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Streszczenie

Opracowanie jest kontynuacjg badan nad kondycjg finansowg przedsiebiorstw wywodza-
cych sie z Podlasia a funkcjonujgcych w sektorze gospodarczym o kodzie PKD 10.51 (prze-
tworstwo mleka i wyréb seréw). Poprzednie dwa cykle badawcze dotyczyty analizy najwiek-
szych jednostek SM (Mlekovity, Mlekpolu oraz Pigtnicy) w latach 2015-2021. Aktualna wer-
sja badan zostata rozszerzona o trzy mniejsze podmioty gospodarcze sektora - SM tapy, SM
Monki oraz SM Filipow. Podobnie jak poprzednio, chodzi o pozyskanie wiedzy i ocene pozy-
cji tych firm w wymienionym sektorze przetworstwa rolno — spozywczego w okresie lat
2018-2023. Jest to okres o krytycznie zmiennych uwarunkowaniach: przed, w trakcie i po
pandemii, przy czym determinujg one ich biezgcg sytuacje finansowg a takze perspektywy
funkcjonowania. Realizacji tych celéw stuzg przyjete narzedzia badawcze. Badania porow-
nawcze grup jednostek o zréznicowanej skali dziatalnosci i mozliwosciach ekspansji oparto
na najwtasciwszym, jak sie zdaje, benchmarku — bazie danych statystycznych z sektora po-
zyskanej z profesjonalnej firmy PONT INFO-Gospodarka. Umozliwity one szczegétowg cha-
rakterystyke i bardziej precyzyjna ocene pozycji jednostek wg rozktadu decylowego wskaz-
nikéw finansowych, poziomdw sredniej arytmetycznej a zwtaszcza mediany. Wyniki odno-
sity sie do oceny obszaréw rentownosci oraz wyptacalnosci — krétko i dtugookresowej ba-
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danych jednostek i w tym aspekcie oprdcz aplikacyjnych waloréw przyczynku, moga dostar-
czy¢ tez poznawczo — naukowych tresci z zakresu teorii zarzadzania finansami przedsiebior-
stwa.

Stowa kluczowe

analiza wskaznikowa, benchmark, sektor mleczarski
Wstep

Publikacja stanowi kontynuacj¢ wczesniej zamieszczonych wynikow analiz
W pozycji pod red. J. Paszkowskiego [2022] oraz kwartalniku Politechniki Biato-
stockiej ,,Akademia Zarzadzania” pod red. Z. Kotoszko-Chomentowskiej, J. Szydio
oraz D. Szpilko [2023].

Poprzednie badania dotyczyty okresu sprzed pandemii Covid — 19 (lata 2015 —
2019) oraz w trakcie trwania pandemii (2020 — 2021). W tym opracowaniu wydtu-
zono okres badan o dalsze dwa lata oraz zamknigto je w latach 2018 — 2023 (po dwa
lata - przed, w trakcie i po pandemii). Ustalano wowczas trendy rozwojowe i stan
kondycji finansowej trzech najwiekszych graczy na rynku mleczarskim, rekrutuja-
cych si¢ z Podlasia: Mlekovity, Mlekpolu i Pigtnicy. Obecnie, dla pewnej przeciw-
wagi porownawczej, rozszerzono obszar badan o trzy podlaskie podmioty o znacz-
nie mniejszych gabarytach z tego samego sektora: SM Lapy, SM Monki oraz SM
Filipow. Aby zachowa¢ standard publikacji tj. dokona¢ przegladu literatury tematu
a zarazem nie przytaczac¢ poczynionych i opublikowanych wcze$niej szczegotowych
zatozen wyj$ciowych do przeprowadzonych badan, o$mielamy si¢ wskazaé na wy-
zej przytoczone zrodta. Krétko to uzasadnimy — temat badania sytuacji finansowej
jednostek gospodarczych nalezy do ustalonych i trwatych kanonow teorii. Trudno
W nim o nowatorskie podejécia, cho¢ w dobie cyfryzacji i postepow Al a takze
w $wietle budowania ré6znych modeli oceny ryzyka bankructwa (w tym modeli dys-
kryminacyjnych) problem moze by¢ rdznie traktowany. Nie odnoszac si¢ tu szerzej
do metodyk badania kondycji finansowej przedsigbiorstwa, pragniemy wskaza¢ na
warto§ciowg, a w naszym mniemaniu - niedoceniang pozycje publikacyjng. Zawarto
w niej krytyczng ocen¢ powielanych w krajowej literaturze przedmiotu btednych
zatozen metodycznych w zakresie korzystania z metod dyskryminacyjnych [Kitow-
ski, 2011]. Mimo uptywu czasu od jej opublikowania, trudno znalez¢ jej echa. W na-
szym przekonaniu zaproponowany przez nas klasyczny punkt widzenia - elementy

Akademia Zarzadzania — 9(1)/2025 9
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analizy wskaznikowej w czasie i przestrzeni sektora - cho¢ obarczony swoimi man-
kamentami moze by¢ takze powaznym przedsiewzigciem, wzbogacajac wiedze
W temacie.

Dla utatwienia lektury i przejrzystosci opracowania skrotowo zarysujemy meto-
dyke i obszar badan poréwnawczych. W ocenie sytuacji finansowej wybranych sze-
$ciu przedsiebiorstw sektora mlecznego Podlasia wykorzystamy cztery zbiory
wskaznikéw finansowych: rentownosci (3), ptynnosci finansowej (2), sprawnosci
zarzadzania (rotacji - 3) oraz zadluzenia i stopnia pokrycia (4). Baza poréwnan dla
interpretacji warto$ciujacej w analizie ekonomiczno — finansowej beda wyniki od-
powiedniego do profilu dziatalnosci tych firm tzn. sektora gospodarczego o kodzie
PKD 10.51. W poréwnaniach nie siggamy jednak do przyjmowanym czesto odno-
szeniu wynikow firmy do $rednich pozioméw wskaznikoéw badanego sektora. Ze
wzgledu na nienormalny (niesymetryczny) rozktad zmiennych / danych statystycz-
nych $rednia arytmetyczna jako punkt odniesienia moze nie odzwierciedla¢ rzeczy-
wisto$ci. Nie uwzgledniano tez porownan do stricte teoretycznych standardéw od-
niesienia (tzw. normatywnych wielkosci). Lepsza ptaszczyzna badan sg bardziej
szczegotowe badania w rozktadzie decylowym. W opracowaniu podstawg do oceny
danych ilosciowych jest baza informacyjna firmy PONT — Info Gospodarka. Sta-
nowi ona zbior danych statystycznych z GUS, odpowiednio przetworzonych i opi-
sujacych stan i rozwoj sytuacji ekonomiczno — finansowej w gospodarce w roznych
przekrojach [por. Sektor Przedsigbiorstw Razem, 2024].

Zastosowano wilasciwszy benchamark, jakim jest adekwatny zakres gospodarki
tj. sektor PKD 10.51. (przetworstwo mleka i wyrdb seréw). Badane grupy wskazni-
kéw finansowych sg odnoszone do statystycznych danych wg: sredniej arytmetycz-
nej, mediany oraz poszczegolnych decyli. W ten sposdb mamy zamiar dostarczy¢
informacji co do stanu i zmian pozycji firm w kazdej z grup wskaznikow. Chodzi
0 pozyskanie warto$ciowej wiedzy co do przewag i stabosci badanych firm w sferze
ich gospodarki, nie tylko finansowe;j.

Przyjeto nastgpujace przekroje porownawcze: zakres czasowy (lata 2018 —
2023), wszystkie formy wlasnosci - jednostki tacznie, rozmiary dziatalno$ci -wg
rocznych obrotow (razem), poziom wskaznika finansowego ($rednia arytmetyczna,
mediana, decyle) oraz jego zréznicowanie (rozktad statystyczny).

Oceny wartosciujgce opieraja si¢ m.in. na przekrojach decylowych — wszystkie
jednostki sg podzielone w 10 procentowe grupy (decyle) szeregowane wg rosnacych
wartos$ci. Porownania te, zwtaszcza w odniesieniu do 5 decyla (mediany), pozwalaja
na czytelniejsze i poprawniejsze interpretowanie poszczegolnych wskaznikéw. Cho-
dzi bowiem precyzyjna alokacj¢ przedsigbiorstwa w catym zbiorze uszeregowanym
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wg rosnacej wielkos$ci konkretnego wskaznika charakteryzujacego adekwatny sek-
tor gospodarczy.

1. Charakterystyka sektora mleczarskiego PKD 10.51. Zakres badan

W sktad sektora mleczarskiego wchodzi zar6wno produkcja surowca mlecz-
nego, jak i jego przetworstwo. Systematyczna przebudowa polskiego sektora mle-
czarskiego po 1989 roku sprawita, ze wspotczesne polskie mleczarnie, z powodze-
niem konkurujg na unijnych i $§wiatowych rynkach, a sektor mleczarski stanowi
jedna z najwazniejszych czesci catej polskiej gospodarki. Warto$¢ sprzedazy pro-
duktéw mleczarskich w latach 2010-2022 wzrosta z 20.866 min. zt. do 52.228 min.
zk., co stanowito odpowiednio od 16,5% do 16,8% warto$ci produkcji sprzedanej
przemyshu spozywczego i tytoniowego oraz od 2,7% do 2,8% catej polskiej produk-
cji przemystowej [GUS, Rocznik Statystyczny Rolnictwa 2023, s. 282]. Zaréwno
w 2010, jak i w 2021 roku Polska nalezata do grupy znaczacych w skali $wiatowej
producentéw mleka, zajmujac 12 miejsce na $wiecie i produkujac odpowiednio
okoto 2,0 - 2,1% swiatowego mleka [GUS, 2023, s. 345]. Wérdd krajow Unii Euro-
pejskiej Polska zaliczana jest do niekwestionowanych liderow, zajmujgc wysokie
3 migjsce i produkujac od 9,2% w 2010 r. do 9,7% w 2021 r. unijnego mleka [GUS,
2023, s. 391].

Catkowita produkcja mleka towarowego w Polsce wzrastata systematycznie juz
od 1995 roku. W 2022 r. wyprodukowano w Polsce 14,8 mld litrow mleka. W po-
rownaniu do roku 2010 produkcja mleka zwigkszyta si¢ o okoto 2,9 mld. litréw
mleka [GUS, 2023, s. 277], czyli o okoto 25%. Wzrost skali produkcji surowca wy-
stapil pomimo prawie 17% spadku poglowia kréw (ze 2.646 tys. szt. w 2010 roku
do 2.208 tys. szt. w 2022 r.) [GUS, 2023, s. 164] ze wzglgdu na rownolegle zwigk-
szajaca si¢ mlecznos$¢ krow. Na przestrzeni lat 2010-2022 poprawita si¢ wydajnos¢
produkcji mleka towarowego w Polsce o okoto 48%, a przecigtny udoj z jednej
krowy wzrdst srednio z 4.487 do 6.647 litrdw rocznie [GUS, 2023, s. 178].

Dane statystyczne wskazujg rowniez, ze w 2022 r. w wojewddztwie podlaskim
hodowano okoto 417 tys. krow, co stanowilo niemal 18,9% calkowitego pogtowia
krow. Jedynie w znacznie obszarowo wigkszym wojewodztwie mazowieckim,
udziat ten byl o okoto 1,7 p.p. wyzszy, a produkcja mleka w tym wojewodztwie
stanowita az 23,7% polskiego surowca mlecznego. Produkcja mleka towarowego
w wojewddztwie podlaskim w roku 2022 byta tylko nieznacznie nizsza (3.363,8 tys.
litrow), stanowigc okoto 22,8% polskiego mleka towarowego. Na takie relacje wpty-
nela najwyzsza w Polsce wydajnos¢ podlaskich krow: przecigtny roczny udéj od
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jednej krowy wynidst 7.903 litréw mleka, podczas gdy w wojewddztwie mazowiec-
kim byto to 0 256 litrow mleka mniej, a srednio w Polsce osiggano az o 1.256 litréw
mleka rocznie mniej [GUS, 2023, s. 178]. W latach 2010-2022 wzrosta $rednia cena
skupu mleka towarowego w Polsce ze 106,6 zt. do 231,2 zt. za hektolitr. W woje-
wodztwie podlaskim ceny skupu byty najwyzsze w Polsce 1 wynosily odpowiednio
116,1 zt. i 240,9 zt. za hektolitr [GUS, 2023, s. 261]. Warto tez podkresli¢, ze wiek-
szos¢ towarowej produkcji rolniczej wojewodztwa podlaskiego, stanowit wiasnie
surowiec mleczny. Dostep do dobrej jakosci surowca mlecznego jest jednym ze zro-
det przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze PKD 10.51
Przetworstwo mleka i wyrob serow i budowy silnej pozycji tych podmiotéw na $wie-
cie. Zaprezentowane tu skrotowe dane pokazuja role sektora mleczarskiego w roz-
woju calej polskiej gospodarki, a w szczegolnosci wojewddztwa podlaskiego. Per-
spektywy rozwojowe tego regionu sg niewatpliwie zdeterminowane przez kondycje
finansowa firm mleczarskich.

Podlasie jako region szczegoélnie predysponowany do produkcji dobrej jakosci
surowca mlecznego i produktow przetworstwa mleka jest juz od dawna potentatem
w sferze produkcji i przerobu mleka. Na obszarze wojewodztwa podlaskiego maja
swoja siedzib¢ nie tylko najwigksze polskie mleczarnie (SM Mlekovita, SM
Mlekpol, SM Piatnica), ale takze mniejsze spotdzielnie, od wielu lat skutecznie
funkcjonujace na bardzo konkurencyjnym rynku: SM w Lapach, Moniecka SM
w Monkach i SM Rospuda w Filipowie.

Skala dziatalno$ci wymienionych podmiotow jest bardzo zréznicowana.
W 2023 roku obroty najwigkszych podlaskich mleczarni wyniosty: 9,1 mld. zt
w przypadku Mlekovity, ponad 6,7 mld. zt. w przypadku Mlekpolu, a Pigtnica zrea-
lizowata sprzedaz na poziomie okoto 2,6 mld. zt. Wsr6d mniejszych podmiotow naj-
wigkszym zaktadem w 2023 roku byta MSM w Monkach — z obrotami na poziomie
433,3 mln. z1, a kolejne miejsce przypadtlo SM w Lapach - z obrotem okoto 86,2
mln. zt. Najmniejsza jednostka jest SM w Filipowie - jej obroty w analizowanym
roku wyniosty 45,2 min. zt. Warto podkresli¢, ze 2023 r. byt szczegolnie nieko-
rzystny dla branzy mleczarskiej, co wigzato si¢ przede wszystkim z wysoka inflacja,
kryzysem energetycznym, utrudnieniami w dostepie do pasz i nawozow, a takze
utratg czesci rynkoéw zbytu ze wzgledu na wojne na Ukrainie. Poza SM w Pigtnicy
wszystkie wymienione podmioty odnotowaty w 2023 roku spadek obrotow (w przy-
padku Filipowa az o 30%).

Milekovita to najwicksza grupa mleczarska w Europie Srodkowo-Wschodniej
oraz najwiekszy polski eksporter produktow przemystu mleczarskiego, sprzedajacy
swoje produkty do 167 krajow $wiata. W ramach Mlekovity dziata 25 zaktadow pro-
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dukcyjnych, a dystrybucja ponad 1.800 markowych produktow zajmuje si¢ 35 wia-
snych centréw dystrybucyjnych. Grupa Mlekovita wytwarza przede wszystkim:
mleko, sery twarde dojrzewajace, sery mickkie solankowe, napoje fermentowane,
masto i mleko w proszku. Trzy jej zaktady posiadajg certyfikaty ekologiczne, a dwa
certyfikaty religijne (halal i koszerno$ci) co umozliwia produkcje wyrobow ekolo-
gicznych, a takze wyroboéw dopuszczonych do spozycia przez muzutmanow i orto-
doksyjnych zydow. Produkty halal, to np. sery, jogurt i lody wykonane z udziatem
kultur bakteryjnych bez podpuszczki zwierzecej, a koszerne produkty mleczne mu-
sz pochodzi¢ od zwierzecia uznanego za koszerne i nie nalezy ich mieszac z pro-
duktami zwierzecymi (zelatyna), a narzedzia i maszyny nie mogg mie¢ kontaktu
z produktami migsnymi [Mlekovita, 2023].

SM Milekpol to z kolei spotdzielnia, w ktorej sktad wchodzi 14 zaktadéw pro-
dukcyjnych. Jest liderem w produkcji mleka UHT oraz producentem mleka
W proszku, serow zottych, topionych, napojow fermentowanych, twarogoéw, serkow
homogenizowanych i mascarpone, Spotdzielnia ta wylansowata znane marki takie
jak: Laciate, Milko, Mazurski Smak, Rolmlecz, Maslanka Mragowska. Okoto 30%
wyrobow Mlekpolu eksportowane jest do przeszto 100 krajow $wiata, a mleko La-
ciate znane jest juz na 6 kontynentach [SM Mlekpol, 2024].

SM Piatnica posiada dwa zaktady produkcyjne. Podstawowe produkty tej spot-
dzielni to: smietany i serki wiejskie (facznie stanowig okoto 40% sprzedazy) oraz
jogurty, serki do smarowania, mascarpone i twarogi, mleko $wieze, a takze masto
i koktajle odzywcze. OSM w Pigtnicy ze wzgledu na wysoka jako$¢ swoich produk-
tow zwigksza sprzedaz, pomimo iz wyroby maja wyraznie wyzsze ceny niz analo-
giczne produkty konkurentow [SM Piatnica, 2024].

Moniecka SM w Monkach to podmiot dziatajacy samodzielnie od ponad 40 lat.
Srednioroczne zatrudnienie w 2023 r. wyniosto 240 o0sob. Asortyment wyrobow
spotdzielni jest ograniczony do serow §wiezych i dojrzatych, smietany, serwatki
W proszku, serow plasterkowanych, masta i maslanki. Swoje produkty zaktad sprze-
daje glownie na rynku krajowym, a eksport wyrobow realizuje glownie przez SOT
Biatystok, Hooqwet Poland i Milkeen [Moniecka SM, 2024].

SM w Lapach to z kolei niewielki podmiot, dziatajacy od ponad osiemdziesi¢ciu
lat i zatrudniajacy obecnie 100 0s6b ($rednioroczne zatrudnienie w 2023 r.). Zaktad
umiejetnie korzysta z uprzywilejowanej lokalizacji - sasiadujacej z Narwianskim
Parkiem Narodowym, zwanym Polskg Amazonig - stawiajgc na produkty naturalne
i regionalne. Topowy produkt spotdzielni - produkowany recznie klinek z Lap - wpi-
sany zostat na list¢ produktow regionalnych. W 2017 r. mleczarnia zdobyta glowna
nagrode w kategorii produkt spozywczy - grupa produktow naturalnych przyznana
przez Kapitule Podlaskiej Marki Roku. Glowne wyroby spéidzielni to: mleko
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W proszku (78,4%), mleko spozywcze, kefir, maslanka naturalna, §mietana, jogurty,
masto (4,5%) twarogi (2,2%) i sery dojrzewajace (3,2%). W 2023 roku spotdzielnia
wyeksportowata do krajow Unii Europejskiej, Azji, Afryki i Ameryki wigkszo$¢, bo
az 60% swoich produktow. Duzym zainteresowaniem zagranicznych odbiorcow cie-
szy si¢ zwlaszcza mleko w proszku, masto, sery dojrzewajace i napoje fermentowane
[SM w Lapach, 2024].

SM Rospuda w Filipowie to mleczarnia z prawie sze$¢dziesigcioletnig tradycja.
Srednioroczne zatrudnienie w 2023 r. wyniosto ok. 60 0sob. Zaktad zlokalizowany
jest na obszarze chronionym, w dolinie rzeki Rospuda. Spoétdzielnia swojg przewage
konkurencyjng opiera na produkcji naturalnych wyrobow, ktorych zastrzezone re-
ceptury nie zostaly zmienione od wielu lat. Podstawowym wyrobem spotdzielni sa
naturalnie produkowane sery twarde dojrzewajace (filipek, gouda, salami, morski,
podlaski, rospuda), a w mniejszym zakresie masto, $mietana, maslanka, mleko
ukwaszone i zsiadte. Wiele z produktow zostalo zarejestrowanych na liscie produk-
tow tradycyjnych, np. ser podlaski, ser gouda, ktorych recepture stworzono w chwili
powstania mleczarni ponad pot wieku temu. Technologia produkcji nie zostata zmie-
niona, a produkowane sery, w odréznieniu od wielu wspotczesnych produktow wy-
twarzanych w innych spotdzielniach, nie zawieraja srodkéw chemicznych i polep-
szaczy oraz thuszczow niepochodzacych z mleka. Szczegolnie duzym uznaniem kon-
sumentow cieszy si¢ ser filipek stanowigc az 25% produkowanego tam sera [SM
Rospuda, 2024].

Jak juz zaznaczano, ocena wskaznikowa konkretnego przedsigbiorstwa opiera
si¢ na porownaniach bezwzglednych wielkosci jego wskaznikow oraz statystycz-
nych pozycji decylowych w sektorze gospodarczym w tych samych przedziatach.
Statystyczny material porownawczy stanowi caty sektor PKD 10.51. (przetworstwo
mleka i wyrdb seréw) bez rozrdznienia podstawowych grup firm uszeregowanych
wg wartosci rocznych obrotow. Strukture sektora przedstawiono na rysunku 1.

14 Academy of Management — 9(1)/2025



Maciej S. Wiatr, Jolanta tuczaj

OBROTY

100 - 140 ez @ f

Rys.1 Struktura sektora 10.51 - przedsiebiorstwa wg obrotow
rocznych
(w mln zI) w latach 2018 i 2023

>140 o 27 , 7 43 ‘ 6
o8]

40-100 P P P P P ]

od 8 -40

<8 11,5

0 10 20 30 40 50

02023 E 2018

Rys. 1. Struktura sektora 10.51

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych PONT — Info Gospodarka.

W strukturze ilo$ciowej (mierzac udziatem poszczegoélnych grup jednostek sek-
tora uporzadkowanych wg skali rocznych obrotéw) w badanym okresie zaszly na-
stepujace zmiany:

spadfa ogolna liczba dzialajacych przedsigbiorstw sektora, na skutek glow-
nie procesow fuzji i przeje¢ mniejszych podmiotow przez wigksze, bardziej
dynamiczne - ze 166 jednostek w 2018 roku do 133 w ostatnim z badanych
lat tj. 0 ok. 20%; jest to tendencja stata.

udzial najmniejszych z badanych jednostek o skali rocznych obrotéw do
8 mln zt (ok. 20 przedsigbiorstw) w analizowanym okresie nie przekraczat
12% catej populacji, za$ udziat duzych podmiotéw (obroty powyzej 100 min
zt) wzrést o 18 p.p. - z ok. 35 % w 2018 r. do prawie 43 % w 2023 r.

liczba najwigkszych firm sektora 10.51 (obroty powyzej 140 mln zt) zwigk-
szyla sie 0 15%.

W wyrazeniu warto$ciowym opisany trend dominacji najwigkszych jedno-
stek w generowaniu przychodoéw sektora byt analogiczny, o czym przeko-
nuja dane statystyczne przychodow ze sprzedazy, m.in. z trzech najwigk-
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szych firm z Podlasia; postepuje stopniowa koncentracja dziatalnosci jedno-
stek sektora — firmy o obrotach przekraczajacych 100 mln. zt. rocznie sta-
nowig obecnie ponad potowg branzy.

W zakresie skali deficytowos$ci netto (0 ujemnym wyniku finansowym netto)
wsrod badanych jednostek, mozna zauwazy¢ nastepujace trendy zmian. O ile w 2018
r udzial nierentownych jednostek w catej populacji, bez rozroznienia ich wielkos$ci
mierzonej skalg obrotow, wynosil ok 1/4, zas w grupie najwigkszych potentatow
sektora (obroty powyzej 140 mln zt) ok. 1/6, to w 2023 roku sytuacja ulegta pogor-
szeniu. W calej zbiorowosci (133 jednostek) nierentownych jednostek byto ok. 35%,
przy czym byt to zwlaszcza skutek poglebienia strat wérod jednostek najwigkszych
(58 firm). Rok 2023 moze by¢ tu pewnym ewenementem. W badanym okresie naj-
wieksi gracze z zasady nie mieli ktopotéw z rentownoscia, stabsze rezultaty czy tez
problemy w tym wzgledzie dotyczyty firm mniejszych (ponizej 100 mln. zt rocznych
przychodow).

2. Pord6wnawcza analiza i ocena wskaznikowa
2.1. Ocena rentownosci

W badaniu zastosowano nastepujace formuty wskaznikow rentownos$ci [Engel-
hardt, 2024, s. 112-124]:
1. Sprzedazy (ROS -Return on Sales) = (Wynik finansowy na dziatalno$ci ope-
racyjnej: Sprzedaz netto)
2. Aktywow (ROA — Return on Assets) = (Wynik finansowy netto: Aktywa
ogo6tem)
3. Kapitalu (ROE - Return on Equity) + (Wynik finansowy netto: Kapitat wta-
sny).
Sa to formuty powszechnie stosowane i akceptowane w literaturze przedmiotu.
W tym miejscu uzasadnimy jednak inne - bardziej pragmatyczne - podejscie do ba-
dania zwrotu na sprzedazy. W opracowaniu przyjeto formute ROS, w ktdrej zamiast
najczesciej przyjmowanej w liczniku wartosci (wyniku finansowego netto z calej
dziatalnosci) wprowadzono wynik finansowy jedynie z dzialalnosci podstawowej,
generujacej adekwatne przychody. Ma to swoje potwierdzenie zarOwno w teorii ra-
chunkowosci, jak i w praktyce. Chodzi tu bowiem o zbadanie rzeczywistej rentow-
no$ci podstawowego segmentu aktywnosci gospodarczej przedsigbiorstwa a nie
efektow tacznych, gdzie niekiedy (potwierdza to nasze dane statystyczne) stabe wy-
niki dziatalno$ci operacyjnej sg przystaniane przez najczesciej jednorazowe nad-
wyzki z pozostatej dziatalnoSci operacyjnej czy finansowej. Nalezy tez pamigtac, iz
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w badaniu wskaznikowym chodzi o to by porownywac bezposrednio wspoimierne
kategorie (sprzedaz i nadwyzka na sprzedazy), a nie te, ktére owa wspolmiernosé
moga zaciemnia¢. Nie bez powodu wiodace banki w swoich procedurach pomiaru
ryzyka kredytowego zwracaja na ten wtasnie aspekt rentownosci sprzedazy najwiek-
sza uwagge; przyktadowo - wskaznik ROA, cho¢ takze stosowany, ma zwykle mniej-
szg wage.

Z danych wynika do$¢ ztozony obraz. Ogolnie potwierdza si¢ zasada co do bez-
wzglednych poziomoéw wskaznikow ich rozktadu - jest to typowy dla wigkszosci
sektoréw gospodarczych cigg wielkosci: ROS<ROA<ROE (por. rys. 2, 314).

ROS
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Rys. 2. Wskazniki rentownosci ROS badanych firm w latach 2015 2023 (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-
nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.

Dwie najwicksze firmy (Mlekovita i Mlekpol) osiggaty rentownosci sprzedazy
pozwalajgce im kwalifikowac si¢ do gornych (powyzej mediany) przedziatéw decy-
lowych; dorownywata im, a niekiedy osiggajaca nawet lepsze zwroty na sprzedazy
MSM Monki — z katastrofalng jednak ,,wpadka” w 2023r. (8 groszy straty z 1 zt
sprzedazy); przetozylto si¢ to takze na adekwatng deficytowos¢ ogolng (ROA) oraz
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kapitatu wlasnego (ROE). Mniejsze z badanych jednostek (w tym Pigtnica) notowaty
zwroty na sprzedazy i aktywow zwykle ponizej poziomu mediany.

Z badanych jednostek najstabsza pozycje w sektorze miaty: Filipow, Lapy oraz
Piatnica (tu trend poprawy w ostatnim okresie). Ta pierwsza jednostka az do polowy
badanych lat ponosita straty na sprzedazy, ktore — co ciekawe i potwierdza nasze
wczesniejsze spostrzezenia - byly zwykle rekompensowane przez nadwyzki z pozo-
statych rodzajow dziatalnos$ci. Ten rutynowy zabieg nie powiddt si¢ jednak w 2023
roku, gdzie strata na sprzedazy w wysokos$ci prawie 3 groszy zostata pogtgbiona do
5,5 grosza w zakresie ROA. Bardzo podobne, niekorzystne wskazniki rentownosci
(ok. 8 - 9 groszy straty na sprzedazy, aktywach a takze kapitale wltasnym) zanoto-
waty w 2023 r. Monki. Na tle dotychczasowej efektywnos$ci firmy, mieszczacej si¢
zawsze powyzej mediany, byt to drastyczny zwrot, wrecz - rok krytyczny.

Nie rozszerzajac opisOw tych trendow oraz ich przyczyn nalezy wskazac, iz
w badanym okresie warunki cenowe oraz zmiany kosztow nie podazaty wspotmier-
nie. Ceny skupu mleka w okresie lat 2018 — 2021 ksztattowaty si¢ w granicach 1,4
— 1,5 74 za litr, za§ w roku 2021 — 2,7 zt. a w 2023 2,1 zt. Zarazem istotnie wzrosty
koszty, zwlaszcza energii.
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Rys. 3. Wskazniki rentownosci ROA badanych firm w latach 2015 2023 (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-
nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.
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Generalnie w sektorze wida¢ znaczace réznice miedzy §rednim poziomem ren-
townos$ci a wartoscig mediany, na rzecz tej pierwszej - niekiedy w granicach 50 -
60%. Uwaga ta dotyczy zwlaszcza poréwnan wskaznikow ROS i ROA. W ciggu
badanych lat Mlekovita osiggata ich poziomy powyzej $redniej sektora tylko dwu-
krotnie, za§ Monki trzykrotnie. Na tym tle satysfakcjonujace wilascicieli poziomy
ROE osiagaty wtasnie Mlekovita i - z wyjatkiem 2023 r. - Monki, a nizszy za$ po-
ziom: Mlekpol oraz podobnie - cho¢ z trendem poprawy - Piatnica.

ROE
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Tatiid Aci
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Rys. 4. Wskazniki rentownosci ROE badanych firm w latach 2015 2023 (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-
nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.

Odnoszac si¢ za$ do trendow przyjetego przez nas benchmarku — przecigtnych
i median branzy - nalezy podkresli¢, iz zmiany miaty miejsce w skali catego sektora.
W trakcie okresu pandemii i krotko po nim (2020 — 2022) wszystkie przecietne
wskazniki rentownosci byly znaczaco wyzsze niz we wczesniejszych dwoch latach
(ROS 01,5 grosza, ROA o ok. 3 grosze, zas ROE od 3 do 5 groszy) po czym w ostat-
nim roku powrocily do relatywnie niskich poziomoéw zblizonych do okresu 2018 —
2019. Byty to wigc istotne wahania. Skorzystaty na tym dwie jednostki (Mlekovita
i Monki) utrzymujac swoje rentownosci w granicach 6-8 decyla, a wigc lokujac si¢
w grupie efektywniejszych jednostek sektora.
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2.2. Ocena ptynnosci finansowej

Stany i trendy zmian w zakresie zdolno$ci do obstugi biezacych zobowigzan
zbadamy stosujac dwa podstawowe wskazniki o nastepujacych formutach (Wedzki,
2006, s. 294 — 304):

1. Plynnosci biezacej (CR - Current Ratio = Aktywa biezace: Pasywa biezace

rys. 5).
2. %’?;nn(zéci szybkiej (Quick Ratio = (Aktywa biezace — Zapasy): Pasywa bie-
zace (rys. 6).
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Rys. 5. Wskazniki ptynnosci finansowej CR badanych firm w latach 2028-2023 (w razach)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-
nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.
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Rys. 6. Wskazniki ptynnosci szybkiej QR badanych firm w latach 2028-2023 (w razach)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-
nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.

Na tle opisanych wcze$niej niepozadanych i zwykle niepokojacych wahan
wskaznikéw rentownosci, sytuacja ptynnosciowa pieciu badanych firm nie budzi
obaw, przynajmniej w kontekscie danych statystycznych sektora. Praktycznie w kaz-
dym z objetych badaniami lat poziomy obu wskaznikdéw pozwalaty na umieszczenie
tych jednostek w gornych przedziatach decylowych tj. powyzej mediany. Nalezy
jednak pamigtaé, iz co prawda wskazniki te sa zaliczane do stymulant, to jednak
nadmierny ich poziom czy ekspansywny trend wzrostowy tworza ryzyko nadptyn-
no$ci. Pod tym wzgledem uwaga musi si¢ koncentrowa¢ na dwoch podmiotach —
Mlekpolu a zwlaszcza MSM w Monkach. Ten ostatni podmiot utrzymywat oba
wskazniki na bardzo wysokich poziomach 9. lub 10. decyla, co oznacza, iz kazdora-
zowo byly wyzsze od mediany od 100 do 180%. Przyktadowo w 2018 r. CR — 3,96
a mediana 1,49 razy; 2023 r. QR — 2,43 razy, mediana — 1,21 razy. Sytuacja w
Mlekpolu byta nieco mniej drastyczna — jego wskazniki ptynnosci biezacej byty wy-
sokie, cho¢ stabilne w granicach 2,15 — 2,54 razy, za$ szybkiej od 2,01 do 1,6 razy.
Nieco wigcej informacji co do przyczyn tych standw powinna przynie$¢ analiza
sprawnosci zarzgdzania — rotacje zapasow i kredytow handlowych.

Najtrudniejsza, wrecz dramatyczna w kontek$cie porownawczej bazy staty-
stycznej - sytuacja ptynnosciowa utrzymuje si¢ w SM Lapy. Jej plynnos¢ biezaca
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byta niska (3. - 4. decyl tj. 30-40% firm z ktopotami ptynnosciowymi; CR = 1,12 —
1,18 razy) za$ ptynno$¢ szybka krytyczna (rokrocznie 1. decyl - 10% tj. grupa naj-
stabszych firm sektora; QR = 0,1 — 0,23 razy). Jest to w badanej zbiorowosci swego
rodzaju ewenement o czym szerzej w analizie wskaznikow sprawnosci zarzadzania.

Analizy danych statystycznych catego sektora — pltynno$ci wskazuja tez na nie-
czgsta sytuacje - bardzo duza stabilno$¢ poziomdéw obu wskaznikéw (Srednia CR
wahata si¢ w przedziale 1,5 — 1,8 razy, mediana = 1,5 - 1,65 razy; $rednia QR = 1,12
— 1,28 razy, mediana =1,09 — 1,21 razy). Zarazem mato znaczace r6znice w pozio-
mach $rednich i median oznaczajg zrbwnowazone warunki finansowania dziatalno-
Sci eksploatacyjnej w najwigkszych i mniejszych jednostkach. Z danych statystycz-
nych pozioméw CR i QR wynika tez, iz zapasy stanowia stale ok. 1/3 pasywow
biezacych, co jest charakterystyczne dla tego typu profilu przetworstwa rolno - Spo-
zywczego oraz polityki kredytu kupieckiego.

Konkludujac t¢ cze$¢ analizy wypada nam wyjasni¢, iz dokonujgc opisu oraz
oceny ptynnosci nie korzystamy z tzw. wzorcowych (norm) wielkosci wskaznikow
CR i QR. Uwazamy, by¢ moze mylnie, ze ich wartos¢ interpretacyjna jest cokolwiek
zwietrzala. Z natury rzeczy bowiem stosowanie jednakowych norm dla bardzo zr6z-
nicowanych pod wzglgedem profilu dziatalnosci firm jest pozbawiona wartosci. Sa-
mokrytycznie dodajmy, iz takze w naszym opracowaniu, dokonujac oceny i warto-
sciowania pozycji badanych firm nalezatoby odnosi¢ si¢ nie tylko do poréwnan
W catlej branzy, ale takze bardziej doktadniej — na tle wlasciwych grup jednostek wg
skali ich dzialalno$ci. Nie robimy tego ze wzgledu na ograniczenia objgtosci arty-
kutu, ale takze merytoryczny klopot w jednolitym usytuowaniu i ocenie wartosciu-
jacej poziomoéw decylowych czy statystyki catej branzy.

2.3. Ocena sprawnosci zarzadzania

Sprawno$¢ zarzadzania aktywami i pasywami biezacymi determinuje synte-
tyczny wynik i krotkoterminowy cel przedsigbiorstwa, jakim jest zapewnienie bie-
zacego bezpiecznego kontynuowania swej dziatalnosci. Jak juz pisano, klasyczne
formuty wskaznikow majace odzwierciedla¢ ptynnos¢ finansowa obejmujg w licz-
niku gtéwnie materialne (zapasy) i niematerialne (naleznosci od odbiorcéw) sktad-
niki aktywow obrotowych, natomiast w mianowniku pasywa biezace z zasadniczym
komponentem - zobowigzaniami wobec dostawcow. Stad dokladniejsze badanie
tych czynnikow ma istotne znaczenie dla wlasciwej interpretacji poziomu i przyczyn
zmian w zakresie CR czy QR. Powstaje tu pewien problem interpretacyjny — wskaz-
niki plynnos$ci sg stymulantami — im wyzsze (do okreslonego poziomu), tym formal-
nie lepsza ptynnos$¢. Wzrost wartosci zapasow i naleznosci, szybszy anizeli zobo-
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wiazan, powinien by¢ kwitowany pozytywnie, podobnie jak redukcja wartosci zo-
bowigzan przy stabilizacji aktywow biezacych. Tymczasem uzywane tu wskazniki
sprawnosci / rotacji liczone w dniach majg zasadniczo cechy destymulant - pozgdane
jest by ich poziomy kierunkowo byty redukowane, co przy opisanych zaleznosciach
moze pogarsza¢ wskazniki ptynnosci. Stad by wlasciwie zinterpretowaé te zmiany
konieczny jest dostep do informacji dotyczacych warunkéw zawierania uméw
z kontrahentami - na dostawg czynnikow produkcji i odbior wyrobow gotowych. Nie
mamy dostepu do tych waznych szczegélow, stad nasz oglad sytuacji musi by¢
oparty na statystyce sektora. Na marginesie tych uwag - niekiedy w podrgcznikach
sugerowane sg tzw. normatywne ich poziomy, ale w naszym przekonaniu nie majg
one zadnego merytorycznego uzasadnienia; nie moga mie¢ bowiem, podobnie jak
zalecane w teorii ,,wzorce” ptynnosciowe, charakteru uniwersalnego.
Trzy badane wskazniki, zwykle wykorzystywane pomocniczo podczas oceny
zdolnos$ci kredytowej przedsigbiorstw przez banki, maja nastepujace formuty (Ko-
rol, 2013, s. 44-50):
1. Wskaznik obrotu zapasami (WOZd - w dniach) = (przecietny poziom zapa-
sow - 360): sprzedaz netto (rys. 7)

2. Wskaznik rotacji naleznosci od odbiorcow (WRNd - w dniach) = (prze-
cigtny poziom naleznosci z tytutu dostaw i ustug - 360): sprzedaz netto (rys.
8)

3. Wskaznik okresu regulacji zobowigzan wobec dostawcow (WORZd —
w dniach = (przecietny poziom zobowigzan z tytutu dostaw i ustug - 360):
sprzedaz netto (rys. 9).
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Rys. 7. Wskazniki rotacji zapaséw WOZd badanych firm w latach 2028-2023 (w dniach)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-
nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.

W zakresie gospodarki zapasami (rys.7) sytuacja jest w miar¢ przejrzysta. Naj-
wigksze dwie firmy (Mlekovita i Mlekpol) zamrazaja $rodki w zapasach na ok. 3 ty-
godni - ich wskazniki rotacji sa b. stabilne. Najkrotsze cykle obrotu zapasami miaty
dwie firmy: Piatnica (8-9 dni) oraz SM Filipéw (zasadniczo ponizej 2 tygodni); w
porownaniu z branza nalezaly do grupy najsprawniej zarzadzajacych zapasami.
Mozna przypuszczaé, iz w pewnej mierze byl to naturalny efekt ich struktury pro-
dukcji (przetwory krotko dojrzewajace). Na przeciwleglej stronie lokowaty si¢ dwie
jednostki - Monki z cyklem rotacji zapasow 30 — 44 dni (9. decyl) a zwtaszcza Lapy,
gdzie zapasy zalegaty na okres az 3 miesiecy (najgorszy 10. decyl), przy czym $redni
cykl dla sektora miescit si¢ wowczas w granicach 3 tygodni, za§ mediana nieco po-
nad 2 tygodnie. Wskazuje to jednoznacznie na krytyczny element - gospodarka za-
pasami jest nieracjonalna - zagraza egzystencji obu tych podmiotow.
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Rys. 8. Wskazniki okresu rotacji naleznosci od odbiorcéw WRNd badanych firm w latach 2028-2023

(w dniach)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-

nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.
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Rys. 9. Wskazniki okresu regulacji zobowigzan wobec dostawcow WORZd badanych firm w latach

2018 - 2023

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-

nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.
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W zakresie kredytow handlowych (dla odbiorcow i od dostawcdéw), widaé po-
dobne zréznicowania, cho¢ dos¢ zaskakujace. Trzy najwigksze podmioty (Mleko-
vita, Mlekpol, Pigtnica) mialy bardzo podobne wskazniki $ciggania naleznosci
i okresu regulowania zobowigzan (w granicach jednego miesigca z odchyleniami
kilkudniowymi in plus lub in minus; decyle od 7. do 9.). Bardziej kredytowaty one
swoich odbiorcow (handel) anizeli byly kredytowane przez swoich dostawcow
(w podstawowej czgsci sg to rolnicy). Trzeba tu zauwazy¢, ze ich odbiorcami sg
podmioty masowego handlu, gtéwnie sieci handlowe (Lidl, Biedronka, Carrefour,
Auchan, Kaufland) negocjujace korzystne dla nich warunki regulowania ptatnosci.
Jest to sytuacja krancowo rézna w poréwnaniu do pozostatych trzech podmiotow
wspotpracujacych z drobniejszymi odbiorcami (np. PSS Spotem, czy Lewiatan).
Stad ich polityka kredytu kupieckiego dla odbiorcow jest nakierowana na relatywnie
krotki cykl ich $ciggania (ponizej $redniego poziomu i mediany dla sektora), przy
czym SM Lapy wykazuje si¢ zadziwiajacg sprawnoscia - Scigga naleznosci w ciggu
kliku dni (nieprzerwanie lokujac si¢ w 1. decylu sektora) tj. trzy a w ostatnich latach
nawet pieciokrotnie krocej niz srednio w sektorze. W rezultacie podmioty drobniej-
sze zaciagaja wiecej kredytow kupieckich od dostawcéw anizeli ich udzielaja swoim
odbiorcom.

Podsumowujac analizg¢ sprawno$ci, mozna wysnu¢ wnioski co do cyklu kapitatu
obrotowego netto (KON) jako roznicy migdzy sumag wskaznikow rotacji zapasow
i naleznos$ci pomniejszonych o cykl rozliczeniowy z dostawcami. Zasadniczo skra-
canie tego cyklu poprzez szybsza konwersje zapasow w naleznosci a ich szybsze
$cigganie przy jednoczesnym odpowiednim wydtuzaniu okresu rozliczen z dostaw-
cami powinno skutkowa¢ korzystnym efektem koncowym — wynikiem finansowym.
Nie jest to jednak proste - optymalizacja polityki kredytow handlowych musi bo-
wiem uwzgledniac interesy i sile przetargowg wszystkich stron (dostawcow, produ-
centow, sprzedawcow 1 odbiorcow).

Z naszych badan wynika, iz w badanym okresie srednie cykle KON w sektorze
oscylowaty koto 20 dni, poziomy median (5. decyl) byly krétsze o 6 do 8 dni. Wsrod
analizowanych jednostek podobne lub nieco dtuzsze relacje dotyczyty Mlekpolu
i Mlekovity. Najkrotsze cykle zanotowaty: SM Filipow (w latach 2018 — 2020 20
dni, za$ po tym okresie, poprzez wydtuzenie rotacji zobowigzan nawet 2 — 4 dni)
oraz Pigtnica (okoto 14 dni). Dwie najstabsze pod tym wzgledem firmy to SM Lapy
(opisane problemy z rotacja zapaséw a mimo rewelacyjnie kréotkich cykli rozliczen
z odbiorcami, cykl KON od 50. do 70. dni) oraz MSM Monki (od 30 do 40 dni).

Do tych ogélnych uwag wazne jest jeszcze jedno spostrzezenie - wskazniki
sprawno$ci ulegly generalnemu pogorszeniu (w konsekwencji wydluzeniu cyklu
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KON) w 2023 r. tak w catym sektorze, jak i analizowanych podmiotach. Zarazem
doszto wowczas do zmniejszenia sprzedazy trzech najmniejszych podmiotow.

2.4. Ocena poziomu zadtuzenia i stopnia pokrycia

Ocena diugookresowe;j stabilnosci finansowej stanowi zwykle koncowy etap ba-
dania kondycji finansowej jednostki gospodarczej. Jest ona szczegdlnie wazna dla
potencjalnych zewnetrznych interesariuszy; banki wykorzystuja ja najczesciej dla
ustalenia perspektywicznej zdolnosci kredytowej (ratingu) jednostki. W tym zakre-
sie odpowiednio do bankowej optyki, wykorzystano cztery wskazniki [Wiatr, 2011,
s. 143-146]:

1. Kapitatowy (WK) = Kapitat wiasny: Aktywa ogoétem (rys. 10),

2. Pokrycia I ° (WP I° = Kapitat wlasny: Aktywa trwale) (rys.11),

3. Pokrycia I1° (WP 11° = Kapitat staty: Aktywa trwate) (rys. 12),

4. Pokrycia Il ° (WP 111° = (Kapitat staty - Aktywa trwate): Aktywa obrotowe)

(rys. 13).
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Rys. 10. Wskazniki kapitatowe WK badanych firm w latach 2018-2023 (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-
nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.

Akademia Zarzadzania — 9(1)/2025 27



Ocena kondycji finansowej wybranych przedsiebiorstw sektora mleczarskiego Podlasia ...

Wskaznik kapitatlowy (samofinansowania) w sposob naturalny jest powigzany
z poziomem zadluzenia, ilustrujac zarowno skale autonomii finansowej, jak i uza-
leznienia od zewnetrznych zrodet zasilania pienigznego. Problem doboru struktury
finansowania jest, jak wiadomo, nie rozstrzygnigty w teorii a praktyka jest m.in. de-
terminowana specyfika prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej (produkcja, handel,
ustugi), uwarunkowaniami w zakresie dostepu do kapitatu a takze preferencjami co
do apetytu na ryzyko kadry menedzerskiej. W rezultacie proporcje finansowania
wlasnego i zewnetrznego sa zréznicowane. W zakresie badanej przez nas branzy
sytuacja pod tym wzgledem jest bardzo przejrzysta. Z danych statystycznych catego
sektora 10.51. wynika bowiem, ze samofinansowanie ma miejsce w zakresie ponad
potowy aktywow: srednio od 58,4% na poczatku badanego okresu do 60,5% w 2023
r., a mediana odpowiednio: 53,8% do 52,8%. Z jednej strony jest to atut, lecz trzeba
pamigtac, ze odbywa si¢ to zwickszonym kosztem angazowania wilasnych kapita-
Iow. Wiasciciele nie sg tu gratyfikowani odpowiednio do skali ponoszonego ryzyka.
Inna sprawa, ze w odniesieniu do wigkszosci badanych jednostek owi wlasciciele
(spotdzielcy) nie majg w swej optyce prowadzenia biznesu tak skalkulowanych
oczekiwan i podejscia do zwrotu z kapitatu jak akcjonariusze spotek kapitatowych.
Prawdopodobnie nieco inaczej wyglada ten aspekt w Mlekovicie, cho¢ trudno to
jednoznacznie potwierdzic.

Te wstepne uwagi potwierdzaja wyniki naszej grupy firm. Z wyjatkiem szcze-
gblnego przypadku SM Lapy oraz pierwszych dwoéch lat Mlekpolu, skala samofi-
nansowana przekraczata wyraznie 50% a w dwoch jednostkach byta znacznie wyz-
sza (Piatnica: 66% w 2018 r i 63,5% - 2023 r., MSM Monki: 81,2% i 83%). Do
wyraznej redukcji wskaznika doszto w SM Filipow w 2021 r. (z poziomu 78%
w 2018 r. do 55,4% w latach 2021 — 2023). Od tych w sumie korzystnych trendow
odbiega sytuacja w SM Lapy, gdzie wskaznik spadt z i tak relatywnie niskiego
(3. decyl) poziomu w 2018 r 39,3% do 33% w 2023 r. Wskazuje to na wzrastajace
uzaleznienie od zewnetrznych zrédet finansowania, a co gorsza - finansowania krot-
koterminowego. Jest to widoczne w analizie wskaznikow pokrycia.

O ile wskaznik kapitatowy jest wykorzystywany m.in. przez banki do ustalania
ryzyka zadluzenia czy oceny realizacji funkcji gwarancyjnej kapitalu wlasnego,
0 tyle wskazniki pokrycia majg na celu okreslenie faktycznego poziomu bezpieczen-
stwa finansowania w bardziej szczegdtowym aspekcie - struktury zrédet finansowa-
nia (statych i biezgcych) adekwatnej do podstawowych kategorii aktywow (trwatych
i obrotowych). Sg tez one szczegétowo badane w trakcie ustalania ratingdow kredy-
towych przez instytucje finansowe, przy czym trzeba podkresli¢, iz pierwszy wskaz-
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nik (WP 1°) ma charakter bardzo konserwatywny. Wg teorii tzw. ztota zasada finan-
sowania sensu largo wymaga by aktywa trwate byly pokrywane w catosci przez ka-
pitat wlasny. Dane w tym zakresie prezentuje rys. 11.
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Rys. 11. Wskazniki pokrycia WP 1° badanych firm w latach 2018-2023 (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-
nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.

W calej branzy w badanym okresie zarowno poziom $redni, jak i 5. decyla (me-
diany) byl znaczaco przekraczany, natomiast wsrod analizowanych jednostek az
pie¢ lokowato si¢ powyzej 6 decyla. Jedynym odstajacym od reszty podmiotem byta
SM Lapy - w czterech pierwszych latach alokujaca sie w 3. lub 4. decylu. W dwoch
nastgpnych latach 2022 — 2022 nieco poprawila te relacje (powyzej 100%), ale dalej
ksztattowala si¢ ona znacznie ponizej mediany czy $redniej sektora. W porownaniu
do sektora stopniowo poprawiala swoja pozycje (choc i tak b. dobra) Mlekovita ze
135% (6. decyl) do 195 % (8. decyl). Stabilne relacje WP 1° miaty: Mlekpol (7. de-
cyl), Monki (7. decyl) oraz Piatnica (6. decyl), za§ w SM Filipow doszto do znacza-
cej jego redukcji z najwyzszego wsrod analizowanych firm poziomu wyjsciowego
(az248% w 2018 1. ; 9. decyl) do najnizszego w zbiorowosci - pomijajac OSM Lapy
- (122% ; 5. Decyl) w 2023 r.. Oczywiscie dalej byt to bardzo dobry wynik, choé¢
pogorszony poprzez opisany wczesniej spadek wskaznika kapitalowego az o
20 punktéw procentowych.
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Rys. 12. Wskazniki pokrycia WP 11° badanych firm w latach 2018-2023 (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-
nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.

Drugi ze wskaznikow — pokrycia Il ® ma bardziej liberalng formute - wspotcze-
$nie jest on najczesciej stosowany w bankach dla ustalenia relacji statych kapitatow
oraz aktywow trwatych. Porownujac poziomy obu wskaznikow pokrycia nie ma zna-
czacych roznic, co wskazuje na niski poziom zadluzenia dtugoterminowego, zwykle
zwigzanego z finansowaniem inwestycji. Widoczny jest brak potrzeb w zakresie dtu-
gookresowego zasilania zewnetrznego. Jedynie Lapy w 2021 r. oraz Filipow od 2019
1. skorzystaty z tego zrodla, przy czym SM Lapy osiagala poziom ledwie przekra-
czajacy 100%. Niewielki apetyt na finansowanie dtugiem w szerszej perspektywie
czasowe]j jest zresztg charakterystyczny dla catego sektora 10.51.
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Rys. 13. Wskazniki pokrycia WP 111° badanych firm w latach 2018-2023 (w %)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdawczosci finansowej badanych firm oraz bazy da-
nych statystycznych PONT INFO-Gospodarka.

Zaobserwowane trendy i poziomy obu wskaznikoéw pokrycia, przektadaja si¢ na
ostatni z nich - finansowania aktywow obrotowych przez kapitat staty. Jest bowiem
oczywiste, iz nadwyzka kapitatu statego nad wartoscig aktywow trwatych czyli ka-
pitat obrotowy netto (KON) ma dodatni wymiar. Najwigksze jednostki (Mlekovita,
Mlekpol i Pigtnica) miaty stabilne zrodta pokrycia aktywoéw obrotowych w grani-
cach 33% do 40%. Najwyzsze relacje bezsprzecznie miata MSM w Monkach (62 —
79% ; nieprzerwanie 10.decyl). Poniewaz SM Lapy w latach 2018 — 2020 nie wy-
pehiata tzw. zlotej reguly finansowania sensu largo (WP II° < 100%), borykala sie
z biezagcymi problemami - koniecznoscig nieprawidtowego finansowania aktywow
trwalych zobowigzaniami krotkoterminowymi.

Podsumowanie

Poniewaz w opracowaniu w kazdym z badanych obszaréw analizy wskazniko-
wej zawarto uwagi o charakterze reasumpcji, by nie dublowaé szczegotowych ich
charakterystyk czy uzasadnien, przedstawimy we¢zsze, podmiotowe ujecie. Odnie-
siemy si¢ do ocen dwoch grup podmiotow wg skali obrotow oraz niekiedy, w razie
znaczgcych odchylen, indywidualnej charakterystyki kondycji finansowej analizo-
wanych jednostek. Co oczywiste, ocena skupiata si¢ na aspektach (wskaznikach)
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stricte ilosciowych bez szerszego wnikania w opisowo — jakosciowe aspekty funk-
cjonowania tych podmiotow. W tym drugim aspekcie autorzy mieli ograniczony do-
step do informacji, taki zresztg wezszy zakres badan przyjeto w zatozeniach i celach.
Dodatkowo, poniewaz badane firmy nie sa spotkami gietdowymi, oczywistym byt
brak warto§ciowych informacji dotyczacych m.in.: nadwyzki finansowej typu
EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization), wskaz-
nikdéw warto$ci rynkowej czy polityki dystrybucji nadwyzki finansowej (dywiden-
dowej). Trzeba tez pamigtac, iz analiza wskaznikowa dostarczajac wszechstronnych
informacji o przesztej i biezacej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa oraz perspek-
tywach funkcjonowania, ma swoje ograniczenia. Gtéwnie chodzi o bariery informa-
cyjne co do przyczyn zmian wskaznikdw oraz ich znaczenia w kreowaniu ogolnego
wizerunku. Ten mankament probowano stonowac przyjawszy jako benchmark baze
informacji statystycznej z PONT INFO Gospodarka.

W obrgbie podmiotéw duzych, o znaczaco wyzszej skali dziatania (powyzej 1,5
mld zt do 8 mld. zt. obrotdéw rocznie) sytuacja w badanym okresie przedstawiala si¢
nastgpujaco.

Rentowno$¢ utrzymywala si¢ w granicach lub powyzej mediany, przy czym jed-
nak ponizej $redniej dla sektora. Zdecydowanie najlepsze efekty miata Mlekovita
(przecigtnie ok. 6 — 7. decyla).

Ptynnos¢ finansowa liczona oboma wskaznikami przekraczala wartosci me-
diany (6. — 8. decyl) a takze $redniej. Byta bardzo stabilna, wrecz niezachwiana. Nie
widaé byto istotnych zmian w okresie przed, w trakcie i po pandemii, wliczajac takze
konflikt na Ukrainie.

Podobne stany i tendencje na tle sektora zanotowano w zakresie wskaznikow
aktywnosci, gdzie zwykle najwicksze podmioty osiagaly wartosci powyzej median;
wyjatek stanowita SM Pigtnica w zakresie obrotu zapasami, o bardzo korzystnych
jak na destymulante (2. decyl) rezultatach. Okres kredytu kupieckiego dla odbiorcow
byl nieco dluzszy, cho¢ w zasadzie wspotgrat z okresem odraczania platnosci przez
dostawcow.

Zagrozenie ze strony zadluzenia nie bylo tu problemem; od 2020 r. skala samo-
finansowania dwoch najwigkszych firm przekraczata wyraznie potowe aktywow (6.-
7. decyl) a w SM Piatnica siggata nawet 2/3. W rezultacie, w warunkach marginal-
nego udzialu obcych, dlugoterminowych zrodet zasilania pieni¢znego (Mlekpol)
praktycznie $rednio ok. 30 - 40% aktywdw obrotowych bylo pokrywane z najbar-
dziej stabilnych kapitatow.

Trzy mniejsze podmioty charakteryzowaty si¢ bardziej zréznicowang dynamika
1 poziomami opisywanych grup wskaznikow. Wymaga to rozszerzenia opisow.
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Rentownos$¢ w dwdoch SM — Lapy 1 Filipoéw byta skrajnie niska; ROS ksztattowat
si¢ zasadniczo ponizej mediany (po 2019 roku 3. lub 4. decyl) i $redniej wartosci dla
branzy. Stabe wyniki z podstawowej dziatalno$ci (ROS) w niewielkim zakresie po-
prawialy jej pozostate rodzaje. Od tego niekorzystnego obrazu az do 2022 r. wyraz-
nie odbiegaty in plus wskazniki rentownosci MSM Monki, pozwalajace jej konku-
rowac z najlepszym podmiotem pierwszej grupy tj. SM Mlekovita. Niestety ostatni
z badanych 2023 r. to zatamanie tych trendow - deficytowos$¢ we wszystkich trzech
zakresach od 7 do 8 groszy straty. Pogorszenie rentownos$ci z zachowaniem dodat-
nich relacji dotyczyto co prawda catego sektora ale w tej grupie dotkngto tez najbar-
dziej SM Filipéw (poniesione straty lokujace jednostke niechlubnie w gronie naj-
gorszych jednostek sektora).

Na tle mato optymistycznych relacji rentownosci, ptynno$¢ finansowa wg uzy-
tych miernikow w dwoch jednostkach (SM Filipow i MSM Monki) nalezata do naj-
wyzszych w sektorze, zwykle znaczaco powyzej mediany a takze Sredniej. Zarazem
bardzo wysokie te relacje w MSM Monki (9. 10. decyl) moga wskazywa¢ wrecz na
nadptynnos¢ tj. problemy z rotacjg zapasoéw i czgsciowo $cigganiem naleznosci. Kto-
poty te blakng jednak w $wietle sytuacji ptynnosciowej SM Lapy; oba wskazniki —
a zwlaszcza niskiej pltynnosci szybkiej (ustawicznie 1. decyl) nie pozwalaja dobrze
rokowac¢ na przysztosc.

Krytyczne uwagi co do przyczyn kiepskiej ptynnosci finansowej SM Lapy znaj-
duja potwierdzenie w obrgbie wskaznikdw rotacji. Sytuacja jest b. cickawa a jedno-
czesnie trudna do prostej interpretacji. Cykl $Sciggania nalezno$ci byt rewelacyjnie
krotki i jednocze$nie korzystny (ponizej tygodnia - 1 decyl), zas pozostate — rotacja
zapasow najdiuzsza w sektorze (ok. kwartatu — 10. decyl) a cykl regulowania zobo-
wigzan wobec dostawcow b. nierdwnomierny w trzech latach badanego okresu ok.
5 tygodni, czyli podobnie do najwiekszych podmiotow z pierwszej grupy. W nastep-
nym okresie (lata pandemii i 2023r.) zostal nagle zredukowany do 2 -3 tygodni. Wy-
jasnieniem wydtuzonej rotacji zapaséw moze by¢ fakt dominacji w produkcji SM
Lapy dlugo przechowywanego produktu - mleka w proszku. Odbiory kupujacych sa
prawdopodobnie cykliczne, przy czym zawarcie kontraktu a zwlaszcza sprzedaz sg
regulowane natychmiast. Nie tagodzi to oczywiscie probleméw z finansowaniem
biezacym tej firmy, z czym nie borykaty si¢ pozostate dwa podmioty.

Ze wzgledu na wysoki stopien samofinansowania aktywow (zdecydowanie po-
wyzej srednich i median sektora) MSM Monki oraz SM Filipow pokrywaty znaczaca
cze$¢ aktywow obrotowych kapitatem statym (az 60 — 70%). Nie mialy one prak-
tycznie zadtuzenia dlugoterminowego, szafujac - w naszej opinii, niestety ponad ra-
cjonalng miar¢ - drozszym kapitatem wlasnym. Jest to jednak, jak si¢ zdaje, typowe
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zjawisko dla mniejszych firm, cenigcych bardziej swa autonomie, anizeli kalkuluja-
cych rzeczywisty koszt angazowania kapitatu. Od tych dwoch nie majacych proble-
moéw jednostek negatywnie odstaje SM Lapy. Niskie samofinansowanie oraz takiz
stopien pokrycia (3. maksymalnie 4. decyl) wskazuja na problemy biezacego i dtu-
gookresowego finansowania.

Reasumujac, uwzgledniajagc wyniki poprzednich badan a takze poréwnujac dwie
zréznicowane grupy przedsiebiorstw sektora mleczarskiego, mozna stwierdzi¢, iz
poza widocznymi stabo$ciami mniejszych podmiotow (zwitaszcza SM. Lapy) w sfe-
rze sprawnosci zarzadzania aktywami i pasywami biezacymi oraz problemami
zmiennej i relatywnie niskiej rentowno$ci nie rokujg one zle. Niewatpliwie najwigk-
sze (zwlaszcza Mlekovita) jednostki wykazuja si¢ niezachwiang stabilnoscia swej
gospodarki, co wynika m. in. z ich przewag w tancuchach dostaw po stronie zaopa-
trzenia i zbytu. Pisano o tym w wczes$niej; spostrzezenia te pozostajg aktualne takze
przy rozszerzeniu horyzontu badan oraz zakresu analizy o firmy mniejsze. Te ostat-
nie ze zmiennym powodzeniem, cho¢ z godnym uznania uporem w dazeniu do sa-
modzielnosci, staraja si¢ sprosta¢ zmiennym wyzwaniom i uwarunkowaniom sek-
tora gospodarki.
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Assessment of the financial condition of selected Podlasie
dairy sector enterprises in the years 2018-2023.
Comparative analysis. Part Ili

Abstract

The study is a continuation of research on the financial condition of enterprises originating
in Podlasie and operating in the economic sector with the PKD code 10.51 (milk processing
and cheese making).The previous two research cycles concerned the analysis of the largest
units of SM (Mlekovita, Mlekpol and Pigtnica) in 2015 - 2021. The current version of the
study has been expanded to include three smaller operators in the sector - SM tapy, SM
Monki and SM Filipdw. As before, the aim is to gain knowledge and assess the position of
these companies in the mentioned agri-food processing sector in the period of 2018 - 2023.
This is a period with critically variable conditions: before, during and after the pandemic,
while determining their current financial situation and also their prospects for operation.
The adopted research tools serve the realization of these goals. Comparative research of
groups of units with different scale of activity and expansion opportunities was based on
the most appropriate, as it seems, benchmark - a database of statistical data from the sector
obtained from the professional company PONT INFO-Gospodarka. They allowed a detailed
characterization and more precise assessment of the position of the units according to the
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decile distribution of financial indicators, the levels of the arithmetic mean and especially
the median. The results referred to the assessment of the areas of profitability and solvency
- short and long-term of the studied units, and in this aspect, in addition to the applied
qualities of the contribution, it can also provide cognitive-scientific content in the field of
corporate financial management theory.

Key words

Indicator analysis, benchmark, dairy sector
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Streszczenie

Socjalizacja finansowa jest niezbedna w procesie budowania pewnosci siebie w zakresie
efektywnego zarzadzania finansami gospodarstw domowych i osobistymi. Pokolenie Y,
zwane Millenialsami, wyrdznia sie od poprzednich generacji biegtoscig technologiczng, spe-
cyficznymi zachowaniami konsumenckimi czy odmiennym podejsciem do kariery zawodo-
wej. Rosngca ztozonosé srodowiska finansowego, globalizacja rynku, transformacja cyfrowa
czy dostepnos$é wyrafinowanych produktéw finansowych kreuje nowe wyzwania dla decy-
dentdw, co sprawia, iz socjalizacja finansowa jest aktualnym zagadnieniem praktycznym
i naukowym. Celem niniejszego artykutu jest ocena zachowan i postaw przedstawicieli ge-
neracji Y w zakresie oszczedzania i inwestowania. Podstawe empiryczng do formutowania
whioskdéw stanowito badanie ankietowe przeprowadzone wsrdd przedstawicieli pokolenia
Y za pomoca techniki CAWI. Dane zostaty zebrane w okresie od czerwca do sierpnia 2024
roku. Do analizy zastosowano wnioskowanie statystyczne. Uzyskane rezultaty koresponduja
z dotychczasowymi ustaleniami badawczymi, mimo odmiennej charakterystyki préby ba-
dawczej. W toku analiz zidentyfikowano rozbieznos¢ miedzy deklarowanymi preferencjami
inwestycyjnymi a faktyczng sktonnoscig do ryzyka i dywersyfikacji portfela inwestycyjnego
w gospodarstwach domowych.

Stowa kluczowe

socjalizacja finansowa, finanse osobiste, oszczedzanie, inwestowanie, generacja Y, Mille-
nialsi
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Wstep

Dynamiczny rozwoj narzedzi do oszczedzania i inwestowania sprawia, ze jed-
nostki musza podejmowac coraz wigcej skomplikowanych decyzji finansowych.
Stawia to przed spoteczenstwem wyzwanie W postaci efektywnej edukacji i socjali-
zacji finansowej, gdyz im wczesniej ludzie zrozumieja mechanizmy gospodarcze,
tym bardziej $wiadomie bg¢da zarzadza¢ swoimi srodkami pienigznymi. To z Kolei
sprzyja zarowno ich osobistemu dobrobytowi, jak i stabilnosci catej gospodarki.
Niewydolnos¢ systeméw emerytalnych, rosngce ryzyko oszustw finansowych czy
intuicyjne podejmowanie decyzji, podkreslaja potrzebe badan nad procesem socja-
lizacji finansowej [LeBaron i Kelley, 2021, ss. 200-201; Musiat i Swiecka, 2016,
s. 206].

Zachowania oszczedno$ciowe ksztalttowane sa przez réznorodne czynniki, a dla
wielu 0sob zakumulowanie srodkow pienigznych moze by¢ wyzwaniem wymagaja-
cym wypracowania rownowagi pomiedzy biezacg konsumpcja a budowaniem za-
bezpieczenia finansowego [Rudnicki, 2018, s. 85]. W niniejszym opracowaniu sku-
piono si¢ na oszczgdzaniu dobrowolnym, bedagcym swiadoma i fakultatywna decyzja
o zmniejszeniu konsumpcji biezacej na rzecz przysztej [Rudnicki, 2018, s. 92] .

Poszczegolne pokolenia majg odmienne doswiadczenia, co rzutuje na ich decy-
zje w wielu obszarach, rowniez w zakresie podejmowanych decyzji finansowych.
Niniejszy artykut skupia si¢ na pokoleniu Y, zwanym réwniez Millenialsami, do
ktorego zalicza si¢ osoby w wieku 25-43 lata na czas prowadzenia badania, choé¢
w literaturze przedmiotu nie ma jednomyslnosci w tym zakresie. Millenialsi sg
pierwszym pokoleniem, ktore dorastalo w okresie intensywnej cyfryzacji, obejmu-
jacej rowniez ustugi finansowe. Wchodzili w dorostos¢ w okresie globalnego kry-
zysu finansowego 2008 roku, a na rynku pracy doswiadczyli znacznie wigkszej ela-
stycznosci niz poprzednie pokolenia, ale tez i mniejszej stabilnosci. Pokolenie Y
wyrdznia si¢ rowniez zachowaniami konsumenckimi, poziomem formalnego wy-
ksztatcenia czy stylem zycia [Charkiewicz i in., 2024, s. 46; Debski i in., 2019, s. 11;
Szydto, 2017; Lusardi i Oggero, 2017, s. 2; Przybylski, 2023, s. 35-36] .

Celem badania, ktorego rezultaty zawiera niniejszy artykut jest ocena zachowan
i postaw przedstawicieli generacji Y w zakresie oszcze¢dzania i inwestowania. Rea-
lizacji tego celu stuzyly nastepujace pytania badawcze:

1. Jaki jest profil gospodarstw domowych pokolenia Y w Polsce w kontekscie
decyzyjnosci, liczebnosci cztonkdw i zrodet dochodow?

2. Jakie zrédta dochodéw dominujg w gospodarstwach domowych pokolenia Y
w Polsce?
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3. Jaka wage gospodarstwa domowe generacji Y w Polsce przywiagzuja do pla-
nowania finansowego i oszcze¢dzania?

4. Jaki motyw oszczedzania dominuje wsrod gospodarstw domowych generacji
Y w Polsce?

5. Jakie podejscie do ryzyka cechuje gospodarstwa domowe generacji Y w Pol-
sce?

6. Jaki poziom wiedzy finansowej i samooceny finansowej cechuje przedstawi-
cieli generacji Y w Polsce?

7. Na jakiej podstawie przedstawiciele generacji Y w Polsce dokonuja decyzji
finansowych?

8. Jakie preferencje, zachowania i sktonno$ci w zakresie oszczedzania i inwe-
stowania wykazuja przedstawiciele generacji Y w Polsce?

W badaniu wykorzystano zaré6wno analize literatury przedmiotu, jak i metody
empiryczne, w tym sondaz diagnostyczny i ankiete CAWI. Proces analityczny ba-
zowal na wnioskowaniu statystycznym. Zebrany materiat empiryczny wzbogaca do-
tychczasowa literaturg przedmiotu w zakresie poznania proceséw socjalizacji finan-
sowej pokolenia Y, co ma zar6wno warto$¢ naukowa, jak i praktyczng dla r6znych
obszaréw gospodarki.

Struktura artykutu jest nastepujaca. Kolejna sekcja przedstawia przeglad litera-
tury dotyczacej poruszanej problematyki, dostarczajac wiedzy na temat dotychcza-
sowych osiagnig¢. Nastepnie przedstawiono metodyke badania i probe badawcza.
W czgsci 3 zaprezentowano wyniki badan wiasnych w podziale na trzy sekcje.
W punkcie 4 wyniki poddano dyskusji i zweryfikowano pytania badawcze. Artykut
konczy si¢ podsumowaniem wraz ze wskazaniem ograniczen niniejszego badania
i kierunkow przysztych badan.

1. Przeglad literatury

W rozwazaniach naukowych nad badang tematyka, konieczne jest zdefiniowa-
nie kluczowych poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem §rodkami finansowymi przez go-
spodarstwa domowe. Termin oszczgdnosSci odnosi si¢ do tej czesci dochodow jed-
nostki, ktora nie zostaje przeznaczona na biezacg konsumpcj¢. Z kolei oszczedzanie
jest procesem polegajacym na rezygnacji z biezacej konsumpcji na rzecz konsumpcji
przysztej [Musial, 2014, s. 1147-1148]. W konsekwencji, posiadanie oszczgdno$ci
jest podstawa do inwestowania, ktore definiuje si¢ jako terazniejsze wyrzeczenie dla
przysziej korzysci i pewne poswiecenie dla niepewnego zysku [Hirshleifer, 1965,
s. 509]. Inwestycje sa to z kolei aktywa posiadane przez jednostkg, a celem ich po-
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siadania jest czerpanie korzysci ekonomicznych ze wzrostu ich wartosci, przycho-
dow z odsetek i dywidend oraz w formie innych pozytkow. Pomigdzy wspomnia-
nymi terminami oszczednosci i inwestycji istnieje subtelna granica. Do gtéwnych
czynnikow rdéznicujacych zaliczy¢ mozna cel, ryzyko oraz oczekiwang stope zwrotu
[Musiat, 2014, s. 1147-1148].

W dalszej kolejnosci warto przyblizy¢ koncepcje wiedzy finansowej oraz wyja-
$ni¢ mechanizm socjalizacji finansowej. Wiedza finansowa definiowana jest jako
umiej¢tnos$¢ rozumienia finansow, co jest nierozerwalnie zwigzane z procesem edu-
kacji finansowej. Umiejetnos$¢ zastosowania wiedzy finansowej w praktyce jest klu-
czowa, aby zwickszaé efektywnos$¢ podejmowanych przez jednostke decyzji finan-
sowych [Swiecka i Musiat, 2016, s. 823]. Z kolei pojecie socjalizacji finansowej
oznacza proces zdobywania oraz doskonalenia wartosci, wiedzy i zachowan sprzy-
jajacych stabilnosci finansowej i dobrostanowi jednostki. Obejmuje pig¢ glownych
obszarow: zarabianie, wydawanie, oszczg¢dzanie, pozyczanie oraz dzielenie. Termin
socjalizacji finansowej, cho¢ powigzany z edukacjg finansowa, ro6zni si¢ od niej stop-
niem formalizacji procesu — podczas gdy edukacja finansowa ma charakter syste-
mowy, socjalizacja finansowa obejmuje nieformalne do$wiadczenia i interakcje
[Furrebge i in., 2023, s. 72-74; Kim i Torquati, 2019, s. 226; Swacha-Lech i Solarz,
2021, s. 6587].

Analizujac istniejacy dorobek naukowy, warto zwrdci¢ szczegdlng uwage na ba-
dania polskich naukowcow, gdyz proces socjalizacji finansowej w duzym stopniu
jest silnie uwarunkowany kontekstem spoteczno-ekonomicznym czy kulturowym
danego kraju [Szydto, 2018]. W badanym obszarze mozna zaobserwowac kilka pra-
widtowosci. Pierwsza z nich jest relatywnie niski poziom wiedzy finansowej wsrod
Polakow zamieszkujacych duze miasta [Musiat, 2016, s. 101-102] oraz wsrod osob
mtodych [Musiat i Swiecka, 2016, s. 211]. Zauwazono réwniez niska sktonnosé¢ go-
spodarstw domowych w Polsce do oszczedzania [Zborowska, 2011, s. 204-205],
a takze zalezno$¢ miedzy poziomem wyksztalcenia a wykorzystaniem narzedzi do
zarzadzania finansami osobistymi i finansami gospodarstw domowych, gdzie wraz
ze wzrostem wyksztalcenia decydentow wiecej 0sob korzystato z narzedzi, takich
jak rachunek przeptywow pieni¢znych, bilans, budzet domowy i plan finansowy
[Musiat, 2015, s. 239]. Stwierdzono réwniez istnienie korelacji pomi¢dzy wiedzg
finansowa a umiejetnosciami zarzadzania finansami, mianowicie wraz ze wzrostem
wyksztatcenia rosng umiejetnosei zarzadzania finansami osobistymi i gospodarstw
domowych. Swiadomos$¢ finansowa jest powigzana z gromadzeniem oszczednosci
na cel przezornosci, a takze koreluje dodatnio z prawdopodobienstwem planowania
zabezpieczenia emerytalnego [Klopocka, 2018, s. 467—468]. Ponadto, aktywny
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udziat rodzicow w socjalizacji finansowej nie tylko pomaga dzieciom lepiej zarza-
dza¢ wydatkami w pdzniejszym zyciu, ale tez sprzyja rozwijaniu nawyku oszcze-
dzania [Roszkowska-Hotysz, 2018, s. 42, 51; Roszkowska-Hotysz i Gasiorek-Ko-
walewicz, 2020, s. 120-121].

W skali migdzynarodowej roéwniez sprecyzowano kluczowe wnioski. Socjaliza-
cja finansowa przejawiana przez rodzicow wplywa na zachowania finansowe i sa-
tysfakcje finansowa ich dzieci jako mtodych dorostych [Damian i in., 2019, s. 5].
Dotychczasowe badania wskazuja rowniez na istnienie zwiazku pomiedzy wzorcami
zachowan rodzicow i decyzjami ich dzieci w zakresie oszczgdzania [Robertson-
Rose, 2020, s. 372-374].

2. Metodyka badan i charakterystyka préoby badawczej

W niniejszym badaniu empirycznym wykorzystano sondaz diagnostyczny,
ktory zostat przeprowadzony za pomoca techniki CAWI (Computer Assisted Web
Interview) na platformie MS Forms. Do analizy danych wykorzystano arkusz kalku-
lacyjny MS Excel oraz zastosowano nastgpujgce miary statystyczne: srednig, me-
dian¢ i dominante.

Tab. 1. Profil préby badawczej

Charakterystyka Wyniki
Panel A: Ptec n [%]
Kobieta 82 76%
Mezczyzna 26 24%
Panel B: Wiek
25-28 48 44%
29-33 22 20%
34-38 20 19%
39-43 18 17%
Panel C: Wyksztatcenie
Gimnazjalne 1 1%
Zawodowe 2 2%
Srednie (nieekonomiczne) 25 23%
Srednie (ekonomiczne) 9 8%
Wyzsze (nieekonomiczne) 43 40%
Wyzsze (ekonomiczne) 28 26%

Panel D: Miejsce zamieszkania
Wie$ 31 29%
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Charakterystyka Wyniki
Miasto do 50 tys. mieszkancow 18 17%
Miasto od 50 tys. do 100 tys. mieszkancow 11 10%
Miasto od 100 tys. do 250 tys. mieszkaricéw 7 6%
Miasto powyzej 250 tys. mieszkancow 41 38%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kwestionariusz ankiety, ktory stanowil narzedzie badawcze, podzielono na trzy
komponenty: metryczkg, pytania charakteryzujace gospodarstwo domowe ankieto-
wanego oraz sekcje poswigcong indywidualnej sytuacji respondenta. Pytania miaty
na celu analize struktury gospodarstw domowych, wiaczajac sfere dochodow i osz-
czgdnosci, oraz oceng postaw oszczednosciowych, zrédet wiedzy finansowej i pre-
ferencji inwestycyjnych.

Calosciowe badanie objeto ankietowanych w réznym wieku. Z catej proby, na
potrzeby niniejszych badan, wydzielono grupe 108 przedstawicieli pokolenia Y,
czyli osoby znajdujace si¢ obecnie W wieku 25-43 lata. Wsérod uczestnikow badania
byly 82 kobiety, stanowigc 76% proby oraz 26 megzczyzn, stanowigc 24% proby.
Najliczniejsza grupe stanowili respondenci w wieku od 25 do 28 lat (44% proby),
natomiast najmniej liczng ankietowani w wieku od 39 do 43 lat (17% proby). Re-
spondentéw zapytano o wyksztalcenie oraz miejsce zamieszkania. Najwiecej osob,
bo az 71 (66% proby), posiadalo wyksztalcenie wyzsze. Analizujac miejsce za-
mieszkania badanych 0os6b mozna zauwazy¢, ze najwigkszy odsetek respondentow
(38%) zamieszkuje miasta powyzej 250 tysigcy mieszkancoéw, natomiast drugg co
do wielkosci grupeg (29%) stanowig mieszkancy wsi (Tab. 1).

