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Dr Izabela Wielewska 

Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy 

 

ODPOWIEDZIALNOŚĆ EKOLOGICZNA PRZEDSIĘBIORSTW 

AGROBIZNESU W KONTEKŚCIE ICH ZRÓWNOWAŻONEGO 

ROZWOJU 
 

Wstęp 

Problem ochrony środowiska stanowi jedno z najważniejszych wyzwań 

obecnych czasów. Jeżeli bowiem populacja ludzka ma efektywnie pokonywać 

zagrożenia środowiskowe, to konieczne jest ukształtowanie właściwej postawy 

nie tylko każdego człowieka, ale grup społecznych oraz przedsiębiorstw wobec 

ochrony środowiska, a tym samym do prowadzenia takiej polityki.   

Polityka ochrony środowiska w literaturze przedmiotu definiowana jest 

jako polityka sektorowa (szczegółowa), która jest wyodrębniona na podstawie 

kierunków działalności państwa. 

Nadrzędnym celem polityki ekologicznej każdego państwa jest tworzenie 

podstaw do zrównoważonego rozwoju społeczno-gospodarczego. Realizacja 

tego celu osiągana będzie poprzez niezbędne działania organizacyjne, 

inwestycyjne, tworzenie regulacji dotyczących zakresu korzystania ze 

środowiska i normowania poziomu tego wykorzystania w najważniejszych 

obszarach ochrony środowiska1. 

Celem zrównoważonego rozwoju jest przede wszystkim harmonijne 

ułożenie relacji pomiędzy człowiekiem a środowiskiem naturalnym oraz wzrost 

dobrobytu społecznego i jednostkowego.2 Duże znaczenie ma to w polityce 

środowiskowej będącej wizytówką ekologiczną przedsiębiorstwa zarządzanego 

środowiskowo.  

W polityce środowiskowej zawarte są długoterminowe cele 

przedsiębiorstw z zakresu proekologicznej działalności. Polityka środowiskowa 

przedsiębiorstwa powinna:  

 określać podstawowe wartości i cele poprawy stanu środowiska; 

                                                           
1 H. Wyrębek, Instrumenty ekonomiczne zarządzania środowiskiem, [Economic Instruments of 

Environment Management], ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w 

Siedlcach. Seria: Administracja i Zarządzanie”, z. 87, 2010, s. 201-224.  
2 P. Prus, Perspectives for Sustainable Development of Agricultural and Rural Areas [Perspektywy 

zrównowazonego rozwoju rolnictwa i obszarów wiejskich] (in:) Ch. Jakobsson (ed.), Ecosystem 

Health and Sustainable Agriculture 1. Sustainable Agriculture, [Zdrowie Ekostystemowe i 

Zrównoważone Rolnictwo. Cz. 1. Rolnictwo Zrównoważone], CSD Uppsala, Uppsala University, 

2012, Sweden, s. 51-59. 
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 deklarować prowadzenie systemu zarządzania środowiskiem;  

 zapewniać ciągle podnoszenie efektywności poprzez obniżanie 

jednostkowego zużycia wsadu oraz postępującą redukcję zrzutów do 

środowiska, rozwój procesów recyrkulacji wewnętrznej i zewnętrznej;  

 deklarować zgodność podstawowych celów organizacji z ogólnymi 

wymaganiami ochrony środowiska; 

 zapewniać przejrzystość prowadzonej polityki ochrony środowiska oraz 

stworzenie odpowiedniego systemu komunikacji społecznej3. 

Ochrona  środowiska w agrobiznesie i nie tylko, to podejmowanie bądź 

zaniechanie działań umożliwiających zachowanie lub przywracanie  równowagi 

przyrodniczej, głównie poprzez racjonalne kształtowanie środowiska i umiejętne  

gospodarowanie jego zasobami. Proces taki odpowiada polityce trwałego i 

zrównoważonego rozwoju polegającej na długofalowym równoważeniu 

zagadnień bezpieczeństwa z problemami systemowego, cywilizacyjnego 

rozwoju4. Trwały i zrównoważony rozwój polega na zaspokajaniu potrzeb dnia 

dzisiejszego w sposób, który nie ograniczy przyszłym pokoleniom możliwości 

zaspokojenia ich potrzeb 5.Wobec tego trwały rozwój oznacza nie tylko sprawie-

dliwość w krótkim czasookresie polegającą na zaspokojeniu potrzeb aktualnie 

żyjącego pokolenia, ale także zawiera działania mające na celu sprawiedliwość 

międzypokoleniową6.  

Celem opracowania jest ukazanie problematyki odpowiedzialności 

ekologicznej przedsiębiorstw agrobiznesu w odniesieniu do ich 

zrównoważonego rozwoju. 

 

Podstawy odpowiedzialności ekologicznej 

W literaturze współczesnej funkcjonuje wiele definicji określających 

społeczną odpowiedzialność biznesu (CorporateSocialResponsibility – CSR).  

                                                           
3 B. Gajdzik, Zarządzanie przedsiębiorstwem a ochrona środowiska, [Enterprise Management vs. 

Environement Protection], „Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa”, [Economics and 

Business Organization], nr 10,  2006, s. 49-56. 
4 P. Sienkiewicz, Badania naukowe bezpieczeństwa systemów, [Scientific Research in Security 
Systems] (w:) B. Kosowski, A. Włodarski, Wyzwania bezpieczeństwa cywilnego XXI wieku. 

Inżynieria działań w obszarach nauki, dydaktyki i praktyki, [The Challenges of Civil Security in 

the 21st Century. Engineering of Activities in the Areas of Science, Education and Practice], 

Fundacja Edukacja i Technika Ratownictwa, Warszawa 2007, s. 49-53. 
5 W. Sobczyk, Sustainable Development of Rural Areas, [Zrównowazony rozwój obszarów 

wiejskich], „Problemy ekorozwoju – Problems of sustainable development”, 2014, vol. 9, no, 1, 

119-126. 
6 T. Żylicz, Elementy teorii zrównoważonego rozwoju, [Elements of the Theory of Sustainable 

Development] (w:) J. Kronenberg, T. Bergier (red.), Wyzwania zrównoważonego rozwoju w 

Polsce, [Challenges of Sustainable Development in Poland], Fundacja Sendzimira, Kraków 2010, 

s. 71-86. 
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CSR sprowadza się do promowania etyki w działalności gospodarczej 

rozumianej jako „zespół norm rzetelnego postępowania we wzajemnych 

relacjach przedsiębiorców z klientami, kontrahentami, pracownikami, 

wspólnikami, społecznością lokalną, a także władzą lokalną i państwową. 

Obejmuje wszystkie aspekty działalności firmy, sposób i styl prowadzenia 

przedsiębiorstwa, a nie tylko jego wyniki ekonomiczne czy jakość wyrobów”7.  

Koncepcja ta ma wielowymiarową naturę, a na jej ostateczną formę 

wpływa wiele różnorodnych czynników, w tym między innym i postępująca 

globalizacja gospodarki, wzrost konkurencyjności, rozwój mediów oraz coraz 

większa świadomość społeczna. Organizacje międzynarodowe, branżowe oraz 

przedsiębiorstwa podejmują coraz częściej próby określenia standardów CSR 

opracowując własne kodeksy etyczne oraz wewnętrzną politykę 

odpowiedzialności. W kontekście analizowanej problematyki, oprócz pojęcia 

społeczna odpowiedzialność biznesu, pojawiają się również takie określenia jak: 

odpowiedzialność społeczna przedsiębiorstw, korporacyjny zrównoważony 

rozwój, odpowiedzialność korporacyjna, obywatelskie zaangażowanie 

przedsiębiorstw, etyczna korporacja, czy dobry układ korporacyjny8. 

CSR dotyczy zachowań etycznych nie tylko w wewnętrznej organizacji 

pracy, ale także w otoczeniu firmy, kształtowania pozytywnych relacji ze 

społecznością lokalną oraz dbałości o środowisko naturalne9. Może być zatem 

rozpatrywana w wymiarze wewnętrznym, jak i zewnętrznym. W pierwszym 

przypadku uwzględnia się elementy takie, jak: bezpieczeństwo w miejscu pracy; 

zarządzanie zasobami ludzkimi; zarządzanie surowcami zużywanymi przez 

przedsiębiorstwo oraz wpływem jego działalności na środowisko naturalne, 

stosunki z akcjonariuszami oraz zasady nadzoru korporacyjnego. W wymiarze 

zewnętrznym, czyli w oddziaływaniu przedsiębiorstwa na otoczenie, wymienia 

się: wpływ na społeczności lokalne; stosunki z partnerami biznesowymi, 

dostawcami, klientami i instytucjami publicznymi; przestrzeganie praw 

człowieka; troskę o środowisko naturalne10. 

Społeczna odpowiedzialność biznesu (przedsiębiorstwa) to koncepcja 

zintegrowanego zarządzania biorąca pod uwagę odpowiedzialność firmy za 

                                                           
7 E. Pancer-Cybulska, Społeczna odpowiedzialność terytorium w świetle koncepcji 

zrównoważonego rozwoju, [Social Territorial Responsibility in the Light of Sustainable 

Development Koncept], „Ekonomia”, nr 4, 2011, s. 11-28. 
8 M. Ratajczak, Działania CSR w zakresie społeczności lokalnej na przykładzie przedsiębiorstw 

agrobiznesu z województwa mazowieckiego, [CSR Activities in the Field of the Local Community 

on the Example of Agribusiness Companies from Mazowieckie Province of Poland] (w:) J. 

Wołoszyn (red.), Społeczna odpowiedzialność biznesu w obszarze przedsiębiorczości, [Corporate 

Social Responsibility in the Area of Entrepreneurship], SGGW, Warszawa 2012, s. 77-84. 
9 E. Pancer-Cybulska, Społeczna odpowiedzialność terytorium w świetle …, op. cit., s. 11-28. 
10 D. K. Zuzek, Społeczna odpowiedzialność biznesu a zrównoważony rozwój przedsiębiorstw, 

[Corporate Social Responsibility in the Sustainable Development of Enterprises], ,,Zeszyty 

Naukowe Wyższej Szkoły Ekonomicznej w Tarnowie”, Tom 21, nr 2, 2012, s. 197-207. 
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wpływ, jaki ma na pracowników, klientów, akcjonariuszy, społeczności lokalne 

oraz środowisko naturalne. CSR to koncepcja, według której podmioty 

gospodarcze na etapie budowania strategii działania dobrowolnie uwzględniają 

interesy społeczne oraz ochronę środowiska, a także relacje z różnymi grupami 

interesariuszy (klientami, dostawcami czy społecznością lokalną). Właśnie takie 

podejście oznacza bycie odpowiedzialnym11. To również wyszukiwanie synergii 

i wkład biznesu w realizację wszystkich wymiarów polityki zrównoważonego 

rozwoju gospodarczego. CSR mieści się w koncepcji zrównoważonego rozwoju, 

która wskazuje, iż wzrost gospodarczy prowadzi do zwiększenia spójności 

społecznej i jakości środowiska przyrodniczego.  

Z ekologią związane są działania CSR polegające na: 

 przyjaznym dla środowiska sposobie produkcji pozwalającym w 

odniesieniu do konkurencji na obniżenie zużycia energii, materiałów, 

ewentualnie redukcji opłat i podatków ekologicznych, 

 sposobie dystrybucji, zapewniającym wykorzystanie tych samych 

kanałów do odzyskiwania i recyklingu odpadów i odpadów 

poużytkowych, 

 samym produkcie, charakteryzującym się cechami przyjaznymi dla 

środowiska takimi jak złagodzenie globalnego ocieplenia, efektywne 

czerpanie z zasobów naturalnych i prawidłowe dysponowanie 

substancjami chemicznymi12. 

 

Cel, przedmiot i metoda badań  

Podstawową metodą gromadzenia materiału empirycznego był sondaż 

diagnostyczny z zastosowaniem techniki ankiety i kwestionariusza ankiety jako 

narzędzia badawczego, w którym przeważały pytania o charakterze zamkniętym 

i półotwartym. Zebrane w ten sposób dane poddano analizie statystycznej. Do 

sporządzenia obliczeń wykorzystano arkusz kalkulacyjny Microsoft Excel. 

Prezentowane badania przeprowadzono w sierpniu 2015 roku wśród 250 

właścicieli, kierowników, bądź osób zajmujących się problemami ochrony 

środowiska przedsiębiorstw agrobiznesu województwa pomorskiego. Przedmiot 

                                                           
11 M. Ratajczak, Działania CSR w zakresie społeczności lokalnej…, op. cit., s. 77-84. 
12 I. Wielewska, Ecological Investment Project in the Scope of Activity of Agribusiness Enterprises 

– Selected Issues, [Ekologiczne projekty inwestycyjne w działalności przedsiębiorstw agrobiznesu 

- wybrane zagadnienia], „Roczniki Naukowe SERiA”, XV(3), Warszawa-Poznań_Rzeszów 2013, 

s. 373-377; I. Wielewska, Społeczna odpowiedzialność a aspekty ekologiczne zrównoważonego 

rozwoju przedsiębiorstw agrobiznesu, [Social Responsibility and Environmental Aspects of the  

Sustainable Development of Agribusiness Companies] (w:) M. Gotowska, A. Jakubczak (red.), 

Ekologiczna i społeczna odpowiedzialność MSP, [Environmental and Social Responsibility of 

Small and Medium-sized Enterprises], Wyd. Uczelniane UTP w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2014, s. 

109-117. 
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badań stanowiła odpowiedzialność ekologiczna przedsiębiorstw agrobiznesu w 

kontekście ich zrównoważonego rozwoju.  

 

Wyniki badań 

Badaniami objęto małe (46,4%), średnie (35,6%) i duże (18%) 

przedsiębiorstwa agrobiznesu z województwa pomorskiego. Badanych zapytano 

o określenie miejsca zrównoważonego rozwoju w działalności firm agrobiznesu 

(rys. 1). 

 
Rysunek 1. Miejsce zrównoważonego rozwoju w działalności firm agrobiznesu w opinii 

badanych (%) 

Figure 1. The position of sustainable development in the activity of the agribusiness 

companies, in the opinion of the surveyed (%) 

Źródło: Badania własne 

Source: Own study  

 

Dla 28 (11,2%) spośród 250 ankietowanych określenie miejsca 

zrównoważonego rozwoju w działalności ich firmy było problematyczne, 

bowiem udzielili odpowiedzi „trudno powiedzieć”. Jako mało ważne uznało je 

31 (12,4%) badanych, a pozostałe 191 osób uznało kwestie zrównoważonego 

rozwoju jako ważną (38,8%) bądź zdecydowanie ważną (37,6%).  

Kolejne pytanie merytoryczne dotyczyło oceny znaczenia kryterium 

ekologicznego w społecznej odpowiedzialności agrobiznesu w opinii badanych. 

Za zdecydowanie ważne uznało je 112 badanych (44,8%), a 89 (35,6%) za 

ważne. Z kolei 22 ankietowanych (8,8%) traktuje je jako mało ważne, a 27 

(10,1%) odpowiedziało „trudno powiedzieć”.  

Najbardziej znaczącym aspektem ekologicznym CSR w zakresie 

zrównoważonego rozwoju w przedsiębiorstwach agrobiznesu (tabela 1) w opinii 

38,4% badanych jest oszczędne gospodarowanie surowcami naturalnymi, 

energią itp. Również stosowanie w produkcji, procesach i usługach zasad 

zrównoważonego rozwoju uznane zostało przez badanych (35,6%) za istotną 

kwestię zagadnień związanych z CSR. Znaczącym aspektem jest także ochrona 

i przywracanie pierwotnego środowiska (31,2% badanych) oraz opracowanie i 

wdrożenie w przedsiębiorstwie systemu zarządzania środowiskowego (22,4%). 

Poza tym badani wskazywali jeszcze na kwestię monitoringu zużycia energii, 

37,6

38,8

12,4

11,2

0 5 10 15 20 25 30 35 40

zdecydowanie ważne - definitely important

ważne - important

mało ważne - little important

trudno powiedzieć - difficult to say
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wody, emisji zanieczyszczeń (16,8%) oraz posiadanie planów działań 

awaryjnych w przypadku awarii lub wypadków (16%). 
 
Tabela 1. Aspekty ekologiczne CSR w zakresie zrównoważonego rozwoju w 

przedsiębiorstwach agrobiznesu w opinii badanych* 

Table 1. Ecological aspects of CSR in the range of sustainable development, in the opinion of 

the surveyed* 

Wyszczególnienie  

Specification 
N=250 

% ogółu 

% of total 

Ochrona i przywracanie pierwotnego środowiska - Protection and 

restoration of the original environment 
78 31,2 

Stosowanie w produkcji, procesach i usługach zasad zrównoważonego 

rozwoju  - Using the principles of sustainable development in the 

production, processes and services 

89 35,6 

Opracowanie i wdrożenie w przedsiębiorstwie systemu zarządzania 

środowiskowego - Working out and introducing in the company a 

system of environmental management 

56 22,4 

Oszczędne gospodarowanie surowcami naturalnymi, energią itp. - Wise 

management of natural resources, energy, etc. 
96 38,4 

Monitoring zużycia energii, wody, emisji zanieczyszczeń - Monitoring 

usage of energy, water, pollution emission  
42 16,8 

Posiadanie planów działań awaryjnych w przypadku awarii lub 

wypadków - Back-up plans in case of malfunction or emergency 
40 16,0 

*badani mogli wybrać więcej niż 1 odpowiedź 

* the surveyed could choose more than one answer  

Źródło: Opracowanie własne 

Source: Own study  

 
Ekologiczne zarządzanie w przedsiębiorstwach agrobiznesu przejawia 

się przede wszystkim w zmniejszaniu negatywnego wpływu na środowisko 

naturalne w całym cyklu produkcyjnym, a także w realizacji przyjętych norm, 

wewnętrznych procedur i standardów. Z tego względu istotne jest wdrażanie 

strategii zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstwa. Jako zdecydowanie ważne 

uznało je 63 ankietowanych (25,2%), jako ważne 124 badanych (49,6%).  

Przeciwnego zdania było 36 ankietowanych (14,4%), a 27 osób (10,8%) nie 

miało zdania na ten temat. 

Nieco mniejsze znaczenie w opinii badanych pełni opracowanie 

wewnętrznej polityki odpowiedzialności przedsiębiorstwa, która zawiera 

odniesienia do zachowań ekologicznych. Jako zdecydowanie ważne uznało je 51 

badanych (20,4%), za ważne 111 (44,4%), a odmiennego zdania były 62 osoby 

(24,8% ). Ukształtowanej opinii w tej kwestii nie miało 26 badanych (10,4%). 

Należy uznać, że wzrasta rola ochrony środowiska jako czynnika 

strategicznego w firmach agrobiznesu, bowiem problemy ekologiczne same się 

nie rozwiążą. Zdaniem 165 badanych (62%) istnieje konieczność 

przeprowadzenia w zakładzie zmian w zakresie ekologicznych aspektów CSR 
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obejmujących m.in. zwiększenia nakładów na  ochronę środowiska, inwestycje 

ekologiczne, modernizację. Konieczności takiej nie zauważyło 59 (23,6%) 

badanych, a 28 (11,2%) ankietowanych nie wyraziło opinii w tej kwestii.  

Badania wykazały, że w badanych przedsiębiorstwach agrobiznesu 

opracowanie wewnętrznego kodeksu etycznego, który zawiera odniesienia do 

zachowań ekologicznych jest istotne jedynie dla 106 badanych (42,4%). Za mało 

ważne uznało go 98 osób (39,2%), a 46 (18,4%) nie miało w tej kwestii zdania. 
 

Tabela 2. Znaczenie podstaw legislacyjnych we wdrażaniu zrównoważonego rozwoju  w 

przedsiębiorstwach agrobiznesu 

Table 2. The importance of legislative bases in the introduction of sustainable development 

in agribusiness companies 

Wyszczególnienie  

Specification 
N=250 

% ogółu 

% of total 

Zdecydowanie ważne - Definitely important 123 49,2 

Ważne - Important 61 24,4 

Mało ważne - Little important 42 16,8 

Trudno powiedzieć - Difficult to say 24 9,6 

Ogółem - Total 250 100,0 

Źródło: Opracowanie własne 

Source: Own study  

 

Szkody wyrządzane środowisku naturalnemu są karane przez  instytucje 

finansowe. Z tego względu istotne jest też podejście legislacyjne w postaci 

systemów nakazowo-kontrolnych, zachęt ekonomicznych dla przedsiębiorstw 

agrobiznesu itp. Dla blisko połowy badanych jest to zdecydowanie istotna 

kwestia, a dla 24,4% ważna (tabela 2). 

 

Podsumowanie 

Rozwój gospodarczy nie powinien odbywać się kosztem wyczerpywania 

nieodnawialnych zasobów i niszczenia środowiska. Podstawowym warunkiem 

skutecznej ochrony środowiska jest respektowanie zasady zrównoważonego 

rozwoju. Jest to bowiem szansa na utrzymanie jakości zasobów naturalnych i 

pozostawienie ich w takim stanie przyszłym pokoleniom.  

W centrum zainteresowania przedsiębiorstw agrobiznesu znalazły się 

więc działania zgodne z zasadami ekorozwoju, działania oparte na bilansowaniu 

korzyści i strat w odniesieniu do trzech sfer: gospodarki, środowiska i 

społeczeństwa. 

Przeprowadzone badania wykazały, iż przedsiębiorstwa są chętne do 

prowadzenia działalności zgodnie z filozofią społecznej odpowiedzialności 

biznesu, stosowania różnorodnych instrumentów w postaci przyjęcia strategii 

zrównoważonego rozwoju, czy też opracowania systemów zarządzania 

środowiskowego. Istotne jest również podejście legislacyjne w postaci np. 
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systemów nakazowo-kontrolnych, czy zachęt ekonomicznych dla 

przedsiębiorstw agrobiznesu. Ponadto przeprowadzone badania obligują do 

wysunięcia wniosku, iż odpowiedzialność ekologiczna przedsiębiorstw wiąże się 

ściśle z ideą ich zrównoważonego rozwoju przejawiająca się w odpowiednim 

zarządzaniu środowiskowym. 

Z czasem ekologiczne cele przedsiębiorstw są lokowane w procesach 

dystrybucji, reklamie i promocji produktów sprzedawanych, czy też są związane 

z podejmowaną aktywnością inwestycyjną i produkcyjną na rzecz ochrony 

środowiska. 
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ECOLOGICAL RESPONSIBILITY OF AGRIBUSINESS COMPANIES IN THE 

CONTEXT OF THEIR SUSTAINABLE DEVELOPMENT  

 

Summary 

The aim of this study is to show the issue of ecological responsibility of agribusiness 

companies with reference to their sustainable development. Environmental protection has become 

an integral part of management within them. Research has been conducted using the method of the 

diagnostic survey, using a survey questionnaire, in August 2015 among 250 owners, managers or 

other persons dealing with the issues of environmental protection in the agribusiness companies of 

Pomorskie Province of Poland. 

The research has shown that the activity of agribusiness companies includes different 

aspects, such as: expenses for environmental protection, ecological investments (recreating, 

modernizing and new) as well as increasing costs of its use. This forces the companies to apply 

different instruments, such as: assuming a strategy of sustainable development, working out 

systems of environmental management, or environmental audit. An important thing is also the 

legislative approach including, among others, prescriptive-control systems, economic incentives 

for the agribusiness companies, etc. 

 

Key words: agribusiness, ecological investments, ecological responsibility of companies, 

sustainable development, strategic management 

Streszczenie 

Celem opracowania jest ukazanie problematyki odpowiedzialności ekologicznej 

przedsiębiorstw agrobiznesu w odniesieniu do ich zrównoważonego rozwoju. Ochrona środowiska 

 stała się integralną częścią zarządzania w  nich. Badania przeprowadzono metodą sondażu 

diagnostycznego z wykorzystaniem techniki ankiety w sierpniu 2015 r. wśród 250  właścicieli, 

kierowników, bądź osób zajmujących się problemami ochrony środowiska przedsiębiorstw 

agrobiznesu województwa pomorskiego.  

Badania wykazały, że w  działalności przedsiębiorstw agrobiznesu należy brać pod 

uwagę różne aspekty, takie jak np. nakłady na ochronę środowiska, inwestycje ekologiczne 

(odtwarzające, modernizacyjne i nowe) oraz wzrastające koszty korzystania z niego. Zmusza to 

przedsiębiorstwa do stosowania różnorodnych instrumentów w postaci przyjęcia strategii 

zrównoważonego rozwoju, opracowania systemów zarządzania środowiskowego, czy audytu 

środowiskowego. Istotne jest również podejście legislacyjne, m.in. w postaci systemów nakazowo-

kontrolnych, zachęt ekonomicznych dla przedsiębiorstw agrobiznesu itp.  

 

Słowa kluczowe: agrobiznes, inwestycje ekologiczne, odpowiedzialność ekologiczna 

przedsiębiorstw, zrównoważony rozwój, zarządzanie strategiczne 
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ZESZYTY NAUKOWE WSES w Ostrołęce 3/2016 (22), 21-29  

data przesłania 11.05.2016/ akceptacji artykułu 30.10.2016 

Beata Pawlica 

Akademia im. Jana Długosza w Częstochowie 
 

CZĘSTOCHOWSCY SENIORZY W SPOŁECZNEJ 

PRZESTRZENI MIASTA 
 

Wstęp 

 Starość jest naturalnym biologicznym, psychicznym i społecznym procesem 

człowieka. Mimo to, wydaje się, że żaden człowiek, żadna instytucja, żadne 

społeczeństwo  nie jest przygotowane na tę fazę ludzkiego życia a ludzie starzy 

bardzo często doświadczają dyskryminacji i borykają się z licznymi 

problemami. 

Współcześnie obserwujemy zjawisko drugiego przejścia 

demograficznego1, charakteryzujące się między innymi wzrostem liczby osób w 

starszym wieku na wszystkich kontynentach a nasilenie tego procesu występuje 

w szczególności na terenach Europy zachodniej i południowej oraz Ameryki 

Północnej2. Zgodnie z prognozami demograficznymi, globalizacja procesu 

starzenia się spowoduje w najbliższych latach zwiększenie liczby ludności w 

wieku 60 lat i więcej do 1–1,5 mld na świecie, a w Polsce do 6,2–7,3 mln. W 

2000 r. ludzi powyżej 60 roku życia było 600 mln, w 2050 r. będzie ich około 2 

mld, co spowoduje, że liczba osób starszych (powyżej 60 roku życia) dorówna 

liczbie dzieci (od urodzenia do 14 lat)3. 

Analizy demograficzne wskazują, że starzenia się społeczeństw 

postępuje i wpływa na wszystkie dziedziny życia społecznego. Zmienia on 

funkcjonowanie rodziny, życie zawodowe, sposób spędzania czasu wolnego, 

politykę społeczną, system opieki zdrowotnej, edukację, gospodarkę, transport, 

budownictwo mieszkaniowe, relacje międzyludzkie (w tym międzygeneracyjne), 

zakupy itd. Ludzie starzy stają się kategorią społeczną, która w przyszłości 

stanie się dominującą i to jej potrzeby staną się priorytetem dla wielu dziedzin 

życia społecznego. W wielu jego aspektach będą głównymi aktorami, od których 

będzie zależeć funkcjonowanie społeczności lokalnych miast i wsi. Proces ten 

                                                           
1 M. Okólski, A. Fihel, Demografia. Współczesne zjawiska i teorie, Warszawa 2012, s. 134-138. 
2 Zob. World Population Prospect, the 2010 revision, Old-Age Dependency Ratio 1-4 [online], 

United Nations, Department of Economic and Social Affairs, [dostęp: 22.04.2016], dostępny w 

Internecie: <http://esa.un.org/wpp/Excel-Data/population.htm>. 
3 Zob. G. Nowak-Starz [i in.], Społeczny obraz starości XXI wieku, w: Starość – obawy, nadzieje, 

oczekiwania. Wybrane zagadnienia z gerontologii, pod red. B. Zboiny, G. Nowak-Starz, 

Ostrowiec Świętokrzyski 2009, s. 17–18. 

 

http://esa.un.org/wpp/Excel-Data/DB02_Stock_Indicators/WPP2010_DB2_F05_3A_OLD_AGE_DEPENDENCY_RATIO_1564.XLS
http://esa.un.org/wpp/Excel-Data/population.htm
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już możemy obserwować. Wskazują na to między innymi analizy Roberta 

Putnama4. Wynika z nich, że już pod koniec XX wieku w Stanach 

Zjednoczonych - w społeczeństwie starzejącym się, popularny wśród seniorów 

był wolontariat i inne formy aktywności obywatelskiej. W przyszłości możemy 

spodziewać się wielu innych aktywności tej grupy. Jej głos stanie się istotnym 

dla wielu społeczności.  

Współczesny senior nie musi być obciążeniem dla społeczeństwa, 

wynikającym z kosztów opieki zdrowotnej i socjalnej. Coraz częściej jest 

jednostką społecznie aktywną, pracującą zawodowo, uczącą się, angażującą się 

w działalność wolontaryjną i polityczną. Wysoko rozwinięte społeczeństwa są 

świadome kapitału jaki drzemie w starej generacji i coraz częściej starają się 

wykorzystywać ten potencjał. Podejmują działania wspomagające aktywność 

życiową seniorów. Oferują im liczne usługi i wspierają ich w ich codziennej 

działalności. Bo za jakość życia seniorów odpowiadają nie tylko sami seniorzy. 

Szczególne zadanie w tym względzie mają do odegrania samorządy lokalne. To 

one powinny podjąć inicjatywy, które mogłyby ułatwić codzienne życie osób 

starszych i pomóc się zaktywizować tej grupie. By podjąć tego typu działania 

należy najpierw rozpoznać potrzeby ludzi starych.  

 

Metodyka badań 

 Celem przeprowadzonych badań było sprawdzenie, jak ze swoją starością (w 

różnych jej płaszczyznach) radzą sobie częstochowscy seniorzy, jakie są ich 

główne problemy, jakie mają oczekiwania wobec najbliższego otoczenia.  

Badania zostały przeprowadzone w 2015 roku na terenie miasta 

Częstochowa w oparciu o wystandaryzowane kwestionariusze wywiadu. W 

eksploracji uczestniczyło 300 respondentów (186 kobiet i 114 mężczyzn). 

Analiza materiału empirycznego, ze względu na specyfikę respondentów oraz 

zastosowaną metodę, technikę i narzędzie badawcze ma charakter ilościowy i 

jakościowy, a  wyniki badań zaprezentowano w postaci tabel. 

 

Wyniki badań 

Jednym z pierwszych zagadnień, jakie podjęto  podczas wywiadu było 

pytanie dotyczące zadowolenia z dotychczasowego życia respondentów. Jak 

wskazuje poniższa tabela zdecydowana większość badanych określiła siebie 

jako osobę raczej zadowoloną z życia (67,44%) lub bardzo zadowoloną 

(20,60%). Liczba zadowolonych ze swojego życia jest nieznacznie wyższa 

wśród kobiet. Ankietowani seniorzy zdają się być optymistami i pozytywnie 

oceniają swoje życiowe osiągnięcia. Na takie oceny badanych wpływa zapewne 

                                                           
4 R. Putnam,  Samotna gra w kręgle. Upadek i odrodzenie wspólnot lokalnych w Stanach 

Zjednoczonych, przeł. P. Sadura i S. Szyamański, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, 

Warszawa 2008, s. 170-171. 
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ich doświadczenie życiowe, ocena tego, co w przeszłości osiągnęli. Respondenci 

są wieku, który zmusza do podsumowań. Jak widać bilans ten w opinii badanych 

jest pozytywny.   
 
Tabela 1. Czy ogólnie rzecz biorąc jest Pani/Pan zadowolony ze swojego dotychczasowego 

życia?   

Table 1. Are you happy with your current life? 

Wyszczególnienie - 

Specification kobieta- woman mężczyzna- men  ogółem- altogether 

1. 

zdecydowanie tak - 

definitely yes 20,86% 20,18% 20,60% 

2. raczej tak - rather yes 69,52% 64,04% 67,44% 

3.  raczej nie -  probably not 3,74% 5,26% 4,32% 

4. 

zdecydowanie nie - 

definitely not 1,60% - 1,00% 

5. 

trudno powiedzieć - 

difficult to say 4,28% 10,53% 6,64% 

ogółem - altogether  100,00% 100,00% 100,00% 

Źródło: badania własne  

Source: own research  

 

Lęki badanych częściej związane są z ich przyszłością. Ankietowani 

myśląc o niej mają liczne obawy. Najbardziej obawiają się chorób, 

niedołężności, utraty pamięci (21,00%). Częściej tego typu obawy deklarowali 

mężczyźni (25,56%) niż kobiety (18,18%). Kolejną obawę seniorów stanowi 

bycie ciężarem dla innych, utrata samodzielności, uzależnienie od innych ludzi 

(16,33%). Kobiety częściej (17,65%) wyrażały tę opinię niż mężczyźni 

(14,16%). Kolejny lęk badanych stanowi samotność i utrata osób bliskich 

(13,67%). Ten problem budzi częściej obawy wśród mężczyzn (15,93%) niż 

wśród kobiet (12,30%).  

Wypowiedzi respondentów pozwalają przypuszczać, że są oni osobami 

samodzielnymi i takimi chcieliby pozostać w przyszłości. Bycie zależnym od 

innych w chorobie i nie tylko, utrata bliskich budzą w nich szczególne obawy.   
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Tabela 2. Czego najbardziej obawia się Pani/Pan myśląc o swojej przyszłości?   

 Table 2. What are you most worried thinking about your future? 

Wyszczególnienie - Specification kobieta- 

woman 

mężczyzna- 

men  

ogółem- 

altogether 

1. niczego szczególnego się nie obawiam 

nothing special I'm not afraid-  9,09% 10,62% 9,67% 

2. niepewności, bo nie wiem co mnie czeka 

-uncertainty, I d’not know  

what awaits me   14,97% 8,85% 12,67% 

3. chorób, niedołężności, utraty pamięci -

diseases, infirmity, loss memory  18,18% 25,66% 21,00% 

4. samotności, utraty osób bliskich - 

loneliness, loss of loved ones 12,30% 15,93% 13,67% 

5. cierpienia - suffering 14,97% 8,85% 12,67% 

6. bycia ciężarem dla innych, utraty 

samodzielności, uzależnienia od innych 

ludzi - being a burden to others, loss of 

independence, dependence on others 17,65% 14,16% 16,33% 

7. poczucia, że jest się niepotrzebnym - the 

feeling that one is unnecessary 3,74% 5,31% 4,33% 

8. niepewności, kto będzie się mną 

opiekować, gdzie i z kim będę mieszkać 

uncertainty of who will take care of me, 

where and with whom I live-  3,21% 3,54% 3,33% 

9. złych warunków życia, trudności z 

utrzymaniem się - poor living 

conditions, difficulty keeping up 5,35% 6,19% 5,67% 

10 inne obawy (jakie?) - other concerns 

(what?) 0,53% 0,88% 0,67% 

ogółem - altogether  100,00% 100,00% 100,00% 

Źródło: badania własne  

Source: own research  

 

Obawy związane z przyszłością seniorów zdają się być związane między 

innymi z polityką państwa dotyczącą tej kategorii społecznej. Wysokość 

emerytur, opieka zdrowotna, opieka socjalna wobec ludzi starych w Polce są 

niedostateczne, a kolejne rządy nie są w stanie poprawić sytuacji życiowej 

seniorów. Opinię tę potwierdzają wypowiedzi respondentów. Aż 72,43% z nich 

uznało, że polityka państwa nie służy dobrze interesom osób starych.  
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Tabela 3. Jak ocenia Pani /Pan politykę obecnego rządu wobec osób starszych? Czy, 

Pani/Pana zdaniem, dobrze służy ona ich interesom?  
Table 3. How would you rate the current government policy towards the elderly? Do you 

think, well it serves their interests? 

Wyszczególnienie - 

Specification kobieta- woman mężczyzna- men  ogółem- altogether 

1. zdecydowanie tak - 

definitely yes 3,74% 1,75% 2,99% 

2. raczej tak - rather yes 9,63% 10,53% 9,97% 

3.  raczej nie -  probably 

not 41,18% 53,51% 45,85% 

4. zdecydowanie nie - 

definitely not 28,88% 22,81% 26,58% 

5. trudno powiedzieć - 

difficult to say 16,58% 11,40% 14,62% 

ogółem - altogether  100,00% 100,00% 100,00% 

Źródło: badania własne 

Source: own research  

 

Lepiej ankietowani oceniają politykę władz samorządowuch. Co trzeci 

ankietowany mieszkaniec Częstochowy uznał, iż władze jego miasta dobrze 

służą osobom starszym (zdecydowanie tak – 4,33%, raczej tak 24,67%).  
 
Tabela 4. Jak ocenia Pani /Pan politykę władz swojego miasta/ swojej gminy wobec osób 

starszych? Czy, Pani/Pana zdaniem, dobrze służy ona ich interesom? 

Table 4. How would you rate policy of the authorities of your city / his community against 

the elderly? Do you think, well it serves their interests? 

Wyszczególnienie - 

Specification kobieta- woman mężczyzna- men  ogółem- altogether 

1. zdecydowanie tak - 

definitely yes 5,91% 1,75% 4,33% 

2. raczej tak - rather yes 19,35% 33,33% 24,67% 

3.  raczej nie -  probably 

not 26,34% 15,79% 22,33% 

4. zdecydowanie nie - 

definitely not 26,34% 31,58% 28,33% 

5. trudno powiedzieć - 

difficult to say 22,04% 17,54% 20,33% 

ogółem - altogether  100,00% 100,00% 100,00% 

Źródło: badania własne 

Source: own research  
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Jednocześnie co drugi respondent uznał politykę władz miasta wobec 

ludzi starszych za złą. W opinii 28,33% badanych polityka miasta zdecydowanie 

nie służy interesom seniorów a w przekonaniu 22,33% raczej nie służy 

interesom seniorów. Zdaniem respondentów w tym zakresie władze miasta 

mogłyby wiele zdziałać. Ale ich zdaniem miasto „nie zauważa” ludzi starych, a 

koncentruje się na problemach innych grup społecznych. 
Ważnym elementem oceny polityki częstochowskich włodarzy była 

opieka medyczna oferowana osobom starszym. Ze względu na niskie emerytury 

częstochowscy seniorzy starają się korzystać z  publicznej opieki zdrowotnej. 

Taką deklarację złożyło 43,10% respondentów. Ale bywają okoliczności, które 

zmuszają ich do korzystania zarówno z publicznej jak i niepublicznej opieki 

zdrowotnej. Tę formę leczenia zadeklarowało 46,47% ogółu badanych. 

Niespełna co dziesiąty ankietowany korzysta wyłącznie z prywatnej opieki 

medycznej. Respondenci wskazywali, że zmuszeni są korzystać z niepublicznej 

opieki zdrowotnej. Publiczna opieka zdrowotna często nie oferuje 

nowoczesnych i  skutecznych form leczenia. Czas oczekiwania na niektóre 

zabiegi jest dla badanych zbyt długi. Zdarza się też, że czas oczekiwania na 

wizytę u specjalisty jest zbyt długi. To trzy główne powody, dla których 

ankietowani korzystają z oferty niepublicznej służby zdrowia.    
 
Tabela 5. Z jakiego rodzaju opieki zdrowotnej korzysta Pani/Pan najczęściej? 

Table 5. What kind of health care you use most often? 

Wyszczególnienie - Specification kobieta- 

woman 

mężczyzna- 

men  

ogółem- 

altogether 

1. wyłącznie z publicznej opieki zdrowotnej - only 

with public health  43,17% 42,98% 43,10% 

2. wyłącznie z prywatnej opieki zdrowotnej - only 

with private health care  9,29% 9,65% 9,43% 

3. zarówno z prywatnej jaki i publicznej opieki 

zdrowotnej - both of which private and public 

health care 47,54% 47,37% 47,47% 

ogółem - altogether  100,00% 100,00% 100,00% 

Źródło: badania własne 

Source: own research  

 

 Opieka medyczna nie była jedynym problemem, z którym  muszą borykać się 

częstochowscy seniorzy. Kolejny stanowią urzędy funkcjonujące na terenie 

miasta. Badani narzekali nie tylko na kolejki, na nie zawsze kompetentnych i 

cierpliwych urzędników. W opinii ankietowanych dużym problemem dla osób 

starszych są druki urzędowe, które często napisane są niezrozumiałym językiem 

lub zbyt małą czcionką. Tylko co trzeci ankietowany nie ma problemu z ich 

wypełnieniem (33,89%). Równie liczna grupa respondentów (34,22%) 



 

 

St
ro

n
a2

7
 

stwierdziła, że trudno im się zorientować się w rubrykach na drukach 

urzędowych a dla 28,90% badanych druki urzędowe są  nieczytelne z powodu 

zbyt małego druku. 

 
Tabela 6. Co Pani/Pan sądzi o dostępnych dla petentów w różnorodnych instytucjach 

drukach urzędowych, bankowych, pocztowych? 

Table 6. What do you think of available to the petitioners in a variety of institutions, official 

forms, banking, postal? 

Wyszczególnienie - Specification 

 kobieta- woman mężczyzna- men  

ogółem- 

altogether 

są dla mnie przystępne, nie mam 

problemu z ich wypełnianiem - they 

are affordable for me, I have no 

problem with their fulfillment 34,76% 32,46% 33,89% 

są dla mnie nieczytelne z powodu 

zbyt małego druku - they are for me 

unreadable because of too small 

printing 30,48% 26,32% 28,90% 

trudno mi zorientować się w 

rubrykach na drukach urzędowych - I 

find it hard to figure out in boxes on 

official forms 32,62% 36,84% 34,22% 

inne uwagi - other remarks 2,14% 4,39% 2,99% 

ogółem - altogether 100,00% 100,00% 100,00% 

Źródło: badania własne 

Source: own research  

 

 Rozkłady jazdy, informacje umieszczone  na przystankach autobusowych, 

dworcach to kolejny problem, z którym borykają się częstochowscy seniorzy. 

Tylko dla 36,67% badanych informacje te są przystępne i nie ma problemu z ich 

odczytaniem. Dla pozostałej grupy odczytanie rozkładu jazdy stanowi problem. 

Informacje zawarte na rozkładach jazdy  są nieczytelne z powodu zbyt małego 

druku (37,33%) lub są tak sformułowane, że trudno je zrozumieć (19,33%).  
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Tabela 7. Co Pani/Pan sądzi o rozkładach jazd, informacjach umieszczonych  na 

przystankach autobusowych, dworcach?  
Table 7. What do you think about timetables, information posted at bus stops, train stations? 

Wyszczególnienie - 

Specification 

 kobieta- woman mężczyzna- men  ogółem- altogether 

są dla mnie przystępne, nie mam 

problemu z ich odczytaniem - 

they are affordable for me, I 

have no problem to read 37,97% 34,51% 36,67% 

są dla mnie nieczytelne z 

powodu zbyt małego druku - 

they are for me unreadable 

because of too small printing 35,83% 39,82% 37,33% 

trudno mi zorientować się w 

informacjach tam zawartych, nie 

rozumiem ich - I find it hard to 

figure out in the information 

contained therein, I d’not 

understand them 19,79% 18,58% 19,33% 

inne uwagi - other remarks 6,42% 7,08% 6,67% 

ogółem - altogether 100,00% 100,00% 100,00% 

Źródło: badania własne 

Source: own research  

 

Podsumowanie 

 Przeprowadzone wśród częstochowskich seniorów badania wskazują, że 

osoby te są zadowolone z własnego dotychczasowego życia. Jednocześnie 

obawiają się tego, co przyniesie im przyszłość, lękają się własnej starości i jej 

konsekwencji jaką są choroby, niedołężność i zależność od innych. Ankietowani 

mieszkańcy Częstochowy negatywnie oceniają politykę państwa wobec osób 

starych. Lepiej oceniana jest polityka władz miasta w tym zakresie. Seniorzy są 

niezadowoleni z opieki zdrowotnej, obsługi w urzędach i z licznych barier 

architektonicznych. Wydaje się, że wielu problemów można by uniknąć. Ale 

włodarze Częstochowy nie zauważają dylematów, z jakimi na co dzień muszą 

borykać się seniorzy. Wielu zdiagnozowanych w mieście problemów nie można 

rozwiązać z powodów ekonomicznych. Może remedium na te bolączki byłby 

projekty wykorzystujące środki unijne lub projekty w ramach budżetu 

partycypacyjnego? 
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THE SENIORS FROM CZESTOCHOWA IN THE SOCIAL SPACE OF THE CITY 

 

Summary 

 

The article presents the results of research conducted among seniors living in 

Czestochowa. The aim of this study was to examine, like his old age (in its different levels) deal 

seniors, what they are their main problems, what they expect of the immediate surroundings. The 

study was conducted in 2015 in the city of Czestochowa based on a standardized questionnaire 

interview. 

 

Key words 

Seniors, satisfaction with life, social problems 

 

Streszczenie 

 

Artykuł prezentuje wyniki badań przeprowadzonych wśród  seniorów  mieszkających w 

Częstochowie. Celem przeprowadzonych badań było sprawdzenie, jak ze swoją starością (w 

różnych jej płaszczyznach) radzą sobie  seniorzy, jakie są ich główne problemy, jakie mają 

oczekiwania wobec najbliższego otoczenia. Badania zostały przeprowadzone w 2015 roku na 

terenie miasta Częstochowa w oparciu o wystandaryzowane kwestionariusze wywiadu. 

 

Słowa klucze 

seniorzy, zadowolenie z życia problemy społeczne 
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RELATION BETWEEN PRICES OF FOOD PRODUCTS AND 

AGRICULTURE PRODUCTS AS AN ELEMENT OF ASSESS THE 

ECONOMIC TRENDS IN POLISH AGRICULTURE1 

 

Introduction 

The values and relations of agricultural produce prices are among the 

key parameters for evaluation of farm economy2. In the commonsense 

perception, the prices of produce and the prices of food products are somehow 

responsible for the condition of production, i.e. for its volume, range and 

structure3. At the same time, strong fluctuations in prices of basic agricultural 

produce cause concern among consumers regarding food prices and, 

consequently, food availability, particularly in poor countries4. Therefore, 

precise monitoring of agricultural produce prices is recommended which, apart 

from practical reasons, may be important for the development of the theory of 

economy5. With the awareness of tendencies and relationships occurring among 

prices of farm produce, one is capable of more efficiently analyze the 

agricultural market phenomena and forecasting and therefore responding to any 

changes that emerge6. 

From an agricultural producer's perspective, an important aspect of 

taking production-related decisions within the framework at the farm is the 

                                                           
1 Badania sfinansowwno z dotacji celowej na naukę, przyznanej przez Ministerstwo Nauki i 

Szkolnictwa Wyższego - nr 4169 [This research was finance by the Ministry of Science and 

Higher Education of the Republic of Poland]. 
2 L. Klank, Ekonomiczne aspekty integracji wsi polskiej z UE. Polska wieś i rolnictwo w Unii 

Europejskiej [Economical aspects of integration village from EU. Polis village and agriculture in 

European Union], IRWiR, Warszawa 2008, s. 43-57. 
3 W. G. Tomek,  K. L. Robinson, Kreowanie cen artykułów rolnych [Creation of agricultural 

prices], Warszawa 2001. 
4 A. Prakash, Safeguarding food security in volatile global markets, Food and Agriculture 

Organization of the United Nations, Rome 2011. 
5 C. Skowronek,  Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiębiorstwie[Logistics company], 

Warszawa 2003. 
6 W. Poczta, Wpływ integracji z UE na sytuację strukturalną, produkcyjną i ekonomiczną 

polskiego rolnictwa [The impact of EU integration on the situation of structural production and 

economic of Polish agriculture], IERiGŻ-PIB, Warszawa 2008, s. 41. 
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relationship between retail prices of food and prices of produce yielded by the 

farm. The farmer's share in the final price of a product purchased by consumer 

affects the values of retail prices of food and determines the level of farmers' 

incomes. Sales prices for farmers further determine the degree of 

commercialization of agricultural production (in economic terms) and, 

indirectly, the volume of demand for food. More rapid growth of retail food 

prices than that of farm produce prices leads to higher proportion of self-supply 

of food products at smaller farms, at the expense of decreasing production for 

sale and food purchases on the market7. Based on the above, the relations of 

food prices to prices of agricultural produce constitute a relatively complex 

system that represents the scale of money and income transfers between sectors8. 

An important factor that determines the share of farm producers in the 

prices of final products is the profit margin charged by agents and processing 

organizations on the produce and food market. Profit margin, which is the 

difference between retail price and manufacturer's price, tends to incite strong 

emotions among stakeholders. Farmers as well as individual processing 

organizations and sales organizations seek to maximize their respective 

proportions in the final price of the product. On the other hand, the consumer is 

interested in decreasing prices that would translate into lower growth rate of 

retail food prices. Decrease of profit margin in circumstances where supply and 

demand exhibit a certain level of flexibility results in lowering the prices for 

consumers and increasing them for producers and vice versa - increased profit 

margin means higher prices for consumers and lower for producers9. Thus, in 

order to maintain a market balance consisting of supplying food to consumers at 

reasonable prices and ensuring such incomes for producers as would enable 

them to develop such production, not only efficient functioning of the pricing 

mechanism, but also adequate shares of specific market participants in retail 

prices10.  Therefore, understanding of occurrences prevailing on agricultural 

markets requires continuous and even systematic updating of analyses of these 

issues.  

                                                           
7 K. Świetlik, Ceny żywności w procesie rynkowych przemian polskiej gospodarki (1994-2004 

[Food prices in the market transformation of the Polish economy (1994-2004)], „Studia i 

monografie IERiGŻ”, Warszawa 2008, nr 141. 
8 W. Poczta, F. Wysocki, Ceny i relacje cenowe jako przesłanka zrównoważonego rozwoju 

rolnictwa (na przykładzie Polski i wybranych krajów Unii Europejskiej [Prices and price relations 

as a condition of sustainable agriculture on the base of Poland and selected countries EU)], 

„Biuletyn Informacyjny FAPA”, Warszawa 2000, nr 4. 
9 K. Świetlik, Ceny żywności w procesie rynkowych przemian polskiej gospodarki (1994-2004 

[Food prices in the market transformation of the Polish economy (1994-2004)], „Studia i 

monografie IERiGŻ”, Warszawa 2008, nr 141. 
10 J. Seremak-Bulge, Zmiany cen i marż cenowych na podstawowych rynkach żywnościowych 

[Changes in prices and margins on the basic food markets], „Ekonomika i Organizacja 

Gospodarki Żywnościowej”, Warszawa 2012, nr 100. 
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Objective of the papaer and methodology 

The objective of the paper was to assess the values and trends for 

changes in prices of basic agricultural products (produce) and food products on 

domestic markets that affect the condition of agriculture and agricultural 

producers. Through identification and evaluation of the relationships between 

retail prices of food and prices of agricultural produce, i.e. price scissors, the 

author studied the strength of impact of procurement prices on retail prices of 

food (the degree of correlation between prices received by farm producers and 

prices paid by food consumers), and defined the prevailing directions of change 

on the basis of linear trend function. Special attention was paid to the history of 

price relations during the most recent downturn in the farming industry, the peak 

of which was recorded during 2008-2010.  

The primary research tool was the analysis of statistical data concerning 

the history of procurement prices of major agricultural produce and food 

products during the period from 1989 to 2012. The study covered average annual 

procurement prices of such basic produce as: wheat, swine, cattle and cow milk, 

as well as retail prices of the main food products obtained from the above, 

namely wheat and rye bread, "Poznańska" brand wheat flour, middle pork loin, 

boiled ham, chuck and blade beef (crop). 

The relations between these prices were determined using the price 

scissors ratio. The price scissors ratio is the ratio of prices of food products to 

procurement prices of farm produce as received by agricultural producers. This 

ratio enables analyzing the strength of impact of produce procurement prices on 

retail prices of food.  

In order to determine the directions of changes in produce prices and 

food prices, a model of development tendency taking account of regular 

variations was used. Change tendencies were distinguished on the basis of a 

linear equation (linear trend function) used to compute line matching using the 

least squares method11. Coefficient of determination R2 was used to assess the 

matching of the model to actual data. 

 

Results and discussion 
Market mechanisms of price determination prefer the final stages of 

food product manufacture, thus depreciating the raw materials branches12. As it 

                                                           
11 K. Kukuła, Elementy statystyki w zadaniach [Elements of statistic in tasks], Warszawa 2003. 
12 J. Zegar, Zegar J., Dochody w strategii rozwoju rolnictwa (na progu integracji europejskiej) 

[Income in strategy of agriculture development (on the threshold of European integration)], 

Warszawa 2004. 
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is emphasized by K. Świetlik13, the links of the chain which are closest to the 

end buyer stand a better chance of achieving pricing advantages than the more 

distant links, with weakening influence on the prices of their products. The food 

industry takes over a part of added value created in the agricultural sector, thus 

decreasing the share of the farming industry in retail prices of final products and 

the mutual relations between retail food prices and farm produce prices vary to 

the disadvantage of farm producers14.  

