[VIMOMHU PO3MHUBIB B YaCi MOXKYTb BHU3HAUATHCS OaTaHCOBUM METOAOM, AKUI
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nepeadavac BUSHAYCHHA O0'€MiB BUHOCY I'PYHTY 3 OBEPXHEBOI'O LIAPY [PYH-
Ty Ha KOKHOMY eTarli posMuBy. 1Ipu IbOMy BPAXOBY€TbCs ITOCTYIUICHHSA KPYII-
HUX (PpaKLill 3 BEPXHBOI'O MIAPY B HIZKHIN i 3MiHA MEXAHIUYHOIO CKJIamy I'PYHTY
B IIPOIECi PO3MUBY, HATXOMKEHHSI TPAH3UTHUX HAHOCIB MO KOXKHINA (ppaKiiii,
niepecpOpMyBaHHS TIPOIUHAMIYHOL T€Yil TP PO3MHUBI T4 3MiHA IHTEHCUBHOCTI
TypOYJIEHTHOCT] B 4aCi.

3 METOI0 YTOUHECHHSI KiHEMATUKU IIOTOKY Ha OKPEMUX AUIAHKAX IIPOBOAUTLCS
PO3paxyHOK IUIaHy Tedill. [Ipu IbOMy pO3B’A3y€eThCsl CUCTEMA 3 ABOX AubepeH-
LiIbHUX PIBHAHb B YACTUHHUX ITOXiIHUX:

! C’H
s , 2D
u
—=gJy
r
32 YMOBH HEPO3PUBHOCTI:
H) uH
t) ul (2.2)
) r
ne:T, = %\/EH_(FH U 2) BPAXOBY€ 30UIBIICHHA OIOPY 34 PAXYHOK LIPKYIISALI,
xCr r
u — CEpEnHs HA BEPTUKAI MBUAKICTL IIOTOKY,
) — TIOBJIOBZKHSI KOOPAWHATA,

J,,J,, —TIOBIOBXKHIN 1 TIONEPEYHUN PAILyCH,
r — pafiyC KpUBUHMU JIHII CTPyMY.

B nepmoMy HaONnMzKEeHHI MIBUIKOCTI OOUNCIIOIOTLCA 3 BPAXYBAHHAM CHI TEP-
Tsl, B APYTOMY — 3 BPAXYBAHHAM YKJIOHIB i IIBUIKOCTEH IEPIIOrO HAOIMAKEHH.
I'mbuny B nepmoMy HaOIMZKEHHI PO3PAXOBYIOTCS HIIAXOM BPAXYBAHHA I10-
30OBZKHBOI'O YKIIOHY T4 BiILIEHTPOBUX CWI HA IIOBOPOTI. B ApyromMy HaOmzKeHHi
MIMOMHU T4 MBUAKOCTI BPAXOBYIOTh CUIM TEPTs iHEPLII Ta JOTATKOBUN OILp 34
PAXYHOK IIOBOPOTY IIOTOKY.

Jlami NpOBOAUTLCA JCTAILHUN PO3PAXYHOK MAKCMMAJIBHHX MOXKJIMBHX
IVIMOUH PO3MHUBY 34 METOIMKOIO {3, 4}. 3arajbHa KOHIICIiA aHATIZY HAIHHOCTI
OG’'€KTIB PETYITIOBAHHSA TPChKUX PIUOK HaBefeHa Ha cxemi (puc. 1).

TakyM 4MHOM, IPOBOAAYM PAL IiIPABIIYHUX PO3PAXyHKIB MOXKHA OL[HUTH
HMOBIPHICTh HEOE3NEeUHNX PydIOBUX AecopMaliiil. CXeMHU 3aXUCTy PidOK Bil
TAKUX HEOE3IEeUHUX ABUIL JAHO, HANPUKIIA, B poboTax [2, 51 Hanbiiem nep-
CIEKTUBHUM HAIIPAMKOM BIUIMBY Hd PYCIOBUM NMOTIK CJIif BBAKATU 3ACTOCYBAH-
HA IIPOCTUX i AECIMEBUX CHOPY/ Al BUKOPUCTAHHA BHYTPIIIHBOI €HEPrii IIOTOKY
3 METOIO PEryIIOBaHHsA PyXy HAHOCIB Ta IX BiKiIageHHA Oina Oepery. Came 3a
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TAKUM IIPUHITUIIOM YCIIIHO NPALO0Th B KapIiaTchbKOMy perioHi CUCTeMU HU3b-
KUX 3aTOIUTIOBAHUX HariB3arar (puc. 2). 3 BpaxyBaHHSIM CHCTEM TAKUX CHOPY/
HaJiMHICTh POSIVIANYBAHUX OO'€KTIB CYyTTEBO 30LUIBIIYETHCH.

Puc. 1. Cxema aHAJIi3y HAFIHHOCTi OG’EKTIB pEryJIIOBAHHS
TipCBKHX pPidOK

CxeMa [yId aHai3y HafiHOCT] O0'€KTIB
PETYIMOBAHHA MPChKUX PivOK Kaprar

VIMOBIpHICTB [lepeBHIICHHS! VIMOBIpHICTh TPaHCIIOPTY
PYCIOhOPMYIOUOi TOBEH] HAHOCIB B O0’eMi, SAKUIA
3abesneuye BUHUKHEHHS
IpsA-Me30(hopM BICOTOIO HE
VIMOBipHICTh pO3MUBY GepETiB MeHII 1/4 rMGHUHI TOTOKY
NIPSIMUAM HABAIOM IIOTOKY,

a00 B3[OBKOEPETOBOIO TEUIEI0

VIMOBIpHICTh pO3MUBY
IMOUHOIO He MeHM 1/4
VIMOBIPHICTh PO3MIBY TTTMOUHOIO JIMOUHU IIOTOKY Ha IaHIi
HE MEHII 1/4 TITHONHN IOTOKY JIUTSTHTT
HA JTAHIN JUTTHLH

Puc. 2. PoGora cuCreMy HHU3BKHX 3aTOILIIOBAHMX HAIIiB3arar,
PO3TAIIOBAHUX IIiJf TOCTPAM KyTOM IIPOTH Te€4ii, Y 3aKpillJICHHi
Oepery Big po3MUBY
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M. O. [lreckay

Oco0AMBOCTI aHTHMKPWM30BOTO YIIPABAIHHSA
B arpapHiin cpepi AIIK

Pesrome: [ [pOaHATIBOBAHO CTaH PO3BUTKY CUILCBKOIOCIIONAPCHKUX MiAIPUEMCTB,
PO3KPUTO IPOOIEMU ArPAPHUX BiJTHOCUH B YKpaiHi. 3apONOHOBAHO MiIXONU
IOAO BUKOPUCTAHHA MEXAHI3MIB AHTUKPU3OBOI'O YIPABIIHHA UIA BUBECICHHA
CLIBCBKOTOCHOIAPCHKUX IMIIPUEMCTB Ha PiBEHb 6€330UTKOBOCTI i €peKTUBHO-

ro (PyHKIIOHYBAHHSI.

KimouoBi <10Ba: aHTUKPU3OBE YIIPABIIHHA, arpapHa IOJTHKA, AepKaBHE
PETYIIOBAHHSA, PECTPYKTYPU3ALLi.

Beryn

Y Cy4dacHii YKpPAiHCBKill MPAKTUL CIOCTEPIraeThCsl CTPYKTYPHA PO30ATAHCO-
BAHICTh Ha BCIX PiBHAX AEPZKABHOI'O YIPAB/IiHHA, BUKIUKAHI CTBOPEHUMU KPU-
30BUMU CUTYALIAMU B CTPATETTUHUX I'ATy3s9X HALIOHATIbHOI €KOHOMIKY. I IpyiiHsTi
3AKOHHM IIEPEBENCHHSA I'ATy3€l Ha PUHKOBI YMOBHU IIPU3BENH, 30KpEMa, 10 Heba-
UEHOr'o NOCIa0IeHHA (DYHIAMEHTAILHUX OCHOB CENIAHCTBA, 3MEHIICHHS YHCEb-
HOCTI CUIbCBKOT'O HACEIEHH, CYLIILHOIO 0e3pO0iTTs, BilCYTHOCT] OAYeHHsA IIep-
CIIEKTUB PO3BUTKY CiIbCLKOI'O T'OCHOOAPCTBA — OCHOBHOI'O IOCTAYAILHUKA
NPOAYKTIB XapuyBaHHA {2}.

Peanisanisa [epzKaBHOI T4 PETiOHAIBHOL CTPATEr i PO3BUTKY CUIBCBKOT'O T'OC-
[OJAPCTBA HEMOXKIINBA 0€3 CTBOPEHHS CTPATETIN dHTUKPU3OBOIO PO3BUTKY Ha
piBHI CyO'€KTiB rocriofapioBadHsa. HuHi OUIBLIICTS CUIBIOCIIIAIPUEMCTB IIpa-
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LIOIOTh O€3 CTPATEriYHUX NEPCHEKTUBHUX IUIAHIB, HE 3alMAIOThCA CTPATErICIO
aHTUKPU30BOT'O YIIPaBIiHHA {5].

OcoGymBOCTi PYHKIIOHYBAaHHA CLIBCHKOTOCHOJAAPCHKAX
HiTIIPUEMCTB B CYJaCHAX YMOBax

B Hawmiii gepxKasi cknanaca crpykrypa AlIK, XapakTepHa U KpaiH 3 BifTHOCHO
HU3BKUM PIBHEM I'OCHOAAPCHKOrO PO3BUTKY. OCHOBHA YACTUHA KAILITALy i poO-
6040l ciwm 3aiHAT] B ranysax I i II cchepu, TOOTO B caMOMy CUIBCBKOMY I'OCIIO-
JApCTBi I BUPOGHUIITBI 3aCO6IB BUPOOHHIITBE; Y TiepepobHiit (111) cchepi 3amisHo
HETIPOMOPIIHHO MATO pecypciB (BKIIOYAIOUHN ONTOBY i PO3APIOHY TOPTIBIIO).
HepocTarHbO TAKOXK PO3BUHYTA BHUPOOHUYA i coLianbHa iHPPACTPYKTypa
IV cdepa). Yce ne 3yMOBIIOE HU3BKY 3araibHy epekTuBHiCTb AITK, 3HauHi
BTPAaTH NPOAYKLIl Ha IUIAXY 0O CroxuBava. I1ifpaxosaHo, O AKOU BCIO IPO-
JOYKLi0, BUPOOJIEHY B CUILCBKOMY T'OCHOAAPCTBI YKpaiHu, Oyl0 30epexKeHO
i CBO€YACHO NepepOOIeHO, TO IPUPICT 0OCATY BUPOOHULITBA i IIPOJOBOILCTBA
CTAHOBWB OM HE MeHIme K 25%, a 3a JeskuMmu Bugamu 35—40%. Y Kpainax
3 PO3BUHYTOI0 PUHKOBOIO €KOHOMIKOIO CTPYyKTypa AIIK 3HAYHO Bifpi3HAETHCA
32 paxyHOK Oibm mrromoi Baru I ccpepu (HacaMmepen XapyoBoi POMU-
QIOBOCTI, CUCTEMU TOPTiBi, FPOMACHKOIO XapUuyBaHH:A).

ArpOonpoMUACIOBIN KOMITIEKC € OIHUM 3 HAMBAKIIMBIIINX CEKTOPIB HAPOMHOI'O
TFOCIOAAPCTBA YKPAiHA. 32 OLiHKAMU €KCIIEPTiB, YKpaiHa HAJICKUTh A0 YUCIA
KpalH i3 HAUBUIIUM PEUTHUHIOM OO NOTeHLinHUX mMoxmsocTen AIIK. Oc-
HOBHUMU CKJI3[IOBAMM LBOI'O IOTEHLIALy € KOHLEHTPALid HAUPOMIOUIIINX
y ¢BiTi YopHO3eMiB (ITOHAT 65% I'PYHTOBOTO MOKPHUBY KPAIHN), JOCTATHBO BICOKA
KBaTidikarid i BifomMa y BCbOMY CBiTi HMpaleoOHICTh YKPATHCBKUX CENAH. 3a
YMOB iHTEHCUBHOI'O PO3BUTKY YKpdiHa MA€ LUIKOM PealbHi MOKIUBOCTI IIPU-
€IHATUCD O I'PYIH KPaiH — OCHOBHUX BUPOOHUKIB CUTbCHKOIOCIIOIAPCEKOL IPO-
JYKLIT Ta IIPOJOBOIBCTBA U HACEIEHH [1].

ArpapHuil CEKTOp, 3aiMAOUd BAXK/IMBE MiCLE€ B HALiOHAIbHI €KOHOMILIi
nepebyBae Ha eramni IMUOOKOI TpaHcdopmalii. 30KpeMa OCHOBHI pe3ylbTaTu
IIPOBEEHOI B YKpAiHi 3eMeIbHOI pecpopMU 3BOAATECA AO TOrO, MO MOHAJ
6 MJTH. TPOMAJISIH OfICPKATN CePTHQIKATA HA TPABO HA 3eMEJIbHY YaACTKY (I1ail).
Buinmm i3 CUIbCBKOrOCHOAAPCHKUX IHANPUEMCTB 1 OflepzKald 3eMEbHI AiIaH-
KU B HATYPi Y pO3MIpi I1a10 3 BUAAYCIO JEPZKABHOI'O aKTy 283,9 TUC. TPOMafsH,
y TOMy YUCJI YBiMIUIM O CKJI4ly HOBHUX arpopopMyBaHb a0O CTBOPWIHM iX
52,1 THC. TPOMAJISH, 30ATA B OPEHIY 3eMeNbHI AUHKA — 05,3 THC. TPOMAISIH.
CchopMOBaHO 3eMJli 3ar1acy HA YACTHHI AKUX OPraHi3oBaHO MOHap 38,8 Tuc.
pepMepCHKIX T'OCHOJAPCTB 3ArAIBHOW0 Iviometo 11784 THC. ra CilmbChKOroc-
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NOJAPCHKUX yTifb. ChOrOHI ¥ BIACHOCTI Ta KOPUCTYBAHHI 22 MIIH. IPOMAIAH
30CEPENKEHO 7,4 MITH. I'd CLTbCBKOIOCHOIAPChKUX YTiib, HA AKX BUPOOIISIETHCS
OCHOBHA Maca CUIbCHBKOTOCIIOAAPCHKOI MPORYKILi {4].

OpHak HEMOXKIIMBO HE 3PO3yMiTH, IO pepMmepH, ApiOHI BUPOOHUKH, SIKi
CTAHOBJIATH OUIBIIICTB Ccepef CUIbCBKOIOCIONAPChKUX BUPOOHUKIB ChOI'OMHI,
HE B 3MO3i 3aIOBUILBHUTU NOTPEDY SAK NepepOOHUX MiIIPUEMCTB B CLUILCBKOrOC-
NOAAPCHKIA MPORYKIL, AKi il BUKOPUCTOBYIOTh AK CHUPOBHHY, TaK i IIOTpedU
HACEJEHHs B CUILCBKOTOCIIOAAPCHKIN IIPOXYKLii Ha PISHUX CTAMIAX i TOTOBHOCTI.

B peasibHOMY pesynsTari MU MacMo:

1. 4 wyH. Ge3pO6ITHHUX i3 5 MIH., SIKi IPAIOBATN B CUTBCBKOMY T'OCIIOAAPCTBI
JI0 pedopMu.

2. Brparu arpapHOro noTeHL{ialy — NPUMIIIEHb, TEXHIKN TOIIO — CTAHOBIIATD
noHay 800 MIIpA. IPH. Y CbOTOAHIIIHIX LiHAX.

3. BrpaueHO 3apyOikHi puHKU 30yTy 4Yepe3 HeCTAOUIbHICT BUPOOHUIITBA Ta
HU3BKY AKICTb, JJId IMiIBUICHHA AKOI HEMAE KAlITATOBKIIAICHS.

4. Peanizanis (3 po3paxyHKy Ha 1 ra pimi) CUIbCBKOTOCIOTAPCHKOI TPOIYKILi
Ta NPOAYKIl 1i TepepobKy Maike y 20 pasiB € MeHMOon (BHYTPIIHE MIPO-
JOBOJIBYE CIOXKHBAHHSA + €KCIIOPT), HiXK y KpaiHax €C, pesyabTaToM 4oro
€ 15 MyIH. ra piLl, 3apOCIOl YarapHUKOM i Oyp’aHaMU.

5. Jpi6Hi rocnogapcTBa 06’ €KTUBHO HE MOXKYTh OyTH TOBAPHUMU (32 HE3HAYHUM
BUHATKOM, HANPUKIAM, Ti, IO CHEIHATi3yI0TbCA HA BUPOLIYBAHHI ICAKUX
OBOUIB, (PPYKTIB, A1), TOMy CEJSHU 3[AIN 3eMITI0 B OpeHfy (10 92% posmna-
HOBAaHMX 3eMeNlb) GISHECOBUM CTPYKTypaM, sIKi npuinvm B AIIK i3 iHmix
cchep IismbHOCTI.

6. 3ocepenkeHHsT BUPOGHUIITBA CUThCHKOIOCTIONAPCHKOL MPOAYKILl B PyKax
IHIUBIIYaTbHIX BJIACHUKIB T'OCHOAAPCTB HACETIEHHA (B OKPEMHUX PETiOHAX
noHay 70% npusseno o 100-pasoBOro 3pOCTaHHs B I'PYHTI T4 BOAI BMICTY
OTPYTOXIMIKATiB, IO MOXKHA BXKE€ BBAXKATH EKOJIOTYHOI Ta COLHAIbHOIO
(3 oAy Ha PAIlioH i SKICTh MPOAYKTIB XapuyBaHHs) KaTacTpodoio [31.
JIOCBifi PO3BUHYTHX KPAiH, CUCTEMA arpoOi3HeCy SIKUX TPUBAIUI 4yac pop-

MyBAIACh il BIVIMBOM JAE€PKABU, IIEPEKOHIMBO 3ACBIAUYE, IO B YMOBAX PUHKOBOL

€KOHOMIKU KUTTEIAIBHICTb CUIbCBKOIOCHOAAPCHKUX MiIIPUEMCTB, €(DEKTUB-

HICTb arpapHOro BUPOOHMULTBA i BITHOCHA CTAOUIBHICTB COL{aIBbHOI cepu

B CUILCBKIM MiCLIEBOCTi 3HAYHO 3yMOBJICHI JE€PZKABHUM PETYIIOBAHHAM.
T'onoBHUM 3aBIAHHAM AEPZKABHOI'O PErYIIOBAHHA B KPAHAX 3 PO3BUHYTOIO

PUHKOBOIO €KOHOMIKOIO B arpapHiil ccpepi €: migBuIieHHs IpuOyTKOBOCTI Cilb-

CBKOI'O TOCHOAAPCTBA i POSMUPEHHS €KCIIOPTY OCHOBHUX BUMIB IIPOJOBOJILYMX

TOBAPIB; MIITPUMKA JOXOMIB CiIbCLKOIOCHONAPCHKUX BUPOOHUKIB; IIONEPEN-

JKEHHsI NEePEBUPOOHULTBA OKPEMUX BUMIB CLIbCHKOIOCIOTAPCHKOL IIPOMYKIIiL;
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OOMEZKEHHsI MOHOIIONISMY B CYMiXKHMX i3 CUILCBKAM T'OCHOZAPCTBOM Taly3sX
IIPOMUCIIOBOCTI.

ITorpely 1 0COOMMBOCTI AEPKABHOIO PErYIIOBAHHA ArPOIPOMUCIOBOIO KOM-
IUIEKCY B YKpAiHi BU3HAYAIOTh HU3KA OO CKTUBHUX UMHHUKIB:

HecTabuIbHICTh 11iH i JOXOMIB B arpOIpPOMHUCIIOBOMY BUPOOHULITBI.
Po36anancoBaHiCTh y BiTHOCHHAX BIIACHOCT] Ha 3€MITIO.

HeBusHaueHiCTb y BUOOPi (hOpM rOCIOAAPIOBAHHA B CLITBCBKOMY I'OCIIOJAPCTBI.
KOHKYpeHTHE CepelOBUILE B CUILCBKOMY T'OCIOOAPCTBI 1 BUCOKUI CTYILHb
MOHOIOJI3AL{i B pECYpCHUX Ta NEPEPOOHUX Cepax.

Huspka npuBaOIUBIiCTh {HBECTYBAHHA arpapHOro BUPOOHUITBA.
PisHOMaHITHICTb IIPUPOTHO-KIIIMATUYHIX YMOB.

7. Tlotpeba eKonorisaii CUIbCbKOI'O TOCIIONAPCTBA, IPOBENCHHA HAYKOBUX JO-

CITiIKEHb.

8. CTpaxyBaHHA CUILCBKOTOCIIOOAPCHKOL JisNIBHOCTI.
9. OcobmBOCTi pOPMYBAHHA COLHATBHOI iH(PPACTPYKTYpHU Cela.

[TonmiThKa AepzKaBU BiIHOCHO arpapHOro CEKTOPY He MOxKe OyTHU pa3
i Ha3aBXKIU CTAION0. I KOXKHOI KOHKPETHOI KPAiHU Y MEBHUN MePiof 1i icTo-
PUYHOT'O PO3BUTKY CKIIANACTLCA OHA 3 TPOX TUIIOBUX CUTYALM:

1. Kom icHye aediluT CilbCbKOTOCHOAAPCHKOL MPOAYKILi.

2. Konu nomur Ha CibCbKOIOCIIOAAPCHKY IPOAYKLIIO T4 1i IPOMO3ULIA BITHOCHO
30ATAHCOBAHI.

3. Kom nponosutiist CUIbCbKOIOCIOAAPCHKOI IIPOAYKILii ITEPEBUILyE TIONMUT Ha

Hel.

3pO3yMiNo, IO B YCiX HUX BUIMANKAX MOMITHKA OEPKABU IOAO ArpapHOro
CEKTOpY i MOrO areHTiB HEe MOXKE 3aIMIIATUCA OJHAKOBOW. BoHa 3anexarume
Bil PiBHA €KOHOMIYHOI'O i COLHAIBHOIO PO3BUTKY ACPZKABH, 3047IaHCOBAHOCTI
HONUTY i IIPOMO3ULLi HA arpapHUX pUHKAX [1}.

Harpukiiag, 3 METOIO HiITPUMKH JOXOMIB CUICBKOIOCIIOAAPCHKUX BUPOOHUKIB
B arpapHii nomituani CIITA BKITIOYAIOT IPAMi BUILTATH, IPOTULMKITIYHI BUIUTATH,
[IPOrpaMy AOIIOMOIY Y Pasi IPUPOIHUX KATAKIIISMIB, ITO3UKHU MAPKETUHIOBOL
JIOIIOMOTY T4 IIO3UKOBi KOMITEHCALLil, CyOCUAYBAHHA BUPOOHUITBA CUILCHKOIOC-
MONAPCHKUX KYIIBTYP i CTPAXYBAHHA JOXOMIB, OCKUIBKY BOHU 3MEHINYIOTh PU3UK
i 30UIBIIYIOTh OYiKYBaHI YMCTi JOXOAU Yepe3 CTPAXYBAHHSI.

B YkpaiHi a1if BpaXoByBaTH NOCWIEHH HET'ATUBHOI'O BIUVIUBY TAKUX (PAKTO-
piB, AK Hee(EeKTUBHE YIPABIIHHA HA BCIX PIBHAX FOCNOJAPIOBAHHA B KPU3OBUM
EepPIofl, BUCOKI MPOLEHTHI CTABKU 110 OAHKIBCBKUX KPEAUTAX, HEBINIIOBIIHICTH
AKOCTI ITPOMYKILi{, O BUPOOIAETHC CYyYaCHUM BUMOTAM i PIBHIO LiH, BUIIEPEN-
ZKYIOU€ 3POCTAHHs LiH Ha IOCIYTU IIPUPOTHIX MOHOIIOJIHN.

HalBaK/MBIMNM HAIIPAMKOM MOJOIAHHA BIUIMBY BKA3aHUX KPU3OBHUX (DaK-
TOpPIB B HiIBUIMEHHA €(QEKTUBHOCTI FOCIOAAPIOIOUNX CyO'€KTiB i ABIAETbCA IX

YN =
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pedOopMyBaHHA Ha OCHOBI PECTPYKTYPU3ALlii, HAIIPABIECHOI HA BUBEACHHA iCHY-
IOUHX HiJIIPUEMCTB BCiX (hOPM I'OCHOIAPIOBAHHSA B CLIbCHKOMY MOCIIOJAPCTBI HA
piBeHb 0€330UTKOBOCTI, 4 Jali — OPI€CHTOBAHUN Ha IPUOYTKOBY HisUIBHICTb.
3BUYANMHO, NONIOHA IPOLEAyPa MOBUHHA OyTH HE PA3OBUM ,MipOIIPUEMCTBOM”
a00 YeproBOI0 KOMIIAHICIO, a4 IPENCTABIATH IIEPMaHEeHTHUI ponec. IIpu 1bo-
MY, TaK AK (PYHKI[OHYBaHHA CUIbCBKOIOCIIOJAPCHKUX IANPUEMCTB IIPOXOAUTb
B YMOBAX HECTAOUILHOCTI, IOCTIMHUX 3MiHAX 3OBHIIIHLOIO CEPENOBUIIA, TO
HeoOXiiHa po3po0Ka cTparerii pepOpMyBaHHdA, al€ 3 BPAXYBAHHAM TPbOX
PiBHIB — JE€pPKABHOr'O, CyO’'€KTa OEPKABU i OKPEMO CUIbCBKOIOCIOAAPCHKUX
HiIIPUEMCTB.

Citig BigMiTUTH, IO OCHOBA OyOb-sIKOI CTpPATErii — BCTAHOBJICHHSA LIIEH,
a st 6araTbOX YKPAIHCBKUX CUIBCBKOTOCIOOAPCHKUX MiAIIPUEMCTB ITOTOYHOIO
METOI0 pepOPMyBAHHSA ABIIAETHCA HENOIYIIEHHA OAHKPYTCTBA, a4 B IIOAAIBIIOMY
— NOCSAATHEHHSI HUMH i CTBOPEHHS HA 1X 6a3i HOBUX CTPYKTYP (DIHAHCOBOI CTili-
KOCTi, IO B CBOIO YEPry JO3BOJIUTh: 3a0€3ME€UUTU CTAOUIbHE i e(peKTUBHE
(pyHKILIOHYBaHH:; 30UIIIATL O0'€M HaIXOIKEHD B OIOIZKETH CyO'€KTY AepKABY;
O30OPOBUTh COLIAILHY OOCTAHOBKY 34 PAaXyHOK 30UIBLHIEHHS KUIBKOCTI pOOOUNX
MICIIb i PEryIAPHOIO0 BUILIATOIO 3apOOITHOI IUTaTH. PechopMyBaHHSA CITbCHKOIOC-
MOJAPCHKUX MiJIIPUEMCTB MOZXKHA 3[iIFICHUTH B ABa €TAIlN.