3. Wyniki badan
3.1. Profil gospodarstwa domowego i struktura jego dochodow

Ta sekcja adresuje pytanie badawcze 1 i 2. Ankietowani zostali zapytani o role,
ktérg petnig w swoim gospodarstwie domowym w konteks$cie podejmowanych de-
cyzji finansowych. Nalezy podkresli¢, ze az 72% o0sob deklaruje, iz posiada glos
decydujacy, 21% respondentow doradza w kwestiach finansowych, natomiast 6%
0s0b nie podejmuje takich decyzji. Badajac liczebno$¢ gospodarstw domowych
mozna zauwazy¢, ze dominuja te dwuosobowe (42%), podczas gdy gospodarstwa
domowego jedno- (17%), trzy- (17%) i czteroosobowe (19%) wystepuja z podobna
czestotliwoscig. Najmniej jest pigcioosobowych gospodarstw domowych (6%).
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W badanej probie, w gospodarstwie domowym zamieszkuje $rednio 2,56 0sob,
a mediana wynosi 2 (Rys. 1).

>0% 42%

40%

30%

20% 17% 17%

0% [
1 2 3 4

Rys. 1. Liczba osdb w gospodarstwie domowym

19%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zwrocono rowniez uwagge na zagadnienie liczby osob w gospodarstwie domo-
wym osiagajacej dochody (Rys. 2). Zdecydowana wigkszo$¢ gospodarstw domo-
wych (69%) posiada dwoch zarabiajacych cztonkow. Pojedynczy zarobkujacy wy-
stepuje w 19% przypadkow. Gospodarstwa z trzema i czterema osobami osiagaja-
cymi dochody stanowia po 5%, natomiast tylko 2% gospodarstw posiada pigciu za-
rabiajacych cztonkow. Zaré6wno $rednia, jak i mediana zarobkujacych osob w go-
spodarstwach domowych w analizowanej probie wynosi 2.

80% 69%
60%
40%
19%
20%
0% | |
1 2 3 4 5

Rys. 2. Liczba oséb w gospodarstwie domowym osiggajaca dochody

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badajac liczbe zrodet dochodow w gospodarstwach domowych (Rys. 3) mozna
zauwazy¢, ze dominuje model z dwoma zrodtami dochodu (52%). W strukturze zr6-
det dochodoéw gospodarstw domowych 17% respondentdw wskazuje na posiadanie
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trzech zrodet, podczas gdy 14% deklaruje pojedyncze zrodto dochodu. Gospodar-
stva domowe posiadajace cztery (9%), pig¢ (6%) oraz szes¢ (2%) zrodet dochodu
stanowia mniej liczna grupe w badanej probie. Srednio gospodarstwa domowe dys-
ponuja 2,48 zrédtami dochodu, mediana wynosi 2.

60% 52%
40%
20% 14% 17% -
> 6% 2%
(1]
o5 L] Bl =
1 2 3 4 5 6
Rys. 3. Liczba Zzrédet dochodu w gospodarstwie domowym
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tab. 2. Zestawienie Zrodet dochoddw gospodarstw domowych ankietowanych
Wyszczegdlnienie ch;\;v)me (4) (3) (2) Wocale (1) | Nie wiem
Pozarolnicza dziatalnos¢ 129% 59% 3% 6% 73% 2%
gospodarcza
Dziatalnos¢ rolnicza 1% 2% 1% 4% 91% 2%
Praca w petnym wymia- 55% | 9% | 13%| 6% 13% 4%
rze godzin (umowa)
Praca w niepetnym wy- 8%| 5%| 6%| 15% 66% 1%
miarze godzin (umowa)
Dochody z inwestycji 1% 2% 6% 19% 72% 1%
Stypendium 3% 2% 3% 2% 89% 2%
Emerytura 0% 0% 4% 3% 93% 1%
llRe.nta (z tytutu niezdolno- 1% 2% 3% 2% 92% 1%
$ci do pracy, chorobowa)
Swiadczenia spo-
teczne/socjalne (inne niz 2% 3% 7% 19% 66% 3%
emerytura i renta)
Inne 1% 3% 4% 9% 82% 1%

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analizujac strukturg Zzrodet utrzymania w gospodarstwach domowych (Tab. 2)
mozna zauwazy¢, ze dominujaca formg dochodu jest praca w pelnym wymiarze go-
dzin na umowe. Wickszos¢ ankietowanych (55%) osigga wpltywy glownie z tego
zrodha, natomiast jedynie 13% deklaruje brak dochodéw z tej kategorii. Drugim naj-
czestszym zrodtem dochodu jest pozarolnicza dziatalno§¢ gospodarcza, jednak wi-
doczna jest znaczna roznica w czestosci wskazywania tego zrodla jako gtownego
W poréwnaniu do pracy na umowe na peten etat (12% wzgledem wspomnianych
55%). Praca w niepelnym wymiarze godzin na umowe jest nieco mniej powszechna
niz dziatalnos¢ gospodarcza, gdyz 8% badanych deklaruje, ze jest ona ich glownym
zrodtem utrzymania. Pozostale kategorie maja marginalne znaczenie, natomiast
moga wskazywa¢ na kilka prawidtowosci. Wystepowanie dochodéw z inwestycji
W budzetach gospodarstw domowych sugeruje dywersyfikacje dochodéw, jednak
relatywnie niski odsetek ankietowanych (28%) deklarujacych wplywy z tego Zrodla
wskazywaé moze na niedostateczny poziom wiedzy finansowej. Zauwazy¢ mozna
réwniez wystepowanie stypendiow oraz $wiadczen socjalnych bedacych wptywami
do budzetu domowego, co wskazuje, ze w badanych gospodarstwach domowych sa
osoby w wieku przed- lub poprodukcyjnym. Odsetek osob nieposiadajacych wiedzy
na temat zrodet dochodow w swoich gospodarstwach domowych jest marginalny.

3.2. Postawy oszczednosciowe w gospodarstwach domowych generacji Y

Ta sekcja adresuje pytanie badawcze 3, 4 i 5. W badaniu uwzgledniono stopien
wykorzystania budzetowania rozumianego jako proces planowania wptywow i wy-
datkéw. Mozna zauwazy¢ (RyS. 4), ze zdecydowana wiekszos¢ (76%) ankietowa-
nych deklaruje, ze proces ten zachodzi. Analiza wynikow wskazuje na zréznicowany
poziom systematycznosci w zakresie budzetowania. Systematyczne prowadzenie
budzetu domowego deklaruje 35% badanych, co nalezy oceni¢ jako zjawisko pozy-
tywne. Najliczniejszg grupe stanowia osoby prowadzace budzet nieregularnie (41%
respondentdéw). W co pigtym gospodarstwie domowym (21%) nie prowadzi si¢ zad-
nej formy budzetowania, co wskazuje na niedostateczng kontrol¢ w zarzadzaniu fi-
nansami osobistymi i gospodarstwa domowego. Brak wiedzy na temat procesu pla-
nowania finansowego zadeklarowato 3% respondentow.
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50%
41%
40% 35%
30%
0 21%
20%
0% I
Tak, regularnie Tak, nieregularnie Nie Nie wiem

Rys. 4. Podziat gospodarstw domowych ze wzgledu na planowanie dochodéw i wydatkéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badajac sktonno$¢ gospodarstw domowych do oszczgdzania (RyS. 5) mozna za-
obserwowac, ze zdecydowana wigkszos¢ (83%) oszczedza. Czynnikiem roznicuja-
cym jest relacja oszczednosci do osigganego dochodu. Najliczniejsza grupe (32%)
stanowig gospodarstwa domowe przeznaczajgce na oszczednosci do 10% $rednio-
miesigcznego dochodu. Generalnie wraz ze wzrostem odsetka przeznaczanego na
sredniomiesigczne oszczednosci maleje liczba deklarujgcych. Jedynie 3% respon-
dentéw wskazuje, ze oszczedza wigcej niz potowe dochodéw gospodarstwa domo-
wego. Niepokojace sg dane wskazujace, ze 5% gospodarstw domowych nie oszcze-
dza, a az 12% nie potrafi okresli¢ poziomu swoich oszczednosci.

Powyzej51% [ 3%
41%-50% [ 5%
31%-40% [ 6%
21%-30% [N 18%
11%-20% [ 20%
1%-10% [ 2%

0% [ 5%
Nie wiem [N 12%
0% 5% 10%  15%  20%  25%  30%  35%

Rys. 5. Odsetek sredniomiesiecznego dochodu dedykowany sredniomiesiecznym oszczednosciom
gospodarstw domowych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Niesprzyjajace i nieprzewidziane zdarzenia Iy 73%
Wypoczynek/podréze NN 57%
Zabezpieczenie przysztosci/emerytury Y 33%
Remont domu lub mieszkania I 29%
Pomnazanie kapitatu (inwestycyjnie) I 29%
Zakup domu lub mieszkania [ 26%
Zakup débr luksusowych Y 22%
Nie gromadzi Bl 6%

Zakup dziatki | 1%

Slub | 1%

Leczenie | 1%

Nie wiem | 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rys. 6. Powdd akumulowania oszczednosci przez gospodarstwa domowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizie poddano takze cel oszczedzania (Rys. 6). Ze wzgledu na mozliwo$¢
wyboru kilku wariantéw, suma odpowiedzi przekracza 100%. Wigkszo$¢ (73%) osz-
czedza na tak zwang czarng godzing, czyli niesprzyjajace i nieprzewidziane zdarze-
nia. Z kolei ponad potowa (57%) odklada srodki pieni¢zne na cele wypoczynkowe
i podroznicze. Okolo jedna trzecia respondentdéw gromadzi oszczedno$ci z myslg
0 zabezpieczeniu przysztosci (33%). Podobny odsetek wskazuje cele inwestycyjne
(29%), remont (29%), zakup domu lub mieszkania (26%). Zakup dobr luksusowych
wskazato 22% badanych. Ankietowani mieli mozliwo$¢ dodania wlasnej propozycji
— pojedyncze wskazania (po 1%) dotyczyty takich celow jak $lub, zakup dziatki czy
leczenie. 6% nie gromadzi oszczgdnosci, a 1% nie posiada wiedzy na ten temat.
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Tab. 3. Forma przechowywania oszczednosci przez gospodarstwa domowego (2019-2024)

Wyszczegdlnienie Gtéwnie (5) (4) (3) (2) W(T;Ie WI\:;;
i;ii'ﬁuwbiﬁimﬂna ra- 3% 20%| 12%| 13% 12% 0%
Srodki w gotéwce/na ra-
chunku bankowym w innej 9% 6% 7% 19% 58% 0%
walucie
Lokaty bankowe 9% 8% 7% 19% 56% 1%
Obligacje skarbowe 1% 0% 6% 5% 89% 0%
Obligacje korporacyjne 0% 2% 0% 3% 95% 0%
Akcje 1% 1% 5% 7% 85% 1%
ETF 0% 1% 3% 1% 93% 0%
Kruszce inwestycyjne 0% 2% 4% 10% 84% 0%
Nieruchomosci 6% 7% 7% 8% 71% 0%
Kryptowaluty 0% 1% 6% 8% 84% 0%
Inne 5% 0% 1% 10% 84% 0%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac forme przechowywania oszczednosci (Tab. 3) dostrzec mozna, ze
jedynie 12% ankietowanych nie przechowuje oszczednosci w gotéwce, natomiast
dla az 43% respondentow jest to gtdéwna metoda. Zblizong popularnos$cia cieszg si¢
srodki pieni¢zne w innej walucie oraz lokaty bankowe — dla 9% os6b jest to glowna
kategoria, natomiast odpowiednio 58% i 56% nie przechowuje oszcze¢dno$ci w taki
sposob. Nalezy podkresli¢, iz jedynie 6% respondentéw alokuje $rodki pienigzne
gltéwnie w nieruchomos$ciach. Warto zauwazyé, ze zarowno kryptowaluty jak
i kruszce inwestycyjne nie s wybierane jako gtéwna forma przechowywania $rod-
kéw finansowych, natomiast oba te aktywa stosunkowo czesto pojawiaja si¢ jako
dodatkowe formy inwestowania, co potwierdzaja wyzsze wartosci w posrednich
przedziatach. Pozostate wyszczegdlnione metody lokowania §rodkow maja margi-
nalne znaczenie i s3 wybierane stosunkowo rzadko.

3.3. Zrédta wiedzy finansowe;j i decyzje finansowe generacji Y
Ta sekcja adresuje pytanie badawcze 6, 7 i 8. Ankietowani zostali poddani te-

stowi wiedzy finansowej sktadajgcemu si¢ z o$miu pytan z zakresu oszczedzania
oraz inwestowania. Dostrzec mozna, ze wraz ze wzrostem liczby udzielonych po-
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prawnych odpowiedzi maleje liczba respondentow, ktorzy je podali. Analiza wyni-
kéw badan wykazata, ze 17% respondentow nie udzielito zadnej poprawnej odpo-
wiedzi na pytania dotyczace wiedzy finansowej, a kolejne 15% wskazato poprawnie
tylko jedng odpowiedz. Sugeruje to, ze znaczna cz¢$¢ uczestnikow badania posiada
bardzo niski poziom wiedzy z zakresu zarzadzania finansami osobistymi. W prze-
dziale od 2 do 5 poprawnych odpowiedzi znalazlo si¢ tacznie 44% ankietowanych
(odpowiednio: 11%, 12%, 11% i 10%), co moze sugerowac, ze znaczaca czgs¢ ba-
danej proby posiada podstawowa wiedze finansowa w analizowanym obszarze.
Mniejszy odsetek respondentow wykazat si¢ wyzsza wiedza finansowa: 6% udzie-
lito szeSciu poprawnych odpowiedzi, 12% - siedmiu, a jedynie 6% badanych odpo-
wiedziato prawidtowo na wszystkie osiem pytan. Ankietowani $rednio wskazywali
3,36 poprawnej odpowiedzi, mediana wyniosta 3, natomiast dominanta 0. Wskazuje
to, ze holistyczna znajomos$¢ finanséw nie jest powszechnym zjawiskiem, co pod-
kresla znaczenie edukacji i socjalizacji finansowej, i potrzebg intensyfikacji dziatan
w tym zakresie (Rys. 7).

0,
20% 17%
15%

15% [+ 0
u% % onw o, 12%
10%

0 6% 6%
- I I
0%

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Rys. 7. Struktura poprawnych odpowiedzi w tekscie wiedzy z zakresu finanséw

Zrédto: opracowanie wiasne.

40% 36%
30% 28%

19%
20% °

13%
10% 5%
0% [ ]
1 2 3 4 5

Rys. 8. Struktura odpowiedzi dotyczgcych kompetencji finansowych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Najwiecej 0sob (36%) wskazuje, ze czutaby sie przecietnie w roli osoby dora-
dzajacej w obszarze zarzadzania finansami osobistymi. Prawie potowa (47%) bada-
nych deklaruje niski poziom kompetencji finansowych, natomiast 18% wyzszy od
przecietnego. Jedynie 5% respondentéw ocenia swoje kompetencje do podejmowa-
nia decyzji finansowych jako bardzo wysokie. Srednia odpowiedz wyniosta 2,57,
natomiast mediana i dominanta 3 (Rys. 8).

Doswiadczenie NI 73%
Intuicja I 57%
Wyksztatcenie I 45%
Porady ekspertéw I 31%
Sugestie innych os6b N 29%
Media tematyczne N 27%
Media spotecznosciowe N 11%
Pozycie 1 1%
Mama ksiegowa | 1%
Ksigzki 1 1%
Konieczno$¢ 1 1%
Ciekawos¢ I 1%
Analiza techniczna 1 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rys. 9. Podstawa podejmowanych decyzji finansowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

W badaniu analizie poddano rowniez podstawe podejmowanych decyzji finan-
sowych (Rys. 9). Respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania wielu odpowiedzi, stad
suma przekracza 100%. W badaniu 73% o0s6b podaje, ze bazuje na swoim doswiad-
czeniu. Nieco mniej, bo 57% na intuicji. Niespetna potowa (45%) podejmuje decyzje
z zakresu finanso6w na podstawie swojego wyksztatcenia, a 29% (+- 2 p. p.) opiera
si¢ na poradach ekspertéw (przyktadowo doradcoéw inwestycyjnych), sugestiach in-
nych 0sob oraz mediach tematycznych, takich jak blogi finansowe. Najmniejszym
zaufaniem cieszg si¢ media spotecznos$ciowe. Respondenci mieli mozliwos$¢ podania
innych odpowiedzi, gdzie pojedyncze osoby wskazaty przyktadowo wiedz¢ zaczerp-
ni¢ta z ksigzek, analizg techniczng czy ciekawos¢ (po 1%).

Analiza preferencji uczestnikéw badania dotyczacych wartosci $redniomie-
siecznych oszczednosci pozwala zaobserwowac, ze wraz ze wzrostem kwoty maleje
liczba 0s6b deklarujgcych cheé i mozliwo$¢ przeznaczania jej na cele oszczgdno-
sciowe. Punkt rownowagi znajduje si¢ w przedziale 800 zt — 1300 zt, co oznacza, ze
dla wigkszoS$ci respondentéw wartosci z tego przedziatu sa optymalne (Tab. 4).
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Tab. 4. Preferencje w zakresie wysokosci Sredniomiesiecznych kwot przeznaczanych na sredniomie-
sieczne oszczednosci

Wyszczegélnienie 100 zt 500 zt 800 zt 1300 zt 1800 zt 2 600 zt
Za mato 78% 45% 33% 19% 12% 5%
Odpowiednio 22% 51% 53% 50% 42% 39%
Za duzo 0% 4% 14% 31% 46% 56%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tab. 5. Zachowania i postawy ankietowanych zwigzane z oszczedzaniem i inwestowaniem

e . Woecale nie | Nie | Tak | W petni | Nie mam
Wyszczegdlnienie

(1) (2) | (3) tak (4) zdania
Os.zc.zedzam Fylko w sytuacljl, gdy pod koniec 249% 24% | 28% 16% 8%
miesigca posiadam wolne srodki finansowe.
Po ojcrerr.wanlu wynagrodzenia w pierwszej 15% 279% | 27% 23% 8%
kolejnosci oszczedzam.
Oszczedzac nalezy tylko wtedy, gdy nie wy- 329 38% | 16% 3% 11%

maga to wysitku.
Planuje i kontroluje swoje finanse. 6% 7% | 44% 31% 12%
Inwestujac w pierwszej kolejnosci nalezy kie-
rowac sie wielkoscig dochodu z inwestycji.
Inwestujgc w pierwszej kolejnosci nalezy kie-
rowac sie ponoszonym ryzykiem.

9% 21% | 31% 18% 21%

6% 6% | 38% 24% 25%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zbadano rowniez postawy i1 zachowania ankietowanych zwigzane z oszcze¢dza-
niem i inwestowaniem $rodkéw pienieznych (Tab. 5). Nieco wigkszy odsetek an-
kietowanych deklaruje postawe, w ktorej oszczgdza w pierwszej kolejnosci po otrzy-
maniu wynagrodzenia, anizeli dopiero w sytuacji posiadania wolnych srodkow fi-
nansowych pod koniec miesigca (50% wzgledem 44%). Nalezy podkresli¢, ze az
70% badanych nie zgadza si¢ ze stwierdzeniem mdwigcym, ze oszczedzacé nalezy
tylko wtedy, gdy nie wymaga to wysitku, co za tym idzie, wigkszo$¢ osob jest
sktonna podja¢ wysitek, aby odtozy¢ $rodki finansowe na inny cel niz biezgca kon-
sumpcja. Dodatkowo, az 75% badanych zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze kontroluje
i planuje swoje finanse. Wsrod badanych 49% osob deklaruje, ze w pierwszej kolej-
nosci inwestujge Srodki finansowe kieruje si¢ wielkoscia dochodu z inwestycji, na-
tomiast 62% ponoszonym ryzykiem. Najwigkszy odsetek osob nie posiada zdania
(odpowiednio 21% i 25%) w zakresie pytan o postawy inwestycyjne, co moze by¢
zwigzane z tym, ze nie inwestujg one zakumulowanych $rodkow pienieznych, badz
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nie posiadajg ich. Wyniki sugeruja, iz chociaz ankietowani deklaruja wysoka $wia-
domos¢ w zakresie zarzadzania finansami osobistymi, to rzeczywiste zachowania
zwigzane z oszcze¢dzaniem i inwestowaniem bywaja czesto reaktywne i uzaleznione
od biezacej sytuacji finansowe;.

W badaniu poruszono réwniez kwestie sktonnosci i preferencji inwestycyjnych
respondentéw. Mozna zauwazy¢ najwigksza sktonno$¢ ku $rodkom w gotowce
W rodzimej walucie oraz nieruchomos$ciom, srodkom w gotéwce w walucie obcej
oraz lokatom bankowym. Najmniejsza popularno$cig ciesza si¢ inne (niesprecyzo-
wane) formy, ETF-y, obligacje korporacyjne i kryptowaluty. Analizujac te wyniki
w kontekscie stanu faktycznego w gospodarstwach domowych mozna zauwazy¢, ze
prym wiodg bezpieczne formy alokowania $srodkow pienieznych (Tab. 6).

Tab. 6. Sktonnosci inwestycyjne przedstawicieli generacji Y

Wyszczegdlnienie Gtownie (5) | (4) (3) (2) | Wcale (1)
Srodki w gotéwce/na rachunku bankowym 17% 18% | 31% | 18% 18%
a?s:lerwg;lzc;vzce/na rachunku bankowym 6% 13% | 21% | 26% 33%
Lokaty bankowe 4% 14% | 19% | 30% 34%
Obligacje skarbowe 2% 11% | 12% | 18% 57%
Obligacje korporacyjne 1% 6% 6% | 20% 66%
Akcje 6% 11% | 11% | 21% 50%
ETF 2% 7% 6% 13% 71%
Kruszce inwestycyjne 6% 15% | 20% | 19% 41%
Nieruchomosci 14% 26% | 24% | 15% 21%
Kryptowaluty 1% 4% 9% | 22% 64%
Inne 1% 3% 6% | 16% 75%

Zrédto: opracowanie wtasne.
4. Dyskusja wynikéw

Badania wtasne pozwolity na wniesienie wktadu w zakresie postawionych pytan
badawczych, co opisano ponizej zestawiajgc wyniki badan wlasnych z wynikami
badan wtornych. Wyniki przeprowadzonej analizy wskazuja na zbieznosc¢ z litera-
tura przedmiotu w zakresie struktury dochodow gospodarstw domowych, sktonnosci
inwestycyjnych czy stanu wiedzy finansowej.

(Ad. Pytanie 1): Generalnie mozna zauwazy¢, ze najczestszy model to dwuoso-
bowe gospodarstwa domowe, w ktorych obie osoby osiggaja dochody i tacznie ge-
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nerujg dwa zrodta wptywow finansowych. W wigkszych gospodarstwach domo-
wych (3-5 o0sdb) nie wszyscy cztonkowie sg aktywni zawodowo. Pomimo tego, ze
gospodarstwa trzy- i czteroosobowe stanowig tacznie 36%, tylko w niewielkiej cze-
sci (po 5%) wszystkie osoby w nich zarabiajg. Oznacza to, ze wigksze gospodarstwa
czgsto utrzymuja osoby niepracujace. Jednoczesnie liczba zrddet dochodu nie zaw-
sze pokrywa si¢ z liczba 0sob osiagajacych dochody, co wskazuje na dywersyfikacje
zrddet przychodow.

(Ad. Pytanie 2): Podobnie jak w badaniach Rudnickiego [2018, s. 90] wsrod
wpltywow gospodarstw domowych w Polsce dominujg te z pracy najemnej, co po-
twierdza rowniez raport opublikowany przez Gtéwny Urzad Statystyczny [2024,
s. 30].

(Ad. Pytanie 3): W kontekscie planowania finansowego mozna zauwazy¢ niskg
sktonnos¢ gospodarstw domowych w Polsce do planowania wplywdéw 1 wydatkow,
poniewaz jedynie 24% deklarowato regularne planowanie wydatkow i wydawanie
srodkéw finansowych w sposob przemyslany [Rudnicki, 2018, s. 86], z kolei nie-
spelna 25% deklarowato prowadzenie budzetu domowego [Samsel, 2019, s. 63].
Wedlug badan Gtéwnego Urzedu Statystycznego [2024, s. 65] az 83% osob wyka-
zywato mozliwo$¢ oszczedzania, natomiast jedynie 25% robito to regularnie. Z kolei
w przypadku generacji Y na kanwie badan wtdrnych zauwazy¢ mozna niska skton-
no$¢ do oszczedzania, niewielkie zakumulowane $rodki pienig¢zne i co za tym idzie,
niewielkie inwestycje [Musiat i Swiecka, 2016, s. 207]. Z uwagi na fakt przeprowa-
dzenia wspomnianego badania wiosng 2015 roku nalezy podkresli¢, ze Millennialsi
byli wtedy najmtodszym pokoleniem na rynku pracy. Obecnie, na kanwie badan
wlasnych, mozna zauwazy¢, ze zakumulowane $rodki i mozliwosci oszczgdno-
sciowe generacji Y sa potencjalnie wyzsze, a przyktadana uwaga do planowania fi-
nansowego przypuszczalnie wicksza.

(Ad. Pytanie 4): Podobienstwo zaobserwowano roéwniez w zakresie motywow
oszczedzania. Jak wskazujg wczesniejsze analizy, gtowne powody oszcz¢dzania
obejmuja zabezpieczenie si¢ na wypadek nieprzewidzianych sytuacji [ldziak, 2021,
s. 37-38; Rudnicki, 2018, s. 94; Staniec, 2018, s. 548-549]. Wyniki badan wtasnych
wpisuja si¢ w te tendencjg, co sugeruje, ze motyw ten jest wzglednie uniwersalny
i ma silne zakorzenienie w spotecznym podejsSciu do zarzgdzania finansami gospo-
darstwa domowego.

(Ad. Pytanie 5): Analizujac formy lokowania srodkoéw pieni¢znych mozna po-
twierdzi¢ dominacj¢ bezpiecznych form inwestowania $rodkow, a takze stawianie
na przechowywanie pieni¢dzy w gotowce w rodzimej walucie [ldziak, 2021, s. 35—
36; Rudnicki, 2018, s. 98]. Podobnie jak w literaturze przedmiotu [Cabak, 2016,
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s. 36], respondenci w niniejszym badaniu unikali wysokiego ryzyka, preferujac sta-
bilne mechanizmy oszczednosciowe.

(Ad. Pytanie 6): Niski poziom wiedzy finansowej odnotowany w badaniach wta-
snych réwniez pokrywa si¢ z wczeSniejszymi ustaleniami [Musiat, 2016, s. 102—
103; Musiat i Swiecka, 2016, s. 205], co moze stanowi¢ istotny czynnik ogranicza-
jacy $wiadome zarzadzanie finansami gospodarstwa domowego. Mozna réwniez
stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ badanych ocenia swoje kompetencje finansowe na pozio-
mie przeci¢tnym lub nizszym. W badaniu wlasnym zauwazono, ze ponad 80% re-
spondentéw deklaruje co najwyzej sredni poziom umiejetnosci w zarzadzaniu finan-
sami osobistymi, co moze wskazywac na potrzebe edukacji i socjalizacji finansowe;j.
Jedynie 5% o0s6b uznaje swoje kompetencje za bardzo wysokie, co sugeruje, ze nie-
wielu czuje si¢ pewnie w tym obszarze. Jest to generalnie zbiezne z podobnym ba-
daniem w tym zakresie [Zaniewska i Tokajuk, 2024, s. 483].

(Ad. Pytanie 7): Osobiste kompetencje finansowe odgrywaja wicksza role
w procesie podejmowania decyzji finansowych, anizeli czynniki zewngtrzne. W ba-
daniu wlasnym mozna zauwazy¢ dominacj¢ doswiadczenia, intuicji czy wyksztatce-
nia jako czynnikow ksztattujacych podstawe podejmowanych decyzji finansowych.
Mniejsze znaczenie odgrywaja media spoteczno$ciowe, tematyczne czy sugestie in-
nych osob.

(Ad. Pytanie 8): Interesujagcym spostrzezeniem wynikajacym z analizy danych
jest rozbieznos¢ pomigdzy deklarowanymi preferencjami inwestycyjnymi respon-
dentéw, a faktycznymi wyborami gospodarstw domowych. Istotny odsetek ankieto-
wanych preferuje wyzsza sktonnos¢ do ryzyka inwestycyjnego oraz wicksza dywer-
syfikacje portfela anizeli przejawia w praktyce, co objawia si¢ przyktadowo duzo
nizszym deklarowanym niz faktycznym znaczeniem gotowki jako formy przecho-
WyWwania oszczednosci czy tez deklarowanym wyborem takich aktywow jak krypto-
waluty czy kruszce inwestycyjne jako glowna forme przechowywania zaoszczg¢dzo-
nych $rodkow, czego w praktyce w niniejszym badaniu nie zaobserwowano. Wyja-
$nienia tej niekonsekwencji w zachowaniu reprezentantow pokolenia Y mozna upa-
trywac w kilku czynnikach. Po pierwsze, preferencje inwestycyjne moga by¢ w pew-
nym stopniu ksztaltowane przez aspiracje lub powszechne narracje dotyczace finan-
sow, ktore sktaniajg do prezentowania si¢ jako 0sob swiadomych i umiejetnie zarza-
dzajacych swoim kapitatem. Po drugie, nie wszyscy badani pelnig w swoich gospo-
darstwach domowych rolg¢ decyzyjnag, a wigc nie maja realnego wptywu na stan fak-
tyczny portfela inwestycyjnego gospodarstwa domowego, co za tym idzie, w przy-
padku tych osob preferencje inwestycyjne sg wierniejszym oddaniem ich postaw in-
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westycyjnych. Wskazuje to na istnienie pewnej luki migedzy subiektywnymi przeko-
naniami, a faktycznym sposobem zarzadzania oszcz¢dno$ciami, co moze stanowic
istotny obszar dalszych badan nad procesami podejmowania decyzji finansowych.

Podsumowanie

Rosnace znaczenie socjalizacji finansowej oraz specyfika zachowan finanso-
wych pokolenia Y sprawiaja, ze badanie wzajemnych relacji miedzy tymi obszarami
staje si¢ istotnym wyzwaniem badawczym wspotczesnej ekonomii i finansow. Pod-
stawe teoretyczng przeprowadzonych analiz stanowi literatura przedmiotu z zakresu
finansow osobistych i finanséw gospodarstw domowych. Przeprowadzone badanie
empiryczne pozwolilo na ocen¢ trzech kluczowych obszarow: profilu gospodarstw
domowych i ich struktury dochodowej, postaw 0szczgdnosciowych oraz zrodet wie-
dzy finansowej i preferencji inwestycyjnych reprezentantow pokolenia Y.

Potwierdzi¢ mozna znaczacg rolg¢ wiedzy finansowej w ksztattowaniu postaw
pokolenia Y wobec zarzadzania finansami gospodarstw domowych. Niski poziom
wiedzy finansowej moze negatywnie wptywac na przyszte decyzje oszczgdnosciowe
i inwestycyjne, co w dluzszej perspektywie oddziatuje na stabilno$¢ gospodarstw
domowych oraz catej gospodarki. Konieczne jest zatem podejmowanie dziatan edu-
kacyjnych i socjalizacyjnych, ktore umozliwig spoteczenstwu zdobycie kompetencji
finansowych niezbednych do podejmowania §wiadomych i odpowiedzialnych decy-
zji ekonomicznych.

Pomimo warto$ci poznawczej badania, jego wyniki nalezy interpretowaé
z uwzglednieniem pewnych ograniczen. Przede wszystkim badanie zostato przepro-
wadzone na relatywnie niskiej probie respondentéw, co moze wptywaé na mozli-
wo$¢ uogolnienia wynikow na calg populacje. Dalsze badania powinny uwzgledni¢
szerszg probg badawcza, co pozwoli poglebi¢ analize postaw finansowych réznych
grup demograficznych i spotecznych. Ciekawym obszarem wartym analizy wydaje
si¢ rowniez istnienie luki miedzy subiektywnymi przekonaniami, a faktycznym spo-
sobem zarzadzania oszczedno$ciami.

Podsumowujac, przeprowadzone badanie empiryczne nie tylko potwierdza
ogoblne tendencje opisane w literaturze przedmiotu, ale takze identyfikuje specy-
ficzne dla polskiego pokolenia Y wzorce zachowan finansowych. Uzyskane wyniki
wskazujg réwniez na konieczno$¢ edukacji i socjalizacji finansowej oraz promowa-
nia efektywnych strategii oszczgdzania. Wazne jest dostosowanie srodkoéw, uzywa-
nych do promowania odpowiedzialnych decyzji finansowych, do charakterystycz-
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nych cech generacji Millenialséw. Dzigki temu bedzie mozliwe zwigkszenie efek-
tywnosci finansowej kolejnych pokolen i budowanie spotecznego dobrobytu za-
réwno w podejsciu indywidualnym, jak i makroekonomicznym.
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Saving and investment behaviors of generation Y in Poland
— an empirical analysis

Abstract

Financial socialization is essential in the process of building confidence in effective manage-
ment of household and personal finances. Generation Y, known as Millennials, distinguishes
itself from previous generations through technological proficiency, specific consumer be-
haviors, and a different approach to career development. The increasing complexity of the
financial environment, market globalization, digital transformation, and the availability of
sophisticated financial products create new challenges for decision-makers, making finan-
cial socialization a relevant practical and scientific issue. The aim of this article is to assess
the behaviors and attitudes of Generation Y representatives regarding saving and investing.
The empirical basis for drawing conclusions was a survey conducted among Millennials us-
ing the CAWI technique. The data was collected between June and August 2024. Statistical
inference methods were applied in the analysis. The obtained results align with previous
research findings despite differences in the characteristics of the study sample. The analysis
identified a discrepancy between declared investment preferences and the actual financial
behavior of households, particularly in terms of risk propensity and portfolio diversification.
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Financial socialization, personal finance, saving, investing, generation Y, Millennials
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Streszczenie

Instytucja upowaznionego przedsiebiorcy zostata zainicjowana przez Swiatowa Organizacje
Cta. W UE zostata wprowadzona w 2008 roku. Celem AEO byto utatwienie miedzynarodo-
wego obrotu towarowego przy jednoczesnym zapewnieniu jego bezpieczenstwa (dwa pa-
radygmaty: utatwienia i uproszczenia oraz bezpieczenstwo). Wyniki badan wskazuja, ze uta-
twienia wprowadzone w ramach instytucji AEO znaczgco wptynety na konkurencyjnosé
przedsiebiorcdw dokonujgcych miedzynarodowego handlu, ktdrzy uzyskali status AEO.
Wprowadzone ufatwienia miaty szczegdlne znaczenie w przypadku trzech, istotnych w mie-
dzynarodowym handlu, czynnikéw: czas, koszty i bezpieczenstwo. Wprowadzenie instytucji
upowaznionego przedsiebiorcy wptyneto réwniez na efektywnos$¢ odpraw celnych. Jest to
zwigzane miedzy innymi ze zmiang relacji pomiedzy administracjg celng a przedsiebiorcami
dokonujgcymi obrotu towarowego, z tradycyjnej kontroli i wydawania polecen na relacje
opartg na zaufaniu. Wzrost efektywnosci odpraw celnych rowniez w sposéb pozytywny
wptynat na konkurencyjnos¢ tych przedsiebiorcow.

Stowa kluczowe

konkurencyjnos¢, upowazniony przedsiebiorca, efektywnosé, utatwienia, bezpieczenstwo,
handel miedzynarodowy
Wstep

Instytucja upowaznionego przedsiebiorcy (AEO) zainicjowana przez Swiatowa

Organizacje¢ Celna ma na celu ufatwienie migdzynarodowego obrotu towarowego
przy jednoczesnym zapewnieniu jego bezpieczenstwa. Szeroki zakres ulatwien
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i uproszczen przyznanych przedsigbiorcom w ramach tej instytucji, przy jednocze-
$nie surowych warunkach ich uzyskania, daje organom celnym gwarancj¢ przestrze-
gania przepisOw prawa oraz bezpieczenstwa mig¢dzynarodowego obrotu towaro-
wego. Instytucja upowaznionego przedsigbiorcy szczegdlne znaczenie ma jednak
W przypadku przedsiebiorcéw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza w obszarze
migdzynarodowego obrotu towarowego — jest jednym z czynnikow zwiekszajacych
ich konkurencyjno$¢. Wprowadzenie tej instytucji pozytywnie wplywa rdwniez na
odprawy celne — podnosi ich efektywno$¢, co w konsekwencji rowniez wptywa na
konkurencyjno$¢. Szczegdlne znaczenie maja tu trzy czynniki: czas, koszty oraz
bezpieczenstwo. Sa to rowniez czynniki decydujace o efektywnosci migdzynarodo-
wego tancucha dostaw - dostarczenie towaru na czas, tanio i bezpiecznie.

Celem artykutu jest okreslenie zakresu korzysci wynikajacych z faktu przyzna-
nia przedsigbiorcom statusu AEO oraz identyfikacja czynnikéw, ktore zwigkszaja
konkurencyjno$¢ przedsigbiorcow dokonujacych migdzynarodowego obrotu towa-
rowego. Do realizacji przyjetego celu artykutu zastosowano nastepujace metody ba-
dawcze: metode analizy i krytyki pi$miennictwa, metod¢ badania dokumentow oraz
metodg statystyczng.

1. Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa — pojecie i czynniki konkurencyjno-
sci

Pojecie migdzynarodowej konkurencyjnosci jest wieloznaczne, brak jest kon-
sensualnej definicji, a w literaturze mozna znalez¢ wiele definicji konkurencyjnosci
o roznym zakresie. Najogolniej mozna stwierdzi¢, ze konkurencyjnos¢ jest to zdol-
no$¢ do konkurowania. Uniwersalng definicj¢ konkurencyjnosci, ktora pozwala za-
stosowac ja do kazdego poziomu rozwazan przedstawia M. Gorynia, ktory wskazuje,
ze konkurencyjnos$¢ oznacza umiejetnos¢ konkurowania, a wigc dziatania i prze-
trwania w konkurencyjnym otoczeniu [Gorynia, 2002, s. 48]. Jak stwierdza J. Bo-
rowski kategori¢ konkurencyjnosci migdzynarodowej mozna rozpatrywac na trzech
poziomach agregacji ekonomicznej: gospodarka narodowa, sektor gospodarki,
przedsiebiorstwo. Jednocze$nie wskazuje to jako jedng z przyczyn niejednoznacz-
nos$ci pojecia konkurencyjnosci [Borowski, 2015, s.26]. Konkurencyjno$¢ najcze-
$ciej przypisywana jest gospodarce, jednak jest tez cecha, jaka nalezy niewatpliwie
przypisywaé podmiotom mikroekonomicznym, czyli przede wszystkim przedsig-
biorstwom. Konkurencyjnos¢ gospodarki narodowej jest zbudowana i opiera si¢ na
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw [Kosowska, 2010, s. 220].

Probujac wskaza¢ wybrane definicje pojecia ,.konkurencyjnosé,” wystepujace
w literaturze przedmiotu, nalezy zaznaczy¢, ze koncentruja si¢ ona na réznych
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aspektach funkcjonowania przedsiebiorstwa. M. Dzikowska, M. Gorynia oraz B.
Jankowska dokonujac analizy pojgcia ,,konkurencyjno$¢ migdzynarodowa” wska-
zuja nastgpujace aspekty: oferowane przez przedsigbiorcow produkty i ushugi,
koszty, wnetrze 1 otoczenie (wewngtrzne wlasciwosci jak i umiejgtno$¢ radzenia
z uwarunkowaniami pochodzacymi z otoczenia), pozycja wzgledem konkurentow,
przetrwanie i rozw6j [Dzikowska i in., 2016, 5.102-104]. Odnoszac si¢ do analizy
przeprowadzonej w artykule, nalezy wskaza¢ kilka poje¢ konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw, ktore sa najblizsze uwzgledniajac zakres analizowanego problemu.
Konkurencyjno$¢ mozna zatem zdefiniowac jako wielowymiarowa ceche przedsieg-
biorstwa, zarowno wynikajaca z jego wewnetrznej charakterystyki, jak i zwigzang
Z umiejetnos$cig adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu. Jest to cecha okreslajaca
wyrdzniajace zdolnosci przedsigbiorstwa do podejmowania takich dziatan, ktore zapew-
niaja stabilny i dlugotrwaly rozwdj oraz przyczyniaja si¢ do budowania warto$ci rynko-
wej [Walczak, 2010]. Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do przewidywania i reagowania na
zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrznym jako istote konkurencyjnosci podkresla
réowniez A. Chikan, ktory konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa rozumie jako zdolnos¢
firmy do postrzegania zmian zaréowno w otoczeniu zewnetrznym, jak i wewngtrznym,
a takze dostosowania si¢ do nich w sposob, ktory zapewnia generowanie zysku gwaran-
tujacego dlugoterminowe przetrwanie firmy. Firmy musza by¢ aktywne w odniesieniu
do swoich powigzan ze srodowiskiem lub, mowigc inaczej, ze zmieniajacymi si¢ cechami
i zachowaniami odpowiednich interesariuszy [Chikan, 2008, s. 24-25; Szpilko i in.,
2021]. Szeroko pojecie konkurencyjnosci rozumie J. Burnewicz. Wedtug autora konku-
rencyjnosc¢ to zdolno$¢ przeciwstawiania si¢ konkurencji. Konstatujac, mozna stwierdzic,
ze konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa to zdolnos¢ do trwatego spetniania jej podwojnego
celu: zaspokajania popytu klientow z zyskiem. Jest realizowana poprzez oferowanie na
rynku towarow i ustug, ktore klienci cenig wyzej niz te oferowane przez konkurencje.
Osiggniecie konkurencyjnosci wymaga ciaglego dostosowywania si¢ firmy do zmienia-
jacych sie norm i warunkow spotecznych i gospodarczych [Chikan i in., 2022, s. 2].
Konkurencyjnos$¢ jest nieodtacznym elementem gospodarki rynkowe;j. Jest mo-
torem do poszukiwania optymalnych rozwigzan determinujgcych budowanie pozy-
¢ji danego podmiotu na tle pozostalych uczestnikow rynku. Nalezy jednak podkre-
§li¢, ze tworzenie wartosci przedsigbiorstw jest rOwniez uzaleznione od wpltywu sze-
regu czynnikéw pochodzacych z blizszego i dalszego otoczenia, w ktérym podmioty
te funkcjonujg oraz wzajemnych zaleznosci mi¢dzy nimi [Piotrowska, 2019, s. 13].
Czynniki konkurencyjnosci mozna na przyktad klasyfikowa¢ wedtug ich charakteru
rynkowego (rynkowe i pozarynkowe) oraz wedtug charakteru podejmowanych decyzji
(zewngtrzne i wewnetrzne) [Hadryjanska i Dolata, 2017, s. 53]. Do czynnikow rynko-
wych mozna zaliczy¢ wielko$¢ oferty rynkowej, ceny towarow lub/i ushug, jakosé
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towardw lub/i ustug, warunki sprzedazy, Z kolei w$rod czynnikéw pozarynkowych
nalezy wskazac postep techniczny [Szymanik, 2016, s. 117], . Drugi podziat pozwala
wyrdozni¢ czynniki zewngtrzne i wewngtrzne. Do pierwszej grupy czynnikow - ze-
wngtrznych nalezy zaliczy¢: czynniki polityczno-prawne, ekonomiczne i demogra-
ficzne. Wystepuja one w makro otoczeniu, za§ w mikrootoczeniu wskaza¢ mozna:
konsumentéw, konkurentéw, dostawcow, posrednikoéw. Wsrod czynnikow we-
wnetrznych przedsigbiorstwa wskaza¢ mozna: zasoby materialne (majatek trwaty,
aktywa finansowe, budynki, maszyny, technologia, lokalizacja przedsi¢biorstwa)
oraz aktywa niematerialne (kapitat ludzki, jako$¢ i innowacyjno$¢ oferowanych pro-
duktow, strategiczne zasoby wiedzy, struktura organizacyjna, kultura organizacyjna,
kluczowe kompetencje, marka, reputacja, dziatalno§¢ marketingowa) [Assylbekova,
2014, s. 155].

Jak wskazano powyzej osiggniecie konkurencyjnosci wymaga ciaglego dostosowy-
wania si¢ firmy do zmieniajacych si¢ norm i warunkéw spolecznych i gospodarczych.
Poczatek XXI wieku wymusit na przedsigbiorcach dokonujacych miedzynarodowego
obrotu towarowego dostosowania si¢ do nowych uwarunkowan. W miedzynarodowym
handlu zaczely funkcjonowaé dwa paradygmaty o réznych celach: utatwienia i uprosz-
czenia oraz bezpieczenstwo. Rozwigzaniem dla powyzszej sytuacji byto utworzenie in-
stytucji upowaznionego przedsigbiorcy (AEO), ktora potaczyta przeciwstawne cele. Od-
noszac si¢ do miedzynarodowego tancucha dostaw, nalezy stwierdzi¢, ze jego - przed-
sigbiorstwa (producenci, dostawcy, odbiorcy, przewoznicy, spedytorzy i szereg innych
podmiotéw prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza) za istotne czynniki swojej konku-
rencyjnosci wskazuja: czas dostawy towarow, koszt dostawy oraz bezpieczenstwo. Rea-
lizacje wskazanych powyzej czynnikow zapewnia uzyskanie statusu upowaznionego
przedsigbiorcy. Obejmuje on kompleksowe srodki utatwiajace handel i poprawiajace
bezpieczenstwo, ktdre mogg stuzy¢ poprawie konkurencyjnosci podmiotow posiadaja-
cych status AEO i uczestniczacych w miedzynarodowym tancuchu dostaw w stosunku
do podmiotéw nieposiadajgcych takiego statusu. Zaznaczy¢ nalezy, ze pomimo kilkuna-
stoletniego funkcjonowania instytucji AEO w UE, nie jest ona rozwigzaniem przyjmo-
wanym powszechnie przez podmioty prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza w zakresie
handlu zagranicznego. Zwigzane jest to ze skomplikowanym procesem aplikowania
(przeprowadzany jest bardzo doktadny audyt) oraz obowigzkiem zapewnienia i utrzyma-
nia okreslonych standardow w zakresie realizacji 1 przestrzegania przepisow prawa cel-
nego (AEOC) oraz bezpieczenstwa (AEOS), a takze ze zwigkszonymi naktadami finan-
sowymi w celu utrzymania tych standardow. Zaznaczy¢ nalezy jednak, ze pomimo
wskazanych utrudnien, zmniejszenie kosztow i czasu odprawy celnej moze zwigkszy¢
efektywnos¢ (konkurencyjnos$¢) dziatania przedsigbiorcow AEO dokonujacych obrotu
towarowego.

62 Academy of Management — 9(1)/2025



Mirostawa Laszuk

2. Upowazniony przedsiebiorca

Koncepcja AEO (Authorised Economic Operator, AEO) zostata wprowadzona
przez Swiatowa Organizacje Celng (WCO) SAFE Framework w 2005 r.. Jest ona
oparta na modelu partnerstwa celno-biznesowego (Customs-to-Business). Gtownag
idea wprowadzenia AEO bylo zagwarantowanie realizacji wspdlnych celow: ula-
twienia w miedzynarodowym handlu przy jednoczesnym zapewnieniu bezpieczen-
stwa, a takze przy jednoczesnym zalozeniu, ze przedsiebiorcy dobrowolnie spetniaja
szeroki zakres Kryteriow oraz wspodtpracuja z organami celnymi. W zamian przed-
sigbiorcy otrzymuja szeroki wachlarz korzysci w kontaktach z organami celnymi.
WCO zdefiniowata AEO jako ,,stron¢ uczestniczgca w miedzynarodowym przeply-
wie towarow, pelniaca dowolna funkcje, ktéra zostata zatwierdzona przez krajowa
administracje celng jako zgodna ze standardami WCO lub rownowaznymi standar-
dami bezpieczenstwa tancucha dostaw. AEO obejmuje migdzy innymi producentow,
importerow, eksporterow, brokerow, przewoznikoéw, konsolidatorow, posrednikow,
porty, lotniska, operatorow terminali, operatoréw zintegrowanych, magazyny, dys-
trybutorow” [WCO, 2007, s. 9].

Nasilenie zamachow terrorystycznych na poczatku XXI wieku stato sie istotna
przestanka powstania i rozwoju koncepcji upowaznionego przedsigbiorcy. Wytonie-
nie si¢ nowego rodzaju ryzyka wzmocnito potrzebe wspotpracy i rozwoju partner-
stwa administracji celnych przedsigbiorcami dokonujgcymi migdzynarodowego ob-
rotu towarowego. Biorgc pod uwage rosnace ryzyko zaktdcen i wydarzen zwigza-
nych z terroryzmem, potrzeba zapewnienia, aby handel odbywat si¢ w bezpiecznym
srodowisku, ma kluczowe znaczenie.

Odnoszac si¢ do powyzszego nalezy podkresli¢, ze widoczne jest tu $cieranie
si¢ dwoch paradygmatow - paradygmatu ulatwienia i uproszczenia oraz paradyg-
matu bezpieczenstwa. AEO mozna wigc okresli¢ jako program kontroli, ktory gene-
ruje uproszczone procesy [Karlsson, 2017, s. 25]. Podkresli¢ nalezy, ze nie ma
sprzecznos$ci migdzy utatwieniem a bezpieczenstwem. Uproszczony proces jest ta-
twiejszy do zabezpieczenia, a bezpieczny proces daje wigksze mozliwosci wprowa-
dzenia utatwien. Kiedy procesy sa skomplikowane, trudno jest okresli¢ ryzyko i oce-
ni¢ sygnaly o nim $wiadczace.

Unia Europejska zaimplementowata wynikajacy z dokumentu SAFE Frame-
work pakiet zmian, ktore maja na celu zwigkszenie bezpieczenstwa i ochrong przed
atakami terrorystycznymi, rekomendowany przez WCO do przepisow o6wczesnego
Wspolnotowego Kodeksu Celnego oraz przepisdéw wykonawczych do niego, okre-
slajac go jako ,,poprawka bezpieczenstwa”. W sktad tego pakietu weszty przepisy
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dotyczace AEO [Grottel, 2013, s. 101]. Przepisy powolujace instytucje AEO na ob-
szarze UE oraz wskazujace warunki i kryteria, jakie powinien spetnia¢ podmiot
wnioskujgcy o nadanie statusu AEO, weszty w zycie 1 stycznia 2008 roku.

Instytucja upowaznionego przedsicbiorcy daje szczegodlne mozliwosci do za-
pewnienia bezpieczenstwa miedzynarodowego obrotu towarowego. Dlatego tez
wspolczesna administracja celna ma wyjatkowa pozycje do zarzadzania bezpieczen-
stwem narodowym i reagowania na ochrone w szerszym kontekscie globalnego tan-
cucha dostaw. Wytyczne dotyczace wdrazania i walidacji AEO maja na celu rozsze-
rzenie istniejacych programow i praktyk, aby pomdc zarowno administracjom cel-
nym, jak i potencjalnym przedsigbiorcom w zabezpieczeniu migdzynarodowego tan-
cucha dostaw. Z kolei przedsiebiorcy dokonujacy miedzynarodowego obrotu towa-
rowego, ktorzy dobrowolnie spetniaja szereg kryteriow i $cisle wspotpracuja z orga-
nami celnymi, aby zapewni¢ wspolny cel, jakim jest bezpieczenstwo, sg uprawnieni
do korzystania ze swiadczen w calej UE. Relacja migdzy organami administracji
celnej a podmiotami AEO opiera si¢ na zasadach wzajemnej przejrzystosci, popraw-
nosci, uczciwosci i odpowiedzialnosci [ European Commission, 2025].
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Rys. 1. Pozwolenia AEO wydawane w latach 2008—2023 przy uwzglednieniu typu pozwolenia

Zrédto: European Commission, What is AEO?, https://taxation-customs.ec.europa.eu/customs-
4/aeo-authorised-economic-operator/what-aeo_en [data dostepu: 14.11.2024].

Pozwolenia AEO w UE wydawane sg od 2008 roku. Ich liczba do roku 2020
stale wzrastala, co oznacza, ze co roku statusem AEO obejmowane byly nowe pod-
mioty. Najwigkszy wzrost przypada oczywiscie na poczatkowe lata 2008—2012.
W pozniejszym okresie nowych podmiotow AEO przybywalo juz znacznie mniej.
W roku 2021 liczba podmiotow ze statusem AEO nieznacznie spadta. Wynikato to
z dwoch kwestii: wystapienie Wielkiej Brytanii z Unii Europejskiej oraz kryzysu
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gospodarczego zwigzanego z pandemia COVID-19, ktoéry doprowadzit do spadku
liczby przedsigbiorstw w wigkszosci panstw UE. Z kolei w latach 2022—-2023 liczba
pozwolen byta na podobnym poziomie — zblizonym do roku 2021.

47%

&%
“ ®AEOS: 1158 W AEOF: 11970

Rys. 2. Typy Swiadectw AEO — dane liczbowe

Zrédto: European Commission, What is AEO? https://taxation-customs.ec.europa.eu/customs-4/aeo-
authorised-economic-operator/what-aeo_en [data dostepu: 15.11.2024].

O status AEO ubiega¢ si¢ moze kazdy przedsigbiorca dokonujacy migdzynaro-
dowego obrotu towarowego. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze przedsiebiorca nie ma
prawnego obowigzku uzyskania statusu AEO. Przedsiebiorca moze ubiegaé sie
0 pozwolenie. Zakres przedsigbiorcow, ktdrzy moga ubiegaé si¢ o przyznanie sta-
tusu AEO jest bardzo szeroki. Definicja ,,przedsi¢biorcy w unijnym kodeksie celnym
nie ogranicza poje¢cia ,,dzialan regulowanych przepisami prawa celnego” jedynie do
bezposredniej realizacji operacji celnych, np. do sytuacji, gdy mamy do czynienia
z importerem, eksporterem lub agentem celnym. O status AEO moze ubiegac si¢ np.
producent wytwarzajacy towary przeznaczone do wywozu, nawet jezeli formalnosci
wywozowe sg realizowane przez inng osobe. Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage, ze po-
zwolenie AEO bezpieczenstwo i ochrona (AEOS) jest Scisle zwigzane z zarzadza-
niem tancuchem dostaw. O wydanie pozwolenia AEOS moga wigc ubiegaé si¢
przedsiebiorcy, ktorzy zajmujg si¢ towarami podlegajacymi dozorowi celnemu lub
danymi zwigzanymi z tymi towarami. Pojecie ,,przedsigbiorcy” na potrzeby instytu-
cji AEO nalezy zatem interpretowac szeroko, majac na uwadze kontekst bezpiecz-
nego tancucha dostaw. Oznacza to, iz wniosek mogg ztozy¢ nie tylko przedsigbiorcy
majacy fizyczny kontakt z towarem podlegajgcym dozorowi celnemu, ale rowniez
podmioty $wiadczace ustluge opracowania tzw. danych celnych [Ministerstwo Fi-
nansow, 2019, s. 3-4].
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Wptyw instytucji AEO na konkurencyjnos¢ przedsiebiorcow w handlu miedzynarodowym

Status upowaznionego przedsigbiorcy obejmuje nastepujace rodzaje po-
zwolen:

* upowazniony przedsigbiorca w zakresie uproszczen celnych, ktére umozli-
wia mu korzystanie z niektorych uproszczen zgodnie z przepisami prawa
celnego — AEOC;

* upowazniony przedsigbiorca w zakresie bezpieczenstwa i ochrony, ktore
uprawnia do korzystania z utatwien dotyczacych bezpieczenstwa i ochrony
— AEOS.

Przedsigbiorca moze jednoczes$nie posiada¢ oba rodzaje pozwolen - AEOC

i AEOS. Organ celny wydaje wowczas jedno tgczne pozwolenie AEOF.

Uzyskanie pozwolenia AEO, uwzgledniajac cel ustanowienia tej instytucji (za-
pewnienie bezpieczenstwa mi¢dzynarodowego obrotu towarowego przy jednocze-
snym zachowaniu szeregu utatwien), jest obwarowane obowiazkiem spetnienia sze-
regu warunkow. Wskaza¢ tu nalezy brak naruszen przepisow prawa celnego i podat-
kowego, wysoki poziom kontroli operacji i przeptywu towarow, ktory zapewnia sys-
tem zarzadzania ewidencja handlowa i transportows, udokumentowana wyptacal-
no$¢ finansowa, spetnienie praktycznych standardow w zakresie kompetencji lub
kwalifikacji zawodowych czy tez odpowiednie standardy bezpieczenstwa i ochrony.
Spehienie powyzszych warunkéw — szczegoétowa analiza kwestionariusza samoo-
ceny wraz z oceng ryzyka i opracowaniem planu audytu. Ocena ryzyka spetiania
danego warunku jest dokonywana cato$ciowo na podstawie ogolnej oceny poszcze-
golnych ryzyk czastkowych dla danego warunku. Przeprowadzenie przez organ
celny szczegdtowego audytu jest podstawg do wydania ostatecznej decyzji o przy-
znaniu badz nie przyznaniu wnioskodawcy pozwolenia AEO. Zaznaczy¢ nalezy, ze
w trakcie audytu organ celny dokonuje sprawdzenia przekazanych mu wraz z wnio-
skiem informacji przez przedsigbiorce. Dokonujac oceny organ celny uwzglednia
specyfike i rozmiar prowadzonej dziatalnosci. Czynno$ci audytowe sa prowadzone
réwniez po wydaniu pozwolenia AEO w ramach monitorowania czy nadal upowaz-
niony przedsigbiorca spetnia kryteria AEO. Przyznany status AEO dotyczy samego
przedsiebiorcy i ma zastosowanie do jego wiasnej dziatalnosci gospodarczej i tylko
on jest uprawniony do czerpania z niego korzysci.

Zgodnie z art. 38 ust. 4 UKC status AEO jest uznawany we wszystkich pan-
stwach czlonkowskich, a zatem posiadacz pozwolenia AEO czerpie takie same ko-
rzys$ci we wszystkich panstwach cztonkowskich.
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3. Czynniki wptywajace na zwiekszenie konkurencyjnosci przedsiebiorcow
AEO

Przedsigbiorca, ktoremu przyznano status AEO, jest traktowany przez organy
celne jako przedsigbiorca wiarygodny, co oznacza przyznanie mu wielu przywile-
jow. Rowniez przez innych przedsigbiorcow moze by¢ traktowany jako wiarygodny
partner handlowy, co stanowi¢ moze wazny aspekt funkcjonowania przedsigbior-
stwa na wspolczesnym, konkurencyjnym rynku. Z wiarygodnoscia przedsigbiorstwa
zwigzane sg Scisle takie pojecia jak: honor kupiecki, dobry obyczaj, etyczne poste-
powanie. Zwicksza si¢ rowniez wiarygodnos¢ takiego przedsigbiorcy dla zagranicz-
nych podmiotow handlowych. Dotyczy to przede wszystkim panstw, w ktorych
przyznany przez organy celne status AEO jest uznawany. Jak juz wspomniano, statut
AEOQO uznawany jest we wszystkich panstwach cztonkowskich, ale rowniez i w pan-
stwach trzecich, z ktorymi UE podpisala umowy o wzajemnym uznawaniu $wia-
dectw AEO (MRA). Sa to nastepujace kraje: Chiny, Japonia, Motdawia, Norwegia,
Szwajcaria, USA oraz Zjednoczone Krolestwo. Wzajemne uznawanie statusu AEO
stuzy wzmocnieniu bezpiecznego tancucha dostaw i umozliwia realizacj¢ korzysci
AEO w innych krajach. Bezpieczenstwo, uwzgledniajac szczegdlny duzy poziomu
zagrozen wystepujacych obecnie, ma szczegélne znaczenia dla konkurencyjnosci
przedsigbiorstw dokonujgcych migdzynarodowego obrotu towarowego.

Analizujac korzysci z posiadania statusu upowaznionego przedsigbiorcy nalezy
wskaza¢ korzy$ci wynikajace z pozwolenia AEOC oraz pozwolenia AEOS, ktore
wplywaja na konkurencyjno$¢ podmiotéw posiadajacych status AEO. Korzysci wy-
nikajace ze statusu AEO stanowig integralng czes$¢ przepisow UE jak i regulacji kra-
jowych. Uwzgledniajgc fakt, ze analiza korzy$ci przedsigbiorcow AEO ujmowana
jest w kontekscie konkurencyjnosci w handlu migdzynarodowym, nalezy zwrocic¢
uwage na trzy jej czynniki: czas, koszty oraz bezpieczenstwo. Zaznaczy¢ nalezy, ze
czas - wazny czynnik konkurencyjnosci jest czgsto postrzegany jako ekwiwalent
pienigdza, jakosci 1 innowacyjnosci. Czynnik ten jest szczegdlnie istotny w migdzy-
narodowym obrocie towarami, ktore wymagajg szybkich dostaw (np. towary fa-
twopsujace sig).

Posiadanie §wiadectwa AEO przede wszystkim dowodzi wiarygodno$ci i wy-
ptacalnos$ci przedsigbiorcy na rynku unijnym, co potwierdza monitoring organow
celnych. Nadrzedng cechg monitorowania jest utatwienie legalnej dziatalnosci go-
spodarczej przedsigbiorcy poprzez minimalng ingerencje w dziatalno$¢ posiadacza
pozwolenia, wczesne sygnalizowanie zagrozen i szybkos$¢ podejmowanych dziatan
oraz bezposrednig i biezacg komunikacje, a takze wspotodpowiedzialno$¢ za zarza-
dzanie ryzykiem [Gwardzinska, 2014, s. 513].
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Jedng z istotniejszych korzysci, ktora wptywa zarowno na czas jak i na koszty
jest lepszy dostep przedsiebiorcow do uproszczen, co wynika z faktu, ze:

posiadanie statusu AEO jest konieczne do uzyskania dostepu do nastgpuja-
cych uproszczen/pozwolenia (uzyskanie pozwolenia na ztozenie zabezpie-
czenia generalnego w obnizonej wysoko$ci w odniesieniu do dlugéow cel-
nych i innych nalezno$ci, pozwolenia na przeprowadzenie odprawy scentra-
lizowanej, pozwolenia na korzystanie z wpisu do rejestru zglaszajacego ze
zwolnieniem z obowigzku przedstawienia towarow czy tez zezwolenie na
zatatwiane przez przedsigbiorce pewnych formalnosci, w celu okreslenia
przez niego naleznej kwoty nalezno$ci celnych przywozowych (samoob-
stuga) tacznie z kontrolg celna);

niektore kryteria dotyczace konkretnego uproszczenia/pozwolenia zostaty
objete kryteriami AEO (np. pozwolenie na prowadzenie regularnej linii ze-
glugowej, upowazniony wystawca (potwierdzenie statusu celnego), pod-
miot upowazniony do wazenia banandéw, pozwolenie na stosowanie uprosz-
czonych zgloszen celnych, pozwolenie na dokonanie wpisu do rejestru zgta-
szajacego, upowazniony odbiorca (TIR), pozwolenie na stosowanie uprosz-
czen dotyczacych tranzytu);

kryteria dotyczace konkretnego uproszczenia/pozwolenia sg traktowane
jako réwnowazne kryteriom AEO (pozwolenie na prowadzenie magazynu
czasowego sktadowania, pozwolenie na stosowanie procedur specjalnych).
W sytuacji, gdy podmiot sktadajacy wniosek o konkretne uproszczenie jest
posiadaczem pozwolenia AEOC, organy celne nie badaja ponownie tych
warunkow, ktore juz byly badane przy przyznawaniu statusu AEO. Badane
sa tylko nowe lub dodatkowe elementy i wymagania dotyczace odpowied-
niego uproszczenia.

Przedsigbiorca posiadajgcy status AEO poddawany jest mniejszej liczbie kon-
troli celnych — zarowno kontroli fizycznych jak i kontroli dokumentéw. Dotyczy to
zarowno kontroli bezpieczenstwa i ochrony jak i kontroli zagrozen fiskalnych (za-
grozen, ktorych skutkiem moze by¢ zanizenie naleznosci celnych oraz podatkow).
W przypadku zamiaru przeprowadzania kontroli organy celne powiadamiajg o takim
zamiarze. Zapewnia to przedsigbiorcy korzys$¢ logistyczng, umozliwiajacg lepsze
planowanie oraz skuteczniejsza optymalizacj¢ transportu i logistyki, minimalizacje
opoznienia logistycznego i ograniczenie kosztow transportu. Przedsigbiorcy posia-
dajacy pozwolenie AEOS otrzymuja uprzednie powiadomienie w przypadku kon-
troli celnych zwigzanych z bezpieczenstwem i ochrona, natomiast w przypadku po-
zwolenia AEOC otrzymujg powiadomienie z wyprzedzeniem w przypadku kontroli
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celnych zwigzanych z stosowaniem innych $rodkoéw przewidzianych przepisami
prawa celnego.

W sytuacji, gdy przesytki zgloszone przez przedsigbiorcow AEO wybrano do
kontroli fizycznej lub kontroli dokumentéw — sa one przeprowadzane w pierwszej
kolejnosci. Utatwienie to jest bezposrednio zwigzane i uzaleznione od rodzaju
srodka transportu oraz infrastruktury i mozliwosci technicznych oddzialu celnego
W szczegodlnosci na granicy. Przedsiebiorca AEO moze rowniez wybra¢ miejsce
wlasciwe do przeprowadzenia kontroli celne;.

Podmioty prowadzace dziatalnos¢ w zakresie transportu lotniczego towarow, na
mocy przepisow z zakresu ochrony lotnictwa cywilnego, moga ubiegac si¢ o przy-
Znanie statusu zarejestrowanego agenta oraz znanego lub uznanego nadawcy, aby
korzysta¢ z utatwien w obstudze tadunku oraz kontroli bezpieczenstwa tadunkéw
pochodzacych od podmiotow uczestniczacych w tzw. bezpiecznym tancuchu do-
staw. Jezeli podmiot prowadzacy dziatalno$¢ w zakresie transportu lotniczego towa-
row posiada status AEO korzysta z utatwien w procesie ubiegania si¢ o status zare-
jestrowanego agenta oraz znanego lub uznanego nadawcy. Posiadanie statusu zare-
jestrowanego agenta oraz znanego lub uznanego nadawcy wspiera efektywna orga-
nizacje procesu transportowego towarow na kazdym z jego etapow. Wszystkie ta-
dunki lotnicze, ktore pochodza od podmiotoéw zapewniajacych integralno$¢ ochrony
w bezpiecznym tancuchu dostaw — uznanego nadawcy, znanego nadawcy lub zare-
jestrowanego agenta — sa zwolnione z kontroli bezpieczenstwa oraz objgte nizszymi
optatami handlingowymi. Przedsi¢biorstwo zyskuje skrocong do minimum obsthuge
dostawy tadunku na trasie DTA (Door to Airport) — przys$pieszenie obstugi tadunku
oraz wigkszg wiarygodno$¢ na rynku przewozu frachtu lotniczego [Avsec, 20205].

Tab. 1. Korzysci wynikajgce dla przedsiebiorcow posiadajacych status AEO wraz ze wskazaniem czyn-
nikdw konkurencyjnosci na ktére majg wptyw

Korzysci AEOC | AEOS Czynniki wptywajace
na konkurencyjnos¢
tatwiejszy dostep do uproszczen celnych (art. 38 ust. X czas, koszty
5 UKC)
Mniejsza liczba kontroli fizycznych i kontroli doku-
mentéw: X X czas

— zwigzanych z bezpieczeristwem i ochrong

— zwigzanych z innymi przepisami prawa celnego
(art. 24 ust. 1 RD UKC art. 38 ust. 6 UKC)
Woczesniejsze powiadomienie w przypadku wytypo-
wania do kontroli fizycznej zwigzanej z bezpieczen- X czas
stwem i ochrong (art. 24 ust. 2 RD UKC art. 38 ust. 6
UKC)
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Korzysci AEOC | AEOS Czynniki wptywajace
na konkurencyjnos¢

Woczesniejsze powiadomienie w przypadku wytypo-

wania do kontroli fizycznej zwigzanej z przepisami X czas

prawa celnego (art. 24 ust. 23 RD UKC art. 38 ust. 6

UKC

Priorytetowe traktowanie w przypadku wytypowania

do kontroli (art. 24 ust. 4 RD UKC art. 38 ust. 6 UKC) X X czas

Mozliwos¢ ztozenia wniosku o przeprowadzenie kon-

troli celnych w okreslonym miejscu (art. 24 ust. 4 RD X X czas

UKC art. 38 ust. 6 UKC)

Korzysci posrednie (uznanie za wiarygodnego part- X X czas, koszty, bezpie-
nera biznesowego; poprawa relacji z urzedami cel- czenstwo

nymi i innymi organami rzgdowymi; ograniczenie kra-
dziezy i strat; mniej opdznionych przesytek; lepsze
planowanie, obstuga klienta i wieksza lojalnos¢ klien-
tow; nizsze koszty kontroli dostawcow; zwiekszona
wspotpraca itp.)

Umowy o wzajemnym uznaniu zawarte z pafnstwami X czas, koszty, bezpie-
trzecimi (art. 38 ust. 7 UKC) czenstwo

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Komisja Europejska, 2016, s. 27].

Oproécz korzysci uzyskanych na szczeblu UE, rowniez na poziomie krajowym
wprowadzone zostaly utatwienia organizacyjno-techniczne w celu wyeliminowania
ucigzliwos$ci zwigzanych z obstuga celng. Utatwienia te réwniez zwigkszaja konku-
rencyjnos¢ przedsiebiorcoOw dokonujgcych migdzynarodowego obrotu towarowego.
Nalezy tu wskazac nastepujace ulatwienia:

* priorytetowa obstuga zgloszenia celnego (oznacza szybsze przyjecie zglo-

szenia celnego oraz obstuge takiego zgloszenia w pierwszej kolejnosci,
w stosunku do zgloszen celnych obejmujacych przesytki dla przedsigbior-
cOw nieposiadajacych takiego statusu),

» priorytetowa obstuga wszelkich wnioskow sktadanych w sprawach celnych
do organéw Krajowej Administracji Skarbowe;j,

* wyodrgbnione miejsca obstugi przedsigbiorcy ze statusem AEO, w tym od-
rgbne pasy ruchu,

* przyznawanie wigkszych ulatwien fakultatywnych w pozwoleniach na sto-
sowanie procedury uproszczonej (wydajac pozwolenie na stosowanie pro-
cedury uproszczonej organ celny moze przyznaé, uwzgledniajac wniosek
przedsigbiorcy, tzw. utatwienia fakultatywne, np. okreslenie indywidual-
nego czasu zwigzanego z przesytaniem komunikatéw, zgode na realizacje
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procedury uproszczonej poza godzinami pracy urzedu; utatwienia te udzie-
lane s3 na podstawie wynikow analizy ryzyka);

* upowaznienie do naktadania i zdejmowania zamkni¢¢ urzedowych.

Odnoszac si¢ do powyzszego nalezy stwierdzi¢, ze instytucja AEO procz zwigk-
szenia bezpieczenstwa miedzynarodowego tancucha dostaw, przede wszystkim ufa-
twia legalny handel. Szczegolne znaczenie maja w tym przypadku umowy o wza-
jemnym uznawaniu zawarte przez UE z panstwami trzecimi.

Odnoszac si¢ do bezpieczenstwa nalezy wskazaé, ze i w tym przypadku posia-
danie statusu AEO przez przedsi¢biorcow daje korzysci. Przedsigbiorca AEO, ktory
spetnia kryteria bezpieczenstwa i ochrony jest uznawany za zapewniajacego bezpie-
czenstwo i ochrong partnera w tancuchu dostaw. Oznacza to, ze podejmuje on wszel-
kie dziatania w celu ograniczenia zagrozen w tancuchu dostaw, w ktéorym uczestni-
czy. Dlatego tez inne podmioty chetniej z takim przedsiebiorca nawiazuja wspot-
prace - status AEO zwicksza wigc jego pozytywny odbidr przez partneréw handlo-
wych.

Status AEO przedsicbiorcy wptywa na obnizenie ryzyka transakcji. L. Karlsson
podkresla, ze system zarzadzania ryzykiem handlowym nie powinien opiera¢ si¢
wylacznie samych towarach i procedurach, poniewaz najbardziej krytycznym czyn-
nikiem jest przedsigbiorca dokonujacy migdzynarodowego obrotu. Jesli jest on bez-
pieczny i charakteryzuje go niskie ryzyko, to ryzyko zwigzane z towarami i proce-
durami ma mniejszy wpltyw na jego catkowita ocene. W stale zwigkszajacym si¢
handlu migdzynarodowym trudno jest zabezpieczy¢ wszystkie transakcje. Rozwia-
zaniem jest zbadanie zaangazowanych systemow z roznych perspektyw w celu okre-
$lenia prawdopodobienstwa wystapienia btedow w transakcjach. To oznacza przej-
scie od kontroli transakcji do kontroli systemowych, ktére pozwolily identyfikowac
operatoréw wysokiego ryzyka, a tym samym systemy te identyfikowatyby rowniez
operatoroéw niskiego ryzyka [Karlsson. 2017, s. 24]. Dlatego tez rosngce uznanie, ze
wykrywanie ryzyka i przyznawanie ulatwien zaufanym przedsigbiorcom to dwie
strony tej samej monety, z natury wspotzalezne i wzmacniajace, przyczynito si¢ do
rozwoju programow AEO i systemow odpraw zgodnych z segmentacjg klientoéw na
podstawie zmierzonych wskaznikow zgodnosci i dojrzatosci procesow [Cohen i in.,
2013, s. 52].

4. Efektywnos¢ odpraw celnych a konkurencyjnosc¢ przedsiebiorcow

Przez efektywno$¢ odpraw celnych nalezy rozumie¢ szybkosc¢, prostote i prze-
widywalno$¢ formalnosci i obstugi realizowanych przez organy celne. Obecnie
w panstwach cztonkowskich UE odprawy celne sa zinformatyzowane, co zapewnia
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szybko$¢ przyjmowania i obstugi dokumentoéw - $redni czas obstugi dokumentow
przy imporcie wynosi 0,5 godz. [World Development Indicators of the World Bank,
2025]. Kontrole celne przede wszystkim oparte sg na analizie ryzyka, co rowniez
wpltywa na czas odprawy celnej. Oprocz tego przedsiebiorcy posiadajacy status AEO
posiadaja szereg uproszczen — miedzy innymi w zakresie dokumentow (mniejsza
liczba dokumentow czy mniejsza liczba danych), mniej kontroli celnych, a jezeli sa
kontrole celne to przeprowadzana sa w krotszym czasie niz pozostate kontrole celne.
Efektywnos¢ odpraw celnych, w szczegdlnosci odpraw w procedurze eksportu,
wptywa na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorcoOw na rynku migdzynarodowym. Jednak
nalezy zauwazy¢ rowniez, ze wprowadzenie utatwien przedsigbiorcom dokonujg-
cym miedzynarodowego obrotu towarowego przy jednoczesnym zapewnieniu bez-
pieczenstwa - AEO jest jednym z czynnikoéw efektywnosci odpraw celnych.
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Rys. 3. Efektywnos¢ odpraw celnych w Polsce w latach 2007 — 2023

Zrédto: Logistic Performance Indicators of the World Bank.

Od roku 2008, a wigc od wprowadzenia w UE przepisow dotyczacych upowaz-
nionego przedsigbiorcy — AEO, stale wzrasta efektywno$¢ odpraw celnych. AEO
stanowi wigc istotny czynnik w jej zwickszaniu, lecz nie jedyny. Nalezy tu rowniez
wskaza¢ rowniez wprowadzenie systeméw informatycznych w obstudze importe-
row 1 eksporteréw, oparcie kontroli celnych na analizie ryzyka, a takze wprowadze-
nie innych rozwigzan utatwiajacych odprawy celne jak np. odprawa scentralizo-
wana. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze od 2008 roku efektywnos$¢ odpraw celnych stale
wzrasta. Potwierdzeniem jest fakt, ze przed wprowadzeniem AEO w 2007 r. wskaz-
nik efektywnosci wynosit 2,88, podczas gdy dwa lata po wprowadzeniu w 2010 r.
wzrost do 3,12. W 2023 roku wyniost 3,4. Obecnie Polska posiada 945 przedsigbior-
cow korzystajacych ze statusu AEO. Dane powyzsze potwierdzaja, ze korzysci przy-
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znane upowaznionemu przedsigbiorcy wptynety na szybkos$¢, prostote i przewidy-
walno$¢ formalno$ci oraz obstugi realizowanej przez organy celne. Nastgpita tu
istotna zmiana relacji pomigdzy administracja celng a przedsigbiorcami dokonuja-
cymi migdzynarodowego obrotu towarowego, z tradycyjnej kontroli i wydawania
polecen na relacje opartg na zaufaniu. Przeprowadzenie czynnosci audytowych daje
upowaznionemu przedsi¢biorcy status podmiotu zaufanego (sprawdzonego).
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Rys. 4. Efektywnos¢ odpraw celnych w Polsce oraz w wybranych panstwach nieposiadajacych uta-
twien AEO dla przedsiebiorcéw w latach 2007 — 2023

Zrédto: Logistic Performance Indicators of the World Bank.

Zupehie inaczej ksztattuje si¢ efektywnos¢ odpraw celnych w krajach, w kto-
rych przedsigbiorcy nie posiadaja rozwigzan ulatwiajacych migdzynarodowy obrot
towarowy takich samych lub podobnych jak AEO. W poréwnaniu z Polska (przed-
siebiorcy posiadaja mozliwos¢ uzyskania statusu AEO), ktéra ma $redni wynik efek-
tywnosci odpraw celnych w UE, wszystkie wskazane kraje trzecie, ktore nie nadaja
przedsiebiorcom takich utatwien, maja nizszy wynik efektywnosci. W analizie
uwzgledniano kraje §rednio rozwinigte 1 rozwini¢te z réznych miejsc na $wiecie,
jednak nie wzigto pod uwagg krajow najmniej rozwinigtych, ktore czasami posiadajg
cta eksportowe, najczesciej brak jest tam systemow informatycznych, zupetie ina-
czej wyglada rowniez infrastruktura. Najwigksza efektywnos¢ odpraw celnych ma
Kuwejt — $rednia wynosi 2,8, podczas gdy w Polsce $rednia wynosi 3,2. Najnizsza
efektywnos$¢ odpraw celnych ma Rosja — srednia wynosi 2,1. Moze to §wiadczy¢, ze
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wprowadzenie utatwien i uproszczen dla przedsigbiorcow dokonujgcych miedzyna-
rodowego obrotu towarowego pozwala zwickszy¢ efektywnos¢ odpraw celnych,
a tym samym konkurencyjnos¢ przedsigbiorcow na rynku miedzynarodowym.