Through the analysis of price relations during 1989-2012 between wheat 

procurement prices and retail prices of "Poznańska" brand wheat flour and 

mixed wheat and rye bread, we noticed rapid escalation of the differential in the 

two price relations, particularly in the wheat: bread relation (Figure 1). The 

increasing tendency in wheat procurement prices, which was determined on the 

basis of trending function, found its representation in increasing retail prices of 

bread. However, the increases of final product prices were substantially higher 

than the increases of raw material necessary for its production. Specifically, 

nominal wheat prices increased during the review period from 0.03 PLN/kg in 

1989 to 0.89 PLN/kg in 2012, i.e. ca. 30-fold, while bread prices grew from 0.12 

PLN/kg to 4.50 PLN/kg, i.e. more than 40 times. This difference demonstrates 

the increase of sales profit margin and simultaneous decrease of the share of 

agricultural produce in retail price of bread - the latter decreased almost by half, 

from the peak at 31% in 1996 to 16% on average which was recorded during 

2008-2012.  

                                                           
13 K. Świetlik, Ceny żywności w procesie rynkowych przemian polskiej gospodarki (1994-2004 

[Food prices in the market transformation of the Polish economy (1994-2004)], „Studia i 

monografie IERiGŻ”, Warszawa 2008, nr 141. 
14 P. Kułyk, A. Czyżewski, Dostosowania cen i dochodów w rolnictwie w Polsce i Rosji. Próba 

porównania [Streamlining of prices and income in agriculture in Poland and Russia. The 

comparison test], ,,Roczniki Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszarów Wiejskich”, SGGW, 

Warszawa 2012, t. 99, z. 2. 
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Figure 1. Wheat procurement prices, "Poznańska" wheat flour and mixed wheat and rye 

bread retail prices, and trends during 1989-2012 (PLN/kg) 

Rysunek 1. Ceny skupu pszenicy, ceny detaliczne mąki pszennej „Poznańskiej” i chleba 

mieszanego zwykłego oraz tendencje ich zmian w latach 1989-2012 (zł/kg) 

Source: own research, based on the Polish Central Statistical Office data. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych GUS . 

 

Still, it should be emphasized that in 2009, the proportion of the price of 

wheat in retail price of bread was lowest throughout the period of study, at only 

13%. This demonstrates deterioration of price relations for agricultural 

producers, which is one of the signs of a downturn in agriculture. The relations 

between prices of wheat and prices of "Poznańska" wheat flour were more 

advantageous. The percentage of raw material prices in retail prices of that 

product remained relatively stable, i.e. it grew from 23% during the initial years 

of the studied period to approx. 30% in the subsequent years, to then reach its 

peak in 2012 at 38%. It may be inferred that this price relation, which is 

beneficial from the perspective of agricultural producers, was due to small 

number of intermediate levels than in the case of bread production, and therefore 

intermediaries had less opportunity to take over a portion of added value created 

during the initial stages of development of that product. 

Similar pricing behaviors to those occurring on the cereals market were 

also observed on the beef market. A comparison of average annual procurement 

prices of cattle livestock with retail prices of chuck and blade demonstrated the 
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increasing divergence between these prices (Figure 2). The price relations were 

particularly disadvantageous for farm producers during 1995-2004, despite the 

growing tendency in ongoing procurement prices of farm produce. During that 

period, the share of procurement prices in retail prices of the final product that 

used to increase systematically by 1995, dropped from the 32% peak to 21% in 

2004. A momentary improvement was related to Poland's accession to the EU 

and growing export demand, mainly in Western Europe. Accelerating growth of 

current livestock prices during the initial years of EU membership, exceeding 

20% in 2006 as compared to 2004, considering 5% increase of retail prices of 

chuck and blade, translated into increasing participation of farm production in 

the prices paid by the final buyer. However, these positive relations did not last 

long. As early as in 2007 when the fourth economic cycle in agriculture was 

entering the crisis phase, there was a decrease in the share of prices received by 

agricultural producers in retail prices of the given food product, down to the 

level that had been recorded before the integration with the EU. This decreasing 

tendency was maintained by 2010 and took some of its lowest values during that 

period.    

 

Figure 2. Cattle livestock procurement prices, chunk and blade retail prices, and trends 

during 1989-2012 (PLN/kg) 

Rysunek 2. Ceny skupu żywca wołowego i ceny detaliczne rostbefu oraz tendencje ich zmian  

w latach 1989-2012 (zł/kg) 

Source: own research, based on the Polish Central Statistical Office data. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych GUS . 
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The price relations observed on the market of pork were different 

(Figure 3). The slow increasing tendency of current swine livestock procurement 

prices at 0.16 PLN/kg on average during the year, was accompanied both by 

increasing prices of pork loin as well as boiled ham which, according to the 

trending function, amounted to 0.51 PLN/kg and 0.74 PLN/kg each year, 

respectively. It should be pointed out that the highest increases of the prices of 

these products occurred during the initial years of the studied period, to then 

remain at a relatively stable level during the last decade. Still, despite the 

increasing divergence between the livestock: pork loin and livestock: ham price 

relations, the proportion of prices of agricultural produce in retail prices of these 

products kept increasing. In the case of swine livestock procurement prices and 

pork loin prices, it grew from 11% in 1989 to 25% during the subsequent years, 

increasing by 3 pp. at the time of Poland's accession to the EU and by 6 pp. more 

thereafter, to reach the level of 34% in 2012. The proportion of agricultural 

produce procurement prices in the final consumer price was slightly lower, due 

to higher number of links in the marketing chain, but was still increasing in 

relative terms for the livestock: ham price relation. This percentage was 

increasing gradually from a relatively low level, which was only 7% during the 

period of economic transformation, to reach 23% in 2012, which was the highest 

level throughout the entire period of analysis. However, it should be emphasized 

that the long-term growing tendencies were intertwined with periods of 

decreasing proportion of prices obtained by agricultural producers in the prices 

paid by consumers. Specifically, such a breakdown of the pricing proportions 

occurred during 2007-2008. During that time, the share of procurement prices of 

swine livestock in prices of pork loin dropped by 16% compared to the 

preceding years, down to 25%, and the proportion of livestock prices in ham 

prices dropped by 15%, down to 17%. At that time, these values returned to the 

levels recorded during the initial years of the studied periods and were at their 

lowest, which was a proof of slumping agricultural market and deterioration of 

price relations for farm producers. 
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Figure 3. Cattle livestock procurement prices, chunk and blade retail prices, and trends 

during 1989-2012 (PLN/kg) 

Rysunek 3. Ceny skupu żywca wieprzowego  i ceny detaliczne schabu i szynki wieprzowej 

oraz tendencje ich zmian w latach 1989-2012 (zł/kg) 

Source: own research, based on the Polish Central Statistical Office data. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych GUS . 
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It should be emphasized that the variation trends, which were 

asymmetrically divergent, i.e. both positive and negative from the perspective of 

farmers, were accompanied by slumps of the price relation. The deepest slumps 

occurred during the period of recession. A symptom of deterioration in the 

Polish farming industry was the decrease of the shares of prices received by 

producers of pork and beef in retail prices of final products, which was recorded 

in 2007 and again in 2008. Deterioration of price relations on the cereals market, 

on the other hand, occurred in 2009 when the economic cycle in agriculture had 

already reached its bottom value.  
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RELACJE CEN ARTYKUŁÓW ŻYWNOŚCIOWYCH DO CEN SKUPU SUROWCÓW 

ROLNYCH JAKO NARZĘDZIE OCENY KONIUNKTURY W ROLNICTWIE  
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Streszczenie 

W pracy dokonano oceny poziomu i tendencji zmian cen podstawowych surowców 

rolnych i artykułów żywnościowych na rynkach krajowych wpływających na stan rolnictwa i 

producentów rolnych. Oceniono wzajemne relacje pomiędzy cenami detalicznymi żywności a 

cenami produktów (surowców) rolnych, tj. nożyce cen, zbadano siły wpływu cen skupu na poziom 

cen detalicznych żywności (stopień powiązania między cenami uzyskiwanymi przez producentów 

rolnych a cenami płaconymi przez konsumentów żywności) oraz określono dominujące kierunki 

ich zmian. W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzono, iż udział wartości surowców rolnych 

w cenach detalicznych przeciętnego koszyka artykułów spożywczych maleje, a zwiększanie 

stopnia przetwarzania produktów rolnych pogłębia dysproporcje (rozstęp) pomiędzy cenami 

producenta i cenami płaconymi w detalu. Niekorzystne dla producentów rolnych tendencje 

potwierdziła analiza dynamiki zmian cen skupu surowców rolnych i cen detalicznych produktów 

żywnościowych. Na podstawie funkcji trendu stwierdzono, iż zmiany cen bieżących w przypadku 

wszystkich analizowanych produktów rolnych i żywnościowych charakteryzowały się 

długookresową tendencją wzrostową, której towarzyszyły wahania sezonowe i koniunkturalne. 

Wzrosty cen produktu finalnego były jednak w większości przypadków zdecydowanie wyższe od 

wzrostów cen surowca niezbędnego do jego wytworzenia.   

 

Słowa kluczowe: mechanizm cenowy, ceny rolne, relacje cen, nożyce cen 

 

Summary 

The paper was created to assess the values and trends for changes in prices of basic 

agricultural products (produce) and food products on domestic markets that affect the condition of 

agriculture and agricultural producers. The relationships were evaluated between retail prices of 

food and prices of agricultural produce, i.e. price scissors, the author studied the strength of impact 

of procurement prices on retail prices of food (the degree of correlation between prices received by 

farm producers and prices paid by food consumers), and defined the prevailing directions of 

change. It was determined through the analysis that the share of the value of agricultural produce 

in retail prices of an average food basket is decreasing, and the higher degree of processing of 

produce deepens the disproportion (the gap) between the producer's prices and retail prices paid by 

consumers. These tendencies, negative for agricultural producers, were supported by analysis of 

rates of changes of farm produce prices and retail food prices. It was determined on the basis of the 

trending function that the variations of current prices for all the studied types of farm produce and 

food products exhibited a long-term increasing tendency, accompanied by seasonal and economic 

fluctuations. However, the increases of final product prices were in most cases substantially higher 

than the increases of raw material necessary for its production.   

 

Key words: pricing mechanism, agricultural prices, price relations, price scissors 

 

 
Correspondence address – Adres do korespondencji: 

Aleksandra Płonka, Ph.D., Eng. 

Department of Economics and Organization of Agriculture  

– Zakład Ekonomiki i Organizacji Rolnictwa 

Institute of Economics and Social Science – Instytut Ekonomiczno-Społeczny  

Faculty of Agriculture and Economics – Wydział Rolniczo-Ekonomiczny  

University of Agriculture in Krakow – Uniwersytet Rolniczy w Krakowie 

e-mail: a.plonka@ur.krakow.pl 

 



 

 

St
ro

n
a4

0
 

 Łukasz Paluch, Ph.D., Eng – dr inż. Łukasz Paluch. 

Department of Economics and Social Policy – Zakład Ekonomii i Polityki Gospodarczej  

Institute of Economics and Social Science – Instytut Ekonomiczno-Społeczny  

Faculty of Agriculture and Economics – Wydział Rolniczo-Ekonomiczny  

University of Agriculture in Krakow – Uniwersytet Rolniczy w Krakowie 

e-mail: lukasz.paluch@ur.krakow.pl 

 

 

 

 



 

 

St
ro

n
a4

1
 

ZESZYTY NAUKOWE WSES w Ostrołęce 3/2016 (22) 41-50 
data przesłania 11.05.2016/ akceptacji artykułu 30.10.2016 

 

mgr inż. Agnieszka Barszcz 

dr inż. Ewa Siemianowska 

dr inż. Andrzej Wesołowski 

mgr inż. Ewelina Kolankowska 

prof. dr hab. inż. Dariusz Choszcz 

Uniwersytet Warmińsko-Mazurski w Olsztynie 

 

STOSOWANIE ŚRODKÓW CHEMICZNYCH A 

ZRÓWNOWAŻONE ROLNICTWO 
 

Wstęp 

Najważniejszym celem rolnictwa jest produkcja żywności oraz 

produktów rolniczych. Wraz z postępem technologicznym produkcja rolnicza 

wykorzystuje i doskonali stosowane technologie, przy czym poprzez nawożenie, 

nawadnianie oraz stosowanie środków ochrony roślin w znacznym stopniu 

kształtuje warunki środowiskowe produkcji. Nieodpowiednie traktowanie gleby, 

jako podstawowego środka produkcji, może powodować spadek jej urodzajności 

oraz erozję1. Dlatego ziemia użytkowana rolniczo wymaga odpowiedniej 

ochrony oraz stosowania właściwej ilości środków chemicznych. 

W drugiej połowie XX wieku nastąpił szybki rozwój gospodarczy w 

wielu krajach. Produkcja rolnicza nastawiona została na minimalizację kosztów 

oraz zwiększenie zysków, z zaniechaniem troski o ewentualne konsekwencje dla 

środowiska2. Problem ten został podjęty poprzez sformułowanie koncepcji 

zrównoważonego rozwoju, która mówi o trwałej poprawie jakości życia 

współczesnych i przyszłych pokoleń realizowanej przez kształtowanie 

właściwych proporcji między trzema kapitałami: ekonomicznym, ludzkim i 

przyrodniczym3. Koncepcja zrównoważonego rozwoju zakłada, że możliwym 

będzie zapewnienie przyszłym pokoleniom odpowiednich warunków do życia 

dzięki zachowaniu równowagi przyrodniczej. Działania nie powinny ograniczać 

się jedynie do ochrony środowiska ale należy wdrożyć zasady racjonalnego 

                                                           
1 A. Dubas, Zrównoważony rozwój we współczesnych systemach rolnictwa, [Sustainable 

development in contemporary agriculture systems], „Fragmenta Agronomica”, nr 3(95), s. 71-75, 

2007.  
2 R. Baum, Zrównoważony rozwój rolnictwa i kryteria jego oceny, [Sustainable development of 

agriculture and its assessment criteria], „Journal Agribusiness and Rural Development”, nr 1(7), 

s. 1-11, 2008. 
3 D. Żmija, Zrównoważony rozwój rolnictwa i obszarów wiejskich w Polsce, [Sustainable 

development of agriculture and rural areas in Poland], „Studia Ekonomiczne”, nr 166, s. 149-158, 

2014. 
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gospodarowania zasobami naturalnymi. Szczególną uwagę poświęca się 

ochronie jakości gleby oraz genetycznych zasobów roślin i zwierząt, pozwalając 

jednocześnie na zaspokajanie podstawowych potrzeb kolejnych generacji 

producentów i konsumentów4. Zrównoważony rozwój terenów rolniczych 

powinien uwzględniać właściwą selekcję i użycie nawozów tak mineralnych, jak 

i organicznych, ograniczone wykorzystanie środków ochrony roślin oraz, w 

przypadku hodowli zwierząt, ograniczenie stosowania leków weterynaryjnych5.  

W miarę, jak koncepcja zrównoważonego rozwoju zyskuje coraz więcej 

zwolenników wśród praktyków, zwiększa się również ilość prac naukowych 

dotyczących tego tematu. Znaczący ilościowo przyrost prac z tej tematyki 

obserwuje się wraz z początkiem XXI wieku. W niniejszym artykule dokonano 

przeglądu najnowszej literatury ze szczególnym uwzględnieniem trzech 

aspektów stosowania środków chemicznych: syntetycznych środków służących 

do nawożenia gleby, syntetycznych środków ochrony roślin oraz leków 

weterynaryjnych.  

 

Stosowanie nawozów sztucznych a zachowanie równowagi w rolnictwie 

Problematyka nawożenia roślin uprawnych jest niezwykle istotna w 

kontekście zrównoważonego rozwoju rolnictwa i gospodarstw rolnych. W celu 

zwiększenia stopnia wykorzystania nawozów i uzyskania wysokich zbiorów 

oraz minimalizacji wpływu na środowisko, konieczne są wieloaspektowe 

działania, uwzględniające liczne czynniki wpływające na wyniki produkcyjne6. 

 Jak podaje Piwowar7 od momentu wejścia Polski do Unii Europejskiej 

do roku 2010 zużycie nawozów mineralnych w kraju wzrosło o ok. 30 kg NPK 

ha-1 UR do poziomu 118,2 kg NPK·ha-1 UR. Powodem tak dużego wzrostu 

zużycia nawozów mineralnych było przeznaczenie dużej części dotacji 

bezpośrednich z funduszy unijnych na ten cel. Mimo odnotowanego istotnego 

wzrostu zużycia nawozów NPK, polscy rolnicy nie zużywają tak dużej ilości 

nawozów mineralnych jak rolnicy w Belgii, Luxemburgu i Holandii (ok. 170 kg 

NPK·ha-1 UR). Jednakże wraz ze wzrostem zużycia nawozów NPK zanotowano 

spadek stosowania nawozów wapniowych.  

                                                           
4 M. Adamowicz, Zrównoważony i wielofunkcyjny rozwój rolnictwa a agronomia, [Sustainable 

and multifunctional development of agriculture and agronomy], „Annales UMCS”, Sec. E, nr 60, 

s. 71–91, 2005. 
5 M. Staniak, Zrównoważony rozwój obszarów wiejskich w aspekcie środowiskowym, 

[Pharmaceuticals and personal care products in the aquatic environment as a new issue of 

environmental health], „Woda-Środowisko-Obszary Wiejskie”, nr 3(27), s. 187-194, 2009. 
6 F. Czyżyk, Ocena zużycia nawozów mineralnych w gospodarstwach rolnych w aspekcie ochrony 

środowiska, [Consumption of mineral fertilizers on the farms evaluated in aspect of environmental 

protection], „Problemy Inżynierii Rolniczej”, nr 19, s. 69-76, 2011. 
7 A. Piwowar, Zarys problematyki nawożenia w zrównoważonym rozwoju rolnictwa w Polsce, 

[Outline of the problem of fertilization in the sustainable development of agriculture in Poland] 

„Ekonomia i Środowisko”, nr 1(44), s. 143-155, 2013. 
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Jednym z wielu czynników wpływających na wysokość uzyskiwanych 

plonów jest poziom nawożenia. Od dawna wiadomo, że rozważne stosowanie 

nawozów mineralnych w produkcji roślinnej wywiera pozytywny wpływ na 

wzrost i rozwój roślin, wzbogacając przy tym glebę w składniki pokarmowe8. Z 

kolei nadmierne nawożenie mineralne przyczynia się do zakwaszenia gleby oraz 

zanieczyszczenia wód gruntowych, a tym samym do pogorszenia stanu 

środowiska. Największy wpływ na to zjawisko mają nawozy zawierające azot 

mineralny, których duże stężenie w glebie powoduje m.in. hamowanie rozwoju 

pożytecznej mikroflory9. Problem zakwaszenia gleb od wielu lat jest bardzo 

istotny, ponieważ udział gleb kwaśnych i bardzo kwaśnych w Polsce przekracza 

średnio 50% powierzchni użytków rolnych; występują jednak i takie regiony, 

gdzie ponad 80% powierzchni stanowią gleby silnie zakwaszone10. W roku 

gospodarczym 2014/2015 stosowane dawki nawozów wapniowych wynosiły 39 

kg na ha użytków rolnych i daleko odbiegały od faktycznych potrzeb11. Tak 

niskie dawki nawozów wapniowych przy bardzo zakwaszonych glebach nie 

poprawiają ogólnego odczynu. Dopiero średnia dawka ok. 2 t CaO/ha 

pozwoliłaby na podniesienie odczynu gleby do poziomu zapewniającego 

roślinom odpowiednie warunki wzrostu.  

W celu zwiększenia świadomości rolników nt. zagrożeń płynących z 

niewłaściwego użytkowania gleby Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi 

utworzyło w 2004 roku zbiór wytycznych pod nazwą Kodeksu Dobrej Praktyki 

Rolniczej12. Jest to zbiór praktycznych zasad zawierający przyjazne środowisku 

praktyki rolnicze, których stosowanie zapewni zrównoważony rozwój w 

rolnictwie. Najważniejszym celem Kodeksu jest poszerzenie świadomości 

rolników na temat ochrony wody, gleby, powietrza oraz zachowania 

różnorodności krajobrazu. 

Rolnictwo konwencjonalne przyczynia się do niepokojącego spadku 

zawartości materii organicznej w glebach. Odpowiednie gospodarowanie 

zasobami w produkcji rolniczej, również pod względem zrównoważonego 

nawożenia, powinno utrzymywać zbilansowaną zawartość substancji 

organicznej. Jest to niezmiernie ważne ze względu na akumulację i regulację 

                                                           
8 S. Pruszyński, G. Skrzypczak, Ochrona roślin w zrównoważonym rolnictwie, [Plant protection in 

sustainable agriculture], „Fragmenta Agronomica”, nr 4(96), s. 127-138, 2007. 
9 M. Mrówczyński, M. Roth, Zrównoważone stosowanie środków ochrony roślin, [Sustainable 

application of plant protection chemicals], „Problemy Inżynierii Rolniczej”, nr 2, s. 93-97, 2009. 
10 G. Hołubowicz-Kliza, Wapnowanie gleb w Polsce, [Soils liming in Poland], Wydawnictwo 

IUNG-PIB, Puławy 2006, s. 1-61. 
11 Rolnictwo w 2015r., [Agriculture in 2015], Główny Urząd Statystyczny, Departament 

Rolnictwa, Warszawa, 2016, s. 1- 177. 
12 I. Duer, M. Fotyma, A. Madej, Kodeks Dobrej Praktyki Rolniczej, [Good Agricultural Practice], 

MRiRW, Ministerstwo Środowiska, 2004, 98 s. 
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składników mineralnych w glebie13. Niska zawartość materii organicznej 

zmniejsza zdolność gleby do zatrzymywania wody, co w przypadku polskiego 

rolnictwa jest bardzo istotne, ponieważ Polska jest krajem o niewielkich 

zasobach wody14. Od wielu lat kraje rozwinięte borykają się z problemem 

zanieczyszczenia wód azotanami. Za jego główną przyczynę uważa się 

produkcję rolniczą, dlatego na początku lat 90-tych XX w. Komisja Europejska 

ustanowiła pierwszy akt prawny mający na celu zmniejszenie zanieczyszczenia 

wód spowodowanego przez azotany pochodzące ze źródeł rolniczych15. 

Nawożenie mineralne dostarcza roślinom składników pokarmowych, 

których zawartość w glebie dla roślin uprawnych jest niewystarczająca. 

Wapnowanie, nawożenie magnezem, fosforem i potasem poprawia ogólną 

żyzność gleb. Dla poprawy zasobności gleb w przyswajalny dla roślin fosfor i 

potas konieczne jest zestawienie bilansu tych składników i stosowanie 

naddatków bilansowych w przypadku niskiej i bardzo niskiej ich zawartości w 

glebach16. Niemniej nieracjonalne, zbyt wysokie nawożenie mineralne, w 

szczególności azotem, stwarza zagrożenie dla środowiska przyrodniczego, 

głównie gleb i wód. Nadmierne nawożenie powoduje wzrost wymywania 

szeregu składników mineralnych do wód gruntowych i powierzchniowych.  

 

Syntetyczne środki ochrony roślin a zrównoważone rolnictwo 

Stosowanie chemicznych środków ochrony roślin podnosi plon poprzez 

zwalczanie chwastów i szkodników upraw. Niemniej, niewłaściwie stosowane 

środki mogą stanowić zagrożenie dla zdrowia i życia ludzi i zwierząt oraz mieć 

negatywny wpływ na środowisko. W związku z członkostwem Polski w UE, w 

celu zapewnienia bezpieczeństwa produkcji żywności17, narzucony został 

obowiązek prowadzenia monitoringu pozostałości pestycydów w żywności i 

elementach środowiska. 

Stosowanie środków ochrony roślin jest regulowane ustawą18 oraz 

Rozporządzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) Nr 1107/200919. 

                                                           
13 W. Grzebisz, Nawożenie roślin uprawnych. T.1. Podstawy nawożenia, [Fertilization of crop 

plants. Fertilization basics], Powszechne Wydawnictwo Rolnicze i Leśne, Poznań, 2008, s. 146. 
14 G. Żurek, Zasoby wodne Polski – obecne i przyszłe wyzwania dla praktyki rolniczej, [Water 

resources of Poland - present and future challenges for agricultural practice], „Problemy 

Inżynierii Rolniczej”, nr 2, s.33-40, 2008. 
15 Dyrektywa Rady z dnia 12 grudnia 1991 r. dotycząca ochrony wód przed zanieczyszczeniami 

powodowanymi przez azotany pochodzenia rolniczego (91/676/EWG) (Dz.U.UE L z dnia 31 

grudnia 1991 r.) 
16 W. Grzebisz, op. cit. s. 146. 
17 A. Beyer, M. Biziuk, Polskie regulacje prawne, na tle przepisów Unii Europejskiej, dotyczące 

zawartości pestycydów w produktach żywnościowych, [Polish regulations, comparing with 

European Union legislation, relating to pesticides content in foodstuffs], „Ecological Chemistry 

and Engineering”, S, nr 15(1), s. 29-42, 2008. 
18 Ustawa z dnia 8 marca 2013 r. o środkach ochrony roślin. Dz.U. 2013 poz. 455 
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Przestrzeganie ww. regulacji prawnych jest obowiązkiem rolników w ramach 

Wspólnej Polityki Rolnej, a tym samym jest wymagane od wszystkich 

ubiegających się o dotacje bezpośrednie w rolnictwie. Państwa członkowskie 

Unii Europejskiej miały za zadanie opracowanie krajowych planów działania 

zmierzających do zmniejszenia zagrożenia związanego ze stosowaniem 

pestycydów i ich wpływu na zdrowie ludzi oraz na środowisko naturalne. 

Parlament Europejski i Rada WE reprezentowały pogląd, iż nie tylko chemiczne 

środki produkcji, ale również czynniki ekonomiczne powinny być brane pod 

uwagę w zrównoważonym stosowaniu środków ochrony roślin20.  

Rozporządzenie WE21 szeroko definiuje ochronę roślin obejmując 

wszystkie dostępne metody mające na celu zahamowanie rozwoju chwastów i 

szkodników roślin. Zrównoważona ochrona roślin dopuszcza minimalne 

stosowanie chemicznych środków ochrony roślin w niewielkim stopniu 

wpływające na środowisko a także zminimalizowanie zagrożenia dla zdrowia 

ludzi. Zalecane są naturalne sposoby zwalczania szkodników, co umożliwia 

uzyskanie bezpiecznej żywności. Przeprowadzając zabiegi chemicznej ochrony 

roślin należy uwzględnić kilka czynników: dobór preparatu, jego dawkę oraz 

liczbę zabiegów. Niekiedy stosuje się przemienne różnego rodzaju preparaty w 

celu zapobieżenia uodpornieniu się patogenu na czynnik aktywny.  

Rynek chemicznych środków ochrony roślin jest bardzo bogaty. W 

skład środków ochrony roślin wchodzą różne związki chemiczne, o 

właściwościach od szkodliwych do toksycznych, a także mogących wywoływać 

choroby nowotworowe, działać mutagennie lub negatywnie wpływać na 

rozrodczość. Często substancje zawarte w tych środkach nie ulegają szybkiemu 

rozkładowi na związki nieszkodliwe lub mniej szkodliwe, co poprzez 

długotrwałe działanie zagraża organizmom żywym. Modelem dla tego rodzaju  

związków jest DDT, który rozkłada się w środowisku do trwałych, równie 

toksycznych co związek macierzysty metabolitów, które pozostają w środowisku 

bardzo długo i kumulują się w organizmach ludzi i zwierząt22.  

Bezwzględne przestrzeganie zaleceń producenta i stosowanie środków 

bezpieczeństwa przy użyciu środków ochrony roślin ma za zadanie ochronę 

                                                                                                                                               
19 Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) NR 1107/2009 z dnia 21 października 

2009 r. dotyczące wprowadzania do obrotu środków ochrony roślin i uchylające dyrektywy Rady 

79/117/EWG i 91/414/EWG. Dz.Urz. UE, L 309 z 24.11.2009 
20 A. Mickiewicz, B. Mickiewicz, Stosowanie środków produkcji w świetle nowych zasad 

integrowania ochrony roślin, [Use of production means in light of new rules of integrated plant 

protection], „Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistów Rolnictwa i Agrobiznesu”, nr 

16(5), s. 160-168, 2014. 
21 Ustawa z dnia 8 marca 2013…op. cit.  
22 K.A. Skibniewska, J. Szarek, J. Guziur, M. Grzybowski, K. Sawicka-Kapusta, M. Zakrzewska 

Modifying influence of a pesticide dump on plants and animals of wood, meadow, pond and lake 

ecosystems. In: The impact of pesticides. Jokanovic M (Ed.) Academy Publish.org. 2012. pp 155-

164.  
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zarówno osób wykonujących zabieg, jak i środowiska23. Zaniedbania mogą 

skutkować natychmiast w postaci zatrucia ostrego (dotyczy wszystkich 

organizmów żywych), po pewnym czasie, jeżeli organizm jest narażony na 

działanie czynnika szkodliwego lub trucizny przez dłuższy czas, a nawet po 

długim okresie czasu. Dotyczy to zwłaszcza substancji kumulujących się w 

organizmie; w tym przypadku długotrwałe narażenie na niewielkie nawet 

stężenia substancji mogą skutkować po wielu latach kancerogenezą, 

mutagennością, teratogennezą. Możliwość biokumulacji trucizn z paszą. 

powinna być szczególnie starannie kontrolowana u zwierząt hodowlanych24. 

Według Głównego Urzędu Statystycznego25 najwięcej środków na 

jednostkę powierzchni stosuje się w uprawach sadowniczych i warzywniczych. 

Wskaźnik zużycia środków ochrony roślin wyrażony w substancji czynnej na 1 

ha uprawy w sezonie 2014/2015 r. wynosił: dla owsa- 0,5 kg, pszenicy jarej – 

0,7 kg, buraka pastewnego – 0,9 kg, porzeczki – 1,7 kg oraz śliwy – 2,4 kg. W 

uprawie porzeczki i śliwy największy udział w zużyciu stanowiły środki 

grzybobójcze i bakteriocydy. Biorąc pod uwagę standardy europejskie, obecny 

poziom zużycia chemicznych środków ochrony roślin w Polsce nie wywiera 

negatywnego wpływu na środowisko przyrodnicze oraz jakość wytwarzanych 

produktów. 

 

Problem stosowania leków weterynaryjnych w produkcji rolniczej 

Istotną grupę substancji o potencjalnie szkodliwym dla środowiska i 

człowieka działaniu są substancje stosowane w leczeniu i profilaktyce ludzi i 

zwierząt. Masowo stosowane w hodowli leki oraz promotory wzrostu są 

dostarczane do środowiska w postaci niezmienionej lub jako aktywne 

metabolity26. Np. obornik stosowany do nawożenia gleb wprowadza 

pozostałości leków bezpośrednio na pole, skąd wraz z opadami wymywany jest 

do cieków wodnych. Leki stosowane w leczeniu ludzi usuwane są wraz ze 

ściekami do oczyszczalni, w których wpływają hamująco na osad czynny i 

często przedostają poza oczyszczalnie w formie niezmetabolizowanej27.  

                                                           
23 T. Grausz, Chemia dla rolników. Poradnik BHP, [Chemistry for farmers. Safety guide], 

Państwowa Inspekcja Pracy. Główny Inspektorat Pracy. Warszawa. 2015, s. 10-11. 
24 B. Łozowicka, J. Miciński, G. Zwierzchowski, I. Kowalski, J. Szarek, Monitoring study of 

pesticide residues in cereals and foodstuff from Poland. Pol. J. Environ. Stud, 21(6), p. 1703-1712, 

2012. 
25 Rolnictwo w 2015r… op. cit.  
26 A. Koszowska, M. Ebisz, T. Krzyśko-Łupicka, Obecność farmaceutyków i środków 

kosmetycznych w środowisku wodnym jako nowy problem zdrowia środowiskowego, 

[Pharmaceuticals and personal care products in the aquatic environment as a new issue of 

environmental health], „Medycyna Środowiskowa - Environmental Medicine”, nr 18(1), s. 62-69, 

2015.  
27 N-M Chong,  C-H. Wang, C-H. Ho, C-S. Hwu, Xenobiotic substrate reduces yield of activated 

sludge in a continuous flow system, “Bioresource Technology”, 102(5), 4069-4075, 2011 
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Stosowane na szeroką skalę w hodowli i chowie zwierząt antybiotyki 

mogą wywoływać nieodwracalne skutki w środowisku wodnym. Szacuje się, że 

ze ścieków komunalnych i szpitalnych usuwane zostaje jedynie 60 do 90% ilości 

leków, natomiast pozostała ilość przedostaje się poza oczyszczalnie28. 

Zwiększona obecność antybiotyków w środowisku przyczynia się do rozwoju 

opornych szczepów bakterii chorobotwórczych, a tym samym stwarza poważny 

problem antybiotykoodporności w leczeniu ludzi. Jak podają Bielińska i Nałęcz-

Jawecki29 obecnie 70% szczepów bakterii chorobotwórczych dla człowieka 

wykazuje oporność na co najmniej jeden antybiotyk. Badania próbek wody z 

rzek, jezior i wód gruntowych wykazały obecność wielu antybiotykoopornych 

szczepów bakterii.   

Kolejną grupą leków stosowanych zarówno w leczeniu ludzi jak i 

zwierząt są leki hormonalne. Stosowane na szeroką skalę przedostają się poprzez 

systemy ścieków do wód gruntowych i cieków wodnych powodując skażenie 

środowiska. Nawet bardzo małe stężenie tych związków w środowisku może 

zakłócać funkcjonowanie układu hormonalnego u organizmów w nim żyjących. 

Estrogeny obecne w środowisku wpływają na zaburzenie gospodarki 

hormonalnej u samców ryb30. 

Część z substancji chemicznych zawartych w lekach jest bardzo trwała 

w środowisku i może przez długi okres czasu szkodliwie oddziaływać na 

organizmy żywe. Dotyczy to zwłaszcza organizmów wodnych ze względu na 

ciągły kontakt z substancjami szkodliwymi31. Ponadto, niektóre farmaceutyki 

weterynaryjne mogą ulegać kumulacji w tkankach roślin i zwierząt stanowiąc 

zagrożenie dla człowieka. Szczególne zaniepokojenie budzi potencjalna 

możliwość skażenia wody pitnej związkami szkodliwymi na obszarach silnie 

użytkowanych rolniczo.  

Przykładem szkodliwego wpływu leków weterynaryjnych na 

środowisko może być diklofenak, lek o działaniu przeciwzapalnym, 

przeciwbólowym oraz przeciwgorączkowym. Zastosowany w latach 1990-tych 

w Indiach do leczenia bydła spowodował drastyczny spadek populacji sępa 

bengalskiego, którego podstawowym pokarmem jest padlina. Diklofenak 

powoduje w organizmie ptaków niewydolność nerek i odkładanie się kwasu 

moczowego w organach wewnętrznych, co prowadzi do śmierci osobnika. W 

                                                           
28 J. Rzepa, Oznaczanie leków i pestycydów w wodach powierzchniowych, [Determination of 

drugs and pesticides in surface waters], „Camera Separatoria”, nr 1, s. 67-77, 2009. 
29 M. Bielińska, G. Nałęcz-Jawecki, Zanieczyszczenie środowiska przyrodniczego lekami. I: Ocena 

toksyczności trzech fluorochinolonów dla rzęsy drobnej Lemna minor, [Pharmaceuticals in the 

environment. I: evaluation of toxicity of three fluoroquinolones to duckweed Lemna minor], 

„Biuletyn Wydziału Farmaceutycznego WUM”, nr 4, s. 24-30, 2009. 
30 M. Dudziak M., K. Luks-Betlej, Ocena obecności estrogenów ¬ steroidowych hormonów 

płciowych w wybranych wodach rzecznych w Polsce, [Occurrence of estrogens - steroid sex 

hormones - in the riverine water in Poland], „Ochrona Środowiska”, nr 1, s. 21-24, 2004. 
31 A. Koszowska, M. Ebisz, T. Krzyśko-Łupicka…op. cit.  
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ciągu dwudziestu pięciu lat populacja sępa ze statusu gatunku najmniejszej 

troski stała się gatunkiem krytycznie zagrożonym32. 

 

Podsumowanie 

Koncepcja zrównoważonego rozwoju nabiera szerokiego znaczenia w 

odniesieniu do rolnictwa i obszarów wiejskich, które bezpośrednio oddziałują na 

środowisko przyrodnicze. Metody gospodarowania w zrównoważonym 

rolnictwie powinny jednocześnie realizować cele produkcyjne, ekonomiczne, 

ekologiczne i społeczne. 

Właściwie prowadzona produkcja rolna nie powinna prowadzić do 

degradacji gleb oraz negatywnie wpływać na środowisko. Racjonalne nawożenie 

powinno zaspokajać potrzeby pokarmowe roślin i równocześnie zapobiegać 

kumulacji nadmiaru składników pokarmowych w glebie. Zarówno nawożenie 

jak i stosowanie środków ochrony roślin powinno być stosowane tylko wtedy 

gdy jest to uzasadnione względami ekonomicznymi oraz społecznymi. 

Natomiast leki weterynaryjne powinny być stosowane jedynie w uzasadnionych 

przypadkach ze względu na ochronę organizmów żywych i wody pitnej. 
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APPLYING OF CHEMICALS AND SUSTAINABLE AGRICULTURE 

 

Streszczenie 

Koncepcja zrównoważonego rozwoju, szeroko wdrażana w różnych gałęziach 

przemysłu, ma największe znaczenie dla rolnictwa, ponieważ to produkcja rolna korzysta z 

bezpośredniego dostępu do zasobów naturalnych środowiska. W pracy przedstawiono problem 

stosowanie środków chemicznych w rolnictwie w odniesieniu do koncepcji zrównoważonego 

rozwoju. Wyróżniono trzy aspekty stosowania środków chemicznych: w nawożeniu, środkach 

ochrony roślin oraz stosowaniu leków weterynaryjnych. 

 Właściwe użytkowanie rolnicze gleby nie powinno prowadzić do jej degradacji oraz 

negatywnie wpływać na środowisko. Racjonalne nawożenie powinno zaspokajać potrzeby 

pokarmowe roślin i równocześnie nie kumulować nadmiaru składników pokarmowych w glebie. 

Zarówno nawożenie jak i stosowanie środków ochrony roślin oraz stosowanie leków 

weterynaryjnych powinno być stosowane tylko wtedy gdy jest to uzasadnione względami 

ekonomicznymi oraz społecznymi. 

 

Słowa kluczowe: zrównoważony rozwój, nawożenie, środki ochrony roślin, leki weterynaryjne 

 

 

Summary 

Conception of sustainable development, widely promoted in various industrial branches, 

is the most important in agriculture because this production must have wide access to the natural 

resources of the environment. The publication presents problem of chemicals application in 

agriculture in the context of sustainable development conception. Three aspects were discussed: 

fertilization, pesticides and veterinary drugs.  

Proper agricultural exploitation of soil should not degrade it and should not influence 

negatively the environment. Sensible fertilization should deliver enough nutrients to the plants and 

excess should not cumulate in the soil. Both fertilization and pesticides and veterinary drugs usage 

should be applied only when necessary because of economic and social purposes.  

 

Key words: sustainable development, fertilization, pesticide, veterinary drug 
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Instytut Administracji, Akademia im. J. Długosza w Częstochowie  

 

WYBRANE ASPEKTY FUNKCJONOWANIA JEDNOSTEK 

ORGANIZACYJNYCH W GMINACH WIEJSKICH NA 

PRZYKŁADZIE INSTYTUCJI KULTURY 

 
Wstęp 

Artykuł porusza problematykę związaną z funkcjonowaniem w gminach 

wiejskich jednostek organizacyjnych. Rozważania otwiera analiza samego 

pojęcia, które budzi dużo wątpliwości interpretacyjnych. Kolejnym 

zagadnieniem podjętym jest prezentacja wybranych zagadnień związanych z 

tymi jednostkami oraz realizowanych przez nie zadań publicznych. Autor stawia 

następujące pytania badawcze: 

1. Czym jest gminna jednostka organizacyjna ? 

2. Jaki podmiot reprezentuje gminne instytucje kultury na zewnątrz ? 

3. Jaka jest struktura jednostek organizacyjnych kultury w badanych gminach ? 

W artykule zastosowano metodę: 

-   dogmatyczną polegającą na analizie i interpretacji aktów prawa; 

-  prawno-porównawczą – w zakresie aktów prawa miejscowego badanych 

gmin. Materia ta zostanie odniesiona do wybranych regulacji statutowych 

dotyczących jednostek organizacyjnych działających w sferze kultury w 

badanych gminach wiejskich Domaradz i Dydnia. Całość zamykają wnioski. 

Pojęcie „gminnej jednostki organizacyjnej” 

Generalnie w samorządzie terytorialnym, można się spotkać z 

określeniem „jednostka organizacyjna”1. Analiza takich aktów prawnych jak np.: 

-  ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorządzie gminnym2; 

-  ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej3; 

- ustawa z dnia 13 września 1996 r. o utrzymaniu czystości i porządku w 

gminach4; 

- ustawa z dnia 7 czerwca 2001 r. o zbiorowym zaopatrzeniu w wodę i 

zbiorowym odprowadzaniu ścieków5; 

pozwala na wysnucie wniosku, iż brak jest legalnej definicji tego pojęcia. 

                                                           
1 Wyrok Naczelnego Sądu Administracyjnego z dnia 1 lutego 2011 r., II OSK 208/10, Legalis 
2 T.j. Dz. U. z 2016 r., poz. 446 - dalej: u.o.s.g. 
3 T.j. Dz. U. z 2016 r., poz. 573  
4 T.j. Dz. U. z 2016 r., poz. 250 - dalej: u.o.czyst.i.porząd. 
5 T.j. Dz. U. z 2015 r., poz. 139 – u.o.zaop.w.wod. 
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Innym pojęciem funkcjonującym w samorządzie jest „samorządowa 

jednostka organizacyjna”. Zasadne jest zatem w tym miejscu postawienie 

pytania, o relacje pomiędzy tymi pojęciami. 

Samorządowa jednostka organizacyjna jest utworzona przez jednostkę 

samorządu terytorialnego – gminę - w celu wykonywania zadań publicznych6. W 

tym zakresie należy się odwołać do brzmienia art. 9 u.o.s.g. Skoro gmina według 

przepisu tworzy „jednostki organizacyjne”7 a sama jest j.s.t. to logicznym 

założeniem jest stwierdzenie, iż mowa w nim o „samorządowych jednostkach 

organizacyjnych”. Wspomniane pojęcie jest niewątpliwie szersze od 

analizowanego wcześniej ponieważ odnosi się do: 

1. gminnych jednostek organizacyjnych8, normowanych w takich przepisach jak: 

- art. 18a ust. 1 u.o.s.g., 

- art. 24a ust. 2 u.o.s.g., 

- art. 30 ust. 2 pkt. 5 u.o.s.g., 

- art. 9y ust. 1 i 2 u.o.czyst.i.porząd., 

- art. 9k u.o.czyst.i.porząd., 

- art. 2 pkt. 4 u.o.zaop.w.wod., 

- art. 16 ust. 3 u.o.zaop.w.wod. 

2. gminnych osób prawnych9 regulowanych, np.: 

- art. 9 ust. 2 u.o.s.g., 

- art.43 u.o.s.g., 

- art. 49 ust. 1 u.o.s.g. 

Przykładowa analiza polskiego ustawodawstwa pozwala na 

stwierdzenie, że przepisy posługują się powyższymi określeniami w różny 

sposób, i tak: 

1. „samorządowa jednostka organizacyjna”10 jest pojęciem nadrzędnym, 

                                                           
6 Uchwała NR XXXVII/260 /2014 Rady Gminy Domaradz z dnia 27 czerwca 2014 r. w sprawie 

Statutu Gminy Domaradz – Dział XII Postanowienia końcowe, § 110. 1. Wykaz jednostek 

organizacyjnych: 1) Zespół Szkół w Baryczy, 2) Zespół Szkół w Golcowej, 3) Gimnazjum w 

Domaradzu, 4) Szkoła Podstawowa Nr 1 w Domaradzu, 5) Szkoła Podstawowa Nr 2 w 

Domaradzu, 6) Szkoła Podstawowa Nr 2 w Golcowej, 7) Zespół Obsługi Szkół w Domaradzu, 8) 

Gminny Ośrodek Kultury w Domaradzu, 9) Gminny Ośrodek Pomocy Społecznej w Domaradzu. 

(Dz. Urz. Woj. Podkarpackiego z dnia 21 sierpnia 2014 r., poz. 2282); 

Załącznik do uchwały Nr XXXIII/282/2013 z dnia 28 listopada 2013 r. Rady Gminy Dydnia w 

sprawie nadania statutu - § 2 ust. 2 w skład GOKBPiW wchodzi Biblioteka Publiczna w Dydni 

oraz placówki filialne, jak również świetlice. 
7 A. Szewc, O pojęciu „jednostka organizacyjna” w polskim prawie samorządu terytorialnego, 

[About the notion „organizational unit” in Polish law on local government], „Ruch Prawniczy, 

Ekonomiczny i Socjologiczny” 3, Poznań 2005, s. 105-111. 
8 B. Dolnicki, Gminne jednostki organizacyjne a jednostki organizacyjne gminy, [Communal 

organizational units and organizational units of the commune], „Gdańskie Studia Prawnicze” 34, 

Gdańsk 2015, s. 67-87.  
9 A. Grysiński, Czy spółka z o.o. jest jednostką organizacyjną gminy, [Is the Limited Liability 

Company (LLC) an organizational unit of the commune], „Wspólnota” 51-52, Warszawa 1995. 
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obejmującym wszystkie jednostki organizacyjne – posiadające osobowość 

prawną11 i jej nieposiadające - utworzone lub prowadzone przez gminę, np.: 

- § 3 statutu Gminnego Ośrodka Kultury w Domaradzu12 - „GOK jest 

samorządową jednostką organizacyjną integrującą programowo i finansowo 

organizacyjną działalność kultury w gminie”. Punktem wyjścia jest odniesienie 

się do samej nazwy „instytucja kultury”, która jest zastrzeżona dla tych form 

organizacyjnych działalności kulturalnej, które działają na podstawie ustawy z 

dnia 25 października 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu działalności 

kulturalnej13, a ich założycielem jest j.s.t. (samorządowe instytucje kultury). 

Jako zarzut wobec regulacji statutowej należy wskazać na brak określenia formy 

organizacyjnej – czy podmiot ten posiada osobowość prawną, czy też brak jest 

osobowości - krytycznie należy ocenić niejasność regulacji pozycji ustrojowej 

tej jednostki; 

- § 1 statutu Gminnego Ośrodka Kultury, Bibliotek, Promocji i Wypoczynku w 

Dydni – „GOKBPiW” jest samorządową instytucją kultury wpisaną do rejestru 

instytucji kultury. W tym przypadku statut – ust. 2 – wskazuje na fakt, 

posiadania osobowości prawnej. Jako organizatora wskazano gminę Dydnia (ust. 

4). 

2. „gminne jednostki organizacyjne” są wyraźnie oddzielone od jednostek  

mających osobowość prawną (osoby prawne)14. W tych przypadkach przepis jest 

stosowany do jednej, albo do drugiej kategorii jednostek organizacyjnych. 

Niestety przepisy prawa powszechnie obowiązującego dotyczące 

samorządu terytorialnego są niespójne i sam ustawodawca nie jest 

konsekwentny. Jako przykład można wskazać na art. 1 ust. 2 pkt 6 ustawy z dnia 

7 października 1992 r. o RIO15, który wprowadza następujące relacje pomiędzy 

pojęciami „(…) samorządowych jednostek organizacyjnych, w tym 

                                                                                                                                               
10 G. Jabłońska, Tworzenie, przekształcanie i likwidacja samorządowych jednostek 

organizacyjnych, [Formation, transformation, and liquidation of local government organizational 

units], „Wspólnota” 51-52, Warszawa 1999.  
11 R. Skwarło, Spółka jest jednostką organizacyjną. [Dot. kontroli spółek gminnych przez radę 

gminy], [Communal partnership is an organizational unit. [Re: control over communal 

partnerships performed by the commune council]], “Wspólnota” 19, Warszawa 2006.  
12 http://bip.domaradz.pl/?c=mdTresc-cmPokaz-247; 

W gminie Domaradz działalność w zakresie upowszechniania kultury prowadzi Gminny Ośrodek 

Kultury. Od dnia 28 grudnia 1993 roku na mocy Uchwały Nr XX/I/110/93 Rady Gminy Domaradz 

został połączony z bibliotekami publicznymi i klubami kultury w jedną instytucję. Bazową 

podstawę działalności stanowi dom kultury w Domaradzu z salą widowiskową, pomieszczeniami 

zajęć merytorycznych, czytelnią i wypożyczalnią. W terenie – sołectwa Barycz i Golcowa - baza 

lokalowa mieści się w budynkach Domu Strażaka.  
13 T.j. Dz. U. z 2012 r., poz. 406 
14 Wyrok Wojewódzkiego Sądu Administracyjnego siedziba we Wrocławiu z dnia 12 lipca 2005 

r., IV SA/Wr 279/05, Legalis; Wyrok Wojewódzkiego Sądu Administracyjnego siedziba w 

Warszawie z dnia 14 listopada 2012 r., I SA/Wa 786/12, Legalis 
15 T.j. Dz. U. z 2016 r., poz. 561 

http://bip.domaradz.pl/?c=mdTresc-cmPokaz-247
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samorządowych osób prawnych”. Podobny zapis można odnaleźć w art. 2 ust. 2 

ustawy z dnia 23 grudnia 1994 r. o NIK - „(…)  samorządowych osób prawnych 

i innych samorządowych jednostek organizacyjnych”. Kolejną wątpliwość  

budzi przepis art. 47 ust. 1 u.o.s.g., który odnosi się wyłącznie do „jednostek 

organizacyjnych gminy nieposiadających osobowości prawnej”. Na koniec 

należy odnieść się do art. 18 ust. 2 pkt 9 lit. h), w którym ustawodawca w sposób 

wyraźny wskazuje, że rada gminy może tworzyć „inne gminne jednostki 

organizacyjne”. 

Z przytoczonych przykładowych przepisów, wynika, iż wśród jednostek 

tworzonych przez gminy mogą być zarówno jednostki niemające osobowości 

prawnej, jak i gminne osoby prawne. Jednocześnie nie wszystkie przepisy 

precyzują podmiotowy zakres jednostek, do których stosuje się te pojęcia. 

Podsumowując tę część rozważań należy wskazać na możliwości 

różnego definiowania tych jednostek: 

- węższego – zgodnie z którym gminne jednostki organizacyjne to 

niesamodzielne struktury organizacyjne; 

- szerszego - obejmującego — obok jednostek niesamodzielnych także gminne 

osoby prawne. 

Wszystkie samorządowe jednostki organizacyjne funkcjonują na 

podstawie ich aktu o charakterze ustrojowym jakim jest statut16. 

Reprezentacja gminnych jednostek organizacyjnych 

Drugim postawionym problemem jest reprezentacja tych jednostek. 

Realizacja określonego zadania publicznego gminy, za pośrednictwem 

nieposiadającej osobowości prawnej jednostki organizacyjnej, jest wykonywana 

w imieniu gminy i na jej rachunek17. W wyniku działania tych jednostek 

powstanie stosunek prawny i w tym przypadku jest on zawierany przez gminę, a 

nie przez tę jednostkę organizacyjną18. Analiza przepisów prawnych pozwala na 

wysnucie wniosku, iż obok gminy, można wskazać taką jednostkę jako 

faktycznego wykonawcę stosunku19. Wyjątek stanowią jedynie stosunki pracy, w 

których stroną - pracodawcą jest w pewnych sytuacjach sama jednostka 

organizacyjna20, np.: MOPS, chociażby nawet nie posiadał osobowości 

                                                           
16 Wyrok Wojewódzkiego Sądu Administracyjnego siedziba we Wrocławiu z dnia 24 października 

2007 r., IV SA/Wr 66/07, Legalis; Rozstrzygnięcie nadzorcze Wojewody Dolnośląskiego z dnia 

28 stycznia 2016 r., NK-N.4131.13.3.2016.RB, Dz. Urz. Woj. Doln. 2016, poz. 657, Legalis; 

Rozstrzygnięcie nadzorcze Wojewody Dolnośląskiego z dnia 21 stycznia 2015 r., NK-

N.4131.17.3.2015.MW, Dz. Urz. Woj. Doln. 2015, poz. 295, Legalis 
17 Rozstrzygnięcie nadzorcze Wojewody Dolnośląskiego z dnia 18 października 2013 r., NK-

N.4131.48.57.2013.JK8, Dz. Urz. Woj.Doln. 2013, poz. 5441, Legalis 
18 A. Wierzbica, Reprezentacja samorządowych jednostek organizacyjnych, „Wspólnota” 45, 

Warszawa 2008, s. 18-21. 
19 Rozstrzygnięcie nadzorcze Wojewody Podlaskiego z dnia 23 lipca 2008 r., 

NK.II.JS.0911/144/08, Wspólnota 2008 nr 35, str. 48, Legalis 
20 A. Szewc, Regulacja prawna zatrudniania pracowników w samorządowych jednostkach 
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prawnej21. 