Ilepmmii eTan — pecTpyKTypU3aLid. 3aXOau HOrO €Ty MOKIMKAH 3 JOIO-
MOTI'OI0 ONTUMI3aLl{i CTPYKTYPHU CUIbCHKOIOCIOAAPCHKUX MiIIIPUEMCTB 1 pO3MipiB
HMOr0 BUPOOHUUMX IOTYKHOCTEN 320€3[EUUTU AK MiHIMyM AOCATHEHHA CTAHY
6€330UTKOBOCT] HA OCHOBi €(heKTUBHOTO PO3MNOAUTY i BUKOPHUCTAHHS HASBHUX
PECYPCIB Ta MiABUIIUTH KOHKYPEHTHO3NATHICTD IIPOAYKLIil, IO BUITYCKAEThCS.
OfHOYACHO 3 TOKPAIIEHHAM OaIaHCy FOCIOAAPIOIYOro CyO'€KTY HiIBUILYETHCA
i MOro iHBeCTULiNiHE NpUBAOICHHA, IO ABIACTLCA MMO3UTUBHUM B CTPATET Y-
HOMY IUIaH.

Jpyruil eran — 3aKpilUIeHHA pE3YIBTaTiB peCTPYKTypusallii. [ 1poro He
OOXITHO 3ATYyYHUTH JOMATKOBI (PiHAHCOBI 3aco0M (K OOOPOTHI I MOTOYHOT
JisIIBHOCTI, TaK 1 iHBecTHLiMHI). HeoOXiTHOW yMOBOIO IIPU IbOMY € BiIKPHUTTS
0aHKy, fKWAN IIPALIoBAB OM HA CUILCBKOIOCHOOAPCHKI ILANPUEMCTBA, 1 TUIbKU
uepes 1eit GaHK ITOBUHHI IPOXOIUTHU KOIITH, HAIIPABJIEH I MITPUMKH i edek-
TUBHOI AisIBHOCTI CUIbCBKOTOCIIONAPCHKUX ILANPUEMCTB, B TOMY YU i fep-
2KaBHi. CTBOPUTH €(PEeKTUBHUI MEXAHI3M YIIPABIiHHA, 3AMHATUCH IiIBUIICHHAM
KBaipikarii MeHeIXKepiB I arpapHOro BUPOOHUITBA i POOITHUKIB (K Ha
CaMOMY IIIIPUEMCTBI, TaK i B CTPYKTYpaX, 5IKi CTBOPWIMCh HA HOTO OCHOBI).

PectpykTypusallis B paMKaxX JAHOI KOHIEILi 3AiACHIOCTBCA MUIAXOM AOMIOB-
HEHHA [IOTY2KHOCTEN XOU O O CTaHy 0e330UTKOBOCTI, 400, AKIIO L€ MOXKIIUBO,
iX ,CTUCHEHHs” TIO OCHOBHIN (TpaguLiiiHili) AisUTBHOCTI P OMHOYACHOMY BUKO-
HAaHHi 3aXOMIiB, AKi JO3BOJIAIOTH MAKCUMATILHO BUKOPUCTOBYBATU BUBUIBHEHE MAMHO
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i pobouy cuiy. Ilpu 1pOMy PECTPYKTYpPU3ALliA [TOBUHHA BigIIOBi{aTU IIEBHUM
YMOBaM, 3aL(KABIEHICTDb B AKUX € Y ACPKABHUX i PEriOHATLHUX OPraHiB BIIAIN.
YacTKOBO, IIpU PECTPYKTYPU3ALii IOCHOJAPIIUNX CyO'€KTiB HEOOXITHO JO-
TPYMAaHHA HACTYIIHUX BUMOT:

1. 36epexenna chOPMOBAHOIO HAYKOBOI'O, TEXHOIOI{YHOIO, BUPOOHUYOI'O
i KaipOBOr'O MIOTEHLLiaATy.

2. ToromzkeHHs iHTEepeciB BCIX CTOPIH (BIACHUKIB, IPAIBHUKIB, MEHEKEPIB,
OCHOBHHX KPEIUTOPIB, MICIIEBUX OPraHiB BI4IN) 3 BPAXyBaHHsM 3aj1ad 3a-
Oe3leUeHHsT €KOHOMIYHOI HE3ATEXKHOCTI i OE3MEKN AEpKABU 1 COLIAIbHIX
OOMEKEHb.

3. Bupimenna npolnemMu NOrameHHs 3a00proBaHOCTI Nepel KPEOUTOpaMu
(B mepury uepry OIOJIZKETOM, JEPKABHUMH MO3a0I0ZKETHUMU (DOHAAMHU,
MIPAIiBHIKAMH CUTbCHKOTOCIOAAPCHKUX MIIIPUEMCTB — 110 3apOOITHIl Ir1aTi).

4. 30IIbIIEHHsT PEATHHIX OCTYIUICHD B OIOKeT (TIePII 34 BCE MYHIIUIIATHHII)

i mepXaBHi MO3a010KETHI (DOHIM.

. MakCMMaIbHO MOXKIIMBE 30€PEKEHHs i CTBOPEHHS HOBUX POOOUMX MICIIb.

. 3axXuUCT TPaB aAKIOHEPIiB i YIACHUKIB (I TOCTIOAAPIOI0YNX TOBAPUCTB).

7. JOTpUMAaHHA NpaB IPALIBHUKIB, Nepea0aYeHUX Oil0UMM 3aKOHOIABCTBOM,
KOJIEKTUBHUMHU JOTOBOPAaMH i YTOTAMU.

B cyuacHMX yMOBaX 3i CTOPOHM OPIaHiB BUKOHABYOI BJIAIU BaXKENi MIPAMO-
'O BIUIMBY HA €KOHOMIYHi CyO'€KTHU IIPAKTUYHO BiCyTHi. BpaxOByIOuM 110 OOCTABU-
Hy, 1X 3aBIAHHAM 3 TOUKH 30PY IIPpOOIEMH, IO PO3MIANACTLCS, CTATIO CTBOPEHHA
B paMKaX HAAHUX HUM IIOBHOBAXKEHb CHCTEMH, AKA 3a0€3Iedye 3aLiKaBICHICTh
CUIbCBKOI'OCIIOAAPCHKUX MIAIIPUEMCTB B IIPOBEAECHHI CTPYKTYPHUX II€PETBO-
PEHb i MOrOfZKEHHA IHTEepeCiB BCIX 3aiHIX CTOPIH (CAMUX CUIBCBKOTOCIOAAPCh-
KHX HiIIIPUEMCTB, MO MIIATrAl0Th PepOPMYBAHHIO Ta X BIIACHUKIB, IPALIBHUKIB
i KpequTopiB OCBiTH, B Ilepiry udepry noro Gwoaxery). Kpim Toro, mii 1iiei
CUCTEMU IOBUHHI OyTU HAIlpaBlIeHi Ha OOMEXKEHH HEMUHYUYOI'O IIPU MACOBIl
PECTPYKTYypHU3aLiii pocTy O0e3pOOIiTTA i COLHAIbHOI HAPYIH, IMOINEPENKEHHA
30UTKYy €KOHOMIUHOI O€3IIEKU JepKABU.

3aBIAaHHA KOXKHOI'O CUIbCBKOTOCIOAAPCHKOrO MifIIPUEMCTBA, AKE MPUNMAE
PILIEHHA PO HEOOXIAHICTh CTPYKTYPHUX [IEPETBOPEHD, — BUOPATU 1 EKOHOMIYHO
OOI'PYHTYBAaTH IX KOHKPETHY cTparerifo. IIpu 1(pOMy HaABHICTH BilllIOBiHOT'O
IUTAHYy ABJACTHCA HEOOXITHOI YMOBOIO WA 3AKIIIOYEHHs AOTOBOPY MiXK Cillb-
CHKOT'OCIIOIAPCBKYM THAIIPUEMCTBOM 1 MICHEBOIO aMiHICTpali€n (OpranaMu
BII4AN) IIPO MATPUMKY BiIIIOB{THIX IIepeTBOPEHb. CITbChbKOTOCIIOTAPCHKIM ITif-
HIPUEMCTBAM, Ki IIPOBOIATh PECTPYKTYPUSALII0 MOXE OyTH HA[ldHA [ITPUMKA
y arigyoun hopMax:

1. Jlo3Bin Ha KOHCEPBALiI0 HEBUKOPUCTAHOI'O Y BUPOOHUYOMY IIPOLIEC MaiiHa
i3 BUBEIEHHAM MOrO 3 OIOAATKYBAHHS, 4 TAKOXK 3BUIBHEHHA Bil OPEHIHOL

[©XWV)]
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wiaty (a00 3eMENIBHOrO IOATKy) 34 HE BUKOPHUCTOBYBaHI AUIAHKU 3€MII.
Haganua 1nux minsr nependavde i BilMIOBITAIBHICTh 34 PEATI3ALiI0 IUIAHY
pectpykTypusarii. [Ipn HEeBUKOHAHHI OCTAHHBOT'O (BIUIOMY UM OKPEMUX
YACTHH) CUTbCHKOTOCIIOAAPCHKE MAIIPHEMCTBO T4 CTPYKTYPH, SIKi BUHUKIIN
Ha MOro 0a3i 3000B’A3aHI KOMIIEHCYBATU BigIIOBITHUM OIOKETAM BCIO CYMYy
OTPUMAHUX IIiIBT.

2. 3abesnevyeHns NPiopUTETy IIPU YUYACTi B TEHAECPAX, HAIIPUKIIAL, 1O MiICBKOMY
3aMOBJICHHIO (HA {HIMMX PIBHIX yMOBAX).

3. BusHaueHHA NOTOAXKEHUX 3 JAE€P:KABHUMH NO3a0I0KETHUMU (DOHAAMH, IO-
JATKOBUMH 1 (PiHAHCOBUMHM OPTraHAMH NIPUHIMINB 1 MAXOMIB IO MOTAIICHHS
3a00pPrOBAHOCTEN IEepef HUM, 4 TAKOXK ITOCTAYAIbHUMU OPraHi3aniamMu
3 BPAXyBaHHsM IIE€PCIEKTUB MOOAIBIION AisIIBHOCTI CUIbCBKOIOCIIOAAPCHKO-
ro HiIPUEMCTBA, SIKi IPOBOISITH PEPOPMYBAHHS i 3aCTOCYBAHHS BCiX pOopM
PO3PAaXYHKIB.

BucHOBKHT

KoxHa fiepzkaBa 3AiHCHIOE BIIACHYy €KOHOMIUHY IOMITUKY, ajle 1 €(PEKTUBHOCTI
arpapHOro BUPOOHULITBA, IPOJOBOIBYUOL OE3EKH, CTA0UIBHOCT] COLAIBHOL che-
pY, IABUINEHHS JOXOMNIB CUIBCHKOIO HACEIEHHs, MOMITUKA BCIX KPAH 3 PO3BU-
HEHOIO €KOHOMIKOIO HAIIPABJIEHA HA IHATPUMAHHA CUILCBKOIOCIONAPCHKUX IIif-
MIPUEMCTB 31 CTOPOHU ACPKABU HUIAXOM AEPZKAHOL IMATPUMKU i PEry/IIOBAHHIA.

OpierTHp, gxuil oopana YKkpaina gy BcTyiy 1o COT oOyMOBIIIoe HEOOXIiTHICTb
PO3pOOIEHH HALIOHATILHOL IIPOI'PaMHU MiIBUIIEHHA KOHKY PEHTOCIPOMOXKHOCTI
CUTBCBKOTOCIIOAAPCHKUX IHANPUEMCTB, 3aXUCTY HALIOHATLHOIO BUPOOHUKA, 3a-
OesnevyeHHd X (PiHaHCOBOI CTIMKOCTI. YacThHA HEBITKIIAMHUX IPOOIIEM arpapHOL
cchepu BUPIMIYeThCA B MEKAX 3aKOHY YKpainu ,[Ipo OCHOBHI 3acaiy iepzKaBHOT
arpapHoI NONITUKY Ha tepiof 1o 2015 poky” Ta 3akoHy YKpainu ,I1po nepKaBHy
HiITPUMKY CUIbCBKOI'O IOCHOgapcTBa YKpaiHu”. Ta eeKT iX JocAraeTbcs Ipu
YMOBi JOIIOBHEHHS 3aBIAHHAMU MiKPOPIBHA, AKi 3a0€31e4yI0Th IPUBEIEH] CUC-
TEMU YIIPABIIHHA CUIbCBKOIOCHONAPCHKUMU ILANPUEMCTBAMU Y BifIIOBiIHICTb
JIO 3MIHEHMX YMOB 1X (PYHKUIOHYBAHHs, IIEPII 34 BCE, HA OCHOBI (DOPMYBAHHS
CUCTEMH AHTUKPHU3OBOIO YIIPABIIiHHS.
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Peculiarities of crisis management in Agrarian Industrial Complex (APC)

The article anylyses the state of agricultural enterprises development and it shows prob-
lems of agrarian relations in Ukraine. The article presents approaches in regart to using
mechanisms of anticrisis management for taking out agricultural enterprises on level
without loss and effective functioning.
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Stanistaw Galata, Urszula Pietrzyk

Etyczny aspekt zré6wnowazonego rozwoju

Wprowadzenie

Jeszcze w ostatniej dekadzie ubieglego wieku malo kto styszal o zréwnowazo-
nym rozwoju. Na wstepie nalezy — z racji ram konferencji: ,,Pafistwo, Gospodar-
ka, Spoteczenistwo” — okresli¢ obszar, do ktérego termin ten bedzie si¢ odnosié. Tu
przyjmuje sie za punkt odniesienia organizacje, rozumiang jako calos¢ ztozona
z czeSci wspOlprzyczyniajacych sie do jej powodzenia. Organizacjami mogg wiec
by¢: rodzina, grupa, nardd, spoleczefistwo — jako formy dziatan (lepiej lub go-
rzej) zorganizowanych. Fazy rozwoju kazdego z takich systeméw przedstawio-
no na rys. 1.

Rys. 1. Fazy rozwoju systeméw

Wyjscia

f

Zrédlo: R. E. Coffey, A. G. Athos,
E. A. Reynolds, Prentice Hall 1975,

Powstanie Stabilizacja Zmiana cyt. za: S. Galata, Podstawy zarzq-
i wzrost i dynamiczna  lub upadek dzania nowoczesng organizacjq — eko-
rownowaga 1 rozwigzanie nomia, kultura, bezpieczeristwo, etyka,

Difin, Warszawa 2007, s. 2.
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Szczegblna forma systemu dzialaf zorganizowanych jest firma, ktéra bez
wzgledu na charakter dziatalnosci, rozmiary czy przynaleznos¢ funkcjonuje
w szeroko pojetym otoczeniu. Rzeczywisty poziom zaangazowania firm w zrow-
nowazony rozwéj bywa rézny. Niektére staraja si¢ osadzi¢ jego problematyke
w samym centrum swej dzialalno$ci, inne zadowalajg si¢ ,,méwieniem o nim”.

Zréwnowazony rozw6j na poziomie najbardziej elementarnym zaklada
przetrwanie. Nie trzeba wyjasniaé, ze utrzymanie si¢ na rynku (przetrwanie),
znajduje si¢ na samej gorze kazdej listy priorytetéw. W kazdych warunkach hi-
storycznego rozwoju zmienia si¢ jednak kulturowa interpretacja warunkéw prze-
trwania. W minionej dekadzie toczyla si¢ w tej sprawie walka swiatopogladéw.
Swiatopoglad tradycyjny ma charakter darwinowski. Utrzymuje sie w nim,
ze firmy nieustannie ze soba konkuruja, a przetrwaja tylko te, ktére najlepiej
radza sobie w tej rywalizacji. Swiatopoglad alternatywny jest bardziej holistycz-
ny i w wigkszej mierze ukierunkowany na systemy. Firme pojmuje si¢ w nim jako
element sieci obejmujacej takze inne firmy, klientéw i cale spoteczenistwo, a wszyst-
kie one opieraja si¢ na podtozu srodowiska naturalnego.

Model zréwnowazonego rozwoju wymaga, by firmy zaakceptowaly prawde
sprzeczna z intuicja: ze dzigki altruizmowi moga zwigkszy¢ nie tylko swa zdol-
no$¢ do przetrwania, ale nawet rentowno$¢. Mozna to oczywiscie rozumie¢ na
poziomie bardzo elementarnym. Gdyby na przyklad Ziemia miata stana¢ w plo-
mieniach, to firmy miatyby trudnosci ze sprzedaza swych produktéw. Jesli nie
chronig naszego globalnego systemu utrzymujacego zycie, wystawiaja na ryzyko
wilasne powodzenie i cala kulture przemystowa. W ksiazce Podstawy zarzqdzania
nowoczesng organizaciq — ekonomia, kultura, bezpieczeristwo, etyka zaprezentowano test,
w ktérym — odmiennie od dotad stosowanych metod — ,bohaterem” uczyniono
przyrode {5, s. 286}. Odpowiadajac na kilkadziesiat pytan, uzyskuje sie odpo-
wiedZ na pytanie fundamentalne: ,,Co staloby sie z kazdym z nas, gdybysmy, wsta-
jac rano, stwierdzili, ze posiadane przez nas pieniadze stracity wszelka warto$¢?”.
Odpowiedz ta, uzyskana, bez tzw. glebokich bada, jest nie do zakwestionowania:
,Czas naszego przetrwania wyznaczylaby odpornos¢ danego organizmu na gtéd,
pragnienie i warunki atmosferyczne”. W przypadku najsilniejszych organizmoéw
nie przekroczyloby to wiec jednego miesiaca. Dlaczego zatem robimy tak wiele
ztego w dziedzinie Srodowiska? Dlaczego podejmujemy walke z otoczeniem natu-
ralnym, w ktérej prawdziwymi przegranymi beda pokolenia, jakie po nas nasta-
pia, nie dajac im zadnych szans? Przeciez wsrdd nich beda nasi potomkowie!

Etyka a moralnos¢

Powstawanie, okresowy burzliwy rozwdj i wreszcie mniej lub bardziej bolesne
upadki — tak wielkich, jak i matych systeméw politycznych i gospodarczych na
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przestrzeni dziejow — pokazuja, ze materia bez ducha de facto jest martwa. ,Kazdy
czlowiek w swym sercu odkrywa glos, ktéry mu méwi, co dobre, a co zle, i wzy-
wa do czynienia dobra i do unikania zla. Jest to sumienie [...}. Jednak nie tworzy
zasad moralnych, ale odnosi je do konkretnych czynéw” [8, s. 331. Uzyte powy-
zej wyrazenie ,duch” ujmowane jest tu nie w sensie metafizycznym, lecz
w znaczeniu realnego, przyrodzonego cztowiekowi bytu ,,0zywiajacego” mate-
rie tak w nim, jak i wokot niego. Jest pierwotna niedefiniowalna kategoria
w charakterystyce czlowieka, pojawiajaca sie z chwila jego zaistnienia i znika-
jaca wraz z nim.

Nic nie wskazuje na to, aby nauka kiedykolwiek mogla wyjasni¢ cale nasze
zycie. Dzi§ probuje si¢ cztowieka wyjasni¢ tylko poprzez fizjologi¢ i neurologie.
Tyle ze cztowiek ma 38 miliardéw komorek i 2,5 biliona polaczen informacyj-
nych. Nigdy nie bedziemy w stanie tej kombinacji doglebnie zrozumie¢. A odpo-
wiedz powinna wskazywad, kto koordynuje te cala sie¢, np. jesli mamy jakas
mysl. Najgorsze jest jednak to, ze mozemy zaakceptowac tylko to, co potrafimy
wytlumaczy¢. Sprawy, ktérych nie da sie¢ wytlumaczy¢ na poziomie naukowym,
przestaja dla nas po prostu istniec. Tymczasem czlowiekowi przez cale jego fizycz-
ne istnienie co$§ wyznacza kierunek reakcji na doswiadczane bodzce. Sam zakres
i moc tych reakcji zdeterminowane sa wplywem wewnetrznego i zewnetrznego
otoczenia danego osobnika (cechy struktury fizycznej, psychicznej i wpltyw srodo-
wiska). Nie tylko jednak ten sam czlowiek moze si¢ zachowaé réznie w takich
samych warunkach, a w innym czasie, ale takze rézni ludzie moga przejawiac
odmienne reakcje na takie same bodzce, w takich samych sytuacjach.

Osobiste odczucie spetnienia, zrédlo doswiadczanych impulséw plynacych
~zwnetrza”, stanowi pierwszy i decydujacy czynnik rodzacy motywy okreslonych
zachowan i pierwszy etap oceny ich efektéw; bez wzgledu na ocene naszego po-
stepowania dokonana przez otoczenie. ,, Warto$¢” statystycznych wnioskéw for-
mulowanych na ten temat jest jedna: stwierdzenie ze jest to problem trudny
i bardzo ztozony. A to dlatego, ze nie jest on definiowalny, lecz zewnetrzny
wyraz jego przejawiania si¢ zaswiadcza o jego, w nas, istnieniu; niejednokrotnie
nie potrafimy uzasadnié, dlaczego postapiliSmy tak, a nie inaczej, chociaz w ra-
cjonalnej ocenie wszystko $wiadczylo o tym, ze nie powinniSmy tak postapic.
Splycajac uzasadnienie, zwykle w takich sytuacjach wyrazamy przekonanie, ze
widocznie los tak chcial, tak miato widocznie by¢, nie mozna bylo postapié
inaczej itd. Przychodzac na $wiat, czlowiek wyposazony jest w ten podstawowy
czynnik sprawczy swoich zachowan w sposéb optymalny (najlepszy dla danej,
konkretnej struktury psychofizycznej). Zroznicowane zachowania tego samego
osobnika nie sa wynikiem niskiego poziomu tego czynnika, lecz jego deformacji
zwiazanych oddzialywaniem w pierwszym rzedzie defektéw organizmu, proce-
sow poczatkowego okresu wychowania, wplywu srodowiska (domu, szkoly, pra-
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cy). Nie zanika on jednak nigdy, moze natomiast by¢ przez wymienione wyzej
wplywy ,zniewolony”, ograniczany, az do catkowitej petryfikacji.

Jest jak material palny tkwiacy w czlowieku przez cale jego zycie, uaktywnia-
jacy swa energie stosownie do zaistnialego bodzca. Czgsto mozemy obserwowac
ludzi, ktérzy swoim postepowaniem zashuguja na nasze potepienie i gotowi jeste-
$smy wyeliminowac ich calkowicie z naszego otoczenia. I nagle, w sytuacjach
ekstremalnych, ludzie ci zachowuja si¢ tak szlachetnie, jak nigdy bySmy si¢ po
nich tego nie spodziewali. Rownie czeste sa sytuacje odwrotne. Nasza ocena
(mozliwosci zachowan — ich efekty) ,wartosci duchowej” innych ludzi to ocena
tylko drugiego czlonu — efektéw. Tymczasem takie czynniki, jak: wrazliwosc,
intencje, przekonania, konkretne miejsce i czas, czy wreszcie czynniki, z ktérych
istnienia nie zdajemy sobie nawet sprawy, a ktére w zasadniczy i decydujacy
sposob moga determinowac czyje$ zachowanie, nie stanowia elementu oceny.
Skupienie uwagi tylko na efektach zachowan spowodowane jest tym, ze tylko
one sa w miare¢ postrzegalne, doswiadczane, poréwnywalne. I to wlasnie ten czlon
stanowi przedmiot zainteresowania etykow i moralistéw badajacych systemy za-
chowan jednostek i grup znajdujace sie w sferze najwyzszej ztozonosci. Tworze-
niem systeméw myslowych, z ktérych mozna wyprowadza¢ zasady postepowa-
nia, zajmuje si¢ etyka.

Czesto w literaturze przedmiotu pojecie ,etyka” jest stosowane zamiennie
z terminem ,moralno$¢”. Liczne publikacje na ten temat nie pozwalaja jedno-
znacznie okresli¢, czy przedmiotem ich rozwazan (analiz i wnioskéw) jest nie-
zmienna, dana czlowiekowi przestrzef etyczna, czy tez wypelniajace ja, two-
rzone (lub wyznawane), wzgledne normy moralne. W niniejszym opracowaniu
przedstawiono jednoznaczny punkt widzenia, wedtug ktérego normy moralne sa
tylko zewnetrznym wyrazem dazen ich twércow (i wyznawcéw) do porzadkowa-
nia zachowan jednostek w ramach funkcjonujacych w danym czasie i warunkach
systemow spolecznych. Eliminuje to niepozadane skutki zbyt waskiego odniesie-
nia obu poj¢¢ do ich etymologicznie uwarunkowanych Zrédel. Po grecku ethos
znaczy obyczaj, a takie samo znaczenie w jezyku lacifnskim posiada stowo mos.
Grecy obyczaj rozumieli jednak szerzej niz Rzymianie. Mozna to, w skrécie, okre-
§li¢ nastgpujaco: obyczajem jest nie tylko dane zjawisko, ale i otoczenie (spoleczne
i materialne), w jakim ono zachodzi. Dla Rzymian natomiast desygnatem poje-
cia ,,obyczaj” bylo samo zjawisko. Zamienne uzywanie poje¢ ,etyka” i ,moral-
nos$¢”, jak widad, nawet z tego punktu widzenia nie jest zasadne. Ponizej przed-
stawiono przyklad relacji etyka — moralno$¢ zawarty w majacym dwa tysiace lat
tekscie autorstwa Herodota:

»Kiedy Dariusz byt krélem Persji, wezwal do siebie Grekéw akurat bawia-
cych na jego dworze i zapytal, co mogtoby ich skloni¢ do spozycia martwych cial
swych ojcéw. Odparli, ze nie uczyniliby tego za zadne pieniadze. Pdzniej, w obec-
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nosci Grekéw i thumacza, tak aby mogli zrozumied, o czym mowa, zapytal kilku

Indian z plemienia Callatiae, ktérzy maja zwyczaj spozywania martwych cial swo-

ich ojcéw, co mogtoby ich sktoni¢ do spalenia cial swych rodzicow. Wydali okrzyk

przerazenia i zabronili mu nawet wspominac o takich okropnosciach” {9, s. 15}.
Przyklad ten pokazuje, jak postepuje czlowiek wychowany w okreslonych

warunkach. Ten relatywizm dotyczy jednak nie etyki, a kodekséw moralnych,

zgodnie z ktérymi czlowiek zostal wychowany. Opisany problem ma dwa aspek-
ty: po pierwsze, rytualy kremacji i jedzenia cial martwych przodkéw w przypad-
ku obu grup stanowia kolizyjne zasady postepowania. Po drugie, obie strony
wykazuja szacunek dla wlasnych tradycji oraz uswigconych rytualéow. Tak wiec
pierwszy aspekt dotyczy postepowania moralnego, drugi zas poziomu etyki, kté-
ry obie grupy reprezentuja wspdlnie: rytualy pogrzebowe przodkéw sa Swiete.