Podsumowanie

Wprowadzenie instytucji upowaznionego przedsigbiorcy AEO w sposob zna-
czacy wptyneto na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorcow, ktorzy w ramach swojej dzia-
lalno$ci dokonuja miedzynarodowego obrotu towarowego. Przyznanie tatwiejszego
dostepu do szeregu uproszczen, wprowadzenie znaczacych ulatwien w kontrolach,
wyznaczenie specjalnych miejsc do kontroli na granicach znaczaco utatwito prowa-
dzenie dziatalnosci gospodarczej jak i poprawito efektywnos¢ kontroli celnych, co
skutkowato wzrostem konkurencyjnos$ci przedsiebiorcow AEO. Szczegodlne znacze-
nie ma jednak uznanie takiego przedsigbiorcy za wiarygodnego i wyptacalnego part-
nera biznesowego. Dotyczy to nie tylko obszaru UE ale rowniez krajow z ktorymi
podpisane zostaty umowy o wzajemnym uznaniu. Przyznanie statusu AEO w istotny
sposob wptyneto réwniez na relacje z organami administracji — bezposrednia i bie-
zaca komunikacja, dobry przeptyw informacji ma szczegdlne znaczenie w zarzadza-
niu ryzykiem. Wskazane powyzej rozwigzania odnoszace si¢ do upowaznionego
przedsigbiorcy w znaczacy sposdb wplywajg na trzy, istotne w handlu mi¢dzynaro-
dowym, czynniki konkurencyjnosci - czas, koszt oraz bezpieczenstwo. Znaczenie
instytucji upowaznionego przedsigbiorcy AEO dla konkurencyjnosci przedsigbior-
cow prowadzacych handel migdzynarodowy moga rowniez potwierdzi¢ dane doty-
czace efektywnosci odpraw celnych — w 2007 roku wskaznik efektywnosci wynosit
2,88 a trzy lata pozniej (2010 r.) wynosit juz 3,12.
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Impact of the AEO institution on the competitiveness
of entrepreneurs in international trade

Abstract

The institution of the Authorised Economic Operator was initiated by the World Customs
Organisation. In the EU, it was introduced in 2008. The aim of the AEO was to facilitate
international trade in goods while ensuring its security (two paradigms: facilitation and sim-
plification, security). The results of the study indicate that the facilitation measures intro-
duced under the AEO institution have significantly affected the competitiveness of traders
carrying out international trade who have obtained AEO status. The facilitation introduced
was particularly important for three factors that are crucial in international trade: time, cost
and security. The introduction of the authorised economic operator institution has also af-
fected the efficiency of customs clearance. This is related, inter alia, to the change in the
relationship between the customs administration and the traders dealing in goods, from
a traditional control and issuing of orders to a relationship based on trust. The increased
efficiency of customs clearance has also had a positive impact on the competitiveness of
these traders.

Key words

competitiveness, Authorised Economic Operator, efficiency, facilitation, security, interna-
tional trade
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Streszczenie

W pracy poruszono problematyke zagadnienia szarej strefy w gospodarce oraz jej postrze-
gania wsrod przedstawicieli pokolenia Z. Wybér grupy do przeprowadzenia badan nie jest
przypadkowy. Sg to przedstawiciele oséb bedgcych w wieku produkcyjnym, ktérych dzia-
talno$¢ mozna uznac za wysoce znaczgcqg w ksztattowaniu obecnej oraz przysztej struktury
i sytuacji gospodarki. Celem pracy jest zidentyfikowanie stanu wiedzy o zjawisku szarej
strefy wsrdd przedstawicieli pokolenia Z. Na podstawie informacji uzyskanych z 127 ano-
nimowych ankiet online mozna wnioskowac ze badana grupa w wiekszosci ma Swiado-
mos¢ czym jest szara strefa oraz jakie przyczyny i skutki jej towarzyszg, a takze jak wptywa
na gospodarke i bezpieczenstwo finansowe panstwa. Wsrdd przyczyn istnienia szarej stre-
fy badani najczesciej wymieniali wysokie obcigzenia podatkowe i wysokie koszty pracy
oraz skomplikowane przepisy podatkowe. Jako gtdwng konsekwencje istnienia szarej stre-
fy respondenci wskazywali utrate dochodéw podatkowych przez panstwo oraz narazenie
konsumentéw na obnizenie jakosci Swiadczonych ustug i oferowanych produktow.

Mozna wiec wnioskowac, ze warto rozwazy¢ dalsze badania w kierunku zidentyfikowania
gtéwnych obszaréw przepiséw prawa podatkowe, ktore sg niejasne i skomplikowane dla
spoteczenistwa celem ich uproszczenia.

Stowa kluczowe

szara strefa, gospodarka nieformalna, szara gospodarka, gospodarka ukryta, pokolenie Z,
stan wiedzy
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Wstep

Szara strefa gospodarki to zjawisko, ktore mozna uznaé za powszechnie wy-
stepujace na calym $wiecie. To obszar gospodarki, w ktorym dochody z dziatalno-
$ci sa nieujawniane w rzeczywistej kwocie przed wlasciwymi organami. Skutkuje
to zaburzeniem wptywu naleznych podatkéw i optat do budzetu panstwa i oddzia-
luje na bezpieczenstwo finansowe kraju. W literaturze przedmiotu wymienia si¢
wiele czynnikow przyczyniajacych si¢ do istnienia szarej strefy jak m.in.: wysokie
koszty prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w sposob zarejestrowany i w petni
legalny, wysoki poziom biurokracji rzadowej i skomplikowane przepisy, jak row-
niez rygorystyczno$¢ regulacji. Gospodarke nieoficjalng czesto identyfikuje sie¢
z nielegalnymi dziataniami takimi jak: korupcja, pranie pieniedzy lub zatrudnianie
pracownikoéw ,,na czarno”. Oprocz wladz panstwowych, réwniez przedsiebiorstwa
moga uczestniczy¢ w minimalizowaniu skali szarego rynku poprzez wykorzysty-
wanie strategii cenowych i ilo§ciowych.

Celem pracy jest zidentyfikowanie poziomu wiedzy na temat szarej strefy go-
spodarki wérod przedstawicieli pokolenia Z. Do zrealizowania celu badawczego
wykorzystano badania ankietowe przeprowadzone na probie 127 przedstawicieli
mtodego pokolenia z wykorzystaniem anonimowej ankiety online. Dokonano roéw-
niez przegladu literatury przedmiotu. W badaniu skupiono si¢ przede wszystkim na
zidentyfikowaniu jak badana grupa definiuje pojecie szarej strefy, co ich zdaniem
przyczynia si¢ do jej istnienia w gospodarce oraz jakie konsekwencje powoduje jej
wystepowanie dla kondycji gospodarki i bezpieczenstwa finansowego panstwa.

1. Przeglad literatury

Szara strefa okresla prowadzenie dziatalnosci gospodarczej poza oficjalnym
obiegiem podlegajacym kontroli panstwa. W literaturze mozemy spotka¢ rowniez
pojecia: gospodarka nieformalna, gospodarka w cieniu, szara gospodarka lub go-
spodarka ukryta [Fundowicz i in., 2023, s. 6]. Definicje szarej strefy r6znig si¢ ze
wzgledu na roznorodne cele badaczy oraz przedmiot obserwacji. Wystepuja opinie,
ze omawiane zjawisko tworzy nowa warto$¢, ktora nie podlega rejestracji, na
przyktad wedlug G. Gikas: ,,Szara strefa to dzialalno$¢ gospodarcza, ktorej wyniki
nie sg uwzglgdnione w dochodzie narodowym” [Pasternak-Malicka, 2019, s. 30-
32]. Inne wyjasnienia skupiaja si¢ na tym, ze glownym motywem jest unikanie
podatkow i regulacji prawnych, co zawarl w swoim wyjasnieniu L. Balcerowicz:
»Szara strefa obejmuje nieopodatkowane dochody osiggane przy produkcji legal-
nych dobr i ustug. Wiaze si¢ ona z nieplaceniem podatkow, chociaz cheé ich unik-
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nigcia nie musi by¢ jedynym motywem dziatania” [Pasternak-Malicka, 2019, s. 30-
32]. Ostatnim kryterium jest legalno$¢ dzialania. Dziatalno§¢ prowadzona nie-
zgodnie z prawem tworzy szarg strefe. Zgodnie z tg klasyfikacja A. Buszko okresla
szarg stref¢ jako kazda dzialalno$¢ nielegalng oraz taka, ktora skutkuje utrata do-
chodow budzetowanych badz nie stymuluje oficjalnego wzrostu PKB [Pasternak-
Malicka, 2019, s. 30-32]. Gospodarka nieformalna obejmuje réznorodne zjawiska,
ktore roznig si¢ sktadem i rozmiarem w obrebie gospodarek i regionow
[Dell’Anno, 2022, s. 1611]. Nieformalno$¢ jest czesto identyfikowana z legalng
produkcja dobr i ustug, ktore sg ukryte przed wltadzami publicznymi ze wzgledow
pienigznych, regulacyjnych i instytucjonalnych [Elgin i in., 2019, s. 4].

Szara strefa gospodarki funkcjonuje w tle oficjalnych rynkow, jej zakres i dy-
namika sg ksztaltowane gltéwnie przez poziom sektora finansowego i site instytu-
cjonalng w kazdym kraju [Ameer i in., 2025, s. 2] a jej istnienie moze utrudnia¢
rzadom osigganie spotecznie waznych celow poprzez regulacje dziatalnosci gospo-
darczej [Zhirnov i Adeel, 2025, s. 248]. Szary rynek okreslany jest rowniez jako
import rownolegly, czyli produkt jest celowo sprzedawany na rynku krajowym czy
lokalnym, ale odsprzedawany na innych rynkach bez upowaznienia producenta.
Transakcja ta jest przedstawiona ponizej (rys. 1) [Cao i Zhang, 2020, s. 308].

Manufacturer

Market 1 ——————— Market 2

Authorized product flow Unauthorized product flow
R +

Rys. 1. Przebieg importu réwnolegtego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Cao i Zhang, 2020, s. 309].

Zjawisko szarej gospodarki powiazane jest w wigkszosci z nielegalnymi dzia-
faniami takimi jak: korupcja, przestepstwa lub pranie pieniedzy. Wpltywaja one
negatywnie na funkcjonowanie gospodarki panstwa. Skutki dziatania mozna po-
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dzieli¢ na strefe mikroekonomiczna i makroekonomiczng (tab. 1) [Franciszkowska,
Wegrzyn, 2019, s. 38].

Tab. 1. Skutki wystepowania szarej strefy w otoczeniu makro- i mikroekonomicznym

otoczenie makroekonomiczne otoczenie mikroekonomiczne
zmniejszenie dochoddéw budzetowych z ograniczenia w rozpoczeciu dziatalnosci gospo-
powodu nieodprowadzonych podatkéw darczej z powodu wysokiego obcigzenia podatni-
kow
brak mozliwosci realnej oceny prowadzonej nieuczciwa konkurencja cenowa

polityki gospodarczej

utrzymanie podatkéw na wysokim poziomie, | obnizanie zyskdw z legalnych przedsiebiorstw
aby uzbiera¢ wystarczajgce srodki pieniezne

niski poziom zaufania do instytucji paristwo- brak mozliwosci rozwoju przedsiebiorstw
wych
wysoki poziom korupcji wysokie stopy procentowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Franciszkowska i Wegrzyn, 2019, s. 38].

Wsréd negatywnych skutkow wystepowania zjawiska szarej strefy dziatalnosci
identyfikowane jest nieptacenie obowigzkowych podatkow, co ogranicza zdolno$ci
rzadow poszczegolnych krajow do zapewnienia wsparcia dla dobr i ustug publicz-
nych, jak rowniez rézne koszty dziatalno$ci w poréwnaniu z konkurencyjnymi
przedsi¢biorstwami dziatajacymi w tej samej branzy, ale w sposob legalny co moze
skutkowaé ograniczenie wzrostu gospodarczego [Rothenberg i in., 2016, p. 96].

Badacze okreslaja w literaturze takze pozytywne skutki wystepowania ukrytej
gospodarki. Huang i inni zasygnalizowali wptyw szarej strefy na zwigkszenie kon-
kurencji miedzy dystrybutorami i poprawe krotkoterminowej efektywnosci rynku
oraz potencjat do tworzenia kolejnych kanatow dystrybucji klientom ,,wrazliwym”
na ceny, tworzac w ten sposob rynek dla marek bez zroéznicowania produktéw
[Huang i in., 2008, s. 4].

Gospodarka nieformalna okreslana jest takze jako podsystem obszaru makroe-
konomicznego, na ktory nie wptywaja tylko procesy gospodarcze, ale takze relacje
pomigdzy podmiotami zarejestrowanymi i niezarejestrowanymi. Przedsigbiorstwa,
aby unikna¢ opodatkowania w pelnej kwocie ptaca podatek, nie od rzeczywistej
podstawy opodatkowania tylko znacznie nizszej, poniewaz warto$¢ rzeczywiscie
poniesionych wydatkow i zgromadzonych aktywéw rozni sie od zadeklarowanych
kwot, a dodatkowe Zrodta dochodu sg czesto ukrywane przed Skarbem Panstwa,
wiec podatki nie sa od nich odprowadzane [Dylkiewicz i Piocha, 2010, s. 148-
149].
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Aby przeciwdziata¢ niekorzystnym skutkom szarej strefy, organizacje moga
elastycznie dostosowywac si¢ migdzy strategia cenows i strategig ilosciowg. Stra-
tegia cenowa powinna by¢ stosowana, gdy substytucyjnos¢ produktow jest niska,
aroznica wielkos$ci rynku znaczaca. Strategia ilosciowa bedzie efektywna w przy-
padku, gdy substytucyjnos$¢ produktéw bedzie wystarczajaco silna, a réznica wiel-
kosci rynku ograniczona [Chen i in., 2023, s. 571].

Szary rynek wiaze si¢ z zatrudnianiem o0sob ,,na czarno”, oznacza to niefor-
malnos¢ pracy [Ortiz i in., 2024, s. 1]. Pracodawca nie informuje stosownych or-
ganow o zatrudnieniu pracownika oraz nie placi sktadek zdrowotnych czy emery-
talnych. Moze to obejmowaé réwniez dziatania legalne, takie jak praca w firmie
rodzinnej [Cartwright i Igudia, 2024, s. 1958], a znaczna cz¢$¢ 0sob podejmuja-
cych prace w szarej strefie to ludzie mtodzi. Determinantami tej sytuacji sa czyn-
niki ekonomiczne, finansowe, spoteczno-kulturowe wynikajace ze stylu zycia oraz
demograficzne, ktore zalezg od modelu gospodarstwa domowego. Czynniki eko-
nomiczne oraz finansowe odnoszg si¢ do ubdstwa oraz zadtuzen, przez ktore mio-
dzi ludzie nie sa w stanie zapewni¢ sobie stabilnego gospodarstwa domowego,
a bez legalnego zrodta dochodu majg ograniczone zdolnosci kredytowe. Ze wzgle-
du na niskie kwalifikacje i brak wyksztalcenia mtodzi ludzie moga by¢ wykluczeni
z rynku pracy, co mozna identyfikowac jako kolejng przyczyne rozwoju zjawiska
szarej strefy [Reczuch, 2015, s. 13].

W literaturze przedmiotu pojawiajg si¢ wnioski, ze mate przedsigbiorstwa ce-
chuje niski potencjat ekonomiczny, unikanie finansowania zewnetrznego, dziatanie
na lokalnych rynkach oraz krotkookresowa perspektywa. Rynek moze rowniez
wywolywac silng presj¢ konkurencyjng na tych organizacjach, a w efekcie bloko-
waé ich rozwdj i uniemozliwi¢ osiagniecie fazy dojrzatosci. Mozliwe jest stwier-
dzenie, ze wilasciciele chcac zapewni¢ cigglosé¢ dziatania przedsiebiorstw i zmini-
malizowaé koszty czesto przechodza do szarej strefy. Pozwala to na obnizenie lub
nawet zlikwidowanie takich kosztéw jak podatki Iub innych dziatan zwigzanych
z prawem, np. prawem pracy. Kolejna przyczyna powigkszenia gospodarki niefor-
malnej przez mate i mikro przedsigbiorstwa jest mozliwo$¢ uniknigcia silnej presji
konkurencyjnej [Bednarski, 2017, s. 7].

Gltowne przyczyny wstepowania przedsiebiorstw do szarej strefy mozna po-
dzieli¢ wedlug kategorii: pieni¢znych, regulacyjnych oraz instytucjonalnych. Do
czynnikow pienieznych nalezy unikanie ptacenia podatkéw oraz sktadek na ubez-
pieczenie spoteczne. Czynniki regulacyjne obejmuja unikanie biurokracji rzadowej
oraz obcigzen wynikajacych z regulacji. Do przyczyn instytucjonalnych mozna
zaliczy¢ postepowania korupcyjne oraz jako$¢ instytucji politycznych i praworzad-
nosci [Pukin, 2020, s. 14].
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Odnoszac si¢ do bezpieczenstwa finansowego panstwa jako ryzyka niewypta-
calnosci kraju czy zagrozen w sferze finanséw publicznych [Jajuga, 2007, s. 15]
wsrod problemow ekonomicznym ksztattujacym ten obszar identyfikowana jest
ograniczona $ciggalnos$¢ podatkow i zwigzana z tym wielko$¢ szarej strefy [Szturo
i in., 2018, s. 96]. Podatki sa jednym z glownych zrodet dochodéw budzetu pan-
stwa stanowigcym okoto 90% wptywow [https://www.podatki.gov.pl/z-twoich-
podatkow/dochody-i-wydatki-z-twoich-podatkow/ 05.02.2025] z uwagi na to moz-
na wnioskowac, iz rozmiar szarej strefy ma wysoce istotny wptyw na bezpieczen-
stwo finansowe panstwa.

Instytut Prognoz i Analiz Gospodarczych (IPAG) stworzyt raport dotyczacy
szarej strefy w Polsce w ostatnich latach. Raport oparty jest na danych Gtownego
Urzegdu Statystycznego (GUS) oraz IPAG. W analizie przyjeto, ze szara strefa
obejmuje czg$¢ dzialalnosci ukrytej, czes¢ dziatalnosci nieformalnej oraz dziatal-
no$¢ nielegalng (produkcja i handel narkotykow, przemyt alkoholu i papierosow,
sutenerstwo). Od roku 2017 do 2023 mozemy zauwazy¢ znaczny wzrost wartosci
szarej strefy o 221 mld PLN. Do roku 2020 rozmiar gospodarki nieformalnej
utrzymywat si¢ na podobnym poziomie, co przy stale rosngcym PKB wptyneto na
spadek jej udziatu (tab. 2) [Fundowicz i in., 2023 s. 8]. W 2023 roku udziat szarej
strefy byt najwyzszy w badanym okresie i stanowi 13,3 %.

Tab. 2. Szacunki rozmiaréw szarej strefy w PKB w latach 2017-2023 (ceny biezgce)
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

PKB (mld PLN)
(GUS do 2022, IPAG szacun- 1983 2126 2288 2338 2624 3068 3528
ki 2023)

Gospodarka nieobserwo-
wana (mld PLN)

(GUS do 2020, IPAG szacun-
ki od 2021)

Udziat szarej strefy

(GUS do 2020, IPAG szacun- 12,5% | 12,1% | 11,1% | 10,4% | 12,3% | 12,8% | 13,3%
ki od 2021)

248 257 254 243 323 393 469

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Fundowicz i in., 2023 s. 8].

Gléwnym celem w walce ze zjawiskiem szarej strefy w Polsce jest zapewnie-
nie wyzszych wptywow podatkowych do budzetu panstwa. Dzialaniami, ktore
majg pomoc w realizacji celu s3: zmniejszenie odsetka 0sob nieobjgtych ubezpie-
czeniem spotecznym i zdrowotnym, promowanie uczciwej konkurencji oraz walka
z przestgpczo$cia gospodarczg. Rozmiar szarej strefy utrzymuje si¢ na wysokim
poziomie, poniewaz jest to zjawisko ztozone i powszechne a wiadze maja ograni-
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czony dostgp do informacji. Obrot bezgotowkowy pomaga w zwalczaniu gospo-
darki nieformalnej, coraz wigcej 0sob korzysta z tego rodzaju platnosci, dzigki
czemu jest wigksze prawdopodobienstwo skorzystania z ustug przedsi¢biorstwa
zarejestrowanego. Organizacje niezarejestrowane preferujg platnosci gotowkowe,
poniewaz nie pozostawiaja po sobie zadnych sladow transakcji. Wiadze polskie
skupiajg si¢ rowniez na duzych i rozpoznanych segmentach szarej strefy [Fundo-
wicz i in., 2023, s.19].

2. Metodyka badan

W artykule przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych na losowej probie
0sOb reprezentujacych pokolenie Z. Zastosowano metode badan ilosciowych,
ajako technike badawcza wykorzystano CAWI (Computer Assisted Web Inte-
rview). Anonimowa ankieta online stanowita narzedzie badawcze, ktore postuzyto
do weryfikacji zmiennych cech statystycznych zbiorowosci [Krok, 2015, s. 57].
Metoda badan ankietowych koncentruje si¢ na rozwigzaniu problemu badawczego
od strony doswiadczen i opinii pozwalajacych zglebi¢ badaczowi rozpatrywane
zagadnienia od strony nauki [Matejun, 2016, s. 341-342; Szydto, 2020]. Wsrod
zalet badan ankietowych wymieniana jest prostota procesu przeprowadzenia bada-
nia, niskie koszty oraz tatwos¢ uzyskania wynikow [Szyjewski i Szyjewski, 2017,
s. 121]. W kwestionariuszu zastosowano kilka typow pytan:

1. dychotomiczne,
2. otwarte,
3. wielokrotnego wyboru,

4. z wykorzystaniem 5 stopniowej skali Likerta.

Badanie przeprowadzono w dniach od 4.12. 2024 r. do 3.02.2025 r., a do obli-
czenia wynikéw badan wykorzystano program Microsoft Excel. Liczebno$¢ proby
wyniosta 127 os6b. Charakterystyke proby badawczej przedstawiono w tabeli 3.

Sformutowano trzy pytania badawcze:

P1: Jak pojecie szarej strefy gospodarki definiujg przedstawiciele pokolenia Z?

P2: Jakie przyczyny istnienia szarej strefy identyfikuja przedstawiciele pokolenia
Z?

P3: Jakie konsekwencje dla kondycji gospodarki i bezpieczenstwa finansowego
panstwa moze powodowac istnienia szarej strefy zdaniem przedstawicieli pokole-
nia Z?

Wsrod badanej grupy dominowali mezezyzni, ktorych odsetek wyniost 52,8%,
natomiast udziat kobiet wyniost 44,1%. Jedna osoba zaznaczyta odpowiedz ,,inna”,
a 3 zadeklarowaty, ze nie chca odpowiadaé na to pytanie. Najwigksza grupa wsrod
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ankietowanych byly osoby w wieku od 18 do 21 lat i stanowily one 68,5%.
Badanych w wieku od 22 do 25 lat bylo 18,1%. Najmniejszy odsetek stanowily
osoby w wieku od 26 do 30 lat (11,8%) oraz ponizej 18 lat (1,6%). W badaniu
przewazajaca czescia byly osoby w trakcie edukacji wyzszej (66,1%). Miejsce
zamieszkania respondentow w wigkszosci stanowi wie$ 36,2% oraz miasto od 250
tys. do 500 tys. mieszkancow z udziatem 29,1%.

Tab. 3. Charakterystyka grupy badawczej

Zmienna Charakterystyka
Ptec¢ Kobieta — 44,1% (56)
Mezczyzna —52,8% (67)
Inna—-0,8% (1)
Nie chce odpowiadac —2,4% (3)
Wiek Ponizej 18 —1,6% (2)
18-21-68,5% (87)
22-25-18,1% (23)
26-30 —11,8% (15)
Powyzej 30 — 0%
Wyksztatcenie Podstawowe —0,8% (1)
Gimnazjalne — 1,6% (2)
Zasadnicze zawodowe — 1,6% (2)
Srednie —19,7% (25)
W trakcie edukacji wyzszej — 66,1% (84)
Wyizsze —10,2% (13)
Miejsce zamieszkania | Wie$—36,2% (46)
Miasto do 50 tys. mieszkaricow —17,3% (22)
Miasto od 50 tys. do 250 tys. mieszkaricéw — 15% (19)
Miasto od 250 tys. do 500 tys. mieszkancow —29,1% (37)
Miasto powyzej 500 tys. mieszkancow — 2,4% (3)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

3. Wyniki badan

Na poczatku badania ankietowanym zadano pytanie, czy kiedykolwiek styszeli
o pojeciu szarej strefy (rys. 2).0Odpowiedzi respondentéw roztozyly si¢ w sposob
wzglednie rownomierny, jednak nieznacznie wigcej osob zaznaczylo, ze styszato
0 wczes$niej wspomnianym zjawisku i odsetek ten wynidst 50,4%. Odpowiedz
przeczaca zadeklarowato 49,6% badanych.
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49,6%

-

= Tak = Nie

Rys. 2. Procentowy udziat oséb deklarujacych znajomos¢ pojecia szarej strefy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W nawigzaniu do jednego ze sformutowanych pytan badawczych odnoszacego
si¢ do definiowania pojecia szarej strefy gospodarki przez przedstawicieli mtodego
pokolenia (rys. 3) najczestsza odpowiedz stanowito stwierdzenie, ze szary rynek
obejmuje dziatalnosci, ktore unikaja opodatkowania i taka odpowiedZ wskazato
63,8% grupy. Wigkszos¢ ankietowanych zaznaczyla rowniez, ze jest to nie w pelni
zarejestrowana dziatalno$¢ gospodarcza i odpowiedzi te stanowity 55,9% catosci.
Czesto pojawiajacg si¢ odpowiedzig byto rowniez ,,prace wykonywane w ramach
gospodarki nieoficjalnej” (43,3%). Mniejszy odsetek badanej grupy zadeklarowat,
ze jest to obszar z trudng sytuacja gospodarcza (15,7%). Osoby, ktore nie znaly
odpowiedzi na to pytanie stanowily 11%. Pojawila si¢ takze odpowiedz, ze szara
strefa to legalna dzialalno$¢ gospodarcza (1,6%). Respondenci mogli zaznaczy¢
w tym pytaniu wiecej niz jedna odpowiedz.

dziatalnosci, ktére unikaja opodatkowania [N 63,83%
nie w petni zarejestrowana dziatalnos¢ gospodarcza [N 55,9%
prace wykonyv:’ll?:jﬁwcjgfn:fch gospodarki I 43,3%
obszar z trudng sytuacjg gospodarcza _ 15,7%
niewiem [ 11,0%
legalna dziatalnos¢ gospodarcza fi 1,6%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Rys. 3. Definicja szarej strefy wedtug przedstawicieli pokolenia Z

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Nawiazujac do drugiego pytania badawczego przedstawionego w metodyce
badan kolejny obszar o ktory zapytano reprezentantdéw pokolenia Z dotyczyt przy-
czyn istnienia szarej strefy w gospodarce (rys. 4). Ankietowani mogli dokonaé
wielokrotnego wyboru odpowiedzi. Najczesciej wskazywang przyczyng byto wy-
sokie obcigzenia podatkami oraz wysokie koszty pracy (74,8%). Czestymi zadekla-
rowanymi powodami wystepowania gospodarki nieoficjalnej byty: skomplikowane
przepisy, niski poziom zaufania do instytucji publicznych oraz brak innych opcji
zarobku na rynku pracy. Te odpowiedzi stanowity kolejno 44,1%, 35,4%, 25,2%
wszystkich odpowiedzi. Pojawily si¢ rowniez takie przyczyny jak: akceptacja spo-
teczna (9,4%) oraz jedna wlasna odpowiedz respondenta: ,,silna che¢¢ dorobienia
si¢ matego przedsigbiorcy’’. Wérdd respondentow 9,4% badanych zadeklarowatlo,
ze nie wie co przyczynia si¢ do istnienia szarej strefy.

kie obciagzeni datkami i ki
Y O B O N 7/,8%

koszty pracy

skomplikowane przepisy [N 44,1%

niski poziom zaufania do instytucji
2 O O — 35 4%
publicznych

brak innych opcji zarobkowania na rynku
yen opd Y — 25,2%
pracy

akceptacja spoteczna [l 9,4%

niewiem [l 9,4%

silna ched dorobienia sie matego

()
przedsiebiorcy | 0,8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Rys. 4. Przyczyny istnienia szarej strefy wedtug przedstawicieli pokolenia Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Poszukujac odpowiedzi na trzecie pytanie badawcze odnoszace si¢ do konse-
kwencji jakie moze powodowac szara strefa wzgledem kondycji gospodarki i bez-
pieczenstwa finansowego panstwa zidentyfikowano, ze najczesciej wskazywana
jest utrata dochodéw podatkowych przez panstwo (72,4%). Ankietowani czesto
wskazywali rowniez takie skutki, jak: narazenie konsumentéw na nieuczciwe prak-
tyki, w tym obnizenie jakosci $wiadczonych ushug i oferowanych produktow oraz
brak spelnionych norm bezpieczenstwa (43,3%), zahamowanie rozwoju gospodar-
czego (40,2%) oraz zwigkszenie przestgpczosci (26,8%). Czgs¢ respondentow
okreslita, ze skutkiem istnienia szarej strefy jest takze posrednie zasilenie oficjalne;j
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gospodarki poprzez wydatkowanie $rodkow finansowych uzyskanych z dziatalno-
§ci w szarej strefie i ta odpowiedZ stanowita prawie 16% catosci. Prawie 9% bada-
nych nie znato odpowiedzi na to pytanie.

Mozna wigc wnioskowac ze przedstawiciele pokolenia Z w wigkszo$ci zauwa-
7aja, ze istnienie szarej strefy stanowi zagrozenie bezpieczenstwa finansowego
kraju z uwagi na znaczne obnizenie wplywow z podatkéw, ktore stanowig gtowny
dochdd budzetu panstwa. Czgs¢ mtodych ludzi (16 % badanych) zauwaza jednak,
ze dochody uzyskane z dziatalnosci w szarej strefie sg nastgpnie wydatkowane
w ramach oficjalnej gospodarki i posrednio zasilaja budzet panstwa.

utrata dochodow podatkowych przez paristwo [, 72,4%

narazenie konsumentéw na nieuczciwe praktyki, w tym

obnizenie jakosci $wiadczonych ustug i oferowanych _ 43,3%

produktéw oraz brak spetnionych norm bezpieczerstwa

zahamowanie rozwoju gospodarczego kraju _ 40,2%
zwiekszenie przestepczosci _ 26,8%

posrednie zasilenie oficjalnej gospodarki poprzez

wydatkowanie srodkéw finansowych uzyskanych z _ 15,7%
dziatalnosci w szarej strefie

nie wiem - 8,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Rys. 5. Skutki wystepowania szarej strefy wedtug przedstawicieli pokolenia Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zapytano ankietowanych jakie ich zdaniem dzialania odnoszg si¢ do szarej
strefy (rys. 6). Najczestszymi odpowiedziami byly: ukrywanie/niezglaszanie
transakcji gospodarczych do organdéw podatkowych lub innych instytucji oraz
niezglaszanie zatrudnienia pracownikow do organdéw podatkowych Iub innych
instytucji, czyli zatrudnianie tzw. ,,na czarno”. Stanowily one kolejno 82,7% oraz
74% wszystkich odpowiedzi. Respondenci zadeklarowali takze takie dzialania jak:
ptacenie podatkow zgodnie z przepisami (7,9%) oraz rejestracja dziatalnosci
(4,7%). Prawie 9% badanej grupy zadeklarowato, Zze nie zna odpowiedzi na to
pytanie.
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ukrywanie/niezgtaszanie transakgcji

gospodarczych do organéw podatkowych lub _ 82,7%

innych instytucji
niezgtaszanie zatrudnienie pracownikéw do

organdéw podatkowych lub innych instyticji, _ 74,0%

czyli zatrudnianie "na czarno"

nie wiem - 8,7%
ptacenie podatkéw zgodnie z przepisami - 7,9%

rejestracja dziatalnosci . 4,7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Rys. 6. Dziatania w obszarze szarej strefy wedtug przedstawicieli pokolenia Z

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zapytano respondentow o dziatania jakie ich zdaniem powinny zosta¢ podjete
w celu ograniczenia zjawiska szarej strefy. Badana grupa miata mozliwo$¢ zazna-
czenia wigcej niz jedng odpowiedz (rys. 7). Ponad potowa ankietowanych wskaza-
la uproszczenie systemu podatkowego (63%). Prawie potowa 0sob, bo 49,6% uwa-
7a, ze pomoc ze strony instytucji publicznych poprzez zwickszenie zrozumiatosci
wytycznych odnos$nie dzialalnosci gospodarczej oraz lepsza edukacja i uswiada-
mianie spoteczenstwa (46,5%) wplynie na ograniczenie omawianego zjawiska.
Czesto wskazywano rowniez na zwigkszenie kontroli i kar (27,6%), a jedna osoba
udzielita wlasnej odpowiedz ,,zmiana systemu podatkowego i zmniejszenia podat-
kéw do poziomu co najmniej racjonalnego’’. Osoby, ktore nie znaly odpowiedzi
stanowily 8,7% badanej grupy.
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Rys. 7. Rozwigzania, ktére zminimalizujg dziatalno$¢ w szarej strefie zdaniem przedstawicieli pokole-
nia Z.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zapytano przedstawicieli pokolenia Z czy zjawisko szarej strefy zwigzane jest
z nielegalnymi czy nieopodatkowanymi dziataniami (rys. 8). Najwiecej ankietowa-
nych wskazato, ze dotyczy dziatan zar6wno nielegalnych jak i nieopodatkowanych
(39,4%). Cze$¢ respondentow uwaza, ze gtownie z dziataniami nieopodatkowany-
mi i ich odsetek wynidst 33,1%. Zdaniem ponad 17%, szara strefa wiaze si¢ gtow-
nie z nielegalnymi dziataniami, a ponad 10% wskazala, Ze nie wie jaka bedzie od-
powiedz.
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= gtéwnie z nielegalnymi dziataniami = gtéwnie z nieopodatkowanymi

= zawiera oba nie wiem

Rys. 8. Charakter czynnosci wystepujgcych w szarej strefie zdaniem przedstawicieli pokolenia Z

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ankietowani reprezentujacy pokolenie Z zostali poproszeni o przypisanie oce-
ny do podanych stwierdzen, ktore opisujg szarg strefe. Ocena miata formg pigcio-
stopniowej skali Likerta, w ktorej 1 oznaczalo ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, 2-
,, hie zgadzam si¢’’, 3 -,, nie mam zdania’’, 4- ,, zgadzam si¢’” a 5 — ,,zdecydowa-
nie si¢ zgadzam” (rys. 9., rys. 10.). Respondenci nie majg wiedzy co do powszech-
nosci wystepowania zjawiska szarej strefy w Polsce (35,4%). Prawie co czwarta
osoba jednak zgadza si¢ z tym stwierdzeniem (26%). Wsrdd badanej grupy najwig-
cej zadeklarowato, ze ich zdaniem rzad w Polsce nie podejmuje dziatan, ktore
zwalczajg zjawisko nieoficjalnej gospodarki (37,8%). Duza cze$¢ uczestnikdéw
badania nie ma jednak zdania co do trafnos$ci dziatan wtadzy w kwestii zapobiega-
nia omawianego zjawiska (35,4%). Znaczaca cze$¢ badanych zgodzita si¢ ze
stwierdzeniem, ze zjawisko szarej strefy negatywnie wptywa na gospodarke w tym
28,3 % badanych uznato, ze zgadza si¢ z tym stwierdzeniem, a 12,6% zdecydowa-
nie sie zgadza co tacznie stanowi 40,9% odpowiedzi jednak tyle samo badanych
stwierdzilo, ze nie ma w tym obszarze wiedzy. Z odwrotnie sformutowanym
stwierdzeniem ,,Zjawisko szarej strefy wpltywa pozytywnie na gospodarke’ nie
zgadza si¢ badZz zdecydowanie si¢ nie zgadza 64,6 % respondentow.
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Rys. 9. Ocena stwierdzen dotyczacych szarej strefy wedtug przedstawicieli pokolenia Z z wykorzysta-
niem skali Likerta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Cze$¢ respondentow stwierdzita, ze nie wie czy szara strefa czesto wystgpuje
w branzach, gdzie regulacje prawne sa skomplikowane (33,1%), jednak wigkszy
odsetek 0sob zgodzit sie z tym okre§leniem (42,5%). Wiekszos¢ os6b uwaza, ze
przedsigbiorstwa w szarej strefie chcg unikna¢ ptacenia podatkow (58,3%), ale tez
cze$¢ osob nie ma zdania (25,2%). Wsrod badanej grupy najwiekszy odsetek osob
nie zgadza si¢, ze konsekwencje spowodowane istnieniem szarej strefy sg niskie
i mato istotne (59,1%). Ankietowani stwierdzili, ze w wigkszo$ci nie maja zdania
czy poziom konkurencyjno$ci organizacji dzialajacych w sposob legalny jest obni-
zany z powodu istnienia szarej strefy (34,6%).
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Rys. 10. Ocena stwierdzen dotyczacych szarej strefy wedtug przedstawicieli pokolenia Z z wykorzy-
staniem skali Likerta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
4. Dyskusja wynikéw

Przeprowadzone rozwazania obejmowaly analiz¢ pisSmiennictwa z zakresu sza-
rej strefy gospodarki oraz analize wynikow badan zrealizowanych wsérod przed-
stawicieli mtodego pokolenia. Przeprowadzone badanie umozliwito lepsze pozna-
nie stanu wiedzy przedstawicieli pokolenia Z odnosnie do zjawiska szarej strefy
i jej wptywu na gospodarke i bezpieczenstwo finansowe kraju. Ponad potowa ba-
danych zadeklarowata, ze styszata o pojeciu szarej strefy. Podobne wyniki uzyska-
no w badaniu przeprowadzonym przez Panstwowa Wyzszg Szkote Zawodowa
w Plocku, w ktérym badana grupa byli przedsigbiorcy posiadajacy dziatalnosci
gospodarcze [Szewczyk-Jarocka i Andrzejewska 2018, s. 236].

Ankietowani okreslili, ze gtdéwna przyczyna dziatalnosci w szarej strefie sg
wysokie obcigzenia podatkowe i wysokie koszty pracy (74,8%). Widoczne jest
podobienstwo do wynikéw badania przeprowadzonego przez studentki Uniwersy-
tetu Radomskiego, w ktorym respondenci okre$lili, ze prowadza dziatalno$é
w ramach gospodarki nieoficjalnej przede wszystkim z powodu zbyt wysokich
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sktadek ZUS (88,1%) oraz wysokich kosztow utrzymania lokalu (86,9%) [Baran-
ska iin., 2023, s. 127].

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wnioskowaé, ze przyczynami
istnienia szarej strefy jest rowniez skomplikowany system podatkowy poniewaz az
63% badanych uznalo, ze jego uproszczenie mogtoby pomdc w zmniejszeniu roz-
miaru omawianego zjawiska. Wyniki te sa zgodne z wnioskami Instytutu Prognoz
i Analiz Gospodarczych, ktory w raporcie z 2023 roku wskazal, ze niejasnosc,
niestabilnosc¢ i brak spojnosci przepisow prawnych i podatkowych to jeden z gtow-
nych czynnikdw wzrostu udziatu szarej strefy w gospodarce [Fundowicz i in.,2023,
s.10].

Na podstawie przeprowadzonych badan widoczne jest, ze okoto potowa przed-
stawicieli mtodego pokolenia styszalo o pojeciu szarej strefy (50,4%) i znaczna
czgs$¢ jest w stanie zidentyfikowaé podstawowe przyczyny i skutki jej istnienia dla
gospodarki i sytuacji finansowej kraju. Znajomos$¢ pojecia szarej strefy nie jest
jednak tak oczywista wsérod przedstawicieli pokolenia Z poniewaz 49,6 % bada-
nych zadeklarowato Ze nie styszato o nim. Jest to rowniez widoczne w pytaniach
nawigzujacych do charakterystyki zjawiska nieformalnej gospodarki, jej przyczyn
i skutkow poniewaz na pytania zwigzane z tym obszarem pojawiaty si¢ odpowiedzi
,,hie wiem’’ badz ,,nie mam zdania’’.

Nawigzujgc do ograniczen mozna stwierdzi¢, ze kazde badanie posiada pewne
ograniczenia. W niniejszym artykule mozna wymieni¢ ograniczong ilo§¢ respon-
dentow oraz zagrozenie udzielaniem odpowiedzi zgodnych z normami spoteczny-
mi, a nie zgodnych z rzeczywistymi przekonaniami badanych.

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie pozwolito oceni¢ poziom wiedzy przedstawicieli po-
kolenia Z na temat szarej strefy. Wigkszos¢ 0sob wie czym jest szara strefa i sty-
szato o tym pojeciu oraz ma swiadomo$¢ co przyczynia si¢ do jej istnienia oraz
jakie powoduje konsekwencje dla gospodarki i bezpieczenstwa finansowego pan-
stwa.

Ankietowani okreslili glownie, ze szary rynek to dzialalnosci, ktore: unikaja
opodatkowania, nie sa w pelni zarejestrowane oraz wykonujg prace w ramach go-
spodarki nieoficjalnej.

Respondenci w wigkszosci zidentyfikowali, ze przyczyna wystepowania szarej
strefy sg przede wszystkim wysokie obcigzenia podatkowe i wysokie koszty pracy.
Okreslili takze, ze na dzialalno$¢ przedsigbiorstw na szarym rynku wplywaja
skomplikowane przepisy oraz niski poziom zaufania do instytucji publicznych.
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Jako gtéwna konsekwencje istnienia szarej strefy wskazano utrate dochodow
podatkowych przez panstwo. Zdaniem badanej grupy uczestnictwo w gospodarce
nieoficjalnej naraza roéwniez konsumentéw na obnizenie jakosci $§wiadczonych
ustug i oferowanych produktéw, co wplynie na niski poziom spetniania standar-
dow bezpieczenstwa oraz hamuje rozwdj gospodarczy kraju.

Przedstawiciele pokolenia Z uwazaja, ze dziatania, ktore mozna zaliczy¢ do
obszaru szarej strefy to przede wszystkim ukrywanie lub niezglaszanie transakcji
gospodarczych do organow podatkowych i innych instytucji oraz zatrudnianie pra-
cownikoéw tzw. ,,na czarno”. Oznacza to nierejestrowanie personelu w odpowied-
nich instytucjach. Ich zdaniem czynno$ci w obszarze szarej strefy obejmujg za-
rowno dziatania nielegalne jak i nieopodatkowane.

Ponad potowa ankietowanych uwaza, ze uproszczenie systemu podatkowego
wptynetoby na zmniejszenie skali gospodarki nieoficjalnej. Inne wskazane dziata-
nia minimalizujgce rozmiar szarej strefy to pomoc ze strony instytucji publicznych
w zakresie zwickszenia zrozumiatosci wytycznych odnos$nie do dziatalnosci go-
spodarczych oraz lepsza edukacja i u$wiadamianie spoteczenstwa w obszarze
szkodliwo$ci omawianego zjawiska. Na tej podstawie mozna wysnu¢ wniosek, ze
jest to praktyczne rozwigzanie co do praktyk, jakie powinny by¢ rozwazone do
wdrozenia przez organy stanowigce i instytucje publiczne. Cze$¢ grupy okreslita
takze, ze zwigkszenie kontroli i kar pomogloby zwalcza¢ szary rynek.

Wedhug badanych rzad w Polsce nie podejmuje odpowiednich dziatan, ktore
w wigkszoSci zwalczajg szarg strefe. Uwazaja, ze jest to zjawisko negatywnie
wplywajace na gospodarke, a jej konsekwencje nie sg niskie i mato istotne. Czg$é
0s0b zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze obecnos¢ gospodarki nieoficjalnej wplywa na
obnizenie konkurencyjnosci wsrdd przedsigbiorstw dziatajacych w sposob legalny.

Przeprowadzone badanie pozwolito rowniez na zidentyfikowanie osob, ktore
nie znaty odpowiedzi na zadane pytanie. Odsetek ten nie byl wysoki i wahat si¢
migdzy 8%, a 11%. Mogli to by¢ gtdownie respondenci, ktérzy wczesniej nie sty-
szeli o zjawisku szarej strefy.

Biorac pod uwage otrzymane wyniki badan odnos$nie wskazywanych przez
mtodych ludzi gtéwnych przyczyn istnienia szarej strefy warto rozwazy¢ dalsze
badania w kierunku zidentyfikowania gtéwnych obszarow przepiséw prawa podat-
kowego, ktore sg niejasne i skomplikowane dla spoteczenstwa celem ich uprosz-
czenia.
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Perception of the shadow economy and its impact
on the financial security of the state among generation
Z representatives

Abstract

The work addresses the issue of the shadow economy and its perception among Genera-
tion Z representatives. The selection of this demographic group for the research is not
accidental. These individuals are of working age, and their economic activities play a cru-
cial role in shaping both the current and future structure and condition of the economy.
The primary objective of the study is to assess the level of knowledge about the shadow
economy among Generation Z representatives. Based on data obtained from 127 anony-
mous online surveys, it can be inferred that the majority of respondents are aware
of what the shadow economy entails, as well as its causes, consequences, and impact on
the economy and the financial security of the state.

Among the most frequently cited reasons for the existence of the shadow economy, re-
spondents identified high tax burdens, high labor costs, and complex tax regulations. As
the primary consequence of the shadow economy, they pointed to the loss of tax reve-
nues by the state and the increased risk of lower-quality goods and services for consum-
ers.

These findings suggest that further research should focus on identifying the key areas of
tax legislation that are perceived as unclear or overly complex by the public, with the aim
of simplifying them.

Key words

grey economy, informal economy, shadow economy, hidden economy, generation Z,
knowledge
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Streszczenie

Organizacje dziatajgce na terenie Unii Europejskiej na skutek najnowszych implementowa-
nych wytycznych zawartych w tak zwanej Taksonomii Unii Europejskiej zostaty zobowigzane
do rozszerzenia informacji publikowanych w rocznym Sprawozdaniu Finansowym.
Nowe przepisy narzucity rozbudowanie czesci, w ktdrej raportowane sg tak zwane dane po-
zabilansowe (nazywane takze wymiennie niefinansowymi). Kazda organizacja we wtasnym
zakresie zostata tym samym zobowigzana do przegladu i rewizji dtugoterminowych strategii
biznesowej i inwestycyjnej oraz ewentualnej modyfikacji zawartych w nich celow.

Zgodnie z analizowanymi w artykule wymogami muszg one by¢ tozsame z celami srodowi-
skowymi sformutowanymi przez Unie Europejskg. Oznacza to ze organizacje majg w taki
sposOb prowadzi¢ dziatalnos¢ i realizowac strategie, aby poprzez podejmowanie okreslo-
nych zadan inwestycyjnych dtugofalowo wspieraé¢ i wptywac pozytywnie na dziatania proe-
kologiczne w Europie. Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badania wykonanego
metodg studium przypadku w dwdéch organizacjach produkcyjnych z réznych sektoréw. Re-
zultatem przedsiewziecia jest zbudowanie dwdch poréwnywalnych list kluczowych wskaz-
nikdw zalecanych do badania i raportowania zgodnie z wymogami Taksonomii Unii Europej-
skiej.

Stowa kluczowe

Sprawozdanie Finansowe, ESG, Dyrektywa CSRD, raportowanie wskaznikéw wptywu
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Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie wynikdéw badania wykonanego metoda stu-
dium przypadku w dwoch organizacjach produkcyjnych z réznych sektorow. Wyni-
kiem ma by¢ sformutowanie listy proponowanych kluczowych wskaznikow, ktore
wytypowane organizacje produkcyjne powinny analizowa¢ w ramach swojej strate-
gii rozwoju i raportowa¢ w celu wypetnienia obowigzku rozszerzonego raportowa-
nia niefinansowego wynikajacego z Dyrektywy CSRD. W badaniu zastosowano po-
glebiong analize sytuacji strategicznej i Sprawozdan Finansowych.

1. Taksonomia Unii Europejskiej oraz wytyczne do raportowania pozabi-
lansowego CSRD. Analiza teoriopoznawcza

Ogolne zasady funkcjonowania Unii Europejskiej okreslajg dokumenty nazy-
wane Traktatami, ktore spetniaja podobna role jak konstytucje dla Panstw. W trak-
tacie, na mocy, ktorego dziata Unia Europejska okreslone zostato na podstawie ja-
kich procedur i w jakich obszarach Unia Europejska moze dziata¢ oraz podejmowac
decyzje, a takze jaki bedg one miaty wptyw na przyktad na przedsigbiorcow [Traktat
o funkcjonowaniu Unii Europejskiej]. Unia Europejska moze z wykorzystaniem
tego podstawowego dokumentu lub za pomocg innych (dyrektywy, rozporzadzenia)
wplywaé na zroznicowane obszary dziatalnos$ci panstw na przyktad na ochrong $ro-
dowiska albo regulacje na rynkach wewnetrznych. W 2020 roku wydane zostalo
rozporzadzenie potocznie nazywane Taksonomig Unii Europejskiej. Ten akt
prawny, a doktadnie rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady UE 2020/852
z dnia 18 czerwca 2020, zostal stworzony w sprawie ustanowienia ram ulatwiajg-
cych zrownowazone inwestycje [Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2020/852 z dnia 18 czerwca 2020]. Przepisy te maja na celu zwigkszenie glo-
balnego poziomu ochrony $rodowiska. W celu podjecia konkretnych dziatan przez
przedsicbiorstwa zapisy zawarte w Taksonomii majg wymusic, by przedsi¢gbiorstwa
réznego typu (w tym takze finansowe jak banki, ubezpieczyciele itp.) dazyty
i wspoldziataty w zakresie przekierowania kapitatu o charakterze inwestycyjnym
(budzetow inwestycyjnych tak zwanych ,,capexéw”) na dziatania, ktoére majg cha-
rakter proekologiczny. Banki zostaty zobligowane do zastosowania preferencyjnych
zasad w przypadku gdy organizacja zamierza finansowaé dziatania na przyktad
z kredytu. Oznacza to w praktyce preferencyjne koszty takiego finansowania, czyli
obnizone prowizje, odsetki lub ich brak. Reasumujac Taksonomia rozumiana jako
przepisy ma za zadanie sktoni¢ przedsiebiorstwa do przegladu, oceny i ewentualnej
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rewizji swoich strategicznych dziatan krotko i dtugoterminowych w zakresie tego,
czy sa one przyjazne dla srodowiska. Kazde dzialanie powinno tgcznie spetnia¢ na-
stepujace warunki:
* wnosi istotny wktad w realizacj¢ co najmniej jednego z sze$ciu celow $ro-
dowiskowych;
* nie wyrzadza powaznych szkod dla Zzadnego z celow §rodowiskowych;
» jest prowadzone zgodnie z minimalnymi gwarancjami;
* spelnia techniczne kryteria kwalifikacji [Rozporzadzenie Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady (UE) 2021/1056, Art. 3].
Cele srodowiskowe do osiagniecia przez wszystkie organizacje dziatajagce w pan-
stwach Unii Europejskie zostaly wskazane w Taksonomii. S to:
* lagodzenie zmian klimatu;
» adaptacja do zmian klimatu;
* zréwnowazone wykorzystywanie i ochrona zasobéw wodnych i morskich;
* przejscie na gospodarke o obiegu zamknietym,;
»  zapobieganie zanieczyszczeniu i jego kontrola;
» ochronaiodbudowa bior6znorodnosci i ekosystemow [Rozporzadzenie Par-
lamentu Europejskiego i Rady (UE) 2021/1056, Art. 9].
Oznacza to, ze aktywa inwestycyjne organizacji powinny by¢ alokowane do reali-
zowania dtugoterminowo wyzej opisanych celow prosrodowiskowych oraz takich,
ktore maja istotne pozytywne skutki dla Srodowiska. Z Taksonomii wynikajg pod-
stawowe obowigzki, zaréwno formalne jak i praktyczne, dla poszczegdlnych orga-
nizacji. Zostaty one podzielone na dwie grupy to jest dla podmiotow z branzy finan-
sowej oraz pozostatych przedsiebiorcéw. Produkty finansowe majg promowac i shu-
zy¢ finansowaniu dziatalnosci gospodarczej, ktora pozytywnie wplywa na realizacje
celow srodowiskowych. Pozostatym przedsigbiorcom zostal narzucony obowiazek
publikowania nowych informacji o charakterze niefinansowym wraz z rocznym
Sprawozdaniem Finansowym. Do momentu wprowadzenia nowych obowigzkoéw in-
formacje niefinansowe wymagane do przygotowania wraz ze Sprawozdaniem Fi-
nansowym byly zgodne z zapisami Ustawy o rachunkowosci. Informacje niefinan-
sowe byly publikowane w informacji dodatkowej do Sprawozdania Finansowego
oraz w Sprawozdaniu z dziatalno$ci Zarzadu [Ustawa o rachunkowo$ci z dnia
29.09.1994]. Organizacja powinna opisywa¢ we wspomnianych dokumentach
,istotne dane i objasnienia niezbedne do tego, aby Sprawozdanie Finansowe rzetel-
nie i jasno przestawiato sytuacj¢ majatkowa i finansowg oraz wynik finansowy”
[Ustawa o rachunkowosci z dnia 29.09.1994]. Obecne obowiazki w zakresie rapor-
towania niefinansowego przedstawiono na rysunku 1.
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Obowigzek raportowania

Obowigzek raportowania danych zwigzanych ze
danych niefinansowych zréwnowazonym
rozwojem
Ustawa o rachunkowosci (implementacja dyrektywy
2014/95/UE z dnia 22.10.2014 zmieniajaca dyrektywe L .
el 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji | Przepisy implementujace CSRD - brak
niefinansowych i informacji dotyczacych narazie
réznorodnosci przez niektdre jednostki oraz grupy
[ Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 w sprawie zmiany
(UE) 2020/852 z dnia 18 czerwca 2020 w sprawie rozporzadzenia UE nr 537/2014, dyrektywy
==  ustanowienia ram utatwiajacych zréwnowazone = 2004/109/WE dyrektywy 2006/43/WE oraz
inwestycje zmieniajace rozporzadzenie UE dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu do
2019/2088 (Taksonomia UE) sprawozdawczosci przesigbiorstw w zakresie
zrownowazonego rozwoju CSRD

Rys. 1. Obowigzki organizacji w zakresie raportowania niefinansowego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wdrozenie raportowania wedtug nowych, rozszerzonych obowigzkéw zostato
rozciagnigte w czasie oraz podzielone w oparciu o kryterium wielkos$ci organizacji
wynikajace z Ustawy o rachunkowos$ci. Harmonogram czasowy wdrozenia rozsze-
rzonego obowigzku raportowania niefinansowego przedstawiono w tabeli 1.
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Tab. 1. Harmonogram czasowy wdrozenia rozszerzonego obowigzku raportowania niefinansowego

raport za rok 2024 (publikowany spotki ktdre obecnie sporzadzajg raporty niefinansowe duze
w 2025) przedsiebiorstwa oraz jednostki zaufania publicznego (np.
banki) majgce ponad 500 pracownikéw oraz spetniajgce
jedno z 2 kryteriow: suma bilansowa powyzej 20 min EURO,
roczne przychody powyzej 40 min EURO

raport za rok 2025 (publikowany | wszystkie duze spotki spetniajgce 2 z 3 kryteridw: powyzej
w 2026) 250 pracownikéw, suma bilansowa powyzej 350 tys. EURO,
roczne przychody pow. 700 tys. EURO

raport za rok 2026 (publikowany mate i Srednie spotki notowane na rynku regulowanym spet-
w 2027) niajgce 2 z 3 kryteriow: powyzej 10 pracownikdw, suma bi-
lansowa powyzej 350 tys. EURO roczne przychody powyzej
700 tys. EURO

raport za rok 2027 (publikowany wybrane spotki z siedzibg poza UE realizujgce na terenie UE
w 2028) przychody roczne pow. 150 min EURO i posiadajace na tere-
nie UE jednostke zalezng lub oddziat

Zrédto: opracowanie wiasne.

Organizacje zobligowane do raportowania nowych, rozszerzonych informacji
niefinansowych bgda musiaty sporzadzi¢ odrgbne sprawozdanie na temat informacji
niefinansowych poza sprawozdaniem z dziatalnosci. Sam standard (Taksonomia)
dzieli zakres raportowanych tresci na trzy podstawowe kategorie:

* obszar zarzadczy,

* obszar srodowiskowy,

*  obszar spoleczny i pracowniczy.

W ramach kazdego z nich wyrdznione zostaly sktadowe tematyczne, ktore zostaty
przedstawione na ponizszym rysunku 2.
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Obszar srodowiskowy

« efektywnos¢ energetyczna
i zarzadzanie energia

* emisje gazoéw cieplarnianych

* zagrozenia zwigzane ze
zmianami klimatu

« gospodarka wodna

» gospodarka odpadami
i gospodarka o obiegu
zamknigtym

« utrata roznorodnosci
biologicznej

* zarzadzanie
zanieczyszczeniami

* system zarzadzania
srodowiskowego

* zrbwnowazone budownictwo

Obszar spoteczny
i pracowniczy

» zdrowie i bezpieczenstwo
* prawa czlowieka
* kapitat ludzki i zarzadzanie
nim
* r6znorodnos¢, rownosé
i dostgpnosc
« zdrowie i dobre samopoczucie
« edukacja
« zarzadzanie tancuchem dostaw
« uczciwe warunki pracy
* Zaangazowanie interesariuszy
* zaangazowanie spotecznosci
i dostgpnos¢ ustug
» wptyw produktu lub ushugi na
klientow
« marketing i komunikacja

Rys. 2. Obszary raportowania wraz z tematyka

Zrédto: opracowanie wiasne.

Obszar zarzadczy

« zarzad i sktad

* r6znorodnos¢ zarzadu

« wdrozone polityki

» wynagrodzenie kadry
kierowniczej

* prawa akcjonariuszy

« praktyki podatkowe
i ksiggowe

« etyka/przeciwdzialanie
korupcji

« lobbing

* bezpieczenstwo
i cyberbezpieczenstwo

* nadzor ESG na poziomie
zarzadu

« certyfikaty

Zatem sprawozdania te powinny, w stopniu niezb¢dnym do zrozumienia roz-
woju, wynikow, sytuacji jednostki oraz wptywu jej dziatalnos$ci, dotyczy¢ co naj-
mniej wskazanych na rysunku numer 2 zagadnien. W tym powinny zawierac:

krotki opis modelu biznesowego jednostki,

opis polityk stosowanych przez jednostke w odniesieniu do tych zagadnien,
w tym do stosowanych procedur nalezytej starannosci;

wynik tych polityk;

glowne ryzyka zwigzane z tymi zagadnieniami, powigzane z operacjami jed-
nostki, w tym — w stosownych przypadkach i na zasadzie proporcjonalnosci;
jej stosunkami gospodarczymi, produktami lub uslugami, ktére moga wy-
wiera¢ niekorzystny wptyw w tych dziedzinach, oraz sposob zarzadzania
tymi ryzykami przez jednostke;

niefinansowe kluczowe wskazniki wynikow zwigzane z dang dziatalno$cia.

Organizacje sg zobligowane do dokonania rozszerzonej analizy tych obszarow,
a wigc opisy ich, dotyczy¢ powinny miedzy innymi:

zagadnien srodowiskowych — szczegdtowe informacje na temat obecnego
i przewidywanego wplywu dziatalnosci jednostki na srodowisko oraz w sto-
sownych przypadkach, na zdrowie i bezpieczenstwo, wykorzystywanie
energii odnawialnej lub nieodnawialnej, emisje gazéw cieplarnianych, zu-
zycie wody 1 zanieczyszczenie powietrza,
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»  spraw spotecznych i pracowniczych — informacje przedstawione w sprawoz-
daniu mogg dotyczy¢ dziatan podejmowanych w celu zapewnienia rownou-
prawnienia ptci, wdrozenia podstawowych konwencji Migdzynarodowej
Organizacji Pracy, warunkoéw pracy, dialogu spotecznego, poszanowania
prawa pracownikéw do informacji i do wyrazania opinii, poszanowania
praw zwigzkoéw zawodowych, bezpieczenstwa i higieny pracy oraz dialogu
ze spoteczno$ciami lokalnymi lub dziatan podejmowanych w celu zapew-
nienia ochrony i rozwoju tych spotecznosci, a takze relacji z konsumentami
i odpowiedzialnego prowadzenia marketingu i promoc;ji;

* praw czlowieka — os§wiadczenie powinno zawiera¢ informacje dotyczace po-
lityk stosowanych w zakresie poszanowania praw cztowieka i przeciwdzia-
taniu dyskryminac;ji;

» przeciwdziatania korupcji i fapownictwu — oswiadczenie moze zawieraé in-
formacje na temat stosowanych instrumentéw przeciwdziatania korupcji
i fapownictwu, w tym np. kodeksow etyki.

Nalezy mie¢ $wiadomos$¢ niedoskonatosci tych ogdlnych standardow i wytycznych
narzuconych do raportowania chociazby ze wzgledu na brak uwzglednienia w nich
specyfiki branzy i sektora oraz specyfiki kraju, w ktorym prowadzona jest dziatal-
nos$¢ organizacji. Przyktadowo, ,,bezpieczenstwo produktow i ustug” z punktu wi-
dzenia producenta zywnos$ci bedzie czyms$ catkowicie odmiennym od tego, co pod
tym samym haslem bedzie rozumiane przez branze telekomunikacyjng (np. kwestia
pol elekromagnetycznych i ich oddziatywania na organizmy zywe, w tym na ludzi)
czy bankow3 (tu bedzie wigzalo si¢ z konstrukcja ustug finansowych i np. z zapisami
umow, ktére moga by¢ niebezpieczne z punktu widzenia klienta, ale tez z bezpie-
czenstwem samej bankowosci i zabezpieczenia $rodkow klienta przed dostepem
0s06b trzecich do rachunku). Jeszcze czym innym bedzie bezpieczenstwo produktéw
i ustug dla branzy chemicznej czy transportowej. R6zne bedzie wiec znaczenie po-
szczegolnych kategorii obszarow i typéw oddziatywania, cho¢by z punktu widzenia
ryzyka spotecznego lub srodowiskowego. Dobrymi przyktadami moze by¢ tu aspekt
bezpieczenstwa i higieny pracy (BHP) czy ochrony danych osobowych. BHP bedzie
miato kluczowe znaczenie dla branzy wydobywczej czy budowlanej, a istotnie
mniejsze dla przedsigbiorstw, ktorych operacje ograniczajg si¢ do pracy biurowe;.
Analogicznie, ochrona danych osobowych klientow begdzie miata krytyczne znacze-
nie dla bankow, ubezpieczycieli, branzy medycznej czy operatorow telekomunika-
cyjnych, a niewielkie dla wielu przedsigbiorstw przemyslowych. Przyktady takie
mozna by mnozy¢. Kolejna kwestig, ktora wymaga podkreslenia, jest specyfika kra-
jowa. W miedzynarodowych wytycznych mozna znalez¢ wskazniki, ktore nieko-
niecznie sg istotne z punktu widzenia polskich realiow. Ponadto nalezy tez bra¢ pod
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uwagg, ze istotnos¢ poszczegdlnych problemow moze zmieniaé si¢ w czasie [Ry-
dzewska-Wtodarczyk i Sobieraj, 2015]. Dlatego tez rekomenduje si¢ organizacjom,
by analizujac obszary i budujac wskazniki do oceny wptywu, analizowaty zakres
podawanych informacji wlasnie pod katem specyfiki branzy, ktorg reprezentujg. Po-
mocne moze by¢ w tym okre$lenie kluczowych interesariuszy oraz obszaréw odpo-
wiedzialnosci.

2. Znaczenie miernikéw wptywu i ich doboru w celu stworzenia raporto-
wania wedtug nowego formatu

Raportowanie wskaznikow w odniesieniu do postawionych celéw do osiagnig-
cia powinno by¢ zatem integralng czescig dtugofalowe;j strategii organizacji. Tylko
realizacja takiego podejs$cia umozliwi realng oceng wptywu prowadzonych dziatan.
Uzyteczny zestaw wskaznikow do osiagnigcia powinien zatem spetnia¢ cztery wa-
runki:

* wskazniki powinny dotyczy¢ zagadnien, ktore sa wazne dla jednostki, to jest
takich, ktore zostaty okreslone w jej strategii lub bezposrednio stuzg jej re-
alizacji — liczba wskaznikow nie powinna by¢ zatem zbyt duza, a pomiar po-
winien koncentrowac si¢ na monitorowaniu kluczowych procesow;

* wskazniki powinny by¢ dostosowane do sytuacji oraz specyfiki sektora,
W ktérym jednostka dziata,

* wskazniki powinny by¢ poréwnywalne, zdefiniowane w sposob wyklucza-
Jacy;

» jakiekolwiek dwuznaczno$ci interpretacyjne, albo ewentualne modyfikacje
w definicji wskaznika raportowanego z okresu na okres wyraznie wskazane;

* koszty gromadzenia danych nie powinny by¢ wyzsze niz korzysci ze stoso-
wania wskaznikow [Fundacja Standardow Raportowania, 2017].

W tym konteks$cie warto spostrzega¢ dyrektywe i znowelizowang ustawe o rachun-
kowosci jako szanse na pozyskanie i monitoring waznych, wczesniej nieujawnia-
nych danych, pozwalajacych lepiej zarzadzaé¢ poszczeg6lnymi obszarami. Odpo-
wiedni doboér miernikOw ma wywiera¢ rOwniez presj¢ na ciggte doskonalenie orga-
nizacji, poprawe¢ wynikow finansowych oraz pozycji konkurencyjnej. Dane niefi-
nansowe, co nalezy podkresli¢ wyraznie, moga by¢ réwniez postrzegane jako czyn-
nik cenotworczy przez inwestorow. Aby raportowanie niefinansowe uczynic¢ bar-
dziej przejrzystym dla szeroko rozumianych interesariuszy, organizacje sg zobligo-
wane do zachowania zasad rachunkowosci, w tym w szczegd6lnosci:

* istotnosci (materialno$ci) — wszystkie polityki, procedury i zdarzenia wpty-
wajgce znaczgco na dzialalno$¢ i sytuacj¢ przedsigbiorstwa i jego wyniki
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ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe, powinny by¢ wskazane w spra-
wozdaniu niefinansowym i opisane z zachowaniem starannosci i na tyle
szczegdtowo, by umozliwi¢ czytelnikowi zrozumienie rzeczywistego ob-
razu oddzialywania spotki. Jesli natomiast waga ktoregos z aspektow jest
nieznaczna, mozna go zaraportowa¢ w sposob uproszczony lub wrecz po-
ming¢ w sprawozdaniu, jezeli nie znieksztalca to obrazu wynikéw spotki
(z zaznaczeniem, ze zostal pominigty lub opisany skroétowo ze wzgledu na
marginalne znaczenie dla raportujacego podmiotu);

* pordéwnywalnosci — wszelkie metody pomiaru i szacunkéw powinny by¢
prowadzone wg jednolitych zasad i w tych samych jednostkach — wszelkie
zmiany w tym zakresie, ktore nastgpowatyby z okresu na okres, musza zo-
sta¢ wyraznie wskazane w sprawozdaniu;

* wiarygodnosci — informacje i procesy zastosowane przy sporzadzaniu ra-
portu nalezy zbierac, rejestrowac i interpretowac w sposob, ktory moze pod-
lega¢ weryfikacji i ktory pozwala ustali¢ ich jako$¢ 1 istotnosc¢. Jezeli spra-
wozdanie niefinansowe obejmuje inne podmioty niz te, ktore objete sa skon-
solidowanym Sprawozdaniem Finansowym, fakt ten powinien zosta¢ co
najmniej wskazany. Rekomenduje si¢ jednak rownoczesne wyjasnienie, dla-
czego niektore podmioty nie zostaty objete sprawozdaniem niefinansowym;

» kompletnosci — przedstawione w sprawozdaniu zagadnienia i wyniki uznane
za istotne powinny wystarcza¢ do odzwierciedlenia istotnego charakteru
ekonomicznego, spolecznego i srodowiskowego oddziatywania przedsig-
biorstwa i umozliwi¢ interesariuszom ocen¢ organizacji w raportowanym
okresie.

Termin interesariusz oznacza w tym przypadku jednostki i grupy, ktore majg wptyw
na dziatalno$¢ organizacji i jej wyniki i/lub na ktére organizacja wplywa poprzez
swoje decyzje, dziatania i ich skutki. Przyktadowi interesariusze organizacji to pra-
cownicy, dostawcy, klienci, inwestorzy, mieszkancy spotecznosci lokalnej, media,
administracja publiczna, srodowisko naturalne, uczelnie, instytuty badawcze i inne
podmioty z szeroko rozumianego otoczenia organizacji. Zalecane jest w standardach
raportowania prezentowanie listy interesariuszy przez organizacj¢ wraz z okresle-
niem ich kluczowosci dla prowadzonej dziatalnosci.

3. Metodyka badan
Aby zrealizowa¢ sformutowany cel analizy postuzono si¢ metoda badawcza

case study. Punktem wyjscia do sformutowania listy wskaznikow byta analiza stu-
dium przypadku wykonana na podstawie:
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* analizy Sprawozdan Finansowych wraz z informacjami niefinansowymi za
ostatnie zamknigte 3 lata obrotowe;
+ analizy otoczenia interesariuszy organizacji;
* obecnej sytuacji biznesowej w sektorach, w ktorych dzialaja organizacje
wytypowane do badania (chemia kosmetyczna i rozlewnicy napojow).
Wytypowane zostaty w celach porownawczych dwie organizacje. Pierwsza z sektora
producentdw kosmetykow do pielegnacji twarzy, ciata, wlosow oraz tak zwanych
kosmetykow kolorowych. Druga z sektora rozlewnikow napojow roéznego typu do
opakowan szklanych, aluminiowych oraz plastikowych. Wynikiem analizy bylo
zbudowanie dwoch porownywalnych list kluczowych wskaznikow zalecanych do
badania i raportowania zgodnie z wymogami Taksonomii Unii Europejskiej.

4. Wyniki badan

Na podstawie przeprowadzonej analizy studium przypadku opisanych
W metodologii organizacji zbudowane zostaty listy wskaznikéw oraz przypisane
zostaty wagi istotno$ci z punktu widzenia kazdej organizacji i specyfiki jej dziatania.
Wskazniki podzielone zostaty na:

* wazne dla danego sektora — zostaty oznaczone litera ,,W”;

«  $rednio wazne dla danego sektora — zostaty oznaczone litera ,,S”;

» wskazniki o niskiej waznosci dla danego sektora — zostaly oznaczone literg

»N”.

Wskazniki zostaly pogrupowane w tabelach tematycznych zbudowanych na
podstawie wymogow zawartych w Taksonomii Unii Europejskiej. W tabeli zawarto
oceng istotnosci wskaznikow w poszczegdlnych typach organizacji produkcyjnych
z obszaru zarzadczego. Analizie zgodnie z wytycznymi na poczatek podlegatl opis
modelu biznesowego oraz zdefiniowanie kluczowych strategicznych kierunkow roz-
woju. Oba wskazniki bez wzgledu na branze produkcyjng majg istotng waznos¢. Ich
poprawny i doktadny opis pozwala na zbudowanie oceny istotnosci wskaznikow
W pozostatych obszarach. Kolejnym kluczowym w obszarze zarzadczym wskazni-
kiem byt tad zarzadczy. W jego obrgbie wyrdznione zostaty wskazniki dotyczace
struktury zarzadczej, certyfikatow wymaganych ze wzgledu na specyfike prowadzo-
nej dziatalnosci, oraz system kontroli wewngtrznej. Wszystkie ze wskazanych w ta-
beli 1 wskaznikéw na podstawie analizy studium przypadku obu organizacji zostaty
ocenione w powigzaniu z prowadzonymi typami dziatalnosci produkcyjnej, jako
wazne czyli majace tak zwany wysoki wpltyw na realizacj¢ celow wskazanych
w Taksonomii. W obszarze zarzadzania ryzykiem spotecznym i $rodowiskowym —
wyrdznione zostaly wskazniki takie jak: podejécie do zarzgdzania ryzykiem
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w aspektach spolecznych i sSrodowiskowych oraz lista ryzyk w tych obszarach. Oba
wskazniki zostaty zdefiniowane jako wazne. W obszarze zarzadzania etyka badaniu
istotno$ci podlegato siedem wskaznikow. Sze$¢ z nich na podstawie analizy studium
przypadku zostato okreslonych jako takie, ktore posiadajg wage wysokiej waznosci.
Do tej grupy zaliczone zostaly:

» posiadanie kodeksu etyki;

* liczba audytow u dostawcdw i odbiorcow;

* liczba dostawcow, ktorzy zobowigzali si¢ pisemnie do przestrzegania stan-
dardow etycznych organizacji;

* liczba skarg zgloszonych w zakresie naruszen etycznych, procentowy udziat
umow ze wszystkimi kontrahentami, ktore zawieraja klauzulg dotyczaca
etyki.

Jeden wskaznik z tego zakresu zostat oceniony podczas analizy studium przy-
padku jako taki, ktory posiada niska wazno$¢ dla obu typdéw organizacji produkcyj-
nych. Jest to liczba szkolen i 0s6b w nich uczestniczacych z zakresu etyki.

W kolejnej tabeli 3 zaprezentowane zostaty wyniki analizy istotno$ci obszaréw
i wskaznikow do nich zakwalifikowanych w zakresie oddzialywania na srodowisko.
W tym obszarze zaobserwowane zostaly najistotniejsze rozbieznos$ci. Dotyczy to
szczegoblnie analizy pod katem mozliwego wptywu na bior6znorodnos$¢ oraz emito-
wane odpady i Scieki. Organizacja produkcyjna z sektora przemystu kosmetycznego
otrzymata wagi istotnosci w zakresie czynnikow z tej grupy wplywajacych na bio-
réznorodno$¢ niskiego wptywu negatywnego. Natomiast organizacja z sektora roz-
lewnikow napojow otrzymata wage istotnosci $wiadczaca o wysokim ryzyku
wptywu na otoczenie. Podobnie wagi rdznily si¢ w zakresie emisji odpadow i Scie-
kow. Organizacja z sektora przemystu kosmetycznego otrzymata przypisanie z do-
minacja Sredniego ryzyka wpltywu, a organizacja z sektora rozlewnikow napojow
z dominacja przypisania wysokiego potencjalnego ryzyka w zakresie wptywu na
otoczenie. Oddzialywanie na srodowisko poprzez wykorzystywane surowce i mate-
rialy, energi¢ i paliwa oraz emisji do atmosfery zostato na podstawie analizy studium
przypadku coenione identycznie. Przypisana zostata waga wysokiej istotnosci.

W tabeli 3 przedstawione zostaly obszary: pracowniczy i spoteczny wraz z przy-
pisanymi do nich wskaznikami istotnosci w podziale na dwie analizowane w ramach
metody badawczej studium przypadku organizacje. W obrebie analizowanej proble-
matyki w obszarach:

» korzystanie z pomocy publicznej;

* poziom zatrudnienia i wynagrodzen;

» relacje z pracownikami;

*  bezpieczenstwo i higiena pracy;
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»  zarzadzanie roznorodnoscia;

» prawa cztowieka;

* praca dzieci i praca przymusowa,

*  przeciwdziatanie korupcji,

*  bezpieczenstwo produktow i konsumentow;

* oznakowanie produktow.

W obu badanych organizacjach ocenione w badaniu zostaty tak samo. Zaréwno
w organizacji z sektora produkcji kosmetykow, jak i w organizacji zajmujacj si¢
produkcja artykutow spozywczych wszystkie otrzymaty taki sam najwyzszy poziom
wazno$ci. Obszary rozwoju i edukacji oraz szkolen pracownikow wraz
Z wspoldzialaniem w ramach spotecznosci lokalnych réwniez zostaly ocenione
symetrycznie, podobnie z przypisaniem wagi istotnosci na poziomie $redniego
znaczenia i wplywu na dziatalno$¢ biznesowa analizowanych organizacji oraz ich
oddzialywania na otoczenie.