Do składania oświadczeń woli w imieniu gminy w zakresie zarządu 

mieniem legitymowany jest wójt albo - działający na podstawie upoważnienia - 

zastępca wójta samodzielnie lub wraz z inną upoważnioną przez wójta osobą22. 

Wynika to w sposób jednoznaczny z przepisu art. 46 ust. 1 u.o.s.g23. Zasadne 

jest odniesienie się w tym miejscu do pojęcia „zarządu mieniem”. Pojęcie, o 

którym wspomina przepis ustawy o samorządzie gminnym budzi uzasadnione 

wątpliwości, co do definicji. W tym miejscu zasadne jest odwołanie się do 

wyroku z dnia 11 października 2001 r., w którym Sąd Najwyższy stwierdził, że 

„w art. 46 ust. 1 (…) chodzi wyłącznie o takie czynności w ramach zarządu 

mieniem, które wymagają wyrażenia woli na zewnątrz, a nie o wszystkie 

czynności zewnętrzne, które mają aspekt majątkowy”24. Tym samym wydaje się, 

iż poza zakresem regulacji art. 46 ust. 1 pozostaje ta część gospodarowania 

mieniem komunalnym, która nie stanowi zarządzania nim. Pojęcie 

„gospodarowanie” jest bowiem zakresowo szersze niż „zarząd”25. Sam zakres 

gospodarowania mieniem gminnym normuje w szczególności art. 23 ust. 1 oraz 

art. 25 ust. 2 ustawy z 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomościami26. 

Organizatorami kultury są gminy Domaradz i Dydnia, tworząc instytucje 

kultury, wyposażają je w niezbędne mienie, które z chwilą wpisania instytucji do 

rejestru staje się mieniem nowego podmiotu prawa27. Zgodnie z art. 27 ust. 1 

instytucja kultury gospodaruje samodzielnie przydzieloną i nabytą częścią 

mienia oraz prowadzi samodzielną gospodarkę w ramach posiadanych środków, 

kierując się zasadą efektywności ich wykorzystania. Zauważalną cechą 

funkcjonowania instytucji kultury jest brak ścisłych powiązań między statutowo 

przyjętym celem ich istnienia i realizowanym programem a postępowaniem 

właściciela (organizatora) tych instytucji. W zakresie reprezentowania jednostek 

organizacyjnych, analizowany statut GOK w Domaradzu w sposób ogólny 

reguluje problematykę reprezentacji. Zgodnie z § 7 statutu - Dyrektor GOK 

                                                                                                                                               
organizacyjnych i w jednostkach pomocniczych gmin, [Regulations on the employment of local 

government employees in local government organizational units and in auxiliary units of 

communes], „Samorząd Terytorialny” 11, Warszawa 2010, s. 44-55. 
21 Rozstrzygnięcie nadzorcze Wojewody Dolnośląskiego z dnia 18 października 2013 r., NK-

N.4131.48.57.2013.JK8, Dz. Urz. Woj.Doln. 2013, poz. 5441, Legalis 
22 Wyrok Sądu Apelacyjnego w Warszawie - I Wydział Cywilny z dnia 18 czerwca 2014 r., I ACa 

6/14, www.orzeczenia.ms.gov.pl, Legalis 
23 Wyrok Sądu Apelacyjnego w Warszawie - VI Wydział Cywilny z dnia 16 września 2014 r., VI 

ACa 1850/13, www.orzeczenia.ms.gov.pl, Legalis 
24 II CKN 327/99, LEX nr 52727, Legalis 
25 P. Chmielnicki (red.), Komentarz do ustawy o samorządzie gminnym, [Commentary on the Act 

on Commune Self-government], LexisNexis, Warszawa 2007, s. 442. 
26 T.j. Dz. U, z 2004 r., Nr 261 ze zm.  
27 Ł. Wróblewski (red.), Zarządzanie w instytucjach kultury, [Management in cultural institutions], 

CeDeWu, Warszawa 2014. 
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zarządza instytucją i reprezentuje ją na zewnątrz28. Należy zgłosić postulat, iż 

statut instytucji kultury powinien rozstrzygać, który z dopuszczalnych trybów 

powołania organu zarządzającego instytucją będzie miał zastosowanie. 

Decyduje o tym ustrojowy charakter tego aktu, bowiem ma on rozstrzygnąć o 

podstawach działalności danej jednostki organizacyjnej. Właściwym organem, 

który określa, czy dyrektor instytucji kultury będzie powoływany w drodze 

konkursu, jest organ stanowiący gminy. 

Rozbudowaną regulację dotyczącą omawianej problematyki można 

odnaleźć w unormowaniach zawartych w statucie GOKBPiW w Dydni. Materia 

ta została zawarta w § 8 i 9. Zgodnie z tymi przepisami Dyrektor zarządza i 

reprezentuje GOKBPiW. Do jego obowiązków należy: 

- kierowanie bieżącą działalnością instytucji, 

- zatrudnianie i zwalnianie pracowników, 

- prowadzenie efektywnej gospodarki mieniem i środkami finansowymi, 

- poszukiwanie i pozyskiwanie innych źródeł finansowania działalności 

statutowej, 

- przedstawianie organizatorowi i właściwym instytucjom planów i sprawozdań 

określonych odrębnymi przepisami. 

W świetle § 8 statutu - Dyrektora powołuje Wójt Gminy na czas określony lub 

nieokreślony, po zasięgnięciu opinii właściwych związków zawodowych 

działających w tej instytucji kultury oraz stowarzyszeń zawodowych i 

twórczych. Przyjęcie takiej formy zapisu w statucie należy uznać za wypełnienie 

normy ustawowej w tym zakresie29. Odmiennie reguluje powyższą 

problematykę statut GOKBPiW. W § 9 ust. 1 wskazano organ powołujący i 

odwołujący jakim jest wójt gminy Dydnia. Ust. 3 normuje długość kadencji 

Dyrektora – jest on powoływany na czas określony od 3 do 7 lat. 

Jednocześnie zgodnie z art. 268a ustawy Kodeks Postępowania 

Administracyjnego organ administracji publicznej może w formie pisemnej 

upoważnić pracowników kierowanej jednostki organizacyjnej do wydawania 

decyzji administracyjnych, postanowień i zaświadczeń. Analizowany przepis 

dotyczy dekoncentracji zadań, jest to tzw. dekoncentracja wewnętrzna. Oznacza 

to, że organ może upoważniać pracowników kierowanej jednostki 

organizacyjnej do załatwiania spraw w jego imieniu, a upoważnienie to wywiera 

określony skutek, polegający na tym, iż zmienia się osoba wykonująca 

kompetencję organu, z tym że upoważniony pracownik nie staje się przez to 

organem administracyjnym, lecz wykonuje - w granicach określonych w 

upoważnieniu - jedynie funkcję tego organu. Ponieważ działania podmiotu 

                                                           
28 Wyrok Wojewódzkiego Sądu Administracyjnego siedziba we Wrocławiu z dnia 12 lipca 2005 

r., IV SA/Wr 279/05, Legalis 
29 Rozstrzygnięcie nadzorcze Wojewody Dolnośląskiego z dnia 20 czerwca 2014 r., NK-

N.4131.98.10.2014. MWDz.Urz.Woj.Doln. 2014, poz. 3444, Legalis 
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upoważnionego zaliczane są na rachunek organu upoważniającego, traktowane 

są jako rozstrzygnięcia samego organu upoważniającego. 

Struktura organizacyjna 

Ze względu na zadania publiczne, które realizuje gmina jej struktura 

organizacyjna oparta jest na nieco innych zasadach30. Istotę struktury 

organizacyjnej gminy można określić jako ogół zależności funkcjonalnych oraz 

hierarchicznych pomiędzy poszczególnymi jej elementami, które umożliwiają 

funkcjonowanie gminy w celu zaspokajania podstawowych potrzeb 

mieszkańców. 

Przepisy prawa nie narzucają jednolitego i usystematyzowanego wzoru, według, 

którego powinna być skonstruowana struktura organizacyjna gminy. Zasadą jest, 

iż właściwe organy gminy w statucie bądź regulaminach samodzielnie ustalają 

podział struktury organizacyjnej gminy na gminne jednostki organizacyjne. 

Istotnym elementem jest aby tworzenie tych jednostek posiadało uzasadnienie w 

realizacji zadań publicznych, jak również oparte było na racjonalnych 

kryteriach, takich jak: 

- charakter realizowanych przez gminę zadań oraz jej aktualnych działań i 

inwestycji, 

- posiadany majątek, 

- wielkość gminy (liczba jej mieszkańców), 

- położenie geograficzne. 

Zasadne wydaje się odniesienie do tzw. „uniwersalnych wzorców” w 

zakresie struktury organizacyjnej gminy, tym samym należy postulować 

ukształtowanie się standardów na podstawie których powinna być również 

kształtowana struktura jednostek organizacyjnych. Jest to istotne, ponieważ 

prawidłowe ukształtowanie organizacyjne warunkuje sprawne działanie, 

umożliwia ograniczenie biurokracji, jak również ma zasadnicze znaczenie dla 

wykonywania zadań publicznych, które w niektórych przypadkach wymagają 

sprawnego współdziałania kilku jednostek organizacyjnych. 

Do kompetencji rady gminy należy podejmowanie uchwał w sprawach 

dotyczących tworzenia gminnych jednostek organizacyjnych oraz wyposażania 

ich w majątek. Upoważnienie ustawowe zawarte w przepisie art. 18 ust. 2 pkt 9 

lit. h) u.o.s.g. nie zawiera jednak umocowania dla zamieszczenia w uchwale 

regulacji zobowiązujących powoływaną jednostkę do tworzenia określonych 

struktur (podmiotów wewnętrznych) i przydzielania im określonych zadań31. 

                                                           
30 M. Jastrzębska, Nowy model samorządu terytorialnego. Istota, zadania, autonomia, władze, 

jednostki organizacyjne, finanse, nadzór, [New model of local self-government. Essence, tasks, 

autonomy, authorities, organizational units, finances, and supervision], “Samorząd Terytorialny” 

1-2, Warszawa 1999, s. 12-28. 
31 P. Zaborniak, Glosa do wyroku NSA z 11.08.2005 r. II GSK 105/05. [Dot. zasad powierzenia 

wykonywania gminnych zadań użyteczności publicznej innym podmiotom niż jednostki 

organizacyjne utworzone przez gminę], [Gloss to the decision of the Supreme Administrative Court 
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Należy pamiętać, iż o strukturze wewnętrznej tworzonej 

jednostki organizacyjnej może decydować wyłącznie kierownik (dyrektor) tej 

jednostki poprzez przyjęcie regulaminu organizacyjnego. 

W badanej gminie struktura GOK w Domaradzu została unormowana w 

§ 9 Statutu - jednostkami wchodzącymi w skład GOK, są: Dom Kultury w 

Domaradzu, Biblioteka Publiczna w Domaradzu, Biblioteka Publiczna w 

Golcowej, Biblioteka Publiczna w Baryczy, Klub „Wspólnota” w Domaradzu, 

Klub „Tęcza” w Baryczy, Klub „Krokus” w Golcowej. 

Z kolei strukturę GOKBPiW w Dydni uregulowano w § 2 ust. 2, tworzą 

ją następujące jednostki: 

- Filie Biblioteki Publicznej w Dydni z siedzibami w Niebocku, Grabówce, 

Jabłonce, Wydrnej, Krzemiennej, Obarzymie, Końskiem, 

- świetlice w: Witryłowie, Krzywem, Niewistce, Dydni. 

 

Podsumowanie 

Podsumowując powyższe rozważania w zakresie wybranych aspektów 

dotyczących gminnych jednostek organizacyjnych, należy stwierdzić, iż 

przepisy zezwalają na to aby stroną umów cywilnoprawnych dotyczących 

jednostek nieposiadających osobowości prawnej, poza podmiotami określonymi 

w art. 46 ust. 1 ustawy o samorządzie gminnym, były także inne osoby 

działające na podstawie pełnomocnictwa wójta (burmistrza, prezydenta miasta), 

określającego zakres czynności objętych pełnomocnictwem oraz czasookres na 

jaki udzielono pełnomocnictwa. Wydaje się, że osobami takimi niewątpliwie 

mogą być pracownicy tych jednostek. Stroną umowy zawsze jednak będzie 

jednostka samorządu terytorialnego, czyli gmina. Wójt (burmistrz, prezydent 

miasta) jest także właściwy do dokonywania czynności z zakresu prawa pracy 

wobec kierowników samorządowych jednostek organizacyjnych - niezależnie od 

faktu czy posiadają osobowość prawną lub nie – regulacja zawarta w art. 4 pkt 3 

ustawy o pracownikach samorządowych. Stanowisko to znajduje swoje 

uzasadnienie w art. 33 ust. 5 ustawy o samorządzie gminnym, zgodnie z którym 

wójt (burmistrz, prezydent miasta) wykonuje uprawnienia zwierzchnika 

służbowego w stosunku do kierowników gminnych jednostek organizacyjnych.  
   Zasadna jest również uwaga, iż przedstawione formy organizacyjne 

instytucji kultury, są jednostkami sektora finansów publicznych. Jako odrębne 

osoby prawne – biblioteki są samodzielnymi jednostkami organizacyjnymi i 

działają na podstawie aktu o utworzeniu biblioteki oraz statutu nadanego przez 

organizatora (art. 11 ust. 1) – skutkiem tego powoływani są w ich strukturach 

kierownicy. Uprawnienia ustawowe dotyczące możliwości łączenia bibliotek z 

                                                                                                                                               
of 11.08.2005 II GSK 105/05. [Re: principles of assignment of public utility tasks to entities other 

than established by the commune]], “Administracja. Teoria - dydaktyka – praktyka” 2, Przemyśl 

2006, s. 89-108. 
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innymi instytucjami, czy też konieczności zatrudnienia kierownika tej jednostki 

w gminach wiejskich należy ocenić pozytywnie uwzględniając praktykę32. 

Pozytywnie należy również ocenić uprawnienie zawarte w ustawie o 

organizowaniu i prowadzeniu działalności kulturalnej dotyczące wyboru formy 

organizacyjnej dla instytucji kultury, w przypadkach, jeżeli organami 

założycielskimi są organy gmin wiejskich. Zasadniczo wybór formy powinien 

zależeć od organu wykonawczego, uwzględniając ekonomikę jak i praktykę 

funkcjonowania w konkretnych warunkach lokalnych. 
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ORGANIZATIONAL UNITS OF RURAL COMMUNES 

Summary 

The article presents an overview of issues related to so-called communal organizational 

units in rural communes. The paper opens with an analysis of the term “communal organizational 

unit” which allows multiple interpretation. Then other issues regarding those units are discussed, 

e.g. their public tasks. This will be referred to some of the organizational units functioning in 

Domaradz rural commune. The paper closes with some conclusions. 

 

Key words: local government organizational unit, communal organizational units, local 

government cultural institutions. 

 

Streszczenie 

            Artykuł porusza problematykę związaną z funkcjonowaniem w gminach wiejskich tzw. 

gminnych jednostek organizacyjnych. Rozważania otwiera analiza samego pojęcia, które budzi 

dużo wątpliwości interpretacyjnych. Kolejnym zagadnieniem podjętym jest reprezentacja 

wybranych zagadnień związanych z tymi jednostkami oraz realizowanych przez nie zadań 

publicznych. Materia ta zostanie odniesiona do wybranych jednostek organizacyjnych 

działających w badanej gminie wiejskiej Domaradz. Całość zamykają wnioski. 

Słowa kluczowe: samorządowa jednostka organizacyjna, jednostki organizacyjne gminy, 

samorządowe instytucje kultury 
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UWARUNKOWANIA ROZWOJU GOSPODARSTW 

ZAJMUJĄCYCH SIĘ PRODUKCJĄ ROŚLINNĄ 
 

Wstęp  

 Wg danych GUS [2014] w roku 2013 w woj. warmińsko-mazurskim 55% 

gospodarstw prowadziło działalność mieszaną, 1% działalność wyłącznie 

zwierzęcą, zaś 44% wyłącznie roślinną1. Gospodarstw specjalizujących się w 

uprawach polowych było 46,3% - a to oznacza, że 2/3 ich produkcji stanowią 

uprawy polowe. Polska posiada wysoki potencjał produkcji rolniczej. Areał 

upraw wynosi ponad 16 mln ha podobnie jak w Niemczech i Wielkiej Brytanii. 

Zasoby ziem rolniczych w Polsce stanowią 9% zasobów Unii Europejskiej2 a 

większe od Polski zasoby ziem posiada tylko Francja i Hiszpania3. Liczba 

gospodarstw rolnych w czerwcu 2013 roku w Polsce wynosiła 1 429 tys., z 

czego prawie 85% posiadało powierzchnie pod zasiewami, a 78% uprawiało 

zboża4. Udział gospodarstw specjalizujących się w produkcji roślinnej w 

stosunku do ogółu gospodarstw wzrósł z 22% w 2007 roku do 37,1% w roku 

2010. Świadczy o tym również spadek liczby gospodarstw prowadzących chów i 

hodowlę bydła z 783,5 tys. w 2005 roku do 424,4 tys. w roku 2013. 

Specjalizacja produkcji w gospodarstwach ma podłoże ekonomiczne, gdyż 

podnosi ich konkurencyjność i efektywność5. Produkty wytwarzane przez 

gospodarstwa roślinne stanowią podstawowy składnik towarowej produkcji 

rolniczej a w roku 2005 wyniosły 36,6% ogółu poziomu produkcji rolniczej, zaś 

                                                           
1 Charakterystyka gospodarstw rolnych w 2013 r. w województwie warmińsko-mazurskim 

[Characteristics of agricultural holdings in 2013 in Warmia and Mazury voivodeships]. [2014], 

Urząd Statystyczny  w Olsztynie 
2 B. Karwat-Woźniak, Regional  Differentiation  in  the  Socio-economic Development Conditions 

of the Agriculture in Poland,  ,,Economics & Sociology”, Vol. 4, No 2, 2011, s 11-25. 
3 M. Dacko, A. Dacko, Poprawa struktury obszarowej polskiego rolnictwa–podejście systemowe 

[Improving the area structure of Polish agriculture – a systemic approach, ,,Problemy Drobnych 

Gospodarstw Rolnych”, (23), 2014, s. 23-37. 
4 Charakterystyka gospodarstw rolnych w 2013…op.cit. 
5 W. Ziętara, M. Zieliński, [2012], Efektywność i konkurencyjność polskich gospodarstw 

rolniczych nastawionych na produkcję roślinną [The effectiveness and competitiveness of Polish 

crop-oriented agricultural companies], ,,Zagadnienia Ekonomiki Rolnej”, nr 1,  s.40-61. 
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w roku 2014 wzrosły do 41,3%. Systematycznie podwyższała się również ich 

wartość, która osiągnęła 58030,0 mln zł w roku 2013, co stanowi wzrost o 88% 

w stosunku do roku 20036.    

  Specjalizacja produkcji w gospodarstwach jest w Polsce widoczna 

regionalnie. Największa liczba gospodarstw typowo roślinnych przypada na 

województwa: pomorskie, opolskie, zachodniopomorskie i dolnośląskie. W 

opracowaniach statystycznych GUS do produkcji roślinnej zalicza się przede 

wszystkim uprawę: zbóż, roślin strączkowych, ziemniaków, roślin 

przemysłowych, buraków cukrowych, rzepaku i rzepiku, warzyw gruntowych, 

warzyw pod osłonami, truskawek oraz sadów7. Uprawy roślinne i produkcja 

zwierzęca są od siebie zależne8. Produkty pochodzenia roślinnego stanowią nie 

tylko surowiec do przemysłu, ale również w postaci pasz są surowcem dla 

produkcji zwierzęcej9.  

  
Cel, przedmiot i metoda badań  

Celem głównym badań było rozpoznanie uwarunkowań rozwoju 

gospodarstw specjalizujących się w uprawach roślinnych na przykładzie 

województwa warmińsko-mazurskiego. Cel ten został osiągnięty poprzez 

realizację celów szczegółowych: 

1. analizę zmian wybranych cech potencjału produkcyjnego gospodarstw 

rolnych na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat; 

2. poznanie podstawowych czynników rozwoju gospodarstw;  

3. przeprowadzenie badań ankietowych wśród rolników na terenie 

województwa warmińsko-mazurskiego. 

 Podmiotem badań była grupa 48 właścicieli gospodarstw zajmujących się 

produkcją roślinną w województwie warmińsko-mazurskim. Przedmiotem badań 

była powierzchnia i struktura zasiewów, środki trwałe, wykształcenie oraz 

opinie właścicieli na temat czynników rozwojowych gospodarstw. W procesie 

przeprowadzonych badań wykorzystano metodę wywiadu bezpośredniego z 

kwestionariuszem. Zastosowany został celowy dobór respondentów. Główne 

założenia doboru celowego to: specjalizacja gospodarstwa w uprawach 

                                                           
6 Rocznik Statystyczny Rolnictwa 2004-2014 [Statistical yearbook of agriculture] [2005-2015], 

Główny Urząd Statystyczny w Warszawie.  
7 Rocznik Statystyczny Rolnictwa 2004-2014 [Statistical yearbook of agriculture]…op.cit. 
8 M. Figura, Zmiany w powierzchni i strukturze zasiewów roślin uprawnych oraz pogłowiu 

zwierząt w Polsce w latach 2000-2010, [Changes In the surface and the structure of sown crops 

and livestock In Poland In 2000-2010], ,,Zagadnienia Doradztwa Rolniczego”, 2(80), 2015, s. 56-

66. 
9 S. Krasowicz, T. Stuczyński, A. Doroszewski, Produkcja roślinna w Polsce na tle warunków 

przyrodniczych i ekonomiczno-organizacyjnych [Crop production in Poland in terms of natural, 

economic and organizational conditions], ,,Studia i Raporty IUNG-PIB”, 14,2009, s. 27–54.  
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polowych (gdzie 2/3 całkowitej standardowej produkcji gospodarstwa rolnego 

stanowiły uprawy polowe) oraz wyrażenie chęci wzięcia udziału w badaniach. 

 

Wyniki badań  

W przeprowadzanych badaniach udział wzięło łącznie 48 respondentów 

prowadzących gospodarstwa na terenie woj. warmińsko-mazurskiego. Wśród 

właścicieli ankietowanych gospodarstw 87% stanowili mężczyźni, pozostałe 

13% kobiety (rys. 1). Stanowi to, w odniesieniu do danych statystycznych GUS 

z roku 2013 z woj. warmińsko-mazurskiego oraz kraju, odpowiednio wyższy 

odsetek mężczyzn o 12% oraz 17% kobiet.  

87%

75%

70%

13%

26%

30%

badania własne - own survey

wojewóztwo warmińsko-mazurskie -

Warmia and Mazury voivodeship

Polska - Poland

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

kobiety - women

mężczyźni - men

Rysunek 1. Właściciele badanych gospodarstw wg płci w porównaniu z danymi GUS w [%] 
Figure 1. The owners of the surveyed households by gender compared to the CSO data, in 

[%] 

Źródło: badania własne oraz *dane GUS z roku 2013 

Source: own research and * CSO data from 2013 

 

Przeważająca część respondentów (64%) należała do przedziału 

wiekowego od 40 do 64 lat, niewiele ponad 1/4 (28%) znalazła się w przedziale 

wieku średniego 27-39 lat, pozostałe zaś 8% to właściciele młodzi do 26 roku 

życia (rys. 2). Wśród respondentów nie było rolników w wieku powyżej 65 lat. 

Powyższa struktura wiekowa pokazuje, że największy odsetek właścicieli 

gospodarstw znajduje się w grupie wiekowej 40-64 lata, co świadczyć może o 
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powolnym procesie dziedziczenia gospodarstw przez następców, a w rezultacie 

opóźniać może potencjalny rozwój tych gospodarstw. Przeprowadzone badania 

wskazują, że największy odsetek osób z wyższym wykształceniem, mogących 

teoretycznie przyczynić się do szybszego rozwoju gospodarstwa,  występuje w 

grupach wiekowych do 26 lat (67%) oraz 27-39 lat (33%). Jednocześnie wśród 

respondentów nie znalazł się gospodarz w wieku emerytalnym w przedziale 65 

lat i więcej.  

8
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64

0

do 26 lat - till 26 

years

27 - 39 40 - 64 65 lat i więcej - 65 

years and more
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10

20

30

40

50
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Rysunek 2. Struktura wiekowa respondentów w [%] 
Figure 2. Age structure of respondents [%] 

Źródło: badania własne 

Source: own survey 

 

Wykształcenie wyższe posiadało 12,5% respondentów. Taki sam 

procent ankietowanych nie posiadał wykształcenia i dotyczył jedynie grupy 

wiekowej 40-64 lat. Największa liczba objętych badaniami rolników posiadała 

wykształcenie zasadnicze zawodowe (42%) oraz średnie zawodowe (23%). Kurs 

rolniczy odbyło 10% badanych (Rys. 3). Uzyskane dane świadczą o wysokim 

zróżnicowaniu struktury wykształcenia respondentów.  
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12,50%

23,00%

42,00%

10,00%

12,50%

Wyższe - Higher

Średnie zawodowe - Average 

vocational

Zasadnicze zawodowe - Basic 

vocational

Kurs rolniczy - Agricultural rate

Brak - lack

Rysunek 3. Struktura wykształcenia respondentów w [%] 
Figure 3. Education structure of respondents [%] 
Źródło: badanie własne 

Source: own survey 

 

Najniższy odsetek ankietowanych (2%) posiadał doświadczenie w 

prowadzeniu gospodarstwa do 1 roku, w przedziale od 2 do 5 lat znalazło się 

8%, zaś 6-10 lat jedynie 4% (rys. 4). Największą grupą badanych stanowili 

doświadczeni gospodarze ze stażem ponad 21 letnim (65%) oraz 11-20 lat 

(21%). W porównaniu z danymi GUS w badaniach własnych przebadano 

dwukrotnie więcej właścicieli z wykształceniem wyższym oraz znacznie 

większą liczbą doświadczonych gospodarzy, co w wysokim stopniu podnieść 

może rzetelność udzielonych opinii dotyczących czynników rozwojowych 

gospodarstw przedstawionych w dalszej części pracy. 
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4%

21%

65%

1%

10%

18%

32%

38%

1%

10%

17%
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40%

Do 1 roku - Till 1 year

2 – 5

6 – 10

11 – 20

21 lat i więcej - 21 years and more

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%Polska - Poland

województwo warmińsko-mazurskie - Warmia and Mazury 

province

Rysunek 4. Staż prowadzenia gospodarstwa ankietowanych w porównaniu  
z danymi GUS w [%] 

Figure 4. Length of operating the respondents in comparison to MSO data [%] 

Źródło: badania własne oraz *dane GUS z roku 2013 

Source: own research and * GUS data from 2013 

 

Średnia powierzchnia gospodarstwa wyniosła 56,83 ha i jest ponad 

dwukrotnie większa niż średnia w woj. warmińsko-mazurskim z roku 2013 tj. 

27,28 ha10. Najmniejsze badane gospodarstwo miało powierzchnię 10,5 ha, 

największe 600 ha. W strukturze obszarowej 29% stanowiły gospodarstwa o 

powierzchni 30-50 ha, 23% z przedziału 50-100 ha oraz 21% gospodarstw o 

pow. 20-30 ha. Również dużą grupę stanowiły gospodarstwa o pow. 100 ha i 

więcej (10%), jak również 15-20 ha (10%). Gospodarstw o powierzchni od 10 

do 15 ha było 6%. Wśród ankietowanych nie znalazło się gospodarstwo poniżej 

10 ha. 

                                                           
10 Charakterystyka gospodarstw rolnych w 2013 r. w województwie warmińsko-mazurskim 

[Characteristics of agricultural holdings in 2013 in Warmia and Mazury voivodeships]. [2014], 

Urząd Statystyczny  w Olsztynie. 
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Rysunek 5. Struktura obszarowa badanych gospodarstw w [%] 
Figure 5. Area structure of surveyed farms [%] 

Źródło: badanie własne 

Source: own survey 

  

W badanych gospodarstwach stosunkowo duży areał (25%) zajmowały 

uprawy rzepaku i rzepiku, łącznie występujących w 76% respondentów. Jest to 

znacznie wyższy odsetek niż w danych opublikowanych przez GUS z roku 

201311, gdzie rośliny te uprawiały jedynie 16% gospodarstw na terenie woj. 

warmińsko-mazurskiego. Częściej niż rzepak i rzepik zasiana została jedynie 

pszenica – występująca na polach u 91% ankietowanych o łącznej powierzchni 

zasiewów 834,93 ha (Tab. 1). Kolejne, co do powierzchni zasianych areałów, 

zboże to pszenżyto (11%) oraz mieszanki zbożowe (10%) z podobną średnią 

powierzchnią przypadającą na gospodarstwo ok. 10-11 ha. Owies i żyto należały 

do zbóż o najmniejszej powierzchni zasiewu (2%), przy czym owies uprawiały 

jedynie 3 ankietowane gospodarstwa. Stosunkowo duży areał buraków 

cukrowych rozlokowany był pomiędzy 5 gospodarstw, w tym 2 z grupy 

obszarowej pow. 100 ha, a średnia powierzchnia ich zasiewów wyniosła 24,1 ha 

- najwięcej spośród wszystkich badanych upraw. Ziemniaki uprawiane były 

przez 42% gospodarstw i charakteryzowały się najmniejszą średnią 

                                                           
11 Charakterystyka gospodarstw rolnych w 2013 r. w województwie warmińsko-mazurskim 

[Characteristics of agricultural holdings in 2013 in Warmia and Mazury voivodeships]. [2014], 

Urząd Statystyczny  w Olsztynie. 
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powierzchnią, co świadczyć może o niskotowarowości i uprawie wyłącznie na 

własne potrzeby. Wśród innych roślin o łącznej powierzchni zasiewów 62,94 ha 

rolnicy wskazywali najczęściej kukurydzę. 

 
Tabela 1. Powierzchnia i struktura zasiewów wybranych upraw w badanych 

gospodarstwach 

Table 1. Size and structure of sowing of selected crops in the surveyed households 

Wyszczególnienie - 

Specification 

Powierzchnia w ha 

Area in ha 

Struktura 

powierzchni w 

[%] 

Area structure in 

[%] 

Średnia 

powierzchnia na 

gospodarstwo 

Average area of 

farm 

Pszenica - Wheat 834,93 36 19,41 

Pszenżyto - Tricicle 247,8 11 10,33 

Rzepak i rzepik – Rape and 

agrimony 
563,93 25 15,67 

Żyto - Rye 57,09 2 5,71 

Mieszanki zbożowe - Cereals 221,69 10 11,67 

Jęczmień - Barley 122,2 5 15,28 

Owies - Oats 43,8 2 14,6 

Ziemniaki - Potato 17,85 1 0,89 

Buraki cukrowe – Sugar beets 120,5 5 24,1 

Inne - Other 62,94 3 6,99 

Źródło: badanie własne 

Source: own survey 

 

 Przeprowadzenie badania wśród gospodarstw, w których uprawy polowe 

stanowiły powyżej 2/3 produkcji, dało w efekcie wysoki wynik zasiewów (94%) 

w strukturze użytków rolnych, podczas gdy pastwiska zajmowały jedynie 3%, 

łąki 2%, zaś uprawy trwałe i ogródki przydomowe ok. 1% ogólnej powierzchni 

użytków rolnych. Pastwisko posiadało prawie co drugie gospodarstwo (48%), a 

średnia jego powierzchnia wyniosła 3,10 ha. Ponad połowa rolników (60%) 

zadeklarowała również, że przy produkcji używała nawożenia organicznego np. 

obornikiem, pozostałe 40% nie stosowała nawożenia organicznego.  

 W tabeli 2 zaprezentowano wyniki przeprowadzonego badania ankietowego 

mającego na celu poznanie decydujących czynników rozwojowych gospodarstw, 

w opinii ich właścicieli. Przedstawione wcześniej dane o strukturze gospodarstw 

ukazują, że odpowiedzi udzielali zarówno doświadczeni zawodowo rolnicy, jak 

również młodzi właściciele z niewielkim stażem oraz z wyższym 

wykształceniem.  
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Tabela 2. Czynniki rozwojowe w opiniach właścicieli gospodarstw w [%] 

Table 2. Factors development in the opinions of the owners of farms in [%] 

Czynniki rozwojowe – Development factors % * 

wysokość dopłat bezpośrednich - the direct payment 67 

niskie ceny zakupu środków produkcji - low purchase prices of means of 

production 

52 

nowoczesny park maszynowy - modern machinery 33 

kapitał własny – own capital 33 

niskooprocentowane kredyty – low interests credits 29 

dofinansowania z PROW 2014-2020 – finance from RDP 2014-2020 27 

wysokie ceny skupu produktów – high prices of products purchase 21 

polityka rolna państwa – state rural policy 17 

warunki pogodowe i klimatyczne – Weather and climate conditions 8 

cena zakupu ziemi rolnej – agricultural land purchase prices 8 

wykształcenie rolnicze – agricultural education 8 

jakość ziem w gospodarstwie – quality of land in farm 6 

możliwość dzierżawy gruntów – possibilities of land lease 4 

odpowiedni płodozmian - appropriate crop rotation 2 

dobry stan melioracji - good state of drainage 2 

uprawa roślin podobnych technologicznie - cultivation of plants of similar 

technology 

2 

Źródło: badanie własne 

Source: own survey 

* respondenci mogli wskazać więcej niż jedną odpowiedź. 

* respondents could give more than one answer. 

 

Spośród 20 czynników ankietowani mieli możliwość zaznaczenia 

maksymalnie czterech, w ich opinii najistotniejszych. Jako najważniejszy 

czynnik rozwojowy ponad połowa ankietowanych (67%) wskazała wysokość 

dopłat bezpośrednich, jak również (52%) niskie ceny zakupu środków produkcji, 

które w produkcji roślinnej stanowią wysoki udział w strukturze kosztów 

poniesionych na uprawy. Co trzeci respondent widzi szansę na rozwój swojego 

gospodarstwa przy wykorzystaniu nowoczesnego parku maszynowego. Równie 

ważne okazały się kwestie finansowania produkcji zarówno wysokość kapitału 

własnego, jak również dostępność niskooprocentowanych kredytów oraz 

dofinansowań w ramach Programu Rozwoju Obszarów Wiejskich na lata 2014-

2020. Jeden na pięć ankietowanych wskazał wysokie ceny skupu produktów 

jako czynnik mogący pozytywnie wpływać na rozwój ich gospodarstw, zaś 17% 

ankietowanych uważa za ważny czynnik rozwojowy politykę rolną państwa. 
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 Podczas przeprowadzania badań zadano również osobne pytanie o wybrane 

czynniki pozaprzyrodnicze, niezwiązane jednocześnie z dotacjami i dopłatami 

pochodzącymi z Unii Europejskiej (Rys. 7). W tym przypadku aż 43% 

ankietowanych rolników wskazało jako najważniejszy czynnik rozwojowy popyt 

i ceny na produkty rolne, zaś 33% wskazało na mechanizację gospodarstwa. 

Mimo to wciąż istotna okazałaby się polityka rolna prowadzona przez państwo 

(12%) oraz ogólny rozwój gospodarczy kraju (15%). Do najmniej ważnych 

czynników rozwojowych zaliczono podobnie jak wcześniej wykształcenie, ceny 

ziemi oraz  odpowiednią chemizację upraw.  

33%

1%

1%
12%

15%

37%

2%

mechanizacja - mechanization

chemizacja - chemization

wykształcenie - education

rozwój gospodarczy kraju - country economic development

polityka rolna - rural policy

popyt i ceny na produkty rolne - demand and prices for agricultural products

ceny ziemi - land price

Rysunek 6. Czynniki pozaprzyrodnicze wpływające na rozwój w opinii właścicieli w [% 

wskazań] 
Figure 6. Factors affecting the development of pozaprzyrodnicze in the opinion of the owners 

of [% of responses] 

Źródło: badania własne 

Source: own survey 

Przeprowadzane badania wskazują, że rolnicy – respondenci pozytywnie 

oceniają wpływ członkostwa Polski w Unii Europejskiej na rozwój rolnictwa. W 

przyjętej skali od 1 do 10 średnia ocena klasyfikowała się na poziomie 7,5 

punktów, w tym tylko jedna odpowiedź mieściła się poniżej 5 punktów. W 

kwestionariuszu ankiety zapytano również o możliwość dalszego rozwoju 

badanego gospodarstwa bez wsparcia finansowego z funduszy i dopłat Unii 

Europejskiej. Znacząca większość - 90% ankietowanych - odpowiedziała, że nie 

widzi możliwości rozwoju ich gospodarstwa bez wspomnianego wsparcia.  
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 Wśród potencjalnych możliwości rozwojowych, z których ankietowani 

rolnicy mają możliwość skorzystać w okresie najbliższych czterech lat, aż 90% 

wskazało unowocześnienie parku maszynowego, jako czynnik możliwy do 

zrealizowania12. Jest to zatem najbardziej dostępna możliwość rozwojowa, w 

dużym stopniu uzależniona od samego rolnika, posiadanego przez niego rezerw 

kapitału lub możliwości jego pozyskania. Struktura kapitałowo-majątkowa ma 

wpływ na kondycję finansową podmiotów13. Ponad połowa respondentów 

dopatruje się również możliwości zwiększenia zysku ze sprzedaży 

ziemiopłodów w najbliższych latach, oczekują zatem lepszych cen skupu lub 

przewidują wyższą wydajność produkcji własnej (Tab. 3).  

  
Tabela 3. Możliwości rozwojowe badanych gospodarstw w najbliższych 4-ech latach w [%] 

Table 3. Possibilities of development the surveyed households in the next 4-four years [%] 

Czynnik rozwojowy – Development factor %* 

unowocześnienie parku maszynowego – modernization of the machine 90 

zwiększenie zysku ze sprzedaży ziemiopłodów - increase in profit from the sale of crops 58 

zwiększenie powierzchni gospodarstwa poprzez dzierżawę ziemi - increase farm area by 

leasing land 

25 

zwiększenie powierzchni gospodarstwa poprzez zakup ziemi - increasing the area of the 

farm by buying land 

23 

zwiększenie uzyskiwanych plonów poprzez stosowanie nowych technologii upraw - yields 

increase obtained through the use of new technologies crops 

21 

zwiększenie uzyskiwanych plonów poprzez stosowanie nowych odmian - increasing the 

yields obtained through the use of new varieties 

19 

budowa nowych budynków - construction of new buildings 13 

Źródło: badania własne 

Source: own survey 

* respondenci mogli wskazać więcej niż jedną odpowiedź 

* respondents could point out more than one answer 

 

Co czwarty ankietowany uważa, że będzie miał możliwość na dzierżawę 

nowych pól uprawnych (25%) lub też ich zakup (23%).  Wprowadzanie 

innowacji w procesie produkcji przewiduje już jedynie co piąty rolnik biorący 

udział w badaniu, w tym wprowadzanie nowych technologii upraw – 21% 

                                                           
12 P. Bórawski, A. Lewczuk, Zróżnicowanie wyników ekonomicznych indywidualnych 

gospodarstw rolnych w zależności od potencjału konkurencyjnego, a zwłaszcza ziemi [Economic 

Results Differentiation of Individual Farms According to Competetive Potential Particularly 

Land], ,,Roczniki Naukowe SERiA” 10(3), 2008, 47-51. 
13 P. Bórawski, Ocena składników bilansu majątkowego przedsiębiorstw na przykładzie 

województwa warmińsko-mazurskiego [Evaluation of balance sheet’s components of enterprises 

on the ex ample of Warmia and mazury voivodeship], ,,Zeszyty Naukowe SGGW, Ekonomika i 

Organizacja Gospodarki Żywnościowej” 64, 2008, 215-228. 

http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-000169655675
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-000169655675
http://www.wne.sggw.pl/czasopisma/pdf/EIOGZ_2008_nr64_s215.pdf
http://www.wne.sggw.pl/czasopisma/pdf/EIOGZ_2008_nr64_s215.pdf
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respondentów, stosowanie nowych odmian 19%. Najmniej prawdopodobne jest 

postawienie nowych budynków w gospodarstwie, co wiąże się w 

wysokonakładową inwestycją, na którą w najbliższych latach pozwolić może 

sobie jedynie 13% biorących udział w badaniu rolników. 

Po stronie barier rozwojowych gospodarstw ankietowani rolnicy zgodnie 

w większości (77%) uznają wysokie ceny zakupu środków produkcji za główny 

czynnik ograniczający na drodze rozwoju ich gospodarstw (Tab. 4). W kwestii 

pozostałych czynników ograniczających rozwój zdania ankietowanych są już 

bardziej podzielone, jednakże odzwierciedlają w dużej mierze przeciwieństwo 

wcześniej wytypowanych czynników rozwojowych.  

 
Tabela 4. Bariery rozwojowe w opiniach właścicieli gospodarstw w [%] 

Table 4. Barriers to development in the opinions of the owners of farms in [%] 

Bariery rozwoju – Development barrier %* 

wysokie ceny zakupu środków produkcji –  high purchase price of the means of 

production 

77 

wysokość dopłat bezpośrednich - the direct payment 33 

brak niskooprocentowanych kredytów - lack of low-interest loans 27 

przestarzały park maszynowy – old machinery 25 

niskie ceny skupu produktów – low prices on products purchase 25 

polityka rolna państwa – state rural policy 25 

warunki pogodowe i klimatyczne – weather and climate conditions 21 

brak kapitału własnego – Lack of own capital 17 

wysoka cena zakupu ziemi rolnej – high price of agricultural land purchase 1 

brak możliwości dzierżawy gruntów – Lack of the possibility of land lease 8 

niska jakość ziem w gospodarstwie – low quality of lands in a farm 2 

nieodpowiedni płodozmian – Bad crop rotation 2 

niskie dofinansowania z PROW 2014-2020 – low payments from RDP 2014-2020 2 

uprawa roślin różnych technologicznie – cultivation of plant technologically different 2 

Źródło: badanie własne 

Source: own survey 

* respondenci mogli wskazać więcej niż jedną odpowiedź 

* respondents could point out more than one answer 

 

Na drugim miejscu (33%) ankietowani wskazywali dopłaty 

bezpośrednie, ich wysokość zatem w powiązaniu z szansami unowocześniania 

gospodarstw jest bardzo istotna. Również podobny odsetek respondentów (27%) 

wskazywał brak dostępności na rynku usług finansowych 

niskooprocentowanych kredytów, które przeznaczyć mogłaby na inwestycje 
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rozwojowe. Rolnicy zatem chętniej inwestują pożyczone środki, gdyż mniejsza 

ich liczba jako czynnik ograniczający wskazuje brak kapitału własnego (17%). 

Dla 25% badanych rozwój jest ograniczany przez przestarzałe i mało 

wydajne maszyny rolnicze. W szybkim postępie technologicznym w dziedzinie 

agrotechniki respondenci widzieli zatem wiele możliwości rozwojowych ich 

gospodarstw. Podobną ilością typowań ankietowani wskazali jako czynnik 

ograniczający niskie ceny skupu produktów rolnych oraz politykę rolną państwa. 

Jednakże już tylko co piąty respondent (21%) brał pod uwagę warunki 

pogodowe i klimatyczne. Region północno-wschodniej Polski wśród wielu 

opinii nie stwarza najkorzystniejszych warunków agrometeorologicznych, mimo 

to dla respondentów istniały ważniejsze czynniki ograniczające rozwój. 

Podobnie pozostałe warunki przyrodnicze takie jak: jakość ziem w 

gospodarstwie oraz zły stan melioracji wskazywane były sporadycznie jedynie 

przez kilku gospodarzy. Kwestia zakupu lub dzierżawy nowych ziem w 

gospodarstwie nie stanowi dla większości respondentów bariery rozwojowej. 

Jeden na dziesięciu rolników wskazywał problem z dostępnością ziem do 

zakupu, a jedynie 8% respondentów wskazywało problem z podjęciem ich w 

dzierżawę. Wynika z tego, że na rynku nieruchomości rolnych dokonywane są 

transakcje zakupu i wynajmu ziem. Świadczy o tym również fakt, że 34% 

badanych gospodarstw, jak już wspomniano wcześniej, w ciągu ostatnich 

czterech lat zwiększyło swoją powierzchnię.  

Wśród czynników w najniższym stopniu ograniczających rozwój 

respondenci wskazywali nieodpowiedni płodozmian, uprawę roślin 

technologicznie podobnych oraz dofinansowania z PROW 2014-2020, które 

wcześniej zgodnie wskazali jako jeden z głównych czynników rozwojowych. 

Faktem jest, że większość ankietowanych uprawiało rośliny technologicznie 

podobne np. pszenica, rzepak a wśród wielu (80%) w strukturze zasiewów 

brakowało roślin strączkowych. Jak wynika z udzielonych opinii, nie stanowi to 

jednak dla rolników-respondentów bariery w dalszym rozwoju gospodarstwa.  

 Zgodnie z opiniami respondentów, dla żadnego z nich nie stanowi bariery 

rozwojowej tworzenie się grup producenckich, których według danych 

Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi z marca 2016 r. jest w woj. warmińsko-

mazurskim 81, w tym ok. 30 zajmujących się produkcją roślinną tj. ziarnem 

zbóż, nasionami roślin oleistych, roślinami uprawianymi na cele energetyczne, a 

które wykorzystując korzyści skali osiągać mogą lepsze wyniki ekonomiczne. 

Doświadczenie zawodowe oraz wykształcenie rolnicze również nie zostały 

wskazane przez jakiegokolwiek z respondenta, podobnie jak specjalizacja 

produkcji, która dotyczyła wszystkich ankietowanych gospodarstw.  

 

Podsumowanie  

Struktura obszarowa gospodarstw w województwie warmińsko-

mazurskim jest na tle kraju bardzo korzystna. Jest to niewątpliwie czynnik 
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sprzyjający specjalizacji produkcji w uprawy roślinne. Średnia powierzchnia 

badanych gospodarstw wynosiła pow. 50 ha. Genezy występowania 

wielkoobszarowych gospodarstw należy dopatrywać się w licznie 

występujących przed laty gospodarstwach państwowych oraz aktywnej polityce 

sprzedaży i dzierżawy ziem Agencji Nieruchomości Rolnej. 

Czynniki ekonomiczne, do których zaliczyć można wysokość dotowania 

produkcji z Unii Europejskiej, ceny zakupu środków produkcji, ceny zbytu 

płodów rolnych oraz zasoby kapitału zarówno własnego, jak i dostępność 

kredytowania odgrywają według badanych rolników najważniejszą rolę w 

dziedzinie rozwoju ich gospodarstw. Wywierają one w znacznej mierze wpływ 

na specjalizację produkcji, jednocześnie negatywnie wpływając na 

uwarunkowania przyrodnicze takie jak jakość ziem, warunki klimatyczne i 

melioracje, które w dzisiejszej gospodarce nastawionej przede wszystkim na 

maksymalizację zysku całkowitego, odgrywają rolę drugorzędną.  

Wysoce istotnym determinantem rozwoju okazał się nowoczesny park 

maszynowy. Wynikać może to z faktu, iż w gospodarstwach towarowych z 

przeważającą produkcją roślinną, w celu uzyskania odpowiedniego dochodu, 

występuje wysokie zapotrzebowanie na wydajne i sprawnie funkcjonujące 

maszyny rolnicze. To właśnie one, stanowić mają dla badanych właścicieli 

gospodarstw główny i co najważniejsze osiągalny cel inwestycyjny w 

najbliższym okresie.  

Najistotniejszą barierą rozwojową według objętych badaniami 

respondentów stanowiły wysokie ceny zakupu środków produkcji. Pomimo 

realnego wzrostu dochodu rolników w ostatnich latach, równie szybki był wzrost 

cen środków wykorzystywanych w produkcji.  

Przeprowadzone badania pokazują, że istnieje wiele typów 

gospodarowania, jednakże widoczne są tendencje jednoczące większość 

rolników, w których dostrzegają oni główny nurt rozwojowy. Należy do niego 

polityka rolna Unii Europejskiej. W przeważającej większości rolnicy 

pozytywnie oceniali wpływ polityki unijnej na rozwój ich gospodarstw. 

Większość ankietowanych uważała również, że dalszy rozwój gospodarstwa bez 

wsparcia finansowego ze środków unijnych byłby niemożliwy. Świadczyć to 

zatem może, że wciąż większa cześć gospodarstw nie jest w stanie odtworzyć 

swojego potencjału produkcyjnego, a bez wsparcia finansowego w postaci 

dopłat i dotacji nie będzie w stanie zapewnić optymalnych nakładów 

finansowych na bieżącą produkcję. Równie niepokojący jest fakt, iż 67% 

respondentów właśnie w dopłatach widzi największą szansę rozwojową 

gospodarstwa. Produkcja rolna w Polsce jest zatem w praktyce w dużej mierze 

uzależnione od postanowień Wspólnej Polityki Rolnej Unii Europejskiej.  
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DEVELOPMENT CONDITIONS OF FARMS SPECIALIZED IN PLANT PRODUCTION 

BASED ON THE EXAMPLE OF WARMIA AND MAZURY VOIVODESHIP 

 

Summary 

 In the region of Warmia and Mazury voivodeships improvement of agrarian structure is 

noticeable and there is a growing number of large-scale farms. Sustainable part of those farms 

specializes production only in plant production. The study was conducted among 48 owners of 

farms, where 2/3 part of standard farm production was plant production, in order to discover their 

development conditions. Thesis's theoretical part presents production potential features analysis of 

voivodeships farms in comparison to national data. The study showed that the main development 

opportunity was financial help from European Union while on the other hand the strongest 

development barrier was high prices of production factors. Regarding to the study economical 

conditions were far more crucial for farm development. In the near future farm owner are willing 

to invest in modern agriculture machinery. The majority of respondents doubt profitable running 

of their farms in the future without financial help from European Union.   

Key words: farm development conditions, specialization of production, plant production,             

 

Streszczenie 

Na terenie województwa warmińsko-mazurskiego poprawia się struktura agrarna i 

powstaje coraz więcej gospodarstw wielkoobszarowych. Znaczna ich część specjalizuje się tylko i 

http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-000169655675
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-000169655675
http://www.wne.sggw.pl/czasopisma/pdf/EIOGZ_2008_nr64_s215.pdf
http://www.wne.sggw.pl/czasopisma/pdf/EIOGZ_2008_nr64_s215.pdf
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wyłącznie w uprawach roślinnych. Przeprowadzono badania wśród 48 właścicieli gospodarstw, 

gdzie 2/3 standardowej produkcji rolnej obejmowały uprawy polowe w celu rozpoznania 

uwarunkowań rozwojowych tych gospodarstw. W części teoretycznej pracy przeanalizowano 

cechy potencjału produkcyjnego gospodarstw woj. warmińsko-mazurskiego i porównano ze 

średnimi danymi z kraju. Wyniki badań wskazują, że największą szansą rozwoju była w opinii 

właścicieli pomoc finansowa z Unii Europejskiej, zaś jako główną barierę rozwoju rolnicy 

wskazywali wysokie ceny zakupu środków produkcji. W przeważającej mierze na rozwój 

gospodarstw wpływ miały czynniki ekonomiczne. W najbliższym czasie przebadane gospodarstwa 

najchętniej inwestować będą w nowoczesny park maszynowy. Rentowne funkcjonowanie 

gospodarstw w przyszłości bez wsparcia Unii Europejskiej było w opinii większości respondentów 

niemożliwe. 

 

Słowa kluczowe: uwarunkowania rozwoju gospodarstw, specjalizacja produkcji, uprawy  
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ZESZYTY NAUKOWE WSES w Ostrołęce 3/2016 (22),  77-89 

data przesłania 13.09.2016/ akceptacji artykułu 30.10.2016 

 

dr Katarzyna Caban-Piaskowska 

Wydział Tkaniny i Ubioru 

Akademia Sztuk Pięknych im. W. Strzemińskiego w Łodzi 

 

PROMOWANIE MARKI– STUDIUM PRZYPADKÓW 
 

Wstęp 

Wśród studentów i absolwentów uczelni artystycznych w ostatnich 

latach można zaobserwować trend do świadomego promowania swoich marek. 

Część artystów decyduje się na funkcjonowanie pod swoim nazwiskiem, inni 

tworzą marki modowe, jubilerskie oraz ogólnie artystyczne pod inną nazwą. 

Coraz więcej z nich zauważa, że najważniejszą rzeczą przy prowadzeniu swojej 

marki, w tym także rozpoznawalności nazwiska artysty, jest zaistnienie w 

świadomości potencjalnych klientów1. Dlatego też starają się dokładać 

wszelkich starań by się tak stało. 

W literaturze znaleźć można wiele różnych definicji marki. Dla potrzeb 

tego artykułu zostanie przyjęta jedna najszersza i najbardziej adekwatna do 

świata artystów - projektantów. 