Nie jest wiec uprawnione, jak uwaza P. Pratley, stwierdzenie Pindara, ze ,zwy-

czaj jest panem wszystkiego” {9, s. 15]1. Dwie oddalone od siebie spotecznosci

o uksztattowanych zwyczajach i ich bazy zasad moralnych reprezentuja taki sam

poziom etyczny. Inny przyklad: gleboka wiara garstki pierwszych chrzescijan

w otoczeniu uksztaltowanym przez od wiekéw obce im zwyczaje pozwolita nie

tylko przetrwad, ale takze rozwijac si¢ w coraz wigksze spotecznosci.

Poglady na ten temat przybieraja zwykle forme teorii, na ktéra sklada sie
zespol pojec i wynikajacych z nich twierdzen, na podstawie ktérych mozna for-
mulowac dopiero zbiory nakazéw moralnych. Teorie etyczne zardwno moga by¢
préba udowadniania shuszno$ci funkcjonujacych powszechnie nakazéw moral-
nych, jak i moga sta¢ w ostrej opozycji z powszechna moralnoscia, kwestionujac
zasadno$¢ czesci badz nawet wszystkich obowigzujacych w danym spoleczen-
stwie nakazéw.

Jedna z propozycji podzialu teorii etycznych podat R. Carnap, zwolennik fizy-
kalizmu, postulujacego sprowadzanie terminéw wszystkich nauk empirycznych
do jezyka fizyki. Carnap zwalczal wszelka metatizyke jako zawierajaca ,proble-
my pozorne”, tj. zdania pozbawione logicznego sensu, sam jednak w teorii po-
znania taczyt empiryzm z tendencja do subiektywnego pojmowania do§wiadcze-
nia, co w istocie pozbawia koncepcje logicznej spdjnosci, o ktéra nawolywal.
Dzielac teorie etyczne, przyjat on nast¢pujace kryteria:

1. Ze wzgledu na zakres obowiazywania norm moralnych: teorie obiektywistyczne
— zakladaja one, ze normy etyczne maja charakter uniwersalny i mozna je
wywies¢ z ogblnych zalozen, a nastgpnie zastosowac do wszystkich ludzi; teo-
rie subiektywistyczne — zaktadaja one, ze normy etyczne sa wytworem po-
szczegblnych ludzi. Prowadzi to do wniosku, ze jesli istnieja jakies wspdlne
normy, to sa one wynikiem podobnej zawartosci umystow wigkszosci ludzi,
lub nawet ze nie ma czegos$ takiego jak wspélne normy i kazdy postuguje sie
swoim prywatnym systemem nakazow oralnych.
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2. Ze wzgledu na zrédlo pochodzenia norm moralnych: naturalizm — systemy

takie prébuja wywodzi¢ normy moralne z nauk przyrodniczych i ewentualnie
spolecznych; antynaturalizm — systemy takie staraja si¢ udowodni¢, ze normy
moralne musza pochodzi¢ ,,z géry”, np. od Boga, lub wywodzi¢ si¢ z przesta-
nek $cisle racjonalnych, bez odnoszenia si¢ do danych eksperymentalnych.

3. Ze wzgledu na ocene zachowan ludzi: motywizm — systemy motywistyczne

zakladaja, ze o moralnej ocenie danego czynu decyduje przede wszystkim mo-
tyw. Wedlug tych teorii nie mozna uzna¢ czynu za moralnie stuszny czy nie-
stuszny, jesli nie zostal podjety z dobra intencja; efektywizm — systemy takie
abstrahuja zaréwno od motywu, jak i efektu. Traktuja one dobro i zlo jako
niedefiniowalne pojecia pierwotne. Dobre w obrebie danego systemu moral-
nego jest po prostu to, co jest zgodne z jego nakazami. Wobec tego ani motyw,
ani efekt nie maja znaczenia w ocenie moralnej danego czynu, lecz po prostu
zgodnos¢ tego czynu z nakazami moralnymi.

Obecnie funkcjonuje wiele systeméw bedacych kombinacjami przedstawio-

nego podziatu. Do najszerzej rozpowszechnionych, reprezentowanych przez naj-
bardziej znanych etykow naleza:

1.

0 ~I O\ N N

9.
10.
11.

Hedonizm (Anaksymenes i Epikur) — system obiektywno-emotywistyczno-
efektywistyczny.

. Systemy obiektywno-naturalistyczno-motywistyczne (Arystoteles, stoicyzm,

Spinoza).

. Etyka chrzescijafiska (Sw. Augustyn) —systemy obiektywno-antynaturalistycz-

no-motywistyczne.

. Systemy obiektywno-antynaturalistyczno-motywistyczne (Kartezjusz, Hegel).
. System subiektywno-emotywistyczno-motywistyczny (I. Kant).

. System obiektywistyczno-naturalistyczno-motywistyczny (J. J. Rousseau).

. Utylitaryzm (J. S. Mill) — system obiektywno-naturalistyczno-efektywistyczny.
. Materializm dialektyczny (K. Marks) — system subiektywno-naturalistyczno-

-nominalistyczny.
System subiektywno-naturalistyczno-efektywistyczny (F. Nietzsche).
System subiektywno-emotywistyczno-nominalistyczny (A. Schopenhauer).
Rézne wersje etyki nominalistycznej (R. Carnap).
Etyka jest przestrzenia, w ktérej jako jedne z licznych funkcjonuja normy

moralne, bedace w spoteczefistwach systemami normatywnymi obok takich sys-
temoéw, jak: prawo pafistwowe, przyjeta przez teologéw réznych religii moralnosé
religijna, moralno$¢ religijna przyjeta przez wyznawcéw danej religii czy normy
moralne faktycznie przyjmowane w zyciu codziennym. Zwykle istnieje jednocze-
$nie kilka réznych systeméw funkcjonujacych w obrebie jednej kultury. Sa one po

cze
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rencyjne. W polskiej kulturze na przyklad rozdZzwick miedzy tymi systemami

najlepiej mozna zaobserwowac w odniesieniu do problemu aborc;ji:

1. Polskie prawo zakazuje aborcji, dopuszczajac jednak wyjatki (gwalt, zagroze-
nie dla zycia matki, nieodwracalne uszkodzenie ptodu oraz tzw. blizej nieokre-
slone , wazne przyczyny”).

2. Zgodnie z wykladnia przyjeta przez Kosciét katolicki jego teologowie w zde-
cydowanej wickszo$ci opowiadajg si¢ przeciw aborcji.

3. Wsréd Polakow, takze wsrdd katolikow, opinie na ten temat sa podzielone.
Wedhlug badaii CBOS przeprowadzonych w listopadzie 2002 roku 83% Pola-
kéw uwazalo, ze przerywanie cigzy powinno by¢ dozwolone, a tylko 11%
bylo zdania, ze powinno by¢ catkowicie zakazane.

U wiekszosci ludzi zasady moralne sa gleboko zinternalizowane (wpojone
w podswiadomos¢) w wyniku proceséw wychowawczych czy wplywu otoczenia.
Czesto w takich przypadkach nie wystepuje refleksja co do ich genezy. Natomiast
na og6l naruszenie tych zasad jest zrédlem konfliktu intrapersonalnego (objawia-
jacego si¢ poczuciem winy). Wyrastajac ze wspélnej podstawy, jaka jest etyka,
zasady moralne, mimo réznych uj¢é, sa w wielu przypadkach zbiezne. Na przy-
ktad z trzech zasad etycznych:

1. Zycie ludzkie jest $wiete, gdyz jest ono darem Boga (chrzescijanstwo),

2. Odbieranie zycia jest zadawaniem najwickszego cierpienia (buddyzm),

3. Zycie ludzkie jest podstawowa wartoscia, gdyz wszyscy jestesmy réwnopraw-
nymi cztonkami ludzkiej wspélnoty (humanizm),

mozna bez trudu wyprowadzi¢ nakaz moralny ,nie zabijaj”, chociaz jego podsta-

wy Swiatopogladowe sa diametralnie rézne.

Na bazie systemu etycznego wyrastaja jednak nie zawsze te same zasady mo-
ralne, dlatego nie mozna moéwi¢ o jakims$ uniwersalnym systemie moralnosci,
chociaz analizujac zbiory nakazéw moralnych, jakie obowiazuja w réznych kul-
turach i cywilizacjach, mozna wyrézni¢ pewien zbiér zasad obowiazujacych
w wigkszosci z nich, np. generalny zakaz zabijania, méwienia nieprawdy, kra-
dziezy czy cudzotéstwa.

Mozna réwniez napotkaé pewne sprzecznosci w samych podstawach $wia-
topogladowych. Klasycznym przykladem jest tu, czesto podkreslany przez ety-
kéw, konflikt pomiedzy zasada wolnosci (,,cztowiek jest wolny”) a zasada row-
nodci (,wszyscy ludzie sa rowni”). Kategorie te maja szczegdlne znaczenie
w socjologii i polityce. Retoryczny urok idei wolnosci jest tak duzy, ze przyznaja
si¢ do niego rézne naukowe orientacje, szczegoélnie z zakresu politycznej filozofii.
Wspolczesne dyskusje na temat pojecia wolnosci uksztaltowata analiza dokona-
na przez Isaiaha Berlina. Wedlug niego, w historii idea wolnosci uymowana byla
w dwojakim sensie: pozytywnym i negatywnym. W pierwszym osoba jest wolna
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o tyle, o ile jest swym wlasnym panem, ktérego zycie i decyzje zaleza od niego
samego, a nie od zewnetrznych sit jakiegokolwiek rodzaju. W drugim osoba
cieszy si¢ tym wigksza negatywna wolnoscia, im mniej jej przeszkadzaja lub im
mniej przymuszaja ja do czego$ inne ludzkie podmioty i w im wigkszym stopniu
moze ona dziala¢ bez cudzej ingerencji. Innymi stowy, czlowiek jest pozytywnie
wolny, gdy robi to, co chce, negatywnie za$, gdy nikt nie wtraca si¢ w jego spra-
wy. Zgodnie z takim pogladem brak zdolnosci nie oznacza braku wolnosci — na
przyklad nie traci si¢ wolnosci wskutek tego, ze nie jest si¢ w stanie zrozumie¢
Kierkegaarda.

Innego zdania jest Ch. Taylor. Uwaza on, ze pozytywna wolnos¢ to pojecie
realizacji wiazace si¢ ze sprawowaniem kontroli nad swoim zyciem. Czlowiek jest
wolny jedynie w tej mierze, w jakiej skutecznie decyduje o sobie samym i o ksztalcie
wilasnego zycia. Negatywna wolnos¢ zas, wedlug Taylora, to pojecie szansy. Czlo-
wiek jest wolny, majac mozliwo$¢ zrobienia czego$, gdy ma do wyboru rézne
opgje, bez wzgledu na to, czy robi cokolwiek, aby ktéras z tych opgji realizowac.

Ujecie to spotyka sie z krytyka z uwagi na to, ze uwzglednia tylko ,,zewnetrz-
ne” przeszkody i bariery dzialania, gdy tymczasem ,wewnetrzne”, umystowe
i charakterologiczne réwniez wplywaja na nasze motywacje, samokontrole oraz
zdolno$¢ do przeprowadzania rozréznienia pomi¢dzy negatywna wolnoscia jako
pojeciem szansy, a przeprowadzania moralnych rozréznien, czyli tez maja wplyw
na nasza wolnos¢.

Proba potaczenia tych odmiennych stanowisk jest propozycja C. Kukathasa,
ktory uwaza, ze zawsze nalezy rozumie¢ wolnos¢ negatywna jako pojecie szansy,
nie powinno si¢ jednak pozytywna wolnoscia oznaczajaca aktywne przezwycie-
zenie wewnetrznych przeszkéd. Podmiot cieszy si¢ negatywna wolnoscia, kiedy
nie istnieja zadne wytworzone przez cztowieka ograniczenia dzialania, wewnetrzne
ani zewnetrzne.

Pomimo réznic w stanowiskach co do charakterystyki pojecia wolnosci mozna
ujac ich podstawowa mysl w stwierdzeniu, ze wolno§¢ oznacza brak przymusu,
sytuacje, w ktorej mozemy dokonywaé wyboréow sposréd wszystkich dostepnych
opcji. Moze oznacza¢ brak osobistego zniewolenia (wi¢zienie, niewolnictwo, pra-
ca przymusowa, porwanie), moze oznacza¢ brak ograniczen ze strony wtadz (wol-
nos¢ stowa, wolnos¢ pracy, wolnos$¢ zgromadzen) i innych jednostek (szef, bank,
szkota, rodzina), a takze zwyczajéw spolecznych i warunkéw naturalnych. Poli-
tycznie pojmowang wolnos¢ dzieli si¢ czesto na wolnos¢ od i wolnosé do. Wol-
no$¢ od (wolnos¢é negatywna) oznacza brak przymusu (wolno$¢ od przeslado-
wan, wolnos$¢ od strachu, wolnos¢ od gltodu), wolnosé¢ do (czy tez prawo do;
wolno$¢ pozytywna) natomiast rzeczywista mozliwos¢ podejmowania wybo-
réw. Do tradycyjnych wolnosci politycznych naleza: wolno$¢ zgromadzeri, wol-
nos¢ pracy, wolnos¢ religijna, wolnos¢ gospodarcza. Méwienie o wolnosci zakla-

254



ETYCZNY ASPEKT ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

da istnienie czego$ (ducha, umystu), co potrafi podejmowal decyzje zaréwno
wtedy, gdy mamy do czynienia z dylematem, jak i wowczas, gdy mamy rozwia-
za¢ problem czy konkretne zadanie.

W pozornym konflikcie z wolnoscia znajduje si¢ rowno§é. W historii ideat
réwnosci przejawial sic w dwéch formach: jako réwnosé demokratycznego
spoteczenistwa i jako rowno$é¢ warunkéw. Wedlug egalitarystéw polityczny
ideal demokratycznego obywatelstwa powinien zawiera¢ ideal réwnosci per-
spektyw zyciowych kazdego czltowieka. Zgodnie z takim idealem kazdemu
nalezy dawa¢ to samo badz tez kazdego nalezy traktowac tak samo pod jakims
okreslonym wzgledem. Realizacja tego ideatu w praktyce, réwniez polskiej, napo-
tyka tak wiele kontrowersji, ze czgsto uwaza si¢, iz nie warto zadawac sobie tego
trudu. Wielu obserwatoréw uznalo spoleczny i ekonomiczny egalitaryzm za niein-
spirujacy, a nawet groznie nieatrakcyjny i chybiony. Nie mozna jednak twierdzi¢,
ze skoro wydobycie ludzi z cigzkiej biedy stanowi pilne, moralne zadanie, to
naszym pilnym, moralnym obowiazkiem jest rowniez zapewnienie kazdemu
cztowiekowi wystarczajacych srodkéw do zycia, jakie chciatby prowadzié. Stano-
wisko deterministyczne, w ktérym wszystkie wydarzenia wydaja si¢ nieuniknio-
nymi konsekwencjami przeszlych przyczyn, tylko pozornie jest sprzeczne z wolna
wola. Stopien nasilenia wrazenia tej sprzecznosci jest bowiem rezultatem pozio-
mu wiedzy o splocie czynnikéw skladajacych sie na przyczyny okreslonych zja-
wisk. Przyktadem moze tu by¢ casus ,konia trojaniskiego”.

Zauwazalne zainteresowanie badaniami nad etyka w Polsce nastepuje po okresie
dhugiego zastoju spowodowanego postawa wielu wyznaczajacych kierunki ba-
dan uczonych, pojmujacych blednie i jednostronnie filozofie. Zadanie filozofii,
a tym samym jej dziatu, jakim jest etyka, mozna odczytaé wyraznie we wska-
zaniach K. Wojtyly: ,Etyka jest dzialem filozofii, umitowania madrosci. Kto
kocha czlowieka, ten stara si¢ Swiadczy¢ na jego rzecz — madroscia i miloscia,
prawda i dobrem” [5, s. 15]. Obudzona z tego letargu problematyka etyki owo-
cuje dos¢ chaotycznymi poszukiwaniami, przypominajacymi dzielenie zapatki na
czworo. Dokonuje si¢ podziatéw, ktérych jedynym wyraznym rezultatem jest za-
cieranie granicy mig¢dzy etyka i moralnoscia. I tak rozréznia sie: ,etyke teore-
tyczna stosowana i normatywna’, jednocze$nie zakladajac, ze celem uprawiania
kazdej nauki, a wigc i etyki, jest ,wplywanie na zycie i postgpowanie ludzkie”,
i podkreslajac, ze ,zalezy to nie tyle od tresci i zadan nauki, co od postawy bada-
cza i tych, ktorzy korzystaja z nauki”. To tak, jakby badacz, majac niechetny
stosunek do prawa ciazenia, informowal wprawdzie innych o jego wymogach,
ale ci, w zaleznosci od reprezentowanej postawy, wykorzystaliby je lub bezkarnie
zignorowali.

Powotujac coraz to nowe pojecia, zwykle zapozyczane z innych dziedzin, uzy-
wa sie ich w znaczeniach tak blisko ze soba zwiazanych, ze rozdzielanie ich staje
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sie sztuczne 1 wieloznaczne. Wyjasnia si¢ na przyklad teoretyczna etyke, odrdz-
niajac od niej ,etyke normatywna” i stwierdzajac jednoczesnie, ze ,zaklada ona
etyke teoretyczna”. Pociaga to za sobg koniecznos¢ zdefiniowania wieloznaczne-
go pojecia ,norma”. R. Ingarden podaje 12 definicji normy, wyrdznionych we-
dhug pigciu kryteriow: 1. Znaczenie przedmiotowe; 2. Znaczenie stanu rzeczy;
3. Znaczenie logiczne; 4. Znaczenie jezykowe; 5. Znaczenie poznawcze. Tyle ze
z tej obszernej i — jak zaznacza sam autor — niekompletnej klasyfikacji nadal nie
wynika, co stanowi istote normy etycznej, bo wynikaé nie moze.

W przyjetym w niniejszym opracowaniu rozumieniu etyki jako przestrzeni,
w ktérej cztowiek istnieje i dziata, proby okreslania norm jego czlowieczenistwa sa
dziataniem jalowym i nie wnosza nic do poznania sensu istnienia i zachowania
czlowieka. Tak jak przestrzen fizyczna jest miejscem przejawiania si¢ fizycznego
istnienia czlowieka, tak przestrzen etyczna jest miejscem przejawiania si¢ jego
istnienia duchowego. Obecny stan badan doprowadzil do takiego podziatu, ze
zadna z wydzielonych czgsci zapaltki nie moze wznieci¢ nawet iskry, a formulowa-
ne wnioski bywaja niekiedy szokujaco kuriozalne. Na przyklad afirmatywny sto-
sunek do zwierzat sklonit niektére rzady do nadania matpom i innym wyzej roz-
winietym gatunkom praw, ktérych wigkszos¢ ludzkosci jest nadal pozbawiona:
prawa do zycia i do wolnosci osobistej oraz stosowania eksperymentdw i tortur.
Jak daleko mozna zajs¢ droga takiego myslenia? Znamiennym przykladem sa tu
poglady gloszone przez amerykanskiego bioetyka P. Singera. Wedlug niego kon-
sekwentne przemyslenie materiatu biologicznego nieuchronnie prowadzi do wnios-
ku, ,ze czlowiek niczym istotnym nie rézni si¢ od karpia czy kury. Z tego za$
zalozenia wynika, ze fundament calej cywilizacji zachodniej — czyli przyznanie
cztowiekowi specjalnych praw, wickszych od praw zwierzat — jest z moralnego
punktu widzenia nieuprawnionym, nieakceptowanym szowinizmem gatunko-
wym. [...} gatunek jest sam w sobie oderwany od moralnego, tak jak rasa czy
pted” {5, s. 491. Ta prowokujaca ekstrawagancja, z pretensjami do oryginalnosci,
nie ma z oryginalnoscia nic wspdlnego. Jest wyrazem niezrozumienia réznicy
miedzy problemem a zadaniem. Przywoluje za to znana rzymska zasade: nibil
novi sub sole, czyli ,nic nowego pod stoicem”. Juz w starozytnosci, w czasach
Homera, ludzie wylaczeni ze spoleczenistwa, niewolnicy, nie posiadali miejsca
w systemie moralnym. Byli bardziej rzeczami niz osobami.

Przedstawiona wulgaryzacja znanych od wiekéw pogladéw nie zastugiwata-
by na dostrzezenie, gdyby nie fakt, ze znajduje ona wielu niedouczonych w tej
kwestii zwolennikéw. Inne bledne zalozenie to rozwazanie ,,czlowieczefistwa” czto-
wieka z pozycji systemowych: jest caloscia ztozona z physis i psyche. Tak jak mone-
ta ma dwie czedci: orla i reszke, a posiada jedna wartos¢, tak obie te czesci stano-
wig dopiero o ,,wartosci” czlowieka. Juz na podstawie tych dwéch przykladow
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mozna stwierdzi¢ razaca logiczna niekonsekwencje w sprowadzaniu wnioskow
do przypadkowych przestanek, co odbiera im jakakolwiek wartos¢ naukowych
uogdlnieni. Odwolywanie si¢, na przyklad, do tak ,przekonujacych” objawéw
czlowieczenstwa u malp czy papug, jak postugiwanie si¢ przez nie jezykiem mi-
gowym czy wierne powtarzanie ludzkiej mowy, jest jak badanie $mietany, bez
uwzglednienia proceséw, jakie zachodza pod jej skorupa. Tych ,rewelacyjnych”
spostrzezen nie potwierdzaja zadne wiarygodne badania naukowe. Stwierdzono
natomiast, ze zachowania zwierzat badanych w warunkach laboratoryjnych to
instynktowne reakcje na gléd, bél lub przyjemne doznania. Przekladanie tego na
Swiadome zachowania jest zwyczajnym naukowym naduzyciem. Malpy, kury
czy papugi mozna w ramach calej ich populacji wyéwiczy¢ w automatycznym
nasladowaniu dzwigckéw i ruchéw, cho¢ tez w bardzo ograniczonym zakresie.
W sytuacji bolu lub ekstremalnego zagrozenia nawyki te zanikaja. Dreczony
i glodzony pies, kot czy kon zaatakuje nawet swego pana.

Funkcjonuja réwniez poglady, jakkolwiek wyrazane w kraficowych opiniach,
wedlug ktérych etyka jest wzgledna. Jeden z najpopularniejszych, takze w Pol-
sce, autoréw publikacji z zakresu zarzadzania, R. W. Griffin twierdzi: ,etyka to
osobiste przekonania jednostki dotyczace zachowania stusznego i niestusznego.
[...} To ludzie majg etyke, organizacje jej nie maja” {6, s. 70}. Takie stanowisko
zgodne jest z przyjetym w niniejszej pracy ujeciem etyki jako cechy wlasciwe;j
tylko czlowiekowi. Ale dalej Griffin pisze: ,etyka jest wzgledna, a nie absolutna”
[jw.1. Przyjecie takiego zalozenia konsekwentnie prowadzi do wniosku, ze z punktu
widzenia sprawcéw niegodnych czynéw, np. ,pieciu wspoélczesnych wojen, jakie
ogarniaja Swiat”, zastuguja oni na pochwaly, a nie na potepienie. Kazdy cztowiek
jest niepowtarzalnym bytem wyposazonym od urodzenia we wlasciwosci obce
pozostalej czesci materii, ktorych nie da si¢ wyprowadzi¢ z przyrody, redukujac je
do materializmu, a ktére stanowia o jego godnosci. Tylko w przypadku czlowie-
ka wystepuje Swiadoma solidarnos¢ gatunkowa objawiajaca si¢ wspélczuciem,
checia niesienia bezinteresownej pomocy, poswiecenia, akceptacji i wiernosci okre-
slonym wartosciom. ,Systemisci”, przyrownujac cztowieka do monety, przyréw-
nuja Ksi¢zyc do Stonica. Moneta, w zaleznosci od kondycji ekonomicznej, poli-
tycznej czy spolecznej narodu, zmienia swoja wartos¢ i moze zostaé wyparta
catkowicie nawet wtedy, gdy fizycznie jeszcze istnieje.

Wsrdd tych skrajnych, niekiedy az do niedorzecznosci, pogladéw, wystepu-
je dos¢ powszechne przekonanie, ze uprawianie etyki biznesu wymaga rozréz-
nienia:

1. Etyki ogdlnej spoleczenstwa.

2. Etyki zawodowej ludzi zaangazowanych w uprawianie biznesu (skodyfiko-
wanej badz nie).

3. Przekonan moralnych grupy zawodowej ludzi biznesu.
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4. Rzeczywistego postepowania przedstawicieli danej grupy ludzi zawodowo pa-
rajacych si¢ biznesem oraz zbadania wzajemnych relacji migdzy nimi.

Juz sama charakterystyka przedstawionej powyzej opinii zaprzecza zasadno-
sci odrézniania etyki ogélnej i etyki zawodowej. Wszelka etyka — obojetne, czy
ogolna, czy zawodowa — stanowi bowiem zbiér nakazéw stojacych na strazy
osobistego dobra dzialajacej jednostki, upatrujac w tym czynnik wspélny obu
etyk. Pojawia si¢ wigc pytanie: to jaki sens ma ich rozdzielanie?