Tab. 2. Wskazniki z obszaru zarzadczego

Produkcja débr

Obszary i wskazniki konsumpcyjnych
Artykuty Kosme-
spozywcze tyki
G1 Opis modelu biznesowego i strategicznych kierunkéw rozwoju
1. Opis przyjetej strategii rozwoju z uwzglednieniem aspektdéw spo-
tecznych i sSrodowiskowych W W
2. Charakterystyka przyjetego modelu biznesowego witgczajac w to
opis tanicucha dostaw ze szczegélnym uwzglednieniem opisu od- W W

dziatywania spotecznego i srodowiskowego
G.2. | tad zarzadczy

1. Opis struktury zarzadczej zawierajgcy informacje o tym czy i jak W W
uwzglednione zostato podejscie do zarzgdzania aspektami niefi-
nansowymi (spotecznymi, Srodowiskowymi), jak wyglgda system
zarzadzania ryzykiem i audytu wewnetrznego

2. Wykaz certyfikowanych systemdw zarzadzania (np. ISO 9001, ISO W W
14001, GMP, itd.)
3. Opis systemu kontroli wewnetrznej ze wskazaniem monitorowa- W W

nia spotecznych i srodowiskowych aspektéw dziatalnosci
G.3. | Zarzadzanie ryzykiem spotecznym i Srodowiskowym

1. Opis podejscia do zarzadzania ryzykiem i uwzgledniania w nim W W
aspektéw spotecznych i Srodowiskowych
2. Lista zidentyfikowanych ryzyk spotecznych lub srodowiskowych

wraz z ich krétka charakterystyka
G.4. | Zarzadzanie etyka
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1. Wskazanie czy organizacja posiada formalny Kodeks Etyki lub W W
réwnowazny dokument

2. Liczba audytow etycznych zrealizowanych u dostawcow, liczba W W
audytéw zakonczonych identyfikacja nieprawidtowosci

3. Liczba audytéw etycznych zrealizowanych w organizacji na zagda- W W

nie jej odbiorcow, liczba audytéw zakonczonych identyfikacjg nie-
prawidtowosci

4. Liczba dostawcow, ktérzy podpisali zobowigzanie do przestrzega- W W
nia standarddw etycznych organizacji
5. Liczba zgtaszanych skarg potencjalnych naruszen standardow W W

etycznych (jesli to mozliwe w podziale na zgtoszenia pochodzace
z wewnatrz/ z zewnatrz organizacji)

6. Liczba przeprowadzonych szkolen w obszarze etycznym, liczba N N
0s6b w nich uczestniczgcych
7. Odsetek (%)umodw z kontrahentami, w ktdrych znalazta sie klau- W W

zula odnoszaca sie do etyki (w ujeciu wartosciowym)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tab. 3. Wskazniki z obszaru oddziatywania na srodowisko

Produkcja débr

Obszary i wskazniki konsumpcyjnych
Artykuty Kosme-
spozywcze tyki
E.1. Oddziatywanie bezposrednie i posrednie: surowce i materiaty
1. Rodzaj i ilos¢ (np. wg wagi, objetosci) wykorzystanego su-
rowca/materiatu (z ewentualnym wskazaniem tych ze zrédet od- W W

nawialnych /z recyclingu/ posiadajgcych certyfikaty zréwnowa-
Zonego rozwoju)

2. Zuzycie kluczowego surowca/materiatu na jednostke produktu
lub przychodu (dla poszczegdlnych kategorii surowcéw /materia- W W
tow)

E.2. Oddziatywanie bezposrednie i posrednie: paliwa i energia

1. Catkowite zuzycie energii w GJ wg. gtdwnych zrédet jej pozyska- W W
nia

2. % energii pochodzacej z odnawialnych zrédet energii (OZE) W W

(energia wodna, energia z biomasy, energia wiatrowa, fotowol-
taika, energia geotermalna)

3. Zuzycie energii na jednostke produktu lub przychodu W W
E.3. Oddziatywanie bezposrednie i posrednie: woda

1. Catkowite zuzycie wody w m3 (tam gdzie to zasadne wg. zrodta) W W
2. Wolumen wody odzyskiwanej i ponownie wykorzystywanej W W
3. Zuzycie wody na jednostke produktu lub przychodu W W

E.4. Oddziatywanie bezposrednie i posrednie: bioréznorodnos¢
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1. Lista i krétka charakterystyka terendw cennych przyrodniczo w W N
sgsiedztwie/sferze oddziatywania przedsiebiorstwa (ze wskaza-
niem charakteru oddziatywania przedsiebiorstwa na te tereny i
siedliska cennej fauny i flory)

2. Wskazanie typu i czestotliwosci prowadzonego monitoringu N
przyrodniczego

3. Opis ewentualnych potwierdzonych strat Srodowiskowych beda- W N
cych skutkiem dziatania przedsiebiorstwa

4. Opis ewentualnych dziatarn majacych na celu monitorowanie N
stanu $Srodowiska oraz zapobieganie/ograniczanie/rekompenso-
wanie srodowisku naturalnemu negatywnych skutkéw oddziaty-
wania przedsiebiorstwa

E.5. Oddziatywanie bezposrednie i posrednie: emisje do atmosfery

1. Masa emitowanych do atmosfery gazow cieplarnianych W W

2. Masa pozostatych substancji emitowanych do atmosfery wedtug W W
rodzaju (np. SOx, NOx, PM10, PM2.5)

3. Emisja gazow cieplarnianych na jednostke produktu lub przy- W W
chodu

4. Emisja Sciekdw na jednostke produktu lub przychodu W W

E.6. Oddziatywanie bezposrednie i posrednie: odpady i $cieki

1. Catkowita masa odpadéw w podziale na niebezpieczne i inne niz W w
niebezpieczne z wyszczegdlnieniem istotnych ich kategorii

2. Catkowita masa odpadéw w podziale wg metody zagospodaro- W W
wania

3. Catkowity wolumen odprowadzonych Sciekéw ze wskazaniem W S
podziatu wg metody oczyszczenia

4. Emisja odpaddw na jednostke produktu lub przychodu W S

5. Emisja Sciekow na jednostke produktu lub przychodu W S

E.7. Pozostate aspekty bezposredniego i posredniego oddziatywania na srodowisko

1. Opis pozostatych istotnych rodzajow zanieczyszczen srodowiska W W
emitowanych przez dziatalno$¢ operacyjng spotki ( wraz z mie-
rzalnymi miarami jesli to mozliwe)

2. Lista awarii ze skutkiem Srodowiskowym i ewentualnych skazen, w S
do ktérych doszto w okresie sprawozdawczym (wraz z opisem
ich charakteru)

3. Lista potencjalnych naruszen przepiséw ochrony srodowiska W S

4. Catkowita kwota prawomocnych kar natozonych w zwigzku z na- N N
ruszeniem przepiséw ochrony srodowiska

5. Odsetek (%) umow z kontrahentami, w ktdrych znalazta sie klau- W W
zula odnoszaca sie do poszanowania srodowiska naturalnego (w
ujeciu wartosciowym)

6. Liczba audytéw pod katem przestrzegania przepiséw ochrony N N
Srodowiska u podwykonawcow

E.8. Rozszerzona odpowiedzialnos¢ srodowiskowa: produkty i ustugi
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1. Przychody z produktéw opracowanych z uwzglednieniem kryte-
riow srodowiskowych jako % catkowitych przychoddéw (dotyczy
sektoréw przemystowych)

S.4. Bezpieczenstwo i higiena pracy (BHP)

1. Liczba wypadkéw przy pracy wérdd pracownikdw/wsrdd pra-
cownikdéw podwykonawcow pracujgcych na terenie zaktadu

2. Wskaznik czestosci wypadkdw (wypadki przy pracy na 1000 za-
trudnionych)

3. Liczba wypadkdéw smiertelnych wsréd pracownikéw/wsréd pra-
cownikéw podwykonawcdw pracujgcych na terenie zaktadu

4, taczna liczba dni niezdolnosci do pracy wsrdd pracownikdw spo-
wodowanej wypadkami

5. Wskaznik ciezkosci wypadkow (ilo$¢ dni niezdolnosci/1 wypa-
dek)

6. Liczba stwierdzonych przypadkéw choréb zawodowych

7. Liczba pracownikéw pracujgcych w warunkach przekroczenia

najwyzszych dopuszczalnych stezen (NDS) lub najwyzszych do-
puszczalnych natezert (NDN)

8. Wykaz najczestszych przyczyn wypadkow przy pracy, kategorii
pracy/czynnosci wykonywanych przez poszkodowanego w chwili
wypadku rodzajow urazéw

9. Opis stopnia zaangazowania zwigzkéw zawodowych (jezeli funk-
cjonuja) w obszarze BHP (np. czy zostat powotany Spoteczny In-

spektor Pracy, jak sprawujg kontrole nad przestrzeganiem prze-
piséw BHP).

10. Odsetek (%) umow z kontrahentami, w ktérych znalazta sie klau-
zula odnoszgca sie do BHP (w ujeciu wartosciowym)

11. Liczba audytow pod katem przestrzegania zasad BHP u podwy-

konawcow
S.5. Rozwdj i edukacja
1. Srednia liczba godzin szkoleniowych (lub dni szkoleniowych) na

pracownika (wg ptci i kategorii pracownikéw) — dotyczy szkolen
organizowanych przez pracodawce

2. Liczba pracownikéw podnoszacych kwalifikacje zawodowe, kto-
rym przystuguja okreslone uprawnienia z tego tytutu w stosunku
do pracodawcy (np. urlopy szkoleniowe) ze wskazaniem liczby
pracownikéw, ktérym pracodawca wspotfinansuje lub finansuje
podnoszenie kwalifikacji zawodowych

S.6. | Zarzadzanie réznorodnoscia

1. Informacja czy u pracodawcy zostata wdrozona polityka antymo-
bbingowa i polityka antydyskryminacyjna

2. Liczba zgtoszonych przypadkdw dyskryminacji, mobbingu, mole-
stowania seksualnego itp.

3. Liczba potwierdzonych przypadkéw dyskryminacji, mobbingu,

molestowania seksualnego itp.
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4, Liczba audytéw pod katem przeciwdziatania dyskryminacji u
podwykonawcow

S.7. Prawa cztowieka

1. Liczba zgtoszonych przypadkéw tamania praw cztowieka w tym u
podwykonawcow

2. Liczba potwierdzonych przypadkdw tamania praw cztowieka w
tym u podwykonawcéw

3. Odsetek (%) umow z kontrahentami w ktérych znalazta sie klau-
zula odnoszaca sie do praw cztowieka (w ujeciu wartosciowym)

4, Liczba audytow pod katem przestrzegania praw cztowieka u pod-
wykonawcdéw

5. Opis zagrozen dla praw cztowieka oraz przypadkéw famania
praw cztowieka poza taricuchem dostaw (np. wykorzystywanie
produktow lub ustug Swiadczonych przez przedsiebiorstwo przez
osoby lub podmioty w sposdb zagrazajacy naruszeniem praw
cztowieka innych osdb).

S.8. Praca dzieci i praca przymusowa

1. Liczba zgtoszonych przypadkdéw pracy dzieci lub pracy przymuso-
wej ( w tym u podwykonawcdow)

2. Liczba potwierdzonych przypadkdw pracy dzieci lub pracy przy-
musowej ( w tym u podwykonawcéw)

3. Odsetek (%) umow z kontrahentami w ktérych znalazta sie klau-
zula odnoszaca sie do praw cztowieka z uwzglednieniem zakazu
pracy dzieci lub pracy przymusowej (w ujeciu wartosciowym)

4. Liczba audytow pod katem poszanowania praw cztowieka u pod-
wykonawcdw w zakresie przeciwdziatania pracy dzieci i pracy
przymusowe;j

S.9. Spotecznosci lokalne i zaangazowanie spoteczne

1. Opis ewentualnych uciazliwosci jakie moze odczuwad lokalna
spotecznosé w zwigzku z prowadzeniem dziatalnosci operacyjnej
przez spotke

2. Liczba skarg zgtoszonych przez spotecznosé¢ lokalng, ich tematyka
oraz dziatania spétki w odpowiedzi na nie

3. Opis polityki i kierunkéw zaangazowania spotecznego sp6tki oraz
zrealizowane dziatania prospoteczne w tym te na rzecz lokalnej
spotecznosci w ktorej jest prowadzona dziatalnos¢

4, Catkowita kwota darowizn na cele spoteczne w okresie sprawoz-
dawczym (ze wskazaniem najwiekszych obdarowanych)

5. Catkowita kwota wydatkowana na sponsoring (ze wskazaniem
najwiekszych sponsorowanych partneréw)

6. Catkowita liczba godzin przepracowanych przez pracownikéw-
wolontariuszy oraz liczba wolontariuszy w ramach programu wo-
lontariatu (o ile taki istnieje)

S.10. | Przeciwdziatanie korupcji
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1. Obszary biznesowe potencjalnie narazone na zachowania korup-
cyjne

2. Liczba zgtoszonych przypadkdéw zachowan noszacych znamiona
korupcji

3. Liczba potwierdzonych przypadkdéw korupcji

S.11. | Bezpieczenstwo produktéw i konsumentéw

1. Liczba przypadkow naruszenia procedur dotyczacych bezpie-
czenstwa produktdw i ustug

2. Postepowania administracyjne prowadzone przeciwko spétce

(np. przez UOKIK) oraz wartos¢ finansowa kar za niezgodnos¢ z
prawem i regulacjami w kwestiach zwigzanych z bezpieczen-
stwem klientow

S.12. | Komunikacja marketingowa

1. Liczba przypadkow niezgodnosci z regulacjami i dobrowolnymi
kodeksami dotyczgcymi komunikacji marketingowej ( w tym re-
klamy, promocji, sponsoringu)

2. Postepowania administracyjne prowadzone przeciwko spétce
(np. przez UOKIK) oraz wartos¢ finansowa kar za niezgodno$¢ z
prawem i regulacjami w kwestiach zwigzanych z rzetelnoscia i
etyka komunikacji marketingowej

S.13. | Ochrona prywatnosci

1. Liczba zdarzen dotyczacych wycieku lub nieuprawnionego wyko-
rzystania danych osobowych (klientow, pracownikéw)

2. Postepowania administracyjne prowadzone przeciwko spétce
(np. przez GIODO) oraz warto$¢ finansowa kar za niezgodnos¢ z
prawem i regulacjami w kwestiach zwigzanych z ochrona danych

osobowych

S.14. | Oznakowanie produktow

1. Liczba przypadkow niezgodnosci zwigzanych z niewtasciwym
oznakowaniem produktu

2. Postepowania administracyjne prowadzone przeciwko spotce

np. przez UOKIK oraz wartos¢ finansowa kar zwigzanych z nie-
wtasciwym oznakowaniem produktu
S.15. | Pozostate kwestie spoteczne i rynkowe

1. Rzeczywisty okres rotacji zobowigzan

2. Rzeczywisty okres rotacji naleznosci

3. Okres ptatnosci zobowigzan standardowo zapisywany w umo-
wach z dostawcami

4. Odsetek (%) zobowigzan ptaconych w terminie umownym (war-
tosciowo)

5. Postepowania administracyjne prowadzone przeciwko spotce

przez UOKIK oraz wartos$¢ finansowa kar zwigzanych z zachowa-
niami antykonkurencyjnymi i antyrynkowymi

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Podsumowanie

Celem badania opisanego w niniejszym artykule bylo sformulowanie na podsta-
wie przepisow Unii Europejskiej listy wskaznikow rekomendowanych do oceny
i badania poréwnawczego w czasie dla dwoch organizacji produkcyjnych. Pierw-
szej z sektora rozlewnikow napojow i drugiej z sektora producentow kosmetykow
do pielegnacji oraz kosmetykéw kolorowych. Zastosowana metoda badawcza stu-
dium przypadku umozliwita stworzenie utylitarnej listy wskaznikow z okresleniem
ich wagi istotno$ci z punktu widzenia dziatalnosci analizowanej organizacji. Rezul-
taty badania moga by¢ zaimplementowane do Sprawozdan Finansowych w czesci
pozabilansowej w zakresie raportowania wedlug wytycznych Dyrektywy CSRD.
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Sprawozdanie Finansowe — nowe raportowanie pozabilansowe wedfug wytycznych Dyrektywy CSRD

Financial Statements — new off-balance sheet reporting
in accordance with the guidelines of the CSRD Directive.
A case study on the example of selected manufacturing
companies

Abstract

As a result of the latest supplemented guidelines contained in the so-called Taxonomy of
the European Union, organizations operating in the European Union have been obliged to
extend the information published in the annual Financial Report. The new regulations have
imposed an expansion of the part in which the so-called off-balance sheet data (also re-
ferred to as interchangeably non-financial) are reported. Each organization on its own was
thus obliged to review and revise its long-term business and investment strategies and to
modify the objectives contained therein, if necessary. According to the requirements ana-
lyzed in the article, they must be identical to the environmental objectives formulated by
the European Union. This means that organizations are to conduct their business and im-
plement their strategy in such a way as to support and positively influence pro-ecological
activities in Europe in the long term by undertaking specific investment tasks.

The aim of this article is to present the results of a study carried out by the case study
method in two manufacturing organizations from different sectors. The result of the project
is the construction of two comparable lists of key indicators recommended for study and
reporting in accordance with the requirements of the European Union Taxonomy.

Key words

Financial Statements, ESG, CSRD Directive, reporting of impact indicators
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Streszczenie

Polityka energetyczna oraz plany transformacji energetycznej zaktadajgcej utrzymanie zré-
det konwencjonalnych opartych na weglu kamiennym do 2040 r. w zestawieniu z progra-
mami wsparcia gornictwa do 2049 r. rodzg watpliwosci na temat ich realizacji w oderwaniu
od czynnika konkurencyjnosci polskiego wegla kamiennego. Wychodzac zatem od tezy,
ze zrealizowanie polityki energetycznej Polski znajduje sie we wspdtzaleznosci od stopnia
konkurencyjnosci wegla kamiennego wydobywanego w Polsce, postawiono za cel przeana-
lizowanie sektora gorniczego pod katem efektywnosci, wydobycia i proporcji sprzedazy
z wykorzystaniem w poszczegdlnych sektorach gospodarki. Cel stuzy takze zakresleniu po-
trzeb kompleksowego podejscia w kreowaniu polityki energetycznej obejmujacej caty tan-
cuch surowcowo-paliwowy. W toku pracy dokonano omdwienia problematyki pojeciowej
polityki energetycznej, obecnej oraz planowanej struktury polskiego miksu energetycznego
w kontekscie sytuacji sektora gorniczego, by podsumowujgc zarysowac trzy mozliwe wa-
rianty dalszej wspotzaleznosci energetycznych zrédet wytwdrczych dziatajgcych w podsta-
wie z konkurencyjnoscig wegla kamiennego. Wysunieto postulat odnoszenia celéw polityki
energetycznego do programéw dot. gérnictwa.

Stowa kluczowe

konkurencja, wegiel kamienny, polityka energetyczna, transformacja energetyczna, regula-
cje sektorowe

Wstep
Majgc na uwadze biezacg strukture miksu energetycznego Polski, w ktorym zro-

dta na wegiel kamienny odpowiadaja za 37,5% mocy (na koniec 2023 r.) oraz zapo-
trzebowanie na wegiel kamienny w przemysle, ktory odpowiada za konsumpcje
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23,7% krajowego wydobycia tego surowca (wg danych za 2022) [Gtowny Urzad
Statystyczny, 2023, s. 11], a takze cele szeroko rozumianej polityki energetycznej,
mozna dokona¢ prostej konstatacji o wspotzaleznosci jaka zachodzi pomigdzy wy-
dobyciem wegla kamiennego, jego wartoscig rynkowa (konkurencyjno$cia sektora),
a mozliwoS$cig pelnej realizacji polityki energetycznej wyznaczonej, by bazowac na
aktualnych celach, w projekcie Krajowego Planu w dziedzinie Energii i Klimatu do
2030 r. (dalej: KPEIK) [https://www.gov.pl/web/klimat/projekt-krajowego-planu-
w-dziedzinie-energii-i-klimatu-do-2030-r--wersja-do-konsultacji-publicznych-z-
102024-r, 08.12.2024]. Wnioskowanie to mozna konkretnie oprze¢ na wptywie pro-
gramu podtrzymywania kopaln w obecnym ksztalcie i wydobycia do 2049 r. na moz-
liwosci przeprowadzenia zaktadanej transformacji energetyczne;.

Przedstawienie wspomnianej zaleznos$ci, dla ukazania wptywu krajowego wy-
dobycia gornictwa wegla kamiennego wymaga przegladu obecnej oraz planowane;j
struktury miksu energetycznego, wskazania zaleznoSci surowcowej oraz przedsta-
wienia kwestii efektywnosci gornictwa, w pierwszej kolejnosci jednak odniesienia
do siatki pojeciowej dotyczacej polityki energetycznej oraz wegla kamiennego, po-
przez odestanie do ram prawnych i uksztattowanej praktyki.

1. Problematyka pojeciowa polityki energetyczne;j

W braku bowiem $cistych definicji legalnych dotyczacych polityki energetycz-
nej jako pojecia konieczne jest siggniecie do przepisdw wskazujacych na jej cele,
aby posrednio przedstawi¢ pozycje i znaczenie polityki energetycznej w systemie
prawnym, a takze dalsze jej rozumienie.

Poruszajac si¢ w ramach struktur Unii Europejskiej, nalezy wskaza¢ na art. 194
Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej [Traktat z Lizbony zmieniajacy Trak-
tat o Unii Europejskiej i Traktat ustanawiajacy Wspolnote Europejska, sporzadzony
w Lizbonie dnia 13 grudnia 2007 r. (Dz. U. 2009 nr 203 poz. 1569)], ktory wylicza,
ze celami polityki Unii w dziedzinie energetyki sa gwarancje funkcjonowania rynku
energii, bezpieczenstwa dostaw energii, wspierania efektywnosci energetycznej,
rozw6j OZE, jak rowniez wspierania potgczen migdzy sieciami. Ponadto cele unij-
nej, traktatowej polityki energetycznej wymagaja w jej konstruowaniu oraz realiza-
cji stosowania zasady solidarno$ci energetycznej migdzy panstwami. Zasada ta okre-
$la ramy, w ktorych panstwa moga realizowa¢ wlasne polityki energetyczne, jak
i unijne, odnosi si¢ zatem do solidarnosci, co do wptywu danej polityki na inne pan-
stwa oraz na ogolnounijng polityke [Faszcza, 2020, s. 96]. Nie oznacza to bynajm-
niej, ze podejmowane dzialania nie mogg mie¢ negatywnych skutkéw dla innych
panstw, czy ich podmiotow. Jednakze z uwagi na fakt, ze solidarnos¢ energetyczna
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to nie tylko wytyczna ksztattowania polityki energetycznej, lecz w wigkszym stop-
niu zasada pomocnicza, winna podlega¢ badaniu pod katem skali naruszen interes6w
innych podmiotow oraz dokonaniu zestawienia potencjalnych korzysci i negatyw-
nych skutkow [wyrok Sadu I Instancji z dnia 10 wrzesnia 2019 r. w sprawie Rzecz-
pospolita Polska przeciwko Komisji Europejskiej, sprawa T-883/16; wyrok Trybu-
natu Sprawiedliwos$ci Unii Europejskiej z dnia 15 lipca 2021 r. ws. Republika Fede-
ralna Niemiec przeciwko Rzeczpospolitej Polskiej, sprawa C-848/19 P; wyrok
TSUE z dnia 20 grudnia 2017 r. w sprawie Eni SpA, Eni Gas & Power France SA,
Union professionnelle des industries privées du gaz (Uprigaz) / Premier ministre,
Ministre de I’Environnement, de I’Energie et de la Mer, sprawa C-226/16]. Poza
jednak poszanowaniem zasady solidarno$ci energetycznej przede wszystkim nalezy
mie¢ na uwadze sprzezone z polityka energetyczna kwestie zachowania i poprawny
stanu $rodowiska. Art. 194 TFUE odsyta w tym zakresie niejako do norm z art. 191
TFUE dot. ochrony i poprawy $rodowiska naturalnego oraz racjonalnego wykorzy-
stania zasobow naturalnych, lecz rowniez do art. 11 TFUE stanowigcego o nadrzgd-
nej zasadzie wspierania zrbwnowazonego rozwoj w toku kreacji jakiejkolwiek poli-
tyki poprzez uwzglednianie wymogdéw ochrony srodowiska.

Polska ustawa prawo energetyczne [Ustawa z dnia 10 kwietnia 1997 r. Prawo
energetyczne (t.j. Dz. U. z 2024 r. poz. 266, 834, 859)] odnosi si¢ z kolei do polityki
energetycznej w art. 13, ktéry koresponduje z wspomnianym art. 194 TFUE. Polski
ustawodawca czyni gldwnym celem wprost wymienione bezpieczenstwo energe-
tyczne, wzrost konkurencyjnosci oraz efektywnos¢ gospodarcza, ochrone srodowi-
ska i klimatu.

Przepisy te sa zarowno podstawg wydawania dokumentdéw programowych, jak
kierunkowe polityki, wytyczne, ale tez podstawa opracowywania i podejmowania
zmian prawnych, np. w formie tzw. pakietow legislacyjnych Unii Europejskiej jak
Fit for 55, REPowerEU, czy szerzej Europejski Zielony Lad, ktore sktadajg sie z sze-
regu rozporzadzen i dyrektyw [Gronowski, 2023, s. ]. Polityke energetyczng w tym
konteks$cie mozna zatem ujmowaé na dwa sposoby — dotyczy to zaréwno szczebla
krajowego jak Unii Europejskiej — czyli jako polityke polegajaca na pewnych pla-
nach administrowania, wyznaczania celow, wytycznych dla dziatania administracji
publicznej oraz jako polityke kreowania zmian prawnych [Swora, 2016, art. 13].

Analiza przedstawionych przepisow oraz wspomnianych wyzej celow jakie na-
ktadaja pozwala na sformutowanie definicji polityki energetycznej jako komplekso-
wej polityki administracyjnej dotyczacej strategicznego sektora gospodarki, ukie-
runkowanej na wzmocnienie jego pozycji, a takze na zapewnienie trwatosci i stabil-
nosci dostaw energii elektrycznej (bezpieczenstwo energetyczne) przy zabezpiecze-
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niu zasobdw naturalnych oraz ochrony $rodowiska. Poprzez polityke administra-
cyjna nalezy z kolei rozumie¢, na potrzeby niniejszej pracy, zespot dziatan, wytycz-
nych, zasad dla administracji publicznej, zasady ustrojowe dla sektora oraz realiza-
cje celow wyznaczonych w tychze wytycznych, a takze realizowanie wymogow
prawnych kreowanych przez polityke prawa, za pomoca ktorych mozliwe bedzie
urzeczywistnienie celow polityki energetyczne;.

Jakkolwiek polityka energetyczna oraz prawo wyznaczajace cele oraz dopusz-
czalne ramy ich realizacji nierozerwalnie s3 ze soba powiazane i oddziatuja na siebie
[Gronowski, 2023a], w dalszej czgsci ilekro¢ mowa o polityce energetycznej, nalezy
przez to rozumie¢ wylacznie zakres realizacji norm prawnych, a nie ich kreowania.

Z uwagi za$ na wielos¢ aktéw prawnych oraz dokumentéw unijnych dot. ksztat-
towania polityki energetycznej, w zakresie obowiazujacych celow przyjeto wymogi
zawierajace si¢ w Fit for 55 zmodyfikowanym pakietem REPowerEU. W zakresie
natomiast otoczenia krajowego przyjeto za podstawe, z uwagi - jak wspomniano -
na aktualno$¢ zatozen i planéw projekt Krajowego Planu w dziedzinie Energii i Kli-
matu do 2030 r.

Konczac watek pojeciowy warto jeszcze zwrdci¢ uwage na status wegla kamien-
nego jako surowca krytycznego w Unii Europejskiej. Sekcja 1. lit. i zatacznika II do
rozporzadzenia w sprawie ram na potrzeby zapewnienia bezpiecznych dostaw su-
rowcow krytycznych [Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2024/1252 z dnia 11 kwietnia 2024 r. w sprawie ustanowienia ram na potrzeby za-
pewnienia bezpiecznych i zrownowazonych dostaw surowcéw krytycznych oraz
zmiany rozporzadzen (UE) nr 168/2013, (UE) 2018/858, (UE) 2018/1724 i (UE)
2019/1020 (Dz. U. UE. L. z 2024 r. poz. 1252 z p6zn. zm.)] uznaje wegiel koksowy
(kamienny wegiel energetyczny) za surowiec krytyczny. W dalszej wigc czgsci sto-
suje si¢ zamiennie pojecia wegiel, wegiel kamienny, czy surowiec krytyczny.

2. Obecnai planowana struktura miksu energetycznego

Bazujac na danych Polskich Sieci Elektroenergetycznych moc osiggalna za 2023
r. opierala si¢ 57% na zrédtach konwencjonalnych, jedynie 4,7% energii zuzywanej
w Polsce pochodzito z odnawialnych Zrodet energii (bez uwzglgdnienia drewna)
[Forum Energii, 2024, s. 7].

Polityka unijna wyznacza cele ograniczenia emisyjnosci o 55% oraz osiggnigcie
poziomu zuzycia energii brutto z OZE na poziomie 42,5% z zamiarem 45% do 2030
r.
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0 3.78%

0 39.15%
B 37.57%
O 6,96%
m 12.54%
OE lektrownie wiatrowe iinne cdnawialne OE lektrownie zawodowe gazowe
BE lektrownie zawodowe na weglu brunatnym ME lektrownie zawodowe na weglu kamiennym

OE lektrownie zawodowe wodne

Rys. 1. Struktura mocy osiggalnej w polskim miksie energetycznym w 2023 r.
Zrédto: Polskie Sieci Elektroenergetyczne, 16.12.2024.

Tymczasem z zakreslonych w projekcie KPEiK celow wynika, ze obecne niemal
25 GW mocy osiagalnej opartej na weglu kamiennym, odpowiadajacej w 2023 r. za
37,5% struktury misku, zostanie zredukowana do 2040 r. do ok. 5 GW, co odpowia-
datoby wowczas ok. 3,6% w planowanej strukturze miksu.
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Rys. 2. Prognoza mocy osiagalnej w perspektywie do 2040 r.
Zrédto: Krajowy Plan w dziedzinie Energii i Klimatu, s. 105.

Polityka energetyczna zaktada zatem ograniczenie do minimum zrédet konwen-
cjonalnych weglowych i zastapienie je w podstawie energetyka jadrowa oraz dyspo-
zycyjnymi aktywami gazowymi. Strukturalnie odpowiada to zatem nadrzgdnym ce-
lom Unii Europejskiej zaktadajacym osiagnigcie zeroemisyjno$ci w perspektywie
do 2050 r.

Polityka energetyczna Polski stosownie do KPEiK opierac¢ si¢ jednak bedzie
jeszcze stosunkowo dhugo na weglu, co stawia w watpliwo$¢ mozliwo$¢ realizacji
wyznaczonych celow ogolnounijnych, a takze rodzi pytania na ile utrzymywanie
zrodet weglowych uzasadnione bedzie gwarancjg zabezpieczenia stabilnosci dziata-
nia podstawy systemu elektroenergetycznego, a na ile podtrzymywaniem rynku
zbytu dla krajowego rynku wydobycia wegla.

3. Wydobycie, sprzedaz i efektywnos¢ gornictwa

Obecne rekordowe przyrosty mocy w OZE [Ember, 2024] zmniejszaja
wykorzystanie wegla kamiennego (rokroczne nizsze zuzycie niz zaktadane w roku
poprzednim) [NIK, 2022, s. 54; Pnadera i Adamczewski, 2024, s. 2] pociagajac za
sobg umniejszanie popytu i czeSciowo podazy. Czesciowo, poniewaz obowigzujacy
program dla sektora gornictwa weglowego w Polsce z 2022 r. przewiduje, procz
utrzymania dziatania kopaln, umowy spotecznej, takze formy wsparcia wydobycia
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surowca energetycznego [MAP, 2022, s. 31, 46, 53-58]. Niezaleznie od tego
utrzymuje si¢ staty trend zmniejszania wydobycia wegla kamiennego podyktowany
zaré6wno zapotrzebowaniem energetyki zawodowej (konsumujace;j i tak blisko 57%
krajowej produkcji), niska wydajnoscia procesowa, wysokimi kosztami wydobycia
oraz spadajacg sprzedaza i poziomem eksportu.
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Rys. 3. Struktura zasobow i wydobycia wegla kamiennego

Zrédto: Paristwowy Instytu Geologiczny — Paristwowy Instytut Badawczy, 2024.

100
90 ey
80 1+ 12.1—{ 83
=1 ] — 5.8 e e —
onH H HEHesH P e e H s
[l | [l — | =l 6.3
—oHd HH HH1H HHH B4 H =
z =
5 0T . . HH . HH . HH . ] - . . -
£ 4 H . ] . = . . . | ] . . . -
74,8 74.7 704 563
o H e s T HH 645t 000t szolH 451 642 H 60.0-H ss.sHH 4 o
’ 485
o4 HH H H H H H H HH H H HFH HH H -
10 1+ - — . o e —— b | ——1 i 1 —— —— -
0
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Okraj Oeksport
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Zrédto: MAP, 2022, s. 22.
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Ogo6lny poziom sprzedazy wydobywanego wegla kamiennego (ok. 80%) oraz
obnizajace si¢ proporcje eksportu do sprzedazy krajowej sg czesciowo skorelowane
ze spadajagcym zapotrzebowaniem (krajowym) [Polski Rynek Wegla, 2024]. Jed-
nakze przede wszystkim na obecnym etapie transformacji zrodet konwencjonalnych
wynikaja z konkurencyjnosci cenowej wegla oraz konkurencyjno$ci calego sektora
gbrnictwa wegla kamiennego w ogoéle, co dowodzi w pewnym stopniu wysoki po-
ziom importu energetycznego wegla kamiennego, odpowiadajacego za 14,9% wy-
korzystanego wegla w energetyce zawodowej [Forum Energii, 2024, s. 48].

Skoro bowiem, pomimo dostgpnych form wsparcia kopaln oraz rynku mocy,
elektrownie korzystajg z importowanego wegla kamiennego przy stosunkowo du-
zych zasobach niesprzedanego surowca krajowego, to sytuacja ta potwierdza prawi-
dtowos¢ uprzednio sformutowanych przez Najwyzszg [zbe Kontroli wnioskow dot.
sektora gornictwa. NIK wskazal m.in. na wrazliwo$¢ sektora i cenowa wydobywa-
nego surowca, ktora jest implikowana przez niska wydajnosc pracy, przerosty za-
trudnienia, a takze nieefektywny system wynagradzania [NIK, 2022, s. 5].

g Wirnik finansowy netto mmmem  (Cony weala kamiennego (zi't)
w mibn zt

Rys. 5. Wyniki finansowe gérnictwa wegla kamiennego wzgledem cen surowca.

Zrédto: NIK, 2022, s. 5.
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Powyzsze czynniki powoduja obnizenie efektywnosci wydobycia surowca przy-
padajaca na pracownika, jednoczesnie efektywno$¢ zmniejsza niska optymalizacja
pracy zatdég wynikajaca m.in. z dlugich drog transportu podziemnego, wielogo-
dzinne rozruchy po dniach wolnych od pracy, brak korelacji migdzy wynikami pracy
a wskaznikiem wynagrodzenia, duzy udziat kosztow statych wydobycia oraz brak
wdrazania innowacyjnych metod procesu produkcji oraz wykorzystania wegla
[MAP, 2022, s. 47-48; Platfroma Przemystu Przysztosci, 2023, s. 33].

Wszystko to implikuje coraz wigksze rozwarstwienie cenowe migdzy ceng ryn-
kowa wegla a ceng wegla wydobywanego w Polsce. Ceny Polskiego Indeksu Wegla
Energetycznego 1 (PSCMI 1 - na uzytek produkcji energii elektrycznej) w sprzedazy
dla energetyki zawodowej oraz na cele przemystowe wynosza, wedle ostatnich do-
stepnych danych 478 zl za tone, co daje 22 zt za GJ [Polski Rynek Wegla, 2024].
Wegiel wytladowywany w portach Antwerpia-Rotterdam-Amsterdam (ARA) kosz-
tuje, wedle biezacych wskaznikéw i kursu USD, 451, 3 z¥/t [wnp.pl, 2024]. Warto
jednak zauwazy¢, ze ceny PSCMI 1 w roku 2023 ulegaty wahaniom migdzy kwo-
tami 530 a 741 zl, podczas gdy wahania dla cen ARA w 2023 r., ale i tez wczesniej
(za wyjatkiem okresu wybuchu wojny w Ukrainie, mieScily si¢ w przedziale 300 do
546 zi/t. Ponadto, nalezy mie¢ na uwadze, ze do cen kontraktowanego wegla na cele
energetyczne niezbedne jest takze doliczenie kosztéw zwiazanych z kupnem
uprawnien do emisji CO2.

4. Podsumowanie

Stabnaca konkurencyjno$¢ polskiego wegla kamiennego, pociagajac za soba
nierozerwalnie z nig zw. konkurencyjnos$¢ sektora wydobywczego, wraz ze wszyst-
kimi czynnikami uprzednio poruszonymi powoduje spadek poziomu jego sprzedazy
zwigkszajac jedynie poziom nieefektywnosci kopaln wzgledem planéw podtrzymy-
wania ich dziatania.

Jednoczesénie cele wyznaczone polityka energetyczna, krajowa i unijng, wymu-
sza¢ beda, ze wzgledow takze ekonomicznych koncentrujacych sie wokot wzrostu
cen za uprawnienia do emisji CO2 oraz trudno$ciami zw. z ewentualnym kredyto-
waniem zrodel konwencjonalnych, odchodzenie od wegla i dalsza redukcje zapo-
trzebowania na krajowy surowiec krytyczny.

Z punktu widzenia celéw polityki energetycznej w wymiarze samej struktury
systemu elektroenergetycznego wydawac by si¢ mogto, ze skutki te sg zasadniczo
korzystne, bowiem spowodujg przyspieszenie przeprowadzenia transformacji ener-
getycznej, ktora niewatpliwie moglyby spowalnia¢ korzystnie niskie ceny wydoby-

Akademia Zarzadzania — 9(1)/2025 125



Konkurencyjnos¢ polskiego wegla kamiennego a przysztos¢ polityki energetycznej

cia wegla kamiennego. Jednakze rozwazajac polityke energetyczng szerzej, skonsta-
towac wypada, ze powinna ona ujmowa¢ kompleksowo podejscie do catego sektora
gospodarki zwigzanego z energetyka, tj. takze gornictwo, tak aby transformacja do-
tyczyta wszystkich podsektorow tacznie zapewniajgc spojne podejscie panstwa.

Rozpatrywanie zagadnien zwigzanych z transformacja energetyczng wymaga
kompleksowego podejécia wlaczajac w to takze tancuch dostaw surowcow krytycz-
nych. Obecny model de facto dwoch polityk: energetycznej oraz gorniczej powo-
duje, ze kazda z nich projektowana jest jak gdyby w oderwaniu od catoksztattu.
Utrzymywanie takiego stanu niewatpliwie moze pociagac za soba utrwalenie oraz
podwojenie problematyki energetyczno-gorniczej skutkujgc sztucznym kreowaniem
popytu ze strony elektrowni w potaczeniu ze wzrostem nierentownos$ci wydobycia.
W konsekwencji przekladajac si¢ na wzrost cen energii elektrycznej w koncowym
zuzyciu, niedajacej si¢ utrzymac¢ dotychczasowymi instrumentami (ustawodaw-
stwem ustalajagcym maksymalne stawki za jednostki zuzywanej energii elektrycznej
dla odbiorcéw) w stopniu minimalizujagcym zjawisko ubostwa energetycznego.

Z drugiej jednak strony, patrzac wylacznie przez pryzmat bezpieczenstwa ener-
getycznego oraz rownowagi konsumpcji wydobywanego surowca, nie bez podstaw
wydaje si¢ koncepcja polaczenia aktywow weglowych w jeden organizm. Utrzymy-
wanie w dyspozycji zrodel weglowych, z uwagi na pewna asekurancko$¢ w kontek-
$cie potencjalnych probleméw z dostawami innych surowcoéw energetycznych za-
pewniajacych dziatanie zroédel w podstawie systemu w zestawieniu z krajowymi za-
sobami wegla jest postawg zasadniczo racjonalng. Nawet w sytuacji wysokich kosz-
tow wydobycia oraz braku konkurencyjnosci rynkowej aktywa weglowe spetniatyby
swoja funkcja zabezpieczajaca newralgiczny okres przejsciowy. Realizacja jednakze
tak zakreslonego podejscia wymagataby poza polityka odchodzenia od paliw kon-
wencjonalnych, dokonania glebokiej restrukturyzacji wraz z reorganizacja modelu
koncentracji polskiego sektora elektroenergetycznego.

Wydaje si¢ wiec, ze obecne otoczenie sektorowe pozwala na zakreslenie trzech
wariantow, jakie moga zosta¢ zrealizowane dla realizacji polityki energetycznej
z zachowaniem jak najwigkszej stabilno$ci i utrzymania wydobycia wegla:

1) sztuczne kreowanie popytu - plan odchodzenia od wytwarzania energii ze
zrodet konwencjonalnych opartych na weglu kamiennym zostanie opozniony i do-
stosowany perspektywa czasowa do okresu funkcjonowania kopaln, pomoc panstwa
ulegnie zwigkszeniu a ceny cze$ciowo przeniesione na odbiorcow koncowych;

2) utrzymanie gornictwa - proces transformacji energetycznej bedzie postepo-
wac przy podtrzymywaniu funkcjonowania kopaln wykorzystujac instrumenty po-
mocy panstwa, rokrocznie wzrasta¢ bgdzie wskaznik niesprzedawanego surowca
niezaleznie od zmniejszania wydobycia;
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3) reorganizacja - zrestrukturyzowane gornictwo zostanie potaczone w ramach
jednego podmiotu lub pomocowego mechanizmu panstwa z weglowymi jednost-
kami wytworczymi w przejsciowym okresie transformacji.

Niezaleznie od ziszczenia si¢ lub nie ktoregos z przewidywanych wariantow
konkurencyjno$¢ polskiego wegla kamiennego w sposob istotny wptywa na mozli-
wosci, tempo oraz kierunki realizacji polityki energetycznej przewidywanej Krajo-
wym Planem na rzecz Energii i Klimatu. Dziatalno$¢ obu sektorow energetycznego
(nawet przy minimalnym poleganiu na Zrédtach konwencjonalnych) oraz gornictwa
wegla kamiennego pozostaje ze soba $cisle zwigzana dopoki czynne pozostang zro-
dta oparte na weglu.

Z tego wzgledu postulowa¢ nalezy uczynienie komplementarnymi i spojnymi
polityke surowcowa oraz energetyczna, tak aby w sposob kompleksowy przedsta-
wiala plan transformacji energetycznej. Cele polityki energetycznej, jak przedsta-
wiono, jasno odnoszg si¢ do sytuacji catej gospodarki oraz otoczenia podyktowa-
nego europejskim rynkiem energii elektrycznej.
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The competitiveness of Polish hard coal and the future
of energy policy

Abstract

The energy policy and the plans for an energy transition assuming the maintenance of con-
ventional sources based on hard coal until 2040, in juxtaposition with the programmes
of support for the mining industry until 2049, raise doubts about their implementation in
isolation from the factor of competitiveness of Polish hard coal. Therefore, starting from
the thesis that the realisation of Poland's energy policy is interdependent on the degree of
competitiveness of hard coal mined in Poland, an objective was set to re-analyse the mining
sector in terms of its efficiency, extraction and proportion of sales with use in individual
sectors of the economy. The objective also serves to outline the need for a comprehensive
approach in the creation of energy policy covering the entire raw material-fuel chain. The
paper discusses the conceptual issues of energy policy, the current and planned structure
of the Polish energy mix in the context of the situation of the mining sector, and concludes
by outlining three possible options for further interdependence of baseload power genera-
tion sources with the competitiveness of hard coal. A postulate was put forward to relate
energy policy objectives to mining programmes.

Key words

competition, hard coal, energy policy, energy transition, sectoral regulation
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Streszczenie

Rozwdj zawodowy odgrywa kluczowg role w karierze kazdego pracownika, a takze przyczy-
nia sie do sukcesu organizacji, w ktorej pracuje. Celem artykutu jest identyfikacja przebiegu
kolejnych etapow procesu szkoleniowego w przedsiebiorstwie Promotech Sp. z 0.0. z zwré-
ceniem szczegdlnej uwagi na ich ewaluacje oraz wskazanie obszaréw, ktére wymagajg bar-
dziej precyzyjnej uwagi badz ewentualnych modyfikacji. Za gtéwng hipoteze badawczg przy-
jeto stwierdzenie, iz: szkolenia w Przedsiebiorstwie Promotech Sp. z 0.0. s3 odpowiednio
dopasowane do profiléw pracownikdw oraz usprawniajg ich efektywnos¢ w pracy. Cel pracy
zrealizowano poprzez wykorzystanie zaréwno metody jakosciowej jak i ilosciowej z zasto-
sowaniem facylitacji. Gtdwng metodg badawcza byta metoda ilosciowa, a konkretnie ana-
liza danych wtdrnych uzyskanych w trakcie badania jakosciowego, czyli indywidualnego wy-
wiadu pogtebionego (IDI) z Kierownikiem Dziatu Kadr i Wynagrodzen przedsiebiorstwa Pro-
motech Sp. z 0.0. Hipoteza ulegta weryfikacji pozytywnej. Badania wykazaty, ze proces szko-
leniowy w przedsiebiorstwie Promotech Sp. z 0.0. jest starannie opracowany i szczegétowy,
co $wiadczy o profesjonalnym podejsciu firmy do rozwoju kompetencji pracownikéw. Jed-
nak stwierdza sie, ze obecna metoda ewaluacji szkolen jest niewystarczajgca, poniewaz nie
dostarcza szczegdtowych informacji na temat efektywnosci szkolen.

Stowa kluczowe

szkolenie, doskonalenie, efektywnosé, Promotech
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Ocena systemu szkolen i doskonalenia w przedsiebiorstwie na przyktadzie Promotech Sp. z o.o.

Wstep

Srodowisko biznesowe w dzisiejszych czasach charakteryzuje sic dynamicz-
nymi zmianami i zwigkszona konkurencyjnoscia. Na przestrzeni ostatnich lat zaszto
wiele zmian w sposobach zarzadzania organizacjami, zaczgto zwracaé wicksza
uwage miedzy innymi na kultur¢ organizacyjng czy znaczenie zasobow ludzkich.
Nastgpito przejscie od postrzegania pracownikow jako jedynie sity roboczej do
uznawania ich za kluczowy element organizacyjny. Docenia si¢ ich wiedz¢ oraz
umiejetnosei, ktore moga przyczyni¢ si¢ do nowych innowacyjnych rozwigzan.
Obecnie przedsiebiorstwa ktada szczego6lny nacisk na rozwdj i efektywnos¢ swojego
kapitatu ludzkiego. Podstawowym elementem wspierajacym doskonalenie pracow-
nikow jest system szkolen, ktéry nie tylko umozliwia zdobywanie nowych umiejet-
nosci, ale takze dostosowywanie si¢ do ewoluujacych potrzeb rynku. Jednak, aby
przynosit on pozadane rezultaty, niezbedne jest umiejgtne planowanie, przeprowa-
dzanie i monitorowanie procesu szkoleniowego oraz ocena efektywnosci szkolen
W przedsigbiorstwie, ktora jest bardzo waznym elementem zarzadzania w organiza-
cjach. Zrozumienie indywidualnych potrzeb pracownikow, stosowanie roznorod-
nych metod nauczania oraz regularne ocenianie rezultatéw pomagaja firmom utrzy-
mac konkurencyjno$¢ na rynku oraz poglebi¢ motywacj¢ i zaangazowanie i kompe-
tencje personelu do wspolnego udziatu w osigganiu celow organizacyjnych.

Celem naukowym artykutu jest identyfikacja przebiegu kolejnych etapéw pro-
cesu szkoleniowego w badanym przedsiebiorstwie z zwrdceniem szczegdlnej uwagi
na ich ewaluacje oraz wskazanie obszaroéw, ktore wymagaja bardziej precyzyjnej
uwagi badz ewentualnych modyfikacji. Gtéwny problem badawczy sformutowano
w formie pytania: Jaka jest ocena pracownikow Promotech Sp. z o.0. efektywnos$ci
i jako$ci oferowanych szkolen?

Podmiotem poddanym analizie jest dynamicznie rozwijajace si¢ przedsigbior-
stwo Promotech Sp. z o.0., ktérego kadra zarzadzajaca ma §wiadomos¢ roli, jaka
odgrywa efektywny program szkoleniowy w procesie doskonalenia pracownikow.
W celu osiggnigcia postawionego celu przeprowadzono wywiady z Kierownik
Dziatu Kadr i Wynagrodzen w listopadzie 2023 roku. Nastepnie dokonano analizy
udostepnionych przez nig dokumentéw firmowych dotyczacych zarzadzania szkole-
niami i ankiet wypelianych przez pracownikow Promotech Sp. z 0.0. po zakoncze-
niu kazdego projektu szkoleniowego przeprowadzanego w przedsigbiorstwie, oce-
niajacych zaréwno szkolenie samo w sobie, jak i jego skutecznos¢. Zakres badania
obejmuje formularze i dokumenty z trzech lat - od 2021 do 2023 roku.

132 Academy of Management — 9(1)/2025



Klaudia Radziszewska, Jerzy Paszkowski

Za gtéwna hipoteze badawcza przyjeto stwierdzenie, iz: szkolenia w Przedsie-
biorstwie Promotech Sp. z 0. 0. s3 odpowiednio dopasowane do profiléw pracowni-
kow oraz usprawniajg ich efektywno$¢ w pracy. Zaktada sie, ze organizacja ma pro-
fesjonalne, systemowe podejscie do rozwijania kompetencji kadry.

1. Proces szkoleniowy i efektywno$¢ szkolen

Termin ,,rozwdj zasobow ludzkich” definiowany jest od wielu lat na podstawie
roznych teorii bazowych. W praktyce czesto mozna spotkac si¢ z utozsamianiem
,rozwoju zawodowego” oraz ,,szkolen” co stanowi zrodlo irytacji wielu uczonych.
Christopher Mabey i Graeme Salaman podsumowujg te zjawisko stowami ,,Szkole-
nie to nie to samo co rozwdj zasobow ludzkich. Mylenie tych dwoch pojec jest pod-
stawowg przyczyna niewtasciwych oczekiwan wobec dzialéw szkolen czy personal-
nych. Rozwoj zasobow ludzkich ma charakter bardziej strategiczny” [Mitoraj-Jaro-
szek, 2019, s. 10]. Nalezy pamigtac, iz rozw6j zawodowy obejmuje znacznie obszer-
niejsza tematyke, a szkolenia sa jedynie jedng z jego czesci [Oleksyn, 2014, s. 256-
258; Szydto iin., 2022; Szpilko i in., 2021]. Wystgpowanie naprzemiennego nazew-
nictwa nie jest jednak zjawiskiem nielogicznym, gdyz szkolenia sa najczesciej uzy-
wang i najbardziej rozpowszechniong metoda ksztatltowania i doskonalenia kompe-
tencji pracownikow [Moczydtowska, 2016, s. 53; Szydto, 2018a;b].

Szkolenia niejednokrotnie stanowig narz¢dzie obrony przed pojawiajacymi si¢
problemami organizacyjnymi, poniewaz menagerom tatwiej jest je zatwierdzi¢ niz
spedza¢ czas na ocenie kluczowych kwestii lub doradzaniu wspdtpracownikom
[https://hbr.org/2022/02/more-training-wont-solve-your-companys-problems,
09.30.2024]. Pomimo bogatego doswiadczenia oraz dostgpnosci licznych publikacji
naukowych dotyczacych prawidlowego zarzadzania szkoleniami, w dalszym ciagu
wigkszos$¢ organizacji przyjmuje luzne podejs$cie do ich realizacji. Wielu manage-
row przypisuje sukces badz porazke bezposrednio pod umiejetnosei i osobe trenera
samego w sobie. Prawdg jest, ze do$wiadczenie prowadzacego jest bardzo istotne,
jednak w kwestii powodzenia szkolenia oraz osiggni¢cia zamierzonych efektow
wazniejsze jest ich staranne i przemys$lane zaplanowanie [Filipowicz, 2016, s. 93].

Na rysunku 1 pokazano proces szkolenia przedstawiony przez Ricky’ego W.
Griffina. Ujawnia on kolejno$¢ najwazniejszych dziatan przy projektowaniu i reali-
zacji projektow szkoleniowych, czyli: oceng potrzeb w zakresie szkolenia, ustalenie
celow szkolenia, opracowanie programu szkolenia, planowanie oceny szkolenia,
przeprowadzenie szkolenia, ocena oraz ewentualna modyfikacja na podstawie prze-
prowadzonej oceny [Griffin, 2017, s. 445].
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Ocena potrzeb w zakresie szkolenia
« Kto ma byc szkolony?
« Czego powinien sig nauczyc?
« Co juz wie?

!

Ustalenie celow szkolenia:

» Konkretnych

» Mierzalnych

\. J
[ | ]
Planowanie oceny szkolenia Opracowanie programu szkolenia
« Czy szkolonym podobal si¢ program? o Tresc « Miejsce
« Czy zrealizowali cele szkolenia? « Metody « Osoby szkolace
« Czy osiggaja lepsze wyniki w pracy? « Czas trwania
[ Przeprowadzenie szkolenia )4—,
—»[ Ocena szkolenia )

Modyfikacja programu szkolenia
na podstawie jego oceny

Rys. 1. Proces szkolenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Griffin, 2017, s. 445].

Szkolenia czgsto okreslane sg jako jedna z podstawowych inwestycji organiza-
cyjnych i doktadnie w tym kontekscie powinny by¢ rozumiane, gdyz cho¢ tatwo jest
wyliczy¢ koszty takiego przedsigwzigcia, znacznie wigkszym wyzwaniem jest zde-
finiowanie i zmierzenie konkretnych korzysci jakie przynosi [Filipowicz, 2016,
s. 92-93]. Jednak samo inwestowanie nie wystarczy, konieczne jest efektywne za-
rzadzanie programami edukacyjnymi, aby zapewni¢ jak najwyzszy mozliwy zwrot
[Ozioma Obi-Anike i Chidibere Ekwe, 2014, s. 66-75; Ejdys i in., 2024; Broniewicz
i in., 2024] bowiem wynik szkolenia jest w duzym stopniu zrdéznicowany i zalezy
glownie od doktadnosci oceny efektywnosci [Karim i in., 2018, s. 495].

Leslie Rae twierdzi, iz najbardziej efektywna metoda oceny nabytej wiedzy oraz
jej zastosowania jest obserwacja [Rae, 2019, s. 241]. Techniki obserwacyjne zaleza
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od rodzaju wykonywanych zadan, czy to manualnych, behawioralnych, czy ich kom-
binacji. Menedzer moze prowadzi¢ obserwacje w trakcie codziennej pracy, skupia-
jac si¢ na réznych aspektach wykonywanych zadan. W przypadku, gdy nie ma on
takiej mozliwos$ci, organizacja moze zatrudni¢ firme szkoleniowa, cho¢ nie jest to
zalecane ze wzgledu na jej zewnetrzng pozycje w stosunku do miejsca pracy. Do
oceny dlugoterminowej mozna réwniez wykorzysta¢ ankiete wypetniang przez
uczestnikOw po programie, rozmowe, analize krytycznego zdarzenia, notatki szko-
leniowe badz tabele poréwnawcze [Rae 2019, s. 242-251].

Pomiar efektywnosci szkolen zostat po raz pierwszy wprowadzony w 1959 roku
przez Donalda L. Kirkpatricka, ktory przedstawit swoj prototyp w artykule dla ame-
rykanskiego czasopisma ,,US Development and Training Journal” [Kirkpatrick,
1959, s. 21-26]. Model ten zostat stworzony z my$la o dostarczeniu menedzerom
efektywnych i uporzadkowanych metod oceniania efektow szkolen pracowniczych
oraz ich wptywu na organizacj¢ [Cahapay, 2021, s. 135-144]. Jego podstawg jest
przekonanie, ze cele szkoleniowe nalezy okreslac¢ i ewaluowac na czterech kluczo-
wych plaszczyznach, gdzie kazda z nich jest nie tylko rownie wazna, ale rowniez
wptywa na kolejny, bardziej zaawansowany poziom, dostarczajac tym samym Cen-
nych danych [Pocztowski, 2018, s. 329]. Zaproponowane przez Donalda L. Kirkpa-
tricka poziomy to [Rozanski, 2014, s. 164-165]:

* poziom 1: reakcja,

* poziom 2: uczenie si¢,

* poziom 3: zachowanie,

* poziom 4: wyniki.

Przeglad prac George’a M. Alligera i Elizabeth A. Janak, Reida Batesa oraz To-
masa G. Reio i1 innych pomagaja w zrozumieniu obecnego stanu modelu Kirkpa-
tricka, analizujac jego ograniczenia oraz wskazujac obszary, w ktorych nie moze on
dziata¢ optymalnie w praktycznych zastosowaniach [Cahapay, 2021, s. 135-144].
Autorzy krytykujg miedzy innymi rosngca warto$¢ poszczegolnych poziomoéw wraz
z zatozeniami dotyczacymi przyczynowosci [Alliger i Janak, 1989, s. 331-341] oraz
twierdza, iz badania i wyniki empiryczne nie dostarczajg wystarczajacych dowodow
potwierdzajacych zalozenie, ze kazdy poziom dostarcza cenniejszych informacji niz
poprzedni [Bates, 2004, s. 341-347]. Zidentyfikowane niedociggniecia skltonity ba-
daczy do rozpoczecia kreatywnych badan majacych na celu poprawe istniejgcego
projektu ewaluacji i jego zastosowania w kolejnych latach [Reio i in., 2017, s. 35-
53], dlatego tez wigkszo$¢ modeli ewaluacji szkolen jest opartych na tym prototypie
[Alsalamah i Callinan, 2022, s. 38].
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Michael Armstrong podkresla, ze w praktyce organizacje opierajace si¢ na kon-
cepcji Kirkpatricka przy ocenie programow szkoleniowych majg trudnosci z wyj-
Sciem poza poziom pierwszy Dlatego tez powstaly inne wskazniki okreslajace
W sposob bardziej ogolny efektywnos¢ szkolen [Armstrong i Taylor, 2016, s. 383].
Tych najcze$ciej uzywanych jest trzynascie, jednak znaczna cze$¢ z nich przybiera
charakter opracowan statystycznych na potrzeby raportowania. Tylko dwa z nich,
ROI oraz BCR maja zdolnos¢ do dostarczania informacji o efektach biznesowych
inwestycji w szkolenia i rozwdj zawodowy pracownikow [Pszczotkowski i Michal-
czyk, 2020, s. 21].

ROI to ostateczna miara odpowiedzialnosci, ktora wedtug Jacka J. Phillipsa od-
powiada na pytanie ,,Czy inwestycje w programy, procesy, inicjatywy oraz rozwia-
zania poprawiajace wydajno$¢ dodaja wartosci ekonomicznej organizacji?” [Pul-
liam Phillips i Phillips, 2019, s. 2]. Stanowi jednoczesnie piaty poziom w rozwini¢-
ciu koncepcji Kirkpatricka. Chociaz poczatkowo stuzyta do oceny inwestycji kapi-
tatowych, z czasem stata si¢ kluczowym wskaznikiem warto$ci dodanej w progra-
mach rozwoju zasobdw ludzkich. BCR zas$ jest ,,Wynikiem analizy korzysci i kosz-
tow, teorii ekonomicznej zakorzenionej w ekonomii dobrobytu” [Pulliam Phillips
i Phillips, 2019, s. 4]. Zaréwno ROI, jak i BCR sa wskaznikami sukcesu inwestycyj-
nego, ale ROI jest wyrazane jako procentowe porownanie zyskow netto do kosztow,
natomiast BCR porownuje korzysci brutto do kosztéw. Ponizej przedstawiono
wzory wykorzystywane do obliczania obu podanych wskaznikow [Pulliam Phillips
i Phillips, 2019, s. 4]:

Suma korzysci z inwestycji

BCR = - py
Suma kosztéw inwestycji
(1.1)
ROI (%) = Korzysci netto z inwestycji L
)~ "Suma kosztéw inwestycji X
(1.2)

Sam Jack J. Phillips przestrzega, iz nie kazdy program szkoleniowy powinien
by¢ oceniany pod katem wptywu i zwrotu z inwestycji, gdyz ROI jest przeznaczony
dla tych projektow, ktore sa kosztowne, majg szeroki zasigg, wywierajg znaczny
wplyw na biznes badz sg wysoce widoczne w organizacji [Pulliam Phillips i Phillips,
2019, s. 19].
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2. Metodyka badan

Na potrzeby niniejszego artykutu wykorzystano zaré6wno metode jakosciowa,
jak i iloSciowa z zastosowaniem facylitacji. Gtowna metodg badawcza byta metoda
ilosciowa, a konkretnie analiza danych wtornych uzyskanych w trakcie badania ja-
kosciowego, czyli indywidualnego wywiadu poglebionego (IDI) z Kierownik
Dziatu Kadr i Wynagrodzen przedsigbiorstwa Promotech Sp. z 0. 0. Podczas dwoch
spotkan uzyskano szczegoétowe informacje na temat procesu szkoleniowego w
przedsigbiorstwie oraz dostep do obszernej dokumentacji, w tym do ankiet ocenia-
jacych szkolenia oraz ich skutecznoé¢ z lat 2021-2023. Ten standaryzowany kwe-
stionariusz ankiety stanowit gldéwne narzedzie badawcze. Sktada si¢ on z dwoch cze-
$ci, pierwsza przeznaczona jest dla pracownikéw firmy Promotech biorgcych udziat
w szkoleniach wlasnych firmy oraz zleconych i obejmuje 12 pytan: jedno o staz
pracy, osiem pytan z skala Likerta, trzy pytania otwarte oraz jedno zamknigte. Na
koncu znajduje si¢ podsumowanie, gdzie pracownik proszony jest o oceng szkolenia.
Druga cze$¢ ankiety przeznaczona jest do wypelienia przez przetozonego od 3 do
6 miesi¢cy po zakonczeniu szkolenia i dotyczy wplywu projektu na pracg zawodowa
pracownika. Przetozony moze napisa¢ swoje odczucia i proszony jest o 0golng ocene
w skali od 1 do 5.

W latach 2021-2023 wypetnione zostaly 174 ankiety: 40 w 2021 roku, 95
w 2022 139 w 2023. W badaniach brato udziat 101 oséb, lecz czg$¢ z nich uczestni-
czyta w wigcej niz jednym szkoleniu, wypetniali zatem kwestionariusz kilkukrotnie.
Na potrzeby badan postugiwano si¢ liczbg 174, czyli liczbg otrzymanych ankiet jako
liczba calkowitg sktadajaca si¢ na 100%. Pracownicy w ankietach oceniali 57 r6z-
nych szkolen. Dane z ankiet papierowych zostaty przepisane recznie do programu
Microsoft Excel w celu optymalizacji proces6w analizy i wizualizacji danych.

Wsrod proby badawczej przewazajaca wiekszos¢ stanowili mezezyzni (85%),
w poréwnaniu do liczby kobiet (15%), co zostato zilustrowane na rysunku 2. Pte¢
ankietowanych wywnioskowana zostata z podanego w kwestionariuszu imienia i na-
zwiska.

15%

S

85%
Rys. 2 Procentowy udziat kobiet i mezczyzn w prébie badawczej

kobiety = mezczyzni

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Kwestionariusz dostarcza roéwniez informacji o stazu pracy pracownikow. Naj-
liczniejsza grupe stanowily osoby pracujace w przedsigbiorstwie Promotech Sp.
z 0.0. 10 lat i wigcej (59%). Pozostata zbiorowos$¢ jest w miare¢ rowno podzielona:
16% ankietowanych pracuje od 6 do 10 lat, 12% od 3 do 5 lat oraz 13% do lat 3.
Struktura proby badawczej wedtug stazu pracy przedstawiona zostata na rysunku 3.

13%

12% Lo
= 10 i wiecej
= 6-10lat

0,
16% 29% 3-5lat

do 3 lat

Rys. 3. Struktura proby badawczej wedtug stazu pracy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

3. Woyniki badan
3.1. Analiza procesu szkoleniowego

Podczas indywidualnego wywiadu z Kierownik Kadr i Wynagrodzen popro-
szono 0 konsultacje z prezesem i sformutowanie ogolnej opinii przedsiebiorstwa na
temat tego, jak postrzegany jest przez Zarzad system szkolen w organizacji. Stano-
wisko firmy brzmi nastepujaco: ,,Ludzie, pracownicy to najwazniejszy zasob kazdej
organizacji. Dynamiczny rozwdj gospodarki, powstajace nowe technologie, konku-
rencja, rozwoj organizacji wymagajg inwestowania w kapitat ludzki. Wypracowany
system szkolen w Promotechu potwierdza stwierdzenie, Ze inwestycja w poszerze-
nie wiedzy, doskonalenie umiejetnosci oraz zdobywanie nowych zapewnia firmie
dalszy rozwdj 1 podnosi jej konkurencyjno$é. Caty proces szkoleniowy jest zorgani-
zowany w sposob systematyczny i szczegdtowy, co pozwala na doktadng analize
zdobytej wiedzy 1 kompetencji pracownikow. Systemem sg objeci wszyscy pracow-
nicy i jest wdrazany od momentu zatrudnienia. Szkolenia sg dostosowane do kon-
kretnego pracownika i sytuacji. Doktadna analiza i identyfikacja potrzeb szkolenio-
wych pozwala okresli¢ potrzebne kompetencje. Ocena skutecznosci szkolenia, tak
czgsto pomijana w catym procesie, jest bardzo waznym etapem, na ktory Promotech
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ktadzie duzy nacisk. Jak wazne sg szkolenia §wiadczy réwniez o tym fakt, iz Pro-
motech cyklicznie w swojej siedzibie organizuje warsztaty swoim zagranicznym
dystrybutorom”.

Proces szkoleniowy w Promotechu zorganizowany jest zgodnie z procedura
stworzong w celu ustanowienia jednolitych zasad organizacji szkolen i samoksztat-
cenia. Dokument obejmuje wszelkiego rodzaju szkolenia wewngtrzne i zewnetrzne,
majace na celu podniesienie kwalifikacji i umiejg¢tnosci pracownikow Promotech Sp.
Z 0.0. Za przestrzeganie procedury odpowiedzialni sg Dyrektorzy lub Kierownicy
Dziatow, ktorych tematyka szkolenia dotyczy, za$ odpowiedzialno$¢ za realizacje
szkolen przejmuje Dziat Kadr i Wynagrodzen, ktory wspotpracuje z dziatem BHP
dla zapewnienia odpowiedniego poziomu szkolen obowiazkowych.

Wyrézniono cztery rodzaje szkolen wystepujace w przedsigbiorstwie oraz sfor-
mutowano ich definicje:

« szkolenie,

» szkolenie specjalistyczne,

» szkolne formy podnoszenia kwalifikacji,

* instruktaz stanowiskowy.

Organizacja szkolen odbywa si¢ na podstawie zarzadzenia lub decyzji Prezesa
(réwniez w formie ustnej), wydanych na wniosek Dyrektorow lub Kierownikow
Dziatéw. Szkolenia moga by¢ realizowane zaréwno przez wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych treneréw wskazanych przez Wnioskodawce. Dyrektorzy Iub Kierow-
nicy Dzialow dokonujg analizy potrzeb szkoleniowych, na podstawie ktérych do
konca roku zgtaszaja do Dziatu Kadr i Wynagrodzen wnioski na przeznaczonym do
tego formularzu.

Niezbgdnymi elementami, ktére musza wskaza¢ przy zglaszaniu potrzeb szko-
leniowych sa:

+ temat szkolenia, zakres,

» nazwisko i imi¢ zglaszanego pracownika,

» komorka organizacyjna, stanowisko,

» przewidywany koszt, termin szkolenia,

* uzasadnienie.

Na podstawie danych wnioskow sporzadzany jest roczny plan szkolen zatwier-
dzony przez Zarzad Promotech Sp. z 0. 0. w biznes planie do konca lutego danego
roku.

Kazde szkolenie podlega obowigzkowemu udokumentowaniu. Moze mie¢ to
forme¢ Rejestru Szkolen, ktory prowadzony jest przez Dziat Kadr i Wynagrodzen.
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Odnotowywane w nim sg: fakt przeprowadzenia szkolenia, jego tematyka, uczest-
nicy. Ponadto w rejestrze mozna wpisywac przewidywane potrzeby szkoleniowe
oraz wskazywa¢ osoby zobowigzane do jego odbycia.

Po ukonczonym szkoleniu pracownik otrzymuje wspomniang wcze$niej ankietg,
bedaca gtownym narzedziem badawczym w przeprowadzonych na potrzeby danej
pracy badaniach i zobowigzany jest do wypeknienia jej pierwszej czesci, Nastepnie
zwraca jg do Dzialu Kadr i Wynagrodzen, ktorego Kierownik po uptywie od 3 do 6
miesiecy przekazuje dokument dla Dyrektora lub Kierownika Dziatu celem wypet-
nienia cz¢sdci drugiej. Wynik tej oceny stanowi podstawe do podjecia ewentualnych
dziatan korygujacych polegajacych na zmianie firmy szkolacej lub ponownym prze-
szkoleniu pracownika. W terminie do 30 marca kazdego roku, Kierownik Dziatu
Kadr i Wynagrodzen sporzadza sprawozdanie ze skutecznos$ci szkolenia za po-
przedni rok. Pod uwage przy ocenie skutecznosci szkolen nie sg brane szkolenia ob-
owiagzkowe wynikajace z przepisOw prawa pracy.

W tabeli 1 przedstawiono liczbe 0séb uczestniczacych w szkoleniach z poszcze-
gblnych piondéw organizacyjnych oraz zwigzane z tym koszty na przestrzeni lat
2021-2023.

Tab. 1. Liczba 0séb oraz koszty szkolerh w poszczegdlnych pionach organizacyjnych przedsiebiorstwa
Promotech sp. z 0. 0. na przestrzeni lat 2021-2023

2021 2022 2023
Pion Liczba Koszt Liczba Koszt Liczba Koszt
0s6b szkolenia o0s6b szkolenia os6b szkolenia
Komérki Wsparcia i Zarzad | 11 23170 31 38718 28 39241
Pion Handlowy 6 8427 17 15548 1 4138
Pion Operacyjny 36 123 678 81 137 278 84 169 039
Pion Rozwoju 8 18 476 38 44 007 20 78 558
BHP 14 4705 35 20433 0 0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji otrzymanej z przedsiebiorstwa Promotech
sp. z 0. 0. - Biznesplan 2024.

3.2. Efektywnosc szkolen
Jednym z pierwszych pytan zadawanych pracownikom w czeséci ankiety im

przeznaczonej jest ,,Czy zakres tematyczny szkolenia obejmowal zagadnienia wy-
stepujace w pracy zawodowej?”. Z analizy danych zilustrowanych na rysunku 4 wy-
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nika, ze zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow, bo az 86%, zgadza si¢ z tym stwier-
dzeniem. Niewielka cze$¢ respondentoéw, stanowigca 13% zaznaczyla odpowiedz
,Nie w pelni”, co sugeruje, ze cho¢ szkolenia poruszaty istotne kwestie, nie pokry-
waly w catoéci wszystkich aspektow ich pracy zawodowej. Zaden z pracownikoéw
nie wybrat odpowiedzi ,,Raczej nie”, co wskazuje na og6lng adekwatnos$¢ tematyki
projektow. Dwie osoby (1% glosow) stwierdzity, ze zakres tematyczny na pewno
nie obejmowat zagadnien wystgpujacych w ich pracy zawodowe;j.

Negatywne opinie dotyczg szkolenia o tematyce ,,Komunikacja” adresowanego
do licznego grona kadry z r6znych piondéw przedsiebiorstwa. Jeden z pracownikow,
ktory zaznaczyt ,,Na pewno nie” w czgsci podsumowania wyrazit swoje odczucia
W nastepujacy sposob: ,.Dzigki przeprowadzonemu szkoleniu, firma Promotech
osiagnie olbrzymi rozwoj, bedziemy mieli okreslone cele, wszyscy beda si¢ kochaé
a na $wiecie zapanuje pokdj. Jestem konstruktorem, jak to szkolenie ma mi pomdc
w projektowaniu?!”. Jego negatywna ocena przy danym pytaniu wynika zatem
z faktu, iz nie jest w pelni $wiadomy, jak umiejgtnosci komunikacyjne moga wpty-
na¢ na efektywnos¢ zawodowa, nawet na stanowiskach technicznych.
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Rys. 4. Ocena zgodnosci zakresu tematycznego szkolen z zagadnieniami wystepujgcymi w pracy
zawodowej pracownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Nastepne pytanie dotyczylo tego, czy zagadnienia omawiane na szkoleniu byly
przedstawiane w sposob przystepny. W tym przypadku rowniez zdecydowana wigk-
szo$¢ odpowiedzi, bo az 94%, byta twierdzgca. Oznacza to, ze prawie wszyscy
uczestnicy szkolen ocenili sposob prezentacji materiatu jako przystepny i zrozu-
mialy. Niewielka liczba odpowiedzi, stanowigca 5% ogoétu, wskazywata ,,Nie
W pelni” i zaledwie 2 osoby, czyli 1%, stwierdzito, ze ,,Raczej nie”. Dane zwizuali-
zowane zostaty na rysunku 5.
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Rys. 5. Ocena przystepnosci przedstawiania zagadnien na szkoleniach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nastepnie pracownicy zostali zapytani: ,,Czy sposdb prezentacji materiatow
szkoleniowych byt interesujacy?”. Z analizy danych przedstawionych na rysunku 6
wynika, ze ponownie zdecydowana wigkszos¢ odpowiedzi, stanowigca 89%, wska-
zuje ,,Tak”. Oznacza to, ze wigkszo$¢ uczestnikow szkolen byta zadowolona z me-
tod, jakimi przekazywano im wiedze. Sposob prezentacji materiatéw szkoleniowych
byt ,,Nie w pelni” interesujacy wedlug 10% glosoéw oraz ,,Raczej nie” interesujacy
wedhug 1% glosow.
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Rys. 6. Ocena sposobu prezentacji materiatéw szkoleniowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Na rysunku 7 przedstawiono odpowiedzi na pytanie: ,,Czy omawiane tematy
wyczerpaly zainteresowanie szkolonego?”. W tym przypadku udzielono 105
odpowiedzi ,,Tak”, stanowigcych 60% ogotu. Swiadczy to o dobrze dobranym
programie szkolen, ktory spelia oczekiwania wigkszosci uczestnikow. Jednakze
znaczna liczba glosow, bo az 34%, wskazuje na to, ze omawiane tematy ,,Nie w
petni” wyczerpywaty zainteresowanie szkolonych. Jednocze$nie 4% glosow stanowi
»Raczej nie” 1 2% glosow ,,Na pewno nie”.
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Rys. 7. Ocena wyczerpania zainteresowania szkolonych przez omawiane tematy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Pytanie o wyczerpanie zainteresowania szkolonych wigze si¢ z wystepujacymi
po nim trzema pytaniami otwartymi o nastgpujgcym brzmieniu: ,,Ktoére z omawia-
nych zagadnien najbardziej odpowiadaty (cieszyly si¢ najwigkszym zainteresowa-
niem)?”; ,Ktére z zagadnien na nastepnym szkoleniu nalezatoby rozszerzyc?”,
,,Ktore z omawianych tre$ci nie byly potrzebne?”. Na potrzeby niniejszej pracy po-
mija si¢ doktadng analiz¢ odpowiedzi pracownikdéw na powyzsze kwestie, gdyz do-
tycza one bezposrednio tematow poruszanych na szkoleniach i nie wnosza warto$ci
dodanej do prowadzonych badan. Warto jednak zaznaczy¢, iz wicksza czg$¢ pra-
cownikoéw wskazuje obszary, ktore chcialaby rozszerzy¢ na nastepnym szkoleniu.
W 62% ankiet wystepowata pisemna odpowiedz na to pytanie, umozliwiajgca prze-
lozonym lepsze planowanie szkolen w przysztosci.

Pracownicy w ankietach proszeni byli o ocenianie swojego zaangazowania
w trakcie szkolenia. Blisko polowa ankietowanych stwierdza, iz byto ono ,,Duze”
(52% glosow), 37% wskazuje ,,Bardzo duze” zaangazowanie, a 10% przyznaje si¢
do ,,Sredniego” i 1% do ,,Matego”. Wyniki odpowiedzi na pytanie o zaangazowanie
w trakcie szkolenia zwizualizowane zostaly na rysunku 8.
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Rys. 8. Ocena zaangazowania pracownikdéw w trakcie szkolen

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Na rysunkach 9 — 12 przedstawiono ocen¢ zaangazowania pracownikow w trak-
cie szkolenia w zaleznosci od ich stazu pracy. Najwyzszy poziom aktywnosci (bar-
dzo duze i duze) obserwuje si¢ w grupie pracownikoéw pracujacych od 6 do 10 lat.
W tej grupie wszyscy deklaruja wysoki poziom uczestnictwa, z czego 59% to zaan-
gazowanie duze. Pracownicy z 3 — 5 letnim stazem réwniez wykazuja znaczne zain-
teresowanie, cho¢ nieco nizszy niz grupa pracujaca 6-10 lat. 95% z nich deklaruje
bardzo duze lub duze zaangazowanie, a 5% srednie. Grupa o najdtuzszym stazu
pracy (10 lat i wiecej) wykazuje 88% wysokiego zaangazowania (bardzo duze
i duze), jednakze zauwazalna jest obecno$¢ 10% $redniego zaangazowania oraz 2%
matego zaangazowania. Najnizszy poziom aktywnosci odnotowano w grupie pra-
cownikoéw o stazu do 3 lat. 70% z nich deklaruje duzy badz bardzo duzy poziom
zaangazowania, natomiast az 30% wskazuje, ze bylo ono $rednie.

10% 2%

= Bardzo duze = Duze Srednie Mate

Rys. 9. Ocena zaangazowania w trakcie szkoler pracownikéw o stazu 10 lat i wiecej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Rys. 10. Ocena zaangazowania w trakcie szkolen pracownikéw o stazu 6 — 10 lat

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rys. 11. Ocena zaangazowania w trakcie szkolen pracownikéw o stazu 3 -5 lat

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Rys. 12. Ocena zaangazowania w trakcie szkolen pracownikéw o stazu do 3 lat

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na rysunku 13 przedstawiono oceny przebiegu szkolen. Wigkszo$¢ responden-
tow zdecydowata si¢ na odpowiedz ,,Bardzo dobra”, co stanowito 65% wszystkich
odpowiedzi, 32% odpowiedziato, ze ,, Dobra” oraz 3%, ze ,,Dostateczna”. Zaden
z pracownikow nie wskazat na odpowiedz ,,Niedostateczna”.
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Rys. 13. Ocena przebiegu szkolen

Zrédto: opracowane wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Akademia Zarzadzania — 9(1)/2025 145



Ocena systemu szkolen i doskonalenia w przedsiebiorstwie na przyktadzie Promotech Sp. z o.o.

Pracownicy proszeni bylli rowniez o oceng¢ organizacji odbytych szkolen.
Z przeprowadzonych badan, tak jak przedstawiono na rysunku 14, wynika, ze
wigkszo$¢ respondentdow ocenita ja jako bardzo dobrg - 60% glosow. Kolejng
odpowiedzig z najwigkszg iloscia glosow byla ocena dobra - 36% glosow. Jedynie
4% odpowiedzi wskazalo na dostateczng organizacje szkolenia. Nikt w tym
przypadku nie wystawil oceny niedostateczne;j.

Osoby, ktore przy tym pytaniu wskazaly najnizszy poziom satysfakcji sa
w wickszosci tymi samymi osobami, ktore wystawily ocene dostateczng przy
poprzedniej kwestii.
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Rys. 14. Ocena organizacji szkolen

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari

Ostatnie pytanie zamknigte brzmiato, ,,Czy szkolenie bgdzie przydatne w pracy
zawodowej?”. Praktycznie wszyscy pracownicy odpowiadaja na nie twierdzaco,
bowiem az 98% odpowiedzi wskazuje ,,Tak”. Jedynie odpowiedzi 4 o0sob,
stanowigce 2%, stwierdzajg, iz odbyte szkolenie nie bedzie przydatne w ich pracy
zawodowej. Odpowiedzi zilustrowano na rysunku 15.
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Rys. 15. Ocena przydatnosci szkoler w pracy zawodowej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari

W czg$ci podsumowania ankiety pracownicy proszeni sg o wystawienie ogolnej
oceny dla przebytego szkolenia. Uzyskane wyniki przedstawione zostaty na rysunku
16. Ponad potowa glosoéw, stanowigca 61% ogotu, wskazywata ocen¢ najwyzsza,
czyli 5. Na oceng dobra, czyli 4, wskazato 33% ankiet. Najnizsza wystawiong oceng
byto 3, za czym wskazywalo 6% glosow. Obliczono ogdlng $rednig ocene szkolen,
wynosi ona 4,55.
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Rys. 16. Ogdlna ocena szkolen przez szkolonych

Zrédto: pracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Przechodzac do analizy wynikdéw czesci drugiej ankiety, przeznaczonej do
wypetniania przez przetozonych, nalezy zaznaczy¢, iz beda w niej uwzglednione
154 formularze z 174. 20 wykluczonych formularzy w dniu otrzymania do nich
dostepu nie posiadato jeszcze opinii wystawionej przez Dyrektoréow badz
Kierownikow, poniewaz nie uptynal wymagany czas od zakonczenia szkolenia, po
ktorym zobowigzani sg oni do oceny jego skutecznos$ci.