 

Cel, przedmiot i metoda badań 

Celem artykułu było poznanie sposobów promowania marek młodych 

projektantów, a także poznanie ich opinii o celowości takiego działania oraz 

tego na ile świadomie sięgają po narzędzia promocji. Badania empiryczne w 

zakresie marek były prowadzone wśród wybranych studentów i absolwentów 

Akademii Sztuk Pięknych w Łodzi. 

Badania przeprowadzono w latach 2014 – 2016 wśród studentów III 

roku studiów licencjackich oraz I i II roku studiów magisterskich, a także 

absolwentów Akademii Sztuk Pięknych im. W. Strzemińskiego w Łodzi z 

kierunku Tkanina i Ubiór. W badanej grupie próbnej było 126 studentów. Do 

analizy przypadku wybrano 3 marki. Dobór próby był celowy. Wybór był 

podyktowany zróżnicowaniem podejściem twórców do zarządzania marką. W 

celu pogłębienia wiedzy z dwójką artystów przeprowadzono wywiad.  

                                                           
1 Porównaj: M. Karpińska-Krakowiak The effects of social networking sites on consumer–brand 

relationships [Wpływ serwisów społecznościowych na relacji konsument-marka], ,,Journal of 

Computer Information Systems”, Volume 56 Issue 3, Spring 2016, s. 204 -210, K. Kulej Praca 

nad wizerunkiem [Work on the image], ,,Polski jubiler”, nr 3/2013, s. 18-19. 
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Dane uzyskano technikami obserwacji i wywiadów. W opracowaniu 

wyników zastosowano metodę analizy przypadku. Metoda ta jest jedną z metod 

badań naukowych, która umożliwia uzyskanie dokładnego i wielostronnego 

obrazu nielicznych przypadków danego zjawiska, celem uzyskania wniosków 

empirycznych. Analiza ta ma w założeniu zastąpić znaczne ilości danych 

mogące być podstawą do opracowania statystycznego2.  

 
Marka i cele zarządzania marką z perspektywy wiedzy marketingowej 

Jednym z najważniejszych celów marketingu jest stworzenie marki. 

Budowanie jej jest procesem twórczym, który musi być oparty na bardzo silnych 

podstawach. Markę muszą charakteryzować niepowtarzalność i indywidualizm. 

Jest to bardzo często synonim jakości, trwałości oraz gwarancji produktu. To 

głównie pozwala identyfikować firmy3. 

Marka może być nazwą, znakiem (w tym także towarowym), terminem, 

symbolem, wzorem lub kombinacją tych elementów. Ma na celu ułatwienie 

nabywcy rozpoznania dóbr i usług danego sprzedawcy oraz odróżnienie ich od 

produktów konkurencyjnych. Może składać się z części werbalnej, czyli nazwy i 

niewerbalnej czyli logo4.  

W literaturze przedmiotu można zauważyć różne podejścia do 

nadawania nazw firmie. W świecie mody bardzo często marka jest własnym 

nazwiskiem twórcy bądź akronimem imion jego najbliższej rodziny. Jest to 

najbardziej uniwersalne rozwiązanie. Zdarzają się też nazwy o ukrytym 

znaczeniu.5 

W celu dotarcia do potencjalnego klienta warto wykreować markę. 

Istniej bardzo wiele różnych narzędzi, które temu służą. Należą do nich media 

masowe, wystawiennictwo, a teraz coraz bardziej popularne media 

społecznościowe6.  

 
Rola mediów społecznościowych w zarządzaniu marką 

Kaplan i Haenlein definiują media społecznościowe jako „grupę 

bazujących na internetowych rozwiązaniach aplikacji, które opierają się na 

ideologicznych i technologicznych podstawach Web 2.0, które to umożliwiają 

                                                           
2J. Pieter Ogólna metodologia pracy naukowe [The general methodology of scientific work], 

Ossolineum, Wrocław 1967. 
3 J. Altkorn Strategie marki w marketingu międzynarodowym [Brand strategies in international 

marketing], Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa 1999, s.38. 
4 Ph. Kotler Marketing – analiza, planowanie, wdrażanie i kontrola [Marketing - analysis, 

planning, implementation and control], W – wa 1994, s.410. 
5 K. Kulej, Praca nad wizerunkiem [Work on the image], Polski jubiler, nr 3/2013. 
6 Porównaj: D. Clark Reinventing Your Personal Brand, Harvard Business Review, March 2011, 

Ch. Kohli, R. Suri, A. Kapoor Will social media kill branding?, ,,Harvard Business Review”, 

January 2015. 

https://pl.wikipedia.org/wiki/Web_2.0
https://hbr.org/search?term=dorie+clark
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tworzenie i wymianę wygenerowanych przez użytkowników treści”. Media 

społecznościowe służą do komunikacji i wymiany informacji z innymi 

użytkownikami sieci7.  

Portale społecznościowe są oparte na sieci Web. Dają one 

użytkownikom możliwość tworzenia i publikowania ich profili oraz budowania 

powiązania z innymi użytkownikami (przyjaciółmi, fanami, czy obserwatorami). 

Najbardziej powszechnie wykorzystywane są Facebook, Google+, MySpace, 

Cyworld, Bebo, LinkedIn itp 8 

Media masowe, triumfowały zwłaszcza w połowie XX wieku. 

Narzędziem zdolnym pokonać fundament mediów telewizyjnych okazały się 

media społecznościowe (social media)9. 

W dobie znacznie zmieniającej się komunikacji marketingowej, social 

media i serwisy społecznościowe stały się atrakcyjnym miejscem do promocji 

marki i reklamy. Tradycyjne media, takie jak telewizja, radio, gazety okazały się 

nieskuteczne w tworzeniu cennych relacji z konsumentami, a serwisy 

społecznościowe, budują więzi i zaangażowanie użytkowników, pozwalają 

wręcz obcować z markami10. 

Internet jest to medium komunikacyjne. Najważniejszą zaletą 

środowiska internetowego jego globalny dostęp, daje to możliwości 

przeglądania stron www (World Wide Web) lub korzystania z aplikacji na 

smartfonach, bez względu na porę roku, godzinę, czy kontynent, na którym 

obecnie się znajdujemy. Oznacza to, że internetowy biznes nie musi 

koncentrować się na lokalnym rynku. Według Angus Mc Leod „Żadne inne 

środki reklamy – prasa, radio, czy lokalne kampanie promocyjne – nie dają 

szansy dotarcia do równie wielu potencjalnych klientów spoza najbliższego 

otoczenia. W tym wypadku, mały, świeżo powstający biznes, ma o wiele 

większe szanse na stworzenie reklamy w internecie i pozyskaniu klientów 

zarówno lokalnie jak i globalnie. W dwudziestym pierwszym wieku to nowe, 

super-potężne narzędzie marketingowe, nie może być już ignorowane przez 

żaden szanujący się biznes”11. 

Aż 80% polskich użytkowników internetu nagminnie szuka informacji 

na temat marek i produktów, niezależnie od ich kanałów sprzedaży. Z kolei 40% 

                                                           
7 A.M. Kaplan, M. Haenlein Users of the world, unite! The challenges and opportunities of Social 

Media, ,,Business Horizons “53(1), 2010, s. 59–68. 
8 M. Karpińska-Krakowiak The effects of social networking sites on consumer–brand 

relationships, op. cit. s. 204 -210. 
9T. Goban-Klas  Media, Historia i Współczesność [Media, History and Present] ,Wydawnictwa 

Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa, 2005. str. 10-11.  
10 Porównaj: W.G. Mangold; D.J. Faulds Social media: the new hybrid element of the promotion 

mix, Bus Horizons. 52 (4), 2009, s. 357–365, M. Karpińska-Krakowiak op. cit... 
11 A. Mc Leod Marketing Internetowy w praktyce [Internet Marketing in Practice] – e-book, 

Gliwice, 2005. 

http://6ix.pl/pg/110/infografika---jak-wazny-jest-efekt-ropo-w-procesie-zakupowym-


 

 

St
ro

n
a8

0
 

polskich internautów zmieniło zdanie na temat marki, którą chcieli wybrać na 

podstawie informacji znalezionych w sieci.12 

Rolą mediów społecznościowych w zarządzaniu marką jest ich 

promowanie wśród potencjonalnych klientów oraz budowanie z nimi relacji i 

bazowanie na ich zaangażowaniu. 

 

Wyniki badań 

Z przeprowadzonych badań wynika, że studenci i absolwenci Akademii 

Sztuk Pięknych w Łodzi kierunku Tkanina i Ubiór w bardzo różny sposób 

promują swoje marki.  

Pierwszym omawianym przykładem jest projektantka Pani Anna 

Sałacińska, absolwentka ASP w Łodzi. Artystka wybrała promowanie swojego 

nazwiska poprzez uczestnictwo w prestiżowych konkursach dla projektantów. 

Jednym z takich konkursów jest między innymi w Art of packaging, do którego 

sama się zgłosiła. W wyniku zainteresowana jej instalacją „Ubierz przedmiot” 

(Rysunek 1), w którym ubrała przedmioty nadając im nowe życie, napisano na 

jej temat artykuł w czasopiśmie branżowym. Artystka, w tym projekcie, skupiła 

się na aspekcie społecznym i ekologicznym sztuki. Taka promocja nazwiska 

daje możliwości zaistnienia w świadomości branży. 

 
Rysunek 1. Instalacja „Ubrać przedmiot” autorstwa Anny Sałacińskiej  

Figure 1. Installation "Get dressed object" by Anna Sałacińska 

Źródło: Retrospekcje Art of packaging, Packaging nr 06-07/16, Bobst s.72 

Source: Retrospekcje Art of packaging, Packaging nr 06-07/16, Bobst s.72 

Projektantka w trakcie studiów stworzyła markę „Widze Niebo”. Jednak 

obecnie nie zajmuje się nią aktywnie, stara się mimo wszystko w miarę 

                                                           
12 K. Gnat, Skuteczna reklama i marketing internetowy [Effective advertising and Internet 

marketing] http://freshmail.pl/blog/skuteczna-reklama-i-marketing-internetowy-kompletne-

vademecum-dla-firm/?fm_nvar=29d288 [02.04.2016] 

http://freshmail.pl/blog/skuteczna-reklama-i-marketing-internetowy-kompletne-vademecum-dla-firm/?fm_nvar=29d288
http://freshmail.pl/blog/skuteczna-reklama-i-marketing-internetowy-kompletne-vademecum-dla-firm/?fm_nvar=29d288
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regularnie umieszczać informacje o swoich sukcesach na Facebooku (Rysunek 

2).  

 
Rysunek 2. Fanpage Widze Niebo 

Figure 2. Fanpage Widze Niebo 

Źródło: https://www.facebook.com/WidzeNiebo/[01.09.2016] 

Source: https://www.facebook.com/WidzeNiebo/[01.09.2016] 

 

Ponadto prowadzi blog na platformie Tumblr (Rysunek 3), który, jak to 

określa w wywiadzie, jest jej portfolio.  

 

 
Rysunek 3. Blog Anny Sałacińskiej na Tumblr 

Figure 3. Blog of Anna Sałacińska on Tumblr 

Źródło: http://salataczlowiek.tumblr.com/ [12.09.2016] 

Source: http://salataczlowiek.tumblr.com/ [12.09.2016] 
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Po studiach odbyła praktyki w firmie „Lowie”, która sukcesywnie 

korzysta z jej projektów w kolekcji Spring- Sumer 2016 (Rysunek 4), więc, jak 

uważa projektantka, to firma poniekąd promuje jej nazwisko. 

 

 
Rysunek 4. Strona firmy Lowie z projektami Anny Sałacińskiej 

Figure 4. Website Lowie with projects Anna Sałaciński 

Źródło: http://ilovelowie.com/collections/all/products/frida-prom-dress [12.09.2016] 

Source: http://ilovelowie.com/collections/all/products/frida-prom-dress [12.09.2016] 

 

Dla artystki obecnie najważniejsze w jej pracy twórczej, jak nazwała to 

w wywiadzie, jest „prawda i luz”. Czyli nic nie musi, ale wszystko może. 

Odkryła, że w jej przypadku nie da się oddzielić sztuki od życia. Nawet jak 

czegoś nie kreuje w sensie fizycznym to i tak to się coś w niej tworzy na 

głębszym poziomie duchowym. Aktualnie pracuję nad filmem animowanym. 

Wcześniej podróżowała  po Europie, a obecnie żyje w Polsce w Anglii, gdzie 

pracuję w firmie SONY. Jej praca jednak nie jest związana ze sztuką. W firmie, 

jak mówi projektantka, jak i w całej Anglii, jest mnóstwo imigrantów, z którymi 

zaczęła spontanicznie robić wywiady i nagrywać je. Pytała w nich czemu 

wyjechali ze swoich krajów, po co tu są itp.? Okazało się, że w miejscu zupełnie 

nie związanym z pracą artystyczną zebrała dosyć ciekawy materiał na film 

animowany. W Polsce próbuje wraz z przyjaciółką dostać dofinansowanie na ów 

film. Współpracując z Polskim Instytutem Sztuki Filmowej, a dokładniej ze 

studiem MUNKa, które zajmuje się debiutami. 

Inny przykład promowania marki prezentuje projektantka Magdalena 

Koziej, także absolwentka ASP w Łodzi. Prowadzi ona swoją stronę 

internetową, na której między innymi prezentuje zaprojektowane przez siebie 

ubrania. Wiele jej projektów zostało wykorzystanych w sesjach zdjęciowych 

magazynów modowych (Rysunek 3), do których projektantka wypożyczała 
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ubrania. Stosowanie takiej promocji produktów daje możliwości zaistnienia w 

branży modowej. 

 
Rysunek 3. Strona internetowa Magdaleny Koziej  

Figure 3. Website Magdalena Koziej 

Źródło: http://magdalenakoziej.com/ 

Source: http://magdalenakoziej.com  

 

Ponadto projektantka na Facebooku prowadzi fanpage swojej marki. 

Informuje w nim na bieżąco o powstałych nowych kolekcjach, publikuje zdjęcia 

stylizacji. Na stronie tej można także kupić jej produkty (Rysunek 4). 

Powszechność tego medium sprawia, że potencjalni odbiorcy mają ułatwiony 

dostęp do jej produktów. 

 

 
Rysunek 4. Fanpage Magdalena Koziej Fashion Designer  

Figure 4. Fanpage Magdalena Koziej Fashion Designer 

Źródło: https://www.facebook.com/MagdalenaKoziejFashionDesigner/ [01.09.2016] 

Source: https://www.facebook.com/MagdalenaKoziejFashionDesigner/ [01.09.2016] 

 

 Projektantka skorzystała także z promowania swojego produktu w programie 

telewizyjnym Maji Sablewskiej (Rysunek 5). Promocja tego rodzaju daje 

możliwości zaistnienia w świadomości nowej grupy potencjalnych odbiorców. 
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Rysunek 5. Zwiastun programu z produktem Magdaleny Koziej Fashion Designer 

Figure 5. Trailer of the program with the product Magdalena Koziej Fashion Designer 

Źródło: https://www.facebook.com/MagdalenaKoziejFashionDesigner/ [01.09.2016] 

Source: https://www.facebook.com/MagdalenaKoziejFashionDesigner/ [01.09.2016] 

 

Produkty projektantki Magdaleny Koziej są także prezentowane i 

sprzedawane w concept store13. Taki rodzaj prezentacji wyrobów daje 

dodatkowy prestiż marce. 

 

Ostatnim omawianym przykładem jest koncepcja promocji 

prezentowana przez Panią Agnieszki Zarzyckiej, studentki ASP w Łodzi. W 

2016 roku projektantka stworzyła markę ZAGA. W swoich działaniach 

marketingowych skupiła się na kreowaniu wizerunku marki korzystając z 

mediów społecznościowych. W udzielonym wywiadzie stwierdziła, że od dawna 

pasjonuje się obuwiem jak i odzieżą. Korzystając z własnego doświadczenia z 

tego obszaru stworzyła markę modową o nazwie „Zaga”. Internet daje jej 

możliwość kreowania wizerunku i stawianiu pierwszych kroków w social media. 

Promowanie wizerunku marki chce zacząć od samego początku. Będzie to 

kolekcja dyplomowa składająca się z 8 sylwetek damskich oraz męskich. W 

skład kolekcji wchodzą asortymenty odzieżowe jak i obuwie. Jak mówi w 

wywiadzie, nie są to formy przemysłowe, a raczej unikaty, skierowane dla osób 

                                                           
13 Butik, w którym można kupić produkty wielu projektantów. 
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szukających oryginalnych rozwiązań w modzie. W tym celu stworzyła fanpag na 

portalu Facebook (Rysunek 6). 

 

 
Rysunek 6. Fanpage Agnieszka Zarzycka ZAGA  

Figure 6. Fanpage Agnieszka Zarzycka ZAGA 

Źródło: https://www.facebook.com/Agnieszka-Zarzycka-ZAGA-592235654232424/ [01.09.2016] 

Source: https://www.facebook.com/Agnieszka-Zarzycka-ZAGA-592235654232424/ [01.09.2016] 

 

W udzielonym wywiadzie projektantka przyznała, że jej ulubioną 

aplikacją, którą również wykorzystuje do promocji kolekcji, jest Instagram 

(Rysunek 7). 

 
Rysunek 7. Instagram Zagaloveshoes  – Agnieszka Zarzycka 

Figure 7. Instagram Zagaloveshoes  – Agnieszka Zarzycka 

Źródło: https://www.instagram.com/zagaloveshoes/ [01.09.2016]  

Source: https://www.instagram.com/zagaloveshoes/ [01.09.2016]  

 

https://www.facebook.com/Agnieszka-Zarzycka-ZAGA-592235654232424/
https://www.facebook.com/Agnieszka-Zarzycka-ZAGA-592235654232424/
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Projektantka szukając przyszłych klientów w świecie wirtualnych 

portali, ma świadomość, że jest to proces czasochłonny i zanim sprzeda 

pierwszy własny wyrób, może minąć parę miesięcy, a nawet rok. Chce przede 

wszystkim określić charakter swojej marki i skierować ją do konkretnej grupy 

klientów. Bez względu na wybrany rodzaj narzędzi, chce stworzyć własną 

historię marki. Będzie ona opowiadać o wrażeniach i emocjach projektantki, 

jakie kierowały nią podczas projektowania kolekcji. Uważa, że jeżeli potencjalni 

klienci będą angażować się emocjonalnie w zamieszczane treści, będą wtedy 

bardziej aktywni i zainteresowani. Chce żeby jej marka wywoła emocję u 

odbiorcy, gdyż wtedy ma większe szanse na sprzedaż gotowego wyrobu. Ten 

sposób komunikacji służy stworzeniu głównej grupy docelowej. Projektantka 

chce komunikować o wartościach swoich produktów, przede wszystkim o ich 

zaletach i przeznaczeniu. Dobrze zaprezentowana kolekcja, w sposób 

emocjonalny i estetyczny to dodatkowy prestiż dla marki. Dzięki takim 

zabiegom chce poszerzyć świadomość w coraz szerszej grupie odbiorców w 

świecie online. W tym celu założyła i prowadzi blog modowy (Rysunek 8). 

 

 
 

Rysunek 8. Blog – Agnieszka Zarzycka 

Figure 8. Blog – Agnieszka Zarzycka 

Źródło: www.agnieszkazarzycka.pl [01.09.2016]  

Source: www.agnieszkazarzycka.pl [01.09.2016] 

 

Dyskusja wyników  

Porównując ze sobą 3 badane przypadki widać, że projektanci aktywnie 

korzystają z różnych mediów w celu promocji swoich marek. Te działania mają 

na celu zwiększenie rozpoznawalności ich nazwisk, twórczości oraz produktów. 

Z analizy wynika, że drogi do rozpoznawalności mogą być różne, a działania 

promocyjne artystów moją dwa różne kierunki. Jedne są skierowane do dużej 

http://www.agnieszkazarzycka.pl/
http://www.agnieszkazarzycka.pl/
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grupy odbiorców, drugie mają charakter wysublimowany i są zaadresowane do 

wąskiej grupy specjalistów, najczęściej z branży. 

Przykładami działań skierowanych na szeroką skalę są promocje w 

mediach społecznościowych i masowych. Wszystkie trzy projektantki korzystają 

z social mediów. Zakres ich działań jest różny, ale wszystkie mają Facebooka i 

prowadzą swoje fanpage. Ponadto używają także innych mediów 

społecznościowych, prowadząc między innymi swoje strony www czy blogi. 

Tylko jedna z nich ograniczyła swoje działania promocyjne, na razie, tylko do 

social media. Korzysta ona z największej liczby narzędzi, w porównaniu do 

dwóch pozostałych projektantek, w tym z Instagramu, z którego dwie pozostałe 

artystki nie korzystają.  

Badane projektantki umieją także promować się za pośrednictwem 

mediów tradycyjnych. Dwie z nich udzielały wywiadów do czasopism 

branżowych i prezentują w nich swoje produkty. Jedna prezentowała swoją 

instalację w czasopiśmie Packaging. Drugiej ubrania były pokazane na zdjęciach 

umieszczonych w czasopismach Insitute Magazine, Gala, Mess Magazine, 

Shustring Magazine, Huf Magazine i innych. 

Tylko jednej z projektantek udało się zaistnieć w telewizji, gdzie został 

zaprezentowany jej produkt. Pojawienie się w tak popularnym medium, jest 

możliwością zaistnienia w świadomości szerokiej grupy potencjalnych klientów. 

Działania promocyjne wszystkich trzech projektantek są bardzo 

zróżnicowane, ale ich cel jest taki sam – zwiększenie rozpoznawalności zarówno 

ich marek jak i produktów wśród potencjalnych klientów. 

Przykładami wysublimowanej promocji są działania skierowane do 

wąskiej grupy odbiorców. Ich celem jest budowa prestiżu marki (nazwiska) i 

rozpoznawalność w swoim środowisku.  

Takim sposobem promowania marki jest uczestnictwo w prestiżowych 

konkursach. Na takie działanie zdecydowała się tylko jedna projektantka. 

Ponadto ta sama artystka zdecydowała się na wypromowanie swojego nazwiska 

w branży współpracując z firmą Lowie. Takie działania dają projektantce 

możliwość zaistnienia w wąskiej grupie specjalistów i na wykreowanie nazwiska 

wśród nich. 

Jak widać z powyższego porównania trzech badanych przypadków, 

badani artyści działają dwu torowo.  

Z wywiadów przeprowadzonych z projektantami wynika, że mają 

świadomość potrzeby promowania swoich marek. Wiedzą, że w celu budowania 

swojego wizerunku, działania te muszą mieć charakter długofalowy. Ich 

produkty są skierowane do konkretnych grup odbiorców. Projektantki mają 

także świadomość, że sukces i rozpoznawalność przyjdzie dopiero z czasem.  
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Podsumowanie 

Przeprowadzone badania empiryczne w zakresie promocji marek 

założonych przez artystów i absolwentów Akademii Sztuk Pięknych w Łodzi, 

pozwalają wnioskować, że sposoby promowania ich są bardzo zróżnicowane. 

Na podstawie przeprowadzonych badań nie można uogólniać wyników. 

Ze względu na fakt, że badania miały charakter wycinkowy, a ich wyniki nie 

muszą obrazować całości populacji.  

Aktywne korzystanie z mediów społecznościowych i masowych jest to 

promocja skierowana do szerokiego grona odbiorców. Wszystkie trzy 

projektantki mają Facebooka i prowadzą swoje fanpage. Ponadto używają 

innych mediów społecznościowych. Umieją także promować się za 

pośrednictwem mediów tradycyjnych. 

Działania promocyjne skierowane do wąskiej grupy specjalistów, to 

uczestnictwo w prestiżowych konkursach i współpraca z przedsiębiorstwami z 

branży modowej. Daje im to możliwość na popularyzację swojego nazwiska i 

zwiększenia jego rozpoznawalności w nieco węższym gronie niż środowisko 

internetowe, ale te działania podnoszą prestiż marki. 

Tak jak pokazują te trzy wybrane przykłady, drogi do rozpoznawalności 

artysty mogą być różne. Działania promocyjne mogą być bardzo szerokie i są 

skierowane do wielu potencjalnych klientów, mogą być także bardzo wąsko 

skoordynowane. Badani projektanci mają świadomość i potrzebę promowania 

swoich marek. Wiedzą, że muszą prowadzić takie działania jeżeli chcą utrzymać 

się na runku szeroko rozumianej mody. 

Artykuł ten jest przyczynkiem do dalszych badań w tym obszarze. 

Założeniem autora jest stworzenie badań, które będą pokazywały marki modowe 

w różnych ujęciach. 
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PROMOTING BRAND - CASE STUDIES 

Summary 

 The aim of the article is to identify how young artists - designers promote their work. 

Create producer, and in these cases their name, may in very many ways. Promoting the brand is 

usually the basis for the success of many designers. Artists - designers make very different 

products. Firstly, they are, of course, the clothes, but they can also be shoes, handbags other 

additives notions, moreover, jewelery, prints and prints on materials and textiles. All deal with the 

students and graduates of the Academy of Fine Arts in Lodz, the textile and garment.  

 The article described three selected examples of promoting the brands of young artists. 

Described the designers use of social media, promote their products in a television program, as 

well as take part in prestigious exhibitions. These activities are aimed at increasing awareness of 

their names, creativity and products. As shown, the three selected examples, the road to 

recognition may vary. 

 

Key words: brand, promoting brand, image creation, social media 

 

Streszczenie 

Celem artykułu jest wskazanie jak młodzi artyści - projektanci promują swoją twórczość. 

Kreować markę, w tych przypadkach swoje nazwisko, można na bardzo wiele sposobów. 

Promowanie marki jest zwykle podstawą sukcesu wielu projektantów. Artyści – projektanci 

tworzą bardzo różne produkty. Po pierwsze są to oczywiście ubrania, ale mogą to być także buty, 

torebki inne dodatki galanteryjne, ponadto wyroby jubilerskie, druki i nadruki na materiałach i 

tekstyliach. Tym wszystkim zajmują się studenci i absolwenci Akademii Sztuk Pięknych w Łodzi 

kierunku Tkanina i Ubiór. 

W artykule zostały opisane trzy wybrane przykłady promowania marek młodych 

artystów. Opisani projektanci korzystają z mediów społecznościowych, promują swoje wyroby w 

programie telewizyjnym, a także biorą udział w prestiżowych wystawach. Te działania mają na 

celu zwiększenie rozpoznawalności ich nazwisk, twórczości oraz produktów. Tak jak pokazują te 

trzy wybrane przykłady, droga do rozpoznawalności może być różna. 

 

Słowa kluczowe: marka, promowanie marki, kreowanie wizerunku, social media 
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ZWROTNE ŹRÓDŁA FINANSOWANIA PRZEDSIĘWZIĘĆ 

ROZWOJOWYCH SAMORZĄDU LOKALNEGO NA 

PRZYKŁADZIE POWIATU MIŃSKIEGO 
 

Wstęp 

Zagadnienie finansowania potrzeb rozwojowych przez samorząd 

terytorialny wpisuje się w jedno z aktualnych i zyskujących na znaczeniu pytań 

dotyczących możliwości rozwoju lokalnego. Możliwości rozwojowe 

poszczególnych samorządów zdeterminowane są wieloma czynnikami. Ważnym 

czynnikiem niewątpliwie są inwestycje publiczne. Dobry stan infrastruktury 

technicznej, społecznej ma istotne znaczenie dla efektywnego funkcjonowania 

danej jednostki, jak i całej gospodarki, może stanowić wsparcie dla jej rozwoju. 

Leży u podstaw przewagi konkurencyjnej względem innych jednostek i 

współdecyduje o stopniu atrakcyjności dla potencjalnych inwestorów, co w 

efekcie może znaleźć odzwierciedlenie w wymiernych korzyściach 

ekonomiczno- społecznych, jak wzrost liczby podmiotów prowadzących 

działalność gospodarczą na danym obszarze, spadek liczby bezrobotnych. 

Finansowanie lokalnych inwestycji jest jednak problemem, zwłaszcza na 

poziomie jednostek powiatowych, których dochody opierają się głównie na 

transferach z budżetu państwa i u których zasadniczą część środków 

budżetowych pochłaniają koszty związane z realizacją bieżących zadań. Dlatego 

realizacja lokalnych inwestycji uwarunkowana jest w znacznej mierze 

możliwościami w zakresie pozyskania środków zewnętrznych np. w postaci 

wszelkiego rodzaju dotacji z funduszy Unii Europejskiej bądź też pozyskaniem 

finansowania ze źródeł zwrotnych jak pożyczki, kredyty czy też środki z tytułu 

emisji dłużnych papierów wartościowych. 

 

Cel, przedmiot i metoda badań 

Celem niniejszego opracowania jest zwrócenie uwagi na problem 

przyrostu zadłużenia w powiatach ziemskich, spowodowany finansowaniem 

przedsięwzięć rozwojowych środkami ze źródeł zwrotnych. Problem ten stał się 

bezpośrednią przyczyną podjęcia niniejszego tematu. W opracowaniu wskazano 

na finansowe przeszkody w realizacji przedsięwzięć rozwojowych przez 

samorząd powiatowy, przedstawiono podstawy prawne regulujące możliwość 

wykorzystania zwrotnych źródeł finansowania przez te jednostki, wskazano na 
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stopień ich wykorzystania, znaczenie dla realizacji działalności inwestycyjnej 

samorządu powiatowego, rodzaje wykorzystywanych źródeł, strukturę, zmiany 

w poziomie wykorzystania oraz dynamikę tych zmian na przestrzeni lat 2004 – 

2014. Zwrócono również uwagę na przyrost zadłużenia w kontekście 

obowiązujących reguł fiskalnych. W analizie zagadnienia posłużono się 

przykładem jednego z największych powiatów ziemskich w Polsce tj. powiatu 

mińskiego położonego w województwie mazowieckim. Przedstawiono jego 

sytuację na tle ogółu powiatów ziemskich w Polsce. W opracowaniu 

wykorzystano metodę badawczą polegającą na przeglądzie literatury, aktów 

prawnych z zakresu finansów publicznych, aktów prawnych regulujących 

funkcjonowanie samorządu powiatowego, danych statystycznych Głównego 

Urzędu Statystycznego (dalej: GUS) dotyczących gospodarki finansowej 

jednostek samorządu terytorialnego (dalej: JST), informacji z wykonania 

budżetów JST prezentowanej przez Ministerstwo Finansów, a przede wszystkim 

sprawozdań z wykonania budżetu za poszczególne lata poddane analizie 

publikowanych przez powiat miński. 

 

Działalność powiatu na rzecz rozwoju – przesłanki i ograniczenia 

Artykuł 4 ust. 1 ustawy o samorządzie powiatowym1 określa zakres 

działalności powiatu nakładając na powiat określone zadania o charakterze 

ponadgminnym. Zakres zadań samorządu terytorialnego zdeterminowany jest 

jego potencjałem wykonawczym a także skutecznością zarządzania środkami 

publicznymi w obrębie danej jednostki2. Z. Niewiadomski3 pogrupował zadania 

przypisane powiatowi na pewne obszary działalności: 

1. obszar dotyczący infrastruktury społecznej polegający na świadczeniu usług 

związanych z zaspokojeniem potrzeb socjalnych, zdrowotnych, edukacyjnych, 

jak prowadzenie szkół ponadpodstawowych, szpitali, domów opieki społecznej, 

2. obszar związany z zarządzaniem infrastrukturą techniczną, w szczególności 

drogami publicznymi o zasięgu ponadgminnym, 

3. obszar dotyczący usług polegających na zapewnieniu porządku publicznego i 

bezpieczeństwa obywateli, sprowadzający się do działań w zakresie ochrony 

przeciwpowodziowej czy też nadzoru budowlanego, 

4. obszar dotyczący spraw z zakresu ochrony środowiska i gospodarki 

nieruchomościami, 

5. obszar dotyczący usług mających na celu rozwiązywanie lokalnych 

problemów w obszarze walki z bezrobociem, wspierania osób 

niepełnosprawnych czy też ochrony praw konsumenta. 

                                                           
1 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorządzie powiatowym (Dz. U. z 2015 poz.1445). 
2System finansowy w Polsce [Financial system in Poland], red. B Pietrzak, Z. Polański, B. 

Woźniak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 26. 
3Samorząd terytorialny. Ustrój i gospodarka [Local self- government. System and economy], 

red.Z. Niewiadomski, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2001, s. 61 - 62. 
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Działalność powiatu polega na zapewnieniu bieżącej realizacji zadań w 

ramach wskazanych obszarów, za pomocą posiadanych struktur, jednostek 

organizacyjnych oraz środków finansowych. Idea funkcjonowania powiatu 

opiera się jednak nie tyko na wypełnianiu zadań bieżących. Sprowadza się 

przede wszystkim do gospodarowania posiadanymi zasobami w sposób, który 

będzie stanowił fundament dla wieloletniego, zrównoważonego rozwoju, 

poprzez realizację inwestycji o istotnym znaczeniu z punktu widzenia lokalnych 

potrzeb, co w efekcie przełoży się na poprawę jakości życia mieszkańców4. 

Działalność inwestycyjna samorządu ma przede wszystkim wymiar społeczny i 

użytkowy. Jej podstawowym celem nie jest zysk, a zaspokojenie potrzeb 

zbiorowości lokalnych w ramach posiadanych kompetencji. Inwestycje w 

infrastrukturę są o tyle istotne, że infrastruktura jest uznawana za jeden z 

podstawowych filarów decydujących o konkurencyjności gospodarki5, jako 

czynnik, który wspiera funkcjonowanie sektora prywatnego6. Dotyczy to także 

inwestycji realizowanych na poziomie lokalnym i regionalnym. 

Niedoinwestowanie postrzegane jest natomiast jako jedna z ekonomicznych 

barier gospodarki regionalnej i lokalnej, jako element zbioru przeszkód w 

dostosowaniu się do nowych trendów rozwojowych7. 

Źródła dochodów JST na poziomie powiatu uzależnione są od wielu 

zróżnicowanych strumieni dochodów. Odpowiedni ich poziom determinuje 

samodzielność samorządu terytorialnego gwarantowaną w przepisach ustawy 

zasadniczej8oraz Europejskiej Karty Samorządy Terytorialnego9. Samodzielność 

JST można rozpatrywać pod wieloma aspektami. Jednym z przejawów 

samodzielności jest możliwość podejmowania decyzji o charakterze finansowo – 

gospodarczym, dzięki czemu jednostki te mają bezpośredni wpływ na poziom 

świadczonych usług oraz kierunki rozwoju jednostek terytorialnych. Decyzje 

takie znajdują wyraz m.in. w tworzeniu i wykonaniu budżetu, określaniu 

inwestycji infrastrukturalnych, jakie będą realizowane, określeniu źródeł 

finansowania zadań inwestycyjnych, w tym na określeniu zewnętrznych źródeł 

                                                           
4 K. Jarosiński, Finansowanie inwestycji komunalnych w Polsce w warunkach samorządności 

lokalnej [Financing of municipal investment in Poland in terms of local governance], Szkoła 

Główna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2003, s. 8. 
5K. Schwab, The Global Competitiveness Report 2014-2015, World Economic Forum, Geneva 

2014, s.6. 
6 The World Bank, Doing Business 2015. Going beyond efficiency, The World Bank Group 

Flagship Report, Washington 2014, s. VIII. 
7Gospodarka regionalna i lokalna w Polsce. Czynniki i bariery [Regional and local economy in 

Poland. Factors and obstacles], red. Z. Strzelecki, Oficyna Wydawnicza Szkoła Główna 

Handlowa w Warszawie, Warszawa 2011, s. 52-53. 
8 Zgodnie z art. 165 ust 2Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 (Dz. U. Nr 

78, poz. 483 z późn. zm.): „Samodzielność jst podlega ochronie sądowej”. 
9 Art. 6 ust. 2 Europejskiej Karty Samorządu Terytorialnego z dnia 15 października 1985 r. (Dz. U. 

Nr 124, poz. 607) stanowi, iż: „Wysokość zasobów finansowych społeczności lokalnych powinna 

być dostosowana do zakresu uprawnień przyznanych im przez Konstytucję lub przez prawo”. 
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(np. dotacje ze środków unijnych, kredyty, pożyczki), dążeniu do utrzymania 

płynności finansowej, określeniu poziomu zobowiązań dłużnych oraz ich 

dopuszczalnych kosztów10. Jednak jak wskazuje np. J. Sierak11 system 

dochodów, jaki przypisano samorządowi terytorialnemu w naszym państwie w 

praktyce daleki jest od systemu przyczyniającego się do umacniania 

samodzielności finansowej JST. Za ten stan rzeczy odpowiada zbyt niski udział 

dochodów własnych w strukturze dochodów JST. Według danych zawartych w 

informacjach z wykonania budżetów, publikowanych przez Ministerstwo 

Finansów12, na przestrzeni lat 2004 – 2014 w powiatach ziemskich średnio 

stanowił on około 30% dochodów budżetowych, z czego około 14% to udział w 

podatku dochodowym od osób fizycznych zamieszkujących teren powiatu i 

niespełna 1% w podatku dochodowym od osób prawnych. W strukturze 

dochodów dominowały dotacje i subwencje związane z bieżącą realizacją zadań 

powiatu stanowiąc około 70% wpływów budżetowych.  

W 2014 roku powiaty ziemskie dysponowały budżetami o łącznej 

wartości ponad 23 700 mln zł, przy ponad 12 000 mln zł w roku 2004. 

Dynamika (2004-2014) ogólnej wartości dochodów i ogólnej wartości 

wydatków budżetowych powiatów kształtowała się na zbliżonym poziomie 

osiągając przyrost nominalny ok 90%, realny ok 50%. Uwzględniając natomiast 

dane za rok 201413, budżet powiatu mińskiego przekroczył wartość 120 mln zł. 

(dochody: 120,2 mln zł., wydatki: 122,4 mln zł.). Porównując te dane do 2004 r., 

w którym dochody i wydatki powiatu wynosiły odpowiednio: 65,8 i 66,5 mln zł 

można wskazać, że nominalnie wielkość dochodów budżetowych powiatu na 

przestrzeni lat 2004-2014 wzrosła o 82,7%, w ujęciu realnym natomiast wzrost 

dochodów wyniósł 43,1%. W nieco szybszym tempie rosły wydatki budżetowe. 

Przyrost wydatków w ujęciu nominalnym i realnym wyniósł odpowiednio: 

84,1% i 44,2%. Lata 2004, 2005, 2009, 2010, 2012, 2013 i 2014 zamknęły się w 

powiecie ujemnym wynikiem finansowym. W roku 2014 podobna sytuacja 

miała miejsce w budżetach prawie połowy powiatów w Polsce. Według danych 

prezentowanych przez GUS14 145 jednostek powiatowych (46,2%) zamknęło 

rok budżetowy deficytem, nadwyżką natomiast 169 takich jednostek (53,8%). 

                                                           
10  B. Filipiak, Finanse samorządowe. Nowe wyzwania bieżące i perspektywiczne [Finance of local 

self- government. New challanges current and prospective], Difin, Warszawa 2011, s.106. 
11Gospodarka i finanse samorządu terytorialnego [Economy and finance of local self- 

government], red. G. Maśloch, J. Sierak, Oficyna Wydawnicza Szkoła Główna Handlowa, 

Warszawa 2013, s. 152 - 157. 
12 http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/budzety-jednostek-

samorzadu-terytorialnego/sprawozdania-budzetowe, dostęp: 19.12.2015. 
13 Analizę dotyczącą powiatu mińskiego oparto na danych finansowych ujętych w sprawozdaniach 

z wykonania budżetu powiatu mińskiego za lata od 2004 do 2014 dostępnych na stronie: 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56. 
14 Główny Urząd Statystyczny, Gospodarka finansowa jednostek samorządu terytorialnego 2014 

[Financial management of local self- government 2014], Warszawa 2015, s.107. 
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Ogółem powiaty zakończyły ten rok deficytem w wysokości 1,5 mln zł. W 117 

powiatach deficyt w relacji do dochodów kształtował się na poziomie poniżej 

5%, w 20 powiatach znajdował się w przedziale od 5% do 10%, zaś w 8 

przekraczał 10% w relacji do dochodów. W powiecie mińskim natomiast 

wskaźnik ten wyniósł 1,8%. 

W strukturze wydatków ogółem ponoszonych przez powiaty 

dominowały wydatki bieżące. W analizowanych latach ich średni udział wynosił 

85,1%. Wydatki majątkowe natomiast stanowiły niewielki odsetek i 

kształtowały się na poziomie 14,9%. W budżecie powiatu mińskiego proporcje 

te kształtowały się podobnie stanowiąc odpowiednio 86% i 14% wydatków 

ogółem. Poziom kwot wydatkowanych przez powiat miński na przestrzeni lat 

2004-2014 z uwzględnieniem wydatków majątkowych i bieżących obrazuje 

wykres 2. Na podstawie danych GUS można stwierdzić, że zasadnicza część 

wydatków majątkowych ponoszonych przez powiaty to wydatki przeznaczane 

na realizację zadań inwestycyjnych. W powiatach poziom takich wydatków w 

latach 2004 - 2014 stanowił 14,8% wydatków ogółem, przy wydatkach 

majątkowych na poziomie 14,9%. W powiecie mińskim poziom wydatków 

majątkowych równy był wydatkom inwestycyjnym, ujętym w sprawozdaniu z 

wykonania zadań inwestycyjnych.  
 

 
Wykres 1. Wydatki powiatu mińskiego w latach 2004- 2014 

Graph 1. Expenditures of powiat minski in the period 2004- 2014 

Źródło: opracowanie własne na podstawie sprawozdań w wykonania budżetu powiatu mińskiego 

za lata 2004 – 2014 dostępnych na stronie: 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56 

Source: own study on the basis of reports on  2004 – 2014 budgetary implementation of powiat 

minski available on the website: http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56 

 

Pomimo, że wydatki majątkowe stanowiły niewielką pozycję w 

budżecie powiatu mińskiego to cechował szybszy przyrost aniżeli wydatki 
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odpowiednio: 72,8% i 35,4%. Wskazuje to na rosnące zaangażowanie 

samorządu w inwestycje służące jego rozwojowi. Analiza danych zbiorczych 

prezentowanych przez Ministerstwo Finansów pozwala stwierdzić, że powiaty 

ziemskie odnotowały w tym okresie mniej dynamiczny przyrost wydatków 

majątkowych (nominalnie: 176%, realnie: 116%), a bardziej dynamiczny 

przyrost wydatków bieżących (nominalnie: 81,5%, realnie: 42,2%) w 

porównaniu do powiatu mińskiego.  

Posiadane zasoby finansowe ograniczają możliwości w zakresie 

realizacji zadań inwestycyjnych przez powiaty ziemskie. Wpływy z tytułu 

udziałów w podatkach dochodowych uzależnione są od sytuacji w państwie - 

pogarszająca się sytuacja ekonomiczna, starzenie się społeczeństwa to przykłady 

czynników, które mogą powodować spadek dochodów w ramach tych źródeł. 

Niewystarczający poziom dochodów własnych w stosunku do zakresu zadań 

przypisanego do kompetencji powiatu obniża zdolność do tworzenia w budżecie 

nadwyżek operacyjnych, które mogą być źródłem finansowania nowych 

inwestycji, jak również modernizacji istniejących15. Działalność inwestycyjną 

ogranicza również fakt, iż zasadnicza część środków budżetowych kierowana 

jest na zadania bieżące. Rosnące oczekiwania społeczne a także nakładanie na 

samorządy nowych zadań, na które brak jest pokrycia w dochodach własnych 

samorządów sprawia, iż samorządy w coraz większym stopniu zmuszone są 

sięgać po zwrotne źródła finansowania czyli środki otrzymywane na określony 

czas i na określonych warunkach rynkowych, jak pożyczki, kredyty czy też 

obligacje komunalne16. Dlatego to nie dochody własne, a różnego rodzaju 

zewnętrzne źródła finansowania odgrywają coraz większe znaczenie.  

 
Wykorzystanie zwrotnych źródeł finansowania dla realizacji przedsięwzięć 

rozwojowych powiatu mińskiego 
Możliwość sięgania po środki o zwrotnym charakterze pozwala 

realizować zadania inwestycyjne, na które samorząd nie mógłby sobie pozwolić 

dysponując określonym budżetem bez udziału tytułów dłużnych. Z drugiej zaś 

jest przyczyną deficytów budżetowych, a w konsekwencji może prowadzić do 

przyrostu zadłużenia. Warto zwrócić jednak uwagę, że deficyt niekoniecznie 

musi być oznaką braku racjonalności w gospodarowaniu publicznymi środkami 

przez władze samorządowe, czy wręcz marnotrawienia tych środków. Ujemny 

                                                           
15 J. Bober, et. al., Narastające dysfunkcje, zasadnicze dylematy, konieczne działania. Raport o 

stanie samorządności terytorialnej w Polsce [The increased dysfunction, main dilemats, necessary 

measures. The status report of local self- government in Poland], Małopolska Szkoła 

Administracji Publicznej, Kraków 2013, s.45. 
16 P. Brudnicka, P. Brudnicki, Zewnętrzne źródła finansowania jednostek samorządu 

terytorialnego [The external sources of financing of local self- government], w: Jednostki 

samorządu terytorialnego na rynku kapitałowym [Local self- government on the capital market], 

Oficyna Wydawnicza Szkoła Główna Handlowa, Warszawa 2015, s. 16. 
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wynik finansowy spowodowany realizacją przedsięwzięć rozwojowych można 

traktować jako skutek działań zmierzających do poprawy warunków, w jakich 

funkcjonuje lokalne społeczeństwo. M. Poniatowicz zwraca uwagę, że to 

wysoka nadwyżka w budżecie lokalnym może być w pewnych sytuacjach 

odbierana jako sygnał świadczący o tym, że lokalne władze cechuje brak wizji 

co do dalszego rozwoju jednostki i prowadzą zachowawczą politykę, która 

rozwojowi nie sprzyja. W konsekwencji stan infrastruktury technicznej i 

społecznej w takiej jednostce w przyszłości może znacznie odbiegać od stanu 

cechującego jednostki sąsiednie17. Podobnie jest z zadłużeniem. Obok 

negatywnych skutków dług publiczny może wywołać również pozytywne 

efekty. Jednak ich pojawienie się uzależnione są od charakteru wydatków 

publicznych finansowanych długiem. Według J. Siwińskiej- Gorzelak są one 

widoczne wówczas, gdy wydatki publiczne mają charakter produktywny, zaś 

charakter taki przypisuje się niektórym wydatkom inwestycyjnym, jak np. 

niektóre inwestycje w infrastrukturę18. Inwestycje publiczne można traktować 

jako jeden z czynników mających wpływ na wyniki sektora publicznego19.Zatem 

rozważna polityka finansowa władz lokalnych w zakresie sięgania po zwrotne 

źródła finansowania celem ich wykorzystania na publiczne inwestycje, analiza 

szans i zagrożeń z tym związanych, może okazać się kluczem do rozwoju. 

Możliwość zaciągania przez samorządy powiatowe kredytów i pożyczek 

jak również emisji papierów wartościowym podlega regulacjom prawnym 

usankcjonowanym w ustawie o finansach publicznych20 (dalej: uofp) a także w 

uosp. Uofp w art. 89 wskazuje, iż jednostki samorządu terytorialnego przychody 

z tego typu źródeł mogą wykorzystywać na: 

1) pokrycie przejściowego deficytu, jaki może się pojawić w ciągu roku w 

budżecie danej JST; 

2) pokrycie planowanego deficytu w budżecie danej JST; 

3) spłatę wcześniej zaciągniętych zobowiązań z tytułów dłużnych; 

4) wyprzedzające finansowanie zadań, których koszty zrefundowane zostaną ze 

środków Unii Europejskiej. 

                                                           
17 M. Poniatowicz, Wpływ kryzysu gospodarczego na systemy finansowe jednostek samorządu 

terytorialnego na przykładzie największych miast w Polsce [The impact of the economic crisis on 

the financial systems of local self – government, on the example of biggest cities in Poland], 

CeDeWu, Warszawa 2014, s. 101. 
18 J. Siwińska – Gorzelak, Dług publiczny a wzrost gospodarczy [Public debt and economic 

growth], Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2015, s. 51. 
19 A. Afonso, L. Schuknecht, V. Tanzi, Efektywność sektora publicznego: porównanie 

międzynarodowe,Europejski Bank Centralny, Referat Nr 242[The efficiency of public sector: 

international comparison, The European Central Bank, Paper No 242], Olympus Szkoła Wyższa 

im. Romualda Kudlińskiego, Warszawa 2004,  s. 11-12. 
20 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2013 r. poz. 885 z 

późn.zm.). 
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Limity kredytów, pożyczek i zobowiązań z tytułu wyemitowanych papierów 

wartościowych określa art. 91 uofp. Zgodnie z jego treścią zobowiązania z 

tytułów dłużnych nie mogą przekroczyć kwoty, jaką organ stanowiący JST 

(rada) przyjmie w uchwale budżetowej. W tym zakresie jednak rada jest 

ograniczona regułami fiskalnymi wskazanymi w uofp, które limitują zadłużenie 

samorządów (opisane w części 3 niniejszego opracowania). Organ wykonawczy 

JST (zarząd) natomiast zobowiązany jest do uzyskania opinii regionalnej izby 

obrachunkowej na temat możliwości spłaty kredytu lub pożyczki lub wykupu 

papierów wartościowych. Zgodnie z art. 12 pkt 8 lit c i lit d uosp podejmowanie 

uchwał majątkowych powiatu w zakresie zaciągania długoterminowych 

kredytów i pożyczek, jak również ustalenie maksymalnej wartości pożyczek i 

kredytów krótkoterminowych zaciąganych przez organ wykonawczy, leży w 

gestii organu stanowiącego powiatu. 

 
Wykres 2. Budżet bieżący powiatu mińskiego w latach 2011- 2014 

Graph 2. The current budget of powiat minski in the period 2011 -2014 

Źródło: opracowanie własne na podstawie sprawozdań w wykonania budżetu powiatu mińskiego 

za lata 2011 – 2014 dostępnych na stronie: 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56 

Source: own study on the basis of reports on  2004 – 2014 budgetary implementation of powiat 

minski available on the website: http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56 

 

Finansowanie zwrotne nie może być kierowane na pokrycie wydatków 

bieżących. Obowiązujący od 2011 roku art. 242 UOFP stanowi, iż wydatki 

bieżące muszą znaleźć pokrycie w bieżących dochodach powiększonych o 

nadwyżkę z ubiegłych lat oraz wolne środki będące nadwyżką środków 

pieniężnych na rachunku bieżącym wynikającą z rozliczeń wyemitowanych 

papierów wartościowych, kredytów i pożyczek z lat ubiegłych. Na podstawie 

danych zbiorczych pochodzących ze sprawozdań budżetowych JST21 można 

stwierdzić, że budżety bieżące ogółu powiatów w Polsce spełniały, 

                                                           
21 Rada Ministrów, Sprawozdanie z wykonania budżetu państwa za okres od 1 stycznia do 31 

grudnia 2014 r. Informacja o wykonaniu budżetów jednostek samorządu terytorialnego [The 

report on the implementation of state budget for the period from 1 January to 31 December 2014. 

The information on the implementation of self- government’s budgets], Warszawa 2014, s. 81- 

101. 
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obowiązujące od 2011 r., wymogi wynikające z art. 242 uofp. Dochody bieżące 

odgrywały zasadniczą rolę wśród dochodów powiatów. W strukturze dochodów 

średnio stanowiły około 92%. Relacje te zostały również zachowane w powiecie 

mińskim (wykres 2), zaś dochody bieżące powiatu w tym okresie średnio 

osiągały poziom 96% dochodów ogółem. 

Jak wskazuje M. Dylewski wymóg w zakresie konieczności 

równoważenia budżetu operacyjnego, który obejmuje dochody i wydatki 

bieżące, jest pośrednim zaostrzeniem możliwości zadłużania się. Wymóg ten 

mógłby przyczyniać się do wytworzenia w JST nawyku do generowania 

nadwyżek operacyjnych będących źródłem finansowania inwestycji22. W 

praktyce jednak generowane w ten sposób nadwyżki nie pokrywają rosnących 

potrzeb inwestycyjnych samorządów tego szczebla. W 2014 r. powiaty ziemskie 

łącznie wygenerowały nadwyżkę operacyjną w wysokości 1 285,2 mln zł, na 

inwestycje natomiast przeznaczyły środki w wysokości 2 827,6 mln zł. W 

powiecie mińskim kwoty te kształtowały się następująco: nadwyżka operacyjna: 

8 mln zł, wydatki na inwestycje: 15,6 mln zł. 

Dlatego, jak wynika ze sprawozdań finansowych powiatu mińskiego, 

potrzeby rozwojowe w coraz większym stopniu finansowane były środkami ze 

zwrotnych źródeł finansowania. Za ich pomocą powiat finansował realizację 

inwestycji w ramach przypisanych zadań i kompetencji np. budowę dróg 

powiatowych, wymianę ich nawierzchni, budowę bądź inwestycje 

odtworzeniowe w jednostkach oświatowych, domach pomocy społecznej itp. Na 

przestrzeni lat 2004-2014 powiat korzystał z częściowo umarzalnych pożyczek z 

Wojewódzkiego Funduszu Ochrony Środowiska i Gospodarki Wodnej (dalej: 

WFOŚiGW), a także z kredytów bankowych. Jeżeli chodzi o pożyczki z 

WFOŚiGW widać, że ich rola w finansowaniu zadań inwestycyjnych malała, 

podczas gdy rola kredytów bankowych wyraźnie zyskiwała na znaczeniu. 