Inny przyklad sztucznego rozréznienia etyki i moralnosci: , Etyka biznesu zaj-
muje si¢ badaniem istniejacej polityki przedsiebiorstw majacych wplyw na dobro
ludzi oraz otoczenie. Taka rzeczywista polityka przedsigbiorstw oraz okreslone
modele zachowan stanowia moralnos¢ w biznesie, ktérej wyrazem jest pewien
zestaw przekonan i dzialan zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych w sto-
sunku do samej firmy, dotyczacych zagadniei prowadzenia dzialalnosci gospo-
darczej (biznesu)” {6, s. 331. Jesli przyjmiemy takie stanowisko, to dojdziemy do
whniosku, ze raz podmiot (cztowiek) tylko tworzy zasady moralne, a innym razem
tylko je realizuje. Raz etyka pokrywa si¢ z moralnoscia, innym razem nie.

Zwazywszy na fake, ze procesy decyzyjne sa tak skomplikowane, iz z istnienia
niektérych uwarunkowan nawet nie zdajemy sobie sprawy, formulowane warun-
ki, takie jak pelna informacja, sa w realnych sytuacjach jedynie ogdlnikowymi
hastami. Podejmujacy decyzje¢ nigdy nie jest do konica dostatecznie poinformowa-
ny, a czesto w ogole jest niedoinformowany. Jaki sens ma wi¢c thumaczenie masta
przez jego ,maslanos¢”, skoro bez wzgledu na to, czy nazwiemy je inaczej, zawsze
pozostanie przede wszystkim thuszczem? Wlasciwosci etyczne cztowieka, jego ,.czlo-
wieczeistwo” pojawiaja si¢ wraz z nim i wraz z nim znikaja, bo tylko jemu,
konkretnej jednostce, przystuguja. Objawianie si¢ tej wlasciwosci to rézniacy lu-
dzi stosunek nie do etyki, a do zasad moralnych funkcjonujacych w danym $ro-
dowisku spotecznym, w tym zawodowym. Mieszanie tych poje¢ rodzi sztuczne,
podzialy i moze prowadzi¢ do stawiania absurdalnych wrecz pytan, a tym sa-
mym uzyskiwania absurdalnych odpowiedzi. Na przyklad, dokonujac oddziele-
nia etyki ogélnej od etyki zawodowej, nalezatoby zada¢ absurdalne, aczkolwiek
logiczne — z punktu widzenia kodekséw zawodowych — pytania: ,Czy lekarz,
bedac $wiadkiem wypadku drogowego, powinien, tylko z racji etyki swojego
zawodu, pomoc poszkodowanemu? Czy do tego samego jest zmuszony inzynier,
ekonomista itd., ktory postapit zgodnie z etyka swojego zawodu: jechal spraw-
nym pojazdem, zgodnie z przepisami, ekonomicznie, a pieszy wtargnal niespo-
dziewanie na jezdnie?”.

Spdjrzmy teraz na drugi aspekt probleméw etycznych — otoczenie, w jakim
tworzone sa normy moralne. Stan wszystkich naszych systeméw naturalnych po-
garsza si¢, a tempo tego procesu ro$nie. Naukowcy powaznie przewiduja dzis
wielkoskalowe zalamanie si¢ ekosystemu; dramatyczny spadek zdolno$ci naszej
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planety do podtrzymywania zycia w perspektywie lat 2020-2030. Najbardzie;
uderza to, ze wedlug niektérych oszacowan do 2030 roku wyginie jedna czwarta
czy nawet wiecej sposrod wszystkich zwierzat. Skutki tego dla integralnosci eko-
systemu nie sa jasne, lecz oczywiscie wiadomo, ze nie sa dobre. Do tego dochodzi
zmiana klimatu. W latach dziewieédziesiatych XX wieku katastrofy naturalne
spowodowaly na calym $wiecie straty przekraczajace 600 mld dolaréw — wigcej
niz w ciagu czterech wczesniejszych dziesiecioleci razem wzigtych. CGNU, jed-
na z najwickszych na $wiecie firm ubezpieczeniowych, prognozuje, ze zmiana
klimatu moze doprowadzi¢ do bankructwa globalnej gospodarki przed 2065
rokiem.

Wnioski

W pierwszych okresach zycia czlowieka na Ziemi obszar zagrozen byl tak roz-
legly, ze gtéwnymi czynnikami sprawczymi zachowan byly strach przed nie-
znanym i gléd. Jest rzecza charakterystyczna, ze w miar¢ rozwoju spolecznego,
ekonomicznego i politycznego powigksza sie zakres ,wzglednosci” zachowan
w stosunku do norm moralnych. Ale nie mozna tego odnosi¢ do etyki, gdyz jest
ona wlasciwoscia okreslajaca czlowieczenistwo jednostki ludzkiej. Mowienie
o réznych etykach jest — w swojej istocie — méwieniem o jej przejawach w rozma-
itych okresach i okoliczno$ciach, czyli o stosunku czlowieka do obowiazujacych
w danych warunkach, miejscu i czasie norm postepowania, ktére sam tworzy,
w zalezno$ci od sytuacji i potrzeb. Ta ,réznorodnos¢” etyk stanowi tylko przejaw
woli, wiedzy i mozliwosci czlowieka w dazeniu do zapewnienia sobie wygodnych
i bezpiecznych warunkow egzystencji. Roznice w przejawianiu si¢ tych trzech
czynnikéw nie dotycza wigc etyki, lecz jej zewnetrznego (uksztaltowanego przez
cechy osobnicze jednostki i system, w ktérym zyje) wyrazu, czyli moralnosci.
Moralno$¢ rodzi si¢ w okreslonej kulturze. Kultura, w ktérej zyje wspolczesny
czlowiek, nazywana jest czasem kultura ,blagania o mit”. Nie chodzi tu o , wie-
lo$¢ odrestaurowanych mitologii, czy tez o mity usilujace sprostaé naszej mialkiej
codziennosci, ale o wszechogarniajacy, wielki mit. Mit, przez ktory wiecznos¢
bedzie wdziera¢ si¢ w czas kazdego czlowieka. {...} Czy w emocjonalnie chlod-
nych kulturach Zachodu tworzacych juz tylko spoleczenstwa spektaklu (tytut
ksigzki Guy Deborda) bedzie on w ogdle mozliwy? Czy bedzie to zjawisko,
o ktérym wszyscy orzekna, iz jest niczym innym précz imaginacji prowadzacej do
szalefstwa?” [jw.].

W rozwazaniach tych jest zawarty postulat otwartosci na treSci zwiazane
z poszukiwaniem sensu zycia, odnajdywanie wlasnego poczucia tozsamosci, kon-
kretyzacje marzen, przygotowanie i podejmowanie indywidualnych rél zycio-
wych. Zatosnie ubogi wymiar koncepcji ,ucztowieczajacych” zwierzeta, rosliny
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czy tzw. inteligentne maszyny obnazaja az nadto pytania: ,,Czy poza cztowiekiem
jakakolwiek forma zycia jest w stanie sformulowac i realizowa¢ taki postulat?
Czy wreszcie, jak chca bioelektronicy, proby przekladania zero-jedynkowych
impulséw elektronicznego robota na zachowania czlowieka nie jest bezptodna,
atrakcyjna zabawa, odwracajaca uwage od istotnych probleméw gnebiacych ludz-
kos¢, keorych zrédel nalezy szukaé w kazdym z nas?”. Czy nie wystarcza Swiado-
mos¢, ze to, co konstruujemy dzisiaj, stanie sie ,,gorsetem”, w ktorym beda
zyli potomkowie kazdego z nas?
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The ethical aspect of sustainable growth

Still in the last decade of the last age hardly anybody he heard about the sedate
development. Considering the issue — first of all — we must specify the area which
the term will refer to. Here, for the datum point, one takes root the organization,
understood as a whole consisting of parts contributing to her success. Can this so be:
the family, the group, the nation, the society — as forms of organized activities
(better, or worse). A special form of organized activities is the firm. Every firm
regardless of types its activity, size or nationality, works in the widely comprehended
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environment. The sedate development on this level (to most elementary) assumes
— first of all — the survival. Cultural interpretation of survival conditions changes,
however, during historic development. In the past decade there was a fight going on
about the outlook on the issue. The traditional outlook on life has a Darwinian char-
acter. It says that firms unceasingly compete, and only the ones which cope with
rivalry best will survive. The alternative outlook on life is more holistic and to
a greater extent focused on systems. The firm is seen as a network element of embrac-
ing also other firms, customers and the all society, and they are based on the basis of
the environment. The model of the sedate development demands, so that firms ac-
cept the contradictory the truth contradictory to intuition: thanks to they altruism
can enlarge not only their own ability to survive, but also profitability, which can all
be understood on the elementary level. If, for example, the Earth were to be in flames,
then firms would have difficulties in the sale of their own products. If they do not
protect our total system holding life, they put their own success at risk and the whole
industrial culture. And here appears the fundamental question: “What would happen
to each of us, if we got up in the morning and found out that the money, we have got,
has lost its value?” Without research we get the unquestionable answer: “The time
our survival would depend on the resistance of our organism to hunger, thirst and
weather conditions”. So, in the case of the strongest organisms the process would not
exceed one month. The question is then why do we do so much harm to the environ-
ment? Why do we take a fight against natural environment with the result in failure
of future deprived of any chance? After all, there will be progeny of each of from us!
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Rola pomocy ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego w dostosowaniu kwalifikacji os6b
poszukujacych pracy do zapotrzebowania rynku pracy

Streszczenie: Podnoszenie kwalifikacji zawodowych o0séb poszukujacych pracy
niejednokrotnie wynika z koniecznosci ich dostosowania do aktualnych potrzeb
rynku pracy. Kwalifikacje, czyli wiedza i umiejetnosci potrzebne do realizacji
okreslonych zadan, moga by¢ nabywane miedzy innymi podczas kurséw lub po-
przez praktyke. W zwigzku z tym ich podnoszenie laczy sie z koniecznoscia
ponoszenia kosztéw finansowych zwiazanych z realizacja szkolen, praktyk lub
stazy. W artykule przedstawiono r6zne formy podnoszenia kwalifikacji, ze szcze-
gbélnym uwzglednieniem tych, ktére polegajg na Scistej wspélpracy pracodaw-
cOw i pracownikéw/stazystow. Pokazane zostaly przyklady wykorzystania na ten
cel srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS). Pozwala to na okresle-
nie roli, jakg odgrywa pomoc finansowa pochodzaca z EFS w podnoszeniu kwa-
lifikacji oséb poszukujacych pracy.

Wstep
Biorac pod uwage obecny poziom bezrobocia, wynoszacy w skali kraju 11,1%
{1} nalezy sie spodziewac duzej konkurencji na rynku pracy wsréd potencjalnych

pracownikéw. W zwigzku z tym konieczne staje sie podnoszenie kwalifikacji oséb
poszukujacych pracy, ktére w ten sposéb otrzymuja wieksze szanse na zatrudnie-
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nie. Niejednokrotnie zatem mamy do czynienia z sytuacja, w ktérej osoba poszu-
kujaca pracy wyraza cheé¢ dostosowania swoich kwalifikacji zawodowych do ak-
tualnego zapotrzebowania, np. poprzez ich podniesienie, by w ten sposéb stac si¢
bardziej konkurencyjna na rynku pracy. Stuza temu réznorodne kursy, szkolenia,
staze, praktyki. Nalezy jednak pamietac o tym, ze kursy i szkolenia, zwlaszcza
specjalistyczne, wiaza si¢ z konieczno$cia ponoszenia kosztéw finansowych. Za-
tem jednym z czynnikéw mogacych utrudnic lub tez uniemozliwi¢ bezrobotnym,
jak réwniez osobom wyrazajacym che¢ zmiany dotychczasowego stanowiska pracy,
podniesienie swoich kwalifikacji sa wysokie koszty. Organizowanie pomocy
w postaci dofinansowanych lub tez catkowicie bezplatnych kurséw, szkolenq,
praktyk lub tez stazy pozwolitoby z pewnoscia, zwlaszcza bezrobotnym, na
uzupetnienie wiedzy i umiejetnosci na poziomie pozwalajacym na ich zaistnie-
nie jako potencjalnych pracownikéw posiadajacych odpowiednie kwalifikacje
do wykonywania oferowanej pracy.

Analiza rynku pracy

Kursy, szkolenia lub tez staze czy praktyki powinny by¢ dostosowane do aktualne-
go zapotrzebowania rynku pracy. Zatem, aby oferta kurséw zaspokajata zapotrze-
bowanie rynku pracy na pracownikéw posiadajacych odpowiednie kwalifikacje,
nalezy przeprowadzi¢ jego analiz¢ pod tym katem. Dzialanie to pozwala na okre-
Slenie obszaréw tematycznych oraz rodzaju pomocy, jaka powinna zosta¢ zaofero-
wana bezrobotnym lub tez osobom, ktdre chciatyby zmieni¢ dotychczasowa pra-
ce. Poprzez rodzaj pomocy rozumiana jest tu pomoc realizowana odpowiednio
w formie kurséw i szkolen lub tez poprzez staze i praktyki zawodowe.

Badanie i analiza rynku pracy, m.in. pod katem ,sytuacji na regionalnym
rynku pracy, w tym miedzy innymi w zakresie przewidywanej sytuacji na rynku
pracy wybranych zawoddw, sektoréw/branz, przewidywanych oczekiwan praco-
dawcow odnosnie do pozadanych kwalifikacji i umiejetnosci pracowniczych, po-
zadanych ushug szkoleniowych, zachodzacych zmian w sektorze MSP, rozwoju
spoleczno-gospodarczego regionéw, oraz publikowanie wynikéw przeprowadzo-
nych badan, analiz, ekspertyz” [2} moga by¢ prowadzone z wykorzystaniem
dofinansowania z EFS np. w ramach dzialania 2.1. ,Rozwdj umiejetnosci po-
wiazany z potrzebami regionalnych rynkéw pracy i mozliwosci ksztalcenia usta-
wicznego w regionie”. Mozliwe jest dostosowanie na podstawie uzyskanych
w wyniku badan i analiz raportéw rodzaju pomocy do aktualnych potrzeb oséb
poszukujacych pracy.

Przykladem projektu zrealizowanego w wojewddztwie malopolskim w ramach
dziatania 2.1 i dotyczacego analizy rynku pracy jest projekt ,,Obserwator gospo-
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darczy — diagnoza popytu i podazy na malopolskim rynku pracy”' w ramach
Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego (ZPORR).
Efektem tego projektu bylo przedstawienie czterech raportéw dotyczacych mie-
dzy innymi badan jakosciowych wsréd pracodawcéw oraz badan przeprowadzo-
nych wsréd bezrobotnych. Z raportu dotyczacego bezrobotnych [31, a doktadnie
ich oceny wlasnej sytuacji na rynku pracy wynika, ze do najwiekszych przeszkéd
w znalezieniu pracy naleza:

1. Zbyt staba znajomos¢ jezykéw obeych (65%).

2. Nieodpowiedni poziom wyksztalcenia (61%).

3. Nieodpowiedni kierunek wyksztalcenia (53%).

4. Brak umiejetnosci obshugi komputera (50%).

Natomiast z badan dotyczacych pracodawcéw [4} wynika, ze w procesie re-
krutacji oceniaja oni przede wszystkim:
1. Udokumentowana wiedze.

2. Doswiadczenie.
3. Dodatkowe kursy.
4. Sposéb prezentacii.

W przypadku zadeklarowanych przez badane firmy tworzonych miejsc pracy
sposrod 11 przewidywanych typéw stanowisk na 9 wymagane bylo posiadanie
doswiadczenia.

Ponadto z raportéw tych wynika, ze ponad polowa ankietowanych bezrobot-
nych wyraza ched uczestnictwa w kursach, szkoleniach lub warsztatach. Co wig-
cej, w wiekszosci sa to kursy i szkolenia z zakresu technik komputerowych oraz
jezykéw obcych.

Opierajac si¢ na danych uzyskanych z tego typu raportéw, mozna zatem po-
dejmowac dalsze dzialania w kierunku tworzenia kursow, szkolen o Scisle okre-
slonej tematyce. Na podstawie raportu mozna réwniez okresli¢ zapotrzebowanie
na organizowanie stazy i praktyk dla os6b nieposiadajacych doswiadczenia, czyli
w wiekszosci absolwentow szkot.

Realizacja

Wyraznie widoczne i potwierdzone jest, chociazby przez przytoczone wyzej bada-
nia w ramach projektu ,,Obserwator gospodarczy — diagnoza popytu i podazy na

', Obserwator gospodarczy — diagnoza popytu i podazy na malopolskim rynku pracy” — projekt
zrealizowany przez Agencje Komunikacji Marketingowej InterActive z Krakowa. Przedsiewziecie
wspélfinansowane ze §rodkéw Unii Europejskiej w ramach ZPORR — Dzialanie 2.1. , Rozwdj
umiejetnosci powiazany z potrzebami regionalnych rynkéw pracy i mozliwosci ksztalcenia ustawicz-
nego w regionie”, styczen 2006.
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malopolskim rynku pracy”, zapotrzebowanie na rézne formy pomocy przezna-
czone dla 0séb poszukujacych pracy w zakresie podnoszenia ich kwalifikacji. Po-
winny zatem by¢ organizowane specjalistyczne kursy, szkolenia umozliwiajace
osobom bezrobotnym poglebienie swojej wiedzy badz tez zdobycie wiedzy w in-
nej dziedzinie, bardziej pozadanej w aspekcie ofert pracy tworzonych przez pra-
codawcow.

Pomimo zainteresowania samych bezrobotnych podnoszeniem kwalifikacji
i udzialem w réznych formach ksztalcenia w przypadku podejmowania tego typu
dzialan nierzadko bariere stanowi aspekt finansowy. Réwniez osobom pracuja-
cym, chcacym zmieni¢ dotychczasowe miejsce pracy, perspektywa udzialu w szko-
leniu, ktére jest w calosci lub czesci dofinansowywane — a wiec w sytuacji, gdy
nie musza ponosi¢ petnego kosztu — ulatwia podjecie decyzji o uczestnictwie
w tej formie doskonalenia. Jak wynika z raportéw, osoby poszukujace pracy, kto-
re oprocz odpowiednich kwalifikacji zawodowych posiadaja rowniez doswiad-
czenie, sa lepiej postrzegane przez pracodawcow. W zaistnialej sytuacji uwydat-
nia si¢ potrzeba tworzenia dogodnych warunkéw do realizacji stazy lub praktyk
umozliwiajacych praktyczne zastosowanie posiadanej wiedzy.

Staze partnerskie

Przykladem dzialania umozliwiajacego realizacj¢ stazy byl projekt ,Staze part-
nerskie dla innowacji w MSP” {5}. Zakladal on stworzenie grupie absolwentow
uczelni mozliwosci odbycia stazu w firmach z sektora malych lub $rednich przed-
siebiorstw. Zadaniem stazystow wynikajacym z programu stazu byto uczestnic-
two we wprowadzaniu w firmach rozwiazan innowacyjnych. Rozwiazania te rz-
nily sie w zaleznosci od rodzaju firmy i zwiazane byly z charakterem prowadzonej
przez nia dziatalno$ci. Jednak kazda z wprowadzanych innowacji wymagata od
stazystow wiedzy z zakresu technik informatycznych. W zwiazku z tym poten-
¢jalni beneficjenci ostateczni powinni zosta¢ wylonieni z grupy absolwentéw kie-
runkdéw zwiazanych z informatyka. Niemniej jednak w procesie rekrutacji stato
sie widoczne, ze wickszo$¢ kandydatéw, a co za tym idzie — w pbZniejszym czasie
— stazystow, nie ukonczyla kierunkéw studiow zwiazanych z informatyka, lecz
mimo tego wykazywatla che¢ uzyskania dodatkowych kwalifikacji, zdobycia wie-
dzy i praktycznych umiejetnosci jej wykorzystania.

Z uwagi na dwuetapowos¢ stazy mozliwe bylo zaréwno szkolenie stazystéw
pod katem zadan, ktére musieli wypelnia¢ w kolejnych miesiacach stazu, jak
i stworzenie warunkéw do zastosowania zdobytej wiedzy. Na pierwszym etapie
stazu, trwajacym miesiac, stazysci, przebywajac w firmach informatycznych, zdo-
bywali potrzebna wiedz¢. Na drugim etapie, trwajacym kilka miesiecy, mogli
w praktyce sprawdzi¢ swoja wiedz¢ i umiejetnosci.
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Jak wynika z raportu z ewaluacji tego projektu?, stazysci zdobyli umiejetnosci
z zakresu m.in. znajomosci specjalistycznych programéw komputerowych, prak-
tycznych zagadnien dotyczacych telefonii komérkowej, tworzenia stron WW'W,
obstugi kilku aplikacji. Z uwagi na to, ze umieje¢tnosci te moga by¢ wysoko
cenione na rynku pracy, szansa zatrudnienia po zakofczeniu stazu dodatkowo
wzrasta. StazySci mieli réwniez mozliwos¢ wzigcia udzialu w warsztatach , Tech-
nologie informatyczne w zarzadzaniu firma” oraz w warsztatach majacych na
celu rozwijanie kompetencji migkkich.

Rys. 1. Sytuacja stazystow na rynku pracy po ukoficzeniu stazu
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [S1.
Sposréd os6b, ktére ukoriczyly kilkumiesieczny staz, ponad potowa uzyskata

zatrudnienie. Wiekszo§¢ z tych oséb, bo az 80% deklaruje, ze realizacja stazu
znaczgco wplyneta na fakt ich zatrudnienia.

? Raport z ewaluagji ex post projektu ,Staze partnerskie dla innowacji w MSP”, realizowanego
w ramach ZPORR, Dzialanie 2.6. ,Regionalne strategie innowacyjne i transfer wiedzy”.
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W trakcie trwania tego projektu nie bez znaczenia zaréwno dla firm, w ktérych
odbywaly sie staze, jak i dla samych stazystéw pozostawal fakt jego finansowania.
Juz na poczatku projektu firmy wskazywaly na duze znaczenie finansowania reali-
zowanych dzialani ze Srodkéw EFS. Jak si¢ okazuje, ten element sprzyjajacy realiza-
qji projektu jest traktowany na réwni ze szkoleniami, jakie w trakcie stazu odby-
wajg stazysci. Jedynie dwuetapowos$¢ stazu oceniana jest nieznacznie wyzej.
Natomiast nizej oceniane sa rola doradcy oraz sama wspoélpraca z uczelnia.

Rys. 2. Znaczenie przypisywane poszczegolnym elementom
skladajacym sie na realizacje projektu
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [S1.

Mozliwosé dofinansowania zaréwno szkolen, jak i wynagrodzen stazystow ze
srodkéw EFS pozwolita stazystom na uzyskanie dodatkowej wiedzy, doswiad-
czenia cenionego przez przyszlych pracodawcéw oraz wynagrodzenia podczas
trwania calego okresu odbywania stazu w wysokosci poréwnywalnej do wyna-
grodzenia pracownikéw firmy, w ktérej odbywal sie staz, zajmujacych podob-
ne stanowiska. Z kolei firma przyjmujaca osobe na staz zyskiwala pracownika,
ktéry nie tylko wykonywal prace zwiazang z wdrazaniem innowacji w tej firmie,
ale dodatkowo nie obcigzal jej kosztami swojego wynagrodzenia. Ma to duze
znaczenie, zwlaszcza z perspektywy wielkosci firmy, a w tym projekcie byly to
male lub srednie przedsiebiorstwa, a wiec zatrudniajgce kilka lub kilkanascie
os6b.
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Dzialanie 2.1.

W ramach wspomnianego juz dziatania 2.1. ,Rozwéj umiejetnosci powiazany
z potrzebami regionalnych rynkéw pracy i mozliwosci ksztalcenia ustawicznego
w regionie” zorganizowano szkolenia i kursy umozliwiajace zdobycie nowych
kwalifikacji. W celu zobrazowania rzedu wielkosci wsparcia udzielonego w ra-
mach tego projektu przedstawione zostang przykladowe dane, uzyskane dla wo-
jewodzew matopolskiego, $laskiego i podlaskiego [6}. Jak wynika z raportu, ponad
7602 osoby z wojewddztwa malopolskiego, 4988 z wojewddztwa podlaskiego
oraz 8486 z wojewddztwa §lgskiego uzyskaly wsparcie z tego tytutu.

Rys. 3. Ocena projektéw szkoleniowych przez uczestnikéw kurséow
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W wyniku realizacji projektu prawie 80% oséb moze wykorzystywac wiedze
zdobyta podczas szkolen, z czego prawie polowa wykorzystuje ja bardzo czesto,
a niemal 40% czgsto. Znacznie ponad polowa oséb, ktére ukonczyly dofinanso-
wywane kursy, jest Swiadoma wzrostu swoich kwalifikacji. Prawie 40% oséb
uwaza, ze zdobyte kwalifikacje ulatwiaja znalezienie pracy, natomiast ponad
potowa uczestnikéw kursow i szkolen jest zdania, ze uczestnictwo w kursach
i szkoleniach mialo znaczny wplyw na podniesienie ich wartosci na rynku pra-
cy. Prawie 60% o0s6b uczestniczacych w szkoleniach twierdzi, ze podczas kursu
nabylo nowe kwalifikacje umozliwiajace wykonywanie nowego zawodu.

Biorac pod uwage powyzsze dane, mozna stwierdzié, ze Srodki pochodzace
z EFS umozliwily podniesienie kwalifikacji zawodowych oséb bioracych udzial
w dofinansowywanych z nich kursach i szkoleniach. Znaczaco wplynely one tak-
ze na dostosowywanie kwalifikacji zawodowych o0s6b uczestniczacych w kursach
do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku pracy. O tym, jak wysoko oceniane przez
uczestnikéw sa kursy i szkolenia dofinansowywane, §wiadczy fakt, iz ponad po-
towa ankietowanych stwierdzila, ze zdecydowanie wziglaby udzial w tego typu
szkoleniu réwniez w przypadku, gdyby kursy te byly platne, a ich sytuacja finan-
sowa pozwalalaby na pokrycie kosztéw uczestnictwa.

Podsumowanie

Wspolczesny rynek pracy wymaga ciagltego doskonalenia, podnoszenia kwalifi-
kacji lub tez uzyskiwania nowych zaréwno przez osoby poszukujace pracy, jak
i pracujace. Jak wiadomo, istotne jest nie tylko poglebianie wiedzy, ale rowniez
zwickszanie umiejetnosci jej wykorzystania w praktyce. Kursy i szkolenia pozwa-
laja na uzupetnianie wiedzy.