Na rysunku 17 przedstawiono graficznie oceng przetozonych na temat wptywu
szkolenia na pracg zawodowa pracownika. Najwigksza grupa respondentow,
stanowigca 76% oddanych gltosow, ocenita wptyw szkolenia na poziomie 4. Jest to
wysoki wynik, §wiadczacy o tym, ze zdecydowana wigkszo$¢ przelozonych
dostrzega znaczacy wplyw szkolen na poprawe efektywnosci i umiejgtnosci swoich
pracownikow. Kolejno 21% gloséw wskazato ocene bardzo dobrg — 5. Jedynie
trzech przetozonych (2% gloséw) ocenito wptyw szkolenia na prace zawodowsg
pracownika na 3 i jeden (1% glosow) na 2. Obliczono ogdlng $rednig ocene
przetozonych na temat wptywu szkolen na prace zawodowa pracownikow, wynosi
ona 4,18.
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Rys. 17. Ocena przetozonego na temat wptywu szkolenia na prace zawodowg pracownika

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najnizsza ocena dotyczyta pracownika, ktory brat udziat w szkoleniu pod
tytutem ,,Wprowadzenie do obrotu maszyn zgodnie z wymaganiami dyrektywy
maszynowej 2006/42/WE” 1 byta podpisana stowami ,,Szkolenie nieznaczaco
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wptyneto na projekty prowadzone w Promotech”. Nie wspotgrata ona z opinig na
temat szkolenia wystawiong przez bioragcego w nim udziat pracownika. Twierdzit
on bowiem, iz bylo to ,,Dobre szkolenie, polecam dla wszystkich kolegdéw z dziatu
rozwoju!” i wystawil mu ogdlng oceng 4.

W przypadkach ocen 3, jedynie jedno z nich zostalo uzupetnione o stowne
wytlumaczenie: ,,Do rozszerzenia aspekty komunikacji”.

W czgéci przeznaczonej do wyrazenia pisemnej opinii na temat wplywu
szkolenia na prac¢ zawodowa pracownika tylko 38% =z przekazanych dla
przetozonych ankiet bylo wypemionych. 62% formularzy zawierato jedynie ocene
w skali od 1 do 5. Zauwaza si¢, ze wérod pisemnych opinii w kilku przypadkach
powtarza si¢ ten sam schemat wypowiedzi, gdy opinia wystawiana byla przez
jednego przetozonego dla kilku pracownikéw. Na przyklad to samo twierdzenie
»Zauwazalna poprawa komunikacji” wystgpuje w 17 ankietach, ,,Pracownik
wykorzystuje wiedzg zdobytg na szkoleniu” w 4 oraz ,,Trudno oceni¢” w 7.

Przetozeni z reguty bardzo powierzchownie, w jednym zdaniu, wyrazaja swoje
opinie na temat wplywu szkolenia na prace zawodowa pracownika. Sg to przewaznie
twierdzenia typu:

e Wiedza wykorzystana w biezacej pracy”;

e Umiejetnosci zdobyte na szkoleniu pozytywnie przelozyly si¢ na efekty
pracy”;

e Szkolenie nieznaczaco wptyneto na projekty prowadzone w Promotech”,
,,Duze zainteresowanie szkoleniem”.

4. Dyskusja wynikéw

Wyniki badan nad systemem szkolen i doskonalenia w przedsi¢biorstwie Pro-
motech Sp. z 0. 0. wskazujg, ze firma rok do roku znacznie zwigksza inwestycje w
szkolenia pracownikow z roznych pionow organizacyjnych. Jest to szczegdlnie wi-
doczne w Komorkach Wsparcia i Zarzadzia oraz Pionie Operacyjnym, co $wiadczy
o zwigkszonym nacisku na rozw6j kompetencji kluczowych dla zarzadzania i ope-
racyjnego funkcjonowania firmy. Najwigcej szkolen organizowanych jest dla pra-
cownikdéw pionu Operacyjnego, nie jest to jednak zaskoczeniem z racji, iz pracuje
w nim najwigksza czes¢ kadry.

Proces szkoleniowy w przedsiebiorstwie Promotech sp. z 0. 0. jest bardzo dobrze
dopracowany oraz szczegétowo opisany, co wskazuje na systematyczne i profesjo-
nalne podejscie firmy do kwestii rozwoju kompetencji swoich pracownikow. Wy-
soki poziom szczegdtowosci dokumentacji szkoleniowej, w tym klarowne definicje
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réznych typow szkolen, wyraznie zarysowane procedury oraz obowiazki poszcze-
golnych dzialéw oraz osob odpowiedzialnych, swiadczy o przemys$lanej strategii.
Ponadto, rozbudowane formularze oceny oraz systematyczna ewaluacja efektywno-
$ci szkolen przez uczestnikow i ich przetozonych pozwalaja na cigglte monitorowa-
nie 1 optymalizacje procesu.

Zdecydowana wiekszo$¢ pracownikdéw (86% odpowiedzi) jest zgodna co do
tego, ze zakres tematyczny szkolen obejmowat zagadnienia wystepujace w ich pracy
zawodowej. Niewielki odsetek (13% odpowiedzi) uznal, ze tematyka nie w pelni
pokrywata wszystkie aspekty ich pracy. Odkryto, ze nie wszyscy pracownicy pro-
dukcyjni sg $wiadomi korzysci ptynacych z partycypacji w szkoleniach z umiejet-
no$ci migkkich. Komunikacja jest kluczowym elementem pracy zespotowe;j, nieza-
leznie od specyfiki wykonywanej pracy. Promowanie §wiadomosci korzysci ptyna-
cych z takich szkolen moze pomoc w zwigkszeniu ich postrzeganej wartosci i ak-
ceptacji wsrod pracownikow na wszystkich poziomach organizacji.

Ocena przystepnosci i interesujacego sposobu prezentacji materialdéw szkolenio-
wych byta bardzo pozytywna, co potwierdzito odpowiednio 94% i 89% odpowiedzi.
Jednakze, pewna grupa pracownikow wskazala, ze materialy byty "Nie w peini"
przystepne (5% odpowiedzi) lub interesujace (10% odpowiedzi). Nieliczne gltosy
krytyczne moga sugerowac potrzebe wykorzystywania przy wszystkich projektach
zréznicowanych metod nauczania, ktore lepiej odpowiadajg réznym stylom uczenia
si¢ 1 potrzebom zawodowym pracownikow.

Z 60% bardzo pozytywnych odpowiedzi na pytanie o to, czy omawiane tematy
wyczerpaly zainteresowanie szkolonego wnioskuje si¢, ze programy szkoleniowe
w duzej mierze odpowiadaja oczekiwaniom uczestnikow. Rekomenduje si¢ do-
ktadne zbadanie obszaréw, ktore uczestnicy chcieliby bardziej zgtebi¢. Analiza pi-
semnych odpowiedzi na pytanie o rozszerzenie tematow na kolejnych szkoleniach
(62% odpowiedzi) moze dostarczy¢ cennych wskazéwek do przysztego planowania.

Analiza zaangazowania pracownikow podczas szkolen wykazata, ze wigkszos¢
uczestnikow, stanowigca 52% odpowiedzi, zadeklarowata duze zaangazowanie,
a 37% okreslito je jako bardzo duze. Jednakze, pracownicy z krotszym stazem pracy
(do 3 lat) wykazywali jego nizszy poziom. Moze to sugerowac, ze osoby z dtuzszym
stazem lepiej rozumiejg warto$¢ szkolen lub sg bardziej zmotywowane do dalszego
rozwoju zawodowego. Programy mentorskie oraz wprowadzenie bardziej interak-
tywnych form mogg pomdc w integracji nowych pracownikéw i zwigkszeniu ich
aktywnos$ci. Wazne jest rowniez, aby wyjasnia¢ im, jak istotne sg szkolenia dla roz-
woju zarowno ich osoby jak i przedsi¢biorstwa, podkreslajac, Zze sa oni waznym ele-
mentem organizacji.
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Nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze kwestionariusze podpisane sg imieniem
i nazwiskiem pracownika i po uptywie kilku miesi¢cy przekazywane przetozonym.
Moze to wptywaé na zawyzanie ocen wlasnego zaangazowania, aby poprawi¢ swoje
postrzeganie przez Dyrektorow badz Kierownikow.

Oceny przebiegu i organizacji szkolen byly rowniez przewaznie bardzo pozy-
tywne. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw ocenita przebieg szkolen jako bardzo
dobry (65% odpowiedzi) lub dobry (32% odpowiedzi), a organizacje szkolen jako
bardzo dobrg (60% odpowiedzi) lub dobrg (36% odpowiedzi). Brak ocen niedosta-
tecznych wskazuje na skutecznos¢ organizacyjng oraz odpowiednig jako$¢ przepro-
wadzonych projektow rozwojowych.

Jednym z kluczowych wskaznikow efektywno$ci programu szkoleniowego dla
kazdego przedsiebiorstwa jest ocena jego przydatnosci w konteks$cie zawodowym
uczestnikow. Wyniki badania pokazuja, ze az 98% ocen stanowilo za tym, ze odbyte
przez pracownikow szkolenia beda miaty bezposrednie zastosowanie w ich codzien-
nej pracy zawodowej. Negatywne opinie byly sporadyczne i dotyczyty specyficz-
nych projektow. Potwierdzeniem tych wynikow sg oceny przetozonych, z ktorych
wynika, ze 76% ocenito wptyw szkolen na prac¢ swoich podwladnych na poziomie
4, a 21% na poziomie 5. Te dane sugeruja, ze szkolenia sa dobrze dopasowane do
potrzeb zawodowych pracownikow i majg znaczacy pozytywny wptyw na ich efek-
tywno$¢ w miejscu pracy.

Ogodlna s$rednia ocena szkolen przez szkolonych wyniosta 4,55 w skali od 1 do
5. Wypowiedzi pracownikow przewaznie zawieraly pozytywne komentarze doty-
czace wartosci 1 jakos$ci szkolen. Chwalono merytoryczne podejécie do tematu, duza
wiedze trenerow oraz sposob przekazania wiedzy. Negatywne komentarze byty za-
zwyczaj wynikiem subiektywnych odczu¢ i dotyczyly specyficznych szkolen, ktore
nie spetnity oczekiwan uczestnikow.

Zaobserwowano roznorodne podejscia przetozonych do formalnej ewaluacji
szkolen. Analiza ich opinii na temat wptywu szkolen na pracg zawodowg pracowni-
kow wykazata, ze 38% ankiet zawierato pisemne podsumowanie, podczas gdy 62%
formularzy zawieralo jedynie ocen¢ w skali od 1 do 5. W wielu przypadkach pi-
semne opinie byly powtarzalne i schematyczne, co sugeruje, ze niektorzy przetozeni
wypehniali ankiety automatycznie, bez doktadnej analizy efektywnos$ci szkolenia.

Trudno jest ocenié, czy stosunkowo krotkie wypowiedzi przetozonych spowo-
dowane sg brakiem czasu, motywacji, czy moze sg wynikiem standardowego podej-
$cia do wypehniania ankiet, ktore czgsto jest postrzegane jako obowigzek formalny,
a nie jako narzedzie do rzeczywistej oceny i rozwoju pracownikow. Moga one row-
niez wynikac¢ z faktu, ze przetozeni preferujg bezposrednie, osobiste rozmowy z pra-
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cownikami na temat wptywu szkolen na ich pracg. Pomimo to, istotne jest zachowa-
nie rownowagi migdzy bezposrednig komunikacjg a formalnym dokumentowaniem
opinii w ankietach. Pisemne, dobrze uzasadnione oceny stanowia cenne zrodto in-
formacji dla catej organizacji, pomagajac w planowaniu przysztych szkolen i ocenie
ich dtugoterminowej efektywnosci.

Podsumowanie

System szkolen pracownikow jest kluczowym elementem strategii rozwoju kaz-
dego przedsigbiorstwa, majacym na celu nieustanne doskonalenie kompetencji pra-
cownikow oraz poprawe efektywnosci catej organizacji. Nawigzujac do wypowie-
dzi, opinii Kierownik Kadr i Wynagrodzen po konsultacji z Prezesem stwierdza sig,
ze Promotech jest $wiadomy roli, jaka stanowi dany obszar zarzadzania kadrami.

Na podstawie przeprowadzonych analiz oraz zebranych danych w ramach badan
dotyczacych efektywnosci systemu szkolen w przedsiebiorstwie Promotech Sp.
Z 0.0., mozna sformutowaé szereg wnioskow, ktore majag na celu zilustrowanie ak-
tualnego stanu procesoéw szkoleniowych oraz ich wptywu na dziatalno$¢ organizacji.

Stwierdza sig, ze proces szkoleniowy jest starannie opracowany i szczegdtowy,
co $wiadczy o profesjonalnym podejsciu firmy do rozwoju kompetencji pracowni-
kow. Wspierany jest on przez klarowng dokumentacje, definiujacg procedury i obo-
wiazki, co zapewnia przejrzystosc¢ i efektywnosc.

Ciagle wzrastajace roczne koszty doskonalenia kadry oraz organizacja szkolen
rozwojowych dla pracownikow z réznych poziomow oraz komorek organizacyjnych
przedsigbiorstwa sg wyraznym dowodem na to, ze Promotech realizuje swoje zato-
zenia dotyczace nieustannego doskonalenia umiejetnosci i poszerzania wiedzy pra-
cownikow.

Cel pracy zostal osiggniety, a hipotezg potwierdzono. Badania wykazaty, ze
szkolenia w Promotech Sp. z 0.0. sg generalnie dobrze dopasowane do potrzeb pra-
cownikdw i przyczyniajg si¢ do poprawy ich efektywnos$ci w pracy.

Wyniki badan nad systemem szkolen w przedsigbiorstwie Promotech Sp. z 0.0.
dostarczyly wielu cennych informacji, ktére moga stanowi¢ podstawe do dalszego
doskonalenia procesu szkoleniowego. Chociaz ogodlne oceny szkolen sg bardzo po-
zytywne, co wskazuje na wysoka jako$¢ programow szkoleniowych, istnieje kilka
obszaroéw, ktore wymagaja dalszej uwagi i potencjalnych modyfikacji.

Zauwaza si¢, ze obecna ewaluacja szkolen nie jest wystarczajaca. Opinie prze-
lozonych, ktore czgsto sg powierzchowne i schematyczne, nie dostarczajg wystar-
czajace] ilosci informacji na temat rzeczywistej efektywnosci szkolen. Krotkie
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i ogodlne komentarze, takie jak ,,Wiedza wykorzystana w biezacej pracy” czy ,,Umie-
jetnosci zdobyte na szkoleniu pozytywnie przelozyly si¢ na efekty pracy”, nie po-
zwalaja na pelng oceng wartosci szkolen ani na identyfikacj¢ obszaréw wymagaja-
cych poprawy.

W celu doktadniejszego mierzenia efektywnosci szkolen, proponuje si¢ wpro-
wadzenie dodatkowej metody ewaluacji, ktora bedzie bardziej szczegdtowa i kom-
pleksowa. Jednym z rekomendowanych podej$¢ jest zastosowanie analizy zwrotu
z inwestycji (ROI - Return on Investment). Zastosowanie tego modelu w ewaluacji
szkolen pozwoli na bardziej precyzyjne okreslenie ich efektywnosci i dostarczy za-
rzadowi konkretnych danych, na podstawie ktorych bgdzie mozna podejmowac de-
cyzje o przyszlych inwestycjach rozwo6j pracownikéw. Dzigki temu przedsigbior-
stwo bedzie mogto lepiej dostosowac programy szkoleniowe do potrzeb pracowni-
kéw 1 celow biznesowych, co przyczyni si¢ do zwiekszenia ich skutecznosci 1 war-
tosci dla firmy. Regularna analiza ROI pomoze rowniez w identyfikacji najbardziej
efektywnych programéw szkoleniowych oraz w eliminacji tych, ktore nie przynosza
oczekiwanych rezultatow.
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Evaluation of the training and development system
in the enterprise on the example of Promotech LLC

Abstract

Professional development plays a crucial role in the career progression of every employee
and significantly contributes to the overall success of the organization. The objective of this
article is to identify the stages of the training process in the analyzed company, Promotech
LLC, with particular emphasis on their evaluation, as well as to indicate areas requiring more
precise attention or potential modifications. This objective was achieved through the appli-
cation of both qualitative and quantitative research methods, incorporating facilitation. The
main research method was quantitative, specifically the analysis of secondary data ob-
tained during the qualitative research phase, which involved an in-depth individual inter-
view (IDI) with the Head of the HR and Payroll Department at Promotech LLC. The findings
indicate that the training process at Promotech LLC is meticulously structured and detailed,
reflecting the company's professional approach to the development of employee compe-
tencies. However, the current training evaluation method is insufficient as it does not pro-
vide comprehensive insights into the effectiveness of the training programs.

Key words

Training, development, effectiveness, Promotech
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Streszczenie

Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat zarzagdzania czasem w kontekscie pracy
zdalnej, ktdra zyskata na znaczeniu zwtaszcza po wybuchu pandemii COVID-19. Praca opiera
sie na przegladzie literatury oraz wynikach wybranych badan empirycznych, ukazujgcych,
jak praca zdalna wptywa na efektywnosé, organizacje dnia pracy, koncentracje oraz rowno-
wage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. W artykule omdwiono kluczowe koncepcje
teoretyczne i techniki zarzgdzania czasem, takie jak metoda Pomodoro, macierz Eisenho-
wera, planowanie blokowe czy podejscie oparte na gtebokiej pracy (deep work). Autorzy
wskazuja takze na znaczenie samoregulacji i roli organizacji w tworzeniu srodowiska wspie-
rajgcego produktywnosc¢ zdalng. Wnioski zawarte w artykule podkreslajg koniecznosé wy-
pracowania zrdwnowazonego i elastycznego podejscia do pracy, ktére uwzglednia zaréwno
potrzeby pracownikdw, jak i cele organizacyjne.

Stowa kluczowe

praca zdalna, zarzadzanie czasem, produktywnosé, work-life balance, samodyscyplina
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Wstep

W ostatnich latach praca zdalna stala si¢ nieodlagcznym elementem zycia zawo-
dowego milionéw ludzi na catym $wiecie. Pandemia COVID-19 przyspieszyla ten
trend, zmieniajac sposob, w jaki podchodzimy do wykonywania obowigzkow shuz-
bowych [Andujar Trabazos i in, 2021]. Cho¢ praca z domu oferuje wiele korzysci,
takich jak elastyczno$¢ czy oszczedno$¢ czasu zwiazanego z dojazdami, niesie ze
soba rowniez liczne wyzwania. Jednym z najwigkszych jest skuteczne zarzadzanie
czasem oraz utrzymanie wysokiej produktywnosci w warunkach, gdzie granica mig-
dzy zyciem zawodowym a prywatnym staje si¢ coraz bardziej rozmyta.

Celem niniejszego artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat zarzagdzania
czasem w kontekscie pracy zdalnej. Analiza obejmuje zarowno aspekty indywidu-
alne, takie jak samodyscyplina czy strategie planowania, jak i czynniki organiza-
cyjne, w tym wplyw polityki firmy, narzedzi technologicznych oraz kultury pracy.
W artykule podj¢ta zostata rowniez proba wskazania najlepszych praktyk w zakresie
optymalizacji czasu pracy w srodowisku zdalnym, co moze stanowi¢ cenng wska-
zowke zarowno dla pracownikow, jak i pracodawcow.

1. Przeglad literatury

Zarzadzanie czasem stato si¢ kluczowym aspektem w organizacjach, szczegdl-
nie w kontekscie rosnacej popularnosci pracy zdalnej. Zmiany zwigzane z forma
wykonywania obowigzkow sluzbowych wymagaja nowego podejscia do planowa-
nia, organizacji pracy i utrzymania efektywnosci, co znajduje odzwierciedlenie
W wspoélczesnych badaniach nad zarzadzaniem czasem w zdalnym $rodowisku
pracy [Samul i in., 2021; Wréblewski i in., 2022; Szydto i in., 2022].

Covey [1989] podkresla, ze zarzadzanie czasem nie polega tylko na tym, by zro-
bi¢ jak najwigcej rzeczy, ale na tym, aby skupi¢ si¢ na najwazniejszych zadaniach,
ktore przyczyniaja si¢ do realizacji naszych celow. Zamierzeniem jest osigganie
rownowagi miedzy zadaniami biezacymi a dlugoterminowymi celami, w sposob
$wiadomy i proaktywny. Jednym z kluczy do skutecznego zarzadzania czasem we-
dtug Tracy’ego [2004] jest metaforyczne ,,zjedzenie zaby”, co oznacza rozpoczecie
dnia od najtrudniejszego i najwazniejszego zadania — tego, ktore najbardziej odkta-
damy. Tracy twierdzi, ze jezeli zaczniemy dzien od najwigkszego wyzwania, reszta
dnia bedzie tatwiejsza, a poczucie osiggni¢cia pierwszego sukcesu zmotywuje nas
do dalszego dziatania. Ponadto, Tracy podkresla, jak wazne jest planowanie kazdego
dnia i ustalanie priorytetow, a codzienna lista rzeczy do zrobienia pozwala na lepsza
organizacj¢ i1 skuteczng realizacje celow. Cirillo [2006] natomiast przedstawia me-
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tode zarzadzania czasem, ktora opiera si¢ na pracy w krotkich, intensywnych blo-
kach czasowych z regularnymi przerwami. Kluczowe zasady Pomodoro Technique
to koncentracja na jednym zadaniu, wyznaczanie priorytetow, $ledzenie postepow
oraz wykorzystanie przerw do regeneracji. Cirillo podkresla, ze wyznaczajac sobie
krotki czas na wykonanie zadania (25 minut), zmusza si¢ do skoncentrowania si¢ na
pracy, bez zbednych rozproszen. Krotkie interwaly czasu dziataja motywujaco, po-
niewaz ograniczenie czasu stwarza poczucie pilnosci i pomaga przezwycigzy¢ pro-
krastynacje.

W ksigzce ,,Deep Work” Newport [2016] sygnalizuje, ze kluczem do produk-
tywnosci jest priorytet dla giebokiej pracy, czyli intensywnej koncentracji na warto-
$ciowych zadaniach. Zaleca planowanie dnia metoda time blocking, minimalizowa-
nie ptytkiej pracy (np. e-maili, spotkan) oraz tworzenie rytuatow wspierajacych sku-
pienie. Podkresla tez znaczenie regeneracji i Swiadomego spedzania czasu wolnego.
Jego podejscie opiera si¢ na eliminowaniu rozpraszaczy i rozmy$lnym zarzadzaniu
uwagg, co prowadzi do wigkszej efektywnosci i sukcesu zawodowego.

W artykule ,,Remote work is hard. Here’s how Clockwise makes it easier” row-
niez zwrécono uwage na znaczenie blokowania czasu na gleboka praceg. Na stronie
Clockwise [2023] zasugerowano, ze pracownicy powinni wyznacza¢ bloki czasowe,
podczas ktorych moga skupi¢ si¢ wytacznie na ztozonych zadaniach, bez rozprasza-
nia si¢. To podejscie pozwala na zwickszenie produktywnosci i uniknigcie tzw. task
switching, czyli cigglego przelaczania si¢ miedzy zadaniami, ktore moze prowadzi¢
do spadku efektywnos$ci nawet o 40%.

Badanie Blooma i jego wspotpracownikow [2015] wykazalo, ze zastosowanie
pracy zdalnej moze prowadzi¢ do zwigkszenia produktywnosci o 13%, glownie
dzieki mniejszym rozproszeniom i wigkszej koncentracji. Pracownicy, ktorzy pra-
cowali z domu, byli bardziej zadowoleni z pracy, co przetozyto si¢ na nizszg rotacje.
Jednak dlugotrwata praca zdalna wigzata si¢ z poczuciem izolacji, co moglo wpltynaé
na zaangazowanie. Wnioski sugeruja, ze praca zdalna ma pozytywny wptyw na efek-
tywnos¢, ale wymaga zwrocenia uwagi na kwestie spoteczne i integracje zespotu.
Praca zdalna moze takze poprawic elastycznos¢ i rownowage miedzy zyciem zawo-
dowym a prywatnym, ale wigze si¢ rowniez z wyzwaniami, takimi jak izolacja spo-
teczna, stres i problemy zdrowotne zwigzane z brakiem aktywnosci fizycznej oraz
nieergonomicznymi warunkami pracy. Sugerowane dziatania, aby zadbac o zdrowie
pracownikow, to wprowadzenie regularnych przerw, dbanie o ergonomi¢ stanowisk
pracy i wspieranie zdrowej komunikacji w zespole [Oakman i in., 2020].

W artykule ,,How to Stop Scrolling and Focus at Work™ opublikowanym przez
Harvard Business Review, autorzy wskazuja, ze cyfrowe rozpraszacze, takie jak me-
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dia spolecznosciowe, nieprzerwane powiadomienia e-mailowe i wiadomosci na ko-
munikatorach, sa jednym z glownych powodow spadku produktywnosci w pracy
zdalnej. Autorzy podkreslaja, ze tatwo jest zatraci¢ si¢ w tych czynnos$ciach, co skut-
kuje nie tylko utrata czasu, ale takze zmniejszong zdolnoscia do koncentracji na za-
daniach wymagajacych pelnej uwagi i glebokiego myslenia. Praca zdalna, pozba-
wiona fizycznego nadzoru, sprzyja czgstszemu sigganiu po telefon czy sprawdzaniu
nowych powiadomien, co moze prowadzi¢ do wielozadaniowosci, ktdra jest mniej
efektywna niz skupienie si¢ na jednej, priorytetowej aktywnosci. W erze pracy zdal-
nej jednym z glownych wyzwan w zarzadzaniu czasem i produktywnoS$cig jest tzw.
,Kultura zawsze dostgpnosci”’, w ktorej oczekuje si¢ od pracownikoéw bycia dostep-
nymi przez cata dobe, niezaleznie od wyznaczonych godzin pracy. W artykule ,,The
Guardian” [2024] wskazano, ze praca zdalna prowadzi do rozmywania granic mig-
dzy czasem zawodowym a prywatnym. Pomimo braku fizycznej obecnosci w biurze,
pracownicy czesto czuja presje, aby natychmiast odpowiada¢ na e-maile, wiadomo-
$ci czy bra¢ udzial w spotkaniach online, co prowadzi do chronicznego poczucia
,bycia zawsze online” i zwigksza poziom stresu. Takie zachowanie negatywnie
wptywa na zdolno$¢ do efektywnego zarzadzania czasem, poniewaz zmusza pra-
cownikéw do nieustannego przerywania swojej pracy, co utrudnia skupienie si¢ na
zadaniach wymagajacych glebokiej koncentracji.

Z Kkolei Torten i Reaiche [2014] w swoim badaniu podkreslaja, ze elastyczno$é
zwigzana z pracg zdalng moze przyczynic si¢ do poprawy work-life balance, co z ko-
lei wplywa na zwickszenie satysfakcji z pracy. Badanie wskazuje, ze pracownicy
zdalni, ktorzy potrafig skutecznie zarzadza¢ swoim czasem i wyznaczac granice, sa
bardziej zadowoleni z pracy i wykazuja wyzsze zaangazowanie organizacyjne. Ba-
dania Allena i in. [2015] wskazuja natomiast, ze pracownicy zdalni cz¢sto zmagaja
si¢ z izolacja spoteczng. Brak regularnych interakcji z zespotem moze prowadzi¢ do
poczucia osamotnienia oraz utrudnia¢ budowanie relacji zawodowych. Oleksiejczuk
[2013] w swojej ksigzce ,,Marketing instytucji naukowych i badawczych” zwraca
uwage, ze technologie cyfrowe odgrywaja kluczows rolg w zarzadzaniu projektami
i komunikacji w zespotach rozproszonych. Autorka podkresla, ze aplikacje do za-
rzadzania zadaniami, takie jak Trello czy Asana, sg niezbedne dla efektywnej orga-
nizacji pracy. Pozwalajg one na $ledzenie postepdw, przypominanie o terminach
oraz wspolprace z zespotem, nawet gdy czlonkowie zespotu znajduja si¢ w réznych
lokalizacjach.

Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie czasem w odniesieniu do pracy zdalnej jest
tematem waznym z perspektywy nauk o zarzadzaniu, na co wskazuje szereg prze-
prowadzonych badan.
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2. Zarzadzanie czasem — perspektywa teoretyczna

Pierwsze podejscia do zarzadzania czasem wywodza si¢ z teorii organizacji
pracy, ktore miaty na celu zwigkszenie efektywnosci poprzez systematyczne
usprawnianie procesow. F.W. Taylor, tworca naukowego zarzadzania, postulowat,
ze skuteczne zarzadzanie czasem wymaga analizy, standaryzacji i optymalizacji pro-
cesOw pracy. Jego koncepcja badania czasu i ruchu (time and motion study) zakta-
data eliminacje zbednych czynnos$ci oraz okreslenie najbardziej efektywnego spo-
sobu wykonywania zadan. Jedng z najwazniejszych metod Taylora byto szczego-
lowe analizowanie ruchow wykonywanych przez pracownikow podczas wykony-
wania zadan. Obserwowano i mierzono czas kazdej czynnosci, aby zidentyfikowaé
najbardziej efektywny sposob ich realizacji. Taylor i jego wspoipracownicy elimi-
nowali niepotrzebne ruchy i zastepowali je zoptymalizowanymi procedurami, co
skracato czas pracy i zwigkszato produktywno$¢. Taylor zauwazyt, ze pracownicy
tracg czas na przechodzenie mi¢dzy réznymi rodzajami zadan. Dlatego zastosowat
,»waska specjalizacje”, ktora polegata na tym, iz kazdy pracownik miat skupi¢ si¢ na
jednym konkretnym elemencie procesu produkcyjnego. Dzigki temu mogt szybciej
wykonywac¢ swoja czes$¢ zadania i stawal si¢ bardziej wydajny. Z badan naukowca
wynikato takze, iz kluczowym elementem efektywnosci jest dobor odpowiednich
0s6b do okreslonych zadan. Wprowadzit takze koncepcje rekrutacji opartej na ana-
lizie predyspozycji pracownikow i przypisywaniu ich do rél, w ktorych moga osia-
ga¢ najwyzszg efektywnos$¢. Dodatkowo kladt nacisk na systematyczne szkolenia,
aby pracownicy doktadnie znali i stosowali zoptymalizowane metody pracy [Cwi-
klinski, 2011].

Nowoczesne koncepcje zarzadzania czasem, takie jak teoria samoregulacji
[Baumeister i Vohs, 2004] oraz podejscie do pracy oparte na wynikach [Peak, 2024],
wskazuja, ze kluczowym czynnikiem efektywnos$ci w pracy zdalnej jest umiejetnosé
samodzielnego zarzgdzania obowigzkami oraz odpowiednie ksztalttowanie srodowi-
ska pracy. W przeciwienstwie do tradycyjnego modelu biurowego, w ktorym struk-
tura dnia i nadzér menedzerski organizujg prace, w warunkach pracy zdalnej domi-
nuja autonomia i elastycznos¢, co wymaga wigkszej samodyscypliny oraz skutecz-
nych strategii planowania. Z kolei Ford zrewolucjonizowat pojecie zarzadzania cza-
sem swoim autorskim systemem produkcji tasmowej. Gtowng ideg pracy tasmowej
bylo zastgpienie tradycyjnej, rzemieslniczej produkcji powtarzalnym i zautomatyzo-
wanym procesem, w ktorym kazdy pracownik odpowiadat za konkretny etap mon-
tazu. Przed wprowadzeniem pracy tasmowej produkcja samochodéw polegata na
tym, ze jeden lub kilku pracownikoéw montowato caty pojazd od poczatku do konca,
co zajmowato duzo czasu i nie byto efektywne. W systemie opracowanym przez
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Forda samochod przemieszczat si¢ wzdtuz linii montazowej, a kazdy pracownik byt
odpowiedzialny za wykonanie jednej konkretnej czynno$ci, takiej jak przykrecenie
$ruby lub zamontowanie okreslonego elementu. Na podstawie produkcji samochodu
modelu T czas produkcji ,po wprowadzeniu taSmy montazowej, zostal skrocony
z 12,5 godziny do zaledwie 93 minut, co znacznie poprawito wydajno$¢ fabryk. Ko-
lejna przetomowa zmiang Forda w organizacji pracy bylo skrocenie dtugosci dnia
roboczego z 9-10 godzin do 8 godzin oraz podniesienie minimalnego wynagrodzenia
do 5 dolaréw na dzien. Wprowadzajac te zmiany, Ford nie tylko poprawil warunki
pracy swoich pracownikow, ale rowniez wykazal, ze krotszy czas pracy moze iS¢
W parze z wyzsza produktywnoscia, co stato si¢ jednym z fundamentéw wspotcze-
snego zarzadzania czasem w organizacjach. Ford, cho¢ nie stosowat metody just-in-
time w jej wspotczesnej formie, wdrozyt zasady minimalizacji zapasow i optymali-
zacji dostaw, ktore pozniej staly sie¢ fundamentem tej koncepcji. Jego fabryki dzia-
laly w sposob skoordynowany, co oznaczato, ze surowce i czgsci byly dostarczane
w momencie, gdy byly potrzebne do produkcji, eliminujagc nadmierne magazynowa-
nie i redukujac koszty [Czainska, 2010]. Model zarzadzania zasobami (Conservation
of Resources Theory, COR) autorstwa Hobfolla [1989] wskazuje, ze czas stanowi
ograniczony i cenny zasob, ktory wymaga $wiadomego planowania oraz efektywnej
alokacji. Skuteczne zarzadzanie zasobami czasowymi i energetycznymi przyczynia
si¢ do zwigkszenia produktywnosci, poprawy wynikow zawodowych oraz redukcji
poziomu stresu. Nieumiejetne gospodarowanie czasem moze prowadzi¢ do wyczer-
pania zasobow, obnizenia efektywnosci pracy oraz wzrostu ryzyka wypalenia zawo-
dowego

3. Praca zdalna a tradycyjna

Praca zdalna i tradycyjna ro6znig si¢ pod wzgledem efektywnosci, wpltywu na
work-life balance, komunikacji oraz zaangazowania pracownikow. Wspolczesne ba-
dania pokazuja, ze kazda z tych form ma swoje zalety i ograniczenia, a ich skutecz-
nos¢ zalezy od specyfiki wykonywanych zadan oraz organizacji pracy. W badaniu
przeprowadzonym przez Microsoft [2021] wsrod 30 000 pracownikéw z 31 krajow
wykazano, ze 41% pracownikow czulo si¢ bardziej przeciazonych praca zdalng niz
przed pandemia, a 54% odczuwalo ,,cyfrowe zmeczenie” z powodu nadmiaru spo-
tkan online. Rownoczesnie jednak 82% respondentow stwierdzito, ze chca utrzymacé
pewna forme pracy zdalnej po pandemii, co sugeruje potrzebe rozwoju strategii za-
rzadzania czasem W tym aspekcie.

Jednym z najbardziej znanych badan na temat efektywnos$ci pracy zdalnej jest
eksperyment przeprowadzony przez Blooma i in. [2015] w chinskiej firmie Ctrip.
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W badaniu wzigto udziat 500 pracownikéw call center, z ktérych polowa pracowata
zdalnie, a druga potowa stacjonarnie. Wyniki pokazaty, ze osoby pracujace zdalnie
byty o 13% bardziej produktywne — wykonywaly wigcej potaczen i popetniaty mniej
btedow. Ponadto, odnotowano u nich wyzszy poziom satysfakcji z pracy i nizsza
rotacje kadrowa. Jednak z tych samych badah wynika, ze praca zdalna, mimo swojej
elastycznosci, sprzyja czestym zakldceniom wynikajacym z interakcji z domowni-
kami, obowiagzkéw domowych i braku wyraznej granicy mi¢dzy praca a zyciem pry-
watnym. Wspoldzielenie przestrzeni oraz halas utrudniaja osiagniecie stanu glebo-
kiej pracy, co prowadzi do spadku efektywnosci. Aby zminimalizowac¢ te trudnosci,
zaleca si¢ wyznaczenie stalego miejsca pracy oraz ustalenie jasnych zasad dotycza-
cych godzin pracy i przerw.

Z kolei Barrero i in. [2021] przeanalizowali wptyw pracy zdalnej na rozne sek-
tory gospodarki w okresie pandemii COVID-19, badajac zaréwno krotkoterminowe,
jak 1 dlugoterminowe konsekwencje tego modelu pracy. Ich analiza opierala si¢ na
szerokim zakresie danych, obejmujacych m.in. poziom produktywnosci, jakos¢ wy-
konywanych zadan oraz subiektywne odczucia pracownikow i pracodawcoéw. Bada-
nia te sugeruja, ze efektywnos¢ pracy na odlegtos¢ w duzej mierze zalezy od specy-
fiki wykonywanych zadan oraz poziomu interakcji niezb¢dnych do ich realizacji.
W przypadku zawoddéw wymagajacych indywidualnej pracy intelektualnej, takich
jak analiza danych, programowanie czy redakcja tekstow, produktywnos¢ czesto
wzrasta. Pracownicy tych sektorow korzystaja z mozliwosci dtuzszych okresow nie-
przerwanej koncentracji, co sprzyja wykonywaniu zadan wymagajacych glebokiej
pracy i analitycznego myslenia. Z kolei w zawodach, w ktorych kluczowa jest krea-
tywna wspolpraca — np. w zespotach projektowych, branzy reklamowe;j, sektorze
badan i rozwoju czy innowacyjnych start-upach — brak bezposrednich interakcji
moze prowadzi¢ do spadku efektywnosci. Tworcze procesy czesto wymagajg spon-
tanicznych ,,burz moézgdéw”, szybkiej wymiany pomystow i nieformalnych rozmoéw,
ktére w Srodowisku biurowym zachodzg naturalnie. W warunkach pracy zdalnej,
gdzie komunikacja opiera si¢ glownie na zaplanowanych spotkaniach online, tego
typu interakcje sa ograniczone, co moze negatywnie wptywac na generowanie inno-
wacyjnych rozwigzan i zespotowa dynamike pracy. Ponadto Barrero, Bloom i Davis
zwrocili uwage, ze niektore firmy probowaty kompensowac te ograniczenia poprzez
stosowanie nowych narzgdzi do zdalnej wspotpracy, takich jak wirtualne tablice (np.
Miro, Mural), narzedzia do pracy asynchronicznej (np. Notion, Slack) czy bardziej
zaawansowane formy wideokonferencji. Mimo to, wyniki badan wskazuja, ze nawet
w najlepiej zorganizowanych zespotach nie udato si¢ w petni zastgpi¢ spontaniczno-
$ci 1 ptynnosci komunikacji charakterystycznej dla pracy stacjonarnej. Natomiast je-
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$li chodzi o motywacje w pracy, korzystanie z modelu pracy zdalnej wpltywa w dwo-
jaki sposéb. Spreitzer i in. [2017] przeprowadzili badania w firmach stosujacych
elastyczne modele pracy i wykazali, ze mozliwos¢ pracy zdalnej zwicksza poczucie
autonomii, co prowadzi do wickszej motywacji wewnetrznej i satysfakcji zawodo-
wej. Pracownicy, ktorzy sami moga decydowaé o swoim harmonogramie pracy, czg-
sto wykazuja wigkszg inicjatywe i odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania. Jed-
nak inne badania, przeprowadzone przez Goldena i in. [2008], sugeruja, ze brak fi-
zycznej obecnosci w miejscu pracy moze prowadzi¢ do poczucia izolacji i spadku
zaangazowania. Brak codziennych interakcji z zespotem ostabia wigzi spoteczne, co
moze negatywnie wptyngé na poziom motywacji oraz lojalnos¢ wobec firmy. Po-
twierdzajg to Grant i in. [2007], ktorzy wskazuja, ze kontakt z beneficjentami pracy
(np. klientami lub wspotpracownikami) moze wzmacnia¢ poczucie sensu pracy, co
w modelu tradycyjnym odgrywa kluczowa role. W obu przypadkach istotnym czyn-
nikiem pozostajg systemy wynagrodzen oraz mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, co
znajduje potwierdzenie w badaniach Hackmana i Oldhama [1976] dotyczacych mo-
delu cech pracy.

Podsumowujac, zaréwno praca zdalna, jak i stacjonarna maja swoje mocne
strony oraz wyzwania, ktorych znaczenie zalezy od kontekstu organizacyjnego i in-
dywidualnych preferencji pracownikow. Kluczowe staje sie wiec elastyczne podej-
$cie, umozliwiajace dopasowanie modelu pracy do specyfiki wykonywanych zadan
oraz potrzeb zespolu. Przyszios¢ pracy nie lezy w wyborze jednej formy, lecz
W umigjetnym taczeniu ich zalet w ramach hybrydowych strategii, ktore wspieraja
efektywnosc¢, dobrostan pracownikoéw i innowacyjnos¢ organizacji.

4. Zarzadzanie czasem a praca zdalna

Praca zdalna, mimo licznych zalet, wiaze si¢ takze z istotnymi wyzwaniami
W zakresie zarzadzania czasem i utrzymania wysokiego poziomu produktywnos$ci.
Kluczowe trudnosci obejmujg m.in. problemy z koncentracja, zatarcie granic miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym oraz czgste zaktocenia, ktore moga prowadzi¢ do
spadku efektywnosci i wWzrostu stresu.

Jednym z gtownych problemoéw charakterystycznych dla pracy zdalnej jest tzw.
fragmentacja czasu — czgste przelaczanie si¢ miedzy zadaniami oraz nieefektywne
zarzadzanie spotkaniami online [Clockwise, 2023]. Zbyt wiele krotkich interakcji,
takich jak nieplanowane rozmowy wideo czy szybkie konsultacje, prowadzi do roz-
proszenia uwagi i utrudnia wykonywanie glebokiej, skoncentrowanej pracy. W kon-
sekwencji pracownicy maja trudnosci z konczeniem bardziej wymagajacych zadan
w zaplanowanym czasie. Wedtug Czerniawskiej [2023], srodowisko peine zaklocen

162 Academy of Management — 9(1)/2025



Jakub Géralczyk, Karol Wroblewski, Katarzyna Krystyna Snarska

— takich jak media spoteczno$ciowe, powiadomienia czy brak struktury dnia —
sprzyja prokrastynacji. Brak fizycznej kontroli nad harmonogramem, a takze nieo-
becnos¢ bezposredniego nadzoru, zwigkszaja ryzyko odktadania trudniejszych za-
dan na pozniej. To z kolei prowadzi do kumulowania si¢ obowiazkow, wzrostu
stresu i spadku efektywnosci [Spadto, 2023; Wang i in, 2021; Wohl i in, 2010; Steel,
2007; 2010; Ejdys i in., 2024; Szpilko i in., 2024]. Allen i in. [2015] zwracajg uwage
na ryzyko rozmycia granic migdzy zyciem zawodowym a prywatnym. W warunkach
domowych pracownicy czesciej maja trudnosci z zakonczeniem pracy o statej porze,
co prowadzi do przecigzenia i wydtuzonego czasu spedzanego przed komputerem.
Brak fizycznego oddzielenia przestrzeni roboczej od prywatnej sprzyja tez czgstym
przerwom na obowiazki domowe, co negatywnie wptywa na ptynno$¢ pracy i sku-
teczne zarzadzanie czasem.

Jednym z istotniejszych wyzwan pracy zdalnej jest rowniez izolacja spoleczna.
Torteni Reaiche [2014] w badaniu The Impact of Telecommuting on Organizational
Commitment and Job Satisfaction wskazuja, ze brak codziennych interakcji z zespo-
lem moze prowadzi¢ do poczucia osamotnienia, obnizajac motywacje i zaangazo-
wanie. Autorzy podkreslili, iz 42% respondentéw zglaszalo poczucie izolacji,
co wptywato na jako$¢ wspotpracy zespotowej. Przeciwdziata¢ temu moga regu-
larna komunikacja, budowanie relacji zawodowych oraz wsparcie ze strony przeto-
zonych. Powracajac do kwestii granic mi¢dzy zyciem prywatnym a zawodowym,
Allen i in. [2015] podkreslaja, ze brak fizycznego oddzielenia tych sfer czesto pro-
wadzi do przepracowania i zwigkszonego poziomu stresu. Zalecaja oni $wiadome
wyznaczanie granic oraz planowanie dnia pracy z uwzglednieniem czasu na odpo-
czynek i regeneracje. Aby skutecznie zarzadza¢ czasem w pracy zdalnej i zapobie-
ga¢ kulturze ,,zawsze dostgpnosci”, kluczowe jest wyznaczenie wyraznych granic
w godzinach pracy [The Guardian, 2024]. Wprowadzenie strategii blokowania
czasu, w ramach ktorej pracownicy rezerwuja okreslone godziny na najwazniejsze
zadania, a czas na komunikacje¢ online ograniczajg do zaplanowanych blokoéw cza-
sowych, pozwala zwigkszy¢ efektywnos¢. Organizacje powinny ustali¢ zasady do-
tyczace oczekiwan w zakresie odpowiedzi na e-maile i wiadomos$ci, co pomaga
unikna¢ poczucia presji ciggtej dostgpnosci. Dodatkowo, umiejetnosc cyfrowego de-
toksu, czyli odcinanie si¢ od komunikacji po godzinach pracy, umozliwia regenera-
cje i lepsza koncentracj¢ na zadaniach wymagajacych precyzyjnej analizy, co jest
szczegoblnie istotne w obszarach takich jak finanse czy rachunkowos¢ [Rubinstein
i in., 2001].

Grant i in. [2013] w badaniu An Exploration of the Psychological Factors Affec-
ting Remote E-Worker’s Job Effectiveness, Well-Being and Work-Life Balance za-
uwazajg, ze elastyczno$¢ pracy zdalnej moze sprzyjac¢ poprawie jakosci zycia, o ile
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pracownicy potrafig efektywnie zarzadza¢ swoim czasem. Kluczowe znaczenie maja
tutaj Swiadomie tworzone harmonogramy, uwzgledniajace zard6wno zadania zawo-
dowe, jak i czas na odpoczynek, aktywno$¢ fizyczng i zycie osobiste. W pracy zdal-
nej rowniez bardzo wazna jest organizacja przestrzeni i warunkoéw pracy, co wptywa
na produktywnos$¢ naszych dziatan oraz efektywne zarzadzanie naszym czasem. Ba-
dania wskazuja, ze dobrze zaprojektowane srodowisko pracy moze zwigksza¢ kon-
centracje, zmniejszac stres oraz poprawia¢ jakos¢ wykonywanych zadan [Allenii in.,
2015]. Odpowiednie ustawienie miejsca pracy ma bezposredni wplyw na efektyw-
no$¢ i komfort pracy. Oakman i in. [2020] podkre$lajg, ze ergonomiczne biurko
i krzesto, odpowiednie o§wietlenie oraz eliminacja zb¢dnych przedmiotéw na biurku
moga znaczaco poprawi¢ koncentracj¢ i zmniejszy¢ zmeczenie. Organizacja prze-
strzeni powinna rowniez uwzglednia¢ minimalizowanie hatasu i ograniczenie zakto-
cen, takich jak telewizor czy gltosne rozmowy domownikow.

W odpowiedzi na wspomniane wyzwania, coraz wigksza popularno$¢ zyskuja

zarowno klasyczne, jak i nowoczesne strategie zarzadzania czasem, takie jak:

» Technika Pomodoro — opracowana przez Francesco Cirillo (2006), polega
na podziale czasu pracy na krotkie, intensywne interwaty, zwykle 25 minut
pracy i 5 minut przerwy. Po czterech takich cyklach nastepuje dtuzsza prze-
rwa (15-30 minut). Metoda ta pozwala zminimalizowa¢ zmgczenie, zwigk-
szy¢ koncentracje i lepiej zarzagdza¢ zasobami poznawczymi. Dzigki wyzna-
czonemu czasowi pracy tatwiej unika¢ rozpraszaczy i przeciwdziata¢ pro-
krastynacji. Technika Pomodoro sprzyja rowniez zachowaniu rownowagi
miedzy skupieniem a regeneracjg, co jest szczegolnie istotne w pracy zdal-
nej, gdzie tatwo zatraci¢ si¢ w nieprzerwanej pracy bez przerw;

« Planowanie i priorytetyzacja — zgodnie z podejsciem Stephena R. Coveya
(1989), skuteczne zarzadzanie czasem wymaga skupienia si¢ na najwazniej-
szych zadaniach, a nie jedynie tych najbardziej pilnych. Pomocne sg tu na-
rzedzia takie jak macierz Eisenhowera, ktora dzieli zadania na cztery kate-
gorie: wazne i pilne, wazne i niepilne, pilne i niewazne, oraz niewazne i nie-
pilne. Dzigki temu pracownicy ucza si¢ rozpoznawac, ktéore obowiazki maja
realny wplyw na dlugoterminowe cele, i unika¢ angazowania si¢ w dziatania
o niskiej wartosci;

» Ustalanie granic czasowych — coraz wiecej ekspertéw podkre$la znaczenie ja-
snego oddzielenia czasu pracy od czasu prywatnego. Artykut opublikowany
w ,,The Guardian™ (2024) wskazuje, Zze pracownicy zdalni powinni ustala¢
sztywne godziny pracy i przestrzegac ich w taki sam sposob, jakby znajdowali
si¢ fizycznie w biurze. Praktyka ta pozwala unikna¢ nadmiernego rozciagania
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dnia pracy oraz zjawiska ,,bycia zawsze online”. W rezultacie poprawia si¢
efektywnosc¢ pracy oraz jakos$¢ odpoczynku i zycia osobistego;
Autoregulacja i samodyscyplina — zgodnie z teorig samoregulacji Baumei-
stera i Vohsa (2004), osoby zdolne do samodzielnego planowania zadan,
kontrolowania wtasnych nawykdw i elastycznego reagowania na zmiany,
osiagaja wyzszy poziom efektywnosci. W pracy zdalnej, gdzie nie ma fi-
zycznego nadzoru, a rytm dnia zalezy w duzej mierze od samego pracow-
nika, samodyscyplina staje si¢ kluczowa. Pracodawcy moga wspierac roz-
woj tych kompetencji poprzez oferowanie szkolen z zarzadzania soba w cza-
sie, mentoring czy wdrazanie narzedzi cyfrowych wspierajacych planowa-
nie 1 monitorowanie zadan;

Time blocking (blokowanie czasu) — ta metoda polega na planowaniu dnia
poprzez przypisywanie konkretnych blokéw czasu do poszczegoélnych za-
dan lub kategorii aktywnos$ci (np. praca kreatywna, e-maile, spotkania, prze-
rwy). Podejscie to promowane przez Newporta [2016] pozwala lepiej zarza-
dza¢ uwagg 1 zapobiega task switchingowi, czyli czgstemu przetgczaniu si¢
migdzy zadaniami. Blokowanie czasu umozliwia takze wyznaczanie okre-
sow tzw. glebokiej pracy (deep work), co znaczgco podnosi jako$¢ realizo-
wanych zadan;

Cyfrowy detoks po pracy (digital detox) — wytaczenie stuzbowych powia-
domien poza godzinami pracy pomaga odbudowac energi¢ i zapobiega wy-
paleniu zawodowemu. Pracownicy zdalni powinni by¢ zachgcani do wyzna-
czania ,.stref offline”, w ktorych nie korzystaja z urzadzen stuzbowych.
Dzigki temu tatwiej utrzymac zdrowa réwnowage miedzy zyciem prywat-
nym a zawodowym;

Zasada dwoch minut — jesli wykonanie zadania zajmie mniej niz dwie mi-
nuty, nalezy je wykona¢ od razu, zamiast odktada¢ na pdzniej. Zasada ta,
popularna w metodzie GTD (Getting Things Done), pozwala unikngé na-
warstwiania si¢ drobnych zadan, ktore w dtuzszej perspektywie moga przy-
tlaczac i obcigzac psychiczng ,,list¢ rzeczy do zrobienia”;

Minimalizacja multitaskingu — liczne badania [m.in. Rubinstein i in., 2001]
wykazaly, ze wielozadaniowo$¢ obniza produktywnos¢ nawet o 40%.
W pracy zdalnej, gdzie dostep do wielu kanalow komunikacji i aplikacji jest
latwy i ciggly, szczegolnie istotne staje si¢ ograniczanie pracy w trybie mul-
titaskingu. Pomocne sg tu aplikacje blokujace rozpraszacze (np. Cold Tur-
key, Freedom) oraz techniki skupiania si¢ na jednej czynnosci w danym mo-
mencie (tzw. monotasking);
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» Regularne podsumowania i refleksja — codzienne lub tygodniowe przeglady
pracy (tzw. weekly review) pomagaja oceni¢ postepy, wyciagna¢ wnioski
i lepiej planowac kolejne dzialania. To narze¢dzie, promowane réwniez
w metodzie GTD, zwicksza §wiadomosc tego, jak zarzadzany jest czas i po-
zwala identyfikowa¢ obszary wymagajace poprawy.

Podsumowanie

Artykut podejmuje temat zarzadzania czasem w warunkach pracy zdalnej — zja-
wiska, ktore w ostatnich latach zyskato na znaczeniu w wyniku dynamicznych zmian
na rynku pracy. Na podstawie przegladu literatury i wynikow badan empirycznych
przedstawiono gldéwne wyzwania, z jakimi mierza si¢ pracownicy pracujacy zdalnie,
takie jak fragmentacja czasu, rozmycie granic miedzy zyciem zawodowym a pry-
watnym, poczucie izolacji oraz przeciazenie cyfrowe. W artykule oméwiono row-
niez najskuteczniejsze strategie zarzadzania czasem, takie jak technika Pomodoro,
planowanie zadan wedtug priorytetow czy blokowanie czasu na gleboka prace.
Wskazano, ze kluczowym czynnikiem sukcesu jest nie tylko wykorzystanie odpo-
wiednich narzedzi i technik, lecz takze rozwoj kompetencji w zakresie autoregulaciji,
samodyscypliny i §wiadomego planowania. Podkreslono rowniez role organizacji
W tworzeniu warunkoéw sprzyjajacych efektywnej pracy zdalnej, m.in. poprzez pro-
mowanie kultury rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz wdra-
zanie praktyk wspierajacych dobrostan pracownikéw. Wnioski zawarte w artykule
moga stanowi¢ praktyczne wskazowki zarowno dla pracownikow, jak i pracodaw-
cOw, poszukujacych sposobéw na zwigkszenie efektywnosci 1 satysfakcji z pracy
w modelu zdalnym.
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Time management in the era of remote work

Abstract

The aim of this article is to systematize knowledge on time management in the context of
remote work, which has gained significant importance, especially following the outbreak of
the COVID-19 pandemic. The paper is based on a literature review and selected empirical
studies showing how remote work affects efficiency, daily work organization, concentra-
tion, and work-life balance. Key theoretical concepts and time management techniques are
discussed, including the Pomodoro technique, Eisenhower matrix, time blocking, and the
deep work approach. The authors also highlight the importance of self-regulation and the
role of organizations in creating environments that support remote productivity. The con-
clusions emphasize the need to develop a balanced and flexible approach to work that con-
siders both employee needs and organizational goals.

Keywords

remote work, time management, productivity, work-life balance, self-discipline
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Abstract

Leadership significantly influences student performance and impacts both academic
achievement and personal development. This study examines the effects of three leader-
ship styles transformational, servant, and participative on student outcomes, highlighting
their distinct benefits such as increased engagement, motivation, and academic success.
Transformational leadership fosters creativity and resilience, while servant leadership em-
phasizes empathy and inclusivity, creating a supportive learning environment. Participative
leadership involves students in decision-making, enhancing their sense of responsibility and
belonging.

Using a mixed-methods approach, the study combined quantitative surveys and qualitative
interviews. The results showed that leadership style correlates with improved academic
achievement, with transformational leadership having the strongest effect on student en-
gagement. Key attributes of effective leaders include emotional intelligence, effective com-
munication, and adaptability.

The research also noted challenges like resource limitations and diverse student needs, in-
dicating that leadership must be dynamic and adaptable. It emphasizes incorporating emo-
tional intelligence and collaboration into leadership training and encourages the inclusion
of student voices in leadership processes. Overall, this study connects theory with practice,
highlighting the transformative role of leadership in education and preparing students for
academic and personal challenges.

Keywords

leadership, student performance, transformational leadership, motivation, educational
strategies
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Introduction

Educational leadership is a cornerstone of academic success and personal
growth, playing a crucial role in shaping the academic environment and fostering
a culture of excellence. In an era of rapid innovation and constant adaptation in ed-
ucation, the importance of effective leadership cannot be overstated. Educational
leadership goes beyond administrative tasks; it involves inspiring, motivating, and
guiding students to reach their full potential. Whether embodied by school adminis-
trators, teachers, or mentors, leadership is instrumental in driving academic achieve-
ment and nurturing holistic development [Northouse, 2022].

At its core, educational leadership involves crafting a vision for success, setting
clear objectives, and creating a supportive atmosphere that promotes both learning
and growth. Effective leaders prioritize building meaningful relationships with stu-
dents and educators, using strategies that emphasize collaboration, empathy, and em-
powerment. These approaches enable leaders to address diverse student needs, en-
hance engagement, and improve overall performance. Therefore, it is essential to
explore how various leadership styles contribute to student success [Leithwood et
al., 2020].

Research highlights several leadership styles, each with distinct implications for
student outcomes. Transformational leadership inspires and challenges students to
exceed expectations, fostering creativity, resilience, and self-efficacy. By articulat-
ing a compelling vision and cultivating trust, transformational leaders create envi-
ronments where students take ownership of their learning journeys. In contrast, serv-
ant leadership emphasizes inclusivity and empathy, placing students' needs first and
promoting emotional well-being alongside academic achievement. Participative
leadership, which involves students in decision-making, enhances their sense of be-
longing and accountability, motivating them to perform at their best [Bush and
Glover, 2021].

Empirical evidence consistently supports the connection between leadership and
student performance. Studies indicate that students in schools led by effective lead-
ers outperform their peers academically and excel in extracurricular activities. Lead-
ers who address students' academic and emotional needs create environments that
inspire learning and achievement. However, implementing effective leadership prac-
tices is fraught with challenges, including limited resources, diverse student de-
mographics, and socioeconomic disparities. These challenges necessitate a nuanced
understanding of leadership dynamics and the development of adaptive, student-cen-
tered strategies [Hallinger, 2020].
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This study examines the complex relationship between leadership and student
performance, analyzing various leadership styles to identify best practices for opti-
mizing student outcomes. By employing a mixed-methods approach, the research
contributes to the growing body of knowledge on educational leadership, offering
insights for educators, administrators, and policymakers. The findings aim to high-
light the transformative potential of leadership in shaping the future of education,
addressing challenges, and fostering environments where students can thrive [Rob-
inson et al., 2019].

1. Literature review

Effective leadership in education, particularly within the context of the Diploma
in Materials and Procurement Management at Jigme Namgyel Engineering College,
is essential for guiding both students and faculty toward achieving their academic
and professional goals. In this context, leadership involves providing a clear vision
for success, creating a supportive learning environment, and facilitating personal and
academic growth for individuals as well as the collective department [Goleman,
2023; Leithwood and Seashore Louis, 2022; Czerniawska et al., 2021; Czerniawska
and Szydto, 2020; 2021].

Transformational leadership, which is characterized by inspiring students
through a compelling vision and leading by example, fosters a motivating environ-
ment where students are encouraged to exceed expectations and innovate [Bass and
Riggio, 2023]. Faculty members who practice transformational leadership in the Di-
ploma in Materials and Procurement Management program actively motivate stu-
dents to be creative, resilient, and academically successful [Avolio and Bass, 2021].

Servant leadership also plays a significant role in student engagement and per-
formance by prioritizing the needs of students and fostering a supportive learning
atmosphere [Greenleaf, 2022; Szydto and Widelska, 2018]. Faculty in the Depart-
ment of Humanities and Management who adopt this approach provide mentorship
and guidance, supporting both academic achievement and personal growth. This cre-
ates trust-based relationships that positively impact student outcomes [Spears,
2023].

Additionally, participative leadership—which involves students in decision-
making processes—promotes ownership and autonomy, helping them feel empow-
ered in their learning journeys [Northouse, 2021]. In the Diploma in Materials and
Procurement Management program, this style of leadership enhances the relation-
ships between instructors and students, contributing to a more inclusive and collab-
orative learning environment [Griffith and Swaffield, 2023].
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Research consistently shows that leadership significantly influences student per-
formance, affecting factors such as teacher effectiveness, classroom management,
and the overall institutional culture [Day et al., 2022]. At Jigme Namgyel Engineer-
ing College, leadership within the Department of Humanities and Management is
crucial not just for academic success, but also for the emotional well-being of stu-
dents, which directly correlates with performance outcomes [Robinson et al., 2022].

Although many studies have examined the relationship between leadership and
student achievement, gaps still exist in understanding how leadership practices interact
with student diversity, socio-economic challenges, and technological integration in
specialized fields like Materials and Procurement Management [Marzano et al., 2021].
As technology continues to play a vital role in education, future research should ex-
plore how leadership styles can incorporate technology to enhance teaching and learn-
ing, especially in programs serving diverse student populations [Fullan, 2023].

Additionally, there is a need to examine faculty perceptions and their interac-
tions with students to better understand the dynamics between leadership practices
and student outcomes in this specific educational context [Leithwood et al., 2022;
Leithwood and Jantzi, 2005].

2. Methods

This study utilized a mixed-methods approach, combining qualitative interviews
and guantitative surveys to investigate the impact of leadership on student perfor-
mance in the Diploma in Materials and Procurement Management program at Jigme
Namgyel Engineering College, Royal University of Bhutan. The research focused
on leadership practices within the Department of Humanities and Management, ex-
amining how various leadership styles influenced academic outcomes and student
engagement.

To expand the scope, case studies from other institutions with different leader-
ship styles were analyzed, providing a comparative perspective on the effects of
leadership in diverse educational settings. This mixed-methods approach was se-
lected to offer a comprehensive understanding of the issue, blending numerical data
with rich qualitative insights [Creswell, 2014].

3. Research results
The research identified significant correlations between leadership styles and

student performance in the Diploma in Materials and Procurement Management pro-
gram at Jigme Namgyel Engineering College. Transformational leadership had the
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most substantial impact on student outcomes, demonstrating a strong positive corre-
lation (r = 0.78) with academic achievement. Students exposed to transformational
leadership showed increased engagement, motivation, and a greater likelihood of
achieving academic success. This leadership style encouraged students to surpass
their expectations, fostering creativity, resilience, and critical thinking, all of which
contributed to improved performance.

Additionally, servant leadership positively influenced both academic success
and emotional well-being. Students reported a heightened sense of support, trust, and
belonging in environments governed by this leadership style, further enhancing their
engagement in the academic setting. Participative leadership also had a noteworthy
effect by increasing student involvement and accountability, leading to higher levels
of class participation and motivation.

Qualitative interviews with students and faculty provided deeper insights into
these findings. Students felt more supported and motivated in classrooms led by fac-
ulty who practiced transformational or servant leadership. Those in such environ-
ments reported feeling empowered both academically and emotionally, which posi-
tively influenced their performance. However, the study also highlighted challenges,
such as limited resources and the diverse backgrounds of students, which sometimes
hindered the full implementation of leadership strategies. Despite these challenges,
the findings emphasize the transformative potential of leadership styles in enhancing
academic performance, as well as the importance of considering the broader emo-
tional and social factors that contribute to student success. The results are detailed
in Table 1 and Figures 1 and 2.

Tab. 1. Leadership styles Vs. Average Academic Performance

Leadership Style Average GPA | Percentage of Students Impacted (%)
Transformational 3.8 85%
Servant Leadership 3.6 78%
Transactional Leadership | 3.2 60%

Source: own elaboration.
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Fig. 1. Relationship Between Leadership Style and Student Grades

Source: own elaboration.
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Fig. 2. Leadership Traits and Student Motivation
Source: own elaboration.

4, Discussion

The results of this study confirm that leadership plays a crucial role in shaping
student outcomes, especially within specialized academic programs like Materials
and Procurement Management. Transformational leadership, which encourages in-
novation and boosts self-confidence, emerged as the most effective style for improv-
ing student academic performance. This finding aligns with previous research high-
lighting the impact of transformational leaders in motivating students to exceed their
limits [Bass and Riggio, 2006]. Faculty members who exhibited transformational

Akademia Zarzadzania —9(1)/2025 175



The Impact of Leadership on Academic Performance: A Case Study of Diploma Students

leadership were able to create a supportive, visionary environment that promoted
student autonomy and resilience—qualities that are essential in challenging aca-
demic fields.

Additionally, servant leadership proved to be effective in supporting both aca-
demic and personal growth by prioritizing students’ emotional well-being and fos-
tering a strong sense of community. This approach ultimately led to greater engage-
ment and improved performance among students.

While the study reinforces the significance of leadership in achieving academic
success, it also emphasizes the need for a more adaptive approach to tackle chal-
lenges such as student diversity and resource limitations. The findings suggest that
leadership should be dynamic, incorporating emotional intelligence and flexibility
to address the various needs of students. Participative leadership, although beneficial
for enhancing engagement and ownership, highlights the necessity of balancing stu-
dent involvement with institutional constraints.

To optimize student outcomes, educational institutions must invest in leadership
development programs that focus not only on academic guidance but also on emo-
tional support and inclusivity. This study contributes to the growing body of
knowledge on educational leadership, demonstrating that effective leadership strat-
egies are essential for creating environments where students can thrive academically,
personally, and socially.

Conclusions

Leadership plays a crucial role in shaping student performance by directly influ-
encing motivation, engagement, and the overall culture within educational institu-
tions. At Jigme Namgyel Engineering College, leadership styles such as transforma-
tional leadership and servant leadership have proven particularly effective in foster-
ing academic success and personal growth among students. These approaches create
an environment that supports not only academic achievement but also nurtures emo-
tional well-being and resilience—key factors that enable students to excel
[Leithwood et al., 2006].

Transformational leadership is characterized by the ability to inspire students
through a shared vision and to lead by example. Leaders who adopt this style moti-
vate students to exceed their expectations and aspire to higher academic goals. Fac-
ulty members who demonstrate transformational leadership are viewed as visionar-
ies, guiding students toward excellence with a clear direction. There is a strong pos-
itive correlation between transformational leadership and academic achievement (r
= 0.78), indicating that students exposed to this leadership style are more likely to
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perform better academically [Bass and Riggio, 2006]. Transformational leadership
encourages creativity, critical thinking, and self-confidence qualities that are espe-
cially important for students in specialized programs such as Materials and Procure-
ment Management. By focusing on personal development and fostering innovation,
transformational leaders create an environment where students are driven to succeed.

Servant leadership, which emphasizes the leader’s role in serving the needs of
students, also fosters a supportive and inclusive learning environment. Faculty mem-
bers who embody servant leadership are dedicated to meeting students' academic
and personal needs by offering guidance, mentorship, and emotional support. This
leadership style significantly enhances students' motivation and academic drive, as
students report feeling more supported and engaged. Servant leadership fosters
strong relationships between students and faculty, creating a sense of community
and trust. This style not only supports academic achievement but also focuses on the
holistic development of students, addressing their emotional well-being and resili-
ence in the face of challenges [Greenleaf, 2002]. As students feel more valued and
understood, they are more likely to engage deeply in their studies and perform at
their best.

Participative leadership, in which students are actively involved in decision-
making processes, also significantly boosts student engagement. Institutions that
practice participative leadership observe higher rates of student involvement, with
students feeling a greater sense of responsibility and ownership over their learning.
At Jigme Namgyel Engineering College, involving students in decision-making al-
lows them to influence their educational experiences, promoting a deeper commit-
ment to their academic success [Nair and Pandey, 2017].

To ensure a sustainable positive impact on student outcomes, educational stake-
holders—such as administrators, policymakers, and faculty members must prioritize
the development of leadership skills for both teachers and administrators. Leadership
development programs should focus on building emotional intelligence, collabora-
tive practices, and other soft skills that enhance leaders' abilities to connect with
students, address their diverse needs, and guide them toward academic and personal
goals. By investing in leadership development and cultivating a culture of inclusive,
visionary leadership, educational institutions can significantly improve student out-
comes, ensuring that both academic achievement and personal growth are prioritized
[Hattie and Timperley, 2007].

In summary, leadership is a key determinant of student performance, and the
effectiveness of leadership styles like transformational and servant leadership is ev-
ident in students' academic success and personal growth. Institutions that empower
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educators with the necessary leadership skills create environments that enhance stu-
dent learning and cultivate the emotional and social skills students need to succeed
beyond the classroom. Therefore, educational leadership must be recognized as
a critical element in shaping the future success of students.
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Wptyw przywaddztwa na wyniki w nauce na przyktadzie
studentow konczgcych studia: studium przypadku

Streszczenie

Przywddztwo ma znaczacy wptyw na wyniki studentéw i wptywa zaréwno na osiggniecia
akademickie, jak i rozwdj osobisty. Niniejsze badanie analizuje wptyw trzech styléw przy-
waddztwa: transformacyjnego, stuzebnego i partycypacyjnego na wyniki dyplomantéw, pod-
kreslajac ich rézne korzysci, takie jak zwiekszone zaangazowanie, motywacja i sukces aka-
demicki.

Przywddztwo transformacyjne sprzyja kreatywnosci i odpornosci, podczas gdy przywddz-
two stuzebne ktadzie nacisk na empatie i integracje, tworzac wspierajgce srodowisko ucze-
nia sie. Przywodztwo partycypacyjne angazuje uczniéw w podejmowanie decyzji, zwieksza-
jac ich poczucie odpowiedzialnosci i przynaleznosci.

Przeprowadzono badania wsrdd studentéw konczacych proces edukacyjny. Wykorzystano
podejscie mieszane (iloSciowe i jakosciowe). Wyniki wykazaty, ze styl przywddztwa koreluje
z lepszymi wynikami w nauce, a przywddztwo transformacyjne ma najsilniejszy wptyw na
zaangazowanie studentéw. Kluczowe atrybuty skutecznych lideréw obejmujg inteligencje
emocjonalng, skuteczng komunikacje i zdolnos$¢ adaptacji.

W badaniu zwrécono réwniez uwage na wyzwania, takie jak ograniczenia zasobdéw i zrézni-
cowane potrzeby studentow, wskazujac, ze przywodztwo musi by¢ dynamiczne i elastyczne.
Ktadzie nacisk na wtgczenie inteligencji emocjonalnej i wspotpracy do szkolenia liderow i za-
checa do witaczenia gtoséw ucznidow do proceséw przywddczych. Ogdlnie rzecz biorgc, ba-
danie to taczy teorie z praktyka, podkreslajgc transformacyjna role przywddztwa w edukacji
i przygotowujac ucznidw do wyzwan akademickich i osobistych.

Stowa kluczowe

przywoédztwo, wyniki ucznidw, przywddztwo transformacyjne, motywacja, strategie eduka-
cyjne
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Streszczenie

Artykut analizuje role content marketingu w komunikacji marek w mediach spotecznoscio-
wych, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego wptywu na budowanie trwatych relacji z mfo-
dymi konsumentami oraz identyfikacje elementdéw tresci skutecznie angazujacych te grupe
stanowigc tym samym cel pracy. Badanie przeprowadzono metodg iloSciowg z wykorzysta-
niem techniki CAWI. Kwestionariusz ankiety, przygotowany w formularzu Google Forms,
umozliwit tatwg dystrybucje oraz zbieranie danych w czasie rzeczywistym. W badaniu udziat
wzieto 158 studentéw. Wyniki wskazaty, ze media spotecznosciowe umozliwiajg markom
bezposrednig interakcje z mtodymi konsumentami, przyczyniajac sie do pogtebiania relacji
poprzez angazujace tresci. Instagram okazat sie kluczowym kanatem komunikacji, a auten-
tycznos$¢ przekazu i wartosciowe tresci znaczgco zwiekszajg sktonnos¢ do rekomendacji
marki. Jednoczesnie zidentyfikowano ryzyko spadku zainteresowania odbiorcow w przy-
padku nadmiernej promocji produktéw i zbyt czestego publikowania tresci reklamowych.
Na podstawie przeprowadzonych badan sformutowano wnioski dotyczace koniecznosci
precyzyjnego okreslenia grupy docelowej oraz dostosowania strategii komunikacji do spe-
cyficznych potrzeb i oczekiwan mtodych konsumentéw, co moze przyczynic sie do budowa-
nia trwatych relacji i zwiekszenia efektywnosci content marketingu w mediach spoteczno-
sciowych.

Stowa kluczowe

content marketing, studenci, relacje, marketing, persona, media spotecznosciowe
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Wstep

W dobie cyfrowej rewolucji marketing internetowy zdobywa znaczaca prze-
wagg nad marketingiem tradycyjnym. Jedng z gtéwnych ro6znic pomiedzy nimi jest
charakter komunikacji. Marketing internetowy umozliwia marce komunikacj¢ dwu-
kierunkowa, czyli taka, w ktorej to odbiorca moze wyraza¢ Swoje opinie o tresciach
publikowanych przez marke, a marka moze na nie w tatwy sposob odpowiadac. In-
teraktywna komunikacja z odbiorcg jest niewatpliwie istotnym elementem dziatania
przedsigbiorstwa na rynku. Dzieki temu marka jest w stanie budowac relacje z grupa
docelowa [Tobiasz i Szymanski, 2019; Szpilko i in., 2021]. Wraz z rozwojem Inter-
netu i technologii cyfrowych mozliwos$ci dostarczania tresci staty si¢ niemal nieo-
graniczone. Jednak ta nieograniczona dostgpnos¢ ma takze swoja wade — prowadzi
do przesytu informacji, ktore moga by¢ watpliwej jakosci. Nadmiar stabej jakos$ci
tresci sprawia, ze uzytkownicy staja si¢ coraz bardziej selektywni i odporni na ma-
sowe przekazy. Strategia oparta na tworzeniu tresci do ,,wszystkich” bez wyraznie
okreslonej grupy docelowej i strategii, skutkuje brakiem zaangazowania, poniewaz
komunikacja staje si¢ zbyt ogélna i nie trafia w konkretne potrzeby odbiorcow. Aby
temu zaradzi¢, marki musza precyzyjnie dostosowywac swoje dziatania do specyfiki
grupy docelowej kazdej platformy, poprzez ktora si¢ komunikujg. Istotnym staje si¢
dostarczanie spersonalizowanych tresci, ktore odpowiadaja potrzebom i zaintereso-
waniom targetowanej grupy. Content marketing odgrywa kluczows rolg w tej stra-
tegii, poniewaz pozwala kreowa¢ wartos¢ dodanag, efektywnie zwigkszajac konwer-
sje sprzedazy W sposob naturalny i nienachalny. Wedtug raportu opracowanego
przez Stowarzyszenie Content Marketing Polska okoto 60% przedsi¢biorstw w Pol-
sce wykorzystuje content marketing do budowania i wzmacniania swojego wize-
runku [https://www.iab.org.pl/aktualnosci/premiera-badania-kondycji-rynku-con-
tent-marketingu-w-polsce-2023/, 21.12.2024].

Celem artykutu jest analiza roli content marketingu stosowanego przez marki
w mediach spotecznosciowych w procesie ksztattowania relacji z mtodymi konsu-
mentami oraz okreslenie kluczowych elementow tresci, ktore najskuteczniej przy-
ciggaja ich uwage i zaangazowanie. Do osiagnigcia celu wykorzystano badanie ilo-
$ciowe bazujace na technice CAWI.

1. Istota content marketingu
Content marketing jest to strategiczne podejscie, skupiajace si¢ na kreowaniu

i rozpowszechnianiu wartosciowych i spdjnych tre$ci w celu przyciagniecia i utrzy-
mania jasno okreslonych grup odbiorcow [Szymoniuk, 2019]. Strategia ta stanowi
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pewnego rodzaju sztuke komunikacji przedsiebiorstwa z klientem (potencjalnym
i obecnym) bez bezposredniego sprzedawania [Klosinska, 2016, s.31]. Komuniko-
wane tresci powinny wigc by¢ na tyle atrakcyjne i angazujace, by odbiorcy nie tylko
chcieli je ,,konsumowac” w formie czytania, ogladania czy do§wiadczania, ale row-
niez pragneli aktywnie uczestniczyé w ich tworzeniu lub wspottworzeniu [Swieczak,
2012, s.133]. Wedtug Stawarz-Garcia content marketing obejmuje [Stawarz-Garcia,
2019, s.11]:

» dystrybucje wartoSciowych tresci,

* przycigganie uwagi,

* zdobywanie zaangazowania.

W przeciwienstwie do tradycyjnych form komunikacji marketingowej, dostar-
cza on odbiorcom przydatnych informacji, ktére pomagajg rozwigzywac problemy,
zglebia¢ okreslone tematy czy zaspakaja¢ konkretne potrzeby [https://www.sem-
pire.pl/co-to-jest-content-marketing.html, 11.12.2024]. Dziatania te maja na celu nie
tylko pozyskiwac klientow, ale takze budowac trwate relacje, zwicksza¢ zaangazo-
wanie oraz wzmacnia¢ lojalnosci wobec marki [Lou i Xie, 2020]. Dzi¢ki temu marka
wptywa na budowanie relacji z widzem rownoczesnie wzmacniajac swoj wizerunek.

Jako czg$¢ strategii marki, content marketing stanowi jeden z trzech gléwnych
filarow tzw. inbound marketingu, czyli rodzaju marketingu internetowego, ktoérego
dziatania koncentruja si¢ na ulatwieniu odnalezienia marki przez potencjalnych
klientoéw. Pozostate dwa filary to social media marketing, ktory angazuje odbiorcow
na platformach spotecznosciowych oraz Search Engine Optimization (SEO), ktory
poprawia widoczno$¢ marki w wyszukiwarkach internetowych, zwiekszajac jej
szanse na dotarcie do szerokiego krggu potencjalnych klientow [Lopes i in., 2022,
5.8]. Inbound marketing w przeciwienstwie do tradycyjnych reklam sktania klientow
do wykonania pierwszego kroku w kierunku nawigzania kontaktu z dang organizacja
za mocg tresci umiejscowionych doktadnie tam, gdzie odbiorca ich poszukuje.
[https://wvww.promoagency.pl/blog/jak-dziala-inbound-marketing, 21.12.2024].

Strategie content marketingowe opierajg si¢ na wykorzystaniu réznorodnych
form publikowanych tresci, odpowiadajacym potrzebom i oczekiwaniom odbior-
cow. Do przykladow narzedzi prezentacji komunikatow zalicza si¢
[https /lgeekcat.pl/content-marketing-co-to/, 16.12.2024]:

posty blogowe,

» studia przypadkow (case studies),

« filmy wideo,

« artykuty eksperckie,

* raporty branzowe,

» infografiki,
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* podcasty,
* zdjecia i grafiki,
* webinary,

Wybor odpowiednich formatow zalezy od specyfiki grupy docelowej, prefero-
wanych kanatow komunikacji oraz celow strategicznych przedsiebiorstwa. Matryca
content marketingu (rys.1) jest zobrazowaniem dostgpnych formatow grupujacych
sie w zaleznosci od celu ich zastosowania. Pomaga ona w uporzadkowaniu forma-
tow dopasowujac potrzeby klientow na roznych etapach ich $ciezki zakupowej.
[https://buttercms.com/blog/content-marketing-matrix/, 16.12.2024] (rys. 1).