Powiat nie korzystał z możliwości jakie daje emisja dłużnych papierów 

wartościowych.  

Sięganie po zwrotne źródła finansowania spowodowało dynamiczny 

przyrost zadłużenia powiatu mińskiego (nominalnie: 768,53%, realnie: 

580,45%), a także dynamiczny przyrost kosztów związanych z obsługą długu. 

Przyrost ten na przestrzeni lat 2004 – 2014 w ujęciu nominalnym wyniósł 

1 401,0%, w ujęciu realnym zaś 1 076,0%. Informacje w przedmiotowym 

zakresie przedstawiono odpowiednio na wykresie 3 i wykresie 4. 

                                                           
22 M. Dylewski, Bariery dostępu JST do finansowania zwrotnego w nowym okresie 

programowania [The local self- government’s obstacles in access to the returnable sources of 

financing in a new programming period], w: Zwrotne instrumenty finansowe w procesie 

stymulowania rozwoju regionalnego [The returnable instruments of financing in the stimulation of 

regional development process], red. A. Alińska, Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, 

Warszawa 2013, s. 23. 
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Wykres 3. Zadłużenie powiatu mińskiego w latach 2004- 2014 wg tytułów dłużnych 

Graph 3. Indebtedness of powiat minski in the period 2004- 2014 by the types  

Źródło: opracowanie własne na podstawie sprawozdań w wykonania budżetu powiatu mińskiego 

za lata 2004 – 2014 dostępnych na stronie: 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56 

Source: own study on the basis of reports on  2004 – 2014 budgetary implementation  of powiat 

minski available on the website: http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56 

 
Wykres 4. Wydatki powiatu mińskiego na obsługę długu w latach 2004- 2014 

Graph 4. Handling debt expenditures of powiat minski in the period 2004- 2014 

Źródło: opracowanie własne na podstawie sprawozdań w wykonania budżetu powiatu mińskiego 

za lata 2004 – 2014 dostępnych na stronie: 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56  

Source: own study on the basis of reports on  2004 – 2014 budgetary implementation  of powiat 

minski available on the website: http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56 

Analizując dane dotyczące ogółu powiatów w Polsce można stwierdzić, 

że, ogólna wartość zadłużenia oraz ogólna wartość wydatków tych jednostek na 

obsługę długu rosły wolniej aniżeli w powiecie mińskim. Porównując rok 2014 

do 2004 zadłużenie powiatów wzrosło nominalnie o 301,6%, w ujęciu realnym 

natomiast o 214,6%. Z kolei dynamika wydatków na obsługę długu w tym 

okresie osiągnęła nominalnie: 185,7%, realnie: 123,8%. 

Emisja papierów wartościowych, podobnie jak w powiecie mińskim, nie 

była popularnym źródłem finansowania. Według danych publikowanych przez 
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Ministerstwo Finansów23 pochodzących ze sprawozdań składanych przez te 

jednostki, udział zobowiązań z tytułu emisji papierów wartościowych w 

zobowiązaniach powiatów ziemskich ogółem roku 2014 wyniósł niespełna 2%. 

Zasadniczą część zadłużenia powiatów w Polsce stanowiło zadłużenie z tytułu 

kredytów i pożyczek. Udział ten w roku 2014 wyniósł 98,1% ogólnej wartości 

zadłużenia. Łączna wartość zobowiązań powiatów w roku 2014 wyniosła 

5 943,2 mln zł, w tym zobowiązania z tytułu kredytów i pożyczek: 5 830,9 mln 

zł. Na 314 powiatów w Polsce zobowiązania wystąpiły w 310. Wśród 

zobowiązań powiatów występowały zobowiązania wymagalne, czyli takie, co do 

których upłynął termin płatności, a ich łączna wartość wyniosła 7,8 mln. zł, tj. 

0,1% ogólnej kwoty zobowiązań. Powiat miński takich zobowiązań nie posiadał.  

 

Zadłużenie powiatu mińskiego w świetle reguł fiskalnych uofp 
Z rosnącym zadłużeniem i jego skutkami boryka się zarówno wiele 

państw jak i wiele samorządów. Dlatego tak ważna jest odpowiednio szybka 

reakcja na pogarszającą się sytuację finansową - dotyczy tonie tylko aktualnej 

sytuacji finansowej, ale również prognozy stanu finansów w dłuższej 

perspektywie czasowej. Powinna ona znaleźć wyraz w polityce zadłużeniowej 

prowadzonej zarówno na szczeblu państwa, jak również na szczeblu lokalnym. 

Polityka zadłużeniowa i reakcja na szybko rosnące zadłużenie postrzegane są 

jako ogniwa, które mogą oddziaływać na stabilność gospodarki oraz na jej 

wzrost24. Jako element takiej polityki można traktować indywidualne decyzje 

władz samorządowych związane z zaciąganiem długu i mające wpływ na stan 

lokalnych finansów, analiza skutków takich decyzji i podejmowanie działań 

mających zapobiegać ich negatywnym następstwom. Istotnym elementem 

polityki zadłużeniowej są reguły fiskalne zapisane w uofp określające 

dopuszczalne pułapy zadłużenia, w ramach których mogą poruszać się 

samorządy konstruując budżet. Do roku 2014 stanowiły one o ograniczeniach 

opisanych następującymi wskaźnikami25: 

 łączna kwota przeznaczona na spłatę rat z tytułu kredytów i pożyczek, wykup 

wyemitowanych papierów wartościowych wraz z kosztami ich obsługi, spłatę 

kwot wynikających z udzielonych poręczeń i gwarancji na dany rok budżetowy 

nie mogły być większe niż 15% dochodów w tym okresie (zakładając, że dług 

publiczny nie przekroczy 55% w relacji do PKB); 

                                                           
23 http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/budzety-jednostek-

samorzadu-terytorialnego/sprawozdania-budzetowe, dostęp: 19.12.2015. 
24 A. Greiner, B. Fincke, Public Debt, sustainability and economic growth. Theory and empirics, 

Springer, London 2015, s.128. 
25 ograniczenia sformułowane odpowiednio w art. 169 oraz art.170 ustawy z dnia 30 czerwca 2005 

o finansach publicznych (Dz. U. z 2005 Nr 249, poz.2104 z późn. zm.) 
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 na koniec kwartału i na koniec roku budżetowego relacja łącznej kwoty 

długu odpowiednio: do planowanych dochodów oraz do wykonanych dochodów 

ogółem nie mogła przekroczyć 60%. 

W powiecie mińskim relacja wydatków poniesionych w 2014 r. na 

spłatę zadłużenia do zrealizowanych dochodów osiągnęła poziom 3,8% - tabela 

1. Natomiast wskaźnik zadłużenia określony relacją kwoty długu do dochodów 

ukształtował się na poziomie 16,5% - tabela 2. Średnio w budżetach jednostek 

powiatowych relacja wydatków związanych ze spłatą zadłużenia do dochodów 

zrealizowanych w 2014 r. wyniosła 3,1%, zaś wskaźnik zadłużenia wyniósł 

25%26. 

 
Tabela 1. Relacja (%) wydatków związanych ze spłatą zadłużenia do dochodów ogółem 

powiatu mińskiego w latach 2004 – 2014 

Table 1. Expenditures connected with debt repayment in the relation (%) to total revenues of 

powiat minski in the period 2004- 2014 

Rok- Year 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Relacja (%) 

wydatków 

związanych ze 

spłatą 

zadłużenia do 

dochodów 

ogółem – 

Expenditures 

connected with 

debt repayment 

in the relation 

(%) to total 

revenues 0,9 1,2 6,2 2,4 0,4 0,4 0,5 3,0 2,7 3,6 3,8 

Źródło: opracowanie własne na podstawie sprawozdań w wykonania budżetu powiatu mińskiego 

za lata 2004 – 2014 dostępnych na stronie: 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56  

Source: own study on the basis of reports on  2004 – 2014 budgetary implementation  of powiat 

minski available on the website: http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56 

 

Jednostki powiatowe cechowało duże zróżnicowanie w zakresie 

poziomu zadłużenia. W 2014 roku 6 samorządów powiatowych przekroczyło 

60% wskaźnik zadłużenia, w 15 wskaźnik ten mieścił się w przedziale 50 - 60%, 

w 34 - w przedziale 40 – 50%, w 45 – w przedziale 30 – 40%, w 72 - w 

przedziale 20 – 30%, w 91 – w przedziale 10-20% i 44 – utrzymało wskaźnik 

poniżej 10%27.Najbardziej zadłużonym powiatem w Polsce był powiat wałecki 

położony w województwie zachodniopomorskim. W powiecie tym wskaźnik 

zadłużenia ukształtował się w roku 2014 na poziomie 76,0%, z kolei m.in. 

                                                           
26 Główny Urząd Statystyczny, op.cit., s 109. 
27 Rada Ministrów, op cit, s. 112.  

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56
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powiat leszczyński położony w województwie wielkopolskim zadłużenia nie 

posiadał28. Biorąc pod uwagę przytoczone dane można stwierdzić, że zadłużenie 

powiatu mińskiego było stosunkowo niskie i mieściło się w granicach 

określonych regułami fiskalnymi. Uwagę zwraca jednak dynamiczny przyrost 

zadłużenia oraz bardzo dynamiczny przyrost wydatków na obsługę długu, które 

stanowiły przyczynę dynamicznego wzrostu opisanych powyżej wskaźników. 
 
Tabela 2. Relacja (%) zadłużenia ogółem do dochodów ogółem powiatu mińskiego w latach 

2004 – 2014 

Table 2. Indebtedness in the relation (%) to  total revenues of powiat minski in the period 

2004- 2014 

Rok- Year 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Relacja 

zadłużenia 

ogółem do 

dochodów 

ogółem (%)- 

Indebtedness in 

the relation (%) 

to total revenues 3,5 4,8 1,6 1,0 1,1 1,0 7,6 4,8 8,2 14,3 16,5 

Źródło: opracowanie własne na podstawie sprawozdań w wykonania budżetu powiatu mińskiego 

za lata 2004 – 2014 dostępnych na stronie: 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56  

Source: own study on the basis of reports on  2004 – 2014 budgetary implementation  of powiat 

minski available on the website: http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56 

 

Uwagę zwraca również fakt, że łączna wartość zadłużenia przekroczyła 

wartość wydatków poniesionych na inwestycje w 2014 r. Poziom zadłużenia w 

relacji do wydatków inwestycyjnych powiatu wyniósł 127,4% (tabela 3). Dane 

Ministerstwa Finansów zawarte w przywoływanej informacji z wykonania 

budżetów za IV kwartały 2014 roku wskazują, że w budżetach powiatów 

ogółem relacja ta osiągnęła poziom 172,5%. 

Narastające zadłużenie samorządów powiatowych staje się coraz większym 

problemem. U źródeł jego wysokiej dynamiki leżą kryzysy gospodarcze, jakie 

na przestrzeni ostatnich lat dotykały gospodarki światowe i które wpłynęły 

również na gospodarkę Polski. Przyczyniły się do osłabienia samodzielności JST 

poprzez wpływ na obniżenie poziomu dochodów własnych i spotęgowały 

problemy z finansowaniem zadań inwestycyjnych29. 

                                                           
28http://www.wspolnota.org.pl/rankingi/, dostęp: 29.01.2016 r., zadłużenie jednostek 

samorządowych, ranking za rok 2014. 
29 M. Poniatowicz, op. cit, s. 33 - 36. 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56
http://www.wspolnota.org.pl/rankingi/
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W obliczu malejących dochodów budżetowych i zarazem rosnących potrzeb 

inwestycyjnych, JST coraz częściej sięgały po finansowanie dłużne, co znalazło 

wyraz w narastających deficytach budżetowych i rosnącym zadłużeniu30 
 

Tabela 3. Relacja (%) zadłużenia do wydatków inwestycyjnych powiatu mińskiego w latach 

2004 – 2014 

Table 3. Indebtedness in the relation (%) to  investment expenditures of powiat minski in the 

period 2004- 2014 

Rok- Year 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Relacja (%) 

zadłużenia do 

wydatków 

inwestycyjnych – 

Indebtedness in 

the relation (%) to 

investment 

expenditures 49,1 35,2 16,6 6,8 7,4 6,7 37,1 36,4 49,3 83,7 127,4 

Źródło: opracowanie własne na podstawie sprawozdań w wykonania budżetu powiatu mińskiego 

za lata 2004 – 2014 dostępnych na stronie: 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56  

Source: own study on the basis of reports on  2004 – 2014 budgetary implementation  of powiat 

minski available on the website: http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56 

 

.Sytuacja ta stała się przesłanką do intensyfikacji działań w zakresie 

zwiększenia stabilności finansów publicznych. Znalazło to wyraz w nowej 

regule fiskalnej zawartej w art. 243 uofp, która ma za zadanie ograniczyć 

możliwości w zakresie zaciągania zobowiązań finansowych. Reguła ta ustalana 

jest indywidualnie dla każdej JST w oparciu o dane finansowe tejże jednostki z 

trzech ostatnich lat i określa maksymalne roczne kwoty, jakie mogą być 

przeznaczone na obsługę długu. Ma ona postać wzoru: 

 

„(
𝑅+𝑂

𝐷
)

𝑛
≤

1

3
∗  (

𝐷𝑏𝑛−1 +𝑆𝑚𝑛−1−𝑊𝑏𝑛−1

𝐷𝑛−1
+

𝐷𝑏𝑛−2 +𝑆𝑚𝑛−2−𝑊𝑏𝑛−2

𝐷𝑛−2
+

𝐷𝑏𝑛−3 +𝑆𝑚𝑛−3−𝑊𝑏𝑛−3

𝐷𝑛−3
) 

 

Lewa strona wzoru to poziom kwot przeznaczonych na obsługę długu w danym 

roku budżetowym w relacji do dochodów tego roku. Kwoty przeznaczone na 

obsługę długu obejmują raty wynikające z poszczególnych tytułów dłużnych 

wraz z kosztami ich obsługi tj. odsetkami a także zobowiązaniami z tytułu 

udzielonych poręczeń i gwarancji. Opisana powyżej relacja nie może 

przekroczyć, wyliczonej z trzech ostatnich lat, średniej arytmetycznej wartości 

dochodów bieżących powiększonych o dochody ze sprzedaży majątku 

                                                           
30 Ibidem, s.99. 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Budzet_powiatu/56
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pomniejszonych o wydatki bieżące w relacji do dochodów w poszczególnych 

latach. 

Powiat miński spełniał zarówno wymogi ujęte w regułach 

obowiązujących do 2014 r, jak i w nowej regule fiskalnej. Biorąc pod uwagę tę 

ostatnią określony za jej pomocą poziom spłat z tytułów dłużnych bliski był 

jednak dopuszczalnemu limitowi. Na rok 2014 założono wskaźnik na poziomie 

4,2%, przy dopuszczalnym jego limicie 6,6%. Ograniczenia wynikające z 

przedmiotowego wskaźnika spowodowały, że w 2014 r nastąpił spadek wartości 

inwestycji w porównaniu do dwóch poprzednich lat (wykres 2). Wynikało to z 

potrzeby obniżenia wartości środków pochodzących ze źródeł zwrotnych, za 

pomocą których finansowane są inwestycje. Planowana wartość wskaźnika na 

2015 rok to 5,1%, zaś jego dopuszczalny limit to 5,2%31. Jak podaje GUS32 w 

2014 roku 16 powiatów nie spełniało relacji zawartej w art. 243 UOFP. Z jednej 

strony nowa reguła postrzegana jest jako zbyt restrykcyjna33, jako reguła, która 

może okazać się przeszkodą dla możliwości finansowania wydatków dłużnymi 

instrumentami o charakterze zwrotnym. Jak pokazuje przykład powiatu 

mińskiego ocena stanu finansów w świetle nowej reguły przedstawia się 

zupełnie inaczej niż w świetle reguł obowiązujących do 2014 r. Jej 

mankamentem jest jednak to, że opiera się na danych historycznych, które mogą 

w znaczący sposób odbiegać od bieżącej sytuacji. Zatem wyliczone za jej 

pomocą wskaźniki mogą albo w zbyt elastyczny sposób określać dopuszczalne 

kwoty na spłatę zobowiązań w danym roku, bądź też zbyt rygorystycznie je 

limitować. Rozwiązanie takie może powodować, że poprawa bądź pogorszenie 

bieżącej sytuacji w porównaniu do lat ubiegłych w konsekwencji przełoży się na 

problemy z obsługą długu, bądź też na niewykorzystanie szans rozwojowych34. 

Z drugiej strony zwraca się uwagę, że reguła ogranicza jedynie poziom spłat 

zobowiązań z tytułów dłużnych, w żaden sposób nie określa natomiast górnej 

granicy długu JST. Co prawda w pośredni sposób może mieć wpływ na poziom 

zadłużenia danej jednostki, ale może również przyczyniać się do zaciągania 

długu na niekorzystnych warunkach35. Efektem tego rozwiązania może być 

sięganie po środki zwrotne o dużych wartościach i ustalenie okresu spłaty na 

bardzo długi przedział czasu. Problem spłaty zadłużenia może wówczas zostać 

zatem scedowany na przyszłe pokolenia, które zmuszone będą ograniczyć 

                                                           
31Uchwała XXIV/276/13 z 18 grudnia 2013 r. w sprawie Wieloletniej Prognozy Finansowej 

Powiatu Mińskiego na lata 2014-2021, 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Uchwaly_Rada_Powiatu_IV_kadencji_rok_2013/771 
32 Główny Urząd Statystyczny, op.cit, s.14. 
33 M. Poniatowicz, op.cit., s. 128. 
34 M. Dylewski, op.cit, s.25. 
35Zadłużenie jednostek samorządu terytorialnego. Wyzwania w obliczu nowej perspektywy 

finansowej UE [The debt of local self- government. Challanges in the face of the new financial 

perspective UE], red. P. Walczak, C.H.BECK, Warszawa 2014, s. 56-57. 
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wydatki na rozwój, przeznaczając ich znaczną część na koszty obsługi 

zaciągniętych wcześniej zobowiązań. Może to wskazywać na przyszłe problemy 

z realizacją inwestycji rozwojowych. Dlatego finansowanie przedsięwzięć 

rozwojowych przy wykorzystaniu zwrotnych źródeł powinno być wynikiem 

przemyślanych decyzji i rozsądnej polityki zadłużeniowej, która uwzględni 

dokładną analizę przyszłych skutków, jakie niosą ze sobą poszczególne warianty 

działania – wariant bez długu, warianty z różnymi poziomami zadłużenia i 

różnymi terminami ich spłaty. 

Analiza założeń finansowych zawartych w wieloletniej prognozie 

finansowej powiatu mińskiego na lata 2014 – 2021 wskazuje, że zobowiązania, 

jakie podejmowała jednostka w omawianym okresie nie były obciążone 

nadmiernym ryzykiem i powiat będzie w stanie dokonać ich spłaty. Wartość 

zadłużenia, jakie przypada do spłaty na rok 2015 stanowi kwotę 5,2 mln zł, przy 

dopuszczalnym limicie 6,1 mln zł. Jednak wydatki związane ze spłatą 

zadłużenia i ograniczenia wynikające z nowej reguły fiskalnej sprawią, że pula 

środków, jakie można by było przeznaczyć w kolejnych latach na inwestycje 

zmaleje. Zdolność spłaty zadłużenia przez powiat przedstawiono w tabeli 4 na 

przykładzie roku 2015. 

 
Tabela 4. Zdolność spłaty zadłużenia przez powiat miński w roku 2015 

Table 4. Ability of debt repayment by powiat minski in the year 2015 

Rok- Year 2012 2013 2014 

Średnio- 

Average 

2012-2015 2015 

Dochody bieżące powiększone o dochody ze 

sprzedaży majątku i pomniejszone o wydatki 

bieżące w mln zł – Current incomes increased by 

incomes from the sale of estate and reduced by 

current expenditures in mln zl 7,4 4,0 6,8 6,1 X 

Limit długu (kwota) w mln zł – Limit of 

indebtedness (amount) in mln zl X 6,1 

Spłata zadłużenia w mln zł – Debt repayment in 

mln zl X 5,2 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wieloletniej prognozy finansowej powiatu mińskiego 

na lata 2014-2021 dostępnej na stronie: 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Uchwaly_Rada_Powiatu_IV_kadencji_rok_2013/771 

Source: own study on the basis of multiannual financial forecast of powiat minski for the years 

2014-2021 available on the website: 

http://bip.powiatminski.pl/pl/strona/Uchwaly_Rada_Powiatu_IV_kadencji_rok_2013/771 

 

Podsumowanie 

W państwach rozwiniętych samorząd terytorialny, jako dysponent 

środków publicznych, wywiera zasadniczy wpływ na rozwój lokalny i 

regionalny. Taką rolę przypisuje się również polskiemu samorządowi, który w 

wyniku procesu decentralizacji stał się odpowiedzialny za zarządzanie rozwojem 
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lokalnym i regionalnym. Możliwości w zakresie oddziaływania na rozwój 

zdeterminowane są posiadanymi zasobami finansowymi. Odpowiedni poziom 

dochodów własnych samorządu a także ich stabilne źródła powinny być 

narzędziem w prowadzeniu skutecznej polityki prorozwojowej, poprzez 

realizację inwestycji o istotnym znaczeniu dla lokalnego społeczeństwa. 

Powołany do życia w 1998 r. samorząd powiatowy nie został jednak 

wyposażony w źródła dochodów własnych na takim poziomie, który by sprzyjał 

sprawnym działaniom w powyższym zakresie. Jego dochody własne stanowią 

około 30% dochodów budżetowych, z czego połowa to udział w podatku 

dochodowym od osób fizycznych i niespełna 1% to udział w podatku 

dochodowym od osób prawnych. Są to źródła dochodów, których wielkość 

uzależniona jest w dużym stopniu od zamożności społeczeństwa. Biorąc pod 

uwagę zmienną sytuację ekonomiczną, powtarzające się okresy dekoniunktury, 

aktualne tendencje demograficzne, czy chociażby wyrok Trybunału 

Konstytucyjnego36, który skutkował będzie podwyższeniem kwoty wolnej od 

podatku, trudno liczyć na poprawę sytuacji finansowej tych jednostek. Są to 

bowiem czynniki, które mają negatywny wpływ na poziom dochodów własnych, 

w tym przyczyniają się do ograniczenia wpływów z podatku dochodowego od 

osób fizycznych, a jest to znacząca pozycja dla budżetu. Wskazane powyżej 

czynniki mogą doprowadzić do sytuacji, w której funkcjonowanie samorządów 

tego szczebla sprowadzało się będzie jedynie do działalności bieżącej i 

administrowania posiadaniem mieniem, a nie dbałości o rozwój, co powinno być 

ich celem nadrzędnym. Dlatego przy obecnej strukturze dochodów powiaty w 

zakresie zadań inwestycyjnych mają do wyboru: realizować tylko niezbędne 

minimum ograniczając swój wpływ na rozwój lokalny i konkurencyjność 

jednostki samorządowej, lub finansować zadania inwestycyjne środkami 

pochodzącymi ze zwrotnych źródeł. Zadłużanie się można zatem traktować jako 

komponent polityki władz samorządowych wykorzystywany do osiągnięcia 

zamierzonych rezultatów, przy niewystarczającym poziomie zasobów własnych.  

Poziom zadłużenia powiatów ziemskich jest bardzo zróżnicowany. 

Powiat miński to przykład jednostki, w której rosnące potrzeby rozwojowe były 

bodźcem do zaciągania zobowiązań w formie kredytów i pożyczek. Wzrost 

dochodów powiatu nie był bowiem wystarczający na ich pokrycie. Wobec braku 

adekwatnych do potrzeb źródeł finansowania, powiat w coraz większym stopniu 

sięgał po środki o charakterze zwrotnym, w granicach określonych w uofp. 

Dynamicznemu wzrostowi wydatków majątkowych towarzyszył więc 

dynamiczny przyrost zadłużenia, a także kosztów związanych z jego obsługą. 

                                                           
36Wyrok Trybunału Konstytucyjnego z dnia 28 października 2015 (Sygn. akt: K 21/14), którego 

wykonanie odroczono do 30 listopada 2016 r. rozstrzygający o niezgodności art. 27 ust 1 ustawy z 

dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od osób fizycznych (Dz. U. z 2012 poz. 361 z późn. 

zm.) z art. 2 oraz art. 87 Konstytucji RP w zakresie, w jakim nie przewiduje mechanizmu 

korygowania kwoty zmniejszającej podatek gwarantującego co najmniej minimum egzystencji. 
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Zadłużenie powiatu w analizowanych latach było stosunkowo niskie i powiat nie 

powinien mieć problemów z jego spłatą. Jednak wydatki związane ze spłatą 

zadłużenia przypisane zostały w ciężar budżetów kolejnych lat, co ograniczy 

wielkość środków do dyspozycji na inwestycje realizowane w przyszłości.  
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THE RETURNABLE SOURCES OF FINANSING DEVELOPMENTAL ENTERPRISES 

OF LOCAL SELF - GOVERNMENT ON THE EGZAMPLE OF POWIAT MINSKI 

 

Summary 

This paper points out the problem of finacing developmental enterprises by powiats. It is the 

important issue, as the insufficient level of powiat’s own revenue results in increasing role of 

returnable sources in financing developmental enterprises. The aim of this paper is to attract 

attention to the  growing debt problem in powiats. For analysis the egzample of powiat minski is 

used. The analysis are based on data contained in reports of the implementation of powiat minski 

budget for the period 2004 – 2014, statistical data of GUS, consolidated data of the Ministry of 

Finance, literature and legal acts. On this basis it was concluded that powiat’s debt was relatively 

low, howewer, grew in very dynamic pace. The debt repayment will be charged to future budgets. 

This leads to the conclusion that powiat may have problem with the financing of the local 

investment tasks in the future if not increases it’s income potential. 

Key words: local self - government, powiat, public inwestments, returnable sources of 

finansing, debt 

 

Streszczenie 

W opracowaniu przedstawiono problem finansowania potrzeb rozwojowych przez 

samorząd powiatowy. Zagadnienie to jest istotne, gdyż niewystarczający poziom dochodów 

własnych sprawia, że powiaty swoje przedsięwzięcia rozwojowe w coraz większym stopniu 

finansują środkami ze zwrotnych źródeł finansowania. Celem opracowania jest zwrócenie uwagi 

na problem przyrostu zadłużenia w samorządach powiatowych. W analizie zagadnienia posłużono 

się przykładem powiatu mińskiego. Do analizy wykorzystano dane zawarte w sprawozdaniach z 

wykonania budżetu powiatu mińskiego za lata 2004 – 2014, dane statystyczne GUS, dane zbiorcze 

Ministerstwa Finansów, literaturę oraz akty prawne. Na tej podstawie stwierdzono, że zadłużenie 

powiatu było stosunkowo niskie, jednak rosło w bardzo dynamicznym tempie. Ciężar spłaty 

zaciągniętych zobowiązań przypisany zostanie do budżetów kolejnych lat, co ograniczy wielkość 

środków do dyspozycji. Prowadzi to do wniosku, że powiat może mieć problemy z finansowaniem 

zadań inwestycyjnych w przyszłości, jeśli nie zwiększy się jego potencjał dochodowy. 

Słowa kluczowe: samorząd terytorialny, powiat, inwestycje publiczne, zwrotne źródła 

finansowania, zadłużenie  

 

 

 

Adres do korespondencji-Correspndence address 

Małgorzata Nowak  

Szkoła Główna Handlowa w Warszawie 

 

 



 

 

St
ro

n
a1

1
0

 

ZESZYTY NAUKOWE WSES w Ostrołęce 3/2016 (22),  110-121 

data przesłania 14.09.2016/ akceptacji artykułu 30.10.2016 

 

Mgr Beata Klaja-Gaweł  
AGH w Krakowie 

NISKA EFEKTYWNOŚĆ PRACY KONSEKWENCJĄ 

NIEZADOWOLENIA PRACOWNIKÓW Z PROWADZONEJ 

POLITYKI PERSONALNEJ – STUDIUM PRZYPADKU 

ORGANIZACJI ZNAJDUJĄCEJ SIĘW KRYZYSIE 
 

Wstęp 

W związku, z systematycznie wzrastającą świadomością polskich 

pracodawców w zakresie kluczowej roli pracowników w procesie sprawnego, 

efektywnego funkcjonowania i rozwoju nowoczesnej organizacji, zagadnienie 

zaangażowania pracowników zyskuje w ostatnich latach coraz większe 

znaczenie, budząc szerokie zainteresowanie zarówno badaczy naukowych, jak 

również praktyków zarządzania. Jak wynika z raportu "State of The Global 

Workplace" instytutu Gallupa1, jedynie 13 proc. pracowników na całym świecie 

angażuje się w swoją pracę, czerpiąc przy tym satysfakcję i gwarantując rozwój 

firmy. Pozostali nie wkładają wysiłku w pracę lub nawet ją kontestują. Autorzy 

raportu „State of The Global Workplace" wskazują, że firmy, które inwestują w 

pracowników, otrzymują w zamian ich wyższe zaangażowanie, a w rezultacie 

nawet 3-razy większe zyski niż firmy, w których pracują osoby mało 

zaangażowane. Można stwierdzić, że o sukcesie, rozwoju, ale również 

przetrwaniu przedsiębiorstwa na rynku, decydują przede wszystkim kompetentni 

i zaangażowani pracownicy2. Poszukiwanie nowych, skutecznych metod 

zarządzania, które mogą stanowić źródło przewagi konkurencyjnej 

przedsiębiorstwa, zmierza w kierunku szczególnego zainteresowania, nadrzędną 

rolą kapitału ludzkiego, jako cennego dla organizacji kapitału, wpływającego 

istotnie na jej rozwój i stanowiącego wymierne źródło przychodu dla tej 

organizacji. Jako jeden z czynników determinujących wzrost znaczenia 

zarządzania potencjałem ludzkim można wskazać: wzrost znaczenia satysfakcji 

z pracy, na motywację do pracę i zaangażowanie pracowników3. Zaangażowanie 

                                                           
1 State of the Global Workplace, Gallup, 2013. 
2 D. Lewicka, J. Michniak, Relacje między zaufaniem, zaangażowaniem oraz jakością środowiska 

pracy w firmach sektora MPŚ [Relations between trust, Organisational commitment and quality of 

job enviroment in SME’s sector entity] (w): Z. Wiśniewski (red.), Zarządzanie zasobami ludzkimi 

w małych i średnich przedsiębiorstwach, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2013. 
3 D. Lewicka, Kształtowanie etycznych zachowań pracowników poprzez sprawiedliwe i przejrzyste 

procedury personalne[Shaping employees’ ethical behawior through fair and transparent personnel 
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jest często spowodowane klimatem zaufania i wpływa na satysfakcję i lojalność, 

a także prawdopodobnie na produktywność i zyskowność4. Osiągnięcie wysokiej 

satysfakcji z pracy jest możliwe poprzez dobór, wdrożenie i stosowanie praktyk 

personalnych ściśle dostosowanych do indywidualnych potrzeb zatrudnionych 

pracowników. Szczególnie trudnym wyzwaniem dla kadry kierowniczej wydaje 

się wypracowanie i realizacja skutecznych działań personalnych, w 

przedsiębiorstwie borykającym się z kryzysem. 

Tematyka przedstawiona w opracowaniu, wydaje istotna zarówno w 

kontekście trudności w zarządzaniu przedsiębiorstwem podczas kryzysu, jak 

również, dla poszukiwania nowych narzędzi, w celu świadomego, efektywnego 

gospodarowania kapitałem ludzkim. 

W artykule zaprezentowano wyniki badania empirycznego satysfakcji z 

wybranych praktyk personalnych, w grupie pracowników firmy znajdującej się 

w sytuacji kryzysowej, w odniesieniu do poziomu ich motywacji, 

zaangażowania oraz efektywności pracy. 

Celem opracowania była próba wskazania obszarów, w których 

występują nieprawidłowości w stosowanych praktykach oraz wykazania ich 

ewentualnego wpływu na spadek efektywności pracy. 

 

Cel i metodyka badań 

Celem głównym przeprowadzonego badania, była próba pomiaru 

odczuwanej satysfakcji z pracy oraz identyfikacji czynników wpływających na 

poziom zadowolenia pracowników w rezultacie polityki personalnej (wybranych 

praktyk), prowadzonej w przedsiębiorstwie znajdującym się w kryzysie. Podjęto 

również próbę zbadania wpływu satysfakcji ze stosowanych praktyk 

personalnych na zaangażowanie pracowników i efektywność pracy.  

Do realizacji wyznaczonego celu, postawiono następujące pytania 

badawcze: 

1. Jak badani oceniają stosowane w organizacji praktyki personalne? 

2. Czy można wyodrębnić i ewentualnie wskazać czynniki, które mogą 

wpływać na wzrost zaangażowania, motywacji i w konsekwencji 

podniesienie efektywności pracy w badanej organizacji? 

3. Jakie działania, w celu podniesienia poziomu satysfakcji z pracy, 

powinna podjąć firma znajdująca się w sytuacji kryzysowej? 

4. Jak prowadzić praktyki personalne w kryzysie, tak, aby były one 

akceptowalne przez pracowników a jednocześnie przynosiły wymierne 

korzyści dla firmy?  

 

                                                                                                                                               
procedures], (w): Współczesne wyzwania polityki personalnej, „Problemy zarządzania”, vol. 9, nr 

4, 2011, s.106. 
4 T. Bragg, Improve employee commitment, „Industrial Management”, nr 4(44), 2002, s. 18-21. 



 

 

St
ro

n
a1

1
2

 

Przedsiębiorstwo, w którym przeprowadzono badanie, jest jednym z 

największych kolejowych przewoźników pasażerskich w Polsce. Jego 

właścicielami są w 51% Agencja Rozwoju Przemysłu (Skarb Państwa) oraz w 

49% samorządy wszystkich województw. Firma znajduje się w trakcie 

restrukturyzacji i reorganizacji. Badanie przeprowadzono w jednym z 14 

oddziałów przedsiębiorstwa, w okresie październik – listopad 2015 roku. Każdy 

z Oddziałów funkcjonuje na podstawie tych samych centralnie określonych 

zasad i uregulowań. Posiada odgórnie opracowany i wdrożony we wszystkich 

oddziałach jeden system HR. W trakcie realizacji badania, w oddziale 

zatrudniano ok.780 pracowników. W badaniu wzięło udział 91 pracowników, co 

stanowiło około 12% zatrudnionych pracowników - 41(51%) kobiet i 39(49%) 

mężczyzn. Najliczniej reprezentowani byli pracownicy w wieku 36-45 lat - 29 

osób (36%), następnie w wieku 51-60 lat - 24 osoby (30%) oraz w wieku 46-50 

lat - 22 osoby (28%), najsłabiej reprezentowana była grupa wiekowa 

pracowników do 35 lat - tylko 5 osób (6%). Należy zwrócić szczególną uwagę, 

że znacząca większość ankietowanych, to pracownicy z wieloletnim stażem 

pracy: powyżej 19 lat - 58 osób (72,5%), przy czym na tym samym stanowisku, 

ponad 30 lat pracuje aż 21 osób, w tym 3 osoby pracują na tym samym 

stanowisku niezmiennie od ponad 40 lat. 40 osób pracowało na jednym i tym 

samym stanowisku pracy powyżej 19 lat i stanowiły aż 50% badanych. Kolejno 

reprezentowani w badaniu byli pracownicy ze stażem pracy w od 14-8 lat - 10 

osób (12,5%), od 9-13 lat - 7 osób (9%), od 4-8 lat - 3 osoby (4%) oraz stażem 

1-3lat - 2 osoby (2%). W badaniu uczestniczyło 34(42,5%) pracowników 

administracji, 21(26%) pracowników warsztatów, 15(19%) maszynistów, 

10(12,5%) kierowników pociągu. 50(62%) osób legitymizowało się 

wykształceniem średnim, 16(20%) osób zawodowym i 14(18%) osób 

wykształceniem wyższym. Znaczna większość - 77(96%) osób posiadało umowę 

na czas nieokreślony, a tylko 3(4%) osoby na czas określony. 

Dla przeprowadzenia badania, zastosowano kwestionariusz ankiety 

składający się z twierdzeń oraz metryczki. Kwestionariusz ankiety, powstał w 

oparciu o skalę do badania zaufania (Trust Assessment Scale) opracowanej 

przez zespół z Wichita State University (www.selfhelpnetwork.wichita. edu) 

oraz Tzafrir and Dolan’s Trust Scale5. Skonstruowane skale, zostały 

dostosowane do polskich warunków6. Głównym powodem wyboru tej metody, 

była możliwość zapewnienia ankietowanym anonimowości oraz poczucia 

bezpieczeństwa. Do pomiaru badanych kontraktów zastosowano 5-stopniową 

skalę Likerta, z pozytywnymi i negatywnymi twierdzeniami. W badaniu 

                                                           
5 S.S. Tzafrir, A. B. A. Gur, HRM Practices and Perceived Service Quality: The Role of Trusts a 

Mediator, „Research and Practice in Human Resource Management”, t.15, nr 2, 2007, s. 1-20. 
6 K. Krot., D. Lewicka, The Importance of Trust in Manager-Employee Relationships, 

„International Journal of Electronic Business Management”, t. 10, nr 3, 2012, s. 227. 

http://www.selfhelpnetwork.wichita/
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zastosowano również metodę obserwacji uczestniczącej oraz analizy 

dokumentacji organizacji. 

W badaniu postawiono i zweryfikowano tezę, że proponowana i 

realizowana w przedsiębiorstwie polityka personalna, pozostaje w korelacji z 

efektywnością pracy. Podstawę do postawienia takiego założenia, dostarczyła 

teoria wymiany społecznej (Social Exchange Theory), która wskazuje, że w 

organizacji dochodzi do odwzajemniania korzyści7. 

 
Tabela 1. Struktura badanej próby 

Table 1. The structure of the research sample 

 Ilość - Quantity % 

Zatrudnienie - Employment 

Umowa na czas nieokreślony -Permanent 

employment contract 
77 96 

Umowa na czas określony - Fixed-term 

employment contract 
3 4 

Płeć - Gender 

Kobieta - woman 41 51 

Mężczyzna - man 39 49 

Poziom Wykształcenia - Level of education 

Zawodowe - Vocational education 16 20 

Średnie - Secondary education (AS level) 50 62 

Wyższe - Higher education [BSc, BA, MSc, 

MA] 
14 18 

Dział - Department 

Administracja-Office workers 34 42,5 

Maszyniści, kierownicy pociągu, 

pracownicy warsztatów - Train drivers, 

conductors, workshop staff 

46 57,5 

Staż pracy w firmie - Length of service in the company 

Do – To 3  2 2 

4 - 8  3 4 

9 - 13  7 9 

14 - 18  10 12,5 

Powyżej - Over 19  58 72,5 

Staż pracy na obecnym stanowisku - Length of service on the present position 

3 lat - 3  8 10 

4 - 8  9 11 

9 - 13  17 21 

14 - 18  6 8 

Powyżej - Over 19  40 50 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: 2015, Beata Klaja-Gaweł badania ankietowe 

Source: Own study based on: 2015, Beata Klaja-Gaweł survey research 

                                                           
7 R. Cropanzano, M. S. Mitchell, Social Exchange Theory, „An Interdisciplinary Review Journal 

of Management”, t. 31, nr 6, 2005. 
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Satysfakcja z pracy pracowników w firmie borykającej się z kryzysem  

Pojęcie satysfakcji z pracy odnosi się do stanu równowagi pomiędzy 

potrzebami i oczekiwaniami pracownika wobec pracy, a ich zaspokojeniem8. 

Podniesienie i utrzymanie poziomu satysfakcji z pracy, wydaje się 

szczególnie trudne w sytuacji, gdy firma przeżywa kryzys i staje się dla 

pracowników mało atrakcyjnym miejscem pracy. Sytuacja kryzysowa wymaga 

wypracowania i podjęcia przez pracodawcę szczególnie przemyślanych i 

starannie dobranych działań personalnych, ukierunkowanych na zaspokajanie 

indywidualnych potrzeb poszczególnych pracowników. Gdy zaś organizacja 

znajdująca się w kryzysie, realizuje funkcję personalną w sposób niewłaściwy 

lub podejmowane działania personalne, mają charakter pozorowany, relacje 

kadry zarządzającej z pracownikami, stają się niedobre.  Zachodzi wtedy duże 

prawdopodobieństwo, że wśród pracowników znacznie spadnie zadowolenie z 

pracy, co może negatywnie wpływać na efektywność pracy i w konsekwencji 

powodować dalsze pogorszenie kondycji firmy. 

 

Rezultaty badań 

Próby dokonania pomiaru odczuwanej przez pracowników satysfakcji z 

pracy oraz wykazania jej ewentualnego wpływu na motywację i w rezultacie 

efektywność pracy, dokonano na podstawie opinii pracowników wyrażonych w 

badaniach ankietowych. Pytania dotyczyły oceny stosowanych w 

przedsiębiorstwie praktyk oraz podejmowanych działań personalnych. Badanych 

zapytano o opinie na temat: stosowanego systemu wynagradzania, stwarzanych 

przez pracodawcę możliwości realizacji kariery, indywidulanego rozwoju, oceny 

systemu przepływu informacji i komunikowania się z pracownikami, poczucia 

dobrego zarządzania firmą. W poniższych tabelach, zaprezentowano wyniki 

badań. Dane empiryczne zostały częściowo wykorzystane9.  

Rezultaty badań wskazują, że większość badanych, jest niezadowolona z 

wysokości otrzymywanego wynagrodzenia, zarówno w zakresie włożonego 

przez nich wkładu w pracę, jak również w porównaniu ich wynagrodzenia do 

wynagrodzenia współpracowników, i tak: z twierdzeniem: otrzymywane 

wynagrodzenie odzwierciedla mój wysiłek wkładany w pracę, nie zgodziło się 

62% ankietowanych, zaś z twierdzeniem: porównując moje wynagrodzenie do 

                                                           
8 D. Lewicka, Kształtowanie etycznych zachowań pracowników poprzez sprawiedliwe i przejrzyste 

procedury personalne[Shaping employees’ ethical behawior through fair and transparent personnel 
procedures] (…), str.108. 
9   B. Klaja-Gaweł, Praktyki personalne w organizacji a poziom zaangażowania organizacyjnego, 

na przykładzie przedsiębiorstwa z branży kolejowej [HRM practices and the level of organizational 

commitment, based on the example of railway industry enterprise], (w): H. Chwistecka – Dudek, J. 

Dzieńdziora (red.), Psychospołeczne aspekty zachowań ludzi w organizacjach, Wydawnictwo 

Naukowe WSB w Dąbrowie Górniczej, Dąbrowa Górnicza 2015. 
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wynagrodzenia współpracowników mogę uznać je za satysfakcjonujące, nie 

zgodziło się 58% ankietowanych.  

 
Tabela 2. System wynagradzania 

Table 2. Pay system 

Opinie  

Opinions 

 

 

% (number) of 

respondents 

answering the 

question 

Tak 

 

Yes 

Raczej 

Tak 

Rather 

yes 

Raczej 

nie 

Rather 

no 

Nie 

 

No 

 

Otrzymywane wynagrodzenie 

odzwierciedla mój wysiłek 

wkładany w pracę - Received 

payment for work reflects my 

effort put in work 

72,5(58) 3(2) 35(20) 36(21) 26(15) 

Porównując moje wynagrodzenie 

do wynagrodzenia 

współpracowników mogę uznać 

je za satysfakcjonujące -

Comparing my salary to salary of 
my co-worker, I can feel satisfied  

65(52) 2(1) 40(21) 35(18) 23(12) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: 2015, Beata Klaja-Gaweł badania ankietowe 

Source: Own study based on: 2015, Beata Klaja-Gaweł survey research 

 

W badanej firmie, polityka płacowa realizowana jest według sztywnych 

zasad, na podstawie archaicznych tabel płacowych, z przyporządkowaniem 

stanowiska do konkretnej grupy i szczebla drabinki płacowej, a wynagrodzenie 

otrzymywane w myśl zasady: „czy się siedzi czy się leży, każdemu się równo 

należy”. Wzrastające wśród pracowników poczucie niesprawiedliwości i 

niedocenienia przez pracodawcę, może znacząco wpływać na ich zaangażowanie 

w pracę, a w konsekwencji przekładać się na efektywność pracy. Bowiem 

zgodnie z teorią oczekiwań Vrooma, pracownicy nie będą pracować, angażując 

w pełni swoje możliwości, jeżeli organizacja nie docenia ich wysiłków i nie 

nagradza ich właściwie10.  

Przeprowadzone badania wskazują na duże niezadowolenie badanych z 

realizowanej przez organizację polityki rozwoju. Większość ankietowanych 

(53%) negatywnie odpowiedziało na twierdzenie: w mojej firmie bardzo dużą 

wagę przywiązuje się do rozwoju pracowników, aż 65% badanych nie zgodziło 

się z twierdzeniem: w mojej firmie selekcjonuje się kandydatów do awansu, a 

następnie starannie przygotowuje do objęcia wyższych stanowisk, 55% badanych 

zgodziło się z twierdzeniem: moja firma stwarza mi najlepsze warunki rozwoju, 

zaś nie zgodziło się 45%. 

                                                           
10 Griffin R. W., Podstawy zarządzania organizacjami [Basis of organizations management], 

PWN, Warszawa 1996, s. 469. 
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Tabela 3. Polityka rozwoju  

Table 3.The development policy 

Opinie 

Opinions 

 

 

% (number) of 

respondents 

answering the 

question 

Tak 

 

Yes 

Raczej 

tak 

Rather 

yes 

Raczej 

nie 

Rather 

no 

Nie 

 

No 

Moja firma stwarza mi 

najlepsze warunki rozwoju -

My company provides me 

with the best conditions for 

the development 

72(58) 7(4) 48(28) 38(22) 7(4) 

Jestem usatysfakcjonowany/a 

możliwościami kariery, jakie 

stwarza mi moja firma - I am 

satisfied of career 

opportunitie soffered by the 

company I work for 

57(46) 4(2) 48(22) 33(15) 15(7) 

W mojej firmie bardzo dużą 

wagę przywiązuje się do 

rozwoju pracowników - In my 

company the employee 

development is very 

important 

63(51) 8(4) 39(20) 39(20) 14(7) 

W mojej firmie selekcjonuje 

się kandydatów do awansu, a 

następnie starannie 

przygotowuje do objęcia 

wyższych stanowisk - In my 

company there is a selection 

of candidates for promotion 

and then they are carefully 

prepared for higher position 

65(52) 6(3) 29(15) 42(22) 23(12) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: 2015, Beata Klaja-Gaweł badania ankietowe 

Source: Own study based on: 2015, Beata Klaja-Gaweł survey research 

 

Na twierdzenie: jestem usatysfakcjonowany/a możliwościami kariery, 

jakie stwarza mi moja firma, pozytywnie odpowiedziało 52%, zaś, nie zgodziło 

się z twierdzeniem 48% badanych. Jak wskazują wyniki badań, oferowane 

warunki rozwoju, awansu, kariery, są źle oceniane przez ankietowanych. Badani 

szczególnie zwracali uwagę, na brak selekcji lub złą selekcję pracowników, 

wyznaczanych do awansu, nieprzywiązywanie przez pracodawcę uwagi do ich 

rozwoju indywidualnego, co może budzić podejrzenie, o braku woli pracodawcy 

do inwestowania w rozwój i kształcenie pracowników.  
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Tabela 4. Poczucie, że organizacja jest dobrze zarządzana, posiada jasno określone cele 

Table 4.The feeling that the organization is well managed, has clear objectives 

Opinie  

Opinions 

 

 

% (number) of 

respondents 

answering the 

question 

Tak 

 

Yes 

Raczej 

tak 

Rather 

yes 

Raczej 

nie 

Rather 

no 

Nie 

 

No 

Moja firma jest dobrze 

zarządzana - My company is 

well managed 
55(44) 18(8) 45(20) 30(13) 

 

7(3) 

 

Jako firma zmierzamy w 

jasno określonym kierunku -

As a company, we are moving 

in a clearly defined direction 

64(51) 24(12) 35(18) 25(13) 16(8) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: 2015, Beata Klaja-Gaweł badania ankietowe 

Source: Own study based on: 2015, Beata Klaja-Gaweł survey research 

 

Wyniki badań wskazują, na istnienie licznej grupy pracowników, 

negatywnie oceniających sposób zarządzania organizacją, wyznaczenie kierunku 

działania i rozwoju organizacji. Z twierdzeniem, jako firma zmierzamy w jasno 

określonym kierunku, zgodziło się 59 % ankietowanych, jednocześnie nie 

zgodziło się 41% badanych, z twierdzeniem: moja firma jest dobrze zarządzana, 

zgodziło się 63% badanych, nie zgodziło się 37% badanych. 

Jak wynika z badań, duża grupa pracowników źle ocenia sposób 

zarządzania firmą i nie ma poczucia jasno wyznaczonego i wyraźnie 

wskazanego kierunku dalszego działania firmy. Brak wizji, określonego  

celu i kierunku działań, budzić może szczególne zaniepokojenie, w kontekście 

sytuacji, w jakiej znajduje się organizacja. 

Jak wskazują rezultaty badań, w organizacji jest grupa pracowników, 

niezadowolonych, z funkcjonowania i jakości systemu komunikacji wewnątrz 

organizacji, z twierdzeniem: jeśli w mojej firmie dzieje się coś rzeczywiście złego 

jestem pewien/pewna, że zostanę o tym poinformowany/a, zgodziło się 59% 

ankietowanych, a nie zgodziło się 41%, twierdzeniem: w mojej firmie jest stały 

przepływ informacji, zgodziło się 76% ankietowanych, a nie zgodziło się 24%, 

twierdzeniem: mój szef otwarcie mówi mi o sprawach, które są dla mnie ważne - 

zgodziło się 80% badanych, 63,5% ankietowanych, wyraziło pozytywną opinię, 

zaś 36,5% nie zgodziło się z twierdzeniem: wyjaśniane mi są powody decyzji 

podejmowanych przez przełożonych odnośnie mojej pracy, co świadczyć może, 

o umiarkowanym zadowoleniu pracowników, ze sposobu i jakości przepływu 

informacji i komunikacji wewnątrz organizacji. 
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Tabela 5.  Przepływ informacji i sposób komunikacji z pracownikami 

Table 5. The flow of information and the way of communication with the employees 

Opinie   

Opinions 

 

 

% (number) of 

respondents 

answering the 

question 

Tak 

 

Yes 

Raczej 

tak 

Rather 

yes 

Raczej 

nie 

Rather 

no 

 

Nie 

 

No 

Mój szef otwarcie mówi mi o 

sprawach, które są dla mnie 

ważne - My supervisor openly 

tells me about things that are 

important to me 

82,5(66) 27(18) 53(35) 17(11) 3(2) 

Wyjaśniane mi są powody 

decyzji podejmowanych przez 

przełożonych odnośnie mojej 

pracy - The reasons of the 

decisions made by 

supervisors, in regards to my 

work, are explained to me 

65(52) 8(4) 55,5(29) 28,5(15) 8(4) 

Jeśli w mojej firmie dzieje się 

coś rzeczywiście złego jestem 

pewien/pewna, że zostanę o 

tym poinformowany/a - If 

anything goes really wrong in 

my company, I'm sure that I 

will be informed 

79(63) 11(7) 48(30) 33(21) 8(5) 

W mojej firmie jest stały 

przepływ informacji - In my 

company there is a constant 

flow of information 

72,5(58) 14(8) 62(36 19(11) 5(3) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: 2015, Beata Klaja-Gaweł badania ankietowe 

Source: Own study on the basis: 2015, Beata Klaja-Gaweł survey research 

 

Niezadowolenie pracowników z funkcjonujących praktyk personalnych, a 

możliwe negatywne konsekwencje dla pracodawcy 

Przeprowadzone badania wykazały, że prowadzone przez firmę 

działania i praktyki personalne, takie jak: system wynagradzania, polityka 

rozwoju, awansu, zarządzanie organizacją, komunikowanie się z pracownikami, 

są w przeważającej liczbie źle oceniane i budzą niezadowolenie licznej grupy 

pracowników. Szczególne negatywne emocje wzbudza wśród pracowników 

system wynagradzania oraz procedura awansu.  

Podczas kryzysu, gdy wynagrodzenie staje się ważnym sygnałem 

komunikującym pracownikowi jego wartość dla pracodawcy, przestarzały i jak 

wynika z obserwacji uczestniczącej autorki opracowania, głęboko 

niesprawiedliwy system płacowy, zgodnie z zasadą: „każdemu zgodnie z tabelą i 

po równo”, wpływa szczególnie negatywnie i demotywująco na działania 
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pracowników. Pogłębiające się poczucie niesprawiedliwości, skutkuje spadkiem 

motywacji i zaangażowania, wśród niezadowolonych pracowników.