Powinny by¢ dostosowywane do aktualnych potrzeb rynku pracy i jak naj-
lepiej odpowiada¢ — swoim zakresem tematycznym — ofertom pracy przygoto-
wywanym przez potencjalnych pracodawcéw. Nierzadko zdarza sie jednak, ze
koszty uczestnictwa w nich przewyzszaja mozliwosci finansowe oséb zaintere-
sowanych. Dlatego tak duzego znaczenia nabiera mozliwos¢ ich finansowania ze
srodkéw EFS. Réwniez w przypadku analiz rynku pracy duza role odgrywa aspekt
finansowy. Pomoc ze srodkéw EFS pozwala na przygotowywanie tego typu ana-
liz, raportéw, co z pewnoscia w przysztosci umozliwi i znacznie ulatwi okreslenie
kierunkéw szkolen, na ktére bedzie najwieksze zapotrzebowanie.

Jak wiadomo, osoba posiadajaca doswiadczenie jest bardziej konkurencyjna
na rynku pracy od osoby, ktéra doswiadczenia zawodowego nie posiada. O tym,
jak duza role odgrywaja Srodki z EFS w przypadku tworzenia dogodnych warun-
kow do nabywania do§wiadczenia, moze Swiadczy¢ przytoczony w artykule przy-
klad projektu ,Staze partnerskie dla innowacji w MSP”.
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Na podstawie oméwionych przykladéw mozna zatem stwierdzié, ze zrédla
finansowania maja duze znaczenie dla dostosowywania kwalifikacji os6b po-
szukujacych pracy, a finansowanie ze Zrédel EFS odgrywa tutaj ogromna role.
Jest to widoczne na kazdym etapie tego procesu: od samej analizy rynku pracy
az po realizacje wybranych form doskonalenia zgodnych z aktualnym zapo-
trzebowaniem.
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nego (ZPORR) na zaspokojenie potrzeb lokalnych i regionalnych rynkéw
pracy”. Raport koficowy. Sierpien 2007.

The role of assistance from the European Social Fund
in adjusting qualification of job seekers to the demands
of the labour market

Improvement of professional qualifications of the persons looking for a job often
results from the necessity of adapting to current requirements of the labour market.
Qualifications, i.e. knowledge and skills required for undertaking specific tasks can be
acquired i.a. by means of courses or practice. With reference to that, improvement of
qualifications is connected with the necessity of increasing financial costs related to
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conducting trainings, practice or apprenticeship. In the article, there have been pre-
sented different forms of improvement in qualifications, with a special concern for
those forms which consist in close cooperation of employers and employees/trainees.
There have been presented examples of using resources of the European Social Fund
for that purpose. It enables specification of the role of the ESF financial support in
improving qualifications of persons looking for a job.



Jlapuca Kobaay

AnHani3 KOHKYPEHTOCIIPOMOSKHOCTI SKIHOK Ha PUHKY
npaygi PiBHeHCBHKOI 06AacTi

Pesrome: B CTarTi JOCTIKYEThCA METOOUKA PO3PAXYHKY PIiBHA KOHKYPEHTO-
CIIPOMOZKHOCT] KiHOK Ha PUHKY IIPALli T4 IIPONOHYIOTbCA OCHOBHI HAIIPAMKH!
COPHUAHHST PO3MUPEHHIO ChepH TPHUKITATAHHS KiHOYOI TIPAITi.

OniHKa KOH'IOHKTYPU PUHKY IIpali XKiHOK, TOOTO NONMUTY M IPOMNO3HULIT Ha
JKIHOUY POOOUY CHITY Id€ MOKIUBICT BUSHAYUTH OCHOBHI TIPIOPUTETHI cchepur
BIUIMBY AE€PZKABHOI ITOJITUKN CIIPUAHHA 2KIHOYOI 3AMHATOCT] 3 METOIO PETYILIO-
BAHHA CKJIAIHIX COLHAIBHO-€KOHOMIYHIX IIPOLECIB IIPU BUKOPUCTAHHI 2KiHOUNX
TPYHOBUX PECYPCIB T4 IIBUIIEHHA PIiBHA KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHOCT] KiHOK.
PiBeHbh KOHKYPEHTOCITPOMOKHOCTI KIHOUOT pOGOYOi CHITH (POPMYETHCS T JTEI0
3AKOHY IIOINTY i IIPOIIO3NULLL.

JHaMiKa OCHOBHUX ITOKA3HUKIB KOH'IOHKTYPH PUHKY IIpani XKiHOK PiBHEH-
CBKOI OoOrmacTi HaBeneHo B Taom. 1.

3a gaHMu TaomiLi 1 MOXHA 3a3HAYNUTH HACTYIIHE:

1. Brapomosk 2000-2006 pokax Ha pUHKY TIparli PiBHEHCHKOI OOIaCTi BinOyBa-
JIACS HE3HAYHI 3MiHM B [ONUTI K{HOYO! POOOYO] CUIN — HAUOUIBIIA KiIbKICTh
3adBIICHUX ,KiHOUMX' BakaHCill mpurianae Ha 2002 pik (388 THC. 0OCif),
npore 11 noTpeda emo 3MeHTyeThest 10 2006 poky — 256 THC. ocib. Taka
CUTYALliA TOSCHIOETHCS 3MEHIIICHHSIM [IONUTY HA 2KiHOUY pOOOYY CWIY Y 3B’A3KY
3 NPUIMHEHHAM OisUIbHOCT] y Lied Iepiof 0ararbOx MifIIPUEMCTB, JI€ B OC-
HOBHOMY BUKOPHCTOBYBAIACA MPAL KiHOK.
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TaG. 1. IIonuT Ta NPaneBJANITYBaHHA HE3aHHATHX TPYJOBOIO
JHAJIBHICTIO XKiHOK PiBHEHCHKOY oGuacti y 2000-2006 pp.

Jlapuca Kosaib

Ne
/1

[TokasHuku

Poku

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

1.

[ToTpeba B mpariBHUKaX (Ba-
KAHCI1), BCLOT'O, TUC. OCI0

520

1036

1366

1739

1925

1786

2954

[Torpeba B mpaljiBHUKAX —
KIHKAX i3 3araibHOT KiJTbKOCTI
BakaHCifl (,2KiHOYi” BaKaHCi1),
THC. OCIO

84

216

388

379

351

168

256

[Torpeba B mpaljiBHUKAx —
KIHKax y % A0 3aralsHOI IO-
Tpebu y NpariBHUKAX

16,15

20,85

28,4

21,79

18,23

941

8,67

IIpaneBnamroBaHo BCbOTO,
ocib

16640

22012

25834

27432

30950

33037

34058

I3 3aranmpHOT KUTbKOCTI ITparie-
BITAIITOBAHUX — KiHKH, OCIO

7584

10713

13005

13813

15522

16153

16590

YacTka NpaneBIaTOBAHIX
JKIiHOK O 3araabHOI KUTBKOCTI
npanesnamToBaHux (1.5/1m.4),
%

45,58

48,67

50,57

50,35

50,15

48,89

55,19

KinpKicTh (pakTUUHO mIparie-
BIIAIITOBAHUX JKiHOK Y pO3pa-
XYHKY Ha OJiHy 3allPOITOHOBAHY
BaKaHCio, oci6 (11.5/1.1)

14,58

10,34

9,56

7,94

8,06

9,04

6,360

KinpKicTh (pakTUUHO IIparie-
BIIANITOBAHKX XKIiHOK y pPO3pa-
XYHKY Ha OfHY 3alIPOIIOHOBAHY
,2XKIHOUY” BakaHCiIo, oci6 (I.5/
1.2)

90,29

49,6

33,67

36,44

44,22

96,14

73,42

PiBeHnp 3abesnevyeHHA Mparie-
BIAMITOBAHUX KiHOK ,2KiHOYU-
Mu” BakaHcisiMu, %

438

39,9

48,6

52,6

55,8

57,4

52,5

PO3paxoBaHoO aBTOPOM 32 AAHUMU ,AHATITUYHO-CTATUCTUYHOTO 30ipHUKA 3dapeccinpobariil

punok npaui Pi6uencokoy od.adcmi (2000-2006 pp.)”.

2. HuU3BKOIO TAKOXK € INUTOMA Bara 3alpOIIOHOBAHUX ,ZKIiHOYUX BAKAHCIN
y 3arajipHif nmoTpebi B mpariBHUKAx — 9,41-20,85%, MO TAKOXK TMiITBEpP-

2Ky€ HU3bKMI ITOIUT HA KiHOUY pOOOUy CHUITY.

3. T1o3UTHBHOIO € TEHOEHLA AUHAMIKN IIPALEBIAIITYBAHHA KIHOK BIIPOTOBZK
JOCTKYBAHUX POKIB — 3 7,6 THC. oci6 y 2000 porii go 16,6 trc. oci6

y 2006 porri.
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4. YacTKa IpaneBIalTOBAHNX XKiHOK i3 3arajIbHOrO YU IIPALEBIaTOBAHNX
3HAXOIUTHCA Y MeXKaxX Bif 45,58% 10 45,19%, MO MOSCHIOETHC KiThKOMA
[IPUYUHAMU: IO-TIepIIe, JKiHKW YaCcTO IOTOMKYIOThCA Ha Oyib-IKy HEIpe-
CTUZKHY T4 MAJIOOIUIAYyBaHy POOOTY, HA Ky HEOXOYe HAyTh YOJIOBIKH, IIO-
JpyTre, CbOTOAHI KiHKU YaCTO KOHKYPYIOTh Ha PIiBHUX 3 YOJIOBiKaMy Ha
PUHKY Npatli y 6aratbox cepax, Io-TPETE, KIHKA OXOde OOUPAIOTh POOOTY
3 THYYKUMH YMOBAMHU 3AWHATOCTI, WO AO3BOJIIC iX NPUAUIATA OUIbIIE yBaru
CiMT.

5. B pOspaxyHKy Ha OOHY 3alIPOIOHOBAHY KiHOUY BAKAHCIIO KilbKiCTh IIpaLle-
BJIALITOBAHUX KiHOK B AMHAMIL 34 OOCIIZKYBAHI POKU CKIIAHAE IPUOIM3HO
Bift 34 10 96 OCi6, MO CBiTYUTH PO HEBIIMOB{IHICTH MiZK MOIATOM i 3aI0BO-
JICHUM IIOIIUTOM Ha KiHOUY poOOYy CWIy 4 TAKOXK PO HU3BKUN PiBEHb
3abe3redyeHHs PAICBIANITOBAHNX XKIHOK ,JKiHOUMMU” BakaHCisvu (B 39,9%
J0 57,4%), TOOTO KIHKM CAMOCTIIHO BHPIMIYIOTh IIPOOIEMH IIPALCBIIAIITY-
BAHHsA, TOMY WO CIy2KOU 3aMHATOCTI HE BOJIOMIIOTH MOBHOIO i BUYEPIHOIO
iH(popMALIi€0 TIPO CTAH MPONO3ULLil POOOUMX MICIb YIS JKiHOK.

TakyM 4MHOM, 3ATUIIAITHCA HEPIBHUMY IO3UILII HA PUHKY IIPaLli YOJIOBIKiB
i 2KiHOK, 4 BUCOKHMI PiBEHb X €KOHOMIYHOI aKTUBHOCTI, piBEHb OCBITU Ta IIPO-
cpeciliHX HABUYOK A03BOJIIE€ KOHKYPYBATU 34 IIPECTUKHI POOOUi MiCIA.

Ha puc. 1. HaBeneHO NOPIBHAIBHY AiarpamMy IIPALEBIAIITYBAHHA KiHOK PiB-
HEHCHKOT obmacti y 2000-2006 pokax.

KoOHKypeHIligd Ha pUHKY IIpali 3ByXKye IPOQECiliHi MOKINBOCT] XKiHOK,
OCOONMMBO MOJIOMi, BOHA 3yMOBJICHA HEPIBHUMU IO3ULISIMU YOJIOBIKIB Ta XKiHOK
MO0 MOXKJIMBOCTEN TOCTYILy A0 paui. O.A. I'pimHoBa 3a3Havae, o ... I Tonarra
KOHKYPEHTOCIIPOMOZKHOCTI I'POMafisiH HA PUHKY HPaLli POSITIATACTBCA AK CYKYIl-
HICTb XAPAKTEPUCTUK, 5Ki BUSHAYAIOTH IOPIBHsIbHI MO3ULII KOHKPETHOI'O Mpa-
LiBHUK4 HA LIbOMY PUHKY i JO3BOJISIOTE HOMY IIPETEHIYBATH Ha 3000y TTA IEBHUX
BakaHciit...” [2]. TIpoTe, MONOAi KiHKK 3 BUCOKUM IIPOECitHO-OCBITHIN piBHEM
HE 3aBXK[IU OTPUMYIOTh HATIEKHY pOOOTY, a 3MYLIEH] IOIOKYyBATUC Ha pOOOTY
MEHIIE OIUIaUyBaHy, MEHIIE IIPECTUZKHY, HIZKUIOI KBaTiikallii, 6e3 Kap'€pHOro
poCTy. YKPaiHChbKi XKIiHKM € AOCUTh AKTUBHUMH y HPOMECiVHIN AiATBHOCTI.
ZKiHKM YKpalHU TPAMIHIHO BBAXKAIOTHCSI OMHUMU i3 OCBiUeHUX y €Bpori. I'eH-
JepHa' PIBHICTb IIpaB y AOCTYII JO OCBITH AO3BOJIAE€ OTPUMATU ii KiHKAM
Yy HABYATBHUX 3aAKIIafaX YCiX KATEropiil Ta PiBHIB, 34 Pi3HUMU CHEL{ATBHOCTAMHU.

! Tenpep (anrn. gender — OyKBaTBHO i [YONMOBIUmi, KiHOWMI]) — Iie COLIATBHO-POILOBA
i KyJIIbTYypHA iHTEPIPETALis PUC OCOOUCTOCTI Ta MOJEJIEN MOBEAIHKN YOJIOBIKA i KiHKU Ha
BiIMiHy Bifi GiOJIOTYHHUX; Il TOJIITUKA PIiBHUX IIPAB i MOXKJIMBOCTEN YONOBIKIB i JKiHOK,
4 TAKOXK MisTIbHOCTI IO CTBOPEHHIO MEXAHI3MIB OO IX peatisartii.
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Jlapuca Kosaib

Puc. 1. IlopiBHAJIBHA AjarpaMa JUHAMIKH (paKTHIHOTO
IpPAaNEeBJIAlITYyBaHHA KIiHOK Y pO3paxyHKy Ha OfHY
3aIPONIOHOBAHY BAKAHCiIO (3araJibHy i ,KiHOTY”)

100

80

60

40

20

0

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
KinpKicTh pakTHUHO Iparie-96,29 496 33,67 36,44 4.2 06,14 T34
BJIAITOBAHUX KiHOK Yy PO3-
PAXyHKY Ha OfIHY 3allpOIIO-
HOBaHy ,,KiHOUy” BaKaHCIIO,
0cib

KinbKicTh hakTruHO npane- | 14,58 1034 | 9,56 7,94 8,06 9,04 6,36
BJIAIITOBAHUX JKiHOK y PO3-
PAaxyHKy Ha OIHY 3arporio-
HOBAHY BAKaHCIiI0, OCi0

PO3paxoBaHO aBTOPOM 34 JAHUMHU ,AHATITUYHO-CTATUCTUYHOrO 30ipHUKA 3apeecinpobariil
punok npaui Pi6nencvkoy oo.aacmi (2000-2006 pp.)”.

BimoMyvyt yKpaiHCBKUMU HAyKOBLIAMU Takumy, AK . I1. borumsa, O. M. Jles-
ueHKO, M. B. Cemukina, 1. JI. Ilerposa, JI. A. Parnikos, O. I. Llnvban, C. O. Ilyp
JOCTKYBATIACA KOHKYPEHTOCIIPOMOKHICT pobouoi cwm, a O. A. I'pimHOBa
3MIACHIOBATA OI{HKY KOHKYPEHTOCIPOMOKHOCTI KIHOK Ha PHUHKY Tipari [2].
IIpote OCTaTOYHO HE BCTAHOBIEHO MEXAHI3MIB 1 IHCTPYMEHTIB 1 BUSHAYCHHA
PiBHA KOHKYPEHTOCIIPOMOZXKHOCTI pOOOYOi CHIH, OCKUIBKU Hi METONOIOT YHUMH,
Hi TEOPETUYHUI ACIIEKTU JOCIKEHHA LBOI'O NATAHHA SATUILIINCA HE3aBEP-
meanMr. O6MeREeHICTh iHpOopMAIii, CKIATHICTh Ta crienudika JOCTiKeHHS
MIPOLECIB HA PUHKY IIpalli HE JAa€ MOXKJIMBOCTI OTPUMATH aOCONIOTHUX pe-
3yJIBTATIB.

3anpononoBana /1. PatHikoBnM [3] MeTonmKa OLiHKM KOHKYPEHTOCTIPOMOK-
HOCTi poOOUOi CWIM K HA MAKPO-, TAK i HA MIKPOPIiBHi 3 BUKOPHUCTAHHAM
JOCTYITHOI iHPOPMAITIHHOT 6a3u MOXKe OyTH JOTIOBHEHA | BUKOPUCTAHA TIO BiJl-
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HOIIIEHHIO O KiHOK 3 BPaXyBaAHHIM CHEIUMIKK X 3aHHATOCT] T4 YMOB TIparie-
BIIAINTYBAHHA. TaKMi IIXig MOXKHA BUKOPUCTOBYBATH AK 3ar /IbHOMETONOJION  UHII
HAXiT y AOCTIZKEHHAX KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHOCTI pOOOYOL CHIH.

OCKUIBKH 'y TEPIONy LUKIYHOIO CHafy, KON MPOIO3ULA pOOOYOl CHIU
BUIIEPENIZKAE CTBOPEHHA HOBUX POOOUMX MICIb, CIIOCTEPIracThCd BUHUKHEHHA
MAaCOBOI'O i XpOHIYHOI'O 6e3pOO0iTTsl, TaKd CUTYALlA CKIIATACA 1 Ha PUHKY IIpaLl
Vrpaian. CepefiHs TPUBATCTh 3aPEECTPOBAHOrO 6e3po0iTTs Ha KiHenbh 2000
POKy cTaHOBWIA 6 MiCsIiB. HATOMICTh, 32 PE3YJIBETATAMHI OITUTYBAHHS HACETICH-
H 3 [UTAHb €KOHOMIYHOI aKTUBHOCTIi, cepell 06e3pOOiTHUX IMPALE3NATHOrO
BiKy (3a meroponoriero MOID), cepenHst TPUBATCTb 6€3pOOITT CKOPOTIIAC
3 7 micsaniB y 2005 pori 1o 6 micsanis y 2006 por [4].

Kinpkictp 6e3pobiTHIX PiBHEHCHKOI obmacti (3a Metoponoriero MOID), saxi
HIyKarmi poOoTy HoHay 1 pik, y 2005 poli IOPIiBHAHO 3 MONEPENHIM CKOPOTWIACA
Martzke HaroroBuHy (Ha 49%) i ckitaana 7,8 tuc. (16,3% Bif 3arainbHOI KUTBKOCTI
THUX, SIKi OIyKam poboty) [5].

IIpore, cepents TPUBALCTL OE3POOITTA € BUILOIO CEPE KIHOK, i LIe MOXKe
[IPU3BECTU JO 3HIKEHHA IX MOTUBALI{l O Mpalli, SHUKEHHA €KOHOMIYHOI AKTHUB-
HOCTi, 3pOCTAHHA KiIBKOCTi XKiHOK, IO 3HEBIPWIMCA Yy IOUIYKAX POOOTH T4,
BPEIITi, JO 3ACTIMHOrO 400 XPOHIYHOIO OEe3pOOITTS.

B.C. BacwibUeHKO 3a3Havae, O TPUBATICTL O€3pOOITTS € OAHICIO 3 BAXKIMBUX
XAPAKTEPUCTUK PUHKY IPALli, OCKUIBKK BifoOpazKae HOro THYUKiCThb Ta CTaH
JEPZKABHOTO YIIPABIiHHA 3aiHATICTIO [1].

[TpurycTrMO, MO OJHKUM i3 OCHOBHUX KPUTEPIiB BUSHAYEHHA PIiBHA KOHKY-
PEHTOCIPOMOZKHOCTI 2KiHOK HA PUHKY IIPAlli € IOKA3HUK TPUBAIOCT] iX IOIIYKY
poboTtH, TOOTO TEPMIH 4aCy, IIPOTATOM AKOrO 0e3pOOiTHI 2KiHKU Oy Helpa-
LIEBIAITOBAHNMU. TpUBAIMII NIepiof IepepBrd B pOOOTi JOCUTh HEOE3EeUHNUH,
OCKIIbKU BTPAaTa 3B’43KiB 3 PUHKOM IIpAlli CIIOHyKA€ KiHOK IO OEe3ismbHOCTI,
3HIZKEHHA IIPOMECIHNIX AKOCTEN i MPAKTUYHUX HABUYOK, KOMYHIKA{HIX BlIa-
CTUBOCTEH, IpocpecionanisMy. I, AK HACTNOK, TAKi KIHKY IIBUIKO NE€PEXOIATH
JIO CKIIajly MapriHaliiB. ICHye e OfUH HEraTUBHUN PE3YIIBTAT TAKUX 3MiH: JiTH,
JUBIIAYMCh HA MATEPiB, y SIKUX BiICyTHA MOTHBALis OO Ipali, caMi MOXKYTb
OIMHUTHUCS Y TAKOMY 2K CTaHi. ZKiHKa, sKa JABHO BUMIILIA 3 PUHKY IIPALli, TAKOXK
MaJIO LKAaBUTh POOOTONABL, KU XOUe HANHATU IIPALIBHUKA, TOTOBOT'O IIPU-
CTYHUTHU O Hpalli HETalHO, 4 HE BUTPAYATH YAC i KOIITU HA MO0 aaIITaliiio.

PogpaxyemMo cepenHio TpUBATICTh O€3pOOITTA i IMTOMY Bary KiHOK PiBHEH-
CBKOI OOMNACTi, sIKi epeOyBAIM B CTATYCi 0€3pOOITHUX JOBIIE 34 CEPENHIO TPH-
BATICTh 6E€3POOITTs, 4 CTATUCTAYHI JaHi i PO3PAXYHKU 3BENEMO B TaOI. 2.
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Jlapuca Kosaib

TaGJ1. 2. fuHAMIKA TPHBAJIOCTI 3apeeCTPOBAHOTO 0e3pOsITTs cepe KiHOK
PiBHeHCHKOI 00J1acri y 2000-2006 pp.

Pik

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
KinbKicTh XKiHOK, SKi Mai cTatyc | 26208 | 26663 (2521820944 [22476(19459| 17804
0e3pobiTHUX, OCiO
HHCeNbHICTh HESANHATHX KIHOK, 553065 | 56152 (58856 (55659 |55358(54773|52122
AKi nepebyBany Ha OOMIKy, OCi0
UacTKa KiHOK, sKi nepebyBanu 67,8 | 66,6 | 73,7 | 70,6 | 73,2 | 73,4 | 76,8
y craryci 6e3pobiTHHUX 3a TpUBA-
JicTIo 6e3pobiTTa 10 1 pOKy,

y TOMY 4nCii, %:

HasBa noKasHUKiB

1o 1 micsrrs 9,4 8,1 7,9 | 8,1 9,51 10,0 | 10,3
Bin 1 o 2 MicsiiB 63| 7,3 73 | 6,4 7.6 8,6 | 8,1
Bif 2 10 3 MicALiB 9,0 | 6,9 7,0 | 6,3 6,4 6,6 | 6,7
Bin 3 7O 6 MicCAIiB 17,1 | 16,1 | 17,7 | 16,8 | 17,6 | 18,0 | 21,1
Bif 6 10 9 MicALiB 134 | 15,1 | 16,8 | 15,9 | 16,2 | 14,8 | 15,8
Bif 9 MicsiB go 1 poky 12,5 | 131 | 17,0 | 17,1 | 158 | 15,3 | 14,7
moHay 1 pik 322 | 334 | 263 | 294 | 26,8 | 26,6 | 23,2
y TOMY YHCT: IOHAT 3 POKU 42 3,7 2,1 06 ] 03] 03| 03
CepenHA TPUBATCTh 0€3pPOOITTH, 12 11 9 9 9 8 8
MiC.

UacTKa KiHOK, sKi nepebyBaiu 322 | 46,5 | 43,3 | 46,5 | 42,6 | 56,6 | 53,7

y craryci 6e3pOOIiTHUX AOBIIE 32
CEPEMHIO TPUBAICTh 0€3pOOITTA, %

P0O3paxoBaHO aBTOPOM 3a JAHUMH , AHATITUYHO-CTATUCTUYHOTO 30ipHUKA 3apeccimpobaritii
»
punok npaui Pibuencvkoy od.adcmi (2000-2006 pp.)”.

3a JaHUMH TAOIULI CEpElHsA TPUBATCTb 0e3pO0ITTA KiHOK PiBHEHCBHKOI
o0nacTi Ma€ CTiMKy TEHACHIHIO JO 3HWXKCHHS, IO CBiUATH IIPO ITO3UTHBHI
3PYIICHHA y TEMIIAX IIPALEBIANTYBAHHA KiHOK, IIPOTE€ HETATUBHUM ABUILEM
€ 3POCTAHHA YACTKM KIiHOK, fAKi IIepeOyBaM Y CTATyCi 0€3pOOIiTHUX AOBIIE 34
CEPEHI0 TPUBAICTD, IIPU UYOMY, HAWBUIOIO 3HAYEHHS [EH ITOKA3HUK HAOYB
y 2005 porii. Lle CBiTuuTh IPO CKIIaIHY CUTYAIIi0 y chepi 3aiHATOCTI i 3pOCTAHHS
HECTIPUSITIIMBUX TEHICHIN ¥ TIporieci (hopMyBaHHS KOHKYPEHTOCITIPOMOKHOCTI
2KIHOUOI pOOOUOL CHIH.

JJI1 OLHKM PiBHA KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHOCT] KiHOK HAa PHUHKY Ipali Ha
OCHOBIi UMCEIBHOCTI HEKOHKYPEHTOCIIPOMOKHUX KiHOK, BUOEPEMO KpUTEPil
TAKOI OLIHKU — CEPEIHE 3HAYCHHSI TPUBAIOCTI HOIIYKY poOOTH. OTXKE, 3rifHO
i3 3aIIPONIOHOBAHOIO METOIUKOIO YMCENBHICTh HEKOHKYPEHTOCIIPOMOKHIX KIHOK
CITi, BUBHAYATH 324 pOPMYIION:
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YgkK = YHKXK =+ YHKK D
CK.AKT. CK.HCAKT.
ge: UHKXK =~ — UYMCEIBHICTh HEKOHKYPEHTOCIIPOMOXKHUX KiHOK,
YHKK -~ —YACEIIBHICTh HEKOHKYPEHTOCIIPOMOKHUX €eKOHOMIYHO AaKTUBHIX
XKiHOK,
UHKK _ — YHCEJIbHICTh HEKOHKYPEHTOCIIPOMOKHUX €KOHOMIYHO HEAKTUB-
€K.HCaKT
HUX JKiHOK.