% 2
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KALKULACJE

Rys. 1. Matryca content marketingu

Zrédto:  opracowanie witasne na podstawie [https://geekcat.pl/content-marketing-co-to/,
16.12.2024].

Korzystanie z tej matrycy pozwala precyzyjnie zaplanowaé dziatania content
marketingowe, przyporzadkowujac odpowiednie formaty tresci do poszczegolnych
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etapow zaangazowania odbiorcy. Dzigki temu mozna skutecznie realizowaé okre-
slone cele, takie jak: [Satkowski i in., 2015, s. 93]

dostarczanie rozrywki (umieszczone w lewej gornej czgsci matrycy) — maja
na celu budowanie §wiadomosci marki poprzez odwotanie si¢ do emocji od-
biorcow. Przyktadami takich tre§ci moga by¢ zabawne filmiki wideo, quizy
czy tresci viralowe, ktore angazuja odbiorcow w sposob lekki i przyjemny;
inspirowanie (umieszczone w prawej gornej czgsci matrycy) — tacza ele-
menty sprzedazowe z emocjonalnym oddzialywaniem. Maja za zadanie nie
tylko inspirowa¢, ale takze sktania¢ odbiorcow do konkretnych dziatan za-
kupowych. Przyktadami mogg by¢ historie sukcesu klientow, recenzje, mo-
tywujace kampanie reklamowe z udziatem autorytetow i celebrytow czy sto-
rytelling ukierunkowany na wywotanie pozytywnych emocji;

edukowanie (umieszczone w lewej dolnej czgéci matrycy) koncentrujg sig
na budowaniu $§wiadomosci marki poprzez dostarczanie wartosciowych in-
formacji w sposob racjonalny. Moga to by¢ poradniki, artykuty eksperckie
czy infografiki, ktore uczg i pomagaja odbiorcom rozwigzywac konkretne
problemy;

przekonywanie (umieszczone w prawej dolnej czesSci matrycy) — oddziatujg
na odbiorcow w sposob racjonalny i sa zorientowane na wspieranie decyzji
zakupowych. Przyktadami takich tresci sa webinaria, dodatki produktowe,
studia przypadkow (case study), czy szczegotowe raporty i analizy.

Niezaleznie od wybranego formatu, materiaty tworzone w ramach strategii con-
tent marketingowej powinny przede wszystkim zacheca¢ odbiorcow do interakcji
umozliwiajac im przekazywanie opinii i reakcji za pomoca roznych kanalow komu-
nikacji [Pulizzi, 2014]. Aby dziatania contentowe byly skuteczne, nicodtagcznym ele-
mentem jest kreatywno$¢, ktora pozwala na odstapienie od utartych schematow
i wdrozenie podejscia roéznigcego sie od konkurencji, skoncentrowanego na zaanga-
zowaniu oraz dostarczeniu emotional selling point (ESP) [Wyszynski, 2015, s. 79],
czyli przekazu opartego na warto$ciach emocjonalnych.

Aby strategia content marketingu byta skuteczna i efektywna powinna zawiera¢
kilka kluczowych elementow, takich jak [https://kohai.pl/oferta/content-marketing/,
16.12.2024]:

186

cele biznesowe — jasno okreslone, mierzalne takie jak: zwigkszenie $wiado-
mosci marki, generowanie leadow, wzrost sprzedazy czy budowanie lojal-
nosci klientow;

persona odbiorcy — okreslenie cech demograficznych, preferencji i potrzeb
idealnego klienta by méc skutecznie manewrowac tresciami;
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mapa tre$ci — rodzaje i formaty tresci, etapy $ciezki zakupowej oraz harmo-
nogram publikacji zapewniajacy spojnos¢ dziatan;

kanaty dystrybucji — blog, social media, newsletter, video itp.;

planowanie i tworzenie tresci — proces obejmujacy wybor tematow, kalen-
darz publikacji, réznorodnos¢ formatéw (tekst, video, infografiki itp.) oraz
optymalizacj¢ SEO.

Efektywnos¢ dziatan content marketingowych zalezy w duzej mierze od umie-
jetnosci tworzenia wartosciowych tresci. Dlatego wdrozenie opisanych elementow
w kompleksowy sposob stanowi fundament kazdej udanej strategii.

Content marketing to jedna z najbardziej efektywnych strategii budowania rela-
cji z odbiorcami. Angazujace i warto$ciowe tresci marki przyciagaja uwage. Dzigki
temu przedsiebiorstwa, moga czerpac liczne korzysci, ktore wplywaja na ich rozwoj
i pozycje na rynku. Do zalet content marketingu nalezy zaliczy¢ [Klosinska, 2016,
5.33-34]:

wirusowos¢ — warto§ciowe tresci sg chetniej udostgpniane i polecane;
niskie naktady — w poréwnaniu do innych/tradycyjnych form reklam;
lepsze pozycjonowanie strony — wiecej linkdw przychodzacych zwigksza
wiarygodnos$¢ strony w wyszukiwarkach;

zaufanie do eksperta — pozycja eksperta w branzy zacheca klientow do za-
kupu;

budowanie swiadomos$ci marki — wigcej klientow ma okazj¢ pozna¢ marke,
nie tylko od strony jej produktow;

precyzyjne dotarcie — przyciaganie klientow rzeczywiscie zainteresowanych
oferta;

wzrost wskaznikow konwersji - przeksztatcanie leadow w klientow oraz jed-
norazowych klientow w statych;

wigkszy zasieg dotarcia do potencjalnych klientow;

zwickszenie lojalnosci dotychczasowych klientow — dzieki wizerunkowi
eksperta tatwiej stosowac techniki zwigkszajace wartos$¢ klienta, takie jak
upselling czy cross selling, dodatkowo stali klienci chetnie rekomenduja
marke;

wigkszy ruch na stronie — uzytkownicy odwiedzaja strong, aby korzysta¢
z wartosciowych tresci;

pozyskanie cennej bazy klientow — pozyskiwanie subskrybentéw np. po-
przez newsletter;

pozyskanie informacji zwrotnej od klientow;

edukowanie i modyfikowanie opinii klientow.
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Cechg charakterystyczng content marketingu jest to, ze dziatania komunikacyjne
koncentrujg si¢ na dostarczanie warto$ciowych argumentdéw i prezentowaniu korzy-
$ci. Jefferson i Tanton [2023, s. 13] podkreslaja, ze content marketing polega na
tworzeniu tresci dostosowanych do konkretnych odbiorcéw, ktore odpowiadaja na
ich potrzeby i zainteresowania, nie koncentrujac si¢ na bezposrednim zachg¢caniu do
zakupu. Kluczowym elementem w procesie tworzenia takich tresci jest opracowanie
persony — fikcyjnego modelu idealnego odbiorcy, ktory jest zainteresowany dang
firma, produktem czy ustugami. Persona odzwierciedla demograficzne i psychogra-
ficzne cechy klientow, ich potrzeby, role zawodowa, obowiazki, priorytety oraz ce-
chy osobowosci. Persona jest wigc wsparciem dla marketeréw w opracowaniu tresci
dostosowanych do potrzeb i oczekiwan grupy docelowe;.

Organizacja musi rozumie¢ to, co potencjalni Klienci mowia, czuja i mysla oraz
czego szukaja. Rozumienie tego co ich boli, czym si¢ martwia i nad czym si¢ zasta-
nawiaja prowadzi do poznania ich pragnien. Content marketing nie bg¢dzie sku-
teczny, jezeli marka nie zaangazuje si¢ w pelni [Sheridan i in., 2021, s.162].
W zwigzku z tym strategia ta wymaga doglebnej analizy potrzeb klienta [Pikuta-
Matachowska, 2017, 5.294, Szydto i in., 2022]. Wspodtczesnie na wigkszosci rozwi-
jajacych sie rynkoéw, rowniez w Polsce, konsumenci maja coraz wicksze wymaga-
nia, ale rowniez zroznicowania pod wzgledem swoich potrzeb i oczekiwan. W tym
przypadku marki wykorzystuja metodg insightu konsumenckiego, majaca na celu
odkrycie prawdziwych pragnien, motywacji i zachowan kupujacego oraz zrozumie-
nie, co moze sktoni¢ go do skorzystania z oferty [https://agencjakuznia.pl/czym-jest-
insight-konsumencki-oraz-jak-odkryc-potrzeby-klientow/, 17.12.2024]. Insight
konsumencki jest kluczowy do budowania efektywnych strategii marketingowych,
poniewaz pozwala na lepsze dopasaowanie komunikacji marki do rzeczywistych po-
trzeb 1 oczekiwan odbiorcow.

2. Metodyka badan

Cel artykutu zostat osiagniety dzieki zastosowaniu badan ilo§ciowych przy uzy-
ciu techniki CAWI (Computer-Assisted Web Interview). Kwestionariusz ankiety zo-
stal przygotowany w formularzu Google Forms, co umozliwito jego tatwa dystrybu-
cj¢ oraz zbieranie danych w czasie rzeczywistym. Grupa docelowg badania byli stu-
denci, ktérzy wedtug raportu NapoleonCat stanowig istotng cze¢$¢ odbiorcow content
marketingu w przestrzeni internetowej [https://napoleoncat.com/stats/social-media-
users-in-poland/2025/#section-messenger, 02.02.2025]. Badanie zostato przeprowa-
dzone w okresie od 22.12.2024 do 08.01.2025 roku. Link do ankiety byt udostep-
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niany na grupach Facebookowych zrzeszajacych studentow oraz wysylany za po-
srednictwem aplikacji Messenger, co umozliwito dotarcie do odpowiedniej grupy
docelowej. W badaniu udzial wzigto 158 oséb, co pozwolito uzyskac reprezenta-
tywne dane do dalszej analizy. Kwestionariusz wykorzystany w badaniu, sktadat si¢
roznych typow pytan, zaprojektowanych w taki sposob, aby umozliwi¢ doktadnie
zrozumienie postaw studentow wobec badanego problemu. Zastosowano nastgpu-
jace typy pytan: dychotomiczne, otwarte, wielokrotnego wyboru oraz bazujgce na
picciostopniowej skali Likera. W tabeli 1. przedstawiono charakterystyke proby ba-

dawczej.

Tab. 1. Charakterystyka proby badawczej

Zmienna Charakterystyka
Ptec¢ Mezczyzna (19,6%)
Kobieta (77,2%)
Nie chce podawac (3,2%)
Wiek 18 — 20 lat (13,3%)

21- 23 lata (57,6%)
24— 26 lat (21,5%)
Powyzej 26 (7,6%)

Miejsce zamieszkania

Wieg (20,9%)

Miasto do 50 tys. (19,6%)

Miasto od 50 tys. do 150 tys. (8,9%)
Miasto od 150 tys. do 500 tys. (31,6%)
Miasto powyzej 500 tys. (19%)

Kierunek studiow

Humanistyczny (16,5%)
Spoteczny (42,5%)
Inzynieryjno-techniczny (24,1%)
Przyrodniczy (3,8%)

Medyczny (13,3%)

Rok studiow

1(12,7%)

11 (18,4%)

I11(9,5%)

IV (27,2%)

V lub wyzej (32,3%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

3. Woyniki badan

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zdecydowana wigkszos¢ studentéw
(95%) regularnie korzysta z mediéw spotecznosciowych, odwiedzajac je kilka razy
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dziennie. Natomiast 3,7% studentéw korzysta z tych platform raz dziennie, a 1,3%
odwiedza media spotecznosciowe kilka razy w tygodniu. Co wazne, Zaden
z ankietowanych nie korzysta z mediow spoteczno$ciowych rzadziej niz kilka razy
w tygodniu.

3,7% 1,3%

95%

= Kilka razy dziennie = Raz dziennie = Kilka razy w tygodniu Rzadziej niz kilka razy w tygodniu

Rys. 2. Czestotliwos¢ korzystania studentéw z medidw spotecznosciowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zbadano  rowniez  preferencje  dotyczace  uzywanych  mediow
spotecznosciowych (rys. 3). Nalezy zauwazy¢, ze Instagram (84,2%) i YouTube
(74,2%) sa najpopularniejszymi platformami spotecznosciowymi wérod studentow.
Facebook (57,6%) i TikTok (51,3%) rowniez maja znaczaca liczbe uzytkownikow,
podczas gdy Twitter/X (19,6%) i LinkedIn (8,2%) sa mniej powszechne.

100,0%
° 84,2%
80,0% 74,7%
. 57,6% .
60,0% 51,3%
40,0%
19,6%
20,0% . 8,2%
0,0% -
Instagram YouTube Facebook TikTok Twiiter/X LinkedIn

Rys. 3. Najczesciej wybierane platformy przez studentéow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejne pytanie odnosito si¢ do najchetniej przegladanych rodzajow tresci
w mediach spoteczno$ciowych. Wyniki badan pokazaly, ze studenci najczesciej
przegladaja w mediach spoteczno$ciowych tresci wideo (84,2%). Kolejnym
najczesciej wskazywanym rodzajem tresci byly zdjecia (71,5%). Nalezy zauwazyc¢,
ze wideo i zdjecia wybrata ponad potowa proby badawczej. Podcasty najchetniej
wybiera 38% studentow, co plasuje ten format na trzecium miejscu. Ostatnie trzy
rodzaje wybieranych tresci to: blogi/artykuty (15,8%), infografiki (13,9%)
i webinary (7,6%).

0,
100,0% 84,2%
80,0% 71,5%
60,0%
38,0%
40,0%
15,8%

20,0% - 13,9% 7,6%

0 0% ] ] =

Wideo(TikTok, Zdjecia Podcasty Blogi/Artykuty Infografiki Webinary
Youtube) (instagram)

Rys. 4. Najchetniej przegladane rodzaje tresci w mediach spotecznosciowych przez studentow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne pytanie dotyczylo znajomosci pojecia ,,content marketing” wsrod
studentéw. Zdecydowana wigkszo$¢ (86,1%) rozumie to pojecie, z czego 53,8%
respondentdéw zdecydowanie je rozumie, a 32,3% nie jest co do niego w petni pewna.
Jedynie 13,9% respondentow nie rozumie tego pojecia.

32,3%

53,8%

= Tak = Nie Nie jestem pewien/pewna

Rys. 5. Znajomos¢ pojecia content marketingu wsréd studentow

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W tabelo 2 przedstawiono wyniki badan ankietowych, w ktorych studenci wska-
zywali marki kreujace, wedtug tej grupy, interesujacy content w mediach spotecz-
nosciowych. W zestawieniu uwzgledniono marki wraz z % wskazan, ktore §wiadcza
o ich popularnosci i atrakcyjno$ci w opinii badanych. Najczesciej wskazywang
marka okazat si¢ InPost, ktory zostal wspomniany przez 11,6% badanych. Studenci
ocenili t¢ marke jako najbardziej interesujaca pod wzgledem tresci publikowanych
w mediach spotecznosciowych. Na drugim miejscu znalazta si¢ marka Allegro
(5,8%), a trzecie miejsce zajat McDonald's, na ktory wskazato 4,2% studentow. Oce-
niajac marki pod wzgledem contentu 3,2% badanych wybrato marke Apart. Wsrod
wyroznionych marek nalezy rowniez wyrdzni¢ Lidl, Nike, Zabka, Apple i H&M,
ktore uzyskaty od 1,6% do 2,6% wskazan kazda. W zestawieniiu znazty si¢ rOwniez
marki zwigzane z technologia, takie jak Samsung, oraz z moda, jak Zara czy Za-
lando. W kategorii ,,inne” uwzgledniono pozostate marki, ktore zostaly wymienione
pojedynczo (56 marek). Co istotne, az 11,6% respondentéw nie wskazato, zadnej
konkretnej marki, co moze §wiadczy¢ o braku zainteresowania tym tematem lub bra-
kiem zainteresowania tresciami publikowanych przez marki.

Tab. 2. Marki tworzace interesujacy content w mediach spotecznosciowych wedtug studentéw

Marka % wskazan
InPost 11,6%
Allegro 5,8%
McDonald’s 4,2%
Apart 3,2%
Lidl 2,6%
Nike 2,6%
Your KAYA 2,6%
Zabka 2,1%
Loreal 2,1%
Apple 1,6%
H&M 1,6%
Health labs 1,6%
Instagram 1,6%
Lego 1,6%
maybelline 1,6%
noszesztuke 1,6%
Ryanair 1,6%
samsung 1,6%
TikTok 1,6%
Adidas 1,1%
Biedronka 1,1%
lkea 1,1%
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netflix 1,1%
zalando 1,1%
Zara 1,1%
Inne (po 1 odpowiedzi) 29,5%
Nie wiem 11,6%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Respondenci przedstawili swdj poziom zaufania do marki oceniajac rdzne ele-
menty w tresciach udostgpnianych w mediach spotecznosciowych. Wskazywanane
cechy byly oceniane w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato ,,bardzo niski”, a5 - ,,bar-
dzo wysoki”.

Profesjonalna jakoséwykonania 26,6% 16,5% 17,7% 19,6% 19,6%
Przejrzystos¢ i szczerosc 25,3% 25,3% 11,4% BRCETA 21,5%
Historie i storytelling NS IEVALA 39,2% 22,2%  7,0%
Rozrywkowy charakter A 22,8% 28,5% 20,9%  12,0%
Edukacyjna warto$¢ tresci 13,9%  12,0%
Autentycznos¢ przekazu 32,3% 15,8% | 14,6% 20,9% 16,5%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

M bardzo wysokim stopniu B wysokim stopniu B umiarkowanym stopniu M niskim stopni  bardzo niskim stopniu

Rys. 6. Wptyw poszczegdlnych elementéw na poziom zaufania studentéw do marki

Zrédto: opracowanie wiasne.

Autentycznos¢ przekazu zostala oceniona przez studentow jako najwazniejszy
czynnik wptywajacy na badany aspekt: az 32,3% respondentéw wskazato, ze auten-
tyczno$¢ ma ,,bardzo wysoki” wptyw, a 15,8% uznato jej znaczenie na wysokie.
W sumie 37,4% studentow czuje, ze autentycznos¢ przekazu stabo lub bardzo stabo
oddziatluje na budowanie zaufania do marki. Edukacyjna warto$¢ tresci zostala oce-
niona na poziomie umiarkowanym (39,2%), co sugeruje, ze edukacyjne tresci sa
wazne, ale nie kluczowe w budowaniu zaufania. Tylko 34,8% uwaza jego wplyw za
wysoki, a 25,9% za niski. Tresci o rozrywkowym charakterze jak i historie 1 story-
telling majg zréznicowany wplyw na zaufanie stundetéw do marki (odpowiednio
28,5% 1 39,2%). Przejrzystos¢ i szczeros¢ w komunikacji marki uznawany jest za
wazny, co potwierdza 50,6% respondentow. Jednak az, 21,5% reposndentéw uznato
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go za bardzo staby. 26,6% studetéw wskazato profesjonalna jako$¢ wykonania na
bardzo wysokim stopniu, mimo to 19,6% badanych uznato go za mato istotny.

W tabeli 3 przedstawiono struktur¢ odpowiedzi na pytanie, w ktorym studenci
wskazali marki, ktore najlepiej odpowiadajg na oczekiwania komunikacyjne badanej

grupy.

Tab. 3. Marki najlepiej odpowiadajgce na oczekiwania komunikacyjne studentow

Marka Liczba wskazan
Apple 7,9%
Zabka 7,5%
Allegro 6,1%
Zalando 6,1%
InPost 3,7%
McDonald 3,7%
Spotify 3,7%
Nike 2,8%
Adidas 2,3%
KFC 2,3%
Redbull 2,3%
Revolut 3,7%
Biedronka 1,4%
H&M 1,4%
Rossmann 1,4%
X-kom 1,4%
Nie wiem 15,9%
Inne (po 1 odpowiedzi) 26,9%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na pierwszym miejscu znalazta si¢ marka Apple, ktora wybralo 7,9%
respondentow. Druga pozycje zajeta Zabka z wynikiem 7,5% wskazan. Kolejne
miejsca nalezg do Allegro i Zalando, ktore zostaly wskazane przez 6,1%
respondentéw. Marki takie jak InPost, McDonald oraz Spotify zdobyty po 3,7%
wskazan, co réwniez $wiadczy o ich wysokim uznaniu wérod studentow. Nike
zebrato 2,8% glosow, a Adidas, KFC, Redbull oraz Revolut uzyskaty po 2,3%
wskazan. Na nizszych pozycjach znalazly si¢ miedzy innymi Biedronka, H&M,
Rossmann i X-kom, ktore otrzymaty po 1,4% gloséw. Warto zauwazy¢, ze az 15,9%
respondentdéw nie potrafito wskazaé¢ konkretnej marki, a 26,2% wszystkich wskazan
zostato przypisanych do innych marek, ktére pojawity si¢ tylko raz. Wyniki te
pokazuja réznorodno$¢ preferencji studentéw oraz duza konkurencj¢ w obszarze e-
commerce.
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Na pytanie ,,Czy treSci tworzone przez marki wplywaja na Twoje decyzje
zakupowe” wigkszo$¢ respondentéw odpowiedziata, ze tresci te czasami wptywaja
na ich decyzje. Kolejna grupa, stanowigca 22,5% badanych, zadeklarowata, ze
wplyw tresci na ich decyzje zakupowe zdarza si¢ rzadko. 16,7% respondentow
przyznato, ze tresci tworzone przez marki czesto wptywaja na ich wybory zakupowe,
natomiast najmniejszy odsetek, czyli 5,9%, zadeklarowalo, Ze takie tresci nigdy nie
majg wplywu na ich decyzje zakupowe.

5,7% 16,5%

55,1%
= Tak, czesto = Tak, czasami = Rzadko Nigdy

Rys. 7. Wptyw tresci tworzonych przez marki na decyzje zakupowe studentéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy (rys. 8) wynika, ze formaty tresci najlepiej budujace zaangazowanie
studentow to przede wszystkim: krotkie wideo, takie jak reelsy czy tiktoki, ktore
zdobyly az 87,3% wskazan. Na drugim miejscu znajduja si¢ posty z grafikami, wska-
zane przez 68,4% respondentow. Znacznie mniej popularne okazaty si¢ blogi i arty-
kuty oraz podcasty, ktore wskazato odpowiednio 17,7% i 13,9% respondentow.
Mniej angazujacym formatem sg webinary i transmisje na zywo, ktore wskazato je-
dynie 7% osob. Najmniejszy procent respondentow (3,2%) wskazal inne formaty jak
filmiki instruktazowe, recenzje produktow/testy czy newsletter mailowy.
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Posty z grafikami N 68,4%
Blogiiartykuty I 17,7%
Podcasty N 13,9%
Webinary i transmisje na zywo [l 7,0%
Inne M 3,2%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Rys. 8. Formaty tresci najlepiej budujgce zaangazowanie studentéw w publikacje marek

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wigkszo$¢ respondentéw wyrazita przekonanie, ze content marketing ma zna-
czacy wplyw na budowanie dtugotrwatych relacji z odbiorcami. 53,2% badanych
wskazato, ze content marketing pomaga budowac relacje w duzym stopniu, a 27,2%
uznato, ze wptywa on w bardzo duzym stopniu. Jedynie 15,8% respondentow stwier-
dzito, ze wptyw ten jest sredni, a niewielka grupa, bo 3,8%, uznata, ze content mar-
keting pomaga w budowaniu relacji w niewielkim stopniu. Zaden z respondentow
nie wskazal zerowego oddziatywania content marketingu w tym aspekcie.

15,8% 3,8%

53,2%
= W bardzo duzym stopniu = W duzym stopniu = W $rednim stopniu W niewielkim stopniu Wocale
Rys. 9. Wptyw content marketingu na budowanie dtugotrwatych relacji z odbiorcami wedtug studen-
tow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wedlug studentdow  humorystyczne podejscie marki jest jednym
z najwazniejszych czynnikow wplywajacych na poczucie wigzi z markg — taka
odpowiedz wskazato 39,2% respondentow. Na drugim miejscu znalazto sig
dzielenie si¢ wiedzg i poradami, ktore zadeklarowato 32,3% uczestnikow badania.
Interakcja z odbiorcami, obejmujaca dziatania takie jak konkursy czy odpowiedzi na
komentarze, zostata doceniona przez 26,6% osob. Rownie istotne okazato sie¢
pokazywanie warto$ci i misji marki, ktore wybrato 24,7% badanych. Natomiast
opowiadanie historii (storytelling), cho¢ cenione, wskazato 22,8% respondentow.

Humorystyczne podejécie | RN 39,2%
Dzielenie sie wiedza i poradami _ 32,3%
Interakcja z odbiorcami (np.konkursy,
: P Y I 25 5%

komentarze)

Pokazywanie wartosci i misjimarki || | SN 2:.7%
opowiadanie historii (storytelling) | N kNRNHNH ENGEINGEGI :2.3%

0,0% 5,0%10,0%15,0920,09%25,0%30,0%35,0%40,0945,0%

Rys. 10. Cechy tresci wptywajgce na poczucie wiezi z marka

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najczesciej wskazywanym dziataniem, ktore zachgca respondentéw do
polecania marki znajomym, jest tworzenie warto$ciowych tresci — takg odpowiedz
wybralo 43,7% badanych. Na drugim miejscu znalazto si¢ angazowanie
spotecznosci, ktore docenito 27,2% respondentow. Odpowiadanie na komentarze
i wiadomosci rowniez odgrywa istotng role, wskazane przez 20,3% osob, a dziatania
w ramach real-time marketingu (RTM) zostaly docenione przez 18,4% uczestnikow
badania. Dziatania CSR, czyli dzialania zwigzane z odpowiedzialnoscig spoteczng
marki, wskazato 17,1% respondentéw. Mniej znaczace dla badanych okazaly si¢
wspotprace z influencerami, ktore wybrato jedynie 7,6% osob, oraz odpowiedz inne,
wskazana przez 3,2% uczestnikow.
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Tworzenie wartosciowych tresci GGG 43,7%
Angazowanie spotecznosci IS 27,2%

Odpowiadanie na komentarze i... I 20,3%

RTM N 18,4%

Dziatania CSR NN 17,1%
Wspdtpraca z influencerami I 7,6%
Inne WM 3,2%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Rys. 11. Dziatania marek skfaniajgce studentéw do polecania ich znajomym
Zrédto: opracowanie wiasne.

Dziataniem marki, ktore najczesciej powoduje utrat¢ zainteresowania tresciami
przez respondentow, jest nadmierna liczba reklam — wskazato je az 44,3% badanych.
Nachalne promowanie rowniez jest istotnym czynnikiem zniech¢cajacym, wskaza-
nym przez 43% osob. Brak autentyczno$ci w komunikacji marki zajmuje trzecie
miejsce, wptywajac negatywnie na zainteresowanie 31,6% respondentéw, a niska
jakos$¢ tresci zniechgca 29,1% uczestnikow badania. Kolejnym istotnym czynnikiem

jest powtarzalnos$¢ tresci, ktora demotywuje 21,5% badanych, a brak interakcji z od-
biorcami wskazato 6,3% 0sob.

Nadmierna liczba reklam [ 44,3%
Nachalne promowanie I 13,0%
Brak autentycznosci NS 31,6%
Niska jako$¢ tresci NN 29,1%
Powtarzalnos¢ tresci  IIIIIIINGNGNGNGNGNGNGN 21,5%
Brak interakcji z odbiorcami I 6,3%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Rys. 12. Dziatania marek prowadzgce do utraty zainteresowania ich tresciami przez studentéw

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Jedynie 7,6% respondentow regularnie $ledzi treSci publikowane przez
konkretne marki, natomiast 30,4% badanych robi to czasami, a 46,8% respondentow
$ledzi marki rzadko (rys. 13). Nalezy podkresli¢, iz 15,2% uczestnikow badania
przyznato, ze nigdy nie $ledzito tresci publikowanych przez marki.

15,2% - 7,6%

\ 30,4%

46,8%
= Tak, regularnie = Tak, czasami = Rzadko Nigdy

Rys. 13. Regularnosc $ledzenia tresci publikowanych przez konkretne marki przez studentéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tabeli 4 pokazano konkretne marki, ktore sg $ledzone przez studentow
W réznym stopniu regularno$ci. Do marek, ktére sa regularnie $ledzone przez
respondentow, naleza m.in.: Zabka i Allegro (po 2,5% wskazan) oraz Zalando,
Apple 1 McDonald’s (po 1,7%). Pojedyncze wskazania w tej kategorii otrzymaty
takie marki jak: Hermes, Dior, Kodak, Ikea, L’Oréal, Bershka i inne. W kategorii
$ledzenia tresci ,,czasami” dominujg takie marki jak: InPost i McDonald’s (po 5%
wskazan), Twinkle Candle (3,3%), Apple, Zalando, Zara, Red Bull i inne (po 2,5%
wskazan). W tej grupie znalazly sie takze popularne marki odziezowe i lifestylowe,
takie jak Adidas, Nike, oraz sklepy spozywcze jak Lidl. W grupie respondentow
$ledzacych marki rzadko, najczesciej pojawiaty si¢ Apple, Duolingo i Rossmann (po
4,1% wskazan) oraz Coca-Cola, H&M i Pepco (po 3,3% wskazan). W tej kategorii
dominuja réznorodne marki, od platform edukacyjnych po marki kosmetyczne
i odziezowe, takie jak 4Szpaki, czy Onlybio.

Tab. 4. Marki regularnie sledzone przez studentéw

Marka Liczba Marka Liczba Marka Liczba
wskazan wskazan wskazan

Tak, regulanie Tak, czasami Rzadko

Zabka 2,5% InPost 5% Apple 4,1%

Allegro 2,5% McDonald’s 5% Duolingo 4,1%

Zalando 1,7% Twinkle Candle 3,3% Rossmann 4,1%
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Marka Liczba Marka Liczba Marka Liczba
wskazan wskazan wskazan
Tak, regulanie Tak, czasami Rzadko
Apple 1,7% Apple 2,5% Coca-cola 3,3%
McDonald’s 1,7% Red bull 2,5% H&M 3,3%
Hermes, Dior,
Kodak, lkea, Lo- 0,8% 2,5% 3,3%
real, Bershka Zalando Pepco
Zara 2,5% 4Szpaki 2,5%
Adidas 1,7% Adidas 2,5%
Lidl 1,7% Allegro 2,5%
Nike 1,7% Audi 2,5%
Pandora 1,7% InPost 2,5%
Rossmann 1,7% Lidl 2,5%
Temu 1,7% Nike 2,5%
Inne (19 marek) 0,8% Onlybio 2,5%
Twinkle
Candle 2,5%
Cropp 1,7%
House 1,7%
Lego 1,7%
Meta 1,7%
Your KAYA 1,7%
Zara 1,7%
Inne (.24 0,8%
marki)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najczesciej wybierang platforma do obserwowania marek przez studentow jest
Instagram, ktory wskazato 58,2% respondentow. Facebook zajmuje drugie miejsce
z wynikiem 28,5%, a nast¢pnie TikTok, na ktorym marki $ledzi 24,7% studentow.
Kolejne miejsca zajmujg YouTube (11,4%), Twitter/X (9,5%) oraz LinkedIn (3,2%).
Niewielki odsetek, bo 3,2%, wskazat takze inne platformy takie jak wlasna strona
internetowa czy dedykowane aplikacje.
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80,0%
58,2%
60,0%
40,0% 28,5% 24,7%
20,0% I I 11,4% 9,5% 399 329
o o " m L =
Instagram Facebook TikTok YouTubne Twitter/X Linedik Inne

Rys. 14. Platformy na ktdrych studenci obserwujg marki

Zrédto: opracowanie wiasne.

Studenci zostali rowniez poproszeni o wskazanie powodow zapamigtywalnosci
konkretnych kampanii lub marek. W tabeli 5 ukazano réznorodne powody, dla
ktorych konkretne kampanie reklamowe i dzialania marketingowe wyrdznialy sie
w oczach mtodych konsumentow (tab. 5).

Tabela 5. Tresci i kampanie marek, ktére najbardziej zapadty studentom w pamieé

Marka Powdd zapamietywalnosci wedtug studentéw
Lego —,,Rebuild the world” ,Zabawne i kreatywne.”
Duolingo Wykorzystanie ,mema” w komunikacji marki.

Wykorzystanie RTM (premiera filmu ,Barbie”),
humorystyczna komunikacja

Rossmann —,, Rossmann run” ,Angazowanie widzéw”.

Adidas ,Kontrowersyjna kampania z piersiami”.

Duolingo Zabawna komunikacja na tiktoku.

ADRIAN ,reklama rajstop byta kontrowersyjna i uderzajgca w

negatywny sposéb w grupy mniejszosciowe”
Netflix — kampania promujgca drugi | ,Interesujace tresci oraz jej intensywnos¢”.
sezon serialu ,,Squid game”
Allegro »Wartosciowy przekaz reklamy swigtecznej”.

,Bardzo przyjemny storytelling”.

,Swiateczne kampanie allegro, s bardzo wzruszajace”.
»,Zawsze sg dla mnie bardzo wzruszajace, podobnie jak
kampania spoteczna FDDS”.

,Przez historie jakie sg przedstawiane”.

,lo$¢ reklam”.

,Wzruszajace reklamy”.

,Reklamy swigteczne Allegro, wywotujg pozytywne
emocje”.
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Marka

Powdd zapamietywalnosci wedtug studentow

,Reklamy swigteczne. Byty wzruszajace”.

,»Co roku kampania na Swieta”.

,Swiateczne kampanie Allegro - wartosciowy przekaz”.

Dove

»Przekazywanie wartosciowej tresci”.

OLS — Kampania ,,Nakarm Psa”

»Pomoc zwierzetom”.

Yes — Kampania ,Jestem kobietg”

,»Autentycznosc¢ i zaangazowanie osob publicznych, ktére
cenie.”

Avon/Dove

,Pozytywnie wptywaja na odbior wizualny. Czesto s one
bogate w kolory, tekstur i mite tto muzyczne”.

McDonald’s

,Promowanie zestawow influencerow”.

Kampania Rhode

»Rstetyczne zdjecia i kreatywne podejscie do produkow”

InPost

,Nawigzywanie do wpadek innnych marek, albo
komentujacy bitwe miedzy Biedronka, a Lidlem”

»W sposdb humorystyczny pokazata kto naprawde
przywozi prezenty na swieta”.

Nawigzanie do RTM ,,Jak InPost pisat ze paczkomat ich
(byto zdjecie mini paczkomatu) rowniez kolejkuje przed
koncertem Taylor Swift. Byto to z humorem i na czasie”.

»posty na fb nawigzujace do Kapitana Bomby lub
biezacych wydarzen”.

RedBull

,Jako staty partner wydarzen i sponsor na scenie e-sportu.
Jest to potgczenie dwdch grup, trwate i widoczne.”

Apart

,Dtuga swiagtenczna reklama, zapadta mi w pamie¢, ale
raczej w negatywny sposéb”.

Your KAYA

Pokazywanie realnego obrazu miesigczki u kobiet, walka z
wygdérowanymi oczekiwaniami”.

T-mobile

,Byta ciekawa i zachecata do ogladania, bo nie wiedzato
sie jak potoczy sie historia”.

Biedronka/Lidl

»Wojna reklamowa, ktdra sprawita duzy rozgtos w
mediach spotecznosciowych, przez co powstato duzych
rozrywkowych tresci na temat catej sytuacji”.

Zrédto: opracowanie wtasne.

4. Dyskusja wynikéw i podsumowanie

Media spoteczno$ciowe staty si¢ nieodtgcznym elementem komunikacji migdzy
marka a jej odbiorcg, stanowigc jedng z najskuteczniejszych form dwukierunkowej
interakcji, umozliwiajgcych bezposrednia wymiane informacji i zaangazowania
konsumentéw w dialog z markg. Dzicki nim marki mogg dostosowac swoje strategie
marketingowe, przektadajac inwestycje z tradycyjnych form reklam na rzecz sku-
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teczniejszych dziatan w przestrzeni cyfrowej [Gedik, 2020]. Z tego globalnego me-
dium korzysta prawie 5,2 miliarda osob, co stanowi blisko 64% §wiatowej populacji
[https://greenparrot.pl/blog/trendy-2025-szczyt-social-media/, 11.01.2025].

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zdecydowana wigkszo$¢ studentow ko-
rzysta z medidow spolecznosciowych kilka razy dziennie. Podkre$la to ogromna role,
jaka platformy odgrywaja w ich codziennym zyciu. Wsrod najpopularniejszych plat-
form, Instagram okazatl si¢ najczesciej wykorzystywana przez studentéw, Co spra-
wia, ze to wlasnie na tej platformie najczgsciej Sledzg oni tresci publikowane przez
obserwowane przez nich marki (58,2%). Jak wskazuja badania Digital Poland 2024,
Instagram zajat 3 miejsce, zaraz po Messengerze i Facebooku [https://empeme-
dia.pl/digital-poland-2024-raport-social-media-w-polsce/, 11.01.2025]. Zaskaku-
jaco, Facebook, ktory od lat dominuje w polskim Internecie, zajmuje nizsza pozycje
wsrod odpowiedzi respondentdw. Jego wyzsza pozycja w rankingu Digital Poland
2024 wynika w duzej mierze z jego popularnos$ci wsrod starszych uzytkownikow,
zwlaszcza 0s6b w wieku 55+, ktorzy stanowig najwigkszg grupe wiekowa na tej
platformie [https://gemius.com/pl/news/druga-edycja-raportu-social-media-juz-do-
stepna/, 11.01.2024].

Sktaniajac si¢ ku preferencjom studenckim, jednym z najistotniejszych wyni-
kow badan jest fakt, ze az 84,3% respondentow wskazuje, ze najchetniej przeglada-
nymi tresciami sg filmiki wideo. Jest to znaczacy wskaznik, ktory potwierdza domi-
nacje tego formatu wsréd mtodych odbiorcéw. Zgodnie z badaniami przeprowadzo-
nymi przez Wyzowl w 2024 roku, treSci wideo generujg ponad 1200% wiecej udo-
stepnien niz tradycyjne obrazy i teksty razem wzigte, co jednoznacznie wskazuje na
ich wigkszg sit¢ przyciggania uwagi i interakcji. Dodatkowo, az 73% badanych
wskazuje, ze preferuja zapoznanie si¢ z produktem za pomoca wideo, zamiast tra-
dycyjnego artykutu [https:/imww.wyzowl.com/video-marketing-statistics/,
11.01.2025]. Jednak mimo takiej dominacji wideo w przeprowadzonych badaniach
webinary, ktore rowniez stanowia forme szkolen wideo online, okazujg si¢ mnigj
preferowanym sposobem przyswajania tresci. Moze to wynikac¢ z faktu, ze webinary,
mimo ze atrakcyjne w formacie, czgsto wymagajg dluzszego zaangazowania czaso-
wego, co moze nie odpowiada¢ studentom preferujacym szybkie i tatwe formy po-
zyskiwania informacji.

Dodatkowo, badania wykazujg, ze content marketing jest rozumiany przez
53,9% studentow, co wskazuje, ze jest to pojecie znane w tej grupie. Niemniej jed-
nak, 32,4% studentow wyraza watpliwosci co do pelnego znaczenia tego terminu.

Warto rowniez zwroci¢ uwage na wyniki dotyczace wskazan marek, ktore przy-
ciggaja uwage studentéw swoja dziatalno$cig w mediach spotecznosciowych. Bada-
nia wskazujg, ze InPost i Allegro sg liderami w tworzeniu angazujacych tresci, ktore
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sa najbardziej zapamigtywane przez studentdw. InPost wyrdznia si¢ swoim humo-
rystycznym podej$ciem oraz nawigzywaniem do aktualnych wydarzen, co sprawia,
ze marka ta jest postrzegana jako bardziej przystepna i bliska uzytkownikowi. Z ko-
lei Allegro wyrdznia si¢ swoimi kampaniami $wigtecznymi, ktore zostaty ocenione
przez studentow jako ,,wzruszajace” i wywotujace ,,pozytywne emocje”’. Budowanie
emocjonalnego potaczenia z marka jest niezwykle istotne, poniewaz emocje moga
wzmocni¢ wigz pomiedzy marka a konsumentem, zwigkszajac lojalno$¢ i zaangazo-
wanie odbiorcy [https://pg-branding.pl/blog/emocjonalny-marketing-w-brandingu-
i-reklamie/, 11.01.2025]. Chociaz storytelling w reklamach zostat oceniony na $red-
nim poziomie, wyniki wskazuja, ze emocjonalne kampanie, ktore angazuja uczucia
przez zawarte w treSciach historie, sa wcigz bardzo efektywne.

Humor, szczegdlnie w konteks$cie marketingu, okazat si¢ kluczowym czynni-
kiem w budowaniu wiezi z marka, az 60,8% studentow wskazato, ze humorystyczne
podejscie jest dla nich bardzo wazne. Nawigzywanie do biezacych wydarzen, cho-
ciaz takze pozytywnie oceniane, nie zostalo uznane za rownie efektywne w zakresie
rekomendacji marki wérdéd znajomych (28,4%). Z kolei wyniki badan wskazuja, ze
studenci najbardziej polecaja marki, ktore oferuja wartosciowe tresci (67,6%).

Wigkszos¢ studentow (52,9%) uwaza, ze content marketing ma kluczowe zna-
czenie w budowaniu dtugotrwatych relacji z odbiorcami. Cenig oni dzielenie si¢ wie-
dza i aktywng interakcj¢ z marka, np. poprzez konkursy czy mozliwos¢ interakcji
przez odpowiadanie na komentarze. Jednak tracg oni zainteresowanie marka, gdy jej
tresci koncentruja si¢ wylgcznie na nachalnym promowaniu produktow lub zbyt du-
zej liczbie reklam. Zatem kluczem do sukcesu jest umiejetno$¢ balansowania mig-
dzy promowaniem, a dostarczaniem wartosciowych tresci, ktoére odpowiadaja na po-
trzeby konsumentow.

Dodatkowo, nalezy zauwazy¢, ze regularno$¢ w sledzeniu tresci publikowanych
przez marki jest stosunkowo niska. Zaledwie 7,8% badanych studentéw regularnie
$ledzi aktywno$é okreslonych marek. Najczesciej obserwowane marki to Zabka Al-
legro, InPost oraz McDonald's. Rzadziej obserwowane sg marki takie jak Apple,
Duolingo i Rossmann. Warto zauwazy¢, ze Allegro, Inpost, Apple, Rossman, zostaty
wybrane w 2024 roku jako jedne z najsilniejszych brandow w swoich branzach
[https://www.imm.com.pl/znamy-500-najsilniejszych-brandow-w-polsce-badanie-
top-marka-2024/, 11.01.2024].

Reasumujac poziom zaawansowania technologicznego i powszechnosci dostepu
do Internetu udostgpnia markom przestrzen do bezposredniego dotarcia do szerokiej
grupy odbiorcow, w tym rowniez mtodszych konsumentow. Wyniki badan wska-
zujg, ze studenci najchetniej przegladajg formaty wideo dostarczajace rozrywke.
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W kontekscie przeprowadzonych badan, marki targetujace si¢ na mlodych odbior-
cOw, w szczegolnosci studentow, powinny i§¢ w kierunku tworzenia tresci, ktore
bedg angazujace, ale rowniez zgodne z ich preferencjami. Jak wynika z analizy, stu-
denci szczegdlnie doceniajg marki, ktore dzielg si¢ wartosciowymi tresciami, wcho-
dza w interakcje z odbiorcami i unikajg nachalnego promowania produktéw. Po-
nadto, wyniki badan wskazuja, ze content marketing odgrywa kluczowg role w bu-
dowaniu dlugotrwatych relacji z odbiorcami. Marki, ktore konsekwentnie dostar-
czaja wartosciowe 1 angazujace tresci, maja wicksze szanse na zdobycie lojalnosci
i zaufania swoich odbiorcéw. Regularne monitorowanie preferencji mtodszych kon-
sumentow oraz dostosowywanie strategii marketingowych do ich zmieniajgcych si¢
potrzeb i zachowan pozostaje kluczowe dla sukcesu marki w si¢ srodowisku cyfro-

wym.
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Content marketing as a tool for building relationships with
young consumers in social media

Abstract

The article analyzes the role of content marketing in brand communication on social media,
with a particular focus on its impact on building long-term relationships with young consum-
ers and identifying content elements that effectively engage this group, thus forming the
study's objective. The research was conducted using a quantitative method with the CAWI
technique. The survey questionnaire, prepared in Google Forms, enabled easy distribution
and real-time data collection. A total of 158 students participated in the study. The results
indicated that social media allow brands to directly interact with young consumers, strength-
ening relationships through engaging content. Instagram emerged as a key communication
channel, while message authenticity and valuable content significantly increased the likeli-
hood of brand recommendations. At the same time, the study identified the risk of declining
audience interest in cases of excessive product promotion and overly frequent publication of
advertising content. Based on the research findings, conclusions were formulated regarding
the necessity of precisely defining the target audience and adapting communication strategies
to the specific needs and expectations of young consumers, which can contribute to building
lasting relationships and enhancing the effectiveness of content marketing on social media.
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Content marketing, students, relationships, marketing, persona, social media
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Abstract

This review article analyzes the application of mixed methods in the studies over 21st cen-
tury competencies. The purpose of the article is to identify the main challenges, pitfalls and
problems encountered when analyzing 21st century competencies using a mixed methods
approach. The article provides a detailed review of the literature, explaining how errors in
the design and conduction stage of mixed methods research can affect the reliability of the
results. It is also important to point out important gaps in research, including the lack of
a holistic approach to these competencies. In addition, the article is a call to expand mixed
methods research on 21st century competencies beyond the field of education, highlighting
its importance in organizational contexts as well. The article makes an important contribu-
tion to the discussion of mixed methods research and its application to the analysis of the
competencies needed in today's rapidly changing world.

Key words

mixed methods, 215 century skills, soft skills

Introduction

The importance as well as interest in academic environment of 21% century skills
is rising. Although the importance of these skills is proven, there is still not enough
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knowledge which allow assessing them [Voogt and Roblin, 2012] and the need for
future research on 21% century skills is needed. The mixed methods research can be
helpful because it could give more in-depth insight in that subject. However, despite
growing interest in mixed methods over the years [Kajmaa et al., 2020; Fetters,
2022], upon deeper literature studies, one may observe that in so far the authors ap-
ply mixed methods to their research, in as much the publications devoted to the
mixed methods of research are to be identified by far less frequently. The insufficient
number of publications concerning the challenges and limitation of the mixed meth-
ods research is particularly noticeable. Therefore, the authors decided to take a closer
look at the issues specified above. The purpose of the paper is to indicate challenges.
and limitations related to conducting research with the use of mixed methods and
how it can be applied to research on soft skills by giving some examples and showing
potential threats.

1. Mixed methods research issues

Numerous academic papers include discussion on the topic which of the research
methods is better — quantitative or qualitative. Various analyses are created to prove
the advantage of one method over the other [Czemiel-Grzybowska, 2015]. A com-
bination of a qualitative and quantitative research in one study is assessed ambigu-
ously, from absolute undermining its reasonability to full acceptance [Urbaniak-
Zajac, 2018]. The criticism or full support probably appear to be for the same reason,
that is the lack of any substantial foundations of samples of carrying out such re-
search.

The issues of mixed methods of research were taken up by Kajmaa, Marrick and
de la Criox [2020] or Zivdar and Sanaeepour [2022] indicating the research proce-
dure with the use of mixed methods. They pointed out that the insufficient sensitivity
to the research limitations or negligence in information about them constitute a kind
of challenge or error. They emphasized that the qualitative and quantitative data are
usually combined in order to obtain a different insight to the one obtained when
applying only one type of data and analysis, although there are also representatives
who claim that the mixed methods of research do not help understand the research
issues in a more complete way [Fetters, 2022].

However, it should be noted that the use of mixed methods should be justified.
The will to integrate the qualitative and quantitative research result within one study
should not be the target as it is. The justification of the research performance with
the use of mixed methodology is to obtain additional information, which we would
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not get should the research be made with either the qualitative or the quantitative
method only [Paluchowski 2012; Szydto 2018; Szydto and Grzes-Buktaho, 2020].

The growth of interest in the mixed methods of research also creates the foun-
dation for reasonable criticism of the way this research approach has been developed
so far and conceptualized by some members of the mixed methods community. Such
criticism reflects the growing maturity of this field as well as various theoretical
perspectives and methodological practices of researchers representing various scien-
tific disciplines [Fabregues et al. 2021; Szydto, 2020].

2. The essence of mixed methods research

The mixed methods of research encounter numerous limitations, issues and chal-
lenges which will be discussed below. A serious issue resulting / appearing at the
same stage of designing the mixed methods of research is the selection of the method
to be used in the research performance [Simpson et al, 2022]. Teddlie and Tashak-
kori [2008] differentiate two options of research performance with the methods com-
bining the quantitative and qualitative approach. The first of them is a sequential
method characterized with the fact that the research team performs the first stage
with one of the methods — either the qualitative or quantitative and the results of the
stage determine the way of using the other methods at the next stage of the research.
The second option indicated by Teddlie and Tashakkori [2008] is the performance
of parallel research in which each of the methods is performed at the same time or
in minor intervals. Another way of implementation of the mixed methods was pre-
sented by Greene and Caracelli [1997], as cited in: Cronholm and Hjalmarsson
[2011] who specified two styles of mixed methods of research design — the compo-
site and integrative styles. The composite style assumes various forms — triangula-
tion, complementarity and expansion. The integrative style is divided into four
forms, namely: iterative, embedded/nested, holistic and transformative. Short char-
acteristics of each of the styles developed by Cronholm and Hjalmarsson [2011] has
been presented below, based on Greene and Caracelli [1997]:

1) The composite forms — the data collected are differentiated throughout the

entire research process and constitute its separate aspects:
* intriangulation — the data from one study are to confirm the results
of the other study;
* in complementarity one study is dominating and the other is to re-
inforce or improve its results;
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» in expansion each of the studies represents a separate part of the
entire research process and their results are presented next to one
another.

2) The integrative forms — the results of the studies are analyzed together and
are closely integrated with one another:

* inthe iterative view the results mutually affecting one another are
obtained thank to using various methods throughout the entire re-
search;

e in the embedded/nested view one of the methods is used, “nested”
in another to stimulate creative stress throughout the entire research
process;

* in the holistic view both methods are used and integrated simulta-
neously in order to obtain one integrated explanation of the results
obtained;

* in the transformative view the mixed methods are used in order to
grasp the factors contributing to or causing the occurring changes.

Despite the fact that mixed research methods have a wide range of applications,
their implementation is associated with challenges and limitations.

3. Challenges and limitations of mixed methods research

Analyzing the presented typologies it can be found that the selection of research
performance path represents an immense challenge and significantly affects the ac-
curacy, quality and reliability of the results obtained. Any mistake made at this stage
shall affect the reliability of the research performed.

In the case of using mixed methods, the researcher must become familiar with
both methods thoroughly, not only in order to combine them well, but also to prove
that their use positively affected the results obtained [Johnson and Onwuegbuzie
2004, Reyad et al., 2020]. Hong et al. [2018] point out that it is necessary to become
familiar with both methods — qualitative and quantitative — to the same extent as it
is necessary to provide actual justification of the use of each for the research perfor-
mance, as the procedure of each research method must be characterized with equal
high quality. Neither of the methods use must compensate the poorer quality of per-
formance of the other and this represents another challenge.

The performance of research using mixed methods brings about certain limita-
tions, mentioned by Johnson and Onwuegbuzie [2004]. They mention that carrying
out qualitative and quantitative studies may represent an overwhelming difficulty to
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an individual researcher, particularly if they were to be made parallelly and simulta-
neously. This type of research demands a complete team, i.e. a larger number of
people engaged, which affects the growing expenses on the research. The National
Institute of Health [2018) indicates one more issue in the context of team work — the
commitment of numerous researchers and advisors into the research and each may
present a different point view, style of work and research method preferences, which
may result in further problems. For the full integration of each study results, which
will affect the overall research outcome, a close collaboration and efficient commu-
nication between the team members need to be maintained in order to level any po-
tential risks. Accordingly, the parallel studies are not only costly, absorbing, but also
— time consuming [Johnson and Onwuegbuzie 2004].

The further issues indicated by Hesse-Biber [2015], include specialization,
standards and procedures of specific scientific periodicals. They are often oriented
on a specific kind of research — either qualitative or quantitative and approach the
publication of a paper based on mixed methods with skepticism. A small group of
publishers specializing at research with the mixed method represents an exception
in this aspect. Proving a clear link between the usage of mixed methods and the
obtained results is by far more difficult in case of using one of the methods, which
is indicated by Reyad [2020]. Carrying out research with the use of mixed methods
and then presenting their results in periodicals often bring about difficulties with
providing complete transparency in describing the level of data integration, various
individual methods and results as part of one study. Even though a periodical is open
to the research being made with the use of mixed methods, the said issue might arise
in the context of technical editorial requirements — the limit of words imposed, and,
in consequence — incomplete presentation of the research by the performing team,
due to the necessity for reducing the volume of the study results presented [Hesse-
Biber, 2015; Reyad 2020].

It is worthwhile to emphasize that the growing interest in carrying out research
with mixed methods brings about the risk that they will be used superficially, without
the appropriated consideration to the form or sequence of carrying them out, which
deteriorates the quality of the entire research project [Almalki, 2016].

The few papers devoted to the principles of conducting research with mixed
methods resulted from insufficient highlighting of the difficulties, issues and chal-
lenges. Teddlie and Tashakkori [2003], Tashakkori and Teddlie [2008 tried to
change this situation. They worked on studies concerning the reliability of qualita-
tive and quantitative methods of research. Basing on their experience they expanded
their interest with mixed research methods, thus introducing new scientific terms
that may be used in the discussion on the importance and reliability of the research
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made with the use of mixed methodology. All the terms presented below refer to the
potential issues the researchers might encounter in the course of the research proce-
dure when using the mixed method. The first of the terms suggested by the authors
is the ,,quality of inference” that had been divided into “the project [study] quality”
(referring to the standards used for the assessment of the principles of performing
the project [the methodological rigor] with mixed methods and “the interpretative
rigor” that refers to the reliability assessment standards of the conclusions presented
in the project. The “research quality is composed of the appropriateness of the pro-
ject, the adequacy of the project, the analytic adequacy and cohesion of the project
[Teddlie and Tashakkori, 2003; Tashakkori and Teddlie, 2008].

A particular challenge, i.e. the internal cohesion of the project may occur when:

3) The research design is not coherent with the target or questions,

4) The findings are unreliable,

5) The analytic techniques are insufficient or inappropriate to provide answers

to the research questions,

6) The results are not acute enough or the repeatability of the answers is too

low to ensure correct conclusions,

7) The conclusions do not comply with the data analysis results,

8) The conclusions do not comply with the research questions or the target of

the research as it is [Piccoli, 2019].

Introducing the term of the ,,interpretive rigor”, Tashakkori and Teddlie [2008]
indicate that it is composed of five elements: interpretive cohesion, theoretical cohe-
sion, interpretive reconciliation, interpretive differentiation, integrative effective-
ness.

Czakon [2015] thinks that the result reliability is decided upon by the way that
has brought up such result.

The large number of challenges described above and the continuous growth of
interest in the mixed methods of research show that the approach tends to define
a unified methodology of mixed research. The opinions differ on the way how to
achieve it most successfully, however, all agree that a common methodological and
conceptual foundation is necessary [Timans et al., 2019].

4. 21st century skills and their importance to the contemporary world

Contemporary labor market has changed significantly. Employees whose work
is based on repetitive tasks can be easily replaced by robots or, due to globalization,
their work can be outsourced into the markets where workforce cost is notably lower
[Pacific Policy Research Center, 2010]. In the industrial era, there was much higher
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emphasis on practical and procedural knowledge, however, in the knowledge-based
society the importance of meta-cognitive knowledge is considerably rising [Ander-
son, 2008], so there is higher need to conduct research on skills which are more and
more demanded by the market. Different organizations proposed their frameworks
of 21% century personal competences which, according to them, will be the most
desirable [Kozikoglu and Altunova, 2018, as cited in Erol 2021]. Examples of such
organizations are OCED (Organization for Economic Co-operation and Develop-
ment), P21 (The Partnership for 21st Century Skills) or EU (European Union). Dif-
ferences between frameworks result from the way of categorization and value as-
signment. Frameworks in concert indicate the significance of skills such like com-
munication, collaboration, ICT competences or sociocultural awareness. What is
more, the ability to create high-quality products supported by creative thinking and
problem-solving is also perceived by most of the frameworks as relevant in the 21%
century [Voogt and Robin, 2012].

Amongst all the frameworks, the most occuring in literature is the one created
by The Partnership for 21 Century Skills — Framework for 215 Century Learning
(Erol, 2021). This framework consists of four parts Core Subjects and 21% Century
Themes (subjects that should be taught on the educational path); Learning and Inno-
vation Skills (creativity and innovation, critical thinking and problem-solving, com-
munication and collaboration); Information, Media and Technology Skills (infor-
mation literacy, media literacy and ICT literacy); Life and Career Skills (flexibility
and adaptability, initiative and self-direction, social and cross-cultural skills,
productivity and accountability, leadership and responsibility).

There are a lot of research papers focused on one or a few chosen skills — mixed
as well as qualitative or quantitative, but in fast changing world, when the need of
adopting the social changes and acquire some new skills is extremely high [Erol,
2021], the research on the whole set of 21% century skills seems crucial.

5. Literature selection methods

Looking for some previous research on 21 century skills conducted by mixed
methods, Proquest shows 606 papers (“21% century skills” AND “mixed methods”
(and another variant: “mixed research”); source: journals; language: English, date
range 2008-2023; adding that the first result is dated on 2008). The aim was to find
papers examining at least one full category of the 21% century skills (based on frame-
work developed by P21) and using mixed research approach. Each article was as-
sessed basing on title and abstract, and in some cases — on the content, as authors do
not always present the scope of the research in abstracts. 38 articles were selected to
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further analysis. Another data bases were also searched (with the use of the same
searching criteria and limited to abstract, title and keywords), but the number of rec-
ords in each base was significantly lower (Scopus — 63, Web of Science — 20, Ebsco
-5).

6. 21% century skills — challenges connected to mixed research methods

In the literature on 21% century skills research, a notable problem is the lack of
precise justification by some researchers [Alkaabi, 2023] for their decision to choose
a mixed methodology. While the oft-cited "bigger picture” argument is an important
advantage of mixed methods research, it may not be sufficient in itself to justify its
use. It is crucial to show exactly why the integration of qualitative and quantitative
methods is essential to a more complete understanding of the phenomenon under
study, as well as what unique insights such a methodology aims to gain.

In addition, not every scientific paper [Zulkarnaen et al., 2019] accurately de-
scribes how different methods are combined with each other and how the integration
of diverse data affects the results of the study. Precisely defining the process of com-
bining quantitative and qualitative research, as well as clearly explaining how this
synergy contributes to a deeper understanding of 21° century skills, are key to justi-
fying the choice of mixed methodology and enhancing the credibility of the research.

In the context of the study on 21°% century skills using mixed methods, a major
problem is the lack of comprehensive analyses covering the entire area of these com-
petencies. In the analysis of the literature, it was often noticeable that the authors
selectively chose certain skills from different competency groups [Busaka, et al.,
2022; Kazemi et al., 2020; Ejdys et al., 2024; Broniewicz et al., 2024; Szpilko et al.,
2024], but rarely was a clear rationale given for choosing these and not other com-
petencies.

This arbitrariness of choice may be due to the issue of the difficulty of using
mixed methods. The use of this method on 21% century skills research requires par-
ticularly careful planning in order to effectively combine a variety of data and per-
spectives to provide a comprehensive picture of the issue under study. Carefully an-
alyzing a variety of competencies, combining them and giving them a new snapshot
would significantly increase the time of the study.

Some researchers [Olizko, 2022] focused on competency changes after conduct-
ing, broadly speaking, training programs. There is a possibility that the effects of
such educational programs could not be immediately apparent at the end of the learn-
ing process, so the results of research conducted right after the project may not reflect
the full impact of the development process. Research conducted immediately after
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the training may not represent real change. In the case of mixed approach, the prob-
lem can be even greater, as there is a risk that qualitative and quantitative results
incorrectly reflect reality and their combination can outcome in a deeper misrepre-
sentation and lead to misinterpretation.

At this point it is worth to highlight, that if the research is extended in time, there
is a probability that some participants will resign and further data synthesis will not
give accurate results [Hu and Driscoll, 2013].

Another limitation could be that collected and analyzed data are only the small
part of overall performance of research sample. It results from the time limitations
(the moment, when the participant is examined) [Stehle et al., 2019], or the moment
in which the participant is examined. What is more, when qualitative data is trans-
formed to quantitative, there is a risk that the process was made badly and following
synthesis with originally quantitative data will not give representative, real out-
comes, and conclusions.

Researchers’ involvement in conducting multi-dimensional project evaluating
competences, where everyone is responsible for many aspects, result in a threat that
collected data could be misinterpreted [Contreras-Espinosa and Eguia-Gomez,
2022]. One of the most occurring problems is connected to mixed methods research
on skills is the aspect of the region where research is conducted. The real value of
such research cannot reflect to other regions due to low randomize of the sample
[AlMahdawi et al., 2021]. Potential more profound insight gained by using mixed
research cannot correlate to reality.

The analysis of collaboration skill faces specific challenges, especially when it
focuses solely on the subjective opinion of a single individual, rather than the inter-
actions of an entire group [Stehle and Peters—Burton, 2019]. Collaboration is an in-
herently interactive phenomenon that requires the involvement of many people,
which means that studying it through the lens of just one participant can lead to
incomplete or distorted conclusions. Subjective perspectives are undoubtedly im-
portant, but they cannot fully capture group dynamics, interactions, the role of the
leader, conflicts, negotiations or decision-making within the team. Thus, to accu-
rately understand and assess collaborative competence, research should include a
holistic view of the group, including observations of interactions, feedback from all
team members, and analysis of group performance.

In mixed-methods research, as in quantitative and qualitative research, the re-
sults can also be affected by the language in which the study was conducted. There
is a threat of misunderstanding if the language is not native. The distance between
the respondent can also be an obstacle, especially during pandemic, where reaching
the desirable sample or contact with participants is harder [AlMahdawi et al., 2021].
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In case of skills research, the intrinsic motivation of participants may also influence
the results if they volunteered [Kazemi et al., 2020]. When comparing students, the
stage of education they are currently at is also not insignificant [Kazemi et al. 2020].

It also should be noted that there are several different 21st century skills frame-
works, which potentially introduces ambiguity and can be a source of research er-
rors. Such discrepancies in the approach to defining and classifying these competen-
cies hinder the implementation of research from the very design stage. Errors created
at the very beginning, such as those related to the choice of competencies to be ana-
lyzed as well as the method of their study will have its negative consequences syn-
thesized in the results and presentation of the results of the study, which may affect
their credibility and usefulness.

One of the problems that researchers applying mixed methods to the analysis of
21st century skills may face is the editorial requirements of scientific journals. De-
tailed coverage of competency issues, coupled with a wide range of holistic ap-
proach, can lead to lengthy articles. Scientific journals often have strict limits on the
length of publications, which can result in rejection of such extensive papers. This
limitation can discourage researchers from conducting comprehensive studies that
fully capture the complexity and multidimensionality of 21st century competencies,
or force them to oversimplify or divide their findings into several smaller publica-
tions, which can fragment and weaken the overall research message.

Conclusions

The use of mixed-methods research in studies on 21st century skills offers
a unique opportunity to gain a deeper understanding of these complex processes. By
combining quantitative and qualitative methods, mixed-methods research can reveal
nuances and contexts that may be missed when using a single research method.

This multidimensional approach allows for a better understanding of the dynam-
ics of competency development and its long-term effects, which is crucial for eval-
uating the effectiveness of educational programs focused on 21st century skills. Con-
sequently, mixed methods research can provide more reliable and comprehensive
results that can inform future educational practices and research directions, provid-
ing a solid foundation for further development of effective methods of education and
assessment of competencies necessary in today's world.

However, researchers on the subject of the mixed methods indicates, that using
them should be justified in the way that the results after integration capture bigger
picture of the phenomenon than two separate research. Otherwise, the research could
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be criticized. Everyone who wants to conduct mixed methods research should be
well-acknowledged with the literature of the method.

The article highlights the importance of a holistic approach to the study of 21
century skills, while focusing on a key research gap - the limited use of mixed meth-
ods research in analyzing these competencies. Despite the recognized need to de-
velop these competencies in education and the labor market, there is a significant
lack of research that comprehensively analyzes how best to develop and assess these
skills in a variety of contexts.

The application of mixed methods on 21 century skills remains the area in need
of further research. An important direction for following work should be the devel-
opment of a clear and consistent research framework that will enable the effective
use of this approach to understand the complexity of competencies required in the
modern world. Such a framework should include not only guidelines for the design
and implementation of mixed methods research, but also recommendations for the
interpretation and presentation of results to maximize the potential of this method-
ology. Defining this framework would allow for a deeper and more nuanced study
on 21% century skills, while ensuring that the results are reliable and representative.

In the context of the study of these competencies, a significant gap in the litera-
ture is the lack of comprehensive analyses covering the entirety of this area. There
are rarely research papers that attempt a comprehensive assessment of all these com-
petencies simultaneously. An important trend is the focus of researchers on the
Learning and Innovation Skills, which are often narrowed down to the 4C model
(which includes creativity, critical thinking, communication and collaboration). Fo-
cusing on selected competencies diminishes the opportunity for a holistic view that
would allow for a fuller understanding of how these diverse skills interact with each
other and how they can best be developed and assessed in educational and profes-
sional contexts.

Also emphasized is the need for a more integrated approach to the study of in-
formation and media competencies to better reflect their complexity and multidi-
mensionality in the context of the digital world.

This literature review, however, has some limitations which need to be consid-
ered. The first one is the authors' focus on the Proquest base. Another one is personal
limitations due to the need to individually analyze more than 600 articles for meeting
the designated criteria based on title, abstract and in some cases — on the whole con-
tent, which could lead to omitting some papers. Keyword limitations can also nega-
tively affect the results, after all, some of the researchers do not use the terms “21%
century skills”, but point out specific skills not referring to this framework. Review-
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ing another databases, using more keywords and looking for other examples of chal-
lenges in mixed research on 21% century skills may also be a further research direc-
tion.

Mixed research, when done in the right way, offers an opportunity to understand
in depth how diverse competencies interact with each other and influence the effec-
tiveness of educational and professional processes. By identifying this gap and high-
lighting the potential and challenges of blended research methodologies, this article
contributes to the scholarly discussion and can inspire future research work. The
significance of this review lies in its ability to demonstrate the complexity of the
research challenges and in highlighting the need for integrative research approaches
that can better reflect the complexity of education and competency assessment in the
21% century.

ORCID iD

Joanna Zukowska: https://orcid.org/0000-0001-9589-3056
Robert Strelau: https://orcid.org/0000-0001-8815-3447

Literature

1. Alkaabi K. (2023), Applying the innovative approach of employing a business simula-
tion game and prototype developing platform in an online flipped classroom of an en-
trepreneurial summer course: A case study of UAEU, Education Sciences 13(1), 13.

2. AlMahdawi M., Senghore S., Ambrin H., Belbase S. (2021), High school students’ per-
formance indicators in distance learning in chemistry during the COVID-19 pandemic,
Education Sciences 11(11), 672.

3. Almalki S. (2016), Integrating Quantitative and Qualitative Data in Mixed Methods Re-
search—Challenges and Benefits, Journal of Education and Learning 5, pp. 288-296.

4. Busaka C., Umugiraneza O., Septimi R. K. (2022), Mathematics teachers’ conceptual
understanding of soft skills in secondary schools in zambia. Eurasia Journal of Mathe-
matics, Science and Technology Education 18(7).

5. Broniewicz E., Budna K., Ejdys J., Godlewska J., Halicka K., Kosior-Kazberuk M., Ma-
linowska U., Szpilko D., Wysocka-Czubaszek A. J. (2024). Potrzeby i perspektywy roz-
woju zielonych kompetencji (green competences) w obszarze biotechnologii i energetyki
w wojewodztwie podlaskim. Politechnika Biatostocka.

220 Academy of Management — 9(1)/2025



Joanna Zukowska, Robert Strelau

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Contreras-Espinosa R., Eguia-Gomez J. (2022), Game jams as valuable tools for the
development of 21st-century skills, Sustainability 14(4), 2246.

Cronholm S., Hjalmarsson A. (2011), Experiences from Sequential Use of Mixed Meth-
ods, The Electronic Journal of Business Research Methods 9(2), pp. 87-95.

Czakon W. (2015), Rygor metodologiczny, in. Czakon W. (eds.) Podstawy metodologii
badar w naukach o zarzgdzaniu (wydanie Il rozszerzone), Wolters Kluwer Polska,
Warszawa, pp. 82-102.

Czemiel-Grzybowska W. (2015), Analiza metod stosowanych w miedzynarodowych ba-
daniach przedsigbiorczosci, Przeglad Organizacji 12(911), pp. 9-16.

Ejdys J., Halicka K., Kosior-Kazberuk M., Szpilko D., Krawczyk-Dembicka E., Czer-
niawska M. (2024). Kompetencje terazniejszosci i przysziosci — oczekiwania pracodaw-
cow reprezentujgcych mikro, mate oraz srednie przedsiebiorstwa w wojewodztwie pod-
laskim Politechnika Biatostocka.

Erol H. (2021), Reflections on the 21st century skills into the curriculum of social studies
course, International Journal of Education & Literacy Studies 9(2), pp. 90-101.
Fabregues S., Escalante-Barrios E.L., Molina-Azorin J.F., Hong Q.N., Verd J.M. (2021),
Taking a critical stance towards mixed methods research. A cross-disciplinary qualita-
tive secondary analysis of researchers’ views, PLoS ONE 16(70, e0252014.

Fetters M.D. (2022), A Comprehensive Taxonomy of Research Designs, a Scaffolded
Design Figure for Depicting Essential Dimensions, and Recommendations for Achiev-
ing Design Naming Conventions in the Field of Mixed Methods Research, Journal of
Mixed Methods Research, 16(4), pp. 394-411.

Hesse-Biber S. (2015), The problems and prospects in the teaching of mixed methods
research, International Journal of Social Research Methodology 18(5), pp.463-77.
Hong Q.N., Fabregues S., Bartlett G., et al. (2018), The Mixed Methods Appraisal Tool
(MMAT) version 2018 for information professionals and researchers, Education for In-
formation 34(4), pp. 285-291.

Hu H., Driscoll M.P. (2013), Self-regulation in e-learning environments: A remedy for
community college?, Journal of Educational Technology & Society 16(4), pp. 171-84.
Johnson R.B., Onwuegbuzie A.J. (2004), Mixed Methods Research: A Research Para-
digm whose Time has Come, Educational Researcher 33(7), pp. 14-26.

Kazemi S., Ashraf H., Motallebzadeh K., Zeraatpishe M. (2020), Development and val-
idation of a null curriculum questionnaire focusing on 21st century skills using the rasch
model, Cogent Education 7(1).

Olizko Y. (2022), Integrated art and ESP project in Ukraine, International Journal of
Emerging Technologies in Learning 17(20), pp. 173-187.

Paluchowski W.J. (2012), Model mieszanych metod, czyli o przyczynach i skutkach pew-
nej metodologicznej rewolucji, Przeglad Psychologiczny 55(2), pp. 113-28.

Akademia Zarzadzania — 9(1)/2025 221



The challenges of mixed methods research in studies on 21st century skills

21.

22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

222

Partnership for 21st Century Skills (2009). P21 Framework Definitions. (2023, 5 Feb-
ruary). Retrieved from: https://files.eric.ed.gov/fulltext/ED519462.pdf.

Piccoli M. (2019), Educational research and Mixed Methods. Research designs, appli-
cation perspectives, and food for thought, Studi sulla Formazione 22(2), pp. 423-438.
Reyad S., Madbouly A., Chinnasamy G., Badawi S., Hamdan A. (2020), Inclusion of
Mixed Method Research in Business Studies: Opportunity and Challenges, European
Conference on Research Methodology for Business and Management Studies, pp. 248-
256.

Simpson N., Steen M. Vernon R., Briley A., Wepa D. (2022), Developing Conflict Res-
olution Strategies and Building Resilient Midwifery Students: Protocol for a Mixed
Methods Research Study, JMIR Research Protocols 11(2), e35558.

Stehle S.M., Peters-Burton E.E. (2019), Developing student 21st Century skills in se-
lected exemplary inclusive STEM high schools, 1J STEM Ed 6, 39.

Szpilko D., Siderska J., Szydto J., Gudanowska A., Kobylinska U., Kononiuk A.
(2024). Analiza i ocena zdolnosci myslenia perspektywicznego i kompetencji transwer-
salnych wsrod uczniow i studentéw z wojewddztwa podlaskiego — studia foresightowe.
Politechnika Biatostocka.

Szydto J. (2020), Scientific reasoning in management. The role of abduction in research
process design, w: Michatkiewicz A., Mierzejewska W. (red.), Contemporary organi-
sation and management. Challenges and trends, Uniwersytet £.6dzki, £.6dz, pp. 115-
129.

Szydto J. (2018), Kulturowe ramy zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe Sophia, Kato-
wice.

Szydto J., Grzes-Buktaho J. (2020), Relations between National and Organisational
Culture—Case Study, Sustainability 12(4), 1522.

Tashakkori A., Teddlie C. (2008), Quality inferences in mixed methods research, in.
Bergman M.M. (eds.), Advances in Mixed methods Research, Thousand Oaks, CA:
Sage, pp. 101-1109.

Teddlie C., Tashakkori A. (2003), Major issues and controversies in the use of mixed
methods in the social and behavioral sciences, In. Tashakkori A., Teddlie C. (eds.),
Handbook of mixed methods in social and behavioral research, Thousand Oaks, CA:
Sage, pp. 3-50.

Timans R., Wouters P., Heilbron J. (2019), Mixed methods research: what it is and what
it could be, Theory and Society 48, pp. 193-216.

Urbaniak-Zajac D. (2018), O lgczeniu badan ilosciowych i jakosciowych — oczekiwania
i watpliwosci, Przeglad Badan Edukacyjnych 26(1), pp. 121-38.

Academy of Management —9(1)/2025



Joanna Zukowska, Robert Strelau

34. Voogt J., Roblin N.P. (2012), A Comparative Analysis of /nternational Frameworks for
21st Century Competences: Implications for National Curriculum Policies, Journal of
Curriculum Studies 44(3), pp. 299-321.

35. Zivdar M., Sanaeepour H. (2022), Dimensions and Strategies of Sustainable Rural En-
trepreneurship Ecosystem: An Explorative-Mixed Research Study, The Qualitative Re-
port 27(3), pp. 626-647.

Zulkarnaen R H., Setiawan W., Rusdiana D., Muslim M. (2019), Smart city design in
learning science to grow 21st century skills of elementary school student, Journal of
Physics: Conference Series 1157(2).

Wyzwania zwigzane z prowadzeniem badan metodami
mieszanymi w badaniach nad kompetencjami XXI wieku

Streszczenie

W niniejszym artykule przegladowym dokonano analizy zastosowania metod mieszanych
w badaniach nad kompetencjami XXI wieku. Celem artykutu jest zidentyfikowanie gtéwnych
wyzwan, putapek i problemdéw napotykanych podczas analizy kompetencji XXI wieku z wy-
korzystaniem podejscia mieszanego. Artykut dostarcza szczegétowego przegladu literatury,
wyjasniajgc, w jaki sposdb btedy w projektowaniu i przeprowadzaniu badarn mieszanych
mogg wptywac na wiarygodnos¢ wynikéw. Waznym elementem jest takze zwrdcenie uwagi
na istotne luki w badaniach, w tym brak holistycznego podejscia do omawianych kompe-
tencji. Ponadto, artykut stanowi wezwanie do rozszerzenia badan z wykorzystaniem metody
mieszanej nad kompetencjami XXI wieku poza obszar edukacji, podkreslajgc ich znaczenie
réwniez w kontekscie organizacyjnym. Artykut ten stanowi wazny wktad w dyskusje na te-
mat badan mieszanych oraz ich zastosowania w analizie kompetencji, niezbednych w dzi-
siejszym dynamicznie zmieniajgcym sie Swiecie.

Stowa kluczowe

metody mieszane, kompetencje XXI wieku, kompetencje miekkie
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Streszczenie

Rozwdj technologii autonomicznych w transporcie miejskim stanowi jedno z kluczowych
wyzwan wspoétczesnej mobilnosci. W obliczu rosngcego zaludnienia miast oraz probleméw
zwigzanych z zattoczeniem ulic i zanieczyszczeniem powietrza, innowacyjne rozwigzania
transportowe stajg sie niezbednym elementem przysztoSci urbanistyki. Jednym z takich roz-
wigzan sg autonomiczne latajgce takséwki, ktére mogg zrewolucjonizowac przemieszczanie
sie w obszarach miejskich. Celem niniejszego artykutu jest dokonanie identyfikacji przyszto-
sciowych rozwigzan autonomicznych oraz dokonanie oceny ryzyka jednego z nich — lataja-
cych takséwek. Charakterystyka rozwigzan zostata przygotowana na podstawie przeglgdu
literatury i stron internetowych. Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem metody Risk
Score, ktéra pozwala na jakosciowg ocene ryzyka oraz identyfikacje kluczowych obszaréow
wymagajacych dalszych dziatan. Uzyskane wyniki mogg stanowi¢ cenng wskazéowke dla
przedsiebiorstw, pomagajgc okresli¢ obszary wymagajgce udoskonalenia i optymalizacji
w technologii latajgcych takséwek.

Stowa kluczowe

autonomiczne pojazdy, latajgce taksowki, ryzyko
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Wstep

W XXI wieku rozwdj technologii i rosnace potrzeby mobilnosci prowadza do
dynamicznych zmian w sposobie przemieszczania si¢ ludzi i towarow, stawiajac
przed spoteczenstwem wyzwania zwigzane z automatyzacjg transportu, poprawa
efektywnosci komunikacji oraz ograniczeniem negatywnego wplywu na srodowisko
[Ejdys, 2024]. Coraz wigksza urbanizacja, wzrastajace natezenie ruchu drogowego
oraz dazenie do ograniczenia emisji spalin sktaniajg do poszukiwania nowoczesnych
rozwigzan, ktore usprawnig komunikacje i poprawig jako$¢ zycia w miastach
[Szpilko i in., 2023]. W obliczu tych wyzwan kluczowg role odgrywajg innowacje
w zakresie automatyzacji transportu.

Nowoczesne rozwigzania transportowe muszg nie tylko sprosta¢ rosngcym wy-
maganiom uzytkownikow, ale réwniez uwzglednia¢ kwestie bezpieczenstwa, inte-
gracji z istniejaca infrastruktura oraz regulacji prawnych. Postgp technologiczny
sprawia, ze rozwigzania, ktore jeszcze niedawno wydawaty si¢ niemozliwe do wdro-
zenia, dzi$ stopniowo wkraczajg w faze testow i wdrozen. Konieczne jest jednak
opracowanie odpowiednich norm i regulacji, aby zapewni¢ ludziom bezpieczen-
stwo, co pozwoli zwickszy¢ ich spoteczng akceptacje. W tym kontekscie niezbedne
staje si¢ prowadzenie badan nad potencjalnym ryzykiem, jakie moga generowac
nowe formy transportu, a takze poszukiwanie skutecznych strategii minimalizacji
zagrozen.