 Tymczasem, gdy przedsiębiorstwo znajduje się w sytuacji kryzysowej, 

zgodnie z dewizą: „nie mogąc płacić dobrze wszystkim przez jakiś czas płaci się 

dobrze tym, od których najwięcej zależy”11, należałoby doceniać finansowo 

szczególnie tych pracowników, którzy pracują z wyjątkowym zaangażowaniem, 

pomimo trudnej sytuacji i niepewnej przyszłości swojej firmy. Docenienie 

wyróżniających się pracowników, byłoby możliwe poprzez premiowanie 

finansowe, niestety jak wynika z obserwacji uczestniczącej autorki opracowania, 

podjęcie działań w tym kierunku uniemożliwia wadliwie skonstruowany, 

niedostosowany do wymogów współczesnego zarządzania system premiowania. 

W firmie znane jest pojęcie premii, niemniej jednak jak wynika z regulaminu 

jest to premia z algorytmu uśredniona przynależna dla każdego pracownika „po 

równo”. Dyrektor Oddziału dysponuje również comiesięczną umowną kwotą na 

premie dla dodatkowe pracowników, niestety premie zgodnie z obowiązującymi 

w przedsiębiorstwie normami przyznawane, są w imię źle pojętej uczciwości i 

niepisanej zasady: „każdy pracownik nie więcej niż dwa razy w roku”, co nie 

sprzyja motywowaniu pracowników. Pracownicy pracują w przekonaniu, że nie 

należy się „wychylać”, angażować i starać, bo przecież i tak nie dostaną 

dodatkowej premii, a przecież w każdej chwili mogą zostać zwolnieni.. 

Wyniki badań wskazują, że duże niezadowolenie wśród pracowników 

budzą również stosowane praktyki dotyczące awansu, ścieżki kariery oraz 

rozwoju pracowników. Na stanowiska kierownicze często wybierani i 

powoływani są pracownicy z tzw. „nadania” lub „wskazania”, zdarza się, że bez 

wymaganego wykształcenia i z zewnątrz. Nie są doceniani pracownicy 

inwestujący w swój rozwój, podnoszący kwalifikacje, bądź wykształcenie.  

Rezultaty badań wskazują również na raczej umiarkowane zadowolenie 

pracowników z przepływu i sposobu komunikacji w firmie oraz umiarkowane 

przekonanie o dobrym zarządzaniu firmą.  

Jak wskazują badania, w firmie funkcjonuje stary, dysfunkcyjny 

niedostosowany do wymogów rynku, i potrzeb zarówno pracodawcy, jak 

również pracowników system polityki personalnej. Zdiagnozowane dysfunkcje 

w stosowanych praktykach personalnych szkodzą zarówno pracownikom jak i 

pracodawcy. Niezadowoleni pracownicy, trwający w poczuciu krzywdy, nie 

angażując się w pracę nie dokładają starań do wychodzenia firmy z trudnej 

sytuacji. Polityka personalna wymaga gruntownych zmian (procedur, 

regulaminów organizacyjnych, premiowania, wynagrodzeń i innych regulacji 

wewnętrznych) oraz dostosowania systemu do współczesnych warunków a 

przede wszystkich do indywidualnych potrzeb pracowników oraz firmy. 

                                                           
11 T. Oleksyn, Zarządzanie kompetencjami. Teoria i praktyka [Competence organization. Theory 

and practice], Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s. 249. 



 

 

St
ro

n
a1

2
0

 

Niezbędne wydaje się również wyeliminowanie zachowań patologicznych 

wpływających na niską motywację pracowników i nie podejmowanie przez nich 

starań dla firmy, w której pracują. 

 

Podsumowanie 

Kryzys może być postrzegany, jako występowanie niekorzystnych 

zjawisk zagrażających istnieniu przedsiębiorstwa i/lub jego rozwojowi, może 

być również określany, jako naturalny element występujący między fazami 

rozwoju. Bez względu na przyczyny powstania kryzysu, stanowi on zawsze 

ogromne wyzwanie dla kadry zarządzającej daną organizacją12. 

Przedsiębiorstwo, które nawet w trudnej sytuacji, realizuje świadomą 

przemyślaną, spersonalizowaną politykę personalną, opartą na tworzeniu i 

umacnianiu dobrych relacji miedzy pracodawcą, a pracownikami, osiąga w 

konsekwencji wymierne korzyści dla firmy (tj.: pozostanie w organizacji 

wartościowych pracowników pomimo gorszych warunków pracy i płacy, 

rzetelne wykonywanie obowiązków, unikanie nieuzasadnionej absencji, wzrost 

lub choćby utrzymanie dotychczasowego poziomu efektywności pracy).  

W konsekwencji badań, można uznać, że w przedsiębiorstwie objętym 

badaniem, prowadzona słaba, niedostosowana do indywidualnych potrzeb 

pracowników ani organizacji polityka personalna, wpływa na słabą motywację 

pracowników i brak chęci do czynienia wysiłku na rzecz pracodawcy. 

  Wyniki badań wskazują, że nie podjęcie przez firmę próby 

wyeliminowania błędów w funkcjonującym systemie personalnym, poprzez 

wdrożenie celowych, przemyślanych działań personalnych, ukierunkowanych na 

poprawę relacji z pracownikami oraz dostosowanie praktyk personalnych do 

oczekiwań pracowników, w sytuacji, gdy byt i przyszłość przedsiębiorstwa są 

„niepewne”, wpływać może na pogłębianie się niezadowolenia pracowników i 

spadek ich motywacji do pracy. Opisana sytuacja z dużym 

prawdopodobieństwem powodować będzie dalszy spadek efektywności, a w 

konsekwencji przyczyniać się do pogłębiania trwającego kryzysu. 
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A LOW EFFICIENCY OF WORK AS A CONSEQUENCE OF EMPLOYEES' 

DISSATISFACTION WITH HR POLICY – CASE STUDY OF ORGANIZATION IN 

CRISIS 

 

Summary 

 The article presents the results of the empirical research of satisfaction with the selected 

personal practices, with reference to the level of motivation, engagement and work efficiency. The 

research was carried in the group of employees of enterprise that is undergoing the crisis situation. 

The purpose of this article was an attempt to present areas of irregularities in the personal practices 

and to demonstrate their potential impact in decreasing work efficiency.  
 

Key words: work efficiency, job satisfaction, crisis in the organization, personnel strategy, 

personal practices, personnel policy 

Streszczenie 

W artykule zaprezentowano wyniki badania empirycznego satysfakcji z wybranych 

praktyk personalnych, w odniesieniu do poziomu motywacji, zaangażowania oraz efektywności 

pracy. Badanie przeprowadzono w grupie pracowników przedsiębiorstwa znajdującego się w 

sytuacji kryzysowej,. Celem niniejszego artykułu była próba wskazania obszarów, w których 

występują nieprawidłowości w praktykach personalnych oraz wykazanie ich ewentualnego 

wpływu na spadek efektywności pracy. 

Słowa kluczowe: efektywność pracy, satysfakcja z pracy, kryzys w organizacji, strategia 

personalna, praktyki personalne, polityka personalna 
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PERSPEKTYWA MYŚLENIA I PODEJMOWANIA 

DECYZJI O ZASOBACH W PUBLICZNYCH PODMIOTACH 

ZDROWOTNYCH1 
 

Wstęp  

Narastająca turbulencja otoczenia organizacji zarówno komercyjnych 

jak i publicznych wymusza na zarządzających poszukiwanie nowych metod i 

narzędzi zarządzania, które pozwolą nie tylko przetrwać w dynamicznym 

otoczeniu, ale przede wszystkim osiągnąć sukces. Jako jedną z możliwości 

literatura przedmiotu wskazuje zastosowanie podejścia zasobowego w 

zarządzaniu organizacją (Resource-Based View – RBV)2. Podejście zasobowe do 

kanonu zarządzania strategicznego organizacją komercyjną weszło w latach 90-

tych XX wieku, choć akcentowanie roli zasobów w pojawiało się już wcześniej 

m.in. w pracach E.Penrose3.  W obszarze zarządzania organizacją publiczna 

podejście zasobowe jest stosunkowo nowym podejściem, a dotychczasowe 

badania koncentrowały uwagę na konkretnym zasobie organizacji (np. wiedza, 

reputacja, kapitał ludzki) i w nim upatrywały źródła przewagi konkurencyjnej 

organizacji4. W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki badań z zakresu 

określenia horyzontu czasowego myślenia i podejmowania decyzji o zasobach 

publicznych podmiotów leczniczych.   

 

Podejście zasobowe i zasoby organizacji 

                                                           
1 Artykuł powstał w ramach projektu finansowanego ze środków Narodowego Centrum Nauki 

przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/09/N/HS4/03657. 
2K. Szymaniec-Mlicka, Resource-based view in strategic management of public organizations - a 

review of the literature, „Management” vol. 18, nr 2, 2014, s. 19-30.  
3 K. Szymaniec, Wykorzystanie podejścia zasobowego (RBV) do kształtowania relacji z 

interesariuszami i zarządzania organizacją publiczną [Using the resource-based view approach to 

stakeholder management and management od public organization], (w) A. Fraczkiewicz-Wronka 

(red.), Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarządzaniu organizacją zdrowotną [Using the 

stakeholder analsis to manage healthcare organization], Wyd. Śląsk, Katowice 2012, s. 68-88.  
4 K. Szymaniec-Mlicka, Resource-based…, op. cit. 
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 Podejście zasobowe koncentruje uwagę badawczą na zasobach, które 

traktowane są jako źródło przewagi konkurencyjnej organizacji. Osiąganie 

trwałej przewagi konkurencyjnej w ujęciu szkoły zasobowej możliwe jest dzięki 

wykorzystaniu strategicznych zasobów tj. zasobów, które cechuje wartość 

strategiczna, rzadkość, trudność imitacji oraz brak im substytutów5. Zasoby, 

które posiadają wskazane cechy mają w sobie potencjał do budowania na ich 

bazie trwałej przewagi konkurencyjnej organizacji i powinny stać się podstawą 

opracowywania strategii, bowiem jak pisze M. Bratnicki „o sukcesie 

przedsiębiorstwa decyduje potencjał strategiczny w postaci odpowiednio 

dobranych zasobów oraz kompetencji do ich efektywnego wykorzystania”6. 

Należy w tym miejscu zaznaczyć, iż podejście zasobowe nie tyle skupia się na 

konkretnym zasobie, ile na cechach danego zasobu, które decydują o jego 

strategiczności. Stąd kolejni badacze uzupełniali wyróżnione przez J. Barneya 

atrybuty zasobu o kolejne np. trwałość, przyswajalność, cenność, możliwość 

kodyfikacji7. Ciekawą propozycje dla testowania zasobów przedstawił  J. 

Andersèn, zwraca on uwagę, że związek pomiędzy zasobami a wynikiem 

organizacji jest dużo bardziej złożony, przez co konieczne staje się rozszerzenie 

analizy zasobów o kolejne elementy, które odnoszą się nie tyle do konkretnego 

zasobu ile do organizacji jako całości8:  

1. Czy zasób postrzegany jako strategiczny pasuje do aktualnie 

istniejącego układu zasobów w organizacji? 

2. Czy organizacja posiada wystarczające zdolności zarządcze pozwalające 

na wykorzystanie zasobu postrzeganego jako strategiczny? 

3. Czy organizacja posiada wystarczające doświadczenie na rynku oraz 

umiejętności pozycjonowania swoich produktów?   

4. Czy interesariusze organizacji przywłaszczają sobie rentę generowaną 

przez strategiczne zasoby? 

5. Czy w rezultacie osiągnięcia przewagi konkurencyjnej organizacja traci 

przewagę w innych obszarach?   

Centralną kategorią wokół której koncentruje się koncepcja RBV są 

zasoby, ale także zdolności i kompetencje charakteryzujące organizację. W 

pracach nad teorią zasobową J. Barney nawiązuje często do R. Daft`a9, który 

podkreśla, iż zasoby organizacji to zespół wszystkich dóbr, umiejętności, 

                                                           
5 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “Journal of Management” Vol. 

17, 1991, s. 99-120. 
6 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiębiorstwa. Od określenia kompetencji do zbudowania strategii 

[Competences of the company. From identifying the competence to build strategies], Placet, 

Warszawa 2000, s. 54. 
7 K. Szymaniec, Wykorzystanie podejścia…, op.cit. 
8 J. Andersèn, Strategic resources and firm performance, “Management Decision” Vol. 49 No. 1, 

2011, s.  87-98. 
9 R. Daft, Organization theory and design, West, New York 1983. 
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zdolności, procesów, atrybutów, informacji, wiedzy i wielu innych elementów 

kontrolowanych przez organizację, które umożliwiają organizacjom 

wprowadzanie zmian i implementowanie strategii mających na celu poprawę 

wydajności i efektywności.  

W triadzie zasoby – zdolności – kompetencje to zasoby są podstawą 

budowania strategii organizacji, ale do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej i 

renty z tytułu posiadania strategicznych zasobów niezbędne są zdolności, czyli 

umiejętności wykorzystania zasobu w danej działalności10. W procesie 

formułowania strategii zasobowej zdolności są elementem uaktywniającym 

zasoby11. Kompetencje odnoszą się do poziomu całego przedsiębiorstwa i w 

literaturze definiowane są jako złożone związki umiejętności zbiorowego 

uczenia się, które wykorzystywane są w procesach organizacyjnych12. 

Najbardziej syntetyczne definicje zasobów, zdolności oraz kompetencji 

przedstawił w swojej pracy J. Rokita definiując zasoby jako wszystko co 

organizacja ma, zaś zdolności i kompetencje jako to wszystko co organizacja 

wie13. Wskazany autor pokreślił także, że obok zasobów strategicznych w 

organizacji istnieje także kategoria zasobów progowych, których posiadanie i 

wykorzystanie warunkuje samo przetrwanie organizacji14.  

Przyjmując tak szeroką definicje zasobów wyklucza się zasadniczo 

możliwość przedstawienia ich pełnej i wyczerpującej klasyfikacji. Najogólniej 

zasoby organizacji można podzielić na materialne (budynki, maszyny, 

urządzenia, materiały, środki finansowe) oraz niematerialne. Zasoby 

niematerialne są szczególnie dowartościowane w podejściu zasobowym, co 

wynika z faktu, iż zasoby te w swej istocie posiadają atrybuty zasobu 

strategicznego w głównej mierze odnoszące się do trudności w ich imitacji, 

rzadkości czy braku substytutów. Do zasobów niematerialnych możemy zaliczyć 

takie elementy jak: markę, technologiczne aktywa niematerialne, relacje z 

klientami, kulturę organizacyjną oraz przywództwo, reputacje, relacje z 

partnerami i udział w sieciach15. Także zdolności i kompetencje organizacji 

                                                           
10 M. Bratnicki, op. cit., s. 24. 
11 R.M. Grant, The Resourced-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy 

Formulation, “California Management Review”, Spring 1991, s. 114-134..  
12 M. Bratnicki, op. cit., s. 20. C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, 

“Harvard Buisness Review” May-June 1990, s. 79-91.  
13 J. Rokita, Zarządzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej 

[Strategic management. Creating and maintaining a competitive advantage], Polskie 

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 139.  
14 Ibid. 
15 G. Urbanek, Pomiar kapitału intelektualnego i aktywów niematerialnych przedsiębiorstwa [The 

measurement of intellectual capital and intangible assets of the company], Wyd. Uniwersytetu 

Łódzkiego, Łódź 2007. 
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można traktować jako specyficzne zasoby niematerialne16. M.J. Stankiewicz do 

grupy zasobów niematerialnych obok kompetencji zaliczył także relacje 

wewnątrzorganizacyjne oraz z otoczeniem, systemy funkcjonalne, postawy oraz 

możliwości rozumiane jako graniczne uwarunkowania wykorzystania i alokacji 

innych zasobów17.   

 Jak wskazano we wstępie podejście zasobowe w zarządzaniu organizacją 

w turbulentnym otoczeniu może stać się obiecującym kierunkiem myślenia, 

który pozwoli organizacji na efektywne działanie. Ponieważ dotychczasowe 

badania bazujące na podejściu zasobowym koncentrowały uwagę na 

konkretnym zasobie, Autorka podjęła próbę odpowiedzi na pytanie czy 

organizacje publiczne stosują ogólnie pojmowaną filozofię podejścia 

zasobowego – innymi słowy czy uwaga zarządzających koncentruje się na 

wnętrzu organizacji, na zasobach i kompetencjach? Podejściu zasobowemu 

(orientacji zasobowej, myśleniu endogenicznemu) przeciwstawiono podejście 

rynkowe (orientacje rynkowa, myślenie egzogeniczne), czyli podejście od 

„zewnątrz do wewnątrz” organizacji, gdzie punktem wyjścia jest rynek i 

otoczenie zewnętrzne18.    

  

Perspektywa myślenia i podejmowania decyzji o zasobach w publicznych 

podmiotach leczniczych – wyniki badań empirycznych  

Badanie zostało przeprowadzone marcu 2016 roku wśród kadry 

zarządzającej publicznych podmiotów leczniczych funkcjonujących w formule 

samodzielnego publicznego zakładu opieki zdrowotnej. Próbę dobrano w sposób 

losowy – 120 menedżerów, co stanowi 25% badanej populacji.   

Celem badania była identyfikacja orientacji strategicznej organizacji 

(zasobowej bądź rynkowej) za pomocą średnich horyzontów czasowych 

myślenia i podejmowania decyzji dla poszczególnych elementów 

charakteryzujących dane orientacje. 

Dla realizacji powyższego celu wykorzystano metody ilościowe, do 

których dane pozyskano w drodze badania ankietowego. Do konstrukcji 

                                                           
16 J. Rokita, op. cit., s. 143.  H-D. Ridder, H-J. Bruns, F. Spier, Analysis Of Public Management 

Change Processes: The Case Of LocalGovernment Accounting Reforms In Germany, „Public 

Administration” Vol. 83 No. 2, 2005, s. 443–471. 
17 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjność przedsiębiorstwa. Budowanie konkurencyjności 

przedsiębiorstwa w warunkach globalizacji [The competitiveness of the company. Building 

competitiveness of the company in the context of globalization], Dom Organizatora, Toruń 2002, s. 

105. 
18 B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii [Strategy synthesis], PWE, Warszawa 2007. R. Krupski, 

Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu planowania rynkowych 

i zasobowych wielkości planistycznych [Resource Orientation in empirical research. Identification 

of the planning horizon of market size and resource elements], Wałbrzyska Wyższa Szkoła 

Zarządzania i Przedsiębiorczości, Wałbrzych 2011. 
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kwestionariusza ankiety wykorzystano zmodyfikowany kwestionariusz do 

badania przyjmowanej orientacji strategicznej autorstwa prof. Rafała 

Krupskiego19.  

Na podstawie średnich horyzontów czasowych myślenia i 

podejmowania decyzji w publicznych podmiotach leczniczych wskazać można 

na dominującą wśród nich orientacje strategiczną (Tabela 1). Analiza danych 

zawartych w poniższej tabeli pozwala wskazać na orientacje zasobową jako 

dominującą wśród publicznych podmiotów leczniczych. Zarówno w przypadku 

perspektywy myślenia jak i podejmowania decyzji horyzont czasowy jest 

zdecydowanie dłuższy niż dla orientacji rynkowej. 

 
Tabela 1. Porównanie orientacji zasobowej i rynkowej pod względem średnich horyzontów 

czasowych myślenia i planowania (w miesiącach) 

Table 1. Comparison of resource and market orientation in terms of average time horizons 

for strategic thinking and decision-making (in months) 

Orientacja – orientation  Orientacja zasobowa 

– resource-based  

Orientacja rynkowa – 

market based  

Horyzont czasowy myślenia – time horizon 

for strategic thinking 
25,1 23,0 

Horyzont czasowy podejmowania decyzji – 

time horizon for decision-making 
23,6 21,1 

Źródło: Opracowanie własne  

Source: Own study 

W kolejnym kroku badane organizacje podzielono na trzy kategorie w 

zależności od reprezentowanej przez nie orientacji strategicznej, którą oceniono 

na podstawie średnich horyzontów czasowych myślenia i podejmowania decyzji. 

Jeśli horyzont czasowy był dłuższy dla otoczenia niż dla zasobów organizacja 

reprezentowała orientację pozycyjną, jeśli horyzont czasowy był dłuższy dla 

zasobów to organizacje klasyfikowano jako organizacje o orientacji zasobowej. 

Wyodrębniono jeszcze trzecią kategorię – orientacje zrównoważoną, gdy różnica 

pomiędzy horyzontami czasowymi była niewielka (poniżej 3 miesięcy). Dane w 

tabeli 2 wskazują, iż zdecydowana większość analizowanych podmiotów 

reprezentowała orientacje zasobową zarówno w perspektywie myślenia, 

podejmowania decyzji oraz przy analizie zbiorczej. Dominacja orientacji 

zasobowej wynikać może z rosnącej dynamiki otoczenia publicznych 

podmiotów leczniczych, w warunkach której właściwszym wydaje się zwrócenie 

ku wnętrzu organizacji jako bardziej przewidywalnemu niż jej otoczenie. 

Dodatkowo należy zauważyć, iż wnętrze organizacji jest elementem nad którym 

zarządzający mają kontrolę stąd też łatwiej im jest myśleć w kategoriach 

zasobów niż rynków.   

                                                           
19 R. Krupski, op.cit. 
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Tabela 2. Orientacja strategiczna publicznych podmiotów leczniczych (%) 

Table 2. Strategic orientation of public medical entities (%) 

 
Perspektywa myślenia 

– time horizon for 

strategic thinking 

Perspektywa 

podejmowania decyzji 

– time horizon for 

decision making 

Orientacja zasobowa – the resource-based 

orientation 
51,7% 53,3% 

Orientacja rynkowa – the market based 

orientation 
34,2% 28,3% 

Orientacja zrównoważona –the balanced 

orientation 
14,2% 18,3% 

Zagregowane - total 100,0% 100,0% 

Źródło: Opracowanie własne  

Source: Own study 

  
Centralną kategorią podejmowanych w niniejszym artykule rozważań są 

zasoby, dlatego też poniżej przedstawiono średnie horyzonty czasowe myślenia i 

podejmowania decyzji o zasobach jako elementach charakteryzujących 

orientacje zasobową (Tabela 3). W przypadku orientacji zasobowej średni 

horyzont czasowy podejmowania decyzji w publicznych podmiotach 

leczniczych wynosi 23,6 miesiąca. Najdłuższy horyzont czasowy decyzji 

menedżerowie wykazują dla decyzji lokalizacyjnych – 34,9 miesiąca. W 

przypadku lokalizacji tak długa perspektywa czasowa wynik z długości samego 

procesu inwestycyjnego oraz jednocześnie wagi podejmowanej decyzji 

rzutującej na funkcjonowanie całej organizacji. Stosunkowo wysoki horyzont 

czasowy podejmowanych decyzji wskazano także dla wizerunku organizacji 

oraz technologii branżowych. Długi horyzont czasowy podejmowania decyzji 

odnośnie wizerunku wynika z faktu, iż dla „zbudowania” wskazanego zasobu 

potrzeba wiele czasu i nie poddaje on się szybkim i łatwym zmianą. Decyzje 

związane z technologiami branżowymi nie są podejmowane ad hoc i często 

zakupy technologii medycznych związane są z długookresową strategią rozwoju 

organizacji, dodatkowo niejednokrotnie wiążą się z dużymi nakładami 

finansowymi, co pociąga za sobą także konieczność zaciągania zobowiązań 

finansowych. Dla wszystkich wyodrębnionych zasobów charakterystyczne jest, 

iż horyzont myślenia jest nieznacznie dłuższy, co wynika z faktu, iż samo 

myślenie o zasobach nie pociąga za sobą żadnych konsekwencji.  
Tabela 3. Perspektywa myślenia i podejmowania decyzji o zasobach (średnia w miesiącach) 
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Table 3. Perspective of thinking and decision-making (average in months) 

Zasób – resource  

Perspektywa 

myślenia – 

time horizon 

for strategic 

thinking 

Perspektywa 

podejmowania 

decyzji – time 

horizon for 

decision-

making 

Wiedza – knowledge  20,7 18,9 

Postawy, zachowania pracownicze i inne elementy kultury 

organizacji - attitudes, employees’ behavior and other 

elements of organizational culture 

20,0 18,5 

Sformalizowane relacje z otoczeniem – formal relationship 

with the environment 
23,5 22,0 

Niesformalizowane relacje z otoczeniem - informal 

relationship with the environment 
19,8 18,9 

Technologie branżowe – sectoral technology 29,0 28,5 

Technologie informatyczne – IT solutions 26,4 25,4 

Lokalizacja - location 37,0 34,9 

Wizerunek organizacji - image 31,5 28,8 

Źródła finansowania - sources of funding  21,7 20,1 

Rutyny, rozwiązania wewnątrzorganizacyjne – routine  20,8 19,8 

Zagregowane - total 25,1 23,6 

Źródło: Opracowanie własne  

Source: Own study 

Podsumowanie  

Prowadzone dotychczas studia literaturowe wskazywały na orientacje 

zasobową organizacji jako właściwszą w warunkach rosnącej turbulencji 

otoczenia. Badania potwierdziły, iż orientacja zasobowa przeważa w badanych 

publicznych podmiotach leczniczych. W warunkach rosnącej dynamiki 

otoczenia skierowanie uwagi do wnętrza organizacji wydaję się działaniem 

racjonalnym – skupienie się na elementach poddających się kontroli kadry 

zarządzającej. Przyjęcie logiki podejścia zasobowego wymusza na 

zarządzających identyfikowanie i rozwijanie zasobów, które mogą stać się 

źródłem przewagi konkurencyjnej organizacji, przy czym należy pamiętać, iż 

katalog zasobów organizacji jest bardzo obszerny, co znacznie utrudnia proces 

zarządzania w oparciu o koncepcje RBV. Zarządzający muszą tym samym być 

otwarci na wszelkie możliwości, a nie tylko skupianie uwagi na zasobach 

materialnych i utożsamianie możliwości sukcesu organizacji w posiadanych 

środkach finansowych, co często ma miejsce w praktyce zarządczej. Źródłem 

sukcesu może paradoksalnie być personel z odpowiednim podejście do pacjenta 

czy relacje z interesariuszami, którzy mogą okazać wsparcie organizacji z 

sytuacjach kryzysowych. W przypadku organizacji publicznych relacje z 

interesariuszami są szczególnie cennym zasobem, gdyż przetrwanie i sukces 
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organizacji publicznych zależy od usatysfakcjonowania kluczowych 

interesariuszy20. 
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PERSPECTIVE OF TKINKING AND DECISION-MAKING ABOUT RESOURCES IN 

PUBLIC MEDICAL ENTITIES 

Summary 

The volatility of the environment forces public organizations to look for new strategies. One of the 

proposed in the literature strategy is resource-based strategy. The article presents the results of 

research conducted among public medical entities. The goal of conducted research was to identify 

the strategic orientation of the organizations and the time horizons of thinking and planning the 

resources. The results show that in the public medical entities dominated the resource orientation.   

Key words: public organization, resource-based view, resources  

 

Streszczenie 

W warunkach rosnącej turbulencji otoczenia organizacje publiczne zmuszone są do 

poszukiwania nowych strategii działania. Jedną z proponowanych w literaturze strategii jest 

wykorzystanie podejścia zasobowego. Artykuł przedstawia wyniki badań przeprowadzonych 

wśród publicznych podmiotów leczniczych, których celem było zidentyfikowanie orientacji 

strategicznej organizacji oraz horyzontów czasowych myślenia i podejmowania decyzji o 

zasobach. Analiza uzyskanego materiału wskazuje, iż w badanych organizacjach dominuje 

podejście zasobowe. 

Słowa kluczowe: organizacja publiczna, podejście zasobowe, zasoby 
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BUSINESS MODEL INNOVATION AND VALUE CREATION 

 

Introduction  
Over the past two decades the term ‘business models‘ has grown in 

popularity. The origin of the use of the term “business models” may be traced to 

specialists in computing and systems modeling. They used the term to refer to 

computer simulations of business processes. In the mid1990s, “dot.com” firms 

used this term to attract funding. With the exponential growth in the usage of the 

term during the dot-com boom, the early literal meaning of business model was 

referring to the creation of value in digital business. Now, companies from 

virtually every industry rely on this concept. Every company has an implicit 

business model in the sense of linking ideas and technologies to commercial 

outcomes.  New technology remains unexploited if it lacks the “go to market” 

mechanisms for creating value for end users. 

Business models – ambiguity of definitions 

Business model has been the focus of attention by both academics and 

practitioners. There are numerous definition of the term ”business model”. 

However, none of them has been fully accepted. A possible explanation is that 

the term is analyzed from different perspectives (e.g. strategy, customer 

relationships, technology, e-business). In a detailed study (Shafer et al. 2005) of 

only 12 definitions of this term 42 different business model components (unique 

building blocks or elements) have been identified1. Four main components 

identified by the authors are: 

- strategic choices (target market, value proposition, competencies, 

competitors, branding differentiation) 

- value creation (resources, assets, processes, activities), 

- value capture (revenue, cost, financial aspects), 

- value network (suppliers, customer information, customer relationship, 

product/service flows) 

-  

Lingren defines business model based on 7 dimensions: 

                                                           
1 S. Shafer, H. Smith H., J. Linder, The Power of Business Models, “Business Horizons”, 48(3), 

2005, pp 199–207. 
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- value proposition - value proposition (product, services and process of service 

and products) rendered by the business; 

-  customer groups - user and customer groups served by the business; 

- value chain - value chain functions carried out, used to produce value 

proposition (products and service) and serve users/customer groups in the 

business; 

- competences - used technology (product, production, process technologies), 

human resource, organizational system, culture used in the business; 

- networks - physical, digital and virtual relations used in the business; 

- relations - tangible and intangible relations used in the business; 

- value formula – revenue and cost for the business. 
The creation of value is the core purpose  and central process of economic 

exchange. 
 
Value co-creation – theoretical foundations 

The nature of value has been discussed since Aristotle who first 

distinguished between “use value” and “exchange value”. Two different 

meanings of value, “value-in exchange” and “value-in-use”, reflect different 

ways of thinking about value and value creation. 

Traditional view is referred to as goods-dominant (G-D) logic and is based 

on the value-in-exchange meaning of value (Vargo and Lusch, 2004). In G-D 

logic, value is created (manufactured) by the firm and distributed in the market. 

The role of “producers” and “consumers” are distinct. Value creation is 

understood as a series of activities performed by the firm. 

Over the time, a different perspective has evolved. Rather than seek to put 

protective barriers between themselves and their consumers, competitors and 

suppliers, firms started to seek to involve diverse actors in the value creation 

process. A notable example is Microsoft, which in the 1990s began releasing 

beta versions of its software for its customers to test, debug and improve. 

Another example of co-creation in the computer industry is the open-source 

software movement. Software users have full access to the source code and can 

make their own changes to a program to meet their personal needs.  

This shift in the paradigm of value creation has been given a variety of 

names, such as ‘co-creation experience’, ‘open innovation’, ‘wikinomics’. 

However, most frequently it is referred to as ‘service dominant (S-D) logic’2.   

S-D logic is linked to the value-in-use meaning of value. Its logic view of 

exchange challenges the foundation of economics. In G-D logic view, the 

purpose of economic exchange is to make and distribute things to be sold. The 

S-D view is that all exchange is based on service. Service is defined as the 

                                                           
2 S. Vargo, R. Lusch, Evolving to a new dominant logic for marketing “Journal of Marketing”, 

2004,  68(1),  pp 1–17. 
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application of competencies (knowledge and skills) by one entity for the benefit 

of another3.  Goods are service delivery vehicles. In S-D logic, knowledge and 

skills are the key resources for competitive advantage. When value creation is 

seen from form a service systems perspective, the producer-consumer distinction 

disappears and all participants contribute to the value creation for themselves 

and for others. Moving the locus of value creation form exchange to use means 

transforming the understanding of value from one based on units of firm output 

to one based on processes that integrate resources.  

Value co-creation has been greatly enhanced by the rise of the Internet and 

convergence of industries and technologies that is shifting the traditional 

boundaries of products and services As a consequence, customers’ knowledge 

and skills can become a valuable resource for firms, allowing them to gain the 

flexibility needed to adapt to the rapidly-changing business environment.  

Business model and competitive strategy 

An issue that  has been long debated is the relationship between business 

model and strategy. The disagreement among strategists is on how to bound the 

business model concept. In particular, should the business model focus on value 

creation or also incorporate the notion of value capture? Some argue that a 

business model is about co-defining total value creation, for all parties involved. 

How much of the total revenue the focal firm actually captures depends on its 

revenue model, which should remain separate from its business model. By 

contrast, others argue that a business model defines both the “go to market” and 

“value capturing” strategies. In the latter, designing and implementing a business 

model is the essence of strategy. In the former, a business model must be 

combined with other things (a revenue model, resources and capabilities, and so 

forth) to constitute a good strategy.  

The concept incorporates a number of specific business characteristics 

that are fundamental to any company: (1) a means of creating consumer value 

and delivering it to a target group of consumers; (2) a means of generating 

profits; and (3) a means of using existing resources and processes creating 

consumer value. These fundamental characteristics define the entire “logic” of a 

business, and affect competitive tools used by the company, possible types of 

market behavior, the organization of interactions with suppliers (the supply 

chain model), the specific organizational structure and organization of business 

processes. 

Large corporations use three basic strategies to increase sales in a 

competitive market: lower prices, the gradual improvement of existing products, 

                                                           
3 Vargo, S., Lusch, R., Evolving to a new dominant logic for marketing “Journal of Marketing”, 

2004,  68(1),  pp 1–17. 
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or the release of new products. However, form the long term perspective, these 

approaches usually yield diminishing returns. Many companies have learned that 

a straightforward price reduction (e.g. in the form of discounts) without making 

the changes to other elements of the business model can quickly lead to reduced 

profitability. In the case of gradual improvements to existing products consumer 

value is generated not by the product as such, but by the results associated with 

its use. As a consequence companies may limit their growth potential through 

making investments in innovations that are not adequately appreciated by the 

customer. A good  example of this is Kodak. The rapid spread of digital 

photography and social networks eliminated the need for the printing of 

photographs on a large scale. The paradox is that digital photograph was 

invented by Kodak engineers (in 1975). This invention was not, however, not 

integrated into the company’s business model. The release of fundamentally new 

products, offers greater market advantages than the previously mentioned 

strategies. However in the era of rapid and unpredictable change, even this 

method offers no guarantee of stable long-term growth.  

 

Apple’s business model 

An interesting illustration of this problem comes from Apple. The 

company was in the late 1990s a niche player in the personal computer market. 

But in 2001, with the release of a new product—the iPod digital MP3 player—

the situation radically changed. Within three years a global market worth $10 

billion was created. Later Apple launched two new products, the iPhone 

smartphone and iPad tablet. It is worth highlighting that Apple was not the first 

company to release a digital music player on the market. Diamond Multimedia 

had begun selling an analogous product, the Rio, in 1998, and in 2000 the Cabo 

64 digital player was released by the Best Data company. Both devices were 

considered technologically excellent. However, the novelty of these products 

was not sufficient to guarantee market success to the producers. The success of 

iPod was related to the innovative business model 

Apple has created a unique combination of software, the device itself, 

and a service allowing consumers to inexpensively and legally download digital 

music from the Internet. The sale of the inexpensive iTunes software combined 

with the sale of the high-margin iPod device resulted in very high profitability 

for the business model. The company has specified its revenue generation 

mechanisms that bundle products and services, and has created an ecosystem 

that includes telecom providers, music content providers, and other suppliers. 

Introduction of a new business model proved to be superior to traditional 

competitive tools. Rather than relying on innovation in one or two areas (e.g. 

price or technology), Apple innovated in most of its economic mechanisms to 

generate high profits and protect itself from easy copying by competitors.  
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Business models as innovations in a competitive environment 

Schumpeter has distinguished between five types of innovations: new 

products, new methods of production, new sources of supply, exploitation of 

new markets, and new ways to organize business. Much of the literature so far 

has focused on the first two types of innovation4. 

The last type of innovation is often referred to as business model 

innovation. Business model innovation has become increasingly important both 

in academic literature and in practice. It refers to the search for new “logic” of 

the firm and new ways to create and capture value for its stakeholders, focusing 

primarily on finding new ways to generate revenues and define value 

propositions for customers, suppliers, and partners5. As a result, business model 

innovation often affects the whole enterprise. 

Given increased pace of the technological progress, new customer 

preferences, and deregulation, the number of opportunities for business model 

configurations has radically increased. New entrants in many industries have 

demonstrated that innovative business models can provide the basis for 

sustainable business success, even in an environment with well-established 

incumbent firms. 

Starting with e-commerce and more recently with interactive Web 

applications and cloud computing, digital technology has created opportunities 

for new business models. Technology impacts two sides of business models: 

cost and revenue. For example, the disintermediation of retailers adopted by 

Amazon and Dell touches on both sides. By contrast, a pricing model (such as 

the “freemium” model adopted by Adobe, Skype, Myspace, and open source 

software companies to give basic service away for free and charge premium 

prices for value-added services) affects the revenue side.   

Business model innovation has gained increased attention over the last 

decade. The term itself, however, has been only vaguely defined. Many authors 

characterize business model innovation by the number of attributes of a business 

that are changed The vagueness of such a representation makes it hard to study 

and discuss the process of developing a successful business model to harvest 

value from innovation. The concept of the business model from the practitioner 

                                                           
4  R. Adner, R. Kapoor, Value creation in innovation ecosystems: how the structure of 

technological interdependence affects firm performance in new technology generations. “Strategic 

Management Journal” 31(3), 2010, pp 306–333. 

K. Zhou, F. Wu, Technological capability, strategic flexibility, and product innovation. “Strategic 

Management Journal”, 31(5)pp, 2010, 47–561. 
5 C. Zott, R. Amit, Business model design and the performance of entrepreneurial firms. 

“Organization Science”, 18(2), 2007, pp 181–199. 

D. Teece,  Business model, business strategy, and innovation, “Long Range Planning”, 43(2), 

2010,  pp. 172–194. 
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perspective appears to be simple: the business model is the means by which a 

firm creates and sustains margins or growth. The business model, defined in this 

way, is inherently embedded in a firm's competitive environment: the ability to 

create margins and growth is dependent on what competitors are doing to create 

margins and growth for themselves. The business model is not simply the means 

by which a firm creates and captures customer value. Focusing on creating 

customer value without regard to competitive advantage will leave a firm 

vulnerable to both margin erosion and slowing growth.  

Business model innovation, in this context, is any innovation that creates 

a new market or disrupts the competitive advantage of key competitors. Hence, 

business model innovation should not be confused with building new 

capabilities (for instance, a new channel). New capabilities will constitute 

business model innovation only when they significantly disrupt the competitive 

dynamics of an industry. A good example of such a strategy is provided by Dell. 

The company disrupted the cost structure of the personal computer industry with 

its build-to-order model by eliminating the costs of retail outlets, which radically 

reduced working capital, enabled customization of orders, and assured that its 

products had newer and cheaper components than competitors' offerings. 

An interesting analysis of the process for developing business models 

capable of capturing value from innovation is presented by Euchner and 

Ganguly (2014)6. The six-step process has been developed and tested at 

Goodyear. The structure of the process reflects the evolution of risk as the 

process develops.  

The purpose of the business model work is to reduce the risks through 

learning through targeted experiments with customers and partners before 

incubating the business in the market. The process, which begins by identifying 

the potential for value creation and ends with the beginning of incubation. The 

steps are as follows: 

(i) demonstrate value creation. A clear understanding is required of the new 

value the innovation will create for customers. Thus, the first issue of the 

business model innovation process is clarity about value creation. Reaching 

clarity about value creation begins with uncovering customer needs and 

developing concepts for new value propositions.  

(ii) generate business model options; Goodyear has made an attempt to manage 

business model innovation as a disciplined process. A strong business model 

will capture a significant portion of that value and will do it in a way that is 

difficult for others to replicate. It will also offer the potential to build 

competitive advantage, often through leveraging assets available within the 

                                                           
6 J. Euchner, A. Ganguly, Business models in practice, “Research Technology Management”  

57(6), pp33-39. 
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corporation. Good business models have three characteristics: they are coherent, 

they offer competitive advantage, and they provide some form of economic 

leverage. Coherence refers to the way the parts of the model (the customers, the 

basis of competition, the delivery channel, and the assets that create advantage) 

work together to create advantage. Competitive advantage is the differentiation 

that will attract customers. Competitive advantage must be built on a strategic 

asset, e.g. a unique product, a speed to market advantage, information advantage. 

Economic leverage ensures the business model can deliver profit. Goodyear uses 

Slywotzky's 23 archetypes of business model as a starting point. For a given 

value proposition, the company tries to identify the archetypes that might be 

appropriate. The analysis is made who is offering a similar value proposition in 

another field and what business model is used. For example, while considering 

business models for the value proposition associated with reducing the total 

ownership costs of tires Goodyear was inspired by an insurance company, FM 

Global, and its value proposition significantly reducing the probability of loss. 

(iii) identify risk for options generated; Goodyear focuses on the three types of 

risks identified by Adner (2006)7: business execution (initiative) risks, co-

innovation (interdependence) risks, and adoption (integration) risks. To assess 

the business execution risks a financial model is built. It is based on the 

estimates of pricing, the costs of customer acquisition, the costs of goods, 

customer startup costs, and customer servicing costs, etc. The other risk 

categories are beyond the direct control of the company. They are referred to as 

ecosystem risks. The co-innovation risks are uncertainties related to innovations 

others must create in order for the company’s business model to be successful. 

Adoption-chain risks relate to the process of building the alignment among all of 

the stakeholders required to bring an innovation to market.  

(iv) prioritize the risks;  

(v) reduce risk through business experiments; The essence of the business model 

innovation process at Goodyear is business experiments, conducted in the real 

world using prototypes, simulated user experiences, and short trials. These 

experiments are designed to provide enough insight to the company to validate 

(or invalidate) a crucial assumption, and reduce the risk associated with it.  

(vi) organize for incubation; Entirely new venture typically can't be introduced 

to the market at full scale. Goodyear’s managers decided that the first step in 

deploying the new model will be a small-scale incubation. The primary goals of 

the incubation phase is to demonstrate profitability of the project and to identify 

a business-building strategy. The ventures are funded by a corporate incubation 

fund and overseen by a New Venture Board (NVB). A key decision in 

                                                           
7 R. Adner, Matching your innovation strategy to your innovation ecosystem, “Harvard Business 

Review”, 84(4), 2006, pp 98-107. 
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incubation is whether to organize the new business within the relevant business 

unit or as an independent entity. In most cases the company decides to incubate 

new businesses as separate divisions with their own staff and general manager. 

This is due to the experience that new ventures quite often have problems related 

to integration with the core business. 

Business models and open innovation 

Over the past decade, “open innovation” has become the popular 

approach for revitalizing a company’s innovation process. This is partly due to 

the fact that increasingly competitive environment requires more advanced and 

complex cooperation between companies in order to deliver new products and 

services as fast as possible on different markets. Chesbrough (2003a, 2003b) 

established the first distinction between open and closed innovation. He defined 

‘open innovation’ as the paradigm stating that companies can and should use 

both external and internal ideas, as well as internal and external paths to market. 

Later (Chesbrough 2010), he defined open innovation as “the use of purposive 

inflows and outflows of knowledge to accelerate internal innovation, and expand 

the markets for external use of innovation8”. 

In open innovation approach, acquisition of external knowledge has 

been assigned the same importance as the internal knowledge and balanced with 

it. Open innovation literature maintains that, due to increased competition and 

shorter product life cycles,  firms are experiencing a general decrease in their 

pace of growth. At the same time, the cost of R&D are growing rapidly. The 

result has been a decrease in the productivity of the innovation process. To 

overcome this problem, companies should become more open to the external 

environment (Cassiman and Valentini, 2015; West et al., 2014) They should rely 

on externally developed knowledge and technologies (i.e. “buy”), as well as 

allow their technology to be used by other firms (i.e. “sell”). Easier access to the 

resources needed to innovate, which are increasingly distributed across firms, 

will allow firms to develop more and better new products, decrease the cost and 

time and increase the productivity of the innovation process.  

In closed innovation, the company seeks to increase its competitive 

advantage by introducing innovations with resources generated within the 

company, while open innovation contributes to increasing competitive advantage 

by seeking knowledge and technologies external to the company. Open 

innovation involves three essential aspects: (I) acquisition of internal sources of 

                                                           
8 H. Chesbrough,  The era of open innovation. “ Sloan Management Review”, 44(3), 2003a, pp 35-

41. 

H. Chesbrough, The logic of open innovation: Managing intellectual property. “California 

Management Review”, 45(3), 2003b, pp 33-58. 

H. Chesbrough, Business Model Innovation: Opportunities and Barriers, Long Range Planning, 

43(2/3), 2010, pp  354–363. 
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knowledge; (ii) acquisition of external sources of knowledge; (iii) working 

relationships. 

Anderson et. al. (2009) state that companies can develop relationships at 

three levels. The transactional level, which only involves transactions of basic 

products with a focus on prices. The collaborative level, which involves a 

mutual interest in the development of solutions, products, services, technologies. 

In the collaborative level, the company can move up to the level of partnership, 

i.e. new models of collaboration, including not only alliances with partners from 

industry but also with universities and academic research institutes, with 

individuals, communities and different institutions. 

According to Weiblen (2014), the open business model is a subclass of 

business models in which collaboration plays a central role in order to create and 

capture value for the company. The close collaboration seeks to lower total costs 

or to increase value over time so as to achieve mutual benefits through economic 

and technical partnership. This is to be achieved through so called value co-

creation process between the firm and its ecosystem (Anderson et. al., 2009). 

An interesting example of open innovation is provided by Genaral 

Electric. In 2010 the company has started to implement open innovation through 

building innovative ecosystem and the creation of joint development alliances. 

This has been done through the project called “GE’s ecoimagination challenge”, 

a $200 million innovation experiment where businesses, entrepreneurs, 

innovators, and students shared their ideas on how to improve the energy future. 

The ecomagination Challenge was launched in partnership with venture capital 

firms (Kleiner Perkins, RockPort Capital, Emerald Technology Ventures, and 

other) and has been a key part of GE’s business strategy to accelerate the 

development and deployment of clean energy technology 

Entrants could submit ideas to a panel of GE executives, leading 

academics, and technologists to evaluate the viability of ideas. The popularity of 

the project was well above the expectations. GE began receiving ideas even 

before the announcement of the program. In total, nearly 4,000 entries were 

received, with 1,600 companies and institutions (research institutes, universities, 

governments) participating, from 160 countries around the world. 

In 2010, GE and venture capitalists provided $71 million to various 

startups. By 2011, the ecomagination Challenge had resulted in $140 million 

(out of its allocated $200 million) of investments in 23 ventures. 

Results and discussion  

The rate of change and complexity of the markets require continuous 

innovation to create value and maintain competitive position. The creation of 

value is the core purpose  and central process of economic exchange. One of the 

venues to achieve this goal is to implement a new business model. Numerous 

definitions of the business concept, despite their variety, highlight the process of 

value creation and capture.  
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A number of examples prove that implementation of innovative business 

models may result in outpacing competitors. In the process of implementing 

such innovations increasingly more firms rather than seek to put protective 

barriers between themselves and their consumers, competitors and suppliers, 

started to seek to involve diverse actors in the value creation process. This is 

usually referred to as value co-creation 

One of the latest developments as regards revitalizing a company’s 

innovation process is “open innovation” highlighting the importance of both 

internal and external sources of knowledge and experience required to deliver 

value. 

The grooving popularity of the term does not clarify its ambiguity an its 

relation to the concept of strategy. So the key challenge to both academics and 

practitioners is make an attempt to operationalize the concept of “business 

model” to make really useful for business decisions. 
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MODELE BIZNESOWE I PROCES TWORZENIA WARTOŚCI 

Streszczenie  

W ciągu minionych dwóch dekad kategoria „model biznesowy” systematycznie zyskuje na 

popularności w języku nauk o zarządzaniu. Istotą tej koncepcji jest próba opisania, w sposób 

systematyczny, procesu tworzenia przechwytu wartości przez przedsiębiorstwo. Wiele przykładów 

-  w tym takie firmy jak Apple czy Dell – potwierdza, że innowacyjny model biznesowy może być  
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kluczowym czynnikiem budowania i utrzymania trwałej przewagi konkurencyjnej. Innowacją 

modelu biznesowego jest każda innowacja, która prowadzi do utworzenia nowego rynku lub 

destrukcji dotychczasowej przewagi firm konkurencyjnych. Wzrost tempa rozwoju nowych 

technologii, zmiany w preferencjach konsumentów i deregulacja otoczenia ekonomicznego 

prowadzą do rozszerzania się spektrum możliwych form współpracy przedsiębiorstw. Jednym z 

przejawów tej tendencji jest rozwój koncepcji ‘otwartych innowacji’, w przypadku których źródeł 

poprawy pozycji konkurencyjnej poszukuje się w – opartym na zasadzie wzajemnych korzyści - 

szukaniu dostępu do wiedzy i technologii wśród jednostek zewnętrznych w stosunku do firmy. 

 

Słowa kluczowe: modele biznesowe, innowacje wartość. 

 

Summary  

The creation and delivery of value through innovation has become the rule for contemporary 

companies in the context of the market, driven mostly by two forces, complexity and the rate of 

change. 

Business models are at the heart of innovation in distinctive ways. First, new technologies 

create opportunities for new business models. Second, appropriate business models are necessary 

to translate technical success into commercial success. Third, business models themselves are 

subject to innovation involving discontinuous changes in the paradigm used by firms to go to 

market. In this sense, the ability to analyze what consumers really want, and to satisfy consumers’ 

needs, is perhaps the most important driver of business model innovation.   

 

Keywords: business models, innovation, value 
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THE ROLE OF THE EU SUPPORT IN DEVELOPMENT OF 

INLAND WATERWAY SHIPPING IN POLAND, AND THE 

KUJAWSKO-POMORSKIE PROVINCE 
 

Introduction 
Continuously developing cities, with their employment prospects, attract 

more and more people, many of whom live in the suburbs and have to commute 

to work every day. They generate demand for public transport and force constant 

development of this branch of economy. Transport has been developing fast in 

Poland, particularly in recent years. There is a growing demand for companies 

providing specialized transport services. Interestingly, there is a considerable 

diversity in the amount and types of transport providers in Poland, from local 

companies employing several people to big corporations and logistics depots1.  

One must bear in mind that the idea of transport is not only limited to 

moving loads over a distance, but the concept is much wider and incorporates 

elements such as loading, unloading, storage, selling services, etc. Transport can 

be considered in two dimensions: firstly as a physical process, and secondly an 

organized activity. Transport as the physical process involves using technology 

to move cargo, be it people, objects or energy, over a distance. The technology 

used in transport, its organization, and economy account for the idea of transport 

as the organized activity. The technology used in transport means using 

infrastructure such as roads, vehicles, etc. The organization of transport means 

setting up a business entity aimed at generating income by providing transport 

services for people or companies. The transport economy is the ability to 

calculate the financial output of a company by calculating its income and 

expenditure2.  

Apart from this classification, many others are listed in the specialized 

literature, for instance, the horizontal, and vertical types of transport. As far as 

the modes of transport are concerned, one can distinguish between transport by 

                                                           
1 J. Fijałkowski, „Transport Wewnętrzny w systemach logistycznych, wybrane zagadnienia” 

[Internal transport in logistic systems, selected topics], Wyd. Oficyna Wydawnicza Politechniki 

Warszawskiej, Warszawa 2003, s. 167-171. 
2 J. Baran, „Logistyka, wybrane zagadnienia” [Logistics selected issues], Wydawnictwo SGGW, 

Warszawa 2008,s. 76-78. 
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air, water and on land. Depending on the mode, further sub-categories can be 

identified: road transport, rail transport, aviation transport, pipeline transport, sea 

and inland transport. On the other hand, the horizontal type of transport can be 

divided into passenger and goods transport.  

Still another division is based on the organization of transport, its 

function, and continuity3. Currently, there are 3 659 km of inland waterways in 

Poland, including 2 413 km of navigable rivers, 644 km of rivers with locks, 344 

km of canals, and 259 km of navigable lakes4. 

 

Aim of article 
The aim of the article is to examine and compare selected statistics 

regarding inland shipping in Poland. The authors were particularly interested in 

fluctuations in the number of passengers, and vessels' capacity between 2010 

and 2014.  They also investigated typical features of shipping in Kujawsko-

pomorskie province, including major investments funded by the European 

Union. 

 

Research Procedure 
Data obtained from the Central Statistical Office (GUS), which is 

available for the public through various internet databases, was used to perform 

the following analyses: 

 changing patterns in passenger numbers from 2010 to 2013 respectively 

 changing patterns in passenger capacity from 2010 to 2013 respectively. 

The study is a comprehensive analysis and evaluation of the situation 

faced by young people entering the job market.  A complete set of data for 2010 

– 2013, provided by the Central Statistical Office, was used as the source for the 

study, and allowed to perform a full-scale statistical analysis. The authors chose 

to use the multidimensional statistical analysis as the tool for the analysis 

because it registers the following phenomena: value increase (absolute and 

relative), change of event in time, individual single-base and chain dynamics 

indices. 