YnCeNnbHICTh HEKOHKYPEHTOCIIPOMOKHUX €KOHOMIYHO AKTUBHUX KiHOK BU-
3HAYAETHCA 32 (DOPMYIIOIO:
YHKK =Ux__*P 2)

€K.aKT. 6e3p
Jfe: P — muroma Bara 6e3pOO0iTHUX XKiHOK, AKi HIyKaTd poOOTY JOBLIE, HiXK
CEepEeIHiN TepMiH NOIIYKY pOOOTH 34 BillTOBiNHUN IEpiof, %0,

K, — 3aratbHA YMCEITBHICTD 0e3pOOITHUX KIHOK.
PiBeHb KOHKYPEHTOCIIPOMOKHOCTI BUSHAUNMO:
Kp = Ukxk / Y=kK * 100, % 3
Je: YUmxK. — 4rCeNbHICTh KOHKYPEHTOCIIPOMOKHIX €KOHOMIYHO HEAKTUBHUX
JKiHOK.

Po3spaxyHku 3BeieMO B TaOmiLio 3.

Talu1. 3. PO3paXyHOK KOHKYPEHTOCIIPOMOKHOCTI JKiHOK HAa PHHKY IIpaIfi
PiBHEeHCBKO1 oGJtacri 3a 2000-2006 pp.

Poku

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

1. KinpkicTh 6€3pOOITHUX KIiHOK | 26208| 26663 | 25218 (20944 (22476|19459| 17804
YCBOTO, OCi0

2. YacTka KiHOK, AKi IyKamt poboTy | 32.2| 46,5 | 43,3 | 46,5| 42,6| 50,6| 53,7
JIOBIIE, HiZK CEPEeNHil TEPMIH ITO-
myKy pobootu, %

3. KimpKicTh €KOHOMIUHO HEaKTuB-| 197.0| 196,7 | 203,9 | 202,2 | 193,6 | 186,7| 178,6
HUX KiHOK IPAalesfaTHOroO BiKY,
THUC. OCIO
HeKOHKYpEHTOCIIPOMOXKHI KiHKU | 11,7 7,61 14,6| 13,4 14,9 8,8 9,5
cepej; eKOHOM{UHO aKTHBHEX (11.1
x 11.2)/100, THC. ocib

4. EKOHOMI{YHO aKTHBHi KiHKH I1pa- 234,5| 235,4 | 228,1 | 231,0 | 239,6 | 246,2 | 254,0
LIE3ATHOT'O BiKY, THC. OCi0
HeKOHKYPEHTOCIIPOMOZKHI KIHKM | 208,7| 243,0 | 241,7 | 244,4 | 244,5 | 255,0(188,16
3 BpaxXyBaHHAM €KOHOMIYHO HEdK-
TUBHUX KiHOK ITPALIE3AATHOTO Bi-
Ky (1I1.4+11.3) THC. OCi6

Haspa nmokasHuKiB
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Poku

Haspa nokasHuKiB

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

KOHKYypPEHTOCIIPOMOXKHI €KOHO-
MIiYHO aKTUBHiI XKiHKM (I1.5—11.4).
THC. OCiO

2228

2278

231,5

217,6

224,7

232 4

244,44

PiBEHb KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHOC-
Ti €KOHOMIYHO aKTHUBHUX IKiHOK,
(n.7: 1.5)x100, %

95,0

96,8

93,6

94,2

93,8

96,5

90,2

KOHKYpEHTOCTIDOMOXKHI KiHKHA
3 BPAXyBdAHHAM €KOHOMI{UHO HEaK-
TUBHUX KiHOK IPALE3AATHOTO BiKY)
(11.5+11.3-11.6), THC. OCi6

2228

2278

2315

217,6

224,7

2324

244,44

CymapHa KiJIBKiCTh €KOHOMiYHO
AKTUBHUX T4 €KOHOMIYHO HEaKTUB-
HUAX KiHOK IPALEsNaTHOrO BiKy
(11.3+11.5), THC. OCIO

431,5

4421

433,0

433,2

433,2

433,9

432,6

PiBEHb KOHKYPEHTOCITPOMOZKHOCTI
ZKIiHOK 3 BPaxXyBaHHsIM €KOHOMIYHO
HEaKTUBHUX KiHOK IIPaLe3qaTHO-
ro BiKy, (1.9 : m. 10)x100, %

51,2

51,5

53,5

50,2

51,9

53,6

50,5

S.BinxuneHHs piBHSA KOHKYpPEHTO-
CIIPOMOZKHOCT] JKiHOK 3 BpaxyBaH-
HsIM €KOHOMIYHO HEAKTUBHUX Ki-
HOK IIpALE€3[]aTHOT'O BiKY Bifl piBHs
KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHOCT] €KO-
HOMIYHO aKTUBHUX KiHOK, %

-43,9

-453

-40,1

-44,0

41,9

42,9

-39,7

6. TIpareBnamToBaHO HE3AMHITHX
TPYROBOIO JiUTBHICTIO XKIiHOK, THUC.
ocib

7636

10713

13065

13813

15522

16153

16590

7. KinbKicTh 2KiHOK, IO 3HEBiPWIACS
y HolyKax poboTH, TUC. OCiO

12,3

10,2

9,9

5,9

5,4

53

5,4

8. BUBIbHEHHS KiHOK, THUC. OCIO

4,1

)

4,4

3,2

3,3

2.7

2,6

2,89

9. YucenpHicTh 6€3pO0iTHUX 2KIHOK
y Bili 15-70 pokiB, THC. OCi6

25,9

214

28,6

24,9

29,8

20,2

224

10. YucenpHiCTh 3aWHATUX XKIiHOK,
THC. OCiO

208,6

214,0

199,5

200,1

209,8

226,0

229.6

11. KinpKicTb KiHOK, IO nepedyBanu
Ha OONKy BIPOAOBXK POKY, THC.
ocib

55365

56152

58856

55659

55358

54773

52122

12. TToruT HAa pobouy cuty (KiHKN),
THC. OCi0

84

216

388

379

351

168

256

13. TToruT HAa pobouy cuty (KiHKN),
y % O 3aranbHOI KiUIbKOCTI

19,2

18,6

20,4

21,8

18,2

9,4

8,07

14. PiBeHh EKOHOMIYHOI HEAKTUBHOCT]

KiHOK, %

45,7

45,5

47,2

46,7

44,7

43,9

41,3
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AHAJII3 KOHKYPEHTOCITPOMOXKHOCTI 2KIHOK HA PHMHKY ITPAIIL...

SK BUTHO 3 wLi€l TaONULli, piBEHb KOHKYPEHTOCIPOMOXKHOCTI €KOHOMIYHO
AaKTHUBHUX XKiHOK Ha PiBHeHmuHi 3a 2005 pik nopiBuaHo 3 2000 poKOM 3pic Ha
1,5 B.1n. i sMernmBest y 2006 porii Ha 0,2 B.11. ipotu 2005 poky. [Ipore piBeHb
XKIHOK 3 BPAXyBAHHAM €KOHOMIYHO HEAKTHUBHUX XKIHOK IPALE3AaTHOIO BiKy
JIOCHTh BHCOKWI i Ma€ TEHJIEHIIio 10 3pocTands y 2006 porii Ha 5,3 B.IL IPOTH
2000 poky.

IIpoananisyBaT BillIOBIIHICTE PO3PAXOBAHUX ITOKA3HUKIB MIMCHOCTI MOKHA
JIMLIE HA PiBHI HOPIBHAHHSA MizK OOIACTAMU TA Y AUHAMIL. 3aCIyrOBY€e IOCUIEHOL
yBar# TOi (hakT, MO HABITH SKIIO 3,5% EKOHOMIYHO dKTHUBHUX JKiHOK, a 50,5%
06e3pO0ITHHX XKIiHOK IepeOyBalOTh ¥ CTaHi JOBIOTPUBAIONO 0e3pOOITTA, TO, HA
HAIlly AyMKY, [I€ BAMAarae BIPOBYIKCHHSI €KCTPEHUX Ail y cpepi KIHOYOL
3AMHATOCTI sIK HA PiBHI PEriOHIB, TAK 1 AEPZXKABU B LIUIOMY.

Otxe, 3arajioM CUTYyalisl IMIOAO MIPALEBIAITYBAHHA KiHOK IO OOJIACTI
€ CTabIbHO. XOoua Il TUX OOIACTEH, A€ MEHIIEC HE3ANHATUX IIPALEBIAIITY-
BAJIOCA HEOOXIHO 3AIIPOBAJUTH IIEBHI 3AXOAW: HANAHHA JOTALIN MiIIPUEMIIAM
3 METOIO 30UIbIIEHHs KITbKOCT] IIPALEBIAIITOBAHUX, HATAHHs [IEBHUX [ONATKO-
BUX MBI [JIA MiAIPUEMCTB, HEOOX{THO Kparle iHdopMyBaTu 6€3pO0iTHUX IIPO
HasBHi BUIbHI pOOOUi MiClLid. PasoM 3 TUM HEOOXiTHO PO3BUBATU iHINI ralysi,
OCKUIbKU MiZK HACEJIEHHAM CIOCTEPIracThCs MOMUT JIMIIE Ha [IEBHi Tanysi Ipo-
MUCIIOBOCTI, TOMY HEOOXiIHO 3[IiICHIOBATH 3AXOAU IIONO 3A0XOUEHHA HESANHATUX
JO TAKUX Tajly3edl sK: PUOHE IOCHofapcTBO (OCKUTHKN HAWOUILII CHIPHSITIIBE
CepefoBUIIE Id BEAEHHA PUOHOI'O T'OCIONAPCTBA CAME 3aXilHA TEepHUTOPid
Ykpainn), JOOyBHOI IIPOMHUCIOBOCTI, (piHAHCOBOI AiANBHOCTI, onepariil 3 Hepy-
xoMicTio. TakoK HEOOXiTHO pO3BUBATU CepU NPUKIATAHHA KIHOYOI mpar
— 0cOOmMBO chpepy OOCITyTOBYBAHHS.

TaGs. 4. CBOT — aHA/Ii3 OCHOBHHX (paKTOPiB, IO BILIMBAIOTH HA CTAH
KOHKYPEHTHO3/JATHOCTi JKiHOK Ha pHHKY npani PiBHeHCHKOi o0J1acti

ZKinounii TpygoBUI NOTEHIiaT PIBHEHCBKOI OOIACTi

CWIBHI CTOPOHU

Ci1abKi cTOpoHA

- 30€pEKEHHSA MO3UTUBHOI AUHAMIKY HAPOJI-
ZKYBAHOCTI, CEPEAHBOI OUIKYBAHOI TPUBA-
JIOCTI ZKUTTH,

+ CIPUSATIABA BiKOBA CTPYKTypa KiHOUOTO
HACEJICHHH,

* BACOKHUU piBEHb OCBITU XKiHOK,

- BHCOKa MOOIIBHICTD TA afaIrTarisi XKiHOK JIO
€KOHOMIYHHUX 3MiH,

- HasABHICTb 3HAYHUX PE3EPBiB KIiHOUUX TPY-
JIOBUX PECYPCIB,

© HEBUCOKMM iHEKC JIIOJCBKOIO PO3BUTKY

3 BpaXyBaHHAM T€HIEpPHOro (hakTopa,

- TEepPUTOPIATbHI AUCIIPOIIOPLLi ¥ SIKOCT (OC-

BiTa, KBaTihiKALiHI HABUYKH TOIIO) Ta
KUIBKOCTi KiHOUMX TPYHOBUX PECYPCiB,

* 3BYKEHH: JIeMOrpahiyHOI OCHOBHU BiITBO-

PEHHA HACEIIEHHA Yepe3 COLiAIbHI UMHHU-
KU,

* MOIIMPEHHA HENPOXYKTUBHOI CAMO3AHs-

TOCTi Ta TIHBOBOT'O IIPALIEBIAIITYBAHHS,
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ZKinouuil TpypoBul noreHuian PiBHEHCbKOI 061aCTi

CWIbHI CTOPOHU CitabKi CTOpOHU

- 3a[OBUIBHUI PIBEHb CEPEAHBOI OCBITH, * BACOKHUU PiBEHb 30BHIIMIHBOI Mirpariii,
- c(hbopMOBaHA CUCTEMA MOTUBALIMHYX YCT4- |- HAABHICTh OCEPEAKIB TPUBAIOTO 0€3po-

HOBOK HACEJIeHHSI. OITTH,

-+ HIKYaA CEPEAHBO-HALIIOHATBHOIO PiBHA 3a-
0e3IEeYEHICTh OCBITHPO-HAYKOBUMHU YCTAHO-
BAMH Ta KafIpaAMH,

+ HEJOCTATHS KUIBKICTh 3aK/IAMiB JOIMKUIHLHO-
I'O BUXOBAHHS JiTEH.

MOZKIMBOCTI 3arposu

- 3a0e3nedeHHs AeMOTrpadidHOl CTAbUILHOC- |+ MOMITUYHA AecTabili3amis Ta HeCIPOMOXK-
- MiIBUIIEHHA KYJIBTYpPU HACEJIEHHA IOAO | HA Pi3HUX PIiBHAX BIIAIN,

- MABUIEHHA AKOCTi TPYJOBOI'O MOTEHLIANY |+ FOCIOAAPChKi PU3HKH, fAKi BIUIMBAIOTh HA

* MiIBUIIEHHS KOHKYPEHTOCHPOMOXKHOCTI | Hi, TEXHOIOTTYHI, TIIPHEMHHULIBKI),

* BUKOPHMCTAHHSA JiTOBUX AKOCTEN XKIiHOK |- BiICyTHICTb JOXOMIB JyId 3a0€3[eUEHHs AKOC-

Ti IUTIAXOM MiIBUIIEHHS] CTAHAAPTIB KUTTS, | HICTh BIagy IPUIMATH y3TOAKEHI PillleHHA
3JOPOBOr'O CHOCOOY ZKUTTH, - HU3bKi AEpPZKaBHI COLIaIbHI CTAaHTAPTH,

JKIHOK 34 PAXyHOK CTBOPEHHS KBAT(PIKO- | cpepy COIATBHO-IeMOrpaiuanuxX i COIi-
BAHUX POOOYMX MICIIb, ATHPHO-eKOHOMIUHNX BiTHOCUH (iHBECTULIiN-

ZKiHOK IUIAXOM AOCATHEHHA BUCOKOI AKOCTI |+ MApriHATi3allis HACEICHHs], 3SHUZKEHHS PiBHA
OCBITH T2 iHPOPMAIIAHOTO 3a0e3MeYeH s, | HOro peaTbHUX JOXOMIB,

y oprasisarii 6i3Hecy. Ti KUTTS (OCBiT4, OXOPOHA 3MOPOB’sA, KYITh-

TYpa).

Ha nincrasi saificaenoro CBOT — aHanisy 1O OCHOBHUX IlepeBar PiBHEHCHKOT

O0JIacTi, MO CIPUAIOTh KOHKYPEHTHOSIATHOCT] KIiHOK MOXKHA BiTHECTH:

O\ N N

~

Burinae reorpacivde MONMOKEHHS OOIACTi.

HasaBHICTp YHIKAIBHUX IIPUPONHIX TAd PEKPEALHNHUX PECYPCiB.

Burcoka KysmeTypa roCriofapIOBAHHS, TPANULIT TAa HABUKY MiCLIEBOI'O HACEIICHHS].
ITosuTuBHI 3pyIIEHHs B EKOHOMILY 1 MIIIIPUEMHULIBKA AKTUBHICTh HACEJIEHHS.
Bucokuil piBeHb JIOACBKOI'O PO3BUTKY.

Bucoka iHBecTuIifiHa IPUBAONMBICTh PETiOHY, HASABHICTH JOCBIiNY CIIBIpPALi
3 BiJOMUMU TPAHCHALLIOHUTbHIMU KOMITAHISIMU.

Posrainyxena TpaHCIIOPTHA Ta TEJIEKOMYHIKALINHA MEPEXKA.

. MOXKJUBICTD MBHUITYBATH CBilf TIPOgeCiiHNI piBeHb Ta 3000yBaTH TPYIOBI

HABUYKH.
ITopsan 3 iCHyBaHHSAM 3a3HAYEHUX [EPEBAT CYTTEBUI BIUIMB HA €KOHOMIiYHI

Ta COL{AIbHI MPOLECH HA PUHKY HOpaii PiBHEHCHKOI OONACTi MAKOTh HACTYIIHI
OOMEKEHH:

1.
2.

Marnozemeruist, aediluT CiTbChKOTOCIONAPCHKUX 3EMETTh.
TepuTopiabHi AUCIPONOPLIT B PO3BUTKY i 3a0€3MEYEHOCTI PECYPCAMU.
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AHAJII3 KOHKYPEHTOCITPOMOXKHOCTI 2KIHOK HA PHMHKY ITPAIIL...

CrytaaHi YMOBH NPOXKUBAHHA Ta MOCHOAAPCHKOL AisUIbHOCTI Ha ITomicci.
Bucoknii pusvk BUHUKHEHHA HEOE3IIEUHUX IIPUPOJHUX CTUXIMHUX ABUII.
JedpinuT BHYTPIMHIX (PIHAHCOBO-KPEIUTHUX PECYPCIB.

['eHyiepHi AMCIPONIOPIil HA PUHKY TIPAIIi.

SIEXKHICTh €KOHOMIKH Bifl, [IOCTABOK €HEPrOHOCIIB.

TakuM UMHOM, 3 METOIO BIOCKOHAIEHHs IPOMECIHOL afanTaril KiHOK, IO

iCTOTHO BIUIMBATUME Ha 1l KOHKYPEHTHOSIATHICTh HA PUHKY IIpaLli, HEOOXiTHO

MABUILYBATH SIKICTh TPOMECIiHOI MiATOTOBKH, 3ACBOEHHS HOBHUX METOMIB T4

3acO0iB 3[iMCHEHHA CITyKOOBUX POJIEH, BIPOBAKYBATU AEPXKABHI NPOrpaMu

CHPUSAHHSA IPALEBIAITYBAHHIO KIiHOK, OCOOIMBO MOJIOAL. A JOCTYII 10 iH(pop-

Marlil IIpo npodpecii ¥ crnenianbHOCTi MOXKHA PO3IVIAAATH AK NOYATKOBUN eTarl

popmyBanHsA TpodeciiHOL crIpAMOBAHOCT] MONOf]. EpekTuBHICTh (hOpMyBaHHSA

T4 Opradizarii (PyHKIIIOHYBaHHs OpraHiB PO eciiHOl OpieHTAll Bifirpae Bupi-

MaIbHy PO Y IPaBWILHOMY BUOOPI ITpodecii abo CleNianbHOCTI I 3a0e3eUeHH]

Ha I[ilf OCHOBI BUCOKOI'O PiBHA KBalichiKallii NepCOHATY, MOTUBALIIl Ta IIPOIYK-

TUBHOCTI Mpalfi, 4 TAKOXK KOMEPLINHOIO YCIIXY MiIIIPUEMCTBA.

ToMy [OLIPHO NMPOBOAUTH KOMIUIEKCH 3aXOfiB, AKi O JaBATN MOXKIIUBICTH
JKIHKaM OTpUMAaTU Mpodeciio, HadyTU TPYAOBUX HABUYOK I MPALEBIIAIITY-
BAHHs, IO IPU3YIIUHNATH IIPOLECH TPYIOBOI Mirpallii 3a KOPAOH IEPCIEKTUBHUX
MOJIOIUX JIIOAEHN, CIPUATIME PALiOHAILHOMY BUKOPHUCTAHHIO OOMEKEHUX TPY-
JIOBUX PECYPCIB HA PUHKY IIpalli:

1. ITomupeHHA Ta BIPOBAIKEHHA IIPAKTUYHUX [IPOrpaM Ta JOIOMOIH, IO
CIPUATAME 3aXUCTY HTEPECIB THUX BEPCTB HACEJICHH:, IO OCOOIUBO IIO-
TEPIAOTh Bifl HETATUBHUX TEHACHLN €KOHOMIUYHUX 3MiH CyCIUIbCTBA.

2. IligBUIeHHA PiBHA 3apOOITHOI IUIATH HUSBKOOIUIAYYBAHUX KATErOpill Mpa-
LiBHUKIB, Cepefl AKUX MEePEBAKAIOTE MOJIOM KiHKH.

3. YcyHeHHs PO3pUBY B OIUIATI Mpali MK BUOAMUA €KOHOMIYHOI JisUIbHOCTI,
OCOONMBO 1€ CTOCYETHCA TUX, AKi BBAXKAIOTHCA ,2KIHOUMUMU .

4. CripusiHHA CaMOBaMHATOCTI, BTOPUHHIN 3aHHATOCTI, YCYHEHHS IepPEeNKO
y JOCTYII KiHOYOI MOJIOfi JO CTBOPEHHA BJIACHOI'O Oi3HECy, CIPOILECHHA
CUCTEMH PEeECTPALlil BIIACHOI CIIPABHU, 3BUIBHEHHA Bif IOOATKIB.

5. BOpoBazK€HH I'€HAECPHUX IIIXOMIB B OCBITY.

6. 30aTaHCYBaHHsI TIOMUTY | MPOMO3MUILi CIEIATFHOCTEN T pOodeciii HA Ha-
L{OHAIbBHOMY PUHKY IIpalli, Y3rOAKEHHA KiTbKOCT] IArOTOBKH CHELiATiCTIB
HABYAIbHAMU 3aKJI4JAMU TOTPeOaM PUHKY [yl YCYHEHH OUCIPOIOPLIN Ha
PUHKY IIPALi i 3pOCTAHHS YUCTIA HE3AUHATHUX.

ITporpec y aasiit ccpepi Oyme CpusiTi 3POCTAHHIO PIiBHS JOXOMIB, CKOPOYCHHIO
uncia OiTHUX, OCOOMMBO KIiHOK, 3POCTAHHIO KiHOUOI 3AMHATOCTI, 3MEHIIEHHIO
TPYIOBUX HEJIETATIB 34 KOPAOHOM (IIepEeBAZKHO JKiHOK), COLIATTbBHO-€KOHOMIUHOMY
JOOpoOyTy. ,HaliOHATBHUN IUTAH Ai MOJO MOJLMIIEHHA CTAHOBUINA XKIiHOK Ta

AN
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BIIPOBAIIZKEHHIO ['€HIEPHOI PIBHOCTI y CycHinbcTBi Ha 2001-2005 pokn” nepen-
Oauae: 3a00POHY JUCKPHUMIHALIT 3d O3HAKOIO CTATI HA PUHKY IIPalli, 3a0€3[1eYCHHSA
IOPUIMYHOL I'PAMOTHOCT] HACETIEHHS OO MEXAHi3MIB OOPOTHOM 3 IOPYILEHHAMU
IIpaB XKiHOK, yCyHEHHs (DAKTOPIB, MO CHPUAIOTH TOPIiBI XKIHKAMH i AiBYATAMHU,
AKi CTAIM KEPTBAMU HACWIbCTBA, IIBUIICHHSA PO KiHOK i 3a0€3leUeHHA IX
PIBHOT'O IPEACTABHULITBA HA BCiX PIBHAX.
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Cbimaana I'arauko

IIpobaemn codiaABPHOTO 3aXMCTy HACEACHHS
B YMOBaX PMHKOBOI €KOHOMIKM

Pe3iome: Y CTAaTTi pO3KPUBAIOTHCA OCOOIUBOCTI (popMyBaHHA i MpoOIemMu
(piHAHCYBAHHA COLIAIBPHUX I'APAHTIN Y PUHKOBIM €KOHOMIL Y KOHTEKCTi 3a0€3-
[IEYEHHs CYCIUIbHOIO JOOPOOYTY i 3pOCTAHHA AOXOMIB HACEIEHHS.

B ymoBax Tpancdopmallii HalioOHATbHOI €KOHOMIKH, 3 JOCATHEHHSM HE3AIeXK-
HOCTi AepzKaBU OCOONMUBY yBary CJIifl 3BEpPHYyTH HAa COL{dIbHI IPOOIEMU 3Mil-
cHioBaHUX pecdopM. ColianbHi rapantil, 3 (piHAHCOBOI TOUKU 30pYy, € CUCTE-
MOIO BiTHOCHH J€PZKABU 1 JIIOAUHU Y POSIOALUT HAABHUX PECYPCIB i 3a0BOJICHHA
OCHOBHUX INOTPED, AKi CHPUAIOTh CTAHOBIEHHIO OCOOUCTOCTi Yy CYCIWILCTBI.
EpeKTUBHICTh €KOHOMIYHOTO PO3BUTKY MAa€ BiIIOBiIATH COLUATBHUM Hapame-
TpaM, CIPUATU MOJUIIIEHHIO XKUTTA OCHOBHOI MacH HacesleHHdA. OCHOBHI Ha-
NPsAMUA HAIIOHATBHOI COLATIbHOL IOMITUKY MTOBUHHI OyTH CIIPSMOBAHI HA CTBO-
PEHHA YMOB [UIl 3DOCTAHHS PEIbHUX JOXOMB, €(PEKTUBHOIO BUKOPUCTAHHSA
TPYLOBOIO NOTEHLATY, 3MIlTHEHHA T'e€HO(POH/LY Hallii, IO JO3BOIUTH 3a0€31E€UUTH
COLaIbHY CTAOUIBHICTh i €KOHOMIUHMIA IIPOTPEC Y PO3BUTKY CYCIUILCTBA. Ajle
JUIA IIbOI'O COLIiAJIbHi MapAHTIl HIOBUHHI 3a0€3[1€UyBATU KOXKHiN OCO0i MOZKIIMBOCTI
CIIOXKMBATU €KOHOM{UHi Ojlara Ha piBHi, HE HUZKYOMY BU3HAYCHUX HOPM.

o6 crparoBas MEXAHI3M 3a0€3IIEUYEHH JOCTYIIHOCTI Oar, HeoOXiqHa B3a-
€MOJIisl HACTYITHUX I'pyIl PaKTOPIB:
1. OnruManbHUN BIUIMB Ha CTPYKTYPY POSHOOULYy BApPTOCTI BUPOOHULITBA T4

npubyTKy ILAIPUEMCTBA.
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CaiTnana 'anamko

2. Tlepeposnoail AOXOAiB Ha KOPUCTh €KOHOMIYHO He3abe3neYeHnx Ocio.

3. YacTKOBE BiIKIIAIECHHSA OCOOUCTOrO CIOXKUBAHHA I 340€3[IEUCHHA KUT-
TEISTTBHOCT] B OCOOIMBUX YMOBAX (32 PAXYHOK CTPAXyBAHH:).