Celem artykutu jest identyfikacja nowoczesnych autonomicznych rozwigzan
transportowych w obszarze miejskim oraz dokonanie oceny ryzyka latajacych tak-
sowek. W artykule opisano rozwigzania oparte na automatyzacji jazdy oraz przed-
stawiono wyniki przeprowadzonych badan metodg Risk Score.

1. Przeglad literatury

Wspotczesnie istotnym obszarem rozwoju jest logistyka miejska, ktora ma na
celu usprawni¢ ptynnos¢ i utatwi¢ komunikowanie si¢ mieszkancom miast [Szpilko
i in., 2023]. Obecnie ponad potowa populacji czyli 4,4 miliarda ludzi zyje w mia-
stach [https://worldbank.org, 19.03.2025]. W zwigzku z dynamicznym wzrostem
urbanizacji oraz rosnacymi problemami takimi jak korki, zanieczyszczenie powie-
trza [Szpilko i in., 2024] czy ograniczona przestrzen dla tradycyjnych srodkow trans-
portu, konieczne jest poszukiwanie nowych, innowacyjnych rozwigzan w transpor-
cie miejskim [Panasewicz, Alonso, 2023].
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W obszarze logistyki miejskiej mozemy wyr6zni¢ wiele nowoczesnych rozwia-
zan w ramach elektromobilnosci (m.in. pojazdy elektryczne, hybrydowe, wodo-
rowe), transportu zbiorowego (m.in. ustugi sharingu, pojazdy autonomiczne, plat-
formy cyfrowe do planowania podrdzy) oraz spoleczenstwa o niskiej mobilnosci
(m.in. kampanie informacyjne i promocyjne, strefy niskiej lub zerowej emisji, ogra-
niczenia predkosci do 30km/h) [Gulc, Budna, 2024]. Zastosowanie pojazdow auto-
nomicznych moze odegra¢ kluczowa role w przysztosci mobilnosci miejskie;j,
usprawniajac transport publiczny oraz prywatny.

Autonomiczne pojazdy sg to pojazdy, ktore sg zdolne do samodzielnej nawiga-
¢ji, zarowno naziemne, jak i powietrzne [Zade i in., 2024]. Samochody autono-
miczne s3 wyposazone w szereg czujnikow, kamer, komputerow poktadowych, sys-
temoéw GPS, odbiornikéw i radaréw w celu zapewnienia najwickszego bezpieczen-
stwa pasazerow. Wedlug danych Komisji Europejskiej, az 95% wszystkich wypa-
dow drogowych jest wynikiem ludzkiego btedu [https://eur-lex.europa.eu,
21.03.2025]. Pojazdy autonomiczne mogg przyczyni¢ si¢ do wickszego bezpieczen-
stwa na drogach, jednakze niezbedne jest stworzenie odpowiednich przepiséw praw-
nych oraz wymogow bezpieczenstwa ruchu drogowego.

Autonomiczne samochody juz dzi$ sa testowane przez najwicksze firmy tech-
nologiczne i motoryzacyjne, takie jak Tesla [https://tvn24.pl, 21.03.2025], Waymo
[https://waymo.com/, 21.03.2025], Mercedes-Benz, Audi, Volvo [https://cuk.pl,
21.03.2025]. Obecnie pojazdy autonomiczne sa najbardziej popularne w Chinach,
Stanach Zjednoczonych oraz Zjednoczonych Emiratach Arabskich [https://tvn24.pl,
21.03.2025]. W Polsce specjalisci z Instytutu Transportu Samochodowego progno-
zuja, iz pojazdy autonomiczne beda mogly sie porusza¢ juz w 2030 roku
[https://mww.polskieradio.pl, 21.03.2025].

Wyrézni¢ mozna 5 poziomdéw autonomizacji jazdy w autonomicznych pojaz-
dach (rysunek 1).
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Rys. 1. Poziomy autonomizacji jazdy

Zrédto: https://www.europarl.europa.eu/topics/pl/article/201901105T023102/samochody-autono-
miczne-w-ue-od-fantastyki-naukowej-do-rzeczywistosci [21.03.2025].

Poziom 0 oznacza catkowity brak automatyzacji. Kierowca samodzielnie steruje
pojazdem, przyspiesza i hamuje oraz monitoruje otoczenie i reaguje w sytuacjach
awaryjnych. Poziom 1 oznacza czg¢$ciowe wspomaganie kierowcy poprzez sterowa-
nie lub przyspieszanie badZ zwalnianie. Poziom 2 oznacza czg$ciowa automatyza-
cj¢. System moze przeja¢ kontrole nad kierowaniem i przyspieszaniem/zwalnia-
niem, ale kierowca musi nadal monitorowa¢ drogg i by¢ gotowym do przejecia kon-
troli. Poziom 3 oznacza warunkowg automatyzacj¢. Pojazd moze prowadzi¢ si¢ sam
w okreslonych warunkach (np. na autostradzie), ale kierowca musi by¢ gotowy do
przejecia kontroli. Poziom 4 oznacza automatyzacje wysokiego poziomu czyli po-
jazd moze prowadzi¢ si¢ samodzielnie w wielu sytuacjach bez ingerencji kierowcy,
ktory nie musi monitorowa¢ drogi, ale obecnos$¢ cztowieka moze by¢ wymagana
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W niektorych przypadkach. Najwyzszy poziom 5 oznacza petng automatyzacje, czyli
pojazd jest w pelni autonomiczny i nie wymaga kierowcy ani jego kontroli w zadnej
sytuacji [https://www.europarl.europa.eu, 21.03.2025].

Zastosowanie autonomicznych pojazdow wiaze si¢ jednak z wieloma barierami.
Autorzy [Mutzenich i in., 2024] zwracaja uwagg na bariery spoteczne jak niskie za-
ufanie 1 akceptacje wsrodd réznych grup pokoleniowych, a takze silng preferencje
posiadania prywatnych samochodow. Inni autorzy rowniez wskazuja bariery jak za-
pewnienie bezpieczenstwa [Khayatian i in., 2024] oraz gwarancj¢ bezkolizyjnosci
[Gunter, Work, 2022]. W literaturze mozna roéwniez wyrdzni¢ bariery technolo-
giczne brak infrastruktury [Jalwani, Choudhury, 2023] oraz bariery ekonomiczne jak
ograniczenia finansowania produkcji [Jalwani, Choudhury, 2023] czy koszty zwig-
zane z zakupem [Gunter, Work, 2022] oraz brakiem dofinansowan do zakupu [Jal-
wani, Choudhury, 2023].

Jednym z kluczowych aspektow autonomicznego transportu przysztosci jest in-
tegracja zaawansowanych systemow sztucznej inteligencji [Garikapati, Shetiya,
2024], komunikacji V2X (Vehicle-to-Everything) (Spitalova, 2023) oraz technologii
czujnikow, ktore umozliwiaja pojazdom podejmowanie decyzji w czasie rzeczywi-
stym. Do autonomicznym pojazdéw przyszto$ci mozna zaliczy¢: samochody 0so-
bowe, latajace taksowki, autobusy i tramwaje, drony oraz pociagi i metro.

2. Wybrane rozwigzania autonomicznego transportu przysztosci

Autonomiczne taksowki Waymo funkcjonujg w San Francisco jako nowoczesna
forma transportu miejskiego. Pojazdy te, bedace elektrycznymi SUV-ami marki Ja-
guar, wyposazone s3 w zaawansowane systemy lidarowe umozliwiajgce autono-
miczng jazdg. Zamowienie przejazdu odbywa si¢ za pomocg aplikacji mobilnej,
a pojazd samodzielnie podjezdza do wskazanego miejsca (rysunek 2).

Rys. 2. Autonomiczna taksowka Waymo
Zrédto: na podstawie https://fleetlog.pl [17.02.2025].
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Whnetrze zaprojektowano z mysla o komforcie i bezpieczenstwie pasazerdéw, ofe-
rujac m.in. ekran wys$wietlajacy trase przejazdu [https://www.monitorlocal-
news.com, 17.02.2025]. System Waymo stale si¢ rozwija i uczy na podstawie prze-
jechanych tras, rowniez w trudnych warunkach atmosferycznych. Pomimo zaawan-
sowanej technologii, pojazdy moga napotykaé trudnosci w niektorych sytuacjach
drogowych, np. w przypadku ruchu kierowanego recznie podczas robot drogowych.
W celu skorzystania z ustugi konieczne jest posiadanie aplikacji mobilnej oraz karty
kredytowej wydanej w Stanach Zjednoczonych, co moze stanowi¢ utrudnienie dla
turystow [https://fleetlog.pl, 17.02.2025].

Kolejnym rozwigzaniem jest podwieszana kolej Schwebebahn w niemieckim
Wouppertalu (rysunek 3) stanowigca unikalny element komunikacji miejskiej. Dziata
od 1901 roku i liczy 13,3 km dhlugosci, obejmujac 20 stacji. Codziennie przewozi
ponad 80 tys. pasazerow, a rocznie korzysta z niej 25 mln o0sob.

Rys. 3. Podwieszana kolej Schwebebahn
Zrédto: na podstawie https://g.pl/news [17.02.2025].

Konstrukcja sktada si¢ z 486 bramek w ksztatcie odwrocone; litery ,,U”. Wago-
niki kursuja na wysokosci od 8 do 12 m nad rzekg Wupper. Pojedynczy wagon ma
24 m dhugosci, miesci 180 pasazerow i osigga maksymalng predkos¢ 60 km/h. Prze-
jazd catej trasy trwa okoto 30 minut [https://innobaltica.pl, 17.02.2025]. Wagony sa
podwieszone na pojedynczej szynie zasilanej napigciem 750 V, mogg wychylaé si¢
do 15 stopni. Na koncach trasy wykorzystuja specjalne petle do zawracania. Na calej
linii zainstalowano system ETCS, co zwigkszyto czgstotliwo$¢ kursowania pocig-
gow oraz poprawilo bezpieczenstwo ruchu [https://travel.koleo.pl, 17.02.2025]. Po-
dobne rozwiagzania dziataja m.in. w Japonii (Shonan Monorail) oraz w Sdla metra,
Co czyni go atrakcyjnym rozwigzaniem dla miast planujacych rozwoj infrastruktury
komunikacyjnej [https://innobaltica.pl, 17.02.2025].
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Innym rozwigzaniem stosowanym w transporcie miejskim pasazerskim sg auto-
matyczne linie metra (rysunek 4). le-de-France Mobilités oglosito petng automaty-
zacje linii metra nr 4, ktora stata si¢ trzecig w Paryzu obslugiwang wylacznie przez
pociagi bez maszynistow, po liniach nr 14 (1998 r.) i nr 1 (2012 r.). Modernizacja
i automatyzacja linii nr 4 trwata od 2016 r., a jej wdrozenie kosztowato 480 min
euro. Za realizacje projektu odpowiadat Siemens Mobility. Automatyzacja przyczy-
nita si¢ do zwigkszenia czgstotliwosci kurséw w godzinach szczytu, poprawy bez-
pieczenstwa dzieki zastosowaniu drzwi peronowych oraz lepszej informacji pasa-
zerskiej.

Rys. 4. Automatyczna linia metra Paryz
Zrédto: na podstawie https://obserwatorlogistyczny.pl [20.02.2025].

W pelni automatyczny tabor liczy 52 pociagi, z czego do obstugi wykorzysty-
wanych jest maksymalnie 40. Nadzor nad ruchem sprawuje centrum sterowania
[https://www.transport-publiczny.pl, 17.02.2025]. Linia ta taczy Porte de Clignan-
court z Bagneux w Hauts-de-Seine, a pierwsze sktady automatyczne wprowadzono
we wrzesniu 2022 roku. Jest to druga najbardziej obcigzona linia metra w mieScie
[https://nowaturystyka.pl, 17.02.2025]. W dalszej perspektywie planowana jest au-
tomatyzacja kolejnych linii, w tym linii nr 13, ktorej wdrozenie przewidziano na
najblizszg dekade. Ponadto w najblizszych latach uruchomione zostang nowe linie
nr 15 i nr 18 [https://nowaturystyka.pl, 17.02.2025].

Kolejnym rozwigzaniem jest system kolei linowej w La Paz, ktore stanowi efek-
tywne, ekologiczne i1 przestrzennie oszczgdne rozwigzanie transportowe, ktore zna-
czgco usprawnito przemieszczanie si¢ mieszkancoéw (rysunek 5). Dzieki jego wdro-
zeniu ograniczono czas podrozy oraz poprawiono dostepno$¢ komunikacyjna, inte-
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grujac rézne grupy spoleczne. Model ten moze stanowi¢ alternatywe dla tradycyj-
nych systemow transportu publicznego, szczeg6lnie w trudnych warunkach tereno-
wych [https://www.deutschland.de,18.02.2025].

Rys. 5. System kolei linowej w La Paz
Zrédto: na podstawie https://www.transport-publiczny.pl [18.02.2025].

Kolej gondolowa pelni strategiczna funkcje w systemie transportu publicznego
La Paz i El Alto. Obecna dlugo$¢ infrastruktury wynosi 33 km i obejmuje 26 stacji,
a operatorem systemu jest Mi Teleférico. Codziennie z ustug korzysta do 300 tys.
pasazerdéw, co potwierdza efektywnos$¢ i potencjal rozwoju tego rozwigzania na
skale globalng [https://www.transport-publiczny.pl, 18.02.2025].

Innym rozwigzaniem jest pociag Maglev. Chiny osiagnely znaczacy postep
w technologii transportowej, testujac pociag Maglev (rysunek 6), ktéry w warun-
kach laboratoryjnych osiggnat predkos¢ 623 km/h. Eksperymenty przeprowadzone
w prowincji Shanxi wykazaty skuteczno$¢ systemu lewitacji magnetycznej w pota-
czeniu z niskoci$nieniowymi tunelami prézniowymi, co minimalizuje tarcie, hatas
i opor powietrza. Projekt realizowany przez China Aerospace Science and Industry
Corporation (CASIC) i dazy si¢ do integracji technologii kolejowych i kosmicznych,
aby stworzy¢ system transportu o parametrach konkurujacych z lotnictwem cywil-
nym. W trakcie trzech testow na 210-metrowym odcinku toru potwierdzono prawi-
dlowe dziatanie systemow.
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Rys. 6. Pocigg Maglev
Zrédto: na podstawie https://www.chip.pl [18.02.2025].

Obecnie jedyna dziatajaca komercyjnie linia Maglev w Chinach obsluguje trase
pomigdzy lotniskiem Pudong a stacja Longyang Road w Szanghaju, osiagajac pred-
kos¢ do 430 km/h [https://www.nakolei.pl, 18.02.2025]. Technologia ta wykorzy-
stuje zaawansowane nadprzewodniki, produkowane glownie w Niemczech i Japonii.
W poréwnaniu do systemoéw maglev, tradycyjna kolej pozostaje technologicznie
w tyle o kilkadziesiat lat [https://forsal.pl, 18.02.2025]. Chiny kontynuujg prace nad
rozwojem tej technologii, dazac do zwigkszenia komfortu podrézy oraz znaczacego
skrocenia czasu przejazdu miedzy gléwnymi osrodkami miejskimi. Planowane
wdrozenie pociagdw osiggajacych predkosé do 1000 km/h moze istotnie wptynaé na
efektywnos¢ transportu, eliminujac bariery geograficzne i skracajac czas podrézy do
kilkudziesieciu minut. Dynamiczny rozwoj kolei magnetycznej umacnia pozycje
Chin jako lidera innowacji technologicznych i stanowi krok w kierunku przysztosci,
w ktorej ultraszybki transport stanie si¢ standardem [https://obserwatorlogi-
styczny.pl, 18.02.2025].

Innym przyktadem jest budowa pierwszego z 130 zaméwionych pociggdéw Co-
radia Max w Chorzowie (rysunek 7) dla Badenii-Wirtembergii. Pierwszy pociag
opuscil fabryke i rozpoczat testy w Niemczech. Czterowagonowy sktad, obejmujacy
dwa wagony dwupoktadowe i dwa jednopoktadowe, pomiesci 380 pasazeréw, spet-
niajagc wymagania regionalnego transportu.
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Rys. 7. Coradia Max Alstom
Zrédto: na podstawie https://www.slazag.pl [20.02.2025].

Produkcja odbywa si¢ w catosci w Chorzowie, stanowiac najwiekszy projekt
zaktadu w zakresie pociggow pictrowych. Po testach sktad wroci do Chorzowa na
koncowe prace, w tym wyposazenie wnetrza [https://pl.railmarket.com,
20.02.2025]. Coradia Max to nowoczesny, niskopodtogowy elektryczny zespot trak-
cyjny (EMU) o predkosci do 200 km/h. Jego modutowa konstrukcja pozwala na do-
stosowanie konfiguracji i wnetrza do potrzeb operatorow. Pociag zapewnia wysoki
komfort podrozy, oferujac m.in. klimatyzacje, Wi-Fi, punkty tadowania urzadzen,
o$wietlenie do czytania oraz przestrzenie na bagaze, wozki i rowery. Przystosowany
jest takze do potrzeb 0s6b o ograniczonej mobilno$ci. W Europie zamoéwiono juz
ponad 500 tych pojazdow [https://www.alstom.com, 20.02.2025].

Kolejnym innowacyjnym rozwigzaniem jest autonomiczny tramwaj, ktory jest
opracowany przez Siemens Mobility we wspotpracy z Verkehrsbetrieb Potsdam
(ViP) w Poczdamie. Tramwaj ten, bazujacy na modelu Combino, zostat wyposazony
w zaawansowane systemy czujnikéw, w tym kamery, radary oraz lidary, umozliwia-
jace precyzyjng nawigacje i analize otoczenia w czasie rzeczywistym (rysunek 8).
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Rys. 8. Autonomiczny tramwaj w Poczdamie
Zrédto: na podstawie https://raportkolejowy.pl [24.02.2025].

Podczas testow na szeSciokilometrowej trasie tramwaj samodzielnie pokonywat
skrzyzowania, zatrzymywat si¢ na przystankach oraz reagowal na dynamiczne sytu-
acje na drodze, takie jak obecno$¢ pieszych [https://www.transport-publiczny.pl,
21.02.2025]. Kolejnym etapem jest cyfryzacja zajezdni, majaca na celu przystoso-
wanie jej do obstugi autonomicznych tramwajoéw, w tym automatyzacj¢ procesow,
takich jak przejazd przez myjni¢ na bocznicy. Automatyzacja ta ma przynies¢ ko-
rzysci ekonomiczne w perspektywie $rednioterminowej i stanowi¢ pierwszy etap
wdrazania systemu autonomicznych tramwajow. Projekt badawczy obejmuje row-
niez analiz¢ ram prawnych oraz wymagan dla komercyjnych pojazdow autonomicz-
nych [https://www.mobility.siemens.com, 24.02.2025].

Ostatnim nowoczesnym rozwigzaniem jest latajaca taksowka (rysunek 9).
Przedsigbiorstwo EHang Holdings poinformowato o uzyskaniu zgody od witadz
chinskich na rozpoczecie komercyjnych operacji powietrznych swojego autono-
micznego $rodka transportu [https://businessinsider.com.pl, 25.02.2025].
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Rys. 9. Latajgca taksowka E216-S
Zrédto: na podstawie https://chiny24.com [26.02.2025].

Pojazd powietrzny E216-S jest przystosowany do pionowego startu i ladowania
oraz autonomicznego pilotazu. Moze przewozi¢ dwoch pasazerow z maksymalng
predkoscia 100 km/h, przy dopuszczalnym tadunku do 250 kg. Czas lotu na jednym
tadowaniu wynosi okoto 25 minut, co ogranicza jego zastosowanie do krotkich tras.
Autonomia lotu opiera si¢ na poktadowych systemach nawigacyjnych oraz techno-
logiach rozwijanych przez firme¢ przez ostatnie trzy lata [https://www.bankier.pl,
26.02.2025]. Statek powietrzny wyposazony jest w 16 silnikow elektrycznych i za-
silany akumulatorami, ktérych pelne natadowanie zajmuje 120 minut. Kadtub wy-
konano z kompozytu wtdkna weglowego, co zapewnia wysoka wytrzymatos¢ przy
jednoczesnym zachowaniu niskiej masy. Rozpoczgcie pierwszych komercyjnych lo-
tow autonomicznych drondéw pasazerskich planowane jest w 2025 roku [https://spi-
dersweb.pl, 26.02.2025].

Podczas gdy Chiny wdrazaja nowatorskie rozwigzania w transporcie powietrz-
nym, inne kraje, w tym panstwa europejskie i Stany Zjednoczone, rowniez intensy-
fikujg prace nad wlasnymi projektami. Oczekuje si¢, ze komercyjne wdrozenie lata-
jacych taksowek nastapi w najblizszych latach, co moze przyczynié¢ si¢ do ograni-
czenia korkow 1 przyspieszenia transportu miejskiego. Rozwoj tej technologii rodzi
jednak pytania dotyczace bezpieczenstwa oraz wplywu na przestrzen powietrzng.
Wraz z postgpem innowacji sektor transportu powietrznego wkracza w nowg faze
rozwoju, ktorej skutki beda obserwowane w nadchodzacych latach [https://mycom-
panypolska.pl, 26.02.2025].

Akademia Zarzadzania — 9(1)/2025 235



Autonomiczny transport przysztosci — ocena ryzyka zagrozen latajgcych takséwek

3. Metodyka badan

Przeprowadzone badania maja na celu poszukiwanie odpowiedzi na pytania ba-
dawcze:

1. Jakie zagrozenia mozna wyrdzni¢ stosujgc autonomiczne latajgce takséwki?

2. Jak wysokie jest ryzyko w kontekscie wszystkich zagrozen?

Metodyka badan opiera si¢ na 5 etapach (rysunek 10). W etapie I dokonuje si¢
identyfikacji poszczegolnych czynnosci sktadajacych sig¢ na caty proces §wiadczenia
ustugi. Etap I obejmuje opracowanie schematu blokowego, ktory pozwala na gra-
ficzne zobrazowanie sekwencji dziatan i zaleznosci miedzy nimi. W kolejnym
kroku, tj. etapie III, nastepuje identyfikacja potencjalnych zagrozen zwigzanych
z kazda z czynnosci procesu. Etap IV koncentruje si¢ na okresleniu prawdopodo-
bienstwa wystgpienia zagrozenia, jego potencjalnych skutkéw oraz stopnia ekspo-
zycji na dane zagrozenie. Ostatni, V etap, obejmuje obliczenie poziomu ryzyka dla
zidentyfikowanych zagrozen, co stanowi podstawe do dalszych dziatan zwigzanych
z zarzgdzaniem ryzykiem w analizowanym procesie.

Okreslenie czynno$ci w procesie
realizacji ustugi latajgce] taksowki

L4

Opracowanie schematu blokowego
procesu

v

Identyfikacja zagrozen
w poszczegdlnych czynnosciach

|

Okreslenie prawdopodobieristwa,
skutkow i ekspozyciji na zagrozenie

|

Obliczenie ryzyka dla
poszczegolnych zagrozen

Rys. 10. Metodyka badan

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W celu zweryfikowania oceny ryzyka z zastosowania latajacych takséwek auto-
nomicznych przeprowadzono analize oceny ryzyka wykorzystujac metode Risk
Score. Metoda Risk Score jest metodg jakosciowa, ktora pozwala dokona¢ oceny
ryzyka wystepujacych zagrozen w danym procesie. Okresla si¢ prawdopodobien-
stwo wystapienia zagrozenia, ekspozycje na zagrozenie (czyli czesto§¢ wystapienia)
oraz potencjalne skutki zagrozen [Chrzan, Chrzan, 2017].

4. Wyniki badan

Pierwszym etapem przeprowadzonych badan byto okreslenie czynnosci w pro-
cesie realizacji ushugi latajacej taksowki. Zostato okreslonych 11 czynnosci, ktore
zostaly przedstawione na schemacie blokowym (rysunek 11). Proces rozpoczyna si¢
od zarezerwowania lotu przez pasazera, po czym nastgpuje weryfikacja jego tozsa-
mosci. W przypadku pozytywnej weryfikacji nastepuje przygotowanie pojazdu do
lotu. Jesli pojazd jest gotowy, pasazer udaje si¢ na ladowisko, dokonuje zatadunku
bagazu oraz wchodzi na poktad i zajmuje miejsce. Nastgpnie pojazd rozpoczyna au-
tonomiczny start, po ktorym odbywa si¢ wlasciwy lot. Po wyladowaniu pasazer
opuszcza pojazd, ktory jest nastepnie przygotowywany do kolejnego cyklu ustugi.
Przedstawiony diagram ilustruje logiczna i sekwencyjng strukture¢ czynnosci,
uwzgledniajac decyzje warunkujace przejscie do kolejnych etapow procesu. Na
przedstawionym schemacie uwzgledniono dwa kluczowe punkty decyzyjne, ktore
warunkuja przejscie do kolejnych etapdw procesu. Pierwszy z nich dotyczy pozy-
tywnej weryfikacji tozsamosci pasazera — W przypadku niepowodzenia proces nie
moze by¢ kontynuowany. Drugi punkt decyzyjny odnosi si¢ do gotowosci pojazdu
do lotu; jesli pojazd nie jest przygotowany, nie mozna rozpoczac¢ dalszych dziatan
zwigzanych z przyjeciem pasazera i wykonaniem ustugi.
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Zarezerwowanie [otu
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Zweryfikowanie tozsa-
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weryfikacja

przebiegta
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—» | Przygotowanie pojazdu
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_ Q Autonomiczny start

Czy pojazd
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> Wyjscie pasazera

Lot

L

Wejscie na poktad i za-

Przybycie pasazerana |\ | oo bagazu | ——» S AL
jecie miejsca

ladowisko

Rys. 11. Diagram procesu z realizacji ustugi latajgcej taksowki

Zrédto: opracowanie wiasne przy uzyciu oprogramowania Adonis.

W kolejnym etapie przeprowadzonych badan dokonano identyfikacji potencjal-
nych zagrozen mogacych wystapi¢ w poszczegoélnych czynno$ciach sktadajacych
si¢ na proces realizacji ustugi latajacej taksowki (tabela 1). Dla kazdej z wyrdznio-
nych wczesniej jedenastu czynnosci okreslono mozliwe zrodta ryzyka, uwzglednia-
jac zarowno czynniki techniczne, organizacyjne, jak i srodowiskowe.
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Identyfikacja zagrozen obejmowala m.in. problemy techniczne (np. awarie sys-
temow pokltadowych, usterki diagnostyczne), bledy ludzkie (np. nieprzestrzeganie
procedur przez pasazerow, brak odpowiedniego przeszkolenia personelu), zagroze-
nia zwigzane z cyberbezpieczenstwem (np. kradziez danych, ataki na systemy stero-
wania) oraz czynniki zewnetrzne (np. opoznienia komunikacyjne, zmienne warunki
pogodowe). Tak szczegdlowe podejscie do identyfikacji ryzyka stanowi fundament
dla dalszych analiz ilo§ciowych oraz dla projektowania dzialan prewencyjnych i za-
bezpieczajacych w procesie Swiadczenia ushugi.

Tab. 1. Zagrozenia w odniesieniu do wskazanych na schemacie czynnosci

Lp. Czynnos¢ Zagrozenia

Awaria aplikacji lub btedne dane rezerwacji;
Cyberataki i kradziez danych osobowych

Fatszowanie tozsamosci (np. nieautoryzowany dostep);
Zweryfikowanie tozsamosci  |Awaria systemu weryfikacji (np. btedy w skanowaniu
pasazera biometrycznym);

Opoznienia spowodowane problemami technicznymi
Niewykryte usterki techniczne;

Niewystarczajace natadowanie baterii

1. |Zarezerwowanie lotu

3. |Przygotowanie pojazdu

4 Przybycie pasazera na Opdznienie pasazera (np. korki, brak transportu);
" |lgdowisko Nieprawidtowa odprawa, btedy w dokumentach
Przekroczenie dopuszczalnej masy tadunku;
5. |Zatadunek bagazu Uszkodzenie bagazu podczas zatadunku;
Bfad w systemie identyfikacji bagazu
Wejécie na pokfad i zajecie Ayvaria pasc’)w. be.zpieczgﬁstwa lub drzwi pojazc.iu; )
6. Nie stosowanie sie pasazera do procedur bezpieczerstwa;

miejsca L . . .
) Brak odpowiedniego instruktazu dla pasazera

Awaria systemu nawigacyjnego lub sterowania;

7. |Autonomiczny start Zaktécenia sygnatu GPS lub sieci komunikacyjnej;

Kolizja z innymi pojazdami w powietrzu

Nagte zmiany pogody (np. silny wiatr, burza);

8. |Lot Ryzyko kolizji z dronami lub innymi obiektami latajgcymi;
Cyberatak na system sterowania lotem

Zablokowane lgdowisko (np. inny pojazd na miejscu);
Nieoczekiwane przeszkody na miejscu lgdowania;

Btad w planowaniu kolejnosci lgdowan (np. kilka takséwek
prébujacych lgdowad jednoczesnie)

Awaria systemu otwierania drzwi;

Pozostawienie bagazu lub innych przedmiotéow w pojezdzie;
Automatyczne zamkniecie drzwi przed catkowitym
opuszczeniem kabiny

Przygotowanie pojazdu do Opdznienia w serwisowaniu pojazdu;

kolejnego lotu Btedy w diagnostyce technicznej (np. nie wykrycie usterki);

9. |[Ladowanie

10. |Wyjscie pasazera

11.
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Lp. Czynnos¢é Zagrozenia
Przegrzanie baterii — ryzyko pozaru lub uszkodzenia systemu
zasilania;
Brak wykwalifikowanych oséb do przeprowadzenia diagnostyki
pojazdu

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kolejnym etapie analizy ryzyka dokonano oceny prawdopodobienstwa wy-
stapienia zidentyfikowanych zagrozen, wykorzystujac metode Risk Score, ktéra
umozliwia przypisanie wartosci liczbowych dla okreslonych poziomoéw prawdopo-
dobienstwa. Ocenie poddano kazde z uprzednio wskazanych zagrozen, przypisujac
odpowiedni opis stowny oraz warto$¢ liczbowa w skali od 0,5 (bardzo niskie praw-
dopodobienstwo) do 6 (wysokie prawdopodobienstwo) (tabela 2).

Wyniki analizy wskazuja, ze najwyzszym prawdopodobienstwem charaktery-
zuja sie takie zagrozenia jak: cyberataki i kradziez danych osobowych, falszowanie
tozsamosci, niewykryte usterki techniczne, awaria systemu nawigacyjnego lub ste-
rowania, przegrzanie baterii, a takze brak wykwalifikowanych osob do przeprowa-
dzenia diagnostyki pojazdu. Wszystkie te przypadki uzyskaty wartos¢ 6, co oznacza,
ze sg one ,,catkiem mozliwe” w realizacji procesu. Z kolei najnizsze wartosci (0,5)
przypisano zagrozeniom trudnym do przewidzenia, lecz potencjalnie mozliwym, jak
niewystarczajace natadowanie baterii oraz nagte zmiany pogody.

Tab. 2. Ocena prawdopodbienstwa wystgpienia zagrozen metoda Risk Score

L. Prawdopodbieristwo wystapienia zagrozen
Lp. Zagrozenie - =
Opis Wartos¢
1 Awaria aplikacji lub btedne Mato prawdopodobne, 3
" |dane rezerwacji ale mozliwe

5 Cyberataki i kradziez danych Catkiem mosliwe 6
osobowych

3. Fafszqwame tozsamosci Catkiem mosliwe 6
(np. nieautoryzowany dostep)
Awaria systemu weryf|ll<ac1| Mato prawdopodobne,

4. |(np. btedy w skanowaniu .1 3

. ale mozliwe

biometrycznym)

5. |Niewykryte usterki techniczne Catkiem mozliwe 6
Opdznienie pasazera . -

6. (np. korki, brak transportu) Tylko sporadycznie mozliwe 1
Nieprawidtowa odprawa, . ..

7. bledy w dokumentach Tylko sporadycznie mozliwe 1

8. N|ewystarc.zajqce " Mozliwe do pomyslenia 0,5
natadowanie baterii
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L. Prawdopodbienstwo wystapienia zagrozen
Lp. Zagrozenie
Opis Wartos¢
9. Przekroczenie dopuszczalnej Tylko sporadycznie mozliwe 1
masy tadunku
10 Uszkodzenie bagazu podczas Mato prawdopodobne, 3
" |zatadunku ale mozliwe
Awaria pasow
11. |bezpieczenstwa lub drzwi Tylko sporadycznie mozliwe 1
pojazdu
12 Nie stosowanie sie pasazera Mato prawdopodobne, 3
" |do procedur bezpieczenstwa ale mozliwe
Awaria systemu
13. |nawigacyjnego lub Catkiem mozliwe 6
sterowania
14 Kolizja z innymi pojazdami Mato prawdopodobne, 3
" |w powietrzu ale mozliwe
15. Nagie' zmlar.1y pogody Mozliwe do pomyslenia 0,5
(np. silny wiatr, burza)
16 Cyberatak na system Mato prawdopodobne, 3
" |sterowania lotem ale mozliwe
17. Zablo'kowang IadOWISIfo. Tylko sporadycznie mozliwe 1
(np. inny pojazd na miejscu)
Btad w planowaniu kolejnosci
18 lgdowan (np. kilka taksowek Mato prawdopodobne, 3
" |prébujacych lgdowacd ale mozliwe
jednoczesnie)
19. Awar.|a systemu otwierania Tylko sporadycznie mozliwe 1
drzwi
Pozostamenle_bag,azu lub Mato prawdopodobne,
20. |innych przedmiotow I 3
L ale mozliwe
w pojezdzie
Przegrzanie baterii — ryzyko
21. |pozaru lub uszkodzenia Catkiem mozliwe 6
systemu zasilania
Brak wykwalifikowanych oséb
22. |do przeprowadzenia Catkiem mozliwe 6
diagnostyki pojazdu;

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejnym etapem oceny ryzyka byto okreslenie potencjalnych skutkéw ziden-
tyfikowanych zagrozen. Podobnie jak w przypadku oceny prawdopodobienstwa, za-
stosowano metode Risk Score, umozliwiajgca przypisanie wartosci liczbowych dla
roznych kategorii strat. Wartosci te odzwierciedlaja mozliwa skalg konsekwencji
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wynikajacych z wystgpienia danego zagrozenia — od strat matych (warto$¢ 1) do
powaznych katastrof (wartos¢ 100), (tabela 3).

Analiza wykazata, ze najwigksze potencjalne straty moga wynikac¢ z takich zda-
rzen jak: niewykryte usterki techniczne, awaria systemu nawigacyjnego lub stero-
wania, kolizja z innymi pojazdami w powietrzu oraz przegrzanie baterii — wszystkie
one zostaly sklasyfikowane jako powazna katastrofa, z przypisang wartoscia 100.
Znaczace ryzyko wigze si¢ rOwniez z nieprzestrzeganiem procedur bezpieczenstwa
przez pasazera, cyberatakiem na system sterowania lotem czy brakiem wykwalifi-
kowanego personelu technicznego, ktore uzyskaly wartos¢ 40, co odpowiada kate-
gorii katastrofa. Najmniejsze skutki przypisano za$ takim zagrozeniom jak uszko-
dzenie bagazu podczas zatadunku oraz pozostawienie bagazu w pojezdzie, ktorych
konsekwencje oceniono jako mate. Uzyskane wyniki stanowia istotny wktad w kon-
cowa ocen¢ poziomu ryzyka dla catego procesu §wiadczenia ustugi.

Tab. 3. Ocena skutkdw zagrozen metoda Risk Score

L Skutki zagrozen
Lp. Zagrozenie —
Strata Wartos¢

1 Awaria apllkaqll. lub btedne Duza 7
dane rezerwacji

5 Cyberataki i kradziez danych Dusa 7
osobowych

3. F:.ﬂszowanle tozsamosci (np. ¢rednia 3
nieautoryzowany dostep)
Awaria systemu weryfikacji

4. |(np. btedy w skanowaniu Bardzo duza 15
biometrycznym)

5. |Niewykryte usterki techniczne Powazna katastrofa 100
Opdznienie pasazera (np. < .

6. korki, brak transportu) Srednia 3
Nieprawidtowa odprawa, < .

/- btedy w dokumentach Srednia 3

8. N|ewystarc.zajqce " Katastrofa 40
natadowanie baterii

9. Przekroczenie dopuszczalnej Duza 7
masy tadunku

10. Uszkodzenie bagazu podczas Mata 1
zatadunku
Awaria pasow

11. |bezpieczenstwa lub drzwi Bardzo duza 15
pojazdu

1. Nie stosowanie sn; pasa}zera Katastrofa 40
do procedur bezpieczenstwa
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Lp.

Zagrozenie

Skutki zagrozen

Strata

Wartos¢

13.

Awaria systemu
nawigacyjnego lub
sterowania

Powazna katastrofa

100

14.

Kolizja z innymi pojazdami
w powietrzu

Powazna katastrofa

100

15.

Nagte zmiany pogody
(np. silny wiatr, burza)

Bardzo duza

15

16.

Cyberatak na system
sterowania lotem

Katastrofa

40

17.

Zablokowane lgdowisko
(np. inny pojazd na miejscu)

Duza

18.

Bfad w planowaniu kolejnosci
ladowan (np. kilka taksowek
prébujgcych lgdowad
jednoczesnie)

Bardzo duza

15

19.

Awaria systemu otwierania
drzwi

Duza

20.

Pozostawienie bagazu lub
innych przedmiotéw
w pojezdzie

Mata

21.

Przegrzanie baterii — ryzyko
pozaru lub uszkodzenia
systemu zasilania

Powazna katastrofa

100

22.

Brak wykwalifikowanych oséb
do przeprowadzenia
diagnostyki pojazdu;

Katastrofa

40

Zrédto: opracowanie wiasne.

mej (warto$¢ 0,5) do statej (wartos¢ 10), (tabela 4).

(wartosc 6).
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W kolejnym kroku dokonano oceny ekspozycji na zagrozenia. Definiowans jest
ona jako czestotliwosé, z jaka dana sytuacja niebezpieczna moze mieé¢ miejsce
W rzeczywistych warunkach funkcjonowania systemu. Zgodnie z metodg Risk
Score, kazdemu zagrozeniu przypisano odpowiedni poziom ekspozycji — od zniko-

Wyniki analizy wskazuja, ze najwyzsza ekspozycja dotyczy naglych zmian po-
godowych, ktore oceniono jako state zagrozenie ze wzglgdu na dynamiczne warunki
atmosferyczne majace istotny wptyw na operacje lotnicze. Wysoka ekspozycje od-
notowano rowniez w przypadku opoznien pasazerow, uznanych za zagrozenie czeste
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incydentalne wystgpowanie w badanym kontekscie operacyjnym.

Tab. 4. Ocena ekspozycji na zagrozenie metoda Risk Score

Natomiast wigkszo$¢ zagrozen technicznych i systemowych — takich jak awarie
systemow, przegrzanie baterii, kolizje w powietrzu czy awarie drzwi pojazdu — uzy-
skata bardzo niskie wartosci ekspozycji (0,5-1), co wskazuje na ich sporadyczne lub

Eskpozycja na zagrozenie

Lp. Zagrozenie - =
Opis Wartosc

Awari likacji | i .

1. warla apll aq.l. ub bfedne Sporadyczna (raz na tydzien) 3
dane rezerwacji

2. Cyberataki i kradziez danych Znikoma (raz do roku i rzadziej) 0,5
osobowych

3. Fafszqwanle tozsamoscl Minimalna (kilka razy w roku) 1
(np. nieautoryzowany dostep)
Awaria systemu weryfikacji

4. |(np. btedy w skanowaniu Minimalna (kilka razy w roku) 1
biometrycznym)

5. |Niewykryte usterki techniczne Sporadyczna (raz na tydzien) 3
Opdinienie pasazera S

6. (np. korki, brak transportu) Czgsta (codziennie) 6
Nieprawidtowa odprawa, .

7. bledy w dokumentach Sporadyczna (raz na tydzien) 3

8. Nlewystarc.zajace " Znikoma (raz do roku i rzadziej) 0,5
natadowanie baterii

9. Przekroczenie dopuszczalne] Minimalna (kilka razy w roku) 1
masy tadunku
Uszkodzenie bagazu podczas .

10. satadunku Sporadyczna (raz na tydzien) 3
Awaria paséw

11. |bezpieczenstwa lub drzwi Znikoma (raz do roku i rzadziej) 0,5
pojazdu

12. Nie stosowanie SIE.: pasa{zera Minimalna (kilka razy w roku) 1
do procedur bezpieczenstwa
Awaria systemu

13. [nawigacyjnego lub Minimalna (kilka razy w roku) 1
sterowania

14. KOIIZJa.Z innymi pojazdami Znikoma (raz do roku i rzadziej) 0,5
w powietrzu

15, |Naste zmiany pogody (np. Stata 10
silny wiatr, burza)

16. Cyberatalf na system Sporadyczna (raz na tydzien) 3
sterowania lotem
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L. Eskpozycja na zagrozenie
Lp. Zagrozenie
Opis Wartos¢
17. Zablc.>kowan.e Iadowm.ko. Minimalna (kilka razy w roku) 1
(np. inny pojazd na miejscu)
Btad w planowaniu kolejnosci
18. Ip?r(j’;;)v:fqu\(/:r?l:!E?Ngac'kSOWEk Sporadyczna (raz na tydzien) 3
jednoczesnie)
19. Awar.la systemu otwierania Znikoma (raz do roku i rzadziej) 0,5
drzwi
Pozostawienie bagazu lub
20. |innych przedmiotow w Sporadyczna (raz na tydzien) 3
pojezdzie
Przegrzanie baterii — ryzyko
21. |pozaru lub uszkodzenia Znikoma (raz do roku i rzadziej) 0,5
systemu zasilania
Brak wykwalifikowanych oséb
22. |do przeprowadzenia Minimalna (kilka razy w roku) 1
diagnostyki pojazdu;

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ostatnim etapie przeprowadzono kompleksowg ocen¢ ryzyka zidentyfikowa-
nych zagrozen, stosujac metode¢ Risk Score, ktora uwzglednia trzy gtoéwne sktadowe:
prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia, potencjalne skutki oraz stopien eks-
pozycji. Dla kazdego zagrozenia wyliczono wskaznik ryzyka jako iloczyn tych
trzech wartosci, a uzyskane wyniki przypisano do jednej z czterech kategorii ryzyka:
akceptowalne, tolerowane, wysokie oraz nieakceptowalne — zgodnie z przyjeta skala
oceny (tabela 5).

Analiza wykazala, ze najwyzsze warto$ci ryzyka dotycza zagrozen o duzym po-
tencjale katastrofalnym, takich jak: niewykryte usterki techniczne (1800), awaria
systemu nawigacyjnego lub sterowania (600), brak wykwalifikowanych oséb do
przeprowadzenia diagnostyki pojazdu (240) oraz kolizja z innymi pojazdami w po-
wietrzu (150). Te zagrozenia zostaty sklasyfikowane odpowiednio jako nieakcepto-
walne lub tolerowane, co wskazuje na konieczno$¢ wdrozenia dziatan korygujacych
lub ograniczajacych ryzyko. Warto rowniez zwroci¢ uwage na zagrozenia zaklasy-
fikowane jako wysokie, takie jak cyberatak na system sterowania lotem (360) oraz
przegrzanie baterii (300). Ze wzgledu na mozliwe powazne skutki wymagajg szcze-
gblnej uwagi w kontekscie planowania srodkow zapobiegawczych.

Z kolei najnizsze warto$ci ryzyka (ponizej 20) uzyskaty zagrozenia operacyjne
0 ograniczonym zasig¢gu, takie jak na przyktad: pozostawienie bagazu w pojezdzie,
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uszkodzenie bagazu, opdznienia pasazera czy falszowanie tozsamosci, zostaty skla-
syfikowane jako akceptowalne. Oznacza to, ze ryzyko ich wystapienia miesci si¢
w granicach dopuszczalnych z punktu widzenia funkcjonowania systemu.

Tab. 5. Ocena ryzyka zagrozen metodg Risk Score

- Ryzyko
Lp. Zagrozenie - P
Kategoria Wskaznik

1 Awaria apllkac1.|. lub btedne Tolerowane 63
dane rezerwacji

5 Cyberataki i kradziez danych Akceptowalne 21
osobowych

3 Fafszqwame tozsamosci Akceptowalne 18
(np. nieautoryzowany dostep)
Awaria systemu weryfikacji

4. |(np. btedy w skanowaniu Akleptowalne 45
biometrycznym)

5. Nlekaryte usterki Nieakceptowalne 1800
techniczne
Opdznienie pasazera

. (np. korki, brak transportu) Akceptowalne 18
Nieprawidtowa odprawa,

7. Ak |
btedy w dokumentach ceptowaine ?

8. N|ewystarc?ajace " Akceptowalne 10
natadowanie baterii

9. Przekroczenie dopuszczalnej Akceptowalne 21
masy fadunku

K - :

10. Uszkodzenie bagazu podczas Akceptowalne 9
zatadunku
Awaria pasow

11. |bezpieczenstwa lub drzwi Akceptowalne 7,5
pojazdu

12. Nie stosowanie su.g pase!zera Tolerowane 120
do procedur bezpieczenstwa
Awaria systemu

13. |nawigacyjnego lub Nieakceptowalne 600
sterowania

14, KO|IZJa.Z innymi pojazdami Tolerowane 150
W powietrzu

15. Nagie zmiany pogody (np. Tolerowane 75
silny wiatr, burza)

16. Cyberatalf na system Wysokie 360
sterowania lotem
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Ryzyko

Lp. Zagrozenie - —
Kategoria Wskaznik

Zablokowane lgdowisko

(np. inny pojazd na miejscu)
Btad w planowaniu kolejnosci
ladowan (np. kilka takséwek
prébujacych ladowadé
jednoczesnie)

Awaria systemu otwierania
drzwi

Pozostawienie bagazu lub
20. |innych przedmiotéw w Akceptowalne 9
pojezdzie

Przegrzanie baterii — ryzyko
21. |pozaru lub uszkodzenia Wysokie 300
systemu zasilania

Brak wykwalifikowanych oséb
22. |do przeprowadzenia Tolerowane 240
diagnostyki pojazdu
Zrédto: opracowanie wiasne.

17. Akceptowalne 7

18. Tolerowane 135

19. Akceptowalne 3,5

Na podstawie przeprowadzonej identyfikacji zagrozen oraz oceny poziomu ry-
zyka, w ostatnim kroku zaproponowano $rodki ograniczajace lub eliminujace wy-
stapienie poszczegodlnych zagrozen (tabela 6). Celem tych dziatan jest zminimalizo-
wanie ryzyka do poziomu akceptowalnego badz tolerowanego oraz zwigkszenie bez-
pieczenstwa realizacji ustugi latajacej taksowki.

W zaleznosci od rodzaju zagrozenia, wskazane $rodki obejmujg zaréwno roz-
wigzania technologiczne (np. systemy automatycznego monitorowania, systemy an-
tykolizyjne, zaawansowane mechanizmy szyfrowania danych), jak i organizacyjne
(np. szkolenia personelu, procedury awaryjne, systemy rezerwacji i zarzadzania ru-
chem). W szczegolnosci podkre§lono konieczno§¢ wdrozenia regularnych przegla-
dow technicznych, ciaglego doskonalenia systemow IT, a takze rozwoju procedur
nadzorczych i kontrolnych, ktére wspierajg bezpieczng realizacje kazdego etapu pro-
cesu.

Dla zagrozen o charakterze krytycznym, takich jak niewykryte usterki tech-
niczne, awarie systemow nawigacyjnych, cyberataki czy przegrzanie baterii, zapro-
ponowano wdrozenie systemow samodiagnostyki, systemoéw wykrywania intruzow
(IDS) oraz zaawansowanych mechanizméw chtodzenia i zarzgdzania energia, ktore
znaczgco redukujg ryzyko wystgpienia incydentéw o powaznych skutkach.
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Tab. 6. Srodki ograniczajgce lub eliminujace wystapienie zagrozen

Lp. Zagrozenie Srodki ograniczajace lub eliminujace wystapienie zagrozen
Awaria aplikacii lub btedne Regulyn(_e testowanie i a!(tualiz_acja aplikacji;
1. . Wdrozenie systemu powiadomien o btedach dla
dane rezerwacji . e L .
uzytkownikow i administratoréow
) Cyberataki i kradziez danych |Zastosowanie zaawansowanego szyfrowania danych;
" |osobowych Regularne audyty bezpieczenstwa IT
. . , . Dwustopniowa weryfikacja tozsamosci;
Fatszowanie tozsamosci . o . . . -
3. (np. nieautoryzowany dostep) Monitorowanie i analiza podejrzanej aktywnosci
P- Y Y &P uzytkownikéw
Awaria systemu weryfikacji .
waria sy uwery I. I Regularne testy systemu biometrycznego;
4. |(np. btedy w skanowaniu L
. Alternatywna metoda weryfikacji (np. kod QR, dokumenty)
biometrycznym)
5. |Niewykryte usterki techniczne Regulérng przeglad)/ techmcz.ne po;azdpw;
Wdrozenie systeméw samodiagnostyki
e . Powiadomienia o mozliwych opdznieniach i alternatywnych
Opodznienie pasazera
6. . trasach transportu;
(np. korki, brak transportu) . . .
Mozliwos¢ rezerwacji kolejnego dostepnego lotu
7 Nieprawidtowa odprawa, Automatyczny system skanowania i weryfikacji dokumentow;
" |btedy w dokumentach Szkolenia personelu obstugi pasazeréw
System monitorowania poziomu natadowania i automatyczne
3 Niewystarczajgce alerty;
" |natadowanie baterii Obowigzkowe fadowanie do petnej pojemnosci przed kazdym
lotem
A i k li 7
Przekroczenie dopuszczalne] utomatyczna waga i system kontroli masy bagazu przed
S masy fadunku lotem;
v Szkolenia dla personelu odpowiedzialnego za zatadunek
10 Uszkodzenie bagazu podczas |Uzywanie systemdw automatycznego transportu bagazu;
" |zatadunku Regularne kontrole sprzetu i procedur zatadunkowych
A i ¢ . .
11, bt\;\lzi)zfcssrsizxva lub drzwi Regullarne pr.zeglqdy technlczne'| testy sprzetu;
. Wymiana zuzytych komponentéw wedtug harmonogramu
pojazdu
12 Nie stosowanie sie pasazera |Szkolenia i instruktaze dla pasazeréw przed lotem;
" |do procedur bezpieczenstwa |Obecnosé personelu nadzorujacego przestrzeganie zasad
A i t . . .
13, n:lvjirglzs%iee;)ulub System awaryjy .ukladu.navylgacyjnego; .
. Regularne testy i aktualizacje oprogramowania
sterowania
14 Kolizja z innymi pojazdami Wprowadzenie zaawansowanego systemu antykolizyjny;
" |w powietrzu Monitorowanie ruchu lotniczego w czasie rzeczywistym
15 Nagte zmiany pogody System prognozowania pogody i alertéw dla pilotow;
" |(np. silny wiatr, burza) Mozliwos¢ zmiany trasy w czasie rzeczywistym
16 Cyberatak na system Wdrozenie systemow wykrywania intruzow w systemach IT;
" |sterowania lotem Regularne aktualizacje i testy zabezpieczen
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Lp. Zagrozenie Srodki ograniczajace lub eliminujace wystapienie zagrozen
Wprowadzenie systemu rezerwacji i zarzagdzania lgdowiskami
W czasie rzeczywistym;

Wyznaczenie alternatywnego miejsca lgdowania w planie lotu

Zablokowane lgdowisko (np.

17. |. . .
inny pojazd na miejscu)

Btad w planowaniu kolejnosci
ladowan (np. kilka taksowek [Automatyczny system zarzadzania ruchem lotniczym;
prébujacych ladowadé Scista koordynacja z kontrola lotéw

jednoczesnie)
Awaria systemu otwierania System recznego awaryjnego otwierania drzwi;
drzwi Regularne testy mechanizmodw otwierania
Pozostawienie bagazu lub
20. |innych przedmiotéw w

18.

19.

System przypomnien dla pasazeréw przy wyjsciu;
Automatyczna inspekcja kabiny po kazdym locie

pojezdzie
Przegrzanie baterii —ryzyko  [System chtodzenia i monitorowania temperatury baterii;

21. |pozaru lub uszkodzenia Uzywanie bezpiecznych technologii baterii o niskim ryzyku
systemu zasilania przegrzania
Brak wykwalifikowanych oséb |Szkolenia dla personelu technicznego;

22. |do przeprowadzenia Automatyczne systemy diagnostyczne wspomagajgce analize
diagnostyki pojazdu; usterek

Zrédto: opracowanie wtasne.

5. Dyskusja wynikow

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz najwyzsze, a zarazem nieakcep-
towalne ryzyko wystepuje przy zagrozeniach zwigzanych z niewykrytymi usterkami
technicznymi oraz awarig Systemu nawigacyjnego, natomiast cyberatak na system
sterowania lotem i przegrzanie baterii majg wysoki poziom ryzyka.

Jednym z kluczowych zagrozen sg niewykryte usterki techniczne. W 2022 roku
podczas przeprowadzania lotow testowych latajacych taksowek przedsigbiorstwa
eVTOL-e, doszto do awarii topat $migta [https://wyborcza.pl, 29.03.2025]. Innym
przyktadem jest rowniez prototyp taksowki powietrznej startupu Vertical Aero-
space, ktory podczas testow spadt, ze wzgledu na usterke smigta [https://aerospace-
america.aiaa.org, 29.03.2025].

W celu ograniczenia lub eliminacji zagrozen nalezy wprowadzi¢ réznorodne
srodki jak regularne przeprowadzanie przegladow technicznych, wdrozenie syste-
moéw samodiagnostyki czy systemow awaryjnych. W zakresie cyberbezpieczenstwa
konieczne jest zastosowanie systemow wykrywania intruzow i regularne aktualiza-
cje zabezpieczen. Natomiast monitorowanie temperatury baterii i stosowanie bez-
piecznych technologii pomoze zminimalizowa¢ ryzyko przegrzania. Dzieki tym roz-
wigzaniom latajgce taksowki moga sta¢ si¢ bezpiecznym i niezawodnym $rodkiem
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transportu, ktory zrewolucjonizuje przemieszczanie si¢ w miastach, zmniejszajac
korki. Cho¢ poczatkowo wdrozenie bedzie wyzwaniem, w dtuzszej perspektywie
technologia ta ma potencjat do dynamicznego rozwoju.

Podsumowanie

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze autonomiczne latajace taksowki wyma-
gaja jeszcze udoskonalenia, aby w przysziosci mogly by¢ wdrozone w miastach.
Kluczowe kwestie to nie tylko kwestie techniczne, takie jak niezawodno$¢ systemow
nawigacyjnych i wytrzymato$¢ komponentow, ale takze aspekty zwigzane z bezpie-
czenstwem cybernetycznym oraz regulacjami prawnymi. Rozwoj tej technologii
wymaga Scistej wspotpracy inzynierow, ekspertow ds. cyberbezpieczenstwa oraz or-
ganow regulacyjnych. Niezbedne sg takze dalsze testy i inwestycje w nowoczesne
systemy kontroli lotow oraz awaryjne mechanizmy zabezpieczajace. Ponadto spo-
leczne zaufanie do tej formy transportu bedzie odgrywa¢ wazna role w jej powszech-
nym wdrozeniu. Cho¢ petna implementacja tej innowacji moze zajac jeszcze kilka
lat, wizja futurystycznych miast, w ktorych podréze powietrzne beda codziennoscia,
staje si¢ coraz bardziej realna.
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Autonomous transport of the future —risk assessment
of flying taxis

Abstract

The development of autonomous technologies in urban transport is one of the key chal-
lenges of modern mobility. With growing urban populations and problems of congestion
and air pollution, innovative transport solutions are becoming an essential part of the future
of urban planning. One such solution is autonomous flying taxis, which could revolutionise
mobility in urban areas. The aim of this article is to identify future autonomous solutions
and to make a risk assessment of one of them - flying taxis. The characteristics of the solu-
tions have been prepared on the basis of a literature and website review. The study was
conducted using the Risk Score method, which allows a qualitative risk assessment and
identification of key areas for further action. The results obtained can provide valuable guid-
ance to companies, helping to identify areas for improvement and optimisation in flying taxi
technology.

Key words

autonomous vehicles, flying taxis, risk
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Streszczenie

W niniejszym badaniu okreslono postawy wobec kary $mierci. Zatozono, ze s3 one uwarun-
kowane cechami osobowosci. Badanie przeprowadzono wsréd studentow (325 osdb), sto-
sujac Inwentarz Osobowosci NEO-FFI (Costa i McCrae). W diagnozie postaw postuzono sie
narzedziem wiasnej konstrukcji. Uzyskane wyniki badan pozwolity stwierdzi¢, ze kara
Smierci za ciezkie przewinienia akceptowana byfa przez studentéw uzyskujacych wyzsze
wskazniki sumiennosci. Wyzszymi wskaznikami otwartosci na doswiadczenie i ugodowosci
cechowali sie z kolei studenci opowiadajacy sie przeciw jej stosowaniu. Ekstrawersja i neu-
rotycznos¢ okazaty sie cechami osobowosci nie réznicujgcymi postaw odnosnie do kary
Smierci.

Stowa kluczowe

postawy, kara smierci, cechy osobowosci, Wielka Pigtka
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Wstep

Zgodnie z wynikami Ogolnopolskich Badan Wiktymizacyjnych z 2020 roku
(Tragarz, 2021), 43% Polakoéw chce wprowadzenia kary $mierci, a 21% za dobry
pomyst uznaje karg chtosty. Przeciw karze $§mieci opowiedziato si¢ 41% osob, za$
przeciw karze chlosty — 67%. Z kolei 81% respondentow akceptuje kar¢ dozywot-
niego wig¢zienia bez mozliwosci wczesniejszego zwolnienia. Informacje te pozwa-
lajg zdiagnozowac postawy spoteczenstwa wobec kary $mierci, ale nie wyjasniaja
przyczyn ich zréznicowania. W niniejszym artykule podj¢to probe odpowiedzi na
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pytanie, czy zrodel pogladow w tej waznej kwestii mozna doszukiwac si¢ w osobo-
wosci. Rozpatrzono cechy ujete w tzw. Wielkiej Piatce, tj. ekstrawersje, neurotyzm,
sumiennos¢, ugodowos¢ 1 otwarto$¢ na dos§wiadczenie. Zdiagnozowano je za po-
mocg Inwentarza Osobowosci NEO-FFI Costy i McCrae [Zawadzki i in., 1998]. Ce-
lem badan byto ustalenie, czy zr6znicowanie nat¢zenia wskazanych cech wiaze si¢
z odmiennymi postawami (aprobata — dezaprobata) wobec kary $mierci.

Postawy wobec kary $mierci sg zwigzane z przekonaniami odnos$nie do tego, jaka
potencjalng funkcje ona peli. Z jednej strony zwraca si¢ uwage, ze tego rodzaju
sankcja moze odstraszaé, a tym samym zapobiega¢ pojawieniu si¢ krancowo okrut-
nych przestepstw w przysztosci. Z drugiej strony podkresla sie jej odwetowy cha-
rakter i traktuje jako zemste za popetnione czyny. W tym przypadku aktywizowany
jest kontekst moralny: kary powinny by¢ wspotmierne do popetnionego przestep-
stwa i odzwierciedla¢ sprawiedliwo$¢ w mysl zasady ,,oko za oko”. Sidanius 1 wspot-
autorzy [2006] wskazuja, ze oba rodzaje przekonan nie wykluczaja si¢ wzajemnie
i odnosza do legitymizacji specyficznej ideologii, w §wietle ktorej usprawiedliwiane
sa poglady na temat nierownosci spotecznych. W spoteczenstwach o strukturze hie-
rarchicznej kara $mierci jest czesciej stosowana wobec przedstawicieli grup ,,gor-
szych”, cechujacych si¢ niskim statusem spolecznym, niz w stosunku do cztonkow
grup dominujgcych. Jednoczes$nie wyrazniej opowiadajg si¢ za nig ci, ktorzy zajmuja
wyzsze pozycje spoteczne i1 sg zainteresowani utrzymaniem dotychczasowej struk-
tury. Tego rodzaju zaleznosci analizowane sg rowniez w publikacjach Snortuma
i Asheara [1972] oraz Sossa i wspotautoréw [2003].

1. Wielka Pigtka — charakterystyka cech osobowosci

Zgodnie z zalozeniami teorii Costy i McCrae [Pervin, 2002], podstawowe cechy
osobowosci — ekstrawersja, neurotyzm, sumienno$¢, ugodowos¢ i otwarto$¢ na do-
swiadczenie — warunkujg istnienie indywidualnych réznic migdzy ludzmi. Cechy te
sg w duzym stopniu uwarunkowane biologicznie (w znacznym zakresie dziedzi-
czone), relatywnie niezmienne (stabilne w ciggu zycia) i uniwersalne (podobne ce-
chy wystepuja w r6znych kulturach i jezykach). Wywierajg przemozny wpltyw na
zycie cztowieka, ukierunkowujac spostrzeganie, myslenie, odczuwanie i zachowa-
nie. Ze wzgledu na fakt, ze ten model teoretyczny wykorzystany zostanie w bada-
niach wlasnych, przedstawiono krotka charakterystyke pigciu cech osobowosci [Za-
wadzki i in., 1998; McCrae i Costa, 1999, 2013; McCrae, 2009; Czerniawska i Do-
lata, 2006].

Osoby osiagajace wysokie wyniki w ekstrawersji opisywane sg jako towarzy-
skie, sktonne do zabawy, serdeczne, rozmowne, aktywne, poszukujace podniet i sty-
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mulacji. Ujawniaja w duzym natezeniu pozytywne emocje: rados¢, serdecznosc¢, po-
czucie szczgscia, pogodny nastrdj i optymizm zyciowy. Z drugiej jednak strony, ce-
chuja si¢ asertywnoscia, sktonnoscig do dominacji i przywddztwa.

Osoby neurotyczne sg emocjonalnie nieprzystosowane, niezrownowazone, do-
swiadczaja negatywnych emocji, takich jak: Igk, zmieszanie, niezadowolenie, smu-
tek, poczucie winy, bezradno$¢ (depresyjnos¢), irytacja, gniew i agresywna wrogosc.
Cechuja sie¢ irracjonalno$cia, zle kontroluja popedy (impulsywne), maja obnizone
poczucie wlasnej wartosci 1 bezpieczenstwa oraz przejawiaja trudnosci w adaptacji
do $rodowiska i w zmaganiu si¢ ze stresem.

Osoby z wysoka sumiennoscig charakteryzuja si¢ rozwaga, skrupulatnoscia, do-
ktadnos$cia, punktualnoscia, rzetelnoscia, odpowiedzialnoscig, zdyscyplinowaniem
i zorganizowaniem. Z jednej strony wykazujg silng wole i s3 motywowane do dzia-
lania, wytrwale realizuja cele, ujawniajg wysoka potrzebe osiagnigc i sukcesu (duze
zaangazowanie w pracg), z drugiej — minimalizuja hedonistyczne nastawienie do zy-
cia i skutecznie ograniczaja impulsywne zachowania. Duze natgzenie tej cechy
wiaze si¢ z pracoholizmem, kompulsywna sktonnoscia do utrzymania porzadku
i ucigzliwym dla otoczenia perfekcjonizmem. Osoby sumienne kierujg si¢ wlasnymi
zasadami, np. moralnymi, krytycznie oceniajg ludzi i przejawiaja mniejszg skton-
no$¢ do wieloaspektowej analizy problemdw spotecznych.

Ugodowos¢ jest wymiarem opisujacym nastawienie do innych ludzi. Osoby,
ktore uzyskuja wysokie wyniki w ugodowosci maja tendencje do bycia ,,dobrym”,
ustuznym, sympatycznym, delikatnym, tagodnym, skromnym, prostolinijnym,
sktonnym do ustepstw (powsciaganie agresji, wrogosci, msciwosci i podejrzliwosci,
tendencja, by ,,wybaczac i zapomnie¢”) i wspOlpracy (nastawienie kooperacyjne).
Cechuja si¢ zaufaniem wobec ludzi (wiarg w uczciwo$¢ intencji), wrazliwoscig i to-
lerancja, dbatoscig o ich interesy i nastawieniem altruistycznym. Przekonani sa po-
nadto, ze inni majg podobne postawy do nich.

Osoby uzyskujace wysokie wskazniki w wymiarze otwartos¢ na doswiadczenie
sktonne sg do kwestionowania autorytetoOw i niezaleznosci sgdow. Sg nieckonwencjo-
nalne w zachowaniach, nonkonserwatywne w pogladach oraz nastawione na odkry-
wanie nowych politycznych, spotecznych oraz etycznych idei. Cechujg si¢ kreatyw-
noscig 1 ciekawos$ciag poznawczg w stosunku do siebie i otaczajacego $wiata, ktora
przejawia si¢ w aktywnym poszukiwaniu bodzcow 1 w duzej tolerancji nowosci.
W sktad charakterystyki tego wymiaru osobowo$ci wchodzi: otwarto$¢ umystowa,
tworcza wyobraznia, wrazliwo$¢ zmystowa 1 estetyczna, zainteresowanie sztuka,
swiatem idei (filozofig) i swiatem wartosci (odwrotnie niz w przypadku oséb do-
gmatycznych sg gotowi do analizy warto$ci spotecznych, politycznych i religijnych).
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2. Wielka Pigtka a postawy wobec kary smierci — przeglad badan

Clark i wspoétautorzy [2007] wykazali, ze jedna z cech wchodzacych w sktad
Wielkiej Piatki — ekstrawersja — jest istotnym wyréznikiem funkcjonowania osob
pretendujacych do zasiadania na tawie przysigglych. Okazato si¢, ze wysokie nate-
zenie tej cechy zwigzane jest z wydawaniem wyrokow uniewinniajacych, zwlaszcza
w sprawach karnych. Ekstrawertycy czg$ciej wybierani byli na przewodniczacego
lawy przysigglych. To z kolei skutkowato dtuzszymi obradami i silniejszym postrze-
ganym wplywem przewodniczacego na werdykt w sprawach karnych. Innej analizy
cech osobowosci przysiegltych (w tym cech wchodzacych w sktad Wielkiej Piatki)
wyrokujacych o karze $mierci dokonali Stroud i wspotautorzy [2014]. Zwrocili oni
uwage na fakt, ze ekstrawertycy daza do doznania pozytywnej energii, a to jest
w konflikcie z wydawaniem skazujgcych wyrokow. Ich zdaniem polaczenie sumien-
nosci 1 otwartoéci na doswiadczenie przyczynia si¢ do skrupulatnosci, ktora lezy
U podstaw zobiektywizowania wydawanych sadow.

Wyniki badan nad zwigzkiem cech osobowosci ujetych w Wielkiej Piatce a po-
stawami wobec kary $mierci nie sg spdjne. W latach 80. McKelvie i Daoussis
[McKelvie, 1983, McKelvie i Daoussis,1982] stwierdzili, ze ekstrawertycy czesciej
opowiadaja sie za kara $mierci za cigzkie przewinienia. Robbers [2006] wykazata,
ze ekstrawersja 1 neurotyzm sa predyktorami postaw, zgodnie z ktérymi powinna
by¢ stosowana kara $mierci i efekt ten ujawnit si¢ zarowno wsrdd kobiet, jak i mez-
czyzn. Sumienno$¢ byta réwniez zwigzana z takimi postawami. Otwarto$¢ na do-
swiadczenie 1 ugodowo$¢ pozwalaty przewidzie¢ stabsza akceptacje kary Smierci.
Niemniej jednak analiza zmiennej plci ujawnita, ze tylko u mezczyzn (ale juz nie
U kobiet) otwarto$¢ na doswiadczenie jest predyktorem postaw przeciw karze
$mierci. Odwrotnie bylo w przypadku sumiennosci.

Lester i Maggioncalda-Aretz [1997] stwierdzili, Zze zwolennicy kary $mierci
(i innych srogich kar) uzyskiwali nizsze wskazniki w otwartosci na do$wiadczenie,
ale wyzsze w ekstrawersji i sumiennosci. Autorzy podkreslaja, ze osoby sumienne
cenig uporzadkowane i konwencjonalne spoteczenstwo i w zwigzku z tym przeja-
wiajg wyzsza punitywnos$¢. Kandola i Egan [2014] dowiedli z kolei, ze wysoka eks-
trawersja i sumienno$¢, niska otwarto$¢ na doswiadczenie i niska stabilno$¢ emocjo-
nalna (wysoki neurotyzm) pozwalajg znaczgco przewidzie¢ poparcie dla stosowania
kary $mierci (w analizie wieloczynnikowej wszystkie konstrukty z wyjatkiem stabil-
nos$ci emocjonalnej pozostaly niezaleznymi predyktorami poparcia dla kary
$mierci). Jednocze$nie autorzy wskazuja, ze znaczenie maja przede wszystkim te
cechy osobowosci, ktdre wigzg si¢ z prawicowym autorytaryzmem. Relacje migdzy
Wielkg Piatkg a postawami wobec kar (np. odstraszanie, odosobnienie, moralne za-
dosc¢uczynienie, ubezwlasnowolnienie i rehabilitacja) badane byly przez Colémont
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i wspotpracownikow [2011]. Stwierdzili oni, ze mediatorem tych zwigzkéw sg po-
stawy prawicowe, tj. prawicowy autorytaryzm i orientacja na dominacj¢ spoteczng.
Akceptacja silnych kar jest wigec — ich zdaniem — pochodng tych postaw i cech oso-
bowosci ujetych w Wielkiej Piatce.

Na bardziej ztozone uwarunkowania postaw wobec kar $mierci wskazali Klama
i Egan [2011]. Wiaczyli oni, obok cech Wielkiej Piatki, takie zmienne jak: poczucie
kontroli, zdrowie psychiczne i poczucie zagrozenia przestepczoscia. Stwierdzono,
ze postawy wobec kar zwigzane sg z ostatnig z wymienionych zmiennych. Stosujac
model réwnan strukturalnych autorzy wykazali, Zze poczucie zagrozenia przestepczo-
$cig uwarunkowane jest pewnymi wlasciwosciami indywidualnymi: wyzszym neu-
rotyzmem, stabszym zdrowiem psychicznym, nizszym poczuciem kontroli, nizszg
ekstrawersja i sumiennoscia. Kiedy jednak analizowano oddzielnie cechg sumienno-
$ci, to okazato sie, ze ma ona wptyw na poczucie zagrozenia przestepczoscia. To
z kolei skutkuje akceptacja silnych kar.

Objete analiza wyniki potwierdzaja rolg cech osobowosci ujetych w Wielkiej
Pigtce w ksztatltowaniu postaw wobec kary $mierci. Nie zawsze jednak prowadza do
spojnych wnioskéw. Niejednoznacznos$¢ oraz ztozonos¢ tych zwigzkoéw sktania do
przeprowadzenia dalszych badan.

3. Problem badawczy i hipotezy

W prezentowanym badaniu wlasnym diagnozowano stosunek do kary $mierci
w grupie mtodziezy studiujacej. Zwrdcono uwage na znaczenie cech osobowoscio-
wych ujetych w Wielkiej Pigtce. Uwzgledniajac przedstawiong powyzej charaktery-
styke tych cech oraz wyniki badan uzyskanych przez innych autoréw zatozono, ze:
1. przeciwnicy kary $mierci nawet za najci¢zsze przewinienia rekrutujg si¢ ze stu-
dentéw cechujacych si¢ wyzszymi wskaznikami ugodowosci i otwartosci na do-
swiadczenie (hipoteza 1). U osoéb ugodowych jest bardziej prawdopodobne po-
rzucenie egocentrycznej perspektywy i ograniczenie antagonizmu. Wysokie
wskazniki tej cechy wigzg si¢ z pogladami egalitarystycznymi, zaufaniem do in-
nych ludzi (wiara w dobro¢ cztowieka), tolerancja wobec nich, nastawieniem
prospotecznym i sktonnoscia, ,,by wybaczy¢ i zapomnie¢”. Osoby otwarte na do-
$wiadczenie charakteryzuja si¢ otwarto$cia systemu przekonan, niezaleznoscia
sadow i ogoblng plastycznoscig umystu. Cecha ta koreluje negatywnie z konser-
watyzmem i autorytaryzmem [Peterson i in., 1997], ktore wigza sie z akceptacja
kary $mierci [Stack, 2003]. Osoby takie sa sktonne do wnikliwej analizy wartosci
spotecznych, politycznych i religijnych oraz nastawione na odkrywanie nowych
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idei (co jest przeciwienstwem dogmatyzmu). Ugodowo$¢ i otwartos¢ na do-
swiadczenie odnosza si¢ do opisu roznych aspektéw funkcjonowania cztowieka.
W przypadku pierwszej cechy sg to relacje interpersonalne w wymiarze wspot-
czucie-wrogos¢, w przypadku drugiej — szukanie nowych doswiadczen dla nich
samych. Niemniej jednak istniejg przestanki teoretyczne i empiryczne Stack
[2003], by przypuszczal, iz determinuja one negatywne postawy wobec kary
sSmierci;

2. zwolennicy kary $mierci za najci¢zsze przewinienia rekrutujg si¢ ze studentow
uzyskujacych wyzsze wskazniki ekstrawersji, sumienno$ci i neurotyzmu (hipo-
teza 2). Zgodnie z zaprezentowanym powyzej przegladem badan innych autorow,
za kara $mierci opowiadajg si¢ osoby zorientowane na dominacje¢ spoteczng
i charakteryzujace si¢ zamknigtym, sztywnym systemem przekonan [Mitchell
i Sidanius, 1993; Sidanius i in. 2006]. Nalezy zauwazy¢, ze ekstrawertycy —
oprocz licznych zalet towarzyskich — sktonni sg do asertywnosci, dominacji,
przywodztwa i podporzadkowania innych. Ludzie sumienni z kolei — oprécz sil-
nego zaangazowania w pracg — cechowac si¢ moga swoistego rodzaju sztywno-
$cig. Wynika ona z przywiazania do wilasnych, niepodwazalnych zasad (na przy-
ktad ,,0ko za oko”), perfekcyjnosci, przyjecia wysokich standardow wykonania
dziatan whasnych i innych ludzi oraz ograniczong umiejetnoscia przyjmowania
cudzej perspektywy (wysoka koncentracja na wtasnych osiagnigciach). Skoncen-
trowani na sobie sg rowniez neurotycy. Cecha ta wigze si¢ ponadto z ogdlnie zig
kondycja psychiczng — Igkiem, gniewem, nieufnoscig, negatywizmem, agre-
sywna wrogoscig i obnizonym poczuciem bezpieczenstwa, ktore — jak wskazali
Klama i Egan [2011] — poteguja poczucie zagrozenia przestgpczoscia. To z kolei
wplywa na preferencje silnych kar. Ekstrawersja, sumienno$¢ i neurotyzm oka-
zaly si¢ predyktorami postaw ,,za kara $mierci” w badaniach Robbers [2006].
Nalezy jednak zauwazy¢, ze zwlaszcza w przypadku pierwszej z wymienionych
cech uzyskane przez réznych autorow wyniki prowadza do przeciwstawnych
wnioskow [Robbers, 2006; Clark i in., 2007; Klama i Egan, 2011].

4. Metodyka badan

Osoby badane. W badaniach wzigto udziat 325 oséb: okoto 50% uczestnikow
bylo studentami pedagogiki, okoto 50% — studentami zarzgdzania. Wiek badanych
miescit si¢ w przedziale 20-24 lata. W obu grupach stwierdzono analogiczng propor-
cj¢ pici: na wskazanych kierunkach studiow zarejestrowano przewagg liczbowg ko-
biet. Badanie miato charakter anonimowy.

Procedura badawcza. Stosunek do kary $mierci diagnozowano za pomocg pary
twierdzen, ktore odzwierciedlaty opozycyjne poglady.
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POSTAWA A: W obecnym zdemoralizowanym §wiecie powinna by¢ stosowana
kara $mierci za cigzkie przewinienia. Tylko tak mozna powstrzymac ludzi przed dal-
szym rozkladem moralnym.

POSTAWA B: Kara $mierci powinna by¢ bezwzglednie zniesiona — jest przejawem
braku humanitaryzmu.

Zadaniem os6b badanych byta ocena tych pogladéw i wybor jednej z dwoch opcji,
tej, ktora w wiekszym stopniu odzwierciedla przekonania jednostki odno$nie do ana-
lizowanego problemu.

Cechy osobowosci diagnozowano przy uzyciu Inwentarza Osobowosci NEO-
FFI Costy i McCrae. Wskazniki kazdej z pigciu cech — ekstrawersji, neurotyzmu,
sumiennosci, ugodowosci i otwartosci na do§wiadczenie — zawierajg si¢ w przedziale
od 0 do 48, przy czym 0 $wiadczy o minimalnym nat¢zeniu cechy, za$ 48 — 0 mak-
symalnym natezeniu cechy [Zawadzki i in., 1998].

5. Wyniki badan

Analiza wskaznikow postaw wykazala, ze 54,1% studentéw (176 osob) opowia-
data ,,za” stosowaniem kary $mierci, zas 45,9% studentow (149 oséb) — ,,przeciw”.
Ci ostatni uwazali jg za przejaw dehumanizacji, nawet jezeli odnosi si¢ ona do cigz-
kich przewinien. W niniejszym badaniu testowano hipotezy na temat osobowoscio-
wych uwarunkowan tej postawy. Stosowne wskazniki oraz wyniki analizy staty-
stycznej zamieszczone zostaty w tabeli 1.

Tab. 1. Cechy osobowosci a postawy wobec kary $mierci

Cechy osobowosci Postawa A Postawa B Wyniki analizy

statystycznej
ekstrawersja x=29,27 $=6,54 x=29,44 s=5,88 t=0,26 n.i.
neurotyzm x=24,23 s=7,86 x=23,82 s=8,61 t=0,44 n.i.
sumiennosé x=32,46 s=7,67 x=31,08 s=5,96 t=1,78 p=0,076
ugodowos¢ x=29,85 s=5,32 x=31,12 s=5,92 t=2,04 p=0,042
otwartosé x=27,39 s=5,86 x=29,15 s=6,14 t=2,64 p=0,009
na doswiadczenie

POSTAWA A: W obecnym zdemoralizowanym $wiecie powinna by¢ stosowana kara Smierci za ciezkie
przewinienia. Tylko tak mozna powstrzymac ludzi przed dalszym rozktadem moralnym.

POSTAWA B: Kara $mierci powinna by¢ bezwzglednie zniesiona — jest przejawem braku humanitaryzmu.
x — $rednia arytmetyczna natezenia poszczegdlnych cech osobowosci przy postawie Ai B

s —odchylenie standardowe

t—wynik testu t Studenta

p — poziom istotnosci statystycznej

n.i. —wynik nieistotny statystycznie
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Zrédto: badania wtasne.