 

Research Results 
With rapidly growing civilization, urbanization and industrialization, 

using waterways for transport has never seemed so compelling, and it is 

certainly growing in importance. Shipping people and goods is one of the most 

environmentally-friendly types of transport. Waterways are the oldest natural 

                                                           
3 J. Fijałkowski, „Transport Wewnętrzny w systemach logistycznych, wybrane zagadnienia” 

[Internal transport in logistic systems, selected topics], Wyd. Oficyna Wydawnicza Politechniki 

Warszawskiej, Warszawa 2003, s.167-171. 
4 Główny Urząd Statystyczny, „ Transport wodny śródlądowy w Polsce w 2012 roku” [Inland 

waterways in Poland in 2012], Warszawa 2013, s. 15. 
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transport routes, and inland shipping is also one of the safest means of carriage. 

After the Second World War, numerous projects were completed aiming to 

improve shipping conditions in Poland: the cascades in the upper course of the 

Vistula, the building of the Żerań Canal and the Zegrze reservoir, the regulation 

of the moribund stretch of the Vistula near Gdańsk, the rebuilding of the lock in 

Przegalin, the construction of the Czorsztyn reservoir, and the general 

development of waterways, shipyards and river ports5.  

Countries such as Germany or the Netherlands are the leaders in using 

water to move cargo. In Poland, on the other hand, this type of transport was 

neglected for many years, and few investments were made to revive it. The vast 

majority of all existing shipments are transported using inland waterways, whose 

total length is 3 640 km. As far as the passenger transport is concerned, it is 

worth mentioning that certain cities, for instance Bydgoszcz or Wrocław, 

operate river buses6. They are small boats carrying tourists within city centres – 

however their role in the passenger water transport remains marginal. The core 

of the water transport in Poland and the most popular activity with ship owners 

is cargo movement. The most popular vessels on Polish rivers are various ships 

carrying passengers and cargo, serving different purposes from fishing and 

rescue operations, to sports and leisure, sightseeing tours, and even used as 

floating restaurants or houses. Still, there are other types of ships commonly 

seen on Polish rivers, serving as auxiliary vessels. They are push-boats or push 

tugs (small ships whose purpose is to push barges or other ships to the shore), 

barges and tugboats. As far as the type of carried cargo is concerned, it is varied; 

from coal and timber to chemicals, etc.  

The analysis proved that already there is a diverse number of goods 

carried by ships in Poland. However, the potential is by no means exhausted and 

the figure could be considerably bigger if inland shipping was more popular. As 

shown in Chart 1, loads in 2013 were dominated by metal ores and other mining 

products and recyclable materials. 

 

                                                           
5 S. Główczyński, F. Gronowski, „Żegluga śródlądowa ekonomika, eksploatacja, organizacja” 

[Inland waterway transport economics, operation, organization], Wydawnictwo Komunikacji i 

Łączności, Warszawa 1979, s. 108-109. 
6 D. Rucińska „Polski rynek usług transportowych” [Polish transport market], Wyd. Polskie 

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s.64. 
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Figure 1. Types of cargo shipped using inland waterways [%]. 

Rys. 1. Rodzaje ładunków wysłane za pośrednictwem żeglugi śródlądowej 

Source: own study. 

Źródło: Opracowanie własne 
 

Passenger movement on inland rivers and waterways is also interesting. 

Until recently it has been perceived merely as a tourist attraction. However, it 

should be looked at from a new perspective. Authorities and local governments 

should become aware that river buses can be considered an alternative for 

traditional means of public transport such as a bus or a trams. In 2004 the Mayor 

of Bydgoszcz together with Żegluga Bydgoska (the Bydgoszcz Shipping 

Company) and University of Economy7 introduced the water bus service on the 

Brda river in Bydgoszcz. At the moment there are three vessels in service: 

                                                           
7 R. Wojewódzka-Król, Rolbiecki, R. Rydzkowski, „Transport Wodny Śródlądowy” [Inland 

Water Transport], Wyd. Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2007, s. 11-19 
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„Słonecznik I” ("the Sunflower"), „Słonecznik II” and „MS Bydgoszcz”. The 

first two vessels are solar-powered and environmentally friendly. They received 

a warm welcome and are very popular with residents of Bydgoszcz. As many as 

35 thousand people used the boats in 2013, which was a three-thousand growth 

compared with the previous year. Undoubtedly, this type of transport makes the 

city more attractive both for its residents and visitors.  

The development of the inland water transport in Poland should 

concentrate on cities lying on rivers. There are still many places offering 

potential either to introduce the river bus service (Kraków, Warszawa, 

Szczecinek) or to develop the existing network (Bydgoszcz; the service linking 

Gdańsk, Sopot and Gdynia with the Hel peninsula)8. According to statistics, the 

lowest passenger numbers were registered in 2010 – 879 100, but they peaked in 

2013 reaching a record 1 006 400 passengers. Table 1 shows the absolute 

growths with stable and variable bases, and passenger numbers in year intervals 

in 2010 – 2013. When compared to the record-low 2010, a steady growth in the 

passenger numbers was registered from 2011 to 2013. In 2011 the number of 

passengers grew by 119.2 thousand (against 2010), in 2012 – by over 126 

thousand (against 2011), and in 2013 – by 127.3 thousand (against 2012). The 

steepest increase, 13.56%, was noted between 2010 and 2011: from 879.1 

thousand to 998.3 thousand, which is a 119.2 thousand difference. The smallest 

growth, 0.07%, happened between 2012 and 2013 and amounted to 0.7 thousand 

from 1 005.7 thousand to 1 006.4 thousand passengers. In the four-year period, 

from 2010 to 2013 the number of passengers who travelled by boat increased by 

127.3 thousand (14.48%), from 879.1 thousand to 1 006.4 thousand (Table 1). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
8Encyklopedia internetowa Wikipedia [Online encyclopedia Wikipedia]: 

http://pl.wikipedia.org/wiki/Kategoria:Tramwaje_wodne, dostęp [access] 15.05.2016 

http://pl.wikipedia.org/wiki/Kategoria:Tramwaje_wodne
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Table 1. Passenger number growth and indices in 2010-2013 [th]. 

Tabela 1. Wzrost liczby pasażerów w latach 2010-2013 
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2010 879.1 0,0 - - 1.00 0.0 - 

2011 998.3 119.20 1.14 119.20 1.14 13.56% 13.56% 

2012 1 005.7 126.60 1.01 7.40 1.14 14.40% 0.74% 

2013 1 006.4 127.30 1.00 0.70 1.14 14.48% 0.07% 

Source: own study 

Źródło: opracowanie własne 

 

Table 2 shows changes in the absolute growths with stable and variable 

bases, and the number of passenger capacity from 2010 to 2013. In contrast to 

2010, a steady growth was observed from 2011 to 2013. In comparison to 2010, 

passenger capacity grew by 260 seats in 2011, by 600 seats in 2012, and by 795 

seats in 2013 respectively. The biggest growth happened between 2011 and 2012 

– 385 seats, which was a 4.67% increase. On the other hand, the smallest growth 

took place between 2012 and 2013. The passenger capacity increased from 8 633 

thousand to 8 783 thousand, only 150 seats, which was a mere 1.74% increase. 

In the whole four-year period from 2010 to 2013, the number of seats available 

to passengers increased from 7 988 thousand to 8 783 thousand. It translates to a 

total growth of 795 seats (9.95%) (see Table 2). 
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Table 2. Passenger capacity growth and indices in 2010-2013 [th]. 

Tabela 2. Wzrost wielkości przewozu w latach 2010-2013 
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2010 7.988 0.00 - - 1.00 0.00 - 

2011 8.248 0.26 1.03 0.26 1.03 3.25% 3.25% 

2012 8.633 0.64 1.05 0.39 1.08 8.07% 4.67% 

2013 8.783 0.79 1.02 0.15 1.10 9.95% 1.74% 

Source: own study based on data from CSO, http://www.stat.gov.pl/gus 

Źródło: opracowanie własne 

 

The research proved that the number of passengers increased from year 

to year by the average 4.6% (Table 3). 
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Table 3. Passenger numbers and changes of phenomenon in time. 

Tabela 3. Liczba pasażerów i zmiana zjawiska w czasie 

Year No. of passengers [th] 

Lata Liczba pasażerów (tys.) 

2010 879.1 

2011 998.3 

2012 1005.7 

2013 1006.4 

Average/ średnia (ӯ)  972.38 

yn / y1=(1006.4/879.1) 1.14 

T= (1.05-1) 0.046 

T1=(T*100%) 4.6% 

Source: own study based on data from CSO, http://www.stat.gov.pl/gus 

Źródło: opracowanie własne 

 

Table 4 presents changing patterns in passenger capacity in 2010-2013. 

The figures show that the number of available seats increased by 3.2% in the 

consecutive years.  

 
Table 4. Changes in passenger capacity in 2010-2013. 

Tabela 4. Zmiany w przepustwowosci pasażerów w latach 2010-2013 

Year Passenger capacity [th of seats] 

Lata 
Liczba miejsc pasażerskich 

(tys.) 

2010 7.988 

2011 8.248 

2012 8.633 

2013 8.783 

Average/ średnia (ӯ)  8.41 

yn / y1 = (8.783/7.988) 1.10 

T =1.03-1 0.032 

T1=(T*100%) 3.2% 

Source: own study based on data from CSO, http://www.stat.gov.pl/gus 

Źródło: opracowanie własne 

 

http://www.stat.gov.pl/gus
http://www.stat.gov.pl/gus
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Characteristics and development of inland waterway shipping in the 

Kujawsko-pomorskie province.  
Eighty percent of the Kujawsko-pomorskie province lies in the Vistula 

river basin. The Vistula acts as a 206-kilometre long axis cutting through the 

province. The south-western part of the province belongs to the Oder river basin. 

There are a few routes running through the province too, including the two - out 

of three - international routes E40 and E70. The Vistula has a few tributaries in 

the Kujawsko-pomorskie. The main ones are: the Zgłowiączka, about 80 km 

long, flowing into the Vistula in Włocławek; the Mień, opposite Nieszawa; the 

Tążyna in Otłoczyn; the Drwęca (117 km in the region) in Toruń; the Brda (111 

km) in Bydgoszcz; the Wda (62 km) in Świecie; the Osa (50 km) near 

Grudziądz; the Mątawa (62 km) in Nowe. The Noteć river is also significant. It 

is 127 km long and flows through the outskirts of Inowrocław, and the towns of 

Barcin and Nakło nad Notecią. As far as the man-made waterways are 

concerned, the Bydgoszcz Canal plays the most important role in the region as it 

connects the Vistula and the Oder, through the Upper Noteć Canal and the 

Pałuki lakes. The building of the canal started after the first partition of Poland 

in 1772. The history of the inland shipping in Bydgoszcz, the region's capital, 

started in the 15th century, when trade was thriving and goods were floated on 

the Vistula from Gdańsk. It is because of its strategic location on the Brda and in 

the close vicinity of the Vistula that Bydgoszcz has played a key role in inland 

shipping in Poland. Its role gained in importance even more after the building of 

the Bydgoszcz Canal, which reinforced the position of the city as the central hub 

of the water transport in Poland. The biggest development of goods transport in 

Bydgoszcz was observed between 16th and the first half of the 17th century. 

Today, Żegluga Bydgoska is the major provider of inland waterway 

shipping services in the Kujawsko-pomorskie province, and proudly continues 

the long-time tradition which started in 1869. The company operates on the 

Brda, the Vistula and also serves the ports of Tri-city. Since 2009 "Żegluga 

Bydgoska" has been a member of the "OdraTrans" group, based in Wrocław. 

"Odra Trans" is a part of the large Capital Group called "OT Logistics S.A." 

specializing in forwarding, transport and logistics. "OT Logistics S.A." is the 

biggest carrier in Europe and relies on inland water transport (40%), forwarding 

(46%), transshipment and warehousing (14%).  

"OT Logistics S.A." inland fleet consists of 300 vessels, with the total 

capacity of one hundred thousand tonnes. "OT Logistics S.A." also operates 

vessels of other companies within the group, which ups the total number of 

vessels in service to almost 800. Joining "OT Logistics S.A." guaranteed 

"Żegluga Bydgoska" financial security and allowed to co-operate with the group 

members. "Żegluga Bydgoska" offers many types of services such as oversized 

load transport, river bank building and reconstruction works, rescue for 

grounded vessels, and river bus passenger transport.  

http://pl.wikipedia.org/wiki/Zg%C5%82owi%C4%85czka_%28rzeka%29
http://pl.wikipedia.org/wiki/W%C5%82oc%C5%82awek
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Mie%C5%84_%28rzeka%29&action=edit&redlink=1
http://pl.wikipedia.org/wiki/Nieszawa
http://pl.wikipedia.org/wiki/T%C4%85%C5%BCyna
http://pl.wikipedia.org/wiki/Ot%C5%82oczyn
http://pl.wikipedia.org/wiki/Drw%C4%99ca
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Its main activity, however, is sand and gravel extraction from the beds of 

the Brda and the Vistula. Joining "OT Logistics S.A." allowed "Żegluga 

Bydgoska" to significantly increase the extraction. The biggest increase occurred 

between 2010 (494 tonnes) and 2012 (521 tonnes). The company employed 37 

people in 2014, and the extra twelve employees in the peak season. The 

company owns forty vessels. The Polish government introduced new laws in 

2013, limiting the extraction in 2014. Funds obtained from the EU considerably 

improved the functioning and development of the inland shipping and the 

architecture surrounding rivers and waterways in the Kujawsko-pomorskie. The 

Mill Island marina in Bydgoszcz can serve as a good example of such help. The 

funds were used to build a hotel, and a small port - very popular with water 

sports enthusiasts and tourists arriving to Bydgoszcz on yachts. The project was 

successful due to the growing importance of Bydgoszcz as the country's water 

communication centre, lying on the E70 Vistula - Oder route. A 1987 sq m 

building was added in 2011-2012 as part of the "Revitalisation of degraded 

sports areas on the Mill Island" project. The total cost of the new investment 

amounted to PLN 19.4m; PLN 1m was paid by the government, while PLN 

5.7m was covered within the "2007-2013 Regional Operational Programme for 

Kujawsko-pomorskie". The new building incorporates the water port feature: 

one side was designed to resemble a wave hitting the shore, while the other - the 

hull of a yacht floating on water. The marina won many awards in various 

architectural competitions. One unit houses the Water Sports and Training 

Centre as well as storehouse for equipment. A hotel, restaurant and offices are 

located in the next building, which serves tourists and water sport enthusiasts 

arriving to Bydgoszcz on the Brda.  

The building of a new marina, complete with the administration 

building, in Nakło nad Notecią, the Nakło district, was yet another asset making 

the Kujawsko-pomorskie more attractive for visitors and tourists. The marina is 

used not only to moor boats but it also offers vocational training for students of 

the local high school, and a place to rest for the community. Apart from its 

administrative function, the offices in the building can also be used for teaching 

and training purposes. The building offers 809.16 sq m of usable space. The 

project was carried out in two phases. The first one involved the preparation of 

the building site, including the dock area. The second phase involved preparation 

of the port infrastructure. The total cost of the project exceeded PLN 14m. The 

building has several en-suite rooms, the administration room, the janitor's office, 

toilets, showers, kitchen, a classroom, the bosun's office, the port authority 

office, a storeroom, the boatbuilding warehouse, the kayak rental and the boiler 

room. The whole EU-funded projected was carried out between 1 October 2010 

and 31 December 2014. The Nakło District was responsible for the building of 

the marina, consisting of the 10 275 sq m port, and the necessary infrastructure. 
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Conclusions 
The research lead to the following observations: 

1. Inland waterway transport has a strong potential for future development, 

and inland waterway shipping can significantly reduce the need to ship 

goods by road and railway, making it safer and more ecologically-friendly. 

2. Further financial support from the European Union is necessary to continue 

the revitalization of the infrastructure facilitating transport on rivers in 

Polish towns and cities.  

3. The research showed that, in comparison to 2010, more passengers were 

carried by ships, and a steady increase in passenger capacity was observed 

from 2011 to 2014. The number of available seats increased by 795 (9.95% 

growth), from 7.988 in 2010 to 8.783 in 2013.  

4. The research also showed that the number of carried passengers increased 

by an average 4.6% each year.  
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ŻEGLUGA ŚRÓDLĄDOWA W POLSCE W ASPEKCIE  MOŻLIWOŚCI 

ROZWOJU WOJEWÓDZTWA  KUJAWSKO-POMORSKIEGO W RAMACH 

FINANSOWANIA ŚRODKÓW UNII EUROPEJSKIEJ 

 
Streszczenie 

W artykule podjęto próbę  oceny i porównania wybranych statystyk  dotyczących 

żeglugi śródlądowej w Polsce, w szczególności  dokonano  analizy dynamiki liczby pasażerów 

oraz liczby miejsc pasażerskich w  latach 2010-2014. Ponadto dokonano charakterystyki żeglugi 

śródlądowej w  woj. kujawsko-pomorskim z uwzględnieniem wybranych przykładów wśród  

najważniejszych inwestycji w obszarze żeglugi śródlądowej finansowanych  ze środków UE. W 

oparciu o  dane wtórne pochodzące z Głównego Urzędu  Statystycznego obejmujące  okres 2010-

2013 dokonano wielowymiarowej  analizy statystycznej, w tym analizę dynamiki zjawisk: 

absolutne i  względne przyrosty wartości, analizę zmienności zjawiska w czasie, indywidualne 

indeksy dynamiki: jednopodstawowe i łańcuchowe. W ciągu kolejnych trzech lat 2011-2013 w 

http://pl.wikipedia.org/wiki/Kategoria:Tramwaje_wodne
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porównaniu z rokiem 2010 doszło do  systematycznego wzrostu liczby pasażerów Badania 

wykazały, że transport  śródlądowy w Polsce jak i w woj. kujawsko-pomorskim ma szansę 

rozwoju  przy wsparciu środków finansowych, szczególnie pochodzących z Unii  Europejskiej. 

Okazuje się, że usługi transportowe to stale rozwijająca  się gałąź gospodarki w kraju, a w 

ostatnich latach dostrzega się  szczególny wzrost  popytu na te usługi Konieczne jest  zwrócenie 

uwagi  na rolę przewozów turystycznych  pasażerskich. 

Słowa kluczowe: infrastruktura transportowa, transport śródlądowy, żegluga śródlądowa 

 
Abstract 

The aim article was to evaluate and compare certain statistics regarding inland waterway 

shipping in Poland. The authors of the analysis were particularly interested in the number of 

carried passengers and available passenger capacity in 2010-2014. What is more, the general 

characteristics of the inland waterway shipping in Poland were outlined, including examples of the 

main projects funded or co-funded by the European Union. The 2010-2013 secondary data from 

the Central Statistical Office was used to create a multi-dimensional statistical analysis, including 

such phenomena as the absolute and relative value increase, phenomenon change patterns, 

individual single-base and chain dynamics indices. It was noted that, in comparison to 2010, the 

number of passengers were increasing from 2011 to 2013. The research also proved that with the 

EU financial support, inland shipping in Poland and in the kujawsko-pomorskie province has a 

strong development potential. Transport is one of the fast-developing branches of the country's 

economy, and there is still a growing demand for its services. However, the role of passenger 

transport should receive more attention.  

Key words: transport infrastructure, inland waterway transport and shipping 
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PRAWNE ASPEKTY JAKOŚCI I BEZPIECZEŃSTWA MIODU  

 
Wstęp 

Miód można uznać za najstarszy naturalny środek słodzący. Jego historia 

rozpoczyna się 140 mln lat przed człowiekiem, kiedy to na Ziemi pojawiły się 

pszczoły. Pierwsze pisane wzmianki dotyczące miodu pochodzą z 5500 r. p.n.e. 

i świadczą o wyjątkowej pozycji tego produktu pośród innych rodzajów 

żywności. W późniejszym okresie wzmianki o miodzie można znaleźć w 

źródłach wielu cywilizacji i kultur religijnych, np. w Starym Testamencie [Wj 

3,8], w Nowym Testamencie [Ap 10,9]1, w Koranie2. Buddyści przytaczają 

opowieść o małpie, która na znak zwycięstwa przyniosła Buddzie miód. W 

starożytnym Egipcie miód był pokarmem bogów i wkładano go w zmarłym do 

grobowców3.  

Ciekawa jest ewolucja konstrukcji ula od czasów pradawnych do chwili 

obecnej. W starożytnym Egipcie wiklinowe kosze w kształcie walca oblepiano 

mułem i układano jeden na drugim w stosy. W podobny sposób hodowali 

pszczoły Grecy, przy czym zamiast mułu do oblepiania wiklinowych koszy 

używali oni gliny. Pojedyncze kosze stawiane były pionowo, zaś we wnętrzu 

umieszczane były listewki z możliwością ich wyjęcia w okresie miodobrania . 

Rzymianie wyplatali ule ze słomy i przykrywali je słomianymi „czapami”. 

Podobnie do Greków wyposażali swoje ule w listewki, które można było ze 

środka wyjąć4.  

                                                           
1 Pismo Święte Starego i Nowego Testamentu, [The Scriptures of the Old and New Testaments], 

Wydawnictwo Pallotinum, Warszawa – Poznań 2002, Księga Wyjścia [w:3,8], s. 66. 
2 Święty Koran [The Holy Quran]: tekst arabski i tłumaczenie polskie, wyd. pod patronatem 

Hadhrat Mirza Tahir Ahmad 1996, Rozdział XVI [w: 19]. 
3 J. Prabucki, Użytkowanie pszczół [Use of bees], (w):, J. Prabucki (red), Pszczelnictwo 

Wydawnictwo Promocyjne „Albartos”, Szczecin 1998, s. 338. 
4 Poradnik pszczelarski [Beekeeping Guide], Państwowe Wydawnictwo Rolnicze i Leśne, 

Warszawa 1974, s. 11. 
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Pierwsze poradniki o hodowaniu pszczół pojawiły się w wiekach 

średnich. Pochodząca prawdopodobnie z X wieku bizantyjska księga 

„Geoponika” zawierała różnorakie teksty, zarówno współczesne autorom księgi, 

jak i pochodzące z przekazów historycznych. Wśród porad dotyczących 

rolnictwa (uprawy roli i hodowli zwierząt) znalazły się także zalecenia dla 

pszczelnictwa5. Autorzy „Geoponiki” uznali pszczoły za zwierzęta najbardziej 

sprytne i mądre, o poziomie inteligencji zbliżonym do człowieka. Od dawna 

hodowla pszczół zaliczana była do zajęcia trudnego i wymagającego wiedzy, 

stąd na ziemiach polskich od średniowiecza produkcją miodu trudnili się przede 

wszystkim mnisi. 

W sumeryjskich pismach z 2100-2000 r. p.n.e. znajdują się wzmianki o 

stosowaniu miodu jako leku, również w postaci maści. Pisząc o organizacji roju 

i miodzie Arystoteles wspominał o właściwościach antybiotycznych tego 

produktu, którego użycie przyspieszało proces gojenia ran6. Obecnie nauka 

potwierdza istnienie tych właściwości, które ilościowo określa się poprzez 

oznaczenie aktywności inhibinowej7. Wpływ na te własności mają co najmniej 

trzy elementy występujące w miodzie: nadtlenek wodoru, wysokie ciśnienie 

osmotyczne oraz pewne ilości olejków eterycznych i flawonoidów 

pochodzących z nektaru i propolisu8. 

Miód jest powszechnie znany jako naturalny produkt wspomagający 

proces leczenia przeziębienia czy grypy dzięki korzystnemu oddziaływaniu 

podnoszącemu odporność człowieka. Ten produkt żywnościowy zaliczany jest 

do wysokoenergetycznych dzięki znacznej zawartości cukrów prostych. Glukoza 

z miodu wchłaniana jest do krwi już w przewodzie pokarmowym, po czym 

przetworzona bezpośrednio w energię. Fruktozę organizm odkłada w wątrobie i 

magazynuje w postaci glikogenu do użycia w pierwszej potrzebie. Miód zawiera 

także acetylocholinę, która poprawia krążenie krwi i obniża ciśnienie tętnicze. 

Ponadto, obecne w miodzie jony metali, takie jak kobalt, mangan czy żelazo, 

wzmagają produkcję czerwonych krwinek i hemoglobiny, prowadząc do 

podniesienia statusu oksydacji naszego organizmu. Cukry proste biorą również 

udział w procesach detoksykacji, a więc przeciwdziałają szkodliwemu 

wpływowi zanieczyszczonego środowiska9.  

                                                           
5 B. Kassianus, Geoponika. Bizantyjska encyklopedia rolnicza [Geoponika. Byzantine 

encyclopedia Agriculture], Wydawnictwo Uniwersytetu Mikołaja Kopernika, Toruń 2012. 
6 B. Kędzia, E. Hołderna-Kędzia, Działanie miodu na bakterie wyizolowane z ran [Effect of honey 

on bacteria isolated from wounds],  Postępy fitoterapii, 2014, 1, s. 40-43. 
7 B. Kędzia, E. Hołderna-Kędzia, A. Rutkowiak,  Aktywność antybiotyczna krajowych miodów 

odmianowych [Antibiotic activity of the national varietal honeys],  Postępy fitoterapii, 2014 nr 2, 

s. 67-70. 
8 Z. Gliński, K. Kostro, D. Luft-Deptuła, Choroby pszczół [Diseases of bees],  Państwowe 

Wydawnictwo Rolnicze i Leśne, Warszawa 2006, s. 16-21. 
9 H. Rybak–Chmielewska, Produkty pszczele [Bee products], (w) J. Prabucki (red.), Pszczelnictwo, 

Wydawnictwo Promocyjne „Albartos”, Szczecin 1998, s. 562-571, 581. 



 

 

St
ro

n
a1

5
7

 

Cykl produkcyjny miodu rozpoczyna się od momentu zebrania przez 

pszczoły surowca, zwykle nektaru10.. Kwiaty produkują nektar, aby zwabić 

zapachem owady i ptaki, które przyczyniają się do zapylenia roślin. Zebrany 

przez pszczoły nektar jest przez nie nasycany enzymami podczas drogi 

powrotnej do ula. Następnie surowiec jest gromadzony w kolejnych dostępnych 

otworach plastrów ula i pozostawiony procesom dojrzewania. Gotowy miód jest 

lepki, gęsty i słodki. Jego smak i kolor zależy od roślin, z jakich pochodzi 

surowiec, np. miód lipowy jest jasnożółty, czasem bursztynowy, zaś gryczany - 

najczęściej ciemnoherbaciany.  

W zależności od głównego źródła pozyskania przez pszczoły surowca do 

produkcji miodu wyróżniamy 3 jego typy: spadziowy, nektarowy (kwiatowy) i 

mieszany (nektarowo-spadziowy). Do miodów nektarowych najczęściej zalicza 

się w Polsce miód akacjowy, gryczany, lipowy, rzepakowy, wrzosowy i 

wielokwiatowy, natomiast wśród miodów spadziowych wyodrębnia się dwie 

odmiany: ze spadzi iglastej i ze spadzi liściastej11. Do określenia odmiany miodu 

najczęściej stosuje się badania organoleptyczne, czyli określa się barwę, smak, 

zapach i sposób krystalizacji.  

 

Jakość miodu  

W 2003 r. na fali dostosowywania polskiego prawa do norm Unii 

Europejskiej wydano Rozporządzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi12, 

które zastąpiło uprzednio obowiązującą Polską Normę na miód pszczeli13. Od tej 

pory stanowi ono akt wykonawczy do ustawy o jakości handlowej artykułów 

rolno-spożywczych z dnia 21 grudnia 2000 roku14. Definicja zawarta w 

Rozporządzeniu Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 3 października 2000 

r. określa miód jako naturalny i słodki produkt wytwarzany przez pszczoły Apis 

mellifera powstały przez łączenie nektaru roślin lub wydzielin żywych części 

roślin z własnymi specyficznymi substancjami; produkt ten jest składowany, 

odparowany i pozostawiony w plastrach do dojrzewania. W dalszej części 

Rozporządzenia określono procentową zawartość wody w miodzie, zawartość 

fruktozy i glukozy, zawartość sacharozy, przewodność właściwą, ilość wolnych 

kwasów, liczbę diastazową i zawartość HMF (5-hydroksymetylofurfural)15. 

Przestrzeganie wymaganych wartości parametrów jakościowych jest niezwykle 

                                                           
10 H. Gałuszka, Miód Gospodarka pasieczna [Honey apiary], Sądecki Bartnik, Nowy Sącz  1998, 

s. 149-157. 
11 PN-88/A-77626 Polska Norma – Miód pszczeli. 
12 Dz.U. 2003 nr 181, poz. 1773. Rozporządzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 3 

października 2003 r. w sprawie szczegółowych wymagań w zakresie jakości handlowej miodu. 
13  PN-88/A-77626 Polska Norma – Miód pszczeli. 
14 Dz.U. 2001 nr 5, poz. 44. Ustawa z dnia 21 grudnia 2000 r. o jakości handlowej artykułów 

rolno-spożywczych. 
15 Dz.U. 2003 nr 181, poz. 1773. Rozporządzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 3 

października 2003 r. w sprawie szczegółowych wymagań w zakresie jakości handlowej miodu. 
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ważne, gdyż odstępstwa skutkują obniżeniem jakości odżywczej i zdrowotnej 

oraz walorów smakowych, jak również skracają termin przydatności do 

spożycia. Wymagania stawiane miodom według obu ww. norm prawnych różnią 

się nieco między sobą (tab. 1). 

 
Tabela 1. Wymagania jakościowe dla miodu wg Normy Polskiej16 i Dyrektywy 

Europejskiej17 

Table 1. Quality requirements for honey in accordance with Polish standards and European 

Directive 

Parametr jakości miodu 

Quality parameter of honey 

Wymagania 

jakościowe 

wg Polskiej 

Normy 

Quality 

requirements 

in 

accordance 

with Polish 

Standards 

Wymagania 

jakościowe 

wg 

Dyrektywy 

Europejskiej 

The quality 

requirements 

in accordance 

with 

European 

Directive 

Procentowa zawartość wody (nie więcej niż) 

Percentage of water content (not more than) 
20 21 

Procentowa zawartość cukrów prostych (nie więcej niż) 

Percentage of monosaccharides content (not more than) 
70 65 

Procentowa zawartość sacharozy (nie więcej niż) 

Percentage of sacharose content (not more than) 
5-10 5-10 

Liczba diastazowa (nie mniej niż) 

Diastase number (not more than) 
8,3 8 

Przewodność elektryczna [mS/cm] (nie mniej niż): 

Electric conductivity (not less than): 

- miody nektarowe/ nektar honey 

- miody nektarowo-spadziowe/honey-dew honey 

- miody spadziowe ze spadzi iglastej/conofers honey-dew 

honey 

- miody spadziowe ze spadzi liściastej/deciduous tree 

honey-dew honey 

 

2 

6 

9,5 

8 

- 

HMF (5-hydroksymetylofurfural) [mg/kg] (nie mniej niż) 

5-hydroxymethylfurfural (not less than) 
30 40 

Kwasowość ogólna [mval/kg] (nie więcej niż) 

Total acidity (not more than) 
10-50 0-40 

Prolina [mg/kg] (nie mniej niż) 

Proline (not les than) 
250 - 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie aktów prawnych 

Source: Own composition based on legal acts 

 

                                                           
16 PN-88/A-77626 Polska Norma – Miód pszczeli. 
17 Dz.U. L 10 z 12.1.2002. Dyrektywa Rady 2001/110/WE z dnia 20 grudnia 2001 r. odnosząca się 

do miodu. 
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Zawartość wody w miodzie świadczy o jego dojrzałości. Zbyt wysoka 

zawartość wody w niedojrzałym lub zanieczyszczonym wodą podczas 

konfekcjonowania produkcie prowadzi do fermentacji. Kędzior i Popek18 

uważają, że zawartość wody w dojrzałym miodzie nie powinna przekraczać 

20%; nowe wymogi podnoszą tę granicę na 21%.  

Różnica w poziomie cukrów prostych dopuszczanym uprzednio przez 

Polską Normę i obecnie obowiązujące Rozporządzenie wynosi 5% (tabela 1). 

Zawartość cukrów prostych w miodzie ma silny wpływ na czas krystalizacji, 

naturalny, nie zmieniający właściwości miodu proces fizyczny. Zawartość 

cukrów prostych zależy m.in. od gatunku: w miodach nektarowych powinna 

stanowić poniżej 60% a w miodach spadziowych przekraczać 45%19. Gatunek 

miodu warunkuje również stosunek glukozy do fruktozy: wyższa zawartość 

glukozy, jak to ma miejsce np. w miodzie rzepakowym, przyspiesza proces 

krystalizacji, natomiast niższa (np. miód akacjowy) hamuje. Stąd też miód 

akacjowy, którego głównym cukrem prostym jest fruktoza, jest najdłużej 

pozostającym płynnym polskim gatunkiem miodu20. Obok cukrów prostych 

miód może zawierać pochodzącą z nektaru sacharozę, dwucukier zaliczany do 

węglowodanów prostych. Jej ilość zależy m.in. od czasu zbioru i nie powinna 

przekraczać 5%21. Miód, w którym próg ten jest przekroczony może być 

niedojrzały lub zafałszowany cukrem, przy czym zafałszowania są łatwo 

wykrywalne analiza laboratoryjną22. 

Do rozróżnienia miodu nektarowego od spadziowego wykorzystuje się 

pomiar przewodności właściwej. Wartość tego parametru zależy od składu 

chemicznego, a przede wszystkim od zawartości składników mineralnych, 

których formy jonowe umożliwiają przewodzenie prądu elektrycznego. 

Znajomość przewodności właściwej miodu umożliwia określenie udziału w nim 

spadzi: zgodnie z obowiązującym Rozporządzeniem miody o przewodniości ≥8 

mS/cm2324 klasyfikuje się do spadziowych, o przewodniości niższej - do 

nektarowych.  

                                                           
18 W. Kędzior, S. Popek, Skład chemiczny i właściwości miodu [The chemical composition and 

properties of honey],  Prace Naukowe/Wyższa Szkoła Przedsiębiorczości i Marketingu w 

Chrzanowie 2001 (5), s. 269-277. 
19 Dz.U. 2003 nr 181, poz. 1773. Rozporządzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 

3 października 2003 r. w sprawie szczegółowych wymagań w zakresie jakości handlowej miodu. 
20 Poradnik pszczelarski [Beekeeping Guide],, Państwowe Wydawnictwo Rolnicze i Leśne, 

Warszawa 1974, s. 346-350, 358, 362. 
21 Dz.U. 2003 nr 181, poz. 1773. Rozporządzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 

3 października 2003 r. w sprawie szczegółowych wymagań w zakresie jakości handlowej miodu. 
22 B. Tomaszewska, P. Chorbiński, Choroby owadów użytkowych [Diseases insects utility], 

Wydawnictwo Akademii Rolniczej we Wrocławiu, Wrocław 2000, s. 10-14, 37-40, 44-47, 57-62, 

67-80, 84-87, 90. 
23 H. Gałuszka, Miód Gospodarka pasieczna [Honey apiary],  Sądecki Bartnik, Nowy Sącz 1998, 

s. 149-157. 
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Ważnym składnikiem miodów są enzymy pochodzące z gruczołów 

ślinowych pszczół25. Już podczas powrotu do ula z terenów zbioru rozpoczyna 

się nasycanie nektaru enzymami. Proces ten jest kontynuowany podczas 

dojrzewania, kiedy to miód przenoszony jest do wyższych fragmentów plastra26. 

Enzymami odgrywającymi najważniejszą rolę są amylazy (alfa-amylazy i beta-

amylazy), które prowadzą do rozkładu skrobi na maltozę, a następnie glukozę. 

Aktywność alfa-amylazy określana jest liczbą diastazową, która nie powinna 

być niższa od 8 wg skali Schade27. Najwyższe wartości osiągają zwykle miody 

gryczane. Liczba diastazowa charakteryzuje świeżość i dojrzałość miodu. Na jej 

podstawie można także stwierdzić czy miód nie został przegrzany przed 

rozlaniem w słoiki. Do przegrzania miodu dochodzi w temperaturze 

przekraczającej 40oC, gdy jest on w postaci nieskrystalizowanej28.  

Podgrzewanie skrystalizowanego miodu prowadzi do dekrystalizacji. 

Proces ten nie powinien trwać dłużej niż 48 godzin, przy temperaturze nie 

przekraczającej 50oC. Dekrystalizacja przeprowadzona w nieprawidłowy sposób 

powoduje wzrost zawartości 5-hydroksymetlofurfuralu (HMF), związku 

naturalnie występującego w miodzie, jednak zwiększenie jego zawartości 

prowadzi do obniżenia właściwości leczniczych i bakteriobójczych. Układ 

trawienny człowieka nie rozkłada tego związku, przypuszcza się więc, że HMF 

niekorzystnie wpływa na organizm człowieka2930. Ma to istotne znaczenie dla 

bezpieczeństwa miodu i dlatego zawartość HMF nie powinna przekraczać niż 40 

mg/kg31.  

Charakterystyczny smak miodu pochodzi od zawartych w nim kwasów 

organicznych. Odczyn miodu powinien zawsze być kwaśny. To właśnie 

zawartość kwasów oraz cukrów chroni miód przed zepsuciem i wydłuża jego 

                                                                                                                                               
24 Dz.U. 2003 nr 181, poz. 1773. Rozporządzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 

3 października 2003 r. w sprawie szczegółowych wymagań w zakresie jakości handlowej miodu. 
25 M. Dlawar, Isolierung der Amylasen aus Honig mittels hydrophober Wechselwirkung-

schromatographie und ihre Charakterisierung durch Elektrophorese und isoelekrische 

Fokussierung. Universitat Stuttgart 1979, (praca doktorska). 
26 Gałuszka H. Podstawy pszczelnictwa [Basics of Beekeeping],  Skrypty dla Szkół Wyższych 

Akademia Rolnicza im. H. Kołłątaja, Kraków 1986, s. 158-162, 165-168. 
27 A. Auzinger, 1910. Uber Fermente im Honig und den Wert ihres Nachweises die 

Honigbeurteilung, Zeitschrift für Untersuchung der Nahrungs und Genussmittel 19, s. 65-83 
28 Rybak – Chmielewska H. Produkty pszczele [Bee products], (w): J., Prabuckiego (red.), 

Pszczelnictwo Wydawnictwo Promocyjne „Albartos”, Szczecin 1998, s. 562-571, 581. 
29 Popek, S. Studium identyfikacji miodów odmianowych i metodologii oceny właściwości 

fizykochemicznych determinujących ich jakość. Zeszyty Naukowe/Akademia Ekonomiczna w 

Krakowie. Seria Specjalna, Monografie, 2001, s. 147. 
30 Popek, S. Porównanie zawartości węglowodanów w pszczelich miodach odmianowych 

[Comparison of the carbohydrate content of bee honey varietal],  Zeszyty Naukowe/Akademia 

Ekonomiczna w Krakowie 2004., (644), s. 59-64. 
31 Dz.U. 2003 nr 181, poz. 1773. Rozporządzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 3 

października 2003 r. w sprawie szczegółowych wymagań w zakresie jakości handlowej miodu. 
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termin ważności nawet do 3 lat. Dopuszczalna zawartość wolnych kwasów 

wynosi 50 mval/kg32.  

Każdy z opisanych wyżej parametrów pozwala określić jakość miodu 

dopuszczonego do sprzedaży. Wspominane wielokrotnie Rozporządzenia 

Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z 2003 roku33 zawiera wykaz wartości 

parametrów dopuszczających miód do sprzedaży i konsumpcji. Sporadycznie 

miód badany bywa na zawartość metali ciężkich lub pozostałości pestycydów, w 

tym środków stosowanych do walki z powszechnie aystepującym roztoczem 

wywołującym u pszczół warrozę. Prawidłowe postępowanie z rodziną pszczelą 

oraz zachowanie zasad higieny podczas wydobywania miodu z ula zapewnia 

wysoką jakość produktu gotowego34.  

 

Aspekty prawne produkcji miodu 

Prawo żywnościowe w Unii Europejskiej, a zatem także w Polsce, jest 

bardzo dynamiczne. Różne aspekty prawne regulowane są przez kolejne, co raz 

to nowsze rozporządzenia. Obecnie obowiązuje ponad 100 aktów prawnych 

odnoszących się do różnych aspektów produkcji żywności, sposobu 

prowadzenia działalności wytwórczej, sposobu informowania o gotowym 

produkcie, problemów zarządzania ryzykiem oraz bezpieczeństwa żywności. 

Jednym z najbardziej znaczących w zakresie bezpieczeństwa żywności 

dokumentem jest Rozporządzenie (WE) 178/2002 Parlamentu Europejskiego i 

Rady z dnia 28 stycznia 2002 roku35. Formułuje ono ogólne zasady prawa 

żywnościowego, ustanawia procedury w obszarze bezpieczeństwa żywności, a 

także powołuje Europejski Urząd ds. Bezpieczeństwa Żywności. 

W okresie starań Polski o przystąpienie do Unii Europejskiej 

problematyka zapewnienia bezpieczeństwa w zakresie żywności była jedną z 

ważniejszych kwestii. Dlatego w 2001 roku Komisja Europejska nałożyła na 

Polskę obowiązek opracowania dokumentu o nazwie „Strategia Bezpieczeństwa 

Żywności w Polsce”. Zgodnie z tym dokumentem za organizację działań w tym 

zakresie odpowiedzialny jest Minister Zdrowia, zaś Instytut Żywności i 

                                                           
32 S. Popek, Studium identyfikacji miodów odmianowych i metodologii oceny właściwości 

fizykochemicznych determinujących ich jakość [Study of varietal honeys identification and 

assessment methodology physicochemical properties that determine their quality ], Zeszyty 

Naukowe/Akademia Ekonomiczna w Krakowie. Seria Specjalna, Monografie, 2001, s. 147. 
33 Dz.U. 2003 nr 181, poz. 1773. Rozporządzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 3 

października 2003 r. w sprawie szczegółowych wymagań w zakresie jakości handlowej miodu. 
34 A. Arszułowicz, Zasady dobrej praktyki higienicznej [The principles of good hygiene practice], 

Pszczelarstwo, 2005, 8, s. 12-13. 
35 Rozporządzenie (WE) 178/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 28 stycznia 2002 roku 

ustalające ogólne zasady i wymagania prawa żywnościowego, powołujące Europejski Urząd ds. 

bezpieczeństwa żywności oraz ustanawiające procedury w zakresie bezpieczeństwa żywności. 

Dz.U. WE L 31/1. 
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Żywienia w Warszawie - za stronę praktyczną36. Głównym narzędziem 

pomocnym w zapewnieniu i utrzymaniu odpowiedniej jakości żywności zgodnie 

z wymaganiami stawianymi przez unijne i polskie prawo jest obowiązujący 

również w Polsce system HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point – 

Analiza Zagrożeń i Krytyczne Punkty Kontroli) obejmujący zasady GHP (Good 

Hygienic Practice – Dobra Praktyka Higieniczna) oraz GMP (Good 

Manufacturing Practice – Dobra Praktyka Produkcyjna). Kolejne fazy systemu 

HACCP oparte są na siedmiu zasadach i dwunastu etapach zawartych w 

Kodeksie Żywnościowym (Codex Alimentarius)37. 

Miód w aspekcie prawnym jest produktem pierwotnym pochodzenia 

zwierzęcego38 i jako taki objęty jest nadzorem. Jak zwraca uwagę Arszułowicz39, 

mimo braku obowiązku wdrożenia całkowitego systemu HACCP przy produkcji 

pierwotnej, pszczelarz zobligowany jest do przestrzegania zasad Dobrej Praktyki 

Higienicznej i Dobrej Praktyki Produkcyjnej, które są podstawą do wdrożenia 

systemu HACCP. Celem systemu jest określenie, a następnie ograniczenie do 

poziomu akceptowalnego lub eliminacja zagrożeń (wykrywane w postaci 

krytycznych punktów kontroli) gwarantujące bezpieczeństwo miodu bez 

każdorazowego poddawania go szczegółowym badaniom. Przy wdrożonym 

systemie HACCP na bieżąco wystarczają szybkie i proste kontrole polegające na 

pomiarach temperatury czy na obserwacji czystości i stanu pomieszczeń 

produkcyjnych. Dopiero konieczność weryfikacji skuteczności działania 

systemu poddaje się miód badaniom mikrobiologicznym40.  

Postępowanie w celu uzyskania produktu pszczelarskiego 

odpowiadającego jakościowo wymaganiom zdrowotnym określa wspomniana 

wcześniej Dobra Praktyka Produkcyjna (GMP)41. Powinna być stosowana 

wobec każdego element produkcji, pozyskiwania i magazynowania produktów 

pszczelich, a więc począwszy od wytworzenia ramek i węzy, poprzez zebranie 

                                                           
36 K. Kwiatek, E. Kowalczyk, Wytyczne Kodeksu Żywnościowego w zakresie funkcjonowania 

analizy ryzyka w bezpieczeństwie żywności do wdrożenia przez odpowiednie organy władzy 

państwowe [The principles of good hygiene practice, Codex Alimentarius guidelines on the 

operation of risk analysis in food safety for the implementation by the relevant state authorities.], 

Życie Weterynaryjne, 2010, 3(85). 
37 W. Kędzior, J. Ptasińska, Systemy jakości w przemyśle spożywczy [Quality systems in the food 

industry], Zeszyty Naukowe/Akademia Ekonomiczna w Krakowie, 2005, 678, s. 5-24. 
38 Dz.U. WE L 31/1. Rozporządzenie (WE) 178/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 28 

stycznia 2002 roku ustalające ogólne zasady i wymagania prawa żywnościowego, powołujące 

Europejski Urząd ds. bezpieczeństwa żywności oraz ustanawiające procedury w zakresie 

bezpieczeństwa żywności 
39 A. Arszułowicz, HACCP w pszczelarstwie [HACCP in beekeeping], Pszczelarstwo, 2005, 11, s. 

12. 
40 A. Arszułowicz, Miód jako środek spożywczy [Honey as foodstuff], Pszczelarstwo, 2005, 7, s. 

12. 
41 A. Arszułowicz, Dobra Praktyka Produkcyjna [Good Manufacturing Practice], Pszczelarstwo, 

2005, 9, s. 10-11. 
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miodu w pracowni, a skończywszy na pozostawieniu gotowego produktu 

pszczelego na półkę w magazynie. GMP obejmuje budynki i otoczenie 

gospodarstwa pasiecznego, szkolenia jakim poddawany jest personel i 

pszczelarz, postępowanie ze sprzętem pasiecznym, prawidłowe procedury mycia 

i dezynfekcji pomieszczeń, narzędzi i opakowań42, a także zasady 

magazynowania produktów. Poza zasadami higieny Dobra Praktyka 

Produkcyjna obejmuje wymagania dotyczące etykietowania miodu, czyli gdzie i 

w jaki sposób produkt jest etykietowany, a także jakie informacje znajdują się na 

etykiecie. Ostatnim elementem GMP są reklamacje. W przypadku miodu, należy 

określić procedurę poszukiwania i zapobiegania wadom produktu ujawnianym w 

wyniku przeprowadzania badań jakościowych43.  

Dobra Praktyka Higieniczna (Good Hygienic Practice – GHP) koncentruje 

się na zapewnieniu wysokiej jakości zdrowotnej wyrobów. Narzędziem GHP są 

przede wszystkim procedury i instrukcje w formie opisowej. Ustawa z dnia 20 

kwietnia 2004 r. 44 określa Dobrą Praktykę Higieniczną jako; „działania, które 

muszą zostać podjęte i warunki higieniczne, które muszą zostać spełnione na 

wszystkich etapach produkcji lub obrotu, aby zapewnić bezpieczeństwo 

żywności”. Wdrażanie GHP rozpoczyna się więc oceny stanu zdrowia samego 

pszczelarza i zachowania higieny osobistej. Podobnym wymaganiom poddawani 

są pracownicy, jeśli w gospodarstwie pasiecznym zatrudniany jest dodatkowy 

personel. Nie tylko przy produkcji miodu, ale dla każdego przedsiębiorcy 

zajmującego się branżą spożywczą, fundamentalną sprawą winna być czystość 

pomieszczeń, sprzętu, narzędzi i urządzeń. Dokładne sprzątanie, mycie i 

dezynfekcję trzeba przeprowadzać często i regularnie, aby zmniejszyć liczbę 

drobnoustrojów w pracowni. Używane w tym celu środki chemiczne muszą być 

stosowane zgodnie z przeznaczeniem oraz w ilościach podanych na etykiecie. 

Każdy ze środków używany do czyszczenia powierzchni mających kontakt z 

miodem musi posiadać świadectwo Państwowego Zakładu Higieny45.  

Gospodarstwo pasieczne powinno gromadzić odpady w wydzielonych 

miejscach poza pomieszczeniami, w których znajduje się miód46. Należy 

zapewnić sprawny system usuwania odpadów z terenu pasieki. Należy zapobiec 

przedostawaniu się gryzoni i owadów do pomieszczeń, w których pozyskuje i 

                                                           
42 A. Arszułowicz, Zasady dobrej praktyki higienicznej [The principles of good hygiene practice] 

Pszczelarstwo, 2005, 8, s. 12-13. 
43 R. Pałach, Kodeks dobrej praktyki produkcyjnej w pszczelarstwie [Code of Good Manufacturing 

Practice in beekeeping,], Wyd. Polski Związek Pszczelarstwa, Warszawa 2005, s. 21-25. 
44 Dz.U. 2004 nr 96 poz. 959. Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o zmianie i uchyleniu niektórych 

ustaw w związku z uzyskaniem przez Rzeczpospolitą Polską członkostwa w Unii Europejskiej. 
45 A. Arszułowicz, Zasady dobrej praktyki higienicznej [The principles of good hygiene practice], 

Pszczelarstwo, 2005, 8, s. 12-13. 
46 Dz.U. 2007 nr 5 poz. 38. Rozporządzenie Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 29 grudnia 

2006r. w sprawie wymagań weterynaryjnych przy produkcji produktów pochodzenia zwierzęcego 

przeznaczonych do sprzedaży bezpośredniej.  
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przechowuje się produkty pszczele W tym celi okna i kratki wentylacyjne 

powinny być zabezpieczone przed owadami za pomocą przeznaczonej do tego 

siatki. Gospodarstwo powinno być zaopatrywane w wodę odpowiadająca 

wymaganiom dla wody pitnej. Spełnienie wymagań Dobrej Praktyki 

Higienicznej jest zatem jednocześnie częścią Dobrej Praktyki Produkcyjnej, a ta 

z kolei prowadzi do wdrożenia systemu HACCP47. 

Utrzymanie wysokiego poziomu higieny wymaga nieustannego 

poszerzania wiedzy personelu. Obowiązek ten należy do pszczelarza, który sam 

powinien posiadać wiedzę niezbędną do wprowadzenia zasad Dobrej Praktyki 

Higienicznej oraz egzekwować znajomość i przestrzeganie jej przez 

pracowników.  

 

Podsumowanie 

Polskie prawo chroni jakość i bezpieczeństwo żywności. Obecnie 

obowiązujące przepisy są zgodne z wymaganiami Unii Europejskiej, do której 

należy Polska i zapewniają polskim produktom żywnościowym swobodny 

dostęp do rynków europejskich.  

Zagrożenia jakości i bezpieczeństwa powstające podczas produkcji miodu 

są generowane głównie przez czynnik ludzki. Przeciwdziałanie im polega na 

przestrzeganiu zasad Dobrej Praktyki Produkcyjnej i Dobrej Praktyki 

Higienicznej, a w konsekwencji na realizacji zasad HACCP. Dzięki 

wprowadzeniu i przestrzeganiu zasad narzuconych przez akty prawne 

pszczelarstwo zyskało prestiż w oczach konsumentów oraz umocniło tym swoją 

pozycję na rynku zbytu.  
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LAW ASPECTS OF QUALITY AND SAFETY OF HONEY 

Summary 

Any regulations regarding the production of honey became stricter afer Poland has entered 

the European Union. However, in case of sugar levels or HMF(5-hydroxymethylfurfural) the 

regulations got reduced. In many beekeeping farms, even though the laws were transformated, the 

process of obtaining honey did not change at all. Honey keeps its good quality thanks to abiding 

the Polish Norm’s requirements on honey PN-88/A-77626. Lowering the standards in the countries 

belonging to European Union puts the Polish honey on a pedestal. Because of the tradition of 

Polish beekeeping, the apiarists with years of expierience do not see the necessity of changing 

something which is already good. High quality of the product do not require any huge changes in 

the process of obtaining honey. 