Bsaemopisa nux (hakTopiB JO3BONUTH MiABUIUTU PIBEHb CIIOXKUBAHHA O0'€K-
TaMU COLHAIBHOI'O 3AXUCTY, IO B CBOIO uepry Oyie BIUIMBATU HA CTPYKITYPY
HAL[{OHAIBHOI'O BUPOOHUIITBA Ta AUHAMIKY €KOHOMIYHOI'O 3POCTAHHS.

Peamizanisi X yMOB AOCATAETLCA YepPe3 COLAIbHO-CKOHOMIUHY IIOJITHKY,
sIKa 0a3y€TbCsl HA HACTYIHUX PUHLUIAX:

1. IIpuHIUII EKOHOMIYHOI CBOOOIHU JIOAUHH, IO AA€ i1 IPABO CAMOCTIMHO O0U-
patu Oyab-IKUI BUI AisUILHOCTI.

2. TpyHIMII COLANBbHOL CIIPABEIMBOCTI CYCIUILCTBA, KU 3a0esleuye MofaT-
KOBUU NEPEPOIIOAUT JOXOAIB Biff Oaratux 10 OiTHUX, 4 TAKOXK OUIbIIE 3aBAH-
TazKEHHs IPALE3IATHAX WICHIB CYCIUILCTBA 3 LU0 JOIIOMOI'Y HE3AXUIECHUM
BEPCTBAM HACEJICHHA.

T'onosHa yMOBa PO3B’A3aHHA COLHAIBHUX POOJIEM Yy HAC — 3POCTAHHA €KO-
HOMIKU. BazimiBy porb y BUPILIEHH] COLIAIBHIX IIPOOIEM BillirpalOTh iHBECTHULIT
AK CKJIaIoBa (biHAHCOBOI cTparerii KpaiHu. OKYIaThCA TaKi HBECTULl y COo-
LiaIbHIN cdepi NOBUIBHIINIE, HiXK B HIINX raly3dax, IpOTe Yyepe3 IMEBHUM IIPOMi-
ZKOK 4aCy BOHM CTAIOTh OCHOBHUM AZKEPETIOM HArPOMAIZKEHHA HALliOHAIbBHOI'O
OararcTtBa. OKpeMO i CKa3aTu PO IpsMi iHO3EMHI iHBECTHLII, O AKUX
y colianbHill ccpepi BKpall HesHauHa. [IpuBaGIUBICTD NPAMUX {HO3EMHUX iH-
BECTULLN Oyfie 3pOCTATU IIPU YMOBi HAABHOCTI IIOSUTUBHUX TEHICHIIIN Y PO3BUTKY
HAL[{OHATEHOI €EKOHOMIKH, 4 TAKOXK CIPUATIIUBUX IOJIITUKO-CKOHOMIYHIX YMOBAX
i CTabUILHOCTI HOPMATUBHO-TIPABOBOI 0A3H.

IIpobieMa y posnonili KOIITIB, MO WIyTh HA COLHATIbHY JOIOMOIY, CIIOCTE-
piraerbcd i MiK perioHamMu YKpaiHu. Tak AK MiK perioHamMy iCHye 3HAYHWUI
PO3pUB y PIBHAX JOXOAIB HACENEHH:A, ale Ld iHopMallia He 3aBXKAU BiioOpa-
ZKA€ peabHUI CTaH, TO i pO3NOAUT OIONKETHUX KOLITiB HE € €KOHOMIYHO O0-
I'DYHTOBAHUM.

B ocobmBO KPUTUYHOMY CTAHOBHUILi ONMHWIOCH cenno. Ceno, sK i MiICTo,
norpedye JOJATKOBUX iHBECTHULiN y cowiansHy cdepy. Pedopmu y Kurai
i B’ernami, Hantpukiian, Oy OUIbII YCIIIMHUMUI TOMY, IO IIPOBOOWINUCEH IOCTY-
HOBO i PO3NOYUHATUCH 3 pePOPMYBAHHSA CLUTBCHKOI'O T'OCHOAAPCTBA i MiITPUMKU
MaIoro Oi3HeCy, sIKUI CTBOPIOE OCHOBHY KUIBKIiCTh pOOOUMX MiCHb. 3aMiCTh
KaMIIaHii MAaCOBOI IIPUBATU3ALII B LIUX KPpaiHaX OyJIO IIPOCTO JO3BOIIEHO IIPUBAT-
HOMY CEKTOPY KYIIyBaTU J€pP2KaBHi MifIIPUEMCTBA.

AnpoM cucreMun COLAIBHOIO 3a0€3MEUEHHA MAE CTATU TAKUNA COLAIbHUAN
CTAHIAPT, AK IIPOXKUTKOBUM MIiHIMYM, AKUU [a€ 3MOr'Yy I'DOMAIAHAM KUTU JO-
CTOMHO. lle MOKIMBO IWIAXOM BCTAHOBJICHHA MiHIMAIBHOTO PiBHs 3apOOiTHOL
IUIATH i MEeHCIT.
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POBBUTOK [OCTATHBO €(PEKTUBHOI CUCTEMU COLHATBHOIO 3AXUCTY BUMArae
HE TUIBKU PEATLHOIO 30UIBIIEHHA BUTPAT HA COLiaIbHI IOTPEOH, ale i JOTPU-
MAHHA COLUAIbHUX CTaHmapTiB. [IpaBuwia i npouenypu AepzKABHOI IOITUKA
BCTAHOBJIEHHsI COLA/IbHUX CTAHAAPTIB MAIOTh CTATU IIPO3OPUMU i CTAOUIBHUMU.

32 XapaKTEepOM 3aIOBOIEHH COLIAIbHUX ITOTPE0 COLiaibHi HOPMATUBU IOMi-
JIIOTBCS Ha:

1. HopMaTuBH CHOKUBAHHA — POSMIPHU CIIOKUBAHHA Y HATYPAIbHOMY BHUPA3i
MNPORYKTIB XapUyBaHHs, HEIIPOAOBOJILUMX TOBAPIB i AEAKUX BUMIB IOCIYT 34
[IEBHUN IIPOMIZKOK 4acy.

2. Hopmartusu 3a0€3IE€UEHHA — KiIbKICTh HAABHUX B OCOOUCTOMY CIOXKUBAHHI
[PEAMETIB JOBIOCTPOKOBOI'O KOPUCTYBAHHA, 4 TAKOXK 3a0€3[IEUEHHA ITEBHOT
TEPUTOPII MEPEKEIO 3AKIIAIB OCBITH, OXOPOHU 3[NOPOB’, ILAIPUEMCTB, YC-
TAHOB, OPraHi3allill COLiaAIbHO-KYIBTYPHOI'O, MOOYTOBOI'O, TPAHCIOPTHOI'O
OOCITYTOBYBAHHS 1 JKUTIIOBO-KOMYHAIBHUX TIOCTIYT.

3. HopMmarusu JOXOmy — PO3SMIp OCOOUCTOrO AOXOAY I'POMafdHUHA a00 CiMT,
SIKUIA TFAPAHTYE iM JOCTATHINA PiBEHb 3afOBOJIEHHA MTOTPEO.

IIpu 11pOMy COLIiIbHA MOITUKA IOBUHHA 3[IMCHIOBATUCH TAKUM YUHOM, 100
CPOMAISHA MAIM i IIEBHY BillIOBINAIbHICTb 32 OTpUMaHi Omara, i Oyiau cami
3aLiKaBlIEHI B IIOKPAMIaHHI CBOro JOOPOOYTY 34 paXyHOK CBOE€I mpati. ToOTo,
JepxkKaBd, 3a0e3nedyioun MiHIMaTbHO HEOOXiOHUN [UId KUATTSA pPiBEHb IIOCIIYT,
HE cama HaJac MOCIYyrd, a BUCTYyIA€ B PO 3aMOBHUKA. lle Oyae crpusatu
CTBOPEHHIO i PO3BUTKY BHYTPIIIHBOI'O KOHKYPEHTHOI'O PUHKY IIOCIIYT, Ha IKOMY
i lepzKaBa Ha PIBHUX MIPABAX MA€ KOHKYPYBATH, CIIBPOOITHUYATYU 3 [IPUBATHIM
0i3HECOM, I'POMAICBKUMM OpraHisauiaMu. OgHOYACHO, BAPTO, MO0 AOMNOMOTrd
HaJIaBATaCcsd HA MEBHUX YMOBAx (HAIPUKIIAN, OTPUMYBadi JIOIIOMOIU 110 6e3po-
6ITTIO MAIOTh OPATH y4acTh y CYCHUIBHUX pOOOTAX).

Y COLiIbHI PUHKOBIN €KOHOMIlli BCTAHOBJIEHHA COL{AIbHAX APAHTIA Ha-
CEJIEHHIO CIIPAMOBAHE HE HA PO3B’A3aHHs COLAIbHUX IIPOOIEM Ha KOPUCTD TAK
3BAHOI'O PIBHOIO i CIPABEIMBOIO POIMOMILY CYCIUIBHOIO IIPOAYKTY UM, HABIIAKY,
Ha CTBOPEHHA OCOONMBUX IPUBUIEIB IIA TUX YU HIIMX PYyN I'POMalsH, BOHU
OpICHTOBAHI HE Ha ,3aKpilUleHHd OigHoCTi”. HaBIaky, cUCTEMa COLiAIBHUX
rapaHTill HACEJIEHHIO CIPsMOBAHA Ha (POPMyBAHHA MaTepialbHUX NEpPEeryMOB
3 LU0 30PICHTYBATHA OKPEMI I'PYIIA HACETIEHH Ha IUTAX CAMOCTIMHOI 1 AKTUBHOT
TPYAOBOI IisUIbBHOCTI.

IIpy BCTAHOBJIEHHI COLANBHUX MAPAHTIM B YKpaiHi CJIifl HE TUIbKU 3a0e3lie-
UUTU KOKHOMY T'DOMAISIHUHOBI JOCTATHIA MiHIMyM MaTepialbHUX Onar, AKUi
BIIIIOB{fd€ €KOHOMIYHUM MOZKIIMBOCTAM JAEPZXKaABU, 4 ¥ CTBOPUTU YMOBH, MO0
Jno0a JroAuHA 32 OaKaHHAM MOITIa 3a0e3neunT CcOOi BiITOBiIHUN MAKCUMYM
COLaIBHOTO JOOPOOYTY.
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OrXKe, CTpaTeriyHiMi IUIAMU COLHAIBHOI NOJIITUKYA HA AEPKABHOMY PiBHI
[IOBUHHI OyTH:

1. T'apaHTyBaHHA KOHCTUTYLIMHUX IIPaB IPOMAIAH Ha [IPALIO, COLIATBHUN 3AXUCT

HACEJEHH, OCBITY, OXOPOHY 3I0OPOB’sl, KYJIBTYPY, XKUTIIO.

2. 3abesleyeHtsl MOBHOI IMPOMYKTUBHOI 3aAMHATOCTI HACEJICHHs, MifIBUIICHHS

AKOCTI i KOHKYPEHTOCIIPOMOXKHOCTI pOOOYO] CHIH.

3. JIOCATHEHHA 3HAYHOI'O MiIBUIICHHSA MaTEPIUTLHOIO JOOPOOYTY i YMOB 2KUTTS

JIIOAEH.

4. 3abesreyeH s COIATBHOI TATPUMKN COILATPHO HE3aXUIECHUX BEepPCTB Ha-

CEJICHHS.

5. IlepeopieHTalid COLIATbHOI IOITUKNA Ha CIMI0, 3a0€e3ledYeHHA IIPaB i Ia-

PaHTil, MO HAJAITHCA CIMT.

6. BB Ha feMorpaciuHy CUTYAL[0 B HAPSMI TIBHIIECHHS HAPOIZKYBAHOCT]

Ta 3HUZKEHHsI CMEPTHOCTI, OCOOIMUBO IUTAYOL, IIBUIIICHHS TPUBAIOCT] ZKUTTSI.
7. 3HayHe MOJIIIIEHHA COLaIbHOI iH(PPACTPYKTYPU.

Ortke, OOOB'SI3BKOM JICPKABU €, HACAMIEpeyl, CKOHOMIUHO e(DEKTUBHE 3370~
BOJIEHHA IOTPE0 IPOMAIAH Y COLHAIBHUX Oyarax. Kpim TOro, BOHa IOBHUHHA
CIIPUATY CIIPABEINBOMY POSIOAITY LUX Or1ar, TOOTO JOXOAH i BUTATKY AepKaBU
[IOBMHHI AKHANTOYHIIIE BifllIOBINATH HAABHUM IIOTPEOaM JIOOEH Y KOHKPETHUX
COLaIbHUX OJlarax, i UiIeCIpsMOBAHO iX BUKOPUCTOBYBATU. IIpaBwibHe po3y-
MiHHA OCOOIMMBOCTEN COLUATBHUX OJIar, YMiHHA aHAI3YBATU i 3HAXOOUTU MOXK-
JIMBOCTI 3aMIIlleHHs CYCIUIBHUX OJIar OCOOUCTUMU IPUHIMIIOBO BAZKIIABO I
OOI'PYHTYBAHHS COLIATBHO-CKOHOMIUHOI MOMTUKU 1 3POCTAHHA CYCIIBHOIO
JOOpOoOyTYy B YKpaiHi.

Takym YMHOM, HaJTaHHA JTIOIMHI POJTi TOJIOBHOT'O O0'€KTA COLATTbHOT MOMITUKN
norpelye Bif AepKaBU CTBOPEHHA YMOB, fAKi 3a0€3I1e4uyIoTh 1i IpaBa i cBOOOY,
HOPMAIbHE ICHYBaHHs, PO3BUTOK i COLAIbHY II€PCIEKTUBY.

Orxe, NpiopUTETAMHU COLATIBHOL IOMITUKYA € CTBOPEHHA YMOB Ul 3a0e3Iie-
YEHHs IOCTATHBOI'O JKUTTEBOI'O PIBHA HACEIEHHs, PO3BUTKY TPYAOBOI'O IOTEH-
LTy, HAPOAOHACETIEHH:A, (POPMYBAHHA CEPENHBOIO KIIACY, HENOIYIIEHHA Hajl-
MipHOI aucepeHIianil HaceJIeHHs 3a PiBHEM JOXOMIB, IPOBENEHHA MEHCIHOL
pedopmu, HaaHHSA aipeCHOI MITPUMKI HABPA3IUBIIINIM BEpCTBAM HACEICHHS,
JUIA BCEOIYHOIO PO3BUTKY OCBITH, KYIBTYPH, HNOKPALIAHHA OXOPOHU 3I0POB’sS
Hacenenns. Lle Bce Moxke OyTr JOCATHYTO IIPU YMOBi OPIaHiYHOIO HMOEHHAHHS
HOJITUKY (PiHAHCOBOI CTa0i3alii Td €eKOHOMIYHOI'O 3POCTAHHSA 3 COLATBHOIO
HOJITUKOK; BUSHAYEHHA T4 3iMCHEHHA 3AXOMiB HAIIIOHAIBLHOL OE3MEKU JePKABU
y COLHaIbHIN cdepi; MIBUIEHHA AKOCTi IIPABOBUX HOPM, 3a0e3ledeHHsd 30a-
JIAHCOBAHOCT] 3aKOHOJABYMX HOPM Td PEAIbHUX MOXKIMBOCTEN iX BUKOHAHHS,
3MlifiCHEHHA pehOpM Yy HANBAZKIIMBIIIIX HANPAMAX COLATBHOI MOJITHKY; MOe-

288



ITPOBJIEMM COLIAJIBHOI'O 3AXMCTY HACEJIEHHS...

TaIHe 3a0€3MEeUeHHs COLIATBHOI CIIPAMOBAHOCT] €KOHOMIKY B HALLIOHAILHUX Ta
PEriOHATPHUX E€KOHOMIUHUX IMPOIpaMaX.
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Haona Anuak

OcobeHHOCTH HaYaABHOTro 3Tana GOPMUPOBAHMS
MECTHBIX OPraHoB BAacTu B beaapycnu

CucreMa MEeCTHBIX OPI'dHOB BIIACTH (POPMUPYETCA UCTOPUYECKH, OHA XK€ OCY-
MECTBJIAET CBOU (DYHKIMU IPUMEHUTEIFHO K KOHKPETHON TEPPUTOPUH, C yUe-
ToM ee crnenupuku. ClefoBaTeIbHO, PACCMATPUBATH IIPOLECC CTAHOBICHUA
MECTHBIX OPI'dHOB BJIACTU U YIIPABICHUs HEOOXOAUMO B UCTOPUYECKOM KIIIOYE,
U B OPraHU4HOU CBA3U C PA3BUTHEM TOU TEPPUTOPUH, Ha KOTOPOU OHU PACIIO-
JIOXKEHBI.

HavarioM CTaHOBIEHUA CUCTEMBI MECTHBIX COBETOB Ha TEPPUTOPUH benapycu
MOZKHO CUTaTh Bemkyio OKTAOPhCKYIO PEBOJIOLMIO, IIOCIIE KOTOPOH HA MECTAX
OpraHaMy YIIPABICHUA M MECTHOU BIIACTA NPU3HABAIUCH CoBeThl. OHU XKe
CTIM OCHOBHBIM 3B€HOM €OUHON CUCTEMBI OPIdHOB T'OCYHAPCTBEHHON BJIACTU
U B UX NOAUYMHEHUHU HAXOOWIUCh BCE YUPEKICHUA, AqMUHUCTPATUBHO-XO3AM-
CTBEHHOTO, (PUHAHCOBOI'O U KYJIBTYPHO-TIPOCBETUTEILHOIO 3HaueHUs. TakuM
006pasoM, ObUId CChOPMUPOBAHBI BOJIOCTHBIE, Yes[IHble U IyOoepHCKHE COBETBI
U UX WUCHOJHUTENBHBIE KOMUATETHL

B 510 Bpems CIIOKWINCL OYEHb CIIOXKHBIE OOIIECTBEHHO-XO3ANCTBEHHbBIE
ycnoBud (IIOCIEBOEHHAA Paspyxad, HEJOBOILCTBO KPECThAHCTBA, CBEPTHIBAHUE
TOBAPHO-JICHEKHBIX OTHOMICHNI, HATYPATU3AIWS XO3AHCTBA) HAOMOAAIACh OCT-
pas HeXBaTKa KBATU(PUIIMPOBAHHBIX YIIPABIEHYECKUX KaIPOB, PEIUTh KOTOPYIO
MOZKHO OBUIO TOJIBKO IPU IOMOIIM IIPUBJICUYECHUA OINBITHBIX CIELUATUCTOB I'O-
POACKUX AyM M 3€MCKMX OPIaHOB, 4 TAK K€ HCIOJNB30BAHUA OIbITA JAHHBIX
yupexneHuil. Takum o0pasoM, HECMOTPsA Ha HOBBIE IIPUHIIUIIEI TOCYIAPCTBEH-
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HOI'O YIPABJIEHU, MOXKHO T'OBOPUTL O HEKOTOPOU NPEEMCTBEHHOCTH MECTHBIX
COBETOB U 3€MCKOI'O YIPABJICHUA.

Mectaple COBETBHl Pa3HBIX YPOBHEHN JOJIZKHBI ObUIA HAXOOUTHCA B TECHOU
OPraHU3ALUOHHON 3aBUCUMOCTU MEXKY COOOU, COOOPA30BBIBATH CBOIO -
TEJIBHOCTh C OOMMMU ACKPETAMU U MOCTAHOBICHUAMU LEHTPAILHON BIACTH
U C IOCTAHOBICHUIMU OOJIee KPYIHBIX COBETCKUX OPraHMU3aldi, HO, B TO XKe
BpeMsi, MeCTHble COBETBL IIPUSHABAINUCH BIIOIHE aBTOHOMHBIMU IIPU PELICHUN
BOIIPOCOB MECTHOI'O XapakKTepa.

DopMUPOBAHUE MECTHBIX COBETOB IPOUCXOAWIO B PAMKAX LEHTPAIU30-
BAHHOI'O F'OCYIAPCTBEHHOIO YIIpaBieHust. OCHOBHBIM IIPUHIMIIOM IIOCTPOEHUA
1 (PyHKIMOHUPOBAHUA CUCTEMBI COBETOB ObLT ,JJEMOKPATUUYECKUI LIEHTPATU3M”.
TeM HE MeHee, CaMOCTOATENBHOCTh U MHUIIMATABA MECTHBIX OPI'aHOB BJIACTH
U YIPaBI€HUsA IPOABIAIACh, KAK MPABWIO, (POPMATIBHO, 4 UX JAEATEIbHOCTb
OCYHIECTBIIUIACh B PAMKAX JKECTKOM LEHTPAIU3AUMU M KOHLEHTPALUU T'OCY-
JAPCTBEHHON BIIACTH. [LIaHOBO-pErymmMpyIomas AeaTeNbHOCTh U HOPMOTBOP-
YECTBO COCPENOTAUNBATIOCh B BEJECHUH BBIIECTOAMMX COBETOB.

Brmnecrosme COBETBl OCYIIECTBIIAUIA PYKOBOACTBO U KOHTPOIDb 3a Jes-
TEJIBHOCTBIO HMZKECTOSAMMUX OPraHOB. AKTHI BRIIECTOAIMX COBETOB ObUIU OOsI-
3aTEJIbHBI Il UCIIONMHEHNS HUZKECTOSMMMU OPraHAMU BIACTU U YIIPABICHUS.
Brernecrosimpe COBETHI BIIpaBe ObUIM OTMEHATHh NPOTUBOPEUAIIIE 3AKOHY pe-
IIEHUA HIDKeCcToAmmMX COBETOB.

TeppuropuanbHON OCHOBOR MECTHBIX COBETOB CTAIU BCE aIMUHUACTPATUBHO-
TEPPUTOPUATIBHBIE €OUHULBL, B COOTBETCTBUE C KOTOPBIMU MECTHbIE COBETHI
MOAPA3ACIIUIMCE Ha OIIPEAEICHHbIE IPYIIIBL. [IprudeM yCTaHOBIEHUE TEPPUTO-
PUAIBHBIX 'PAHUAL] MECTHBIX COBETOB IIPOU3BOAWIOCH IO PEIICHUIO IOIUTH-
YECKUX OPraHOB € yYETOM UMEIOIINXCA COLMATIBHO-SKOHOMUYECKUX KOMIUIEKCOB,
30H, palioHoB. Korma ¢ (popMUpPOBAHUEM MECTHBIX OPraHOB BIIACTU TEPPUTO-
PUAIBHO U MHONUTUYECKU O(OPMIAIOTCA YK€ (JIOXKUBIIMECH SKOHOMUUYECKUE
CBA3U.

MectHple COBETEL BBICTYHAINA B [ABYX UIIOCTACAX: KAK IOTHOMOYHBIE NIPEf-
CTABUTENN HACEJICHUS KOHKPETHBIX TEPPUTOPUH, TAK U OPIaHbl, YUACTBYIOIIUE
B IIPOBEACHUN OOLIErOCYIAPCTBEHHON MOMUTUKYA. MecTHele COBETHI IIPU pea-
JIM3ALMN CBOUX (PYHKIMI COUETAIN IPUHATUE, UCIOIHEHWE PEIIeHUN, a TaK
ZKE€ KOHTPOIIb 34 UX BBIIOIHECHUAEM.

DopMUPOBAHUE U (PYHKIIMOHUPOBAHUE MECTHBIX OPraHOB BilacTu benapycu
B Hayane 20-X rogoB XX BeKd, penlaMeHTUpOBAIMCh Koncrurynuen CCPb
— Commamctryeckon Coserckon Pecniyormkon benopyccuu 1919 ropa.

HecMoTpst Ha CIOXKHYIO BHYTPEHHIOK U BHEIIHIOK OOCTAHOBKY ObUIO CO3[IaHO
CAMOCTOATENBHOE CYBEPEHHOE HALMOHAIBHOE TocygapcTBO — CCPh.
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O MECTHBIX OpraHaxX rOCYJApCTBEHHON BJIACTH U OCYIAPCTBEHHOI'O PYKO-
BopctBa B Koncturymmu CCPB 1919 ropa HH4yero He roBOpwWIach. TOJBKO
B CTaTbe IIATOM MEPBOrO pasfena OTMeYaIach, YTo PecryOnuka benapych ecTb
CBOOOAHOE COLUATUCTUYECCKOE OOLIECTBO BCEX pabourx benapycu 1 BCsl BIACTb
B rpanunax CCPb mopobaer BceMy paboueMy HACEIEHUIO CTPAHBL, KOTOPOE
OOBEIUHACTCS B TOPOACKUE U celibcKre CopeTsl. HopMmaTuBHas1 0a3a JedaTesib-
HOCTH MECTHBIX OPI'dHOB BIIACTH ObU1a IIpuHATA B PCOCP, K HEM MOKHO OTHECTU
obpamenue HKBJI k CoBeTOB pabounX, COIATCKUX, KPECThAHCKUX JCIyTATOB
,O OopraHmsanuy MecTHOro camoynpasienus” (1917 rop), uacrpykuus HKB]
,O TpaBax u ob6s3aHHOCTAX CoBetoB” (1917 rom).

ITocne OKOHYAHMA I'PAKIAHCKON BOMHBI U 0OpasoBanuss CCCP npoBosIiia-
IIA1ACh HONUTHUKA OXKUBJICHUST paboThl COBETOB. Ilepexon OT BOMHBI K MUPHOMY
BPEMEHU COIPOBOKIAICA MEPERAYEH BIACTU OT BOCHHO-PEBOOLUOHHBIX KO-
MUTETOB K YE3[IHBIM, TOPOICKUM U CENbCKUM COBETAM U BO3POCIIMM KOJIAYECT-
BOM COLIMAIbBHO-S5KOHOMUYECKUX 33144, IIOCTABIICHHBIX nepel CoBeTaMu.