Uzyskane wyniki badan pozwalaja na przyj¢cie zatozen zwerbalizowanych w hi-
potezie 1: studenci opowiadajacy si¢ przeciw stosowaniu kary smierci (postawa B)
cechowali sie¢ wyzszymi wskaznikami ugodowos$ci oraz otwartosci na doswiadcze-
nie i r6znice te byly istotne statystycznie (p=0,042 i p=0,009). Ustosunkowujac si¢
do hipotezy 2 nalezy wskazac¢, ze wyzsze wskazniki sumienno$ci odnotowano wsrod
studentéw akceptujacych kare $mierci w przypadku ciezkich przewinien (postawa
A), chociaz réznice stwierdzono na poziomie tendencji (p=0,076). Nie zaobserwo-
wano natomiast r6znic w ekstrawersji i neurotyzmu w zalezno$ci od wyboru opcji
postawy. Odnos$nie do tych cech nie potwierdzita si¢ zatem hipoteza 2.

6. Podsumowanie i dyskusja wynikow

Postawy wobec do kary $mierci sa determinowane wieloma czynnikami. Jednym
z nich jest poczucie zagrozenia przestepczoscig. Nie musi ono odzwierciedlac
w pelni kryminalnych statystyk, jako ze ,,poczucie” jest stanem subiektywnym, wa-
runkowanym osobistymi przekonaniami. Tego typu przekonania moga mie¢ swoj
ideologiczny rodowod. Za dopuszczalnoscia tej kary opowiadajg sie czesciej osoby
cechujace sie pogladami konserwatywnymi w sferze polityki, a zwtaszcza przedsta-
wiciele partii prawicowych. Poglady te sa z kolei zwigzane z tym, jak cztowiek na-
uczyt sie spostrzega¢ samego siebie i innych ludzi, tj. z przekonaniami na temat
ludzkiej natury. Konserwaty$ci uwazajg, ze cztowiek jest z natury zty i przekonanie
to koreluje z preferencjg wladzy opartej na karze, brakiem empatii i restryktywng
dyscypling (Tomkins, Izard, za: Illecroman, 2007). Poglady konserwatywne harmo-
nizujg ze szczegdlnymi wlasciwos$ciami osobowosci, na przyktad z orientacjg na do-
minacje¢ spoteczng, dogmatyzmem czy autorytaryzmem, i wspotwystgpujg z posta-
wami aprobujgcymi stosowanie kary §mierci za szczeg6lnie okrutne przestepstwa.

W prezentowanym badaniu wlasnym skoncentrowano si¢ nie na pojedynczych
cechach, lecz na czynnikach podstawowych, stanowigcych najwyzszy poziom oso-
bowosciowej hierarchii. I tak, otwarto$¢ na do§wiadczenie odnosi si¢ do zrdéznico-
wania ludzi w wymiarze: kreatywnos¢, intelektualizm, refleksyjnos¢ — konserwa-
tyzm, umyst zamknigty. Jest ona gldownym predyktorem inteligencji spotecznej
i umozliwia przyjecie roznych perspektyw i punktow widzenia w analizie konflikto-
wych sytuacji [Shafer, 1999]. Sprzyja ksztaltowaniu pogladéow nonkonserwatyw-
nych, racjonalnych, autonomicznych, pozbawionych wrogosci, sktaniajacych do ne-
gocjacji 1 kompromisu. W swietle uzyskanych wynikow badan nalezy stwierdzic, ze
ludzie o takiej charakterystyce osobowo$ciowej opowiadajg sie przeciw stosowaniu
kary $mierci nawet wobec tych, ktorzy popelniajg najciezsze przestepstwa.
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Ugodowos$¢ ma znaczenie w ksztaltowania postaw i inicjacji zachowan rozpa-
trywanych wedhug kryterium moralnosci. Ugodowi to ci, ktorzy wychodzg poza ego-
centryczng perspektywe w interpretacji zjawisk spolecznych i sg sktonni dziata¢ na
korzys$¢ innych, daza do ksztaltowania dojrzatych relacji miedzyludzkich, przeja-
wiaja tolerancjg¢, wyrazaja pozytywne oceny, sympati¢ do otoczenia spotecznego
i wierzg w dobro¢ cztowieka. Latwiej radza sobie z negatywnymi emocjami (po-
wS$cigganie agresji, wrogosci, msciwosci 1 podejrzliwosci), co sprzyja bardziej
obiektywnemu rozwazaniu konsekwencji czynéw. Pojawia si¢ jednak pytanie, czy
tego rodzaju nastawienia odnosza si¢ rdwniez do ich sprawcow okrutnych prze-
stepstw? Analiza uzyskanych danych empirycznych pozwala sformutowaé odpo-
wiedz potwierdzajaca. Ma ona postac: ,,przeciw karze $mierci”.

Sumiennos¢ jest cechg ukierunkowujacg aktywnos¢ zawodowa jednostki, zorga-
nizowanie, up6r i motywacj¢ w dazeniu do celu. Z sumiennosci wynika sktonnos¢
jednostki do respektowania zasad. Zasady te nie odnosza si¢ jednak do prospotecz-
nosci: wazniejsze bowiem niz dobro innych ludzi jest zaangazowanie w pracg, ,,ze-
lazna” wola i uczciwe wywiazywane si¢ z obowiazkoéw. W przypadku os6b o wyso-
kim natgzeniu tej cechy bardziej prawdopodobne staje si¢ przekonanie o absolut-
nych, niepodwazalnych i niezmiennych kryteriach odrdézniania dobra od zla, niz
przekonanie, ze ocena wielu zachowan zalezy od okoliczno$ci. Bardziej prawdopo-
dobna staje si¢ tez — jak wykazano w relacjonowanych badaniach — aktywizacja za-
sady ,,0ko za oko” i aprobata zmian w prawodawstwie, majacych na celu przywro-
cenie kary $mierci.

Akceptacja kary $Smierci wigze si¢ ze sktonnoscig do dominacji i dagzeniem do
zajmowania wyzszych pozycji spotecznych. Wiasciwosci takie ujawniajg ekstrawer-
tycy. Niemniej jednak, w omawianym badaniu odnotowano zblizone wskazniki eks-
trawersji wsrod studentow roznigeych si¢ wyborem opcji postawy. Jak mozna zin-
terpretowac te wyniki? Ekstrawertycy — oprocz asertywnosci, sktonnosci do domi-
nacji i przywodztwa — cechuja si¢ takze pozytywnym nastawieniem do ludzi, pozy-
tywng emocjonalno$cig oraz kreatywnym, wielowymiarowym sposobem myslenia.
Sprzyja to eliminacji wrogosci i sztywnosci systemu przekonan. Cecha ta odnosi si¢
zasadniczo do jakoS$ci oraz intensywnosci interakcji miedzyludzkich i — jak si¢ oka-
zato — jest ,,neutralna” wzgledem postaw wobec kary $mierci.

Akceptacja kary $mierci moze by¢ stymulowana poczuciem zagrozenia.
W zwigzku z powyzszym za jej dopuszczalnoscig powinny opowiadaé si¢ osoby
neurotyczne, ktore sg mniej stabilne emocjonalnie, do§wiadczaja negatywnych emo-
cji (w tym poczucia zagrozenia) i akceptujg bardziej konserwatywne zasady funk-
cjonowania (takie, ktore utatwiaja redukcje napiec). Analiza wynikow niniejszych
badan wskazata jednak, Ze cecha ta nie roznicuje postaw odnosnie do kary $mierci.
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Nalezy zauwazy¢, ze uzyskane wyniki sg tylko w pewnym stopniu zgodne z wy-
nikami badan innych autorow (por. czes$¢ teoretyczna artykutu). Kompatybilne sg
wyniki odnoszace si¢ do sumiennosci i otwartosci na doswiadczenie. Ekstrawersja
i neurotyzm — whrew oczekiwaniom i informacjom zawartym w literaturze — nie
wigzaly si¢ z postawami wobec kary $mierci. Ugodowos$¢ z kolei okazata si¢ pre-
dyktorem postaw ,,przeciw” karze $mieci. Nie stwierdzono takiej zalezno$ci w in-
nych badaniach, ale ma ona — zdaniem autorki artykutu — uzasadnienie teoretyczne.

Na ile uzasadnione jest rozwazanie stosunku do kary $§mierci w kontekscie czyn-
nikow Wielkiej Piatki? Nalezy podkresli¢, ze jest to model uwzgledniajacy cechy
ogolne, bedace efektem agregacji duzej liczby cech szczegdtowych. Cechy szczego-
towe — na przyktad makiawelizm czy empatia — wigzac si¢ moga ze wzrostem pre-
dyktywnosci i przyczyni¢ si¢ do redukcji bledu w przewidywaniu postaw wobec
kary $mierci. Analizie takich zaleznosci po$wiecony zostat drugi artykut opubliko-
wany w numerze 8(3) 2024 Akademii Zarzadzania.
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Personality based conditionings of attitudes toward capital
punishment

Abstract

In this research attitudes toward capital punishment were measured. It was assumed that
these attitudes depend on personality traits. The study group consisted of 325 students.
The Personality Inventory NEO-FFI (Costa and McCrae) was used. To study attitudes a spe-
cial tool was constructed by authors. The results of the research show that capital punish-
ment for a serious offense was accepted by students having high conscientiousness indices.
Students having high openness to experience and agreeableness indices ware against it.
Extraversion and neuroticism appeared not to differentiate attitudes toward capital punish-
ment.

Key words

attitudes, capital punishment, personality traits, Big Five
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Streszczenie

Artykut dotyczy zjawiska zarzadzania informacjg, ktore autorka rozpatruje, poczynajac od
prasy papierowej, na wspoétczesnych komunikatorach w postaci mediéw spotecznosciowych
konczac. Tekst sktada sie z dwdch zasadniczych czesci. Pierwsza z nich opisuje geneze i hi-
storyczny rozwdj dezinformacji i propagandy. Druga zas okresla czynniki sprzyjajgce rozwo-
jowi tego rodzaju zjawisk. Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat zarzadzania
informacja ze szczegdlnym uwzglednieniem jej negatywnych przejawdw, czyli dezinforma-
cji, propagandy, w tym czarnej propagandy, operacji badz wojny psychologicznej, a takze
dziatan pod fatszywga flagg. Wnioski — zarzadzanie informacjg, a zwtaszcza dezinformacjg jest
uzytecznym narzedziem kazdej wtadzy panstwowej zaréwno liberalno-demokratycznej, jak
i (a moze nade wszystko) autorytarnej i totalitarne;j.

Stowa kluczowe
dezinformacja, propaganda, wojna psychologiczna, sSrodki masowego przekazu, zarzgdzanie
percepcja spoteczna

Wstep

Propaganda i dezinformacja to narzedzia sterowania percepcja mas, ktorych
glownym zamiarem jest uzyskanie realnych korzysci ekonomicznych (marketing
i reklama), ale nade wszystko spotecznych i politycznych. Od zarania dziejow celem
kazdej klasy rzadzacej jest rzymska maksyma divide et impera (dziel i rzadz). Zatem
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umiejetne zarzadzanie spoleczenstwem za pomocg propagandy i dezinformacji od-
bywa si¢ na wielu poziomach. Historycznie byta to zwyczajna plotka, konfabulacja,
szarlataneria, fantasmagoria itp., przekazywana z ust do ust na placach i targowi-
skach, potem za pomocg druku, prasy, a nast¢pnie radia, telewizji. Dzi$ tg agorg badz
arabskim sukiem (arab. & (35) sg internet i media spoleczno$ciowe, potocznie
nazywane pigtg wiadzag. Mianem tym okresla sie spotecznos$¢ internautow, ktora
dzigki utatwionemu w dobie internetu dostepowi do wiedzy oraz wyrazania swoich
opinii posiada realny wptyw na funkcjonowanie spoteczenstwa i dziatania prowa-
dzone przez rzad [Przywara i Przywara, 2012].

1. Przeglad literatury

Zjawiska dezinformacji i propagandy maja dos¢ bogata literature przedmiotu,
zarowno we wschodnim, jak i zachodnim dyskursie naukowym. Pierwsze publikacje
z tej dziedziny pojawity si¢ juz w rosyjskim, a nastgpnie radzieckim pismiennictwie
[Nikotajewskij, 1932; Orlovsky, 1981]. Natomiast w polskim piSmiennictwie wio-
daca pozycja z tego zakresu w konteks$cie historycznym jest opracowanie Elzbiety
Kaczynskiej i Dariusza Drewniaka [1993]. Autorzy podkreslaja, ze tworcg dezinfor-
macji byta niewatpliwie carska Rosja, a konkretnie jej tajna policja polityczna, czyli
ochrana (Otdielenije po ochranieniju obszczestwiennoj biezopasnosti i poriadka).
W roku 1881 w Petersburgu, a potem w Moskwie i Warszawie car Aleksander 111
powotat specjalne jednostki §ledcze ochrannoje otdielenije, od ktérej nazwy wzigta
si¢ pdzniejsza ochrana. Organizacja ta odgrywala role oddziatu ochrony porzadku
i bezpieczenstwa publicznego, a w rzeczywistosci rozpowszechniata czysta propa-
gande, dezinformacj¢, generalnie postugiwata si¢ koncepcja zarzadzania strachem
i chaosem.

Kaczynska i Drewniak [1993] w swojej pracy analizujg nastepujace kwestie: or-
ganizacj¢ wewnetrzng Ochrany, charakterystyke i rekrutacje tajnych agentow, mo-
tywy wspotpracy, metody pracy operacyjnej, prowokacje, liczebno$¢, efektywnosé
oraz konflikty wewnetrzne w organizacji. Wspolczesnie ide¢ dezinformacji ,,twor-
czo” rozwija Federacja Rosyjska [Smith i Ellis, 1967; Smolen, 1991], ktora wyko-
rzystuje najnowoczesniejsze srodki masowego przekazu [Pactopryes, 2014].

Jesli za$ chodzi o zachodnioeuropejski punkt widzenia, to kluczowa (wrecz kla-
syczng) pozycja pozostaje niezmiennie publikacja Edwarda L. Bernaysa [2020]. Au-
tor w przystepny i prosty sposob opisuje mechanizmy formowania $wiadomosci
mas. Jego zdaniem demokratyczne spoteczenstwo to pierwotnie nieuformowana
I mato rozgarnigta masa pozbawiona trwatego spoiwa, ktorej powinna przewodzié
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jedynie garstka inteligentnych i wplywowych nadzorcéw. Natomiast owi menadze-
rowie, korzystajac z naukowych badan nad psychologia jednostki i psychologia
thumu, a takze z rozmaitych metod indoktrynacji i manipulowania ludzkimi pragnie-
niami, powinni ustala¢ system wartosci i gtdwne cele spoteczne, a nast¢pnie umie-
jetnie sterowa¢ owymi pragnieniami i emocjami. Wpajajac opinii spotecznej okre-
$lone formy postepowania jako ,,naukowo udowodnione”, ,,progresywne”, ,,demo-
kratyczne” czy ,,emancypacyjne”, steruja zachowaniem mas, osiggajac w ten sposob
pozadane dla klasy rzadzacej cele.

W polskim pis$miennictwie na uwage zastuguje tez pozycja autorstwa Lukasza
Olejnika. Autor omawia w niej kwestie zwigzane z bezpieczenstwem informacyj-
nym jako jednym z kluczowych wymiaréw czasow wspotczesnych. Swoja ksigzke
rozpoczyna od biblijnego zwrotu ,,Na poczatku bylo stowo”, ktore decyduje o zyciu
w erze informacyjnej i obok obrazu jest nosnikiem informacji nabierajacym coraz
wigkszej i powszechnej mocy [Olejnik, 2024].

W niniejszym artykule wykorzystano rowniez nast¢pujace pozycje: [Batorowska,
2017; Bakiewicz, 2013; Darczewska i Zochowski, 2017; Dobek-Ostrowska, Fras
i Ociepka, 1999; Ellul, 1965; Fehler, 2016; Goban-Klas, 2000; Grafa, 2009; Kubiak
i Tobolewski, 2023; Zybertowicz i Piekutowski, 2023].

2. Metodyka badan oraz problemy i pytania badawcze

W artykule zastosowano metod¢ nauk formalnych (zwang rowniez metodg sfor-
malizowang lub aksjomatyczno-dedukcyjng). Ma ona charakter formalny i odnosi
si¢ do logiki i matematyki. Opiera si¢ na faktach logicznych, bez odwotania do fak-
tow empirycznych. Tezy nauk formalnych sa: niezawodne, zgodne z okreslonymi
systemami twierdzen (sadow wynikajacych z zatozen tych systeméw) na mocy de-
finicji i dowodu, oparte na aksjomatach i1 innych zatozeniach wyjsciowych. Ponadto
punktem wyjécia metody aksjomatyczno-dedukcyjnej jest stworzenie zestawu twier-
dzen wyjsciowych — aksjomatow — z uzyciem termindw pierwotnych. Dalsze pojecia
systemu dedukcyjnego okresla si¢ za pomoca zwyktych definicji. W tej metodzie
buduje si¢ systemy dedukcyjne ztozone z pogladéw oraz wyprowadzonych z nich
tez [Nowak i Glowinski, 2013, s. 136-146].

Na podstawie powyzszej metody badawczej skonstruowano nastepujace pytania
badawcze. Jakie sg historyczne zrodta propagandy i dezinformacji, skad pochodzi to
zjawisko 1 jakimi odznacza si¢ rodzajami i cechami? Jakie sg cechy zarzadzania re-
fleksyjnego (operacji informacyjnej, psychologicznej i pod falszywa flaga)? Te py-
tania staja si¢ kluczowe w obliczu dzisiejszych wyzwan i rozwoju technologicznego,
gdzie granice migdzy faktem a fikcjg rozmywajg si¢ na ekranach urzgdzen elektro-
nicznych, a nade wszystko przenikajg ludzki umyst, formatujac go do okreslonych
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algorytméw. Pytania pomocnicze za$ (poza wyznaczona wyzej metodyka) nieustan-
nie powracajg w nastgpujacej optyce: Czy przecietny uzytkownik wspotczesnych
medioéw spolecznos$ciowych potrafi rozr6zni¢ prawdziwe informacje od wyimagino-
wanych narracji? Jak panstwa wykorzystujg propagand¢ do formowania swojego
wizerunku zarowno wewngtrznego, jak i zewngtrznego? Czy w erze cyfrowego
chaosu owi uzytkownicy sg bezbronni wobec inwazji dezinformacji?

Celem badan jest przekazanie czytelnikowi wiedzy na temat zarzadzania infor-
macjg ze szczegdlnym uwzglednieniem jej negatywnych przejawdw w postaci dez-
informacji, propagandy, w tym czarnej propagandy, operacji bgdZz wojny psycholo-
gicznej, a takze dziatan pod fatszywg flaga.

3. Wyniki badan
3.1.Geneza dezinformacji i propagandy

Termin ,,dezinformacja” pochodzi z jezyka rosyjskiego (ros. Jesungopmayus),
do ktérego zostal wprowadzony w potowie XIX wieku przez dodanie przedrostka
dez- (ros. oe3) do funkcjonujacego juz w carskiej Rosji, praktycznie od czasow Pio-
tra I, stowa informacja (ros. ungopmayus). Pierwotne znaczenie tego terminu ozna-
czato wprowadzanie w btad celem osiagnigcia taktycznych i strategicznych korzysci
politycznych, finansowych, militarnych, a nade wszystko wizerunkowych. Samo po-
jecie informacji zas$ (tac. informatio — przedstawienie, wizerunek; informare —
ksztattowaé, przedstawiac¢) oznacza tres¢ komunikatu i odzwierciedla sens przeka-
zywanej wiadomosci. Potocznie natomiast informacja to wiadomos$¢, komunikat
(ujecie przedmiotowe), ale takze: powiadomienie o czyms, zakomunikowanie cze-
gos, przekazanie wiadomosci dotyczacej czego$ indywidualnemu lub zbiorowemu
odbiorcy (ujecie czynnosciowe) [Blasiak i Koszowy, 2024]. Do 1917 r. tego rodzaju
dziatania kontynuowata i rozwijata carska ochrana [Kaczynska, 1993]. Pierwsze
biuro dezinformacji, specpropagandy i sabotazu (ros. desurgopbiopo/deszbiopo) Z0-
stato utworzone w 1922 r. w ramach OGPU (Zjednoczony Panstwowy Zarzad Poli-
tyczny, ros. Objedinionnoje gosudarstwiennoje politiczeskoje uprawlenije), nastep-
czyni Czeka. Jednocze$nie w Ministerstwie Bezpieczenstwa Publicznego ZSRR
bezposrednia dywersja (terrorem) i posrednig ideologiczng dywersja za granicg zaj-
mowato si¢ odrgbne Biuro nr 1, czyli dywersja wewngtrzna obszaru ZSRR. Wyko-
nywalo ono zadania w zakresie dzialan Biura nr 2 MBP [Darczewska i Zochowski,
2017, s. 14-19].

Akademia Zarzadzania — 9(1)/2025 269


https://pl.wikipedia.org/wiki/J%C4%99zyk_rosyjski
https://pl.wikipedia.org/wiki/Piotr_I_Wielki
https://pl.wikipedia.org/wiki/Piotr_I_Wielki
https://pl.wikipedia.org/wiki/OGPU
https://pl.wikipedia.org/wiki/Ministerstwo_Bezpiecze%C5%84stwa_Pa%C5%84stwowego_ZSRR
https://pl.wikipedia.org/wiki/Terroryzm
https://pl.wikipedia.org/wiki/Dywersja
https://pl.wikipedia.org/wiki/Jolanta_Darczewska
https://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Piotr_%C5%BBochowski&action=edit&redlink=1

Propaganda i dezinformacja — zarzgdzanie informacjg w przestrzeni medialne;j ...

W styczniu 1959 r. powotano kolejng strukture w celach szerzenia dezinformacji
— Wydziat ,,D” (ros. deza, dezinformacja) — i umieszczono ja w | Zarzadzie Gtow-
nym KGB, czyli wywiadzie [Darczewska i Zochowski, 2017, s. 14-19]. Wydziat
,D” odpowiadat za ,,czarng propagandg” prowadzong przez ZSRR (problematyka ta
zostata jedynie zasygnalizowana). Podobna struktura stuzaca dezinformacji zostata
utworzona w wywiadzie wojskowym ZSRR (GRU) i do 1991 r. byla wiaczona
w struktury Gtoéwnego Zarzadu Politycznego jako Zarzad VII — specpropagandy.

Generalnie propaganda to celowe oddzialywanie na zbiorowosci i jednostki
zmierzajace do pozyskania zwolennikow i sojusznikow, wpojenia pozadanych prze-
konan i wywotania okre§lonych dazen i zachowan. Istotnym przetomem w rozwoju
propagandy byla teoria Terence’a H. Qualtera z 1962 r., ktéry na nowo spojrzat na
propagandg¢ jako zjawisko zamierzone, taczace si¢ z komunikowaniem [Qualter,
1962, s. 4-5.]. Zasadniczym celem propagandy jest upowszechnienie (narzucenie
odbiorcom) trwatych postaw za pomoca np. indoktrynacji, ktéra polega na wpajaniu
jednostkom, grupom lub catemu spoteczenstwu przekonan, zwtaszcza politycznych
i spotecznych, idei lub wzoréw zachowan oraz lezy w interesie grup rzadzacych;
odbywa si¢ za pomocg uporczywej propagandy prowadzonej przez $rodki maso-
wego przekazu i system o$wiaty [Indoktrynacja, 2024]. Natomiast dziatania okazjo-
nalne stuzace konkretnym celom sa nazywane agitacja. W ksztalttowaniu postaw za
posrednictwem przekazu informacji sg wykorzystywane nie tylko srodki perswazji
intelektualnej i emocjonalnej (stowa, gesty, symbole, skojarzenia, obrazy), lecz
takze inne metody manipulacji (np. prowokacji, dezinformacji, tendencyjnej selekcji
1 interpretacji faktow). Nierzadko propaganda staje si¢ nosnikiem przymusu moral-
nego, a nawet przemocy psychicznej i symbolicznej [Przemoc symboliczna, 2024].
Jednoczes$nie nalezy zaznaczy¢, ze propaganda jest jedng z wielu form, w jakich
mozna si¢ komunikowa¢. Oznacza to, ze stanowi ona proces porozumiewania si¢
miedzy osobami, w ktorym kazda z nich odgrywa ro6zna role [Dobek-Ostrowska,
Fras i Ociepka, 1999, s. 7; Ellul, 1965].

W zachodnioeuropejskim dyskursie naukowym za tworce propagandy (od fac.
propagare — rozszerzac, rozciggac, krzewi¢ — celowe dziatanie zmierzajace do
uksztaltowania okreslonych pogladéw i zachowan zbiorowosci ludzkiej lub jed-
nostek) uwaza si¢ Edwarda L. Bernaysa [2020], ktory byt doradcg rzadu USA, ale
takze najwigkszych amerykanskich korporacji. Wprawdzie stowo propaganda zo-
stato zastgpione pojeciem public relations, to jednak terminy te sg bardzo zblizone.
Mistrzem propagandy byt Joseph Goebbels, zapewne pilny uczen Bernaysa, jeden
z teoretykow 1 praktykow totalitarnych metod formatowania $wiadomosci i precy-
zyjnego kontrolowania jednostek za pomocg propagandy medialnej. Wptyw Ber-
naysa [2020] na zachodnioeuropejska cywilizacje jest porownywalny z tym, jaki

270 Academy of Management — 9(1)/2025


https://pl.wikipedia.org/wiki/I_Zarz%C4%85d_G%C5%82%C3%B3wny_KGB
https://pl.wikipedia.org/wiki/I_Zarz%C4%85d_G%C5%82%C3%B3wny_KGB
https://pl.wikipedia.org/wiki/Jolanta_Darczewska
https://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Piotr_%C5%BBochowski&action=edit&redlink=1
https://pl.wikipedia.org/wiki/Propaganda
https://pl.wikipedia.org/wiki/G%C5%82%C3%B3wny_Zarz%C4%85d_Wywiadowczy
https://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Specpropaganda&action=edit&redlink=1
https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/indoktrynacja;3914546.html
https://pl.wikipedia.org/wiki/%C5%81acina
https://pl.wikipedia.org/wiki/Zbiorowo%C5%9B%C4%87_spo%C5%82eczna
https://pl.wikipedia.org/wiki/Podmiot_(filozofia)
https://pl.wikipedia.org/wiki/Podmiot_(filozofia)

Magdalena Ickiewicz-Sawicka

mieli najglodniejsi tworcy systemow totalitarnych, tacy jak Lenin, Trocki, Hitler czy
Stalin [Manvell i Fraenkel, 1972, s. 314-315].

Propaganda zachodnioeuropejska powstata w XIX wieku pod wptywem uksztat-
towania si¢ demokratycznej, parlamentarnej formy rzadéw. Rozwijata si¢ dzigki
upowszechnianiu praw wyborczych i mechanizmow walki wyborczej, a takze poja-
wieniu si¢ opinii publicznej, czgsciowo niezaleznej w korzystaniu ze zrodet infor-
macji od o$rodka wtadzy i poszczeg6lnych sit politycznych. Nastepnie do intensyw-
nego rozwoju propagandy czy raczej public relations przyczynity si¢ masowe ruchy
spoteczne, zwigzki zawodowe i partie polityczne. Kolejnym impulsem stato si¢ roz-
powszechnienie techniki i zasiegu srodkéw masowego przekazu (prasa, film, radio,
telewizja, wideo), zwtaszcza po II wojnie §wiatowej. Wieloznaczno$¢ lub raczej
wielos¢ definicji propagandy jest determinanta duzej liczby modeli procesu komu-
nikowania stanowigcych czgsto skrajnie uproszczony obraz danego zjawiska [Go-
ban-Klas, 2000, s. 52].

3.2. Czynniki sprzyjajace rozwojowi dezinformacji i propagandy

Propagandzie i dezinformacji [Bakiewicz, 2023; Kacata, 2023] sprzyjaty takze
takie czynniki, jak: epoka wielkich ideologii, masowych ruchow politycznych oraz
ustrojow autorytarnych i totalitarnych, globalizacja i rywalizacja mocarstw, a takze
konflikty zbrojne oraz globalna konfrontacja systemow ustrojowych. Wspotczesna
propagande determinuje kultura masowa, ktéra wykorzystuje techniki reklamy do-
tyczace idei kulturowych, religijnych i politycznych, zbierajac w ten sposob wszyst-
kie formy komunikowania [McQuail, 2000, s. 492].

Propaganda i dezinformacja zyskaty tez szczegdlne znaczenie w sferze polityki
i staly si¢ narzedziami walki wyborczej, parlamentarnej i pozaparlamentarnej.
Uzywa si¢ ich do wywierania nacisku, kontroli, podporzadkowania, zarzadzania
w sferze ekonomii i socjologii [Olejnik, 2024]. Propaganda i dezinformacja nadal
(a po militarnej napasci Federacji Rosyjskiej na Ukraing szczeg6lnie) odgrywaja
znaczng role w obecnie odradzajgcych si¢ systemach autorytarnych, a w przesztosci
byly znaczacym ,,paliwem” reziméw totalitarnych (komunistycznych i faszystow-
skich) [Incisa di Camerana, 1999]. Obecnie za$ propaganda sprzyja informacyjnemu
wywieraniu wptywu i sterowaniu informacyjnym masami w mysl wilasnych celow
i zamiaréw [Olejnik, 2024].

Historycznie rzecz biorac, propaganda totalna zaktadata catkowite uzaleznienie
odbiorcy od nadawcy, zanik samodzielnosci odbiorcy, zatarcie réznicy migdzy zma-
nipulowana informacja jako opozycja wobec obiektywnych faktow. Propaganda
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W swoim apogeum jest wyjatkowo agresywna i polega na demaskowaniu, podpo-
rzadkowaniu i ksztattowaniu uprzedzen i poparcia. Moze by¢ rowniez narzedziem
polityki zarowno hegemonistycznej i ekspansjonistycznej, jak i globalnej, w tym in-
strumentem walki roznych systemow ustrojowych w skali migdzynarodowej, regio-
nalnej, a nawet lokalnej [Propaganda, 2024].

Wyrazem tego jest wojna (lub operacja) psychologiczna; dzi§ wzbogacona
wojng kognitywng. Pojecie operacji psychologicznej (ros. mcuxosorundeckas
omnepanus — [1cO) oznacza catoksztalt roznorodnych form, metod, srodkéw i dziatan
prowadzacych do transformacji postaw, pogladéw, wartosci i motywacji zachowa-
nia jednostek ludzkich, organizacji, spoteczenstw i narodoéw przez oddzialywanie na
ich swiadomos¢ i wole za pomocg srodkow informacyjno-technicznych oraz infor-
macyjno-psychologicznych [Thomas, 1997, s. 12-19].

Operacja ta zwigzana jest ze znaczna ingerencja W sprawy wewnetrzne innych
krajow, polegajaca gldwnie na dziataniach dywersyjnych zmierzajacych do destabi-
lizacji danego panstwa (bloku), a takze zmiany uktadu sit czy podwazenia spotecz-
nego poparcia dla osrodka wtadzy lub ustroju oraz wsparcia wewnetrznych sit od-
srodkowych badz opozycyjnych [Kot, 2024, s. 247-255]. Zatem wojna kognitywna
polega przede wszystkim na oddziatywaniu emocjonalnym z elementami ekono-
micznymi (stuzacymi uzaleznieniu), kulturowymi pod postacig prowokacji politycz-
nych, a nastepnie presji dyplomatycznej az po demonstracje militarng [Propaganda,
2024].

Wisréd typologii propagandy czy dezinformacji wyrdznia si¢ takze czarng pro-
pagande oraz dzialania pod obcg flaga. Czarna propaganda ma sprawia¢ wrazenie,
ze zostala stworzona przez tych, ktérych ma zdyskredytowac. Pod tym wzgledem
istnieja trzy formy propagandy: biata, czyli otwarta dystrybucja informacji uwaza-
nych za prawde, szara, skladajaca si¢ ze stwierdzen o watpliwej jakosci, ktore sys-
tematycznie unikajg identyfikacji zrédla informacji, oraz czarna, skladajgca si¢
z ktamstw, ktorych zrodto jest ukryte w celu wprowadzenia odbiorcy w btad [Welch,
2003; Wilke, 2015].

Propaganda czy dezinformacja czgsto laczg si¢ z dziataniami pod obcg flaga
(false flag lub false flag operation — dost. falszywa flaga). To tajna operacja prowa-
dzona przez rzad, korporacje lub inne organizacje. Nazwa wywodzi si¢ z militarnej
koncepcji false colors, czyli operacji wykonanej w obcych barwach narodowych.
Operacje false flag [Martin, 2024] nie sg ograniczone do dziatan wojennych, mogg
wystepowac rowniez w czasie pokoju. Czgsto ich celem jest obarczenie wing kogos
innego, np. wrogiego panstwa, organizacji albo grup etnicznych, co ma doprowadzi¢
do polaryzacji, destabilizacji i chaosu.
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Propaganda, dezinformacja i dziatanie pod obca flagg sktadaja si¢ z kolei na za-
rzadzanie refleksyjne (ros. pedexcuBHoe ynpasienue, ang. reflexive management)
lub sterowanie refleksyjne (ros. pedaexcusnblii koHTpOINB, ang. reflexive control).
Ta konstrukcja potwierdza powstanie, udoskonalanie oraz zastosowanie kompleksu
technik manipulacji oraz sterowania spoteczefistwem. Tworcg tej koncepcji w latach
60. XX wieku byt Wiadimir Lefewr — rosyjski psycholog i matematyk [Lefebvre,
1982; Wojnowski, 2015, s. 11-28].

Zarzadzanie refleksyjne laczy si¢ takze z operacjami informacyjnymi (ros.
undopmarmontas omneparus — MO). Funkcjonuja one w rosyjskim dyskursie nau-
kowym od 1997 r. Okreslajg kompleks potagczonych i skoordynowanych z uwzgled-
nieniem celu, miejsca, czasu i sposobu dokonania przedsiewzie¢ prowadzonych we-
dfug jednolitego planu, aby osiggna¢ i utrzyma¢ przewage informacyjna nad strong
przeciwna. Przewage W dostepie do informacji zyskuje si¢ przez ingerencje i wy-
wieranie wplywu na zasoby oraz systemy informacyjne przeciwnika (rozumiane za-
réwno jako infrastruktura, czyli systemy dowodzenia oraz srodki tacznosci, jak
i spoteczenstwa panstw bioracych udzial w konflikcie) przy jednoczesnym zabez-
pieczeniu wilasnych systemow i zasobow informacyjnych [Lefebvre, 1982; Woj-
nowski, 2015, s. 11-28].

4. Dyskusja wynikoéw i podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, rozpowszechnianie zarOwno propa-
gandy, dezinformacji, jak i informacji wprowadzajacych w btad moze mie¢ wiele
szkodliwych konsekwencji. Niosg ze sobg zagrozenia, takie jak erozja demokracji,
polaryzacja debat oraz zwigkszaja ryzyko utraty bezpieczenstwa i ochrony srodowi-
ska obywateli w zwiazku z eskalacja wojny psychologicznej czy kognitywnej. Dla-
tego $wiat propagandy, operacji informacyjnych i wywierania wptywu powinien by¢
analizowany z naukowego, technicznego i prawnego punktu widzenia. W tej kon-
cepcji wymiary polityczne 1 wojskowe uwidaczniaja, jak wspotczesnie prowadzone
sa operacje informacyjne i jak wyglada walka informacyjna. W dzisiejszym zgloba-
lizowanym $wiecie, w ktorym strumienie informacji plyng nieustannie i trudno jest
w prosty sposob odrozni¢ prawde od fatszu, odkrywanie subtelnej gry propagandy,
operacji informacyjnych, dezinformacji i dziatan w cyberprzestrzeni ukazuje, jak te
potezne narzedzia sg wykorzystywane do manipulacji spoteczenstwem [Olejnik,
2024].

Kampanie dezinformacyjne prowadzone sa na duza skale i stanowia powazne
wyzwanie dla §wiata, a po wybuchu ,,szczegdlnej operacji na Ukrainie” przede
wszystkim dla Europy, dlatego wymagaja skoordynowanej reakcji ze strony panstw
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1 instytucji UE, platform internetowych i mediéw informacyjnych. W zwiagzku z tym
Komisja Europejska opracowata szereg inicjatyw majacych na celu zwalczanie dez-
informacji, migdzy innymi komunikat pt. Zwalczanie dezinformacji w internecie:
podejscie europejskie, ktory jest zbiorem narzegdzi stuzacych zwalczaniu rozprze-
strzeniania si¢ dezinformacji i zapewnieniu ochrony warto$ci UE.

Powyzszy plan dziatania ma wzmocni¢ zdolno$¢ i wspotprace UE w walce
z dezinformacja. W zwigzku z tym w 2018 r. opracowano wytyczne dotyczace obo-
wigzkow 1 rozliczalnosci platform internetowych w obrebie tego zjawiska [Protec-
ting democracy, 2023]. Kolejnym aktem prawnym z tego samego roku, odnoszacym
si¢ do dezinformacji, byt kodeks postepowania, w ktorym po raz pierwszy uzgod-
niono, na zasadzie dobrowolnosci, standardy samoregulacji w celu jej zwalczania.
Zamierzeniem tworcow kodeksu byto osiagnigcie celow okreslonych w komunika-
cie Komisji przedstawionym w kwietniu 2018 r. Nastgpnie 16 czerwca 2022 r. pod-
pisano wzmocniony kodeks postgpowania w sferze zwalczania dezinformacji. Sku-
pit on szerokie grono podmiotéw, ktére zobowigzaty sie podja¢ dobrowolne zobo-
wigzania w procesie zwalczania dezinformacji [The 2022 Code of Practice on Di-
sinformation, 2022].

Jedng z organizacji zajmujacych si¢ monitorowaniem dezinformacji w Europie
jest European Digital Media Observatory [2024]. To niezalezne centrum skupiajace
weryfikatoréw faktéw i naukowcow akademickich posiadajacych fachowa wiedze
w dziedzinie dezinformacji w internecie, platform mediow spotecznosciowych, me-
diow kierowanych przez dziennikarzy i praktykow w zakresie umiejetnego z nich
korzystania [Zwalczanie dezinformacji w internecie, 2018].

Odnoszac si¢ do zamieszczonych powyzej analiz literatury przedmiotu, autorka
odpowiada na postawione we wstgpie pytania badawcze, przyblizajac czytelnikowi
pozadane tresci.

Dezinformacja pochodzi z carskiej Rosji i zostata stworzona celem kontroli i in-
wigilacji ludno$ci zar6wno na jej terytorium, jak i poza granicami imperium. Na-
stepnie zjawisko to byto kontynuowane podczas istnienia ZSRR, a obecnie dezin-
formacja postuguja si¢ praktycznie wszystkie jawne i tajne stluzy Federacji Rosyj-
skiej. Przez wiele lat cechy dezinformacji si¢ nie zmienily: to umyslne wprowadza-
nie w blad, szerzenie falszywych badz umiej¢tnie zmodyfikowanych tresci, ktore
majg na celu polaryzacje, podziat, destabilizacje, a takze wytworzenie i cigglte pod-
trzymywanie strachu, a nawet Igku. Wszystkie te dzialania stuzg kontroli, nade
wszystko zas samokontroli spoteczne;.

Propaganda, podobnie jak dezinformacja, pochodzi z carskiej Rosji, ale w za-
chodnioeuropejskiej wersji zostala zagospodarowana przez Edwarda L. Bernaysa,
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tworce public relations. Narzg¢dzia propagandy to wywieranie nacisku, kontrola,
podporzadkowanie, zarzadzanie w sferze ekonomii i socjologii.

Zarzadzanie refleksyjne, inaczej operacja informacyjna, funkcjonuje w rosyj-
skim dyskursie naukowym od 1997 r. Jest to zbior potaczonych i skoordynowanych
z uwzglednieniem celu, miejsca, czasu i sposobu dokonania przedsigwzieé prowa-
dzonych wedtug jednolitego planu, aby osiagnaé i utrzymacé przewage informacyjna
nad strong przeciwng. Charakteryzuje si¢ ono coraz doskonalszym stosowaniem
technik manipulacji oraz sterowaniem spoteczenstwem. Shuzg temu operacje: psy-
chologiczna, informacyjna, pod fatszywa flaga. Sg to réznorodne formy, metody,
srodki i dziatania prowadzace do transformacji postaw, pogladow, wartosci i moty-
wacji zachowania jednostek ludzkich, organizacji, spoteczenstw i narodow przez od-
dziatywanie na ich $wiadomosé i wole za pomocg srodkow informacyjno-technicz-
nych oraz informacyjno-psychologicznych.

Autorka stawia kolejne pytania, ktore nadal pozostaja bez jednoznacznych od-
powiedzi: Czy przecig¢tny uzytkownik wspoétczesnych mediow spolecznosciowych
potrafi rozrézni¢ prawdziwe informacje od wyimaginowanych narracji? Jak panstwa
wykorzystuja propagande do formowania swojego wizerunku wewnetrznego i ze-
wnetrznego? Czy w erze cyfrowego chaosu owi uzytkownicy sa bezbronni wobec
inwazji dezinformacji? Wspotczes$nie tempo zycia przyprawia zwyktych ludzi o za-
wrét glowy, a zalew informacji budzi jedynie chaos i zaburza dotychczasowy nie
tylko lokalny, panstwowy, ale nade wszystkim migdzynarodowy tad. Stary porzadek
upada, a nowy si¢ jeszcze nie Uksztattowal 1 wtasnie w takich czasach propaganda
i dezinformacja sa wyjatkowo silne, a zagubione i wystraszone spoteczenstwo tatwo
chlonie tego rodzaju informacje.

Z naukowego punktu widzenia opisana, a raczej zasygnalizowana w niniejszym
teks$cie tematyka nie jest bynajmniej nowym zjawiskiem, ale jak pokazujg rozwaza-
nia, jest wyjatkowo aktualna. Propaganda (w tym czarna propaganda), dezinforma-
Cja, a takze dziatanie pod obcg flagg to formy operacji psychologicznych zwanych
tez wojng psychologiczng czy bardziej nowoczesnie — kognitywna. Sg to wszelkie
dziatania ponizej progu wojny konwencjonalnej, w mysl chinskiego ludowego prze-
kazu, ze ,,szczek oreza to klgska stratega”. Wojna psychologiczna to w tagodnej for-
mie rowniez ,,walka o serca i umysty” [Grafa, 2009, s. 95-110].

Dzi$ narzedzia propagandy i dezinformacji majg wyjatkowe znaczenie (wojna
na Ukrainie, Bliskim Wschodzie, zamieszki na Kaukazie, wykorzystanie narzedzi
informatycznych do sterowania wynikami wyboréw w Rumunii, dziatalno$¢ wiel-
kich koncernéw informatycznych, facznie z tym zarzadzanym przez Elona Muska
itd.), a niekiedy brutalne formy i sa bardzo dobrze zorganizowane. To fabryki trolli
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generujace tzw. face newsy, boty, sztuczne sieci spotecznosciowe, ruchy antyszcze-
pionkowe, falszywe organizacje ekologiczne tworzace badz podsycajace teorie spi-
skowe. Zaréwno z naukowego, jak i praktycznego punktu widzenia odpowiedzig na
zaistnialg sytuacje sg: edukacja, nabywanie umiejetnosci i kompetencji spotecznych
(na wszystkich szczeblach, poczynajac od podstawowego, na najwyzszym konczac),
silny wywiad i kontrwywiad, sprawne, silne instytucje panstwowe i samorzadowe
oraz rzetelny pion dziennikarstwa jako element spoteczenstwa obywatelskiego.
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Propaganda and disinformation — information
management in the media space. From classic mass media
to online social media

Abstract

The article concerns the phenomenon of information management, from the paper press
to contemporary communicators in the form of social media. The text consists of two main
parts. The first describes the genesis and historical development of disinformation and
propaganda. The second identifies the factors that contribute to the development of such
phenomena. The aim of the article is to systematize knowledge of information management
with a particular focus on its negative manifestations, namely disinformation, propaganda,
including black propaganda, operations or psychological warfare, and false flag operations.
Conclusions — information management, and especially disinformation, is a useful tool for
any state authority, both liberal-democratic and (and perhaps above all) authoritarian and
totalitarian. Keywords: disinformation, propaganda, psychological warfare, mass media,
management of social perception.

Key words
disinformation, propaganda, psychological warfare, mass media, management of social per-
ception
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Streszczenie

Publikacja jest podsumowaniem grantu realizowanego na Wydziale Inzynierii Zarzadzania
Politechniki Biatostockiej w ramach programu Partnerstwa Strategiczne Narodowej Agencji
Wymiany Akademickiej (NAWA) we wspodtpracy naukowej z Uniwersytetem w Sewilli.
W opracowaniu skupiono sie na wymiernych rezultatach realizacji grantu oraz spodziewa-
nych dtugofalowych efektach i korzysciach z realizacji projektu.
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Wstep

Celem projektu bylo wypracowanie trwatych rozwigzan dotyczacych wspot-
pracy naukowej w ramach strategicznego partnerstwa migdzy Wydzialem Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Biatostockiej (W1Z PB) a Universidad de Sevilla (US). Ce-
lem szczegdlowym za$ budowanie potencjatu migdzynarodowego WIZ PB przez
promowanie najnowszych wynikoéw badan o wysokim poziomie naukowym i istot-
nym znaczeniu dla biznesu.

Kluczowymi rezultatami realizacji projektu sa: zorganizowanie mi¢dzynarodo-
wej konferencji naukowej 1 dwoch bilateralnych workshopow, prowadzenie zajec
dla studentow oraz opracowanie 16 artykutow w renomowanych czasopismach.
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Projekt byt finansowany w ramach programu Partnerstwa Strategiczne Narodo-
wej Agencji Wymiany Akademickiej (NAWA). Termin realizacji projektu obejmo-
wat okres od 1 lipca 2022 roku do 30 czerwca 2024 roku. Wartos¢ projektu wynosita
299 401,50 PLN.

1. Konferencja naukowa

W dniach 29-31 maja 2023 r., w Lidzbarku Warminskim odbyta si¢ miedzyna-
rodowa konferencja naukowa Challanges of Sustainable Development. Theory and
Practice.

Celem konferencji byto umigdzynarodowienie dziatalnosci naukowej pracowni-
kow polskich uczelni poprzez promowanie najnowszych wynikéw badan o wysokim
poziomie naukowym i istotnym znaczeniu dla biznesu.

Konferencja odbywata si¢ pod patronatem Komitetu Nauk o Finansach PAN.
Sesje naukowe prowadzili: dr hab. Zbigniew Korzeb, prof. PB, prof. zw. dr hab.
Jerzy Nowakowski (PAN), dr hab. Jan Kole$nik, prof. SGH (SGH) oraz prof. Ana
Isabel Irimia Diéguez (Universidad de Sevilla).

W przedsiewzieciu uczestniczyli partnerzy projektu — przedstawiciele Uniwer-
sytetu w Sewilli oraz goscie z Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej, Polskiej
Akademii Nauk, Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, Uniwersytetu Warszaw-
skiego, Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Uniwersytetu Szczecinskiego, Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w To-
runiu, Wschodnioeuropejskiej Akademii Nauk Stosowanych w Biatymstoku i Poli-
techniki Biatostockiej.

Na konferencji podjeto naukowe dyskursy na temat wspotczesnych wyzwan sto-
jacych przed bankowoscia, finansami i zarzadzaniem w kontek$cie zréwnowazo-
nego rozwoju.

2. Workshopy — wymiana bilateralna

Pieciu pracownikow WIZ PB wzigto udziat w seminarium naukowym: Challen-
ges of Sustainable Development — Theory and Practice, ktore odbyto sie 8 listopada
2022 roku na Wydziale Ekonomii i Biznesu (Facultad de Ciencias Econdmicas
y Empresariales) na Uniwersytecie w Sewilli (Universidad de Sevilla).

W trakcie seminarium odbyta si¢ dyskusja odnoszaca si¢ do aspektow zrowno-
wazonego rozwoju. Ponizej przedstawiono tematy, ktore zostaly poruszone w trak-
cie wydarzenia:
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» Impact ESG ratings on capital structure/ cost of debts — dr hab. Zbigniew
Korzeb, prof. PB;

« University ecosystem and dimensions of academic engagement — dr Urszula
Kobylinska;

» Beveridge curve in EU countries — dr Ewa Rollnik-Sadowska;

» Challenges in the implementation of the European Green Deal in cities —

dr Danuta Szpilko;

» Diagnosis of the level of intercultural sensitivity of employees and students

of higher education institutions in Poland and Spain — dr Joanna Szydto.

Pracownicy Uniwersytetu w Sewilli wzigli udziat w seminarium naukowym:
Challenges of Sustainable Development — Theory and Practice, Part II, ktore odbyto
si¢ 22 marca 2023 roku na WIZ PB.

W trakcie seminarium poruszono zagadnienia odnoszace si¢ do aspektéw zrow-
nowazonego rozwoju. Skoncentrowano si¢ na elementach wspoélnych publikacji na-
ukowych. Przedstawiono koncepcj¢ badan, metodyka badan oraz narzedzia badaw-
cze z zakresu ESG.

3. Publikacje
W ramach grantu wykonano:
* 1 artykut gléwny,
* 15 pozostatych artykutow (Tab. 1).

Tab. 1. Lista opublikowanych artykutow w ramach grantu

Lp. Autorzy Nazwa czasopisma IF | WoS Spc:s- MNiSW
Artykut gtowny
Engineering Manage-
1. | Korzeb Z.iin. (2024) ment in Production and 1 70
Services
Pozostate artykuty
Szpilko D., de la Torre Gallegos A.,
1. | Jimenez Naharro F., Rzepka A., Resources 3,3 1 100
Remiszewska A. (2023)
5 Kobylinska U., Irimia-Dieguez A. |. | Economics and Environ- 0,4 1 1 100
(2023) ment
Szpilko D., Jimenez Naharro F., Engineering Manage-
3. | Lazdroiu G., Nica E., dela Torre ment in Production and 1 70
Gallegos A. (2023) Services
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Lp. Autorzy Nazwa czasopisma IF | WoS T::JS- MNiSW
Szydto J., Czerniawska M., Rzepka | Economics and Environ-
4. A., & Farifias B.A. (2024) ment 0,4 1 ! 100
5. | Rollnik-Sadowska E. (2024) Economics and Environ- |\ |4 1 100
ment
Gospodarowicz M., Korzeb Z., Economics and Environ-
6. | Niedziotka P., de la Torre A. ment 0,4 1 1 100
(2024)
Korzeb Z., Bernardelli M., Nie- Journal of Banking Regu-
/- dziotka P. (2024) lations 16 1 ! 40
Gospodarowicz M., Korzeb Z.,
8. | Niedzidtka P., de la Torre A. Ekonomista 0,2 1 40
(2024)
9 Korzeb Z., Bernardelli M., Nie- :\r;l';enr:a;::zf]ltl::glacloc_)f 1 100
| dziétka P. (2024) 28
nomics
Korzeb Z., Niedzidtka P., Szpilko Economics and Environ-
10. 4 1 1 1
0 D., de la Torre Gallegos A. (2024) | ment o 00
Kobylinska U., Garcia Gofii M., Economics and Environ-
11. | Szydto J., Rollnik-Sadowska E., ment 0,4 1 1 100
Szpilko D. (2024)
12. | Czerniawska M., Szydto J. (2024) | 'B!MA Conference Proce- 70
edings
13. | Kobylifiska U., Azzara F. (2025) | Econemics and Environ- )1y 1 100
ment
Korzeb Z., Niedzidtka P., Szpilko .
14. D., di Pietro F. (2024) Future Business Journal 2,9 1 1 40
Bernardelli M., Korzeb Z., Nie- Economics and Environ-
15. . ' ’ , 1 1 1
> dziétka P. (2025) ment 0,4 00
Razem 11,2 13 12 1330

Zrédto: opracowanie wtasne.

Artykut glowny [Korzeb i in., 2024] podejmuje kwesti¢ przyszto$ci europej-
skich uniwersytetow w kontekscie zrownowazonego rozwoju. Gtownym celem ar-
tykulu jest opisanie przewidywalnych przysztych kierunkéw zrownowazonego roz-
woju uniwersytetow i sposobow osiagniecia Celow Zréwnowazonego Rozwoju.
W efekcie autorzy identyfikuja stabosci, oceniajg zagrozenia i rekomendujg skoor-
dynowane rozwigzania i alternatywy dla zrOwnowazonego rozwoju uniwersytetow.
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Badania te przyczynia si¢ do przysztej pracy poprzez wyjasnienie, jak bedzie wy-
gladata przyszto$¢ uniwersytetow na ich drodze do zréwnowazonego rozwoju. Wy-
niki badania Delphi przeprowadzonego z udziatem 201 ekspertow z 47 krajow po-
zwolily na identyfikacj¢ czynnikéw ksztattujacych przyszto$¢ uniwersytetow na
drodze do zréwnowazonego rozwoju. Artykul stanowit kontynuacje wczesniejszych
badan poswieconych temu zagadnieniu przez pracownikow WIZ PB [Szydlo i in.,
2024, Malinowska i in., 2024; Kobylinska i Lavios, 2020].

Koncepcja rozwoju zréwnowazonego miast ukierunkowanych w swoich strate-
giach na kreatywnos$¢, elastyczno$¢ i otwarto$¢ innowacyjng sg przedmiotem badan
D. Szpilko [Szpilko i in., 2023c; Malinowska i in., 2022, Szpilko, 2020]. W swoich
badaniach — przeprowadzanych wspoélnie z naukowcami z US — Autorka podejmuje
rozwazania na temat efektywnego i innowacyjnego zarzadzania odpadami. Celem
artykutu [Szpilko i in., 2023a] jest klasyfikacja badan naukowych dotyczacych za-
rzadzania odpadami w konteks$cie zagadnien inteligentnego miasta oraz identyfika-
cja pojawiajacych si¢ kierunkoéw przysztych badan. Na potrzeby tego badania prze-
prowadzono systematyczny przeglad literatury, oparty na analizie bibliometrycznej
artykutow zawartych w bazach danych Scopus i Web of Science. Artykut przedsta-
wia badanie obecnych i przysztych kierunkéw gospodarowania odpadami w inteli-
gentnych miastach, syntetyzujac najnowsze osiggni¢cia i metody. Wyniki przedsta-
wiaja konkretne przyszte kierunki badan obejmujace postep technologiczny, szcze-
gblne wyzwania zwigzane z odpadami, digitalizacje, odzyskiwanie energii, trans-
port, zaangazowanie spotecznosci, rozwoj polityki, bezpieczenstwo, nowe ramy,
oceng wptywu na gospodarke i sSrodowisko oraz globalne implikacje. Te spostrzeze-
nia odzwierciedlaja wieloaspektowe podejscie, opowiadajac sie za perspektywa na-
pedzang technologia, ktora jest integralng czescig zrownowazonego rozwoju i jako-
$ci zycia. Wyniki badania zapewniajg praktyczne sposoby dla miast na poprawg go-
spodarowania odpadami za pomocg nowoczesnych technologii, promowanie wydaj-
nych systemow i przyczynianie si¢ do zrownowazonego zycia miejskiego i gospo-
darki o obiegu zamknigtym.

W kolejnym artykule [Szpilko i in., 2023b] podjeto rozwazania na temat klasy-
fikacji badan naukowych dotyczacych sztucznej inteligencji w kwestiach inteligent-
nych miast. Na podstawie analizy bibliometrycznej zidentyfikowano siedem obsza-
row badawczych: bezpieczenstwo, zycie, energia, mobilno$¢, zdrowie, zanieczysz-
czenie i przemyst. Mobilno$¢ miejska doswiadczyta znaczacych innowacji dzigki
zastosowaniom Al, takim jak pojazdy autonomiczne (AV), pojazdy elektryczne
(EV) i bezzalogowe statki powietrzne (UAV), jednak obawy dotyczace bezpieczen-
stwa utrzymuja si¢, co wymaga dalszych badan w tej dziedzinie. Wptyw Al rozciaga
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si¢ na zarzadzanie energig i praktyki zrownowazonego rozwoju, wymagajac znor-
malizowanych przepisow, ktore beda stanowi¢ wytyczne dla przysztych badan nad
wdrazaniem energii odnawialnej i rozwojem zintegrowanych lokalnych systemow
energetycznych. Ponadto zastosowania Al w ochronie zdrowia, zarzadzaniu $rodo-
wiskiem i sektorze przemystowym wymagaja dalszych badan, aby zaja¢ si¢ prze-
twarzaniem danych, prywatno$cia, bezpieczenstwem i implikacjami spotecznymi,
zapewniajac odpowiedzialng i zrownowazong digitalizacje w inteligentnych mia-
stach.

Badania prowadzone przez E. Rollnik-Sadowska - wspolnie z naukowcami z US
- skupialy si¢ na zagadnieniu rynku pracy w kontekscie zrownowazonego rozwoju
i rowniez byly kontynuacja wczesniejszych badan [Sosnowska i Rollnik-Sadowska,
2023; Rollnik-Sadowska i Jarocka, 2021]. W artykule sfinansowanym w ramach
przedmiotowego grantu Rollnik-Sadowska [2024] analizuje literature haukowg do-
tyczaca rynku pracy w konteks$cie transformacji zrownowazonego rozwoju. Autorka
identyfikuje cztery klastry tematyczne w odniesieniu do zielonego wzrostu, trans-
formacji blizniaczej, zielonego zatrudnienia i kwestii zrownowazonej polityki euro-
pejskiego rynku pracy. E. Rollnik-Sadowska zauwaza, iz wigkszo$¢ autorow oparta
wyniki swoich badan na krytycznej analizie literatury, studium przypadku i analizie
baz danych. Mimo, ze badania jako$ciowe sa popularne wsrod badaczy zajmujacych
si¢ rynkiem pracy w transformacji zrbwnowazonego rozwoju, metodologia foresight
nie byta do tej pory stosowana. Tematy badane w niewystarczajacym zakresie obej-
mujg miedzy innymi ekosystem kariery, zatrudnienie niepewne, transformacj¢ cy-
frowa, sprawiedliwa transformacje, sztuczng inteligencje czy przysztos¢ pracy.

Szydto i in. [2024] diagnozuja poziom inkluzywnos$ci w zarzadzaniu przedsta-
wicielami innych kultur. W artykule przyblizono ide¢ inkluzywnego zarzadzania,
opracowano model inkluzywnego zarzadzania organizacja w aspekcie kulturowym
oraz zastosowano Skal¢ Inkluzywnego Zarzadzania — oryginalne narzedzie badaw-
cze, ktoére mozna wykorzysta¢ do diagnozy poziomu inkluzywnoS$ci w zarzadzaniu
w wymiarach: kognitywnym, afektywnym i behawioralnym, a takze umozliwia pre-
cyzyjne wskazanie mocnych i stabych stron w danym obszarze. Przedstawiono wy-
niki badan przeprowadzonych w 452 organizacjach dziatajacych na terenie Polski.
Badania wykazaty, ze polscy menedzerowie pod wzgledem wymiaru behawioral-
nego i afektywnego znajdujg si¢ na pierwszym poziomie etnorelatywizmu. Nalezy
zauwazy¢, ze majg tendencje¢ do akceptowania przedstawicieli innych kultur i podej-
mowania wspotpracy pomimo réznic, ale nie maja wystarczajacej wiedzy i determi-
nacji, jak zarzadza¢ w sposob w pelni inkluzywny. Nalezy poprawi¢ ich wiedzg na
temat adaptacji 1 integracji cudzoziemcow. Na poziomie poznawczym znajdujg si¢
w fazie przejSciowej miedzy etnocentrycznym a etnorelatywistycznym podejéciem
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do zarzadzania ludzmi odmiennymi kulturowo. Zaobserwowano rowniez, ze mene-
dzerowie duzych organizacji sg bardziej sktonni i lepiej przygotowani do zarzadza-
nia inkluzywnego niz menedzerowie mniejszych podmiotow. Badania te sa nawia-
zaniem do wczesniejszych prac prowadzonych przez te autorke [Czerniawska i Szy-
dto, 2023].

W kolejnym artykule Czerniawska i Szydto [2024] badajg postawy wobec sys-
temu ekonomicznego i kwestii spotecznych. Przyjeto zalozenie, ze postawy te zaleza
od cech osobowosci, a jednym z nich jest poczucie umiejscowienia kontroli. Grupe
badawczg stanowito 371 studentow. Uzyskane wyniki wskazujg, ze zréznicowanie
kontroli w wymiarze ,,wewnetrze — zewngtrzne” wptywa na nastepujace postawy:
ludzie akceptuja zasady wolnego rynku z ich konsekwencjami lub opowiadaja si¢ za
panstwem opiekunczym, ktore chroni kwestie spoteczne, zatrudnienie i redystrybu-
cje zasobow. Uzyskane wyniki stanowia podstawe do bardziej ogdlnego wniosku, iz
cecha osobowosci — poczucie umiejscowienia kontroli — wyznacza sposob myslenia
o tym, jakie zasady organizacji zycia spolecznego nalezy respektowac.

Celem artykutu [Korzeb i in., 2024c] jest klasyfikacja badan naukowych na te-
mat wplywu ryzyk ESG i klimatycznych na prowadzenie dzialalno$ci bankowe;.
Systematyczny przeglad literatury zostat oparty na analizie bibliometrycznej artyku-
tow znalezionych w bazach danych Scopus i Web of Science. Przeszukiwanie ogra-
niczono do materiatdéw opublikowanych w latach 2000-2023. Po zastosowaniu kry-
teriow ograniczajacych wyszukiwanie, koncowym wynikiem byto 869 unikalnych
pozycji literatury, ktdre nastepnie przeanalizowano pod katem ustalenia zwiagzku ry-
zyk ESG 1 klimatycznych (,,nowych ryzyk bankowych”) z innymi (tzw. ,,tradycyj-
nymi”) ryzykami bankowymi i zidentyfikowania luk badawczych na styku tradycyj-
nych i nowych ryzyk bankowych. W artykule tym przedstawiono szereg ustalen,
w tym najbardziej produktywnych autorow, organizacje, kraje i czasopisma, najcze-
$ciej cytowane artykuty i rozktad stow kluczowych. Ponadto na podstawie przegladu
literatury stworzono map¢ ewolucji podejscia do ryzyka ESG w bankowos$ci. W ba-
daniu zidentyfikowano 11 klastrow ryzyka bankowego, na ktore wptywa ryzyko
ESG, oraz 10 klastrow ryzyka bankowego, na ktore wptywa ryzyko zwigzane z kli-
matem.

Gospodarowicz i in. (2024) sprawdzaja, ktére zmienne finansowe, przestrzenne
i systemowe oddziatluja na punktacje ESG. Na podstawie danych z 628 bankoéw z 63
krajow zbudowano wielomianowy uporzadkowany model logitowy ze zmiennymi
objasniajacymi punktacji ESG Sustainalytics i Moody's. Wyniki wskazuja, ze czton-
kostwo w UE, bycie SIB, kapitalizacja i przychody majg pozytywny wptyw na ESG.
Natomiast wzrost dzwigni, wskaznika NPL i rentowno$ci wigze si¢ z pogorszeniem
punktacji. Wyniki r6znig si¢ pod wzgledem aspektu przestrzennego (w przypadku
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Sustainalytics dodatkowo lokalizacja w USA sprzyja punktacji ESG) i spektrum
znaczenia systemowego (w przypadku Moody's jest to zarowno wymiar globalny,
jak i lokalny). Niniejsze badanie jest pierwsza proba zidentyfikowania wspolnych
(dla réznych metodologii) determinantéw punktacji ESG. Jego oryginalnos¢ jest
rowniez okres$lona przez wykazanie zwiazku migdzy zmiennymi przestrzennymi
a cztonkostwem SIB i punktacja ESG.

Badanie przeprowadzone przez Bernardelliego i in. [2025] obejmuje 53 naj-
wieksze europejskie banki i najwigksze banki z krajow Europy Srodkowo-Wschod-
niej. Brano pod uwagg oceny kredytowe 3 wiodacych agencji ratingowych i 8 do-
stawcow scoringu ESG. Podobienstwo mierzono odlegloscig cosinusowa i korelacja
rang Spearmana. Analiza wykazuje duze podobienstwo miedzy ratingami kredyto-
Wymi, przy czym ratingi S&P sa stosunkowo bardziej konserwatywne. Znacznie
bardziej znaczaca rozbiezno$¢ charakteryzuje poréwnanie parami wynikow ESG.
Wraz ze wzrostem wskaznika C/I wzrasta podobienstwo ratingéw kredytowych,
a banki suwerenne maja stosunkowo najwyzszg korelacje ocen ryzyka kredytowego.
Najwicksza rozbiezno$¢ wystepuje w przypadku bankow brytyjskich, a im wigksza
warto§¢ funduszy wilasnych banku, tym bardziej widoczna jest rozbieznos$¢ ocen
przyznawanych przez dostawcow Wielkiej Trojki. W przypadku scoringu ESG
zadne z kryteriow dystrybucji proby nie pozwolito na okreslenie zwigzku miedzy
ocenami ESG. Rzeczywiscie, w przeciwienstwie do ratingéw kredytowych, wyniki
ESG sa stabo skorelowane ze soba.

Celem badania [Bernardelli i in., 2024] jest ustalenie wzorcow relacji miedzy
rentownoscig sektoroéw bankowych Unii Europejskiej (UE) w latach 2007-2021
a zestawami zmiennych odpowiednich dla klastrow krajow, na ktore podzielonych
jest 27 krajow UE. Metoda random forest jest stosowana w celu zidentyfikowania
czynnikow wptywajacych na wartos¢ zwrotu z kapitatu wlasnego. Wykorzystywane
sa wyjasnienia addytywne Shapleya w celu zwigkszenia interpretowalnosci rezulta-
tow. Wyniki pokazuja, ze zestawy zmiennych ksztaltujacych rentownos¢ sektorow
bankowych w UE pogrupowane wedtug kryterium ratingu suwerennego sa rozne.
Istniejg jednak zmienne wspodlne dla wszystkich sektorow bankowych. Naleza do
nich efektywnos¢ kosztowa i ryzyko niewyptacalnosci. Nowos¢ badania polega na
poleganiu na szerokim spektrum zmiennych objasniajacych przypisanych do trzech
grup czynnikéw, odniesieniu do wszystkich krajow UE i rozkladzie proby w celu
zidentyfikowania podobienstw miedzy czynnikami determinujgcymi rentownosc.
Jest to kontynuacja badan Karkowskiej i in. [2025].

W swoim badaniu Korzeb i in. [2025a] identyfikuja kraje o najbardziej restryk-
cyjnej polityce sankcji bankowych pod wzgledem kwot i liczby kar, aby wskazac
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najbardziej aktywne instytucje pod wzgledem naktadania kar i okresli¢ prawidlowo-
$ci regulujace proces naktadania tych obcigzen. Za pomoca liniowych metod porzad-
kowania wyrdznia si¢ grupy krajow o podobnym poziomie rygorystycznosci nad-
zoru zidentyfikowane za pomoca jednego z dziatan nadzorczych, czyli kar finanso-
wych. Lacznie 53 banki (50 najwigkszych bankéw europejskich i dodatkowe trzy
banki oznaczone jako G-SII przez EBA) zostaly zidentyfikowane z utworzonej bazy
danych ponad 300 bankéw europejskich, na ktére natozono kary w latach 2005—
2022. Wnioski z badania wskazuja, ze czgstotliwosci kar nie mozna jednoznacznie
utozsamiac z restrykcyjnoscia instytucji nadzorczych, o czym $wiadczy przyktad
Wegier (mnozenie matych kar). Pozycjonowanie krajow pod wzgledem liczby kar,
ich wartos$ci i grupowania przy uzyciu porzadkowania liniowego pozwala na wycia-
gniecie wniosku, ze kraje wysoko rozwinigte charakteryzuja si¢ stosunkowo wysoka
restrykcyjno$cia. Wyniki pokazuja rowniez réznice miedzy modelem anglosaskim
i kontynentalnym. Analiza w tym artykule jest pierwszym kompleksowym bada-
niem kar nalozonych na banki przez rézne rodzaje instytucji w 36 jurysdykcjach od
okresu sprzed globalnego kryzysu finansowego do roku, w ktérym pandemia CO-
VID-19 wygasta. Wieloaspektowe podejscie stanowi rowniez podstawe do sformu-
lowania praktycznych implikacji regulacyjnych poprzez przekierowanie polityki
sankcjonowania bankow na ich zarzadzanie i zmniejszenie czgstotliwosci kar przy
jednoczesnym zwigkszeniu ich surowosci.

Zagadnienia dotyczace ryzyka klimatycznego sa tematem Kkolejnej publikacji
[Korzeb i in., 2024a]. W artykule oméwiono konsekwencje modyfikacji wymogow
kapitatowych dla polskich bankéw komercyjnych poprzez dodanie czynnika $rodo-
wiskowego. Stosujac metode symulacji, estymacj¢ CRISK i MCRISK oraz metode
porzadkowania liniowego, wyciagnigto nastepujace wnioski: (i) podczas gdy roz-
sadne jest rozwazenie sposobu(éw), w jaki ryzyko klimatyczne moze wplywac na
ryzyko kredytowe, rynkowe i operacyjne w analizach scenariuszowych, brak wiary-
godnych danych historycznych sprawia, ze kalibracja GSF i BPF jest bardzo trudna;
(i1) symulacja wdrozenia korekt w obliczaniu wspolczynnikow adekwatnos$ci kapi-
tatlowej przez GSF i BPF nie powinna znaczaco obnizy¢ wspotczynnika Tier 1 dla
najwickszych bankow; (iii) duze banki detaliczne charakteryzuja si¢ stosunkowo
wysokimi rankingami odzwierciedlajagcymi potaczenie cech finansowych (wyniki
finansowe) i ujawnien Srodowiskowych (taksonomia); oraz (iv) ryzyko klimatyczne
nie stanowi obecnie (2023 r.) bezposredniego zagrozenia dla polskiego sektora ban-
kowego, chociaz ryzyko transformacji klimatycznej jest czynnikiem o istotnym zna-
czeniu. Badanie jest kontynuacja wczesniejszych badan pos§wigconych temu zagad-
nieniu [Korzeb i in., 2025b; Korzeb i in., 2024d; Karkowska i in., 2023; Korzeb i in.,
2023; Korzeb i in., 2022].
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Korzeb i in. [2024b] systematyzujg takze badania nad dziatalnoscig ESG w ban-
kach spotdzielczych. Celem artykutu jest rowniez stworzenie tematycznych kla-
strow kierunkéow badan poswigconych efektywnosci ESG w bankach spotdziel-
czych. Badanie opiera si¢ na analizie bibliometrycznej artykutow z baz Scopus
i Web of Science z lat 2010 — marzec 2024. Pomyst badawczy jest uzasadniony zna-
czeniem zréwnowazonej bankowosci i potrzeba usystematyzowania wiedzy na te-
mat praktyk ESG w bankach spoétdzielczych oraz zidentyfikowania obszarow, w kto-
rych potrzebne sa poglebione badania. Oryginalno$¢ badania polega na tym, ze ar-
tykut nie odnosi si¢ do konkretnego obszaru geograficznego, metody i okresu.

Podsumowanie

W Strategii WIZ PB jako pozadany kierunek rozwoju w latach 2021-2028, z per-
spektywa do 2035 roku, sformutowano cel strategiczny o charakterze horyzontal-
nym, jakim jest umiedzynarodowienie. Cel ten stanowi wyraz aspiracji WIZ PB
zwigzanych z dostosowaniem poziomu badan naukowych, dydaktyki, wspotpracy
Z otoczeniem, jak tez zarzadzania do $wiatowych standardow, pozwalajacych pra-
cownikom na wiaczanie si¢ w globalne sieci badawcze 1 wspotprace z przedstawi-
cielami najlepszych swiatowych osrodkéw naukowych.

Projekt ,,Wyzwania w zakresie zrdwnowazonego rozwoju - teoria i praktyka”
pozwolit na wypracowanie trwatych rozwigzan dot. wspotpracy naukowej w ramach
strategicznego partnerstwa miedzy WIZ PB a US. Zrealizowano takze cel szczego-
lowy, jakim byto budowanie potencjatu migdzynarodowego WIZ PB przez promo-
wanie najnowszych wynikéw badan o wysokim poziomie naukowym i istotnym zna-
czeniu dla biznesu. Projekt ma charakter interdyscyplinarny. Odnosi si¢ do: nauk
0 zarzadzaniu oraz ekonomii i finansow. Publikacja szesnastu artykulow jest po-
twierdzeniem umiejetnosci osob znajdujacych si¢ w zespole projektowym w zakre-
sie prowadzenia badan migdzynarodowych oraz publikacji tekstow w renomowa-
nych journalach naukowych.
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Challenges of sustainable development
— theory and practice. Summary

Abstract

The publication is a summary of the grant implemented at the Faculty of Management En-
gineering of the Biatystok University of Technology as part of the Strategic Partnerships pro-
gram of the National Agency for Academic Exchange (NAWA), implemented as part of sci-
entific cooperation with the University of Seville. The study focuses on the measurable re-
sults of the grant implementation and the expected long-term effects and benefits of the
project implementation.
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Realizacja migdzynarodowego projektu zatytutowanego ,,E-QUALITY Enhan-
cing Quality Assurance in Higher Education™ rozpoczeta si¢ 1 wrze$nia 2024 roku.
Projekt ten bedzie realizowany na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Bia-
lostockiej, a jego zakonczenie planowane jest na 31 sierpnia 2026 roku.

Gléwnym celem projektu jest zebranie metod i technik zarzadzania jakoscia
stosowanych na uczelniach partnerskich w celu zapewnienia jakos$ci ksztatcenia.
Dazy on rowniez do zintegrowania procesu ewaluacji z szerszym procesem zarzg-
dzania jakoscig i rozwoju poprzez wprowadzenie przejrzystych zasad i procedur.
Ponadto, zatozenia projektu podkreslajg znaczenie odejscia od mechanicznego spet-
niania kryteriéw i wskaznikéw ewaluacyjnych na rzecz promowania podejscia zgod-
nego z duchem jakosci, stanowigcym fundament efektywnego zapewniania jakosci.

Gtowna grupa docelowa projektu sg menedzerowie ds. zapewnienia jakos$ci oraz
kadra akademicka w kontek$cie rozwijania umieje¢tno$ci edukatorow i trenerow pra-
cujacych na uczelniach, szkotach wyzszych lub w przedsigbiorstwach.

Projekt E-QUALITY jest finansowany ze srodkow programu Erasmus+, w ra-
mach KA220-HED, czyli partnerstwa wspolpracy w szkolnictwie wyzszym. Catko-
wita warto$¢ projektu to 250 000 euro, a budzet projektu przypadajacy na Politech-
nike Biatostocka wynosi 32 620 euro. W sktad konsorcjum projektu wchodza nato-
miast: Politechnika Biatostocka (Polska), Unimed — Unione Delle Universita Del

* Dofinansowane ze $rodkéw UE. Wyrazone poglady i opinie sa jedynie opiniami autora lub autorow
i niekoniecznie odzwierciedlaja poglady i opinie Unii Europejskiej lub Fundacji Rozwoju Systemu Edu-
kacji. Unia Europejska ani Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji nie ponosza za nie odpowiedzialnosci.
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Mediterraneo (Wtochy), Veliko Turnovo University St Cyril And Methodius (But-
garia), Neapolis University (Cypr), Enoros Consulting Limited (Cypr) oraz Univer-
sity of Pireaus Research Center (Grecja), ktory petni jednoczeénie funkcje lidera
projektu.

Do gtownych rezultatéw projektu naleza:

*  Opracowanie systemu zarzadzania zapewnieniem jakosci w szkolnictwie
wyzszym na podstawie zestawu specjalistycznych kwestionariuszy skiero-
wanych do studentéw, koordynatoréw ds. zapewnienia jakoSci i pracowni-
kéw administracyjnych. Wypelione kwestionariusze zostang poddane
przegladowi, ocenie i analizie. Raporty z poszczegolnych krajow partner-
skich beda stanowi¢ podstawe do stworzenia jednego, calosciowego raportu
zawierajacego najlepsze praktyki zwigzane z zapewnieniem jakosci
W szkolnictwie wyzszym.

+  Opracowanie platformy E-QUALITY, ktora bedzie stanowi¢ profesjonalne
narzedzie cyfrowe wspierajace zarzadzanie jako$cig na uczelniach wyz-
szych. Platforma umozliwi gromadzenie wszystkich analiz i przekazywanie
informacji zwrotnej dla pracownikoéw. Opracowane zostang wyrazne Sprze-
Zenia zwrotne pomigdzy zarzadzaniem strategicznym a procesami zapew-
niania jako$ci. Dodatkowo, platforma umozliwi wdrazanie europejskich
standardow i norm zarzadzania jakoscig, a wigc bedzie stanowi¢ przydatne
narzg¢dzie dla menedzeréow ds. zapewnienia jakosci, koordynatorow, kadry
akademickiej i studentow.

*  Opracowanie kursu szkoleniowego i MOOC dla koordynatorow odpowie-
dzialnych za zapewnienie jako$ci. W ramach kursu zostana zaprojektowane
1 opracowane moduty szkoleniowe, ktore beda koncentrowaty sie na zapew-
nieniu praktycznych ram rozwoju konkretnych umiejg¢tnosci z zakresu inno-
wacji w zapewnianiu jakosci w szkolnictwie wyzszym. Kurs ma roéwniez
podkresli¢ mozliwosci i potrzeby zwigzane z badaniem kultury jakosci
w europejskich instytucjach szkolnictwa wyzszego.

Kierownikiem projektu ze strony Politechniki Biatostockiej jest dr hab. inz. Ka-
tarzyna Halicka, prof. PB, a w sktad zespotu projektowego wchodza: dr Joanna Sa-
mul (zastepca kierownika projektu oraz koordynator WP1: Zarzadzanie projektem
i WP2: Opracowanie strategii rozpowszechniania i wykorzystywania informacji);
prof. dr hab. inz. Joanna Ejdys (komitet sterowania projektem); dr hab. inz. Marta
Kosior-Kazberuk, prof. PB (kierownik ds. jakos$ci); dr hab. inz. Dorota Krawczyk,
prof. PB (kierownik ds. zarzadzania ryzykiem); dr Justyna Grzes-Buktaho (koordy-
nator WP3: Opracowanie systemu zarzadzania jako$ciag w szkolnictwie wyzszym);
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dr Marta Matecka-Dobrogowska (koordynator WP4: Opracowanie platformy E-QU-
ALITY); dr Agnieszka Konopelko (koordynator WP5: Opracowanie kursu szkole-
niowego i MOOC dla specjalistow ds. zapewniania jako$ci); mgr Angelika Ktoczko;
mgr inz. Natalia Sturgulewska; mgr inz. Wojciech Tarasiuk.

Wigcej informacji dotyczacych realizacji projektu mozna znalez¢ na stronie:
https://www.facebook.com/profile.php?id=61572791485102.
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