Mectable COBETHI MEHAIM CBOE Ha3BaHWE C NPUHATAEM KOHCTUTYLMI, TaK
10 1936 roma MecTHble OpraHbl BIACTH MMEHOBATUCH MeCTHhIMU COBETaMU
pabourX, KPECTHITHCKIX U KPACHOAPMENCKHUX JICyTaToB, ¢ 1936 roma — Mect-
HeMU COBETaMU JEIYyTATOB TPYIAIMXCd, ¢ npuHarueM Koncrurynuu CCCP
1977 roga — mectHbIMU COBETAMU HAPOMHBIX JEIYTATOB.

B 1920 rogy Koncrurynua 1919 ropa ObUla JONONHEHA U ACHCTBOBAIA O
1927 roga. MeCTHBIM OpraHaM BIACTH U YIpPaBiIeHus B Oenopycckon Koncru-
Ty 1920 rofga pacKpbIBAETCA CUCTEMA, CTPYKTYPa, HOPANOK (POPMUPOBAHYSA
MeCTHBIX CoBeTOB. Ilocne OKOHYAHUA I'PazKIAHCKOW BOMHBI M OOpPa3OBAHUs
CCCP npoBoO3Iamanach MOJMUTHKA OXUBJIEHUA paboTel CoBetos. Ilepexon ot
BOMHBEL K MUPHOMY BPEMEHU COIIPOBOXKAWICH MEPENavel BIIACTU OT BOEHHO-
PEBOMIOIIMOHHBIX KOMUTETOB K CoBeTam. B okTabpe 1922 roga ObUI10 IPUHATO
Ionoxenne o CoBeTaxX yes[HBIX U 3AITATHBIX (HE YE3MHBIX TOPOJOB) U ITOCEITKOB
FOPOXACKOro Tura. Ho MOCKONBKY B peclyOMKe He ObUIO 3ALITATHBIX TOPONOB,
FOpPOINOB € UYUCIIEHHOCTBIO HacesleHus Oomee 10 000 4enoBeK, UMY YIIPABIIAL
cenbcKuii CoeT. COBETHL YE3IHBIX TOPONOB HE CO3NABAIN UCIIOJIKOMOB, IO3TO-
My YIIPABJIEHUE MOPONOM HAXOAWIOCh B BEACHUU YE3NHOIO UCIOJIHUTEIBHOTO
KOMUTETA.

3agauamy CEKIUN ropOACKUX COBETOB SBISUIOCH PEIICHUE IIPOOIEM XO351-
CTBEHHOM JKU3HU TOPOAOB (ITOCETKOB FOPOJCKOro THra), 6opuba ¢ 6e3paboTu-
Llel, IPUHATHE MEP, HAIIPABJICHHBIX HA MOBBIIEHNE YPOBHA KU3HU FOPOXKaH,
yIIydllleHre OBITOBBIX YCJIOBUM, OPraHU3ALMI0 OOMIECTBEHHOI'O MUTAHUA.

3a ye3nHbIMU UCTIOINKOMAMU 3aKPEIUBUIOCh IIPABO OTMEHATh U U3MEHATD I10-
CTAHOBJIEHUS Y PACIIOPSIZKEHUA NOTUUHEHHBIX YUPEKACHUI, OCYILECTBIIATS KOHT-
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POTb U IIPOBOIUTh PEBUSUOHHEIE IIPOBEPKU B TOCYAAPCTBEHHBIX YUPEKICHUAX
n npempuAaTys (KpOMe BOEHHBIX), COCTABJIAITh MECTHBIN OIOJZKET.

B maHHBIA TIEpUO MECTHBIE OPIaHbl BIIACTU B JIMLE I'YOCUIIOJIKOMOB HAJEIIs1-
JIUCB IIPABOM IIPUOCTAHABIMBATE AEHCTBUE PACIIOPSKEHII KOMUCCApOB, B Cllyvyae
HECOOTBETCTBUSA JAHHBIX pacnopsizkeHni rnocradosnennsM WK u CHK BCCP,
YTO BBI3BIBAIO CHOPHBIE CUTYALIUH, PA3PEIICHUEM KOTOPBIX 3aHUMAICA 11pesu-
muym LIUK Coseros PecryGrmmku. Tak B 1922 rojy GbUIO OTMEHEHO O peleHunit
MECTHBIX OPI'dHOB BJIACTU U YIIPABJICHUA.

B nensx obecrieueHue eqUHCTBA B OPraHu3ali U padoTe MECTHBIX OPraHOB
BJIACTH, YCWICHUN KOHTPOI 34 UX JEATEIbHOCTBIO Ha 3acenanuax LMK BCCP
u ero Ilpespmuyma 3acIyIIMBAIUCh OTYETHl I'YOCPHCKUX U YE3AHBIX HUCIIOJIKO-
MOB IIO BOIIPOCAM CBOEH OEATENBHOCTU, KPOME TOI'O MECTHBIE HCIOJIKOMBI
cucTemMarndecku repefgasam B Ipesunnym LMK cBOM HOCTAaHOBIEHUS, IIPO-
TOKOJIBI, MHCTPYKLUUH, AOKIAAbL, IUPKYIAPBl U MUCBMEHHBIE OTYETBl O MPOJE-
JIAHHOM paboTe 3a TPU NOUIETHUX MECALA.

[TepBoHauabHO CCPB Gblta cO3[aHa B IpaHuifax 6 ye3noB MUHCKOM ryGep-
HUM C HACETeHHeM OKOMo 1,6 MiH. 4enoBek. IlepBble M3MEHEHHsI B [ IMUHH-
CTPATUBHO-TEPPUTOPHATHHOM JEJICHNN PECIyOINKH IIPOU3OIUIN B MapTe 1924
rofia, KOrja 33 CUeT BO3BPALIEHUA Ye3[10B U BojlocTen Burebckon, CMOIEHCKON
u I'omenbckoi rybepHun (Haxopdmuxcd B cocraBe PCOCP, Teppuropus yse-
ymutack 110 584 KB. KM., 4 UHCIEHHOCTh HACEIEHMsI — HA 4,2 MIH. 4eIOBEK.
Teneps, BMecTO ryOepHUM, BOJIOCTEHR U ye3a0B 00pasoBaHo 10 okpyros no 10
paitoHoB B KaxjaoMm [11. B 1926 rogy B cocTaB GelOpyCCKON peCIyOnuKi
poluM I'oMenbcKuil U Peunukui yesmsl, BIIOCIECACTBUA IIPEOOPA3OBAHHBIE
B OKpyra. TakuMm o0pasoM, B PECIYOIHUKE YCTAHABIUBAIACh OKPYKHAA CUCTEMA
MECTHBIX OPI'dHOB BJIACTH, 3HAYMTEJIBHO PACIIUPWIACH CETh MECTHBIX COBETOB
1 BMECTE C TEPPUTOPUEH pecIyOiKa NOIydmId, ChOPMUPOBAHHBIE U AEHCTBY-
omye B coctabe PCOCP MecTHBIE YIPABIEHYECKUE CTPYKTYPBI U Kaapsl {2}

B 1924 rogy B coorBeTcTBAM C o0men coosHon Koncrurynuenn Benopyc-
CKasl COBETCKAst COLMATTMCTUYECKAs PECITyONUKA MIePefata YaCcTb CBOUX IIOIHO-
Mounit CCCP. Koncrurynusa CCCP 1924 ropa, He copepKaia CHENUaIbHON
CTATBU 10 XaPAKTEPUCTHKE MeCTHbIX CoBeToB. Tompko no ITonoxenuo 1924
roga, a 3areMm 1925 ropma MecTHsIM CoBeTaMm OBUIO paspeleHO OOCyKIEHUe
U pEIIeHUE BOIIPOCOB, KOTOPHIE KACATUCh MECTHON KU3HU.

KanpoBass HAIPAXKEHHOCTD, CBA3AHHASA C THOENBI0 MHOI'MX ACIYTATOB Ha
pponTe, HU3Kas1 N3OUPATEITbHAS AKTUBHOCTB (B 1924 Ha M30MpaTeIbHbIC yIACTKI
IPHIUIO 4yTh Gonee 35% usbuparesieil), HACTOPOKEHHOE OTHOIICHUE K YaCT-
HOMY KallUTATy B SKOHOMUKE MEIIAIN IIPOSBICHUI0 CAMOCTOATEIbHOCTU MECT-
HeIX COBETOB B PELIEHUHM SKOHOMUYECKUX MpoOieM. I1o 5ThM Ke IpUudrHaM,
B IiepBble ToApl Hama paboTa MECTHBIX OPIrdHOB BIIACTU HE ObUIA IEPECTPOCHA,
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foriee MIPOKO PACIPOCTPAHEHHUE TOMYUIA KOMAHTHO-aMUHUCTPATUBHBIE ME-
TOMBI YIIPABJICHU.

B panmpreriieM, ¢ LEIbO NPUBICYEHUsT HACEIEHU TEPPUTOPUI K PELICHUIO
MECTHBIX COLAAIBHO-3KOHOMHUYECKHUX BOIIPOCOB, B OKTAOpe 1925 roma LIMK
u CHK BCCP npuHsm NOCTAHOBIEHUE 00 OOPA30BAHUH IIPU CEIIbCKUX COBETaX
CEJTbCKOXO3ANCTBEHHBIX, KYIIBTYPHO-IIPOCBETUTEIBCKUX, CAHUTAPHBIX, (PUHAH-
COBO-HAJIOI'OBBIX, TOPIOBO-KOOIEPATUBHBIX ITOCTOAHHBIX KoMucchl. 1Ipu He-
KOTOpBIX CoBeTax OOpa3sOBBIBAIMCH CEKIAU

Ciieflyer OTMETHUTb, YTO B TO BpeMsl Iepef, PECIyOIUKON OCTPO CTOSIIU
BOIPOCH! (PHHAHCOBOTO o0ecriedenys. [103TOMy B HEAX COKPAIEeHNs U3IePKEK
Ha COAepXKaHUE allapara yrupasileHud B 1927 rogy ObUIO HPUHATO pELIEHUE
00 YKPYIHEHUU TEPPUTOPUAIBHBIX €OUHUL. B pesyiasrare 4ero KoOJIM4ecTBO
OKPYI'OB COKPAIIEHO A0 8, MApaUIEIbHO ObUIM JIUKBAIUPOBAHLEL 17 paliOHOB.
JlaHHas Mepa OKa3aIach SKOHOMUYECKH LETIECOO0PA3HON, ITIOCKONBKY KOTMYECTBO
FOCYIAPCTBEHHBIX YIIPABICHUYECKUX CTPYKTYP MOCIE PANOHUPOBAHUA YMEHb-
mtach Ha 62%, a CymMMa W3[epKEeK Ha yrpasieHune — Ha 31,56%, B TO &e
BpeMsI 3apaboTHAs AT CIyXKaAIUX YBeIMUwIach Ha 112% [11.

B 1927 romy 6pu1a ipunsaTa HoBast Koncturyuus BCCP, B KOTOPOR OTpazKaliuch
HEKOTOPHIE M3MEHEHUs, KACAOIMUECA KAK AEeATEIbHOCTH OPIrdHOB I'OCyHap-
CTBEHHOI'O YIPABIICHUA, TAK U AIMUHUCTPATUBHO-TEPPUTOPUAILHOIO ACTICHUA
pecnyomku {3}

Bmecro cpe3nos CoBeTOB pabounX, KPECTbAHCKUX U KPACHOAPMENCKUX
JICIyTaTOB OPraHAMU I'OCYJAPCTBEHHON BIACTU CTAIU MECTHbIEe COBETEHL [IEITy-
TATOB TPYIALIMXCs, UCTIOTKOMBI KOTOPBIX ObUIM OTHECEHBI K OpraHaM IoCygap-
CTBEHHOT'O YIpaBieHud. Bpria omnpefeneHa CTPyKTypa U (PYHKIUM MECTHBIX
CoBeToB.

B BCCP pencTtBoBaia OKPYZXKHAsI CUCTEMA dfIMUHUCTPATUBHO-TEPPUTOPU-
ILHOI'O JIEJICHUs], B COOTBETCTBUE C KOTOPOU OOPA3OBLIBAIUCH OKPYZKHBIE
Cosertsl, ropofckue COBETBI OKPYZKHBIX TOPOIOB, FOPOACKUE COBETHL PAMOHHBIX
LIEHTPOB, CEJIbCKUE U MeCTeUKOBble COBETHL TakuM 00pasoM, BMECTO CTapOro
AIMVHUCTPATUBHOTO armapara (rybepHus, yesf, BOJIOCTh) YTBEPXKAAIACh ABYX-
YPOBHEBas CUCTEMA — PANOH, OKPyT. B mione 1925 rona ObUI M3AAHEL HOBBIE,
nepepaboTaHHble 1TONOKEHNsA O PAMOHHBIX Che3lax COBETOB U UX UCTIOIKOMAX,
TFOPOACKUX, CENbCKUX U MECTEUKOBBIX COBETaX.

OKpYyZKHBIM UCIOIKOMAM [EPEXONWIN IIPABOMOUUSA YE3IHBIX UCIIOIKOMOB.
OKPHUCIIONKOM PYKOBOIWI IT'OCYIAPCTBEHHBIMU ITPOMBIIUICHHBIMU U TOPTrOBBIMU
NPEAIPUATUAMA OKPYKHOI'O 3HAYCHUS, OCYIIECTBIIAUT HAA30P 32 pabOTOU MpEf-
NPUATUAN, HE HAXOAMBIIMXCS B €rO BENCHUU, OONafal IIPaBOM PEBUSUOHHBIX
[IPOBEPOK.
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B BeeHnn OKPYZKHBIX UCIIOJIKOMOB HAXOMIIOCh COCTABICHUE MECTHBIX (OK-
PYZKHBIX U OKPYKHOT'O rOpOfia) OIOIZKETOB, a TAK K€ YTBEPIKIAINCh MECTHBIE,
PANiOHHBEIE U TOPOACKHUE OIOAZKETHl U KOHTPOJIMPOBAIOCh UX HUCIOIHEHNE.

Crnenucduka GeJIOPyCCKON OKPYKHOM CHUCTEMBI MECTHBIX OPI'AHOB BJIACTH
3aKJIIOYATach B TOM, YTO HApsARy C OKPYZKHBIMU, TOPOLOCKUMU U CEJIbCKUMU
CoBeTamMu AEUCTBOBAIA MECTEUKOBBIE U HaIMOHAIbHEIE COBETHL. MecTeuko-
Bble COBETHI CO3IABAINCH B HACEIIEHHBIX ITYHKTAX, 3aHIMAIOIIMX [IPOMEXKYTOUHOE
HOJIOXKEHNAE MEXKAY F'OPOAOM U JEPEBHEN IO COCTABY HACEIEHUA, XAPAKTEPY
NIpousBOACTBA. Kak mpaBwio — 3TO ObUIM LIEHTPH TOProsid. CosgaBaeMble
B HHMX OpraHbl BIACTH NO (DYHKIUAM HNPUOMKAIUCH K cellbcoBeTaM. Camo 1o
cebe BBIIENICHUE B OTHOENIBHYIO AIMUHUCTPATUBHYIO EIUHUILY MECTEYEK U CO3-
JaHUe [UId HEe€ OPIaHOB BIIACTH ABJIAETCA OCOOEHHOCTBIO I'OCYJAPCTBEHHOI'O
CTPOUTEILCTBA PECITyONIUKH.

Cospanne HanMOHAIBHBIX COBETOB NPOUCXOAWIO HA YPOBHE CEIbCKHUX
1 MeCTEeUKOBBIX COBETOB U IPEeCIENOBAIO LEb IPUBJIEUEHN K YIIPABICHUIO
NIPEACTABUTENEN HALMOHAIBHBIX MEHBIIMHCTB. OTO OOyCQIABINBAIOCH MHOIO-
UUCIIEHHOCTBIO KOMITAKTHO IPOKUBAIOMUX 3THUYECKUX T'PYMII — IOIBCKOrO,
€BPENCKOro, YKPAaUHCKOI'O, JIATHIICKOIO, HEMELKOI'O HACEJIEHUA PECITyOIUKH.
Tem He MeHee, CO3gaHME HALICOBETOB MOPOXKAAIO ABOAKOE YIIPABJICHUE HA
OIHON TEPPUTOPUAIBHOMN EIUHULIE, B CIy4ae, eI Ha ee TEPPUTOPUU ITPOKUBA-
JIO HECKOJIBKO HALMOHATBHOCTEN, IIPENCTABUTEM KOTOPBIX OTHOCWINCH K Pas-
HBIM MeCTHbBIM CoBeTaM (HAMOHAILHBIM M ONMUKANIINM CelNbCKUM). B 1934
roy Harmonaneasie CoOBeTHI ObUM NEPEBEACHBI B celIbcKue COBETHI {4].

B panHbI neprof HAOMOAAETCA MOBBIIEHUE KAYECTBA PA0OTHI KAK OKPUC-
MOJIKOMOB, TaK M BCEU CHUCTEMBI MECTHBIX OPIdHOB BIIACTH U YIIPABIICHUA, 32
CYeT BO3MOZKHOCTHU 00JI€€ INTAHOMEPHOI'O PEIIEHUA BOIIPOCOB IO PYKOBOICTBY
HAPOJHBIM XO3ANCTBOM.

30-e TOfBl CTAIN BpEMEHEM ITOBCEMECTHON LIEHTPAIU3ALNN, UTO HEIIOCPEN-
CTBEHHO OTPasWIOCh HA JAE€ATEIBHOCTH MECTHBIX OPrdHOB BIIACTH. JlanpHeNee
COBEPLIEHCTBOBAHUE aMUHUCT PATUBHO-TEPPUTOPUAIBHOIO IEIEHUA B HAIIPAB-
JIEHUU YKPYIIHEHUA PAHOHOB CTABWIO LEJIbI0 YCTAHOBJIEHUE HETIOCPEACTBEHHON
CBASU MEXKY PANOHHBIMU U LIEHTPAIbHBIMA OPraHAMH BIIACTH, YIIy4IIEHUE Ma-
TEPUAIBHON 0a3bl PANOHOB, OOECIIEYEHUE HU3OBLIX OPrdHOB I'OCYAAPCTBEHHON
BIIACTU KBATU(PULIIPOBAHHBIMUA Kaipamu. [T09TOMy LEHTPAIbHBIM 3BEHOM CHC-
TEMBl MECTHBIX OPraHOB BIIACTH CTal PAatOH WIA TOPOJ, PECIyOIMKAHCKOI'O
MOJUMHEHNs, IIPU 9TOM HCIOIb30BAIUCh HAPAOOTKU OIBITHO-TIOKA3ATE/IbHBIX
OKpPYroB. Bblna ycTaHoBI€Ha HOBasg CTPYKTypa MECTHBIX OPraHOB I'OCy#ap-
CTBEHHOM BIIACTU U YIIPABJIEHUs, KOIMIA YETBIPEX3BEHHAsA CHUCTEMaA B OOIACTAX
u parioHax (cpe3 COBETOB — UCHOIKOM — IIPESUIINYM — OT/EIb) 3aAMEHSIACh Ha
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Tpex3BeHHy1o (COBET AEyTaToB pabounX — UCHOJIKOM — OTAENbD). M3bupaeMblil
COBETOM JIEITyTaTOB HCIOJIKOM COCTOSI U3 IPEACENATENd, €ro 3aMEeCTUTEN,
CeKpeTapsl U WIEHOB KOMUTETA. YCTAHABIMBAICA TOCECCUOHHBIA MOPANOK pa-
601bl MecTHbIX COBETOB.

CormnacHo npuHATOMY B peBpate 1931 TTONOKEHMO O PaliOHHBIX ChE3NAX
COBETOB U PAMOHHBIX UCIIOJHUTEIBHBIX KOMUTETOB B HCKIIIOUUTEIBHYIO KOMIIE-
TEHLUIO PAMOHHBIX CHE3IOB BXOAWIO YTBEPKIEHHUE IUIAHOB XO3ANCTBEHHOI'O
U COLMAIBHOIO PA3BUTHA TEPPUTOPHUH, PAUOHHOIO OIONZKETd, OT4eTa O €ro
WCIIOIHEHUY; YCTAHOBJIEHUE MECTHBIX HAJIOI'OB; PACCMOTPEHUE U OOCYKIEHUE
OTYETOB PAUKCIIONKOMA.

B ropcoBeTax MOBBINIIEHHOE BHUMAHHUE YOEIATIOCh COCTOAHUIO0 KOMMYHAIb-
HOT'O XO3dMCTBA U OOCIyKUBAHUA HACEJIEHW:A, KWIAIIHOIO CTPOUTEIBCTBA,
U paboTe NPEnpUATUNL.

B 1931 romy akTHUBU3UPOBAIACH TaKasd (popMa pabOTBl TOPCOBETOB KAK
JICIyTATCKUE T'PYIIBL Ha NPEJIPUATUAX, KOTOPBIE HAYAIN CO3ABATHCA C 1928
roga. C HX IOMOIIBIO PEMIAUIACh KOHKPETHHIE 3ada4l PEKOHCTPYKIUA HapO[-
HOI'O XO3SMUCTBA.

B niennoM, cucrteMa MECTHBIX OPrdHOB BIIACTH, CO3faHHasd B 1930 rogy, npo-
cymecTBoBaIa A0 1935 ropa, Korjga panioHHble, MuHcKuM, Butebckuii u To-
MEJIbCKHAN ropofcKre COBETHI IOAUUHSINACH LIEHTPATIBHBIM OPIaHaM PeCITyONld-
KH, 4 CeIbCKHe (MeCTeUKOBble) COBETHI — PANHICIIONIKOMAM.

B more 1935 roga B BCCP ObUla cO3faHa OKPYXKHAasA CACTEMA MECTHBIX
OpraHoB BIacTu. BospacTana 3aBUCUMOCTb U IIOAUMHEHHOCTb MECTHBIX COBETOB
HCIIOIHUTEIbHBIM KOMUTETAM, ¥ COOTBETCTBYIOIIUM TAPTUUHBIM KOMHUTETAM.

C menpo yCcwieHus PYKOBOACTBA IE€PBUYHBIMU COBETAMHU IIPUTDAHUYHON
30HBI OBUTH CO3[AHBI YETHIPE OKPYT'a, B COCTAB KOTOPBIX BXOMIWIO 24 pafioHa.

Jlo 1937 ropga agMUHHACTPATUBHO-TEPPUTOPUATBHOE NEJIEHUE MEHSIOCh
B CBfI3U YIIPA3IHEHNEM HallCoBETOB (ObUI0 OOPa30BAaHO 15 HOBBIX PANOHOB).

B BCCP B 1937 rofiy AeiCTBOBAIO 24 paliOHA, BXOAUBIINE B COCTAB YETHIPEX
OKpyros — Jlenenbckoro (4 paitona), MossIpbcKoro (9 partoHos), ITonorkoro
(5 paitoros), Criyrgoro (6 pafiloHOB); a TK ke 05 PaioHOB U 4 ropopa (MUHCK,
Burebck, I'omerns, MormwieB) He BXOAUBIIMX B COCTAB OKPYTOB.

Ha ocuose Koncruryrmm CCCP 1936 ropma 19 deBpanst 1937 roga upessbi-
variae 12 Beebenopycckuii cpesn, CopeTos npuran Koncruryuuio BCCP,
B KOTOPOU 3aKpeIryiocs, 4To BCCP — 3TO COLMATUCTUYECKOE TOCYIAPCTBO
pabourx U KpecThaH. B cBa3u ¢ uem, MecTHble COBETHL PA0OUNX, KPECThAHCKIX
U KPACHOAPMEHNCKUX JEIyTaTOB, CTAIM UMEHOBAThC COBETAMHU [JEITyTaTOB TPY-
JAIIXCs, 1 ObUIM MECTHBIMUA OPIaHAMHU T'OCYJAPCTBEHHOUN BJIACTU B OKpPYrax,
pafioHax, TOPOAAX, FOPOIKAX, AEPEBHAX, IOCEKAX, Cellax {5].
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CrcTemMa MECTHBIX OPI'dHOB BITACTH (DOPMUPOBATIACH B COOTBETCTBUM C HOBBIM
AIMUHUCTPATUBHO-TEPPUTOPUAIBHBIM [ACIICHUEM.

B despaie 1938 roga, 8 BCCP ObUT OCYIIECTBIIEH IEPEXO OT OKPYZKHOMN
CUACTEMBI K OOJIACTHOM, KOTOPBIN 3ABEPIIWICA CO3[IAHUEM, COIVIACHO C IOCTa-
nosiienreM LIMKA BCCP or 15 ausapda 1938 ropa, naru obnacreit — Butebckon,
T'omenbckor, MuHckom, MoruneBcko, [Tonecckon.

TakyM 06pasoM, ObU CCHOPMUPOBAHBI OCHOBHBIE 3B€HBSI MECTHBIX OPI'AHOB
BJIACTH, KOTOPBIE CYIIECTBYIOT U B CErOfHANIHEN benapycu — obnacTHele, pa-
HMOHHBIE, TOPOACKUE U celbcKue (rocenkoBble) CoBeThl. Topopckue COBETH
[IATU HanOoJee KPYIHBIX TOPOAOB U OOIACTHBIX LEHTPOB HAXOAWINCH B ITOIYU-
HEHUU OOJIUACIIONIKOMOB, OCTAIBHBIE TOPCOBETHL — B IIOUNHEHNA PAUUCIIOJIKOMOB.

TakM 06pasoM, ObU CCHOPMUPOBAHBI OCHOBHBIE 3B€HBSI MECTHBIX OPI'AHOB
BJIACTH, KOTOPBIE CYIIECTBYIOT U B CErOfHANIHEN benapycu — obnacTHele, pa-
HOHHbBIE, TOPOJICKUE U CebCKUe (TToceTKOBbie) COBETHL
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Characteristics of the initial stage of formation of local authorities in Belarus

There is the regional and the district system of administrational territorial division in the
Republic of Belarus at present time. This system came through it’s historical way. Al-
though functions and authorities of local Councils are changing in accordance with de-
mands of the time there is necessary to take into the account the historical experience of
modern system of local authorities bodies forming for the elaboration of future develop-
ment. The forming of this system dates back to Great October Revolution. Soviet Coun-
cils were recognized as local bodies and government authorities after it. They were the
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basic link of the united system of government power. All economical, financial and cultu-
ral establishments were subordinated to them. Small rural district, chief town district and
province Soviet Councils and their executive committees were formed. After this the
circular system of local authority bodies took place. Modern regional district, urban and
rural Counsels were formed in 1938 while the transition from the circular to the regional
system.
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