 

Keywords: beekeeping, food safety, acts 

 

Streszczenie 

Po wejściu Polski do Unii Europejskiej przepisy dotyczące produkcji miodu nie zostały 

zaostrzone, a w przypadku zawartości cukrów czy HMF (5-hydroksymetylofurfuralu) wymagania 

nawet obniżono. W wielu gospodarstwach pasiecznych, pomimo zmiany przepisów, proces 

prowadzenia miodobrania nie uległ zmianie. Wymagania stawiane polskim miodom określa 

Polska Norma na miód pszczeli PN-88/A-77626, dzięki przestrzeganiu których miód polski 

pozostaje najwyższej jakości. Obniżenie standardów w państwach Unii Europejskiej stawia na 

piedestale miód pochodzący z polskich pasiek. Ze względu na tradycję polskiego pasiecznictwa 

pszczelarze z wieloletnim stażem nie widzą potrzeby, aby zmieniać to, co jest dobre. Wysoka 

jakość produktu nie wymaga od nich diametralnych zmian podczas pozyskiwania miodu. 

 
Słowa kluczowe: pszczelarstwo, bezpieczeństwo żywności, akty prawne 
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FORMY TRANSFERU TECHNOLOGII W 

PRZEDSIĘBIORSTWACH PRZEMYSŁOWYCH WYSOKIEJ 

TECHNIKI W POLSCE 

 
Wstęp 

Nie ulega wątpliwości, iż innowacje technologiczne odgrywają obecnie 

kluczową rolę w kształtowaniu procesów gospodarczych. Z 

mikroekonomicznego punktu widzenia stają się one istotnym czynnikiem 

rozwoju przedsiębiorstw, a jednocześnie jednym z najważniejszych narzędzi 

poprawy ich konkurencyjności. Globalizacja gospodarki prowadzi do coraz 

sprawniejszej wymiany informacji pomiędzy różnymi podmiotami. Powyższe 

tendencje przyczyniają się do zwiększenia roli procesów transferu technologii, 

zapewniających szansę na poprawę potencjału technologicznego. Transferem 

technologicznych rozwiązań zainteresowane są w szczególności 

przedsiębiorstwa o wysokim poziomie innowacyjności oraz zaawansowania 

technologicznego. 

 

Cel, przedmiot i metoda badań 

Artykuł ma charakter empiryczny. Celem opracowania jest rozpoznanie 

najczęściej wybieranych form transferu technologii przez przedsiębiorstwa 

przemysłowe wysokiej techniki w Polsce. Zawarte w artykule wnioski oparto na 

wybranych pozycjach literaturowych oraz własnych badaniach 

przeprowadzonych na grupie przedsiębiorstw przemysłowych należących do 

sektora wysokiej techniki. 

 

Technologia oraz formy jej transferu 

W dzisiejszych czasach technologia jest jednym z najistotniejszych 

czynników decydujących o kierunku i dynamice rozwoju współczesnej 

gospodarki1. Przedsiębiorstwa wyposażone w nowoczesne technologie są 

                                                           
1 S. Umiński, Znaczenie zagranicznych inwestycji bezpośrednich dla transferu technologii do 

Polski [Importance of foreign direct investment for technology transfer to Poland], „Organizacja i 

Kierowanie” 2000, nr 4, s. 43. 
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bardziej innowacyjne od innych, a dzięki temu zyskują większą szansę na 

zapewnienie przewagi konkurencyjnej. W literaturze przedmiotu znaleźć można 

wiele różnych podejść w definiowaniu pojęcia „technologia”. K. Kolterman 

określa technologię jako „wiedzę niezbędną do wytworzenia określonego 

produktu”2.Wiedza decyduje z kolei o kolejności oraz sposobie wykonania 

poszczególnych działań w celu doprowadzenia do uzyskania pożądanego 

rezultatu3. Zdarza się, że termin „technologia” zamiennie nazywany jest 

zamiennie „techniką”. Wynikać to może z faktu, iż brakuje w literaturze 

jednolitej terminologii wymienionych zagadnień. Najczęściej pojęcia te są 

inaczej akcentowane przez poszczególnych autorów. Przykładowo S. Umiński 

uważa technologię za kategorię szerszą od techniki4, a K. Białecki uznaje 

technikę za pojęcie nadrzędne5. Mnogość podejść w definiowaniu tych 

zagadnień może wynikać z polskiego tłumaczenia angielskich słów technology 

(oznaczającego technikę) oraz technique (którego polskim odpowiednikiem jest 

technologia)6.  

Pomimo wielu cech łączących obie kategorie, należy wskazać na 

podstawowe różnice pomiędzy tymi pojęciami. W polskiej literaturze technika 

bywa czasami nazywana „recepturą określającą przeznaczenie danego wyrobu, 

jego składniki i sposób ich łączenia”7. Z kolei termin technologia zdarza się 

ujmować jako połączenie techniki oraz kapitału ludzkiego8, niezbędnych do 

prawidłowej realizacji działań. Technologia jest zatem pojęciem bardzo 

złożonym, a dzięki odpowiedniemu wykorzystaniu jej elementów, może 

przyczynić się do rozwoju nie tylko poszczególnych firm, ale także całej 

gospodarki.  

Do składowych technologii można zaliczyć następujące podsystemy9: 

                                                           
2 K. Kolterman, Innowacje technologiczne w procesie budowy przewagi konkurencyjnej 

MSP[Technological innovations in the process of building a competitive advantage of SME], 

Difin, Warszawa 2013, s. 67. 
3 K. Santarek (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmów transferu 

technologii[Technology transfer from universities to business. Creating mechanisms for 

technology transfer], PARP, Warszawa 2008, s. 7. 
4 S. Umiński, Znaczenie zagranicznych inwestycji…[Importance of foreign…], op cit., s. 45. 
5 K. Białecki, Transfer technologii w międzynarodowym cyklu życia produktu[Technology transfer 

in the international product life cycle], (w:) B. Pietrzak, M. Kukurba (red.), Zeszyty Naukowe nr 2 

Wyższej Szkoły Zarządzania Polish Open University,PRET S.A., Warszawa 2006, s. 3. 
6 Z. Łucki, Proszę… nie mówmy „technologia” na technikęI [Please ... don’t call technique for 

technology!]http://www.uci.agh.edu.pl/bip/63/11_63.htm [14.08.2016]. 
7 K. Białecki, Transfer technologii… [Technology transfer…], op. cit., s. 3 
8 K. Waśniewski, Procesy rozwoju technologicznego w gospodarce[Processes of technological 

development in the economy], (w:) W. Welfe (red.), Studia Prawno-Ekonomiczne. Tom LXII, 

Łódzkie Towarzystwo Naukowe, Łódź 2000, s. 182. 
9 J. Wiśniewska, Technologia jako strategiczny czynnik innowacyjności gospodarki[Technology as 

a strategic factor in the innovation economy], (w:) J. Wiśniewska, K. Janasz (red.), Innowacje i 

procesy transferu technologii w strategicznym zarządzaniu organizacjami[Innovation and 
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 hardware – wyposażenie w środki trwałe (np. maszyny i urządzenia 

techniczne), 

 software – wyposażenie w środki o charakterze niematerialnym, 

niezbędne do właściwego zastosowania środków trwałych (np. 

programy, metody), 

 orgware – metody organizacji, pozwalające na połączenie w systemową 

całość (technoware) powyższych podsystemów, 

 humanware –umiejętności, kompetencje oraz kreatywność kadry 

pracowniczej. 

W nawiązaniu do powyższej klasyfikacji do technologii zaliczymy m.in. 

wyposażenie w postaci majątku trwałego, wiedzę praktyczną (know-how), 

wyniki prowadzonych prac badawczo-rozwojowych (B+R), metody i techniki 

realizacji procesów, odpowiednią organizację oraz umiejętności zatrudnionych 

w firmie pracowników10.Wszystkie wymienione elementy mają istotne 

znaczenie i powinny wspólnie dążyć do uzyskania pożądanego efektu (dóbr 

materialnych lub usług) o jak najwyższej jakości, przy jak najmniejszym 

zaangażowaniu sił oraz środków. Ze względu na nieustanny postęp 

organizacyjno-techniczny osiągniecie takiego efektu jest możliwe dzięki 

wysokiej jakości surowcom i materiałom, stojącym na najwyższym poziomie 

środkom pracy, wysokim kwalifikacjom i umiejętnościom kadry pracowniczej, a 

także sprawnej organizacji działania. W celu uzyskania bądź utrzymania 

przewagi konkurencyjnej na rynku niezbędne stają się nieustanne modyfikacje w 

obrębie organizacji działania oraz wyposażenia technicznego. Z tego względu 

uwypukla się rola nowych technologii oraz umiejętności ich pozyskiwania od 

innych podmiotów. 

Szczególną rolę w pozyskiwaniu technologicznych rozwiązań dla 

procesów innowacyjnych odgrywa ich transfer. Zanim jednak dojdzie do 

transferu musi powstać technologia, która jest zazwyczaj efektem wielu etapów 

pracy przy wykorzystaniu wewnętrznych oraz zewnętrznych zasobów11. 

Wyodrębnić można wiele definicji transferu technologii. W dużym uproszczeniu 

transfer technologii polega na celowym i ukierunkowanym przeniesieniu wiedzy 

technicznej oraz umiejętności jej zastosowania pomiędzy podmiotami 

oferującymi nowe rozwiązania a tymi, które zgłaszają na nią zapotrzebowanie12. 

                                                                                                                                               
technology transfer processes in the strategic management of organizations], Difin, Warszawa 

2015, s. 128. 
10 S. Umiński, Znaczenie zagranicznych inwestycji…[Importance of foreign…], op. cit., s. 44. 
11 G. Romanowski, Transfer technologii do najbiedniejszych krajów świata [Transfer of 

technology to the world's poorest countries], (w:) W. Welfe (red.), Studia Prawno-Ekonomiczne. 

Tom LXXIX, Łódzkie Towarzystwo Naukowe, Łódź 2009, s. 187. 
12 J. Wiśniewska, Procesy transferu technologii w bankach komercyjnych w Polsce [Technology 

transfer processes in commercial banks in Poland], Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu 

Szczecińskiego, Szczecin 2010, s. 19. 
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P. Lowe wskazuje również, że w wyniku transferu technologiczne rozwiązania 

mogą być przekazywane lub pozyskiwane pomiędzy działami gospodarki, 

instytucjami naukowo-badawczymi i przedsiębiorstwami, a także pomiędzy 

przedsiębiorstwami, zarówno w skali regionalnej, krajowej, jak i 

międzynarodowej13. Procesy transferu technologii nie mogłyby jednak sprawnie 

przebiegać bez nawiązywania współpracy z partnerami biznesowymi. 

Pośrednikami w transferze technologii mogą być z kolei instytucje otoczenia 

biznesu, np. inkubatory technologiczne, inkubatory przedsiębiorczości, parki 

technologiczne, centra innowacji, centra transferu technologii, itp. 

Należy mieć na uwadze, iż mówiąc o transferze technologii powinno się 

rozpatrywać obie strony transferu, a więc zarówno dawcę, jak i biorcę 

technologicznych rozwiązań. Dwustronny charakter transferu oznacza, iż o jego 

skuteczności można mówić nie tylko wtedy kiedy dojdzie do samego 

przekazania technologii, ale przede w sytuacji prawidłowego zaabsorbowania 

pozyskanych rozwiązań, które doprowadzają do skomercjalizowania 

technologii. Dopiero absorpcja technologii w firmie może przynieść 

ekonomiczne korzyści w postaci przychodów, a jednocześnie wzmocnić pozycję 

konkurencyjną przedsiębiorstwa.  

Transfer oznaczać może zarówno odpłatne, jak i nieodpłatne przenoszenie 

lub absorbowanie technologii. W procesach tych wykorzystywane są różnorodne 

kanały: formalne i nieformalne, wykorzystujące bądź niewykorzystujące 

wewnętrzne zasoby. Bazując na dostępnej literaturze oraz biorąc pod uwagę 

dawcę i biorcę technologicznych rozwiązań wyodrębnić można następujące 

formy transferu technologii14: 

 zakup / sprzedaż praw, 

 zakup / sprzedaż maszyn i urządzeń technicznych, 

 zakup / udzielenie licencji, 

 tworzenie spółek odpryskowych, 

 przedsięwzięcia typu joint venture, 

 pozyskanie / przekazanie know-how, 

                                                           
13 P. Lowe, Zarządzanie technologią. Możliwości poznawcze i szanse[Management of technology. 

Cognitive abilities and opportunities], Wydawnictwo Naukowe „Śląsk”, Katowice 1995, s. 192-

193. 
14 W. Grudzewski, Z. Chyba, Transfer technologii w przedsiębiorstwach akademickich [Transfer 

of technology in academic enterprises], „Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa”, nr 5/2010, 

s. 22; D. Sobczak, Transfer technologii oraz narodowy system innowacji [Technology transfer and 

the national innovation system], „Problemy Jakości” nr 7/2005, s. 7; A. H. Jasiński, Transformacja 

wyników badań naukowych do zastosowań praktycznych:podstawy teoretyczne i założenia 

modelowe [The transformation of research results into practical applications: theoretical basis 

and model assumptions], (w:) P. Niedzielski, J. Guliński, K. B. Matusiak (red.), Zeszyty Naukowe 

nr 480. Ekonomiczne Problemy Usług nr 13. Nauka – Innowacje – Gospodarka. SOOIPP Annual 

– 2007, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 2007, s. 19. 
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 zakup usług doradztwa technicznego, 

 przepływ pracowników technicznych, 

 publikacja informacji o technologii, 

 udział w konferencji naukowej, 

 nieformalny kontakt z naukowcami, 

 nieformalny kontakt z innymi przedsiębiorstwami. 

Niezależnie od formy transferu technologii najważniejsze jest jego 

praktyczne nastawienie na zapewnienie poprawy jakości, zwiększenie 

wydajności, skrócenie czasu wdrażania nowych produktów bądź zaspokojenie 

potrzeb odbiorców.  

 

Przedsiębiorstwa przemysłowe wysokiej techniki jako motor rozwoju 

procesów transferu technologii 

Postęp techniczny jest obecnie jednym z najistotniejszych czynników 

determinującym długoterminowy wzrost gospodarczy. Przyczynia się on do 

przejścia z określonego poziomu techniki do wyższego, pozwalającego na 

uzyskanie lepszych efektów ekonomicznych, które polegać mogą chociażby na 

zmniejszeniu nakładów kapitału i pracy lub wzroście wydajności pracy15. 

Ponadto zmiany techniczno-technologiczne przyczyniają się do16: 

 przyspieszenia zmian w działach gospodarki uznawanych za 

nowoczesne, 

 intensywnego wzrostu oddziaływania nowoczesnych działów 

gospodarki na pozostałe, 

 przyspieszenia dyfuzji nowoczesnych technologii pomiędzy wszystkimi 

działami gospodarki, 

 zróżnicowania struktury procesów technicznych. 

Do podmiotów istotnie wpływających na rozwój całej gospodarki można 

niewątpliwie zaliczyć przedsiębiorstwa przemysłowe należące do sektora 

wysokiej techniki, nazywanego zamiennie sektorem high-tech bądź sektorem 

zaawansowanych technologii17. Wysoką techniką można określić dziedziny lub 

                                                           
15 K. Turowski, Sektor wysokiej techniki jako główne źródło wzrostu we współczesnej gospodarce 

światowej[High technology sector as the main source of growth in the modern global economy], 

(w:) D. Kopycińska (red.), Funkcjonowanie gospodarki polskiej w warunkach integracji i 

globalizacji[Functioning of the polish economy in the conditions of integration and globalization], 

Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 2005, s. 270. 
16 J. Wiśniewska, Rola procesów dyfuzji rynkowej innowacji[Role of processes of market 

innovation diffusion], (w:)Modele, kapitał i miary efektywności przedsiębiorstw[Models, capital 

and measures of business efficiency], Zeszyty Naukowe nr 329, Prace Instytutu Ekonomiki i 

Organizacji Przedsiębiorstw nr 40, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego, 

Szczecin 2002, s. 23. 
17 A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje między strategią a strukturą organizacyjną w 

przedsiębiorstwach sektora wysokich technologii[Relations between strategy and organizational 
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produkty spełniające określone kryteria ilościowe w przyjętym miejscu i okresie. 

Podstawowym kryterium pozwalającym na zakwalifikowanie określonych 

produktów bądź przedsiębiorstw do sektora wysokiej techniki jest z kolei 

intensywność prac B+R, którą mierzy się przede wszystkim wysokością 

nakładów poniesionych na B+R w relacji do wartości produkcji sprzedanej lub 

względem wartości dodanej18. 

Bazując na klasyfikacji OECD wyróżnić można dwa podejścia 

pozwalające na wyodrębnienie działów bądź produktów wysokiej techniki: 

dziedzinowe (dotyczące dziedzin przemysłu) i produktowe (odnoszące się do 

wyrobów lub grup wyrobów). Przyjmuje się, iż w przypadku podejścia 

dziedzinowego do grupy przedsiębiorstw przemysłowych wysokiej techniki 

należą podmioty przeznaczające na B+R ponad 7% wartości sprzedaży19. 

Opierając się na tym kryterium Polska Klasyfikacja Działalności (PKD) z roku 

2007 wyszczególniła następujące działy przemysłu wysokiej techniki20: 

 produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych oraz leków i 

pozostałych wyrobów farmaceutycznych, 

 produkcja komputerów, wyrobów elektronicznych i optycznych, 

 produkcja statków powietrznych, statków kosmicznych i podobnych 

maszyn. 

Podmioty należące do badanego sektora przemysłu cechują się m.in.21:  

 intensywnym wykorzystaniem wiedzy,  

 wysokim zaawansowaniem technologicznym produkowanych wyrobów, 

 szybkim rozprzestrzenianiem się technologicznych rozwiązań,  

 ukierunkowaniem na wykorzystanie nowoczesnych maszyn i urządzeń,  

 wysokim ryzykiem innowacyjnym,  

 wysokim poziomem współpracy z innymi podmiotami, 

 występowaniem dużej liczby patentów i licencji.  

Poza wymienionymi powyżej charakterystykami przedsiębiorstwa 

przemysłowe wysokiej techniki cechują się również wysokim poziomem 

innowacyjności mierzonym procentową liczbą podmiotów wdrażających 

innowacje produktowe, co potwierdza poniższy rysunek. 

                                                                                                                                               
structure of the high-tech sector enterprises], Zeszyty Naukowe Politechniki Łódzkiej, Nr 1095, 

Wydawnictwo Politechniki Łódzkiej, Łódź 2011, s. 20. 
18 K. Turowski, Sektor wysokiej techniki…[High technology sector…], op. cit., s. 271. 
19 T. Hatzichronoglou, Revision of the high-technology sector and product classification, STI 

Working Papers 1997/2, OECD, Paryż 1997, s. 6. 
20 Working Group Meeting on Statistics on Science, Technology and Innovation, Eurostat, 

Luxembourg 27-28 November 2008. 
21 E. Wojnicka, P. Klimczak, M. Wojnicka, J. Dąbkowski, Perspektywy rozwoju małych i średnich 

przedsiębiorstw wysokich technologii w Polsce do 2020 roku[Prospects for the development of 

SME in high technology sector in Poland until 2020], PARP, Warszawa 2006, s. 7. 



 

 

St
ro

n
a1

7
3

 

 

Rysunek 1. Procentowy udział przedsiębiorstw przemysłowych w Polsce, które wdrożyły 

innowacje produktowe w latach 2006-201322 

Figure 1.  Percentage share of industrial enterprises in Poland that implemented product 

innovations in 2006-2013 

Źródło: Opracowanie własne na danych GUS. 

Source: Own survey on the basis of CSO. 

 

Opierając się na powyższym zestawieniu można wnioskować, iż 

zdecydowanie wyższy (około trzy razy wyższy) jest odsetek przedsiębiorstw 

przemysłowych wysokiej techniki wdrażających nowe wyroby lub usługi w 

porównaniu do odsetka wszystkich innowacyjnych przedsiębiorstw 

przemysłowych. Wynika z tego, że badane przedsiębiorstwa cechują się 

wyższym niż przeciętny poziomem innowacyjności.  

Procesy związane z tworzeniem, pozyskiwaniem, przekazywaniem bądź 

wdrażaniem nowych technologii mają z natury innowacyjny charakter. Ze 

względu na wysoki stopień innowacyjności przedsiębiorstwa przemysłowe 

wysokiej techniki stanowią zatem istotne źródło dostarczania nowoczesnych i 

zaawansowanych technologicznie rozwiązań. Rozwój poszczególnych 

przedsiębiorstw oraz całej gospodarki wymaga ukierunkowania na podmioty 

przemysłu wysokiej techniki, dzięki którym możliwe będzie nie tylko 

pozyskanie technologii nowej generacji. 

 

Formy procesów transferu technologii w badanym sektorze przedsiębiorstw 

                                                           
22 Zebrane dane dotyczyły sześciu okresów, albowiem informacje na ten temat zbierane są co 

roku, ale dotyczą cykli trzyletnich. 

33,1%
38,0%

32,7%
28,7%

34,4% 30,7%

11,1% 10,5% 9,2% 8,7% 9,8% 9,8%
14,4% 11,7% 11,2% 10,4% 10,5% 10,2%

4,3% 3,2% 3,0% 2,6% 2,6% 2,4%

0%

10%

20%

30%

40%

2006-2008 2007-2009 2008-2010 2009-2011 2010-2012 2011-2013

Lata - Years

przemysł wysokiej techniki - high-tech manufacturing sector (nowe wyroby) - (new products)
przemysł wysokiej techniki - high-tech manufacturing sector (nowe usługi) - (new services)
przemysł ogółem - industry (nowe wyroby) - (new products)
przemysł ogółem - industry (nowe usługi) - (new services)



 

 

St
ro

n
a1

7
4

 

Ze względu na to, iż przedsiębiorstwa przemysłowe wysokiej techniki 

pełnią ważną rolę w generowaniu nowych technologicznych rozwiązań, 

postanowiono zweryfikować istotność poszczególnych form transferu 

technologii w badanym sektorze. Do tego celu opracowano specjalny 

kwestionariusz ankietowy, na podstawie którego pozyskano informacje od 309 

przedsiębiorstw przemysłowych należących do sektora wysokiej techniki w 

Polsce23. Zebrane dane dotyczyły procentowego udziału badanych 

przedsiębiorstw korzystających z poszczególnych form procesów przekazania 

(rys. 2) oraz pozyskania (rys. 3) technologii w latach 2008 – 2013. 

 

Rysunek 2. Formy przekazania posiadanej technologii innym podmiotom przez 

przedsiębiorstwa przemysłowe sektora wysokiej techniki w Polsce w latach 2008-2013 

Figure 2. Forms of transfer of technology to other entities by high-tech manufacturing sector 

in Poland in 2008-2013 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań. 

Source: Own survey on the basis of conducted research 

 

Spośród wyszczególnionych form przekazania posiadanej technologii 

przedsiębiorstwa przemysłowe wysokiej techniki najczęściej dokonywały w 

                                                           
23 Badaniem objęto wszystkie przedsiębiorstwa należące do badanego sektora zlokalizowane w 

Polsce, z którymi skontaktowano się telefonicznie. Uwzględniono podmioty, które zechciały wziąć 

udział w badaniu (stanowiły one około 21% wszystkich przedsiębiorstw przemysłowych wysokiej 

techniki). 
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przyjętym horyzoncie czasowym sprzedaży maszyn i urządzeń technicznych, 

przekazania technologii poprzez nieformalny kontakt z innymi 

przedsiębiorstwami, przekazywania know-how. Badana grupa przedsiębiorstw 

była najmniej zainteresowana przekazywaniem technologicznych rozwiązań 

poprzez wykorzystanie takich form transferu jak: tworzenie spółek 

odpryskowych, przedsięwzięcia typu joint venture, przepływ pracowników 

technicznych oraz publikacja informacji o technologii.  

 

Rysunek 3. Formy pozyskania technologii od innych podmiotów przez przedsiębiorstwa 

przemysłowe sektora wysokiej techniki w Polsce w latach 2008-2013 

Figure 3. Forms of acquiring of technology to other entities by high-tech manufacturing 

sector in Poland in 2008-2013 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań. 

Source: Own survey on the basis of conducted research 

 

W przypadku przedsiębiorstw przemysłu wysokiej techniki 

pozyskujących technologie dominującymi formami transferu były: zakup 

maszyn i urządzeń technicznych, zakup licencji, a także pozyskanie nowych 

rozwiązań poprzez nieformalny kontakt z innymi przedsiębiorstwami. 

Najrzadziej przy pozyskiwaniu technologii badane firmy decydowały się na 

tworzenie spółek odpryskowych, przedsięwzięcia typu joint venture oraz zakup 

doradztwa technicznego. 
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Pomimo tego, iż uwalnianie nowoczesnych technologii ze sfery nauki do 

sfery biznesu jest coraz częściej praktykowane, niewiele badanych 

przedsiębiorstw zdecydowało się na transfer technologicznych rozwiązań 

poprzez tworzenie spółek odpryskowych. Mało owocną współpracę pomiędzy 

przedsiębiorstwami a uczelniami wyższymi potwierdza również niski udział 

przedsiębiorstw, w których transfer technologii był efektem nieformalnego 

kontaktu z naukowcami. Przedsiębiorstwa przemysłowe wysokiej techniki 

niechętnie decydują się także na transfer technologii poprzez wymianę 

pracowników, przedsięwzięcia typu joint venture lub publikację informacji o 

technologii, co może wynikać z obawy przed nieplanowanym przekazaniem 

zbyt poufnych informacji, doprowadzając tym samym do utraty pozycji 

konkurencyjnej.  

Spoglądając na wskazane przez badane przedsiębiorstwa warianty 

dotyczące pozyskania technologicznych rozwiązań, można przypuszczać, iż 

podmioty należące do przemysłu wysokiej techniki decydują się przede 

wszystkim na wykorzystanie sprawdzonych rozwiązań (zakup licencji oraz 

gotowych maszyn i urządzeń technicznych). Należy podkreślić jednak, że takie 

przedsięwzięcia powinny się wiązać z podejmowaniem działań, które będą 

miały na celu adaptację pozyskanych rozwiązań do warunków panujących 

wewnątrz przedsiębiorstwa.  

Zauważyć można również, że dominującą rolę wśród badanych 

przedsiębiorstw odgrywają formalne źródła przekazania bądź pozyskania 

technologii. Takie źródła są zazwyczaj odpłatne, ale dzięki nim przedsiębiorstwa 

mogą zwiększyć szansę na wdrożenie sprawdzonych rozwiązań oraz czerpanie z 

nich odpowiednich korzyści (w tym finansowych). Nieformalne źródła transferu 

technologii nie mają jednak dla badanych podmiotów marginalnego znaczenia, 

albowiem co najmniej 20% przedsiębiorstw należących do próby badawczej 

zdecydowało się na dokonanie transferu poprzez nieformalny kontakt z innymi 

firmami. Nieformalne źródła transferu bywają nieodpłatne, ale nie oznacza to, że 

ich wykorzystanie nie zaowocuje wykreowaniem innowacyjnych rozwiązań.  

Jak wskazują wyniki przeprowadzonego badania, przedsiębiorstwa 

przeznaczające wysokie nakłady na działalność badawczo-rozwojową w małym 

stopniu angażują się w procesy dyfuzji wykreowanych we własnym zakresie 

rozwiązań. Firmy te wykazują również niewielkie zainteresowanie 

pozyskiwaniem gotowych technologicznych rozwiązań od innych podmiotów, 

chociaż udział badanych przedsiębiorstw pozyskujących technologie był 

nieznacznie wyższy w porównaniu do udziału firm je przekazujących. Biorąc 

pod uwagę istotną rolę sektora przedsiębiorstw przemysłowych wysokiej 

techniki w generowaniu innowacji, niskie wartości odnoszące się do odsetka 

badanych podmiotów przekazujących technologiczne rozwiązania należy uznać 

za niepokojące. 
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Podsumowanie 

Transfer technologii jest złożonym zjawiskiem ekonomicznym. Dotyczy 

on zarówno ucieleśnionej wiedzy, na przykład pod postacią maszyn i urządzeń, 

jak i nieucieleśnionego poziomu wiedzy, czyli know-how, informacje, patenty 

itp. Przekazywanie oraz pozyskiwanie technologicznych rozwiązań służy 

między innymi optymalizacji procesów produkcyjnych, niezależnie od działu 

czy sektora przemysłu. Wydawać by się mogło, że ze względu na wysokie 

nakłady ponoszone na działalność B+R, zaangażowanie w procesy transferu 

technologii przebiega intensywnie w przedsiębiorstwach przemysłowych 

wysokiej techniki. Badane podmioty prawdopodobnie niezbyt często 

uświadamiają sobie potrzebę ukierunkowania procesów zachodzących wewnątrz 

firmy na transfer technologii. W badanym horyzoncie czasowym 

przedsiębiorstwa przemysłowe wysokiej techniki nieznacznie bardziej 

zaangażowane były w procesy pozyskania technologicznych rozwiązań niż w 

procesy ich przekazywania. Spośród wyodrębnionych form transferu technologii 

największym zainteresowaniem badanych podmiotów cieszył się transfer 

maszyn i urządzeń technicznych, a także przekazanie bądź pozyskanie 

technologii poprzez nieformalny kontakt z innymi podmiotami gospodarczymi. 

Niezależnie od formy transferu technologii bardzo ważne jest zrozumienie roli 

technologii oraz działań związanych z jej wdrażaniem i doskonaleniem. Dzięki 

temu zwiększy się motywacja podmiotów nie tylko do pozyskiwania nowych 

technologii, ale również do przekazywania wypracowanych we własnym 

zakresie rozwiązań.  
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FORMS OF TECHNOLOGY TRANSFER PROCESSES IN HIGH-TECH 

MANUFACTURING SECTOR IN POLAND 

 

Summary 
Technology transfer is one of the most important factors influencing the innovation of 

modern economy. These processes refers to transfer or acquisition of technological solutions. For 
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this purpose enterprises can use various forms of technology transfer. In a competitive economy 

not only R&D expenses are important but also their focus on technical progress. Enterprises from 

high-tech manufacturing sector are more intensively involved in the process of acquiring 

technology than in the processes of their transmission. The most popular forms of technology 

transfer in this group of enterprises are: purchase and sale of machinery and technical equipment, 

provision and purchase of licenses, informal contact with other enterprises as well as acquisition 

and transfer of know-how. Enterprises from high-tech manufacturing sector should intensify 

efforts aimed at technology transfer which will improve the efficiency of the whole economy. 

 

 

Keywords: technology transfer,high-tech manufacturing sector 

 

Streszczenie 

Jednym z najistotniejszych czynników wpływających na innowacyjność współczesnych 

podmiotów gospodarczych jest transfer technologii. Procesy transferu mogą dotyczyć zarówno 

odpłatnego, jak i nieodpłatnego przekazania lub pozyskania technologicznych rozwiązań. Do tego 

celu przedsiębiorstwa mogą wykorzystywać różnorodne formy transferu technologii. W 

warunkach konkurencyjnej gospodarki istotną rolę odgrywają nie tylko nakłady ponoszone na 

B+R, ale również ich ukierunkowanie na potrzeby postępu technicznego. Przedsiębiorstwa 

przemysłowe wysokiej techniki intensywniej angażują się w procesy pozyskiwania technologii niż 

w procesy ich przekazywania. Dominującą rolę w badanej grupie przedsiębiorstw odgrywają: 

zakup i sprzedaż maszyn i urządzeń technicznych, udzielenie i zakup licencji nieformalny kontakt 

z innymi przedsiębiorstwami, a także pozyskanie i przekazanie know-how. Przedsiębiorstwa 

wysokiej techniki powinny jednak zintensyfikować działania ukierunkowane na transfer 

technologii, co pozwoli na poprawę efektywności całej gospodarki. 

 

Słowa kluczowe: transfer technologii, przemysł wysokiej techniki 
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ZARZĄDZANIE WIEDZĄ ŹRÓDŁEM INNOWACYJNOŚCI 

PRZEDSIĘBIORSTWA – WSTĘPNA OCENA SEKTORA 

EDUKACYJNEGO MŚP  

Wstęp  

Innowacje przedsiębiorstwa w znacznym stopniu przyczyniają się  

do osiągnięcia oraz utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku. Są efektem 

umiejętnego wykorzystania zasobów niematerialnych , materialnych i ludzkich, 

wspierane poprzez odpowiednie rozwiązania instytucjonalno-prawne. Innowacje 

są efektem procesów powiązanych z twórczością1. Wprowadzanie innowacji  

w przedsiębiorstwie postrzega się, jako zmianę procesów, produktów, 

organizacji i zasad zachowań rynkowych. MŚP z uwagi na cechy elastyczności  

i zwinności funkcjonalnej mają naturalną szanse na wyzwalanie potencjału 

innowacyjności. Jednak potencjał ten zależy też od wiedzy, dostępu do zaplecza 

technologicznego i przekonania właścicieli. Wiele badań potwierdza istnienie 

takich barier. Na przykład badania kapitału intelektualnego w MŚP z branż  

o większym zapotrzebowaniu na innowacje technologiczne wskazywały na małe 

zainteresowanie tą problematyką.2 Celem artykułu jest przybliżenie stan,,0u 

dotyczącego zarządzania wiedzą w sektorze edukacji (podsektor szkół 

językowych) MŚP, poprzez ocenę świadomości menadżerów o jego znaczeniu 

dla rozwoju konkurencyjności ich przedsiębiorstw oraz ewentualnych 

ograniczeń w transferze wiedzy. Podstawą oceny są badania własne 

przeprowadzone w 2016 roku na dużej grupie przedsiębiorstw w podsektorze. 

Artykuł w warstwie teoretycznej odnosi się do zjawiska wpływu transferu  

i zarządzania wiedzą na rozwój przedsiębiorstw i wzmacnianie ich pozycji 

konkurencyjnej. W warstwie empirycznej komentuje wybrane wyniki 

                                                           
1 A. Dereń, J. Skonieczny, Zarządzanie twórczością organizacyjną. Podejście procesowe, 

[Organizationa creativity management. Process approach] Difin, Warszawa, 2016, s.204  
2 A. Dereń, Stan wiedzy na temat zarządzania i ochrony własności intelektualnej w 

przedsiębiorstwach sektora MŚP w regionie Dolnego Śląska, [The knowledge level of management 

and protection of intellectual property in SME in Lower Silesia region] Politechnika Wrocławska, 

Wydział Informatyki i Zarządzania, 2015, Raport serii SPR nr 29 
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przeprowadzonych badań w podsektorze szkół językowych MŚP, odnosząc  

je do wyników badań A. Dereń3.  

 

Zarządzanie wiedzą w kreowaniu innowacyjności  

i konkurencyjności przedsiębiorstwa 

Transfer i rozwój wiedzy  

 Proces transferu wiedzy może być oceniany na wiele sposobów,  

w zależności od typu wiedzy oraz sposobu jej rozumienia.  Zakładając, 

że wiedza jest pozostałością procesu myślenia, a ściślej efektem wykorzystania 

informacji i doświadczeń w procesie myślenia, wiedzę należy traktować, jako 

przynależną od ludzkiego umysłu4. Nonaka i Takeuchi wskazują na różnicę 

między wiedzą a informacją w ten sposób, że ta pierwsza jest funkcją 

szczegółowego nastawienia, perspektywy lub intencji oraz dotyczy działań. Jest 

uzależniona od kontekstu i jest względna. Natomiast informacja ujęta jako 

strumienie wiadomości jest instrumentem odkrywania i budowania wiedzy.5  

 Probst, Raub i Romhardt6 ujmują wiedzę odnosząc ją do danych  

i informacji. Interpretacja danych w oparciu o konkretne założenia dostarcza 

informacji. Natomiast wiedza to ustrukturyzowane informacje możliwe  

do wykorzystania w pewnych obszarach działalności. Podkreśla się,  

że nabywanie nowych umiejętności i wiedzy poprzez gromadzenie  

i odpowiednią interpretację dużych ilości informacji wymaga czasu, jest 

procesem długotrwałym i ciągłym. Innowacja, jest więc skomercjalizowanym 

efektem posiadanej wiedzy pochodzącej z twórczych procesów transformacji 

informacji. Wyodrębnia się dwie grupy czynników innowacyjności. Pierwszą, 

zewnętrzną stanowią uwarunkowania systemu społeczno-gospodarczego  

i prawnego, ogólny poziom rozwoju danego kraju, stopień otwartości gospodarki 

i możliwości inwestycyjne, praktykę i zasady prowadzonej polityki 

gospodarczej, w tym w szczególności polityki innowacyjnej. Druga, wewnętrzna 

obejmuje m.in. osobowość i doświadczenie przedsiębiorców, sposób 

zarządzania, cechy pracowników przedsiębiorstw (ambicje, wykształcenie), 

lokalizację firmy czy otoczenie rynkowe. 

Sektor MŚP w Polsce, podobnie jak w całej gospodarce światowej, 

zdominowany jest przez małe przedsiębiorstwa, które z natury są słabe 

                                                           
3 Oba badania zrealizowano w ramach badań statutowych Katedry Infrastruktury Zarządzania 

Politechniki Wrocławskiej [Both studies have been carried out within statutory research 

Department of Infrastructure Management in Wroclaw University of Technology] 
4 R. McDermott, Why Information Technology Inspired But Cannot Deliver Knowledge 

Management. California Management Review, 1999, 4, s. 7-18. 
5 I. Nonaka, H. Takeuchi,  Kreowanie wiedzy w organizacji. [Knowledge creation in organization] 

Warszawa: Poltekst, 2000,s 199-217 
6 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarządzanie wiedzą w organizacji, [Knowledge management 

in organization] Oficyna Ekonomiczna Kraków, 2004, s.27-29 



 

 

St
ro

n
a1

8
2

 

kapitałowo, co przekłada się na słabość inwestycyjną i innowacyjną7. Większość 

małych i średnich przedsiębiorstw nie jest pierwotnymi twórcami nowych 

technologii, ale ich użytkownikami, którzy odgrywają dużą rolę w tworzeniu 

imitacji. Dużą rolę we wspieraniu innowacyjności przedsiębiorstw MŚP 

odgrywa polityka gospodarcza państwa. W Polsce do instrumentów tej polityki 

należy m.in. utworzenie stref ekonomicznych, kredyty dla przedsiębiorców  

z sektora MŚP na preferencyjnych warunkach, inkubatory przedsiębiorczości 

ułatwiającym przedsiębiorcom wdrażanie innowacji technicznych  

i technologicznych. Instrumenty polityki gospodarczej państwa należy traktować 

jako formy wsparcia przedsiębiorców poprzez transfer wiedzy.   

 

Wiedza w planie działań biznesowych - innowacyjne modele biznesu 

Ten aspekt konkurowania zwany rywalizacją poprzez modele biznesu 

jest od wielu lat traktowany, jako źródło innowacyjnych zachowań  

i konkurencyjności. Z drugiej strony na kształtowanie modeli biznesu wpływają 

innowacje. Duża złożoność rynku oraz zmienności warunków funkcjonowania 

przedsiębiorstw wymaga stałego redefiniowania biznesu, zmiany produktów  

i przekształcania procesów, czyli dopasowania ich do rosnących wymagań 

odbiorców produktów i usług. 

 Afuah definiuje model biznesu, jako „zespół działań, które firma 

prowadzi, metod i czasu ich przeprowadzania, używając do tego zasobów tak  

by dać korzyści klientom i zapewnić sobie zysk”8. Z kolei A. Osterwalder określił 

go, jako „narzędzie koncepcyjne, które zawiera zestaw elementów i ich 

zależności oraz pozwala na wyrażenie logiki biznesowej konkretnej firmy. Jest  

to opis wartości, jaką oferuje przedsiębiorstwo jednemu lub kilku segmentom 

klientów. Jest to opis architektury firmy oraz sieci jej partnerów uczestniczących 

w tworzeniu, marketingu i dostarczaniu tej wartości i kapitału relacji, w celu 

wygenerowania opłacalnego i zrównoważone strumienia dochodów9. Efektem 

jego dociekań są kolejne propozycje tzw. szablonu i schematów modeli 

                                                           
7 Tylko niecałe 10 % małych przedsiębiorstw w Polsce wprowadzało na rynek innowacje w 

ostatnich latach. Dotyczy to zarówno przemysłu jak i usług. W latach 2010-12 w sektorze 

publicznym innowacje wprowadziło 28,7% przedsiębiorstw przemysłowych i 23,5% 

przedsiębiorstw usługowych, w sektorze prywatnym odpowiednio 17,5% i 13,2%.  

[Only less than 10% of small businesses in Poland introduced a market innovations in recent 

years. This applies both to the industry and services. In the years 2010-12 in the public sector 

innovations introduced 28.7% of industrial enterprises and 23.5% of service companies in the 

private sector, 17.5% and 13.2%.] 

Por.http://www.outsourcingportal.pl/pl/userfiles/image/raporty/2014/10/2/Raport_Przedsibiorczoc

_w Polsce_www_ost_20140925 
8  A. Afuah, Business models. A Strategic Management Approach, McGraw-Hill Irwin, Boston, 

2004, s. 2. 
9 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Clarifying business models: Origins, present and future of the 

concept, Communications of the Association for Information Science (CAIS), Vol. 16, 2005. 
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biznesu10. 

Rozwój koncepcji modeli biznesowych na przestrzeni ostatnich 15 lat 

potwierdza, że ulegają one weryfikacji w zależności od wymogów  

i uwarunkowań prowadzenia działalności gospodarczej. Procesy zarządzania 

wiedzą są postawą dla ciągłego doskonalenia modeli biznesu. 

 

Kontekst zarządzania wiedzą w badaniach kapitału intelektualnego 

Analizowany kontekst nawiązuje do wspomnianych badań A. Dereń  

z zakresu zarządzania kapitałem intelektualnym przeprowadzonych w 2015 

roku. Zdiagnozowano w nich 137 podmiotów MŚP działających w większości  

na rynkach globalnych (56%). Były to przedsiębiorstwa produkcyjne, usługowe  

i handlowe działające w obszarach wymagających intensywnego transferu 

wiedzy technologicznej i marketingowej. Okazało się, że w 33% 

wykorzystywały one prawa licencyjne pozyskane w drodzy umowy. Natomiast 

w planowanych działaniach na ochronę wynalazków i znaków towarowych 

zadeklarowało 16% badanych przedsiębiorców, zaś na ochronę wzorów 

użytkowych i przemysłowych wskazywało 11%. Oznacza to, że około 50% 

przedsiębiorstw można uznać za skłonne do pozyskiwania własnej wiedzy  

w przyszłości11.  

Bariera finansowa oraz brak wiedzy były najczęściej wskazywanymi 

ograniczeniami współpracy MSP z sektorem badawczo-rozwojowym. Zestaw 

wyników w tym zakresie ujęto w tab.1. 

Tabela 1. Typy barier dla współpracy MŚP z sektorem badawczo-rozwojowym 

Table 1. Types of barriers to SME co-operation with the research and development sector 

Rodzaj bariery - Type of barrier (% respondentów, możliwość 

wskazania max 3 odpowiedzi)  - 

(% of responds, max 3 

indicators per SME) 

Ograniczone zasoby finansowe - Limited financial resources                47 

Niewystarczający poziom wiedzy - Insufficient level of 

knowledge 

               42 

Brak mechanizmów rozpowszechniania osiągnięć nauki - 

Lack of mechanisms for scientific achievements promotion 

               36 

Krótkoterminowa wizja działalności - Short-term business 

vision 

               31 

Trudności w dostrzeganiu technologii jako czynnik przewagi 

konkurencyjnej - Difficulties in perceiving technology as a 

competitive advantage factor 

               30 

Inne bariery - Other barriers                25 

Źródło: Na podstawie Dereń A., op.cit., s. 25   

Source: Based on Dereń A., op. cit., s.25 

                                                           
10 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podręcznik wizjonera, [Business 

models creation. Visionary book] Wydawnictwo Helion, Gliwice, 2012, s.59 
11 A. Dereń, op.cit. s.18-19 
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Prawie 44% przedsiębiorców, nie realizowało w żadnym zakresie 

procedur ochrony własności intelektualnej. Jest to zaskakujące, jeśli zważyć,  

że w warunkach gospodarki opartej na wiedzy rozwój przedsiębiorstw, w coraz 

większym stopniu, zależy od kumulowania kapitału intelektualnego.  

Inne istotne konkluzje z tych badań dotyczyły: 

- potwierdzania, że domeną przedsiębiorstw jest innowacyjność, 

- występowania niskiego zainteresowania pozyskiwaniem wiedzy i technologii 

ze źródeł zewnętrznych, 

- odczuwania braku odpowiedniej informacji na temat źródeł i sposobów 

pozyskania wiedzy, 

- widzenia złożoności przepisów prawa i brak zainteresowania współpracą  

ze strony jednostek naukowo-badawczych, 

- przywiązywania, dla większości przedsiębiorstw w ich działalności rynkowej, 

małego znaczenia dla nowatorskiego charakteru produktów  

i usług. 

- nieprzewidywania inwestycji nastawionych na wprowadzanie wysoko 

innowacyjnych produktów i usług. 

Przedstawione wybrane wnioski z badań MŚP branż o większej 

chłonności na innowacje wskazują na relatywnie niską presję dla rozwoju 

procesów zarządzania wiedzą. Sektor edukacyjny, a w szczególności szkoły 

językowe są specyficzną grupą co do profilu działalności, ale wymogi 

konkurencyjności nakazują posiadanie wzmożonej aktywności w zakresie 

zarządzania wiedzą i innowacyjności. 

 

Ocena podejścia do zarządzania wiedzą w sektorze edukacyjnym 

Segment usług edukacyjnych w Polsce 

Możliwości rozwoju przedsiębiorstw są funkcją kompetencji personelu. 

Wpływa on na budowanie trwałej przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. 

Wzrost nakładów na edukację oraz możliwości zastosowania nowych rozwiązań 

technologicznych pozwalających na rozpowszechnianie usług edukacyjnych  

na masową skalę daje podstawy do stwierdzenia, że rynek ten w Polsce,  

w krótkookresowej perspektywie powinien należeć do jednych z najszybciej 

rozwijających się.  

Do czynników mających wpływ na zwiększenie popytu  

na usługi edukacyjne należy rosnąca świadomość społeczna wartości dobrego, 

profesjonalnego wykształcenia i zdobywania wiedzy. Przedsiębiorstwa  

w usługach edukacyjnych, a zwłaszcza e-learningowych, upatrują szansę  

na zwiększenie konkurencyjności, natomiast pracownicy chcą podnosić swoje 

kwalifikacje w celu poprawy sytuacji finansowej i statusu społecznego. Wzrost 

znaczenia technologii w procesach pracy oraz większe tempo zmian prowadzi 

do wzrostu popytu na wysoko wykwalifikowanych pracowników, tym samym 
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zmniejsza się popyt na pracę prostą. Następuje stopniowe wypieranie rynku 

„pracy” kosztem rynku „wiedzy”12. Rynek usług edukacyjnych w Polsce jest 

segmentem dynamicznie rozwijającym się i silnie konkurencyjnym o dużej 

liczbie podmiotów. Jednak dla wielu podmiotów nie jest nastawiony na stały 

rozwój, a jedynie na przetrwanie. Wniosek ten wynika z obserwacji tego rynku, 

na którym przedsiębiorstwa w znacznej części funkcjonują dzięki wykorzystaniu 

dotacji z Unii Europejskiej oraz pomocy państwa, udostepniającego szereg 

narzędzi i programów wsparcia dla małych i średnich przedsiębiorstw. Należy 

przypuszczać, że wiele przedsiębiorstw działa w oparciu o niedoprecyzowane, 

wręcz chaotyczne modele biznesu.  

Należy zauważyć, że stały rozwój technologii informatycznych  

i telekomunikacyjnych umożliwia masowy dostęp do wiedzy i edukacji. Liderzy 

rynku usług edukacyjnych coraz częściej postrzegają proces zarządzania wiedzą 

i transferu wiedzy, jako kluczowy do funkcjonowania przedsiębiorstwa. 

Obserwuje się u nich wzrost znaczenia procesów zarządzania wiedzą i transferu 

wiedzy co oznacza, że obejmuje to nie tylko segmenty wysoko innowacyjne, 

oparte na rozwoju technologii, ale również w inne, w tym sektor usług 

edukacyjnych.  

 

Wybrane wyniki badań podsektora szkół językowych 
 Celem przeprowadzonych badań własnych w grupie przedsiębiorstw 

MŚP sektora edukacyjnego było ustalenia warunków ich funkcjonowania  

na rynku, w tym podejścia do problemu zarządzania wiedzą. Znakomitą 

większość badanych podmiotów stanowiły przedsiębiorstwa edukacyjne, 

świadczące usługi językowe – szkoły języków obcych. Badania zostały 

przeprowadzone na przełomie 2015 i 2016 roku. Dane zostały zebrane  

za pomocą elektronicznych kwestionariuszy, a w badaniu udział wzięło 113 

przedsiębiorstw z obszaru Dolnego Śląska, w tym 6 kwestionariuszy było 

wypełnione niepoprawnie. Dane zostały poddane analizie statystycznej. 

 Analiza wyników badań wykazała, że w przedsiębiorstwach 

działających w silnie konkurencyjnym otoczeniu, proces zarządzania wiedzą jest 

bardziej świadomy i zorganizowany, niż u przedsiębiorców ukierunkowany  

na krótkookresowe przetrwanie. Wyniki badania potwierdzają stwierdzenie,  

że wyższy poziom konkurencyjności w sektorze wpływa pozytywnie na rozwój 

działalności innowacyjnych i przepływ wiedzy.  

 Przedsiębiorstwa z badanego podsektora MŚP nisko lub bardzo nisko 

oceniają nowatorskość i innowacyjność produktów. Ponad 60% przedsiębiorstw 

nie planuje budżetu inwestycji w produkty i usługi o wysokim stopniu 

innowacji, a niespełna 30% przedsiębiorstw rozważa takie inwestycje. Jest  

                                                           
12  M. Sulmicka, Perspektywy rynku edukacji. [Education market prospects] 

http://www.ementor.edu.pl/artykul/index/numer/3/id/30, dostęp 01.06.2016 

http://www.ementor.edu.pl/artykul/index/numer/3/id/30
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to niższy wynik niż w kontekstowych badaniach A. Dereń (ponad 50%). Jest  

on natomiast porównywalny do wyników cytowanych wcześniej badań w Polsce 

dla usługowych przedsiębiorstwach prywatnych, gdzie wprowadzenie innowacji 

w okresie 2010-12 wyniosło 13,2%. Proces transferu wiedzy był oceniany  

z poziomu metodycznego (proceduralnego). W niespełna 15% firmach proces 

ten został określony jako bardzo dobrze funkcjonujący, a w niespełna 20% 

oceniony został jako dobrze funkcjonujący. Odpowiedź źle lub bardzo źle 

wybrało 48 % przedsiębiorców. Część, 17% nie miało zdania na ten temat. 

Stałe podnoszenie kwalifikacji i kompetencji swoich pracowników  

to określony objaw profesjonalnego podejścia do zarządzania wiedzą. Zaledwie 

11% przedsiębiorstw systematycznie prowadzi szkolenia wewnętrze dla 

pracowników, niespełna 50% organizuje je sporadycznie lub rzadko, a aż 39%  

w ogóle ich nie przeprowadza. Z drugiej strony nieco ponad ¼ badanych 

sygnalizuje potrzebę transferu wiedzy z otoczenia zewnętrznego 

przedsiębiorstwa. Z badań wynika, że wiedza w zdecydowanej większości 

przedsiębiorstwie postrzegana jest bardziej jako „towar luksusowy”. Świadczy  

o tym zaangażowanie w proces wymiany doświadczeń i wiedzy wewnątrz 

organizacji zadeklarowane tylko przez nieco ponad 30% przedsiębiorstw.  

 Badania pokazały, że główne przyczyny niskiego zainteresowania 

pozyskiwaniem wiedzy z otoczenia zewnętrznego należy upatrywać w: braku 

zainteresowania współpracą ze strony podmiotów zewnętrznych (67%), zbyt 

niskich funduszach przedsiębiorstw (61%), ograniczonym zaufaniu  

do podmiotów zewnętrznych (42%), niejasnych przepisach prawa (17%). 

Uzyskane wyniki w prosektorze szkół językowych przewyższają procentowo 

dane dotyczące barier współpracy z podmiotami zewnętrznymi uzyskane przez 

A. Dereń . Przyczyny niepozyskiwana wiedzy ujęto na wykresie 1. 

Badania przeprowadzone dekadę temu przez W. Świtalskiego wykazały 

m.in., że przedsiębiorstwa postrzegały wiedzę zastaną jako zagrożenie i dążyły 

do jej eliminacji. Przedsiębiorstwa nie posiadały odpowiednich systemów 

wymiany informacji wewnętrznej, a w ich procedurach pomijane były oceny 

ważności. Większość badanych przedsiębiorstw nie wykazywała 

zainteresowania współpracą z zewnętrznymi konsultantami.  
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Rysunek 1. Przyczyny niskiego poziomu zainteresowania pozyskiwaniem wiedzy z otoczenia 

zewnętrznego.  

Figure 1. The reasons for the low level of interest in acquiring the knowledge of the external 

environment. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

Source: Own study based on the research. 

 

Odejście od wówczas zarejestrowanego stanu nie jest łatwe. Świadczą o 

tym komentowane w artykule badania własne i A. Dereń.  

 

Zakończenie 

Dynamiczne i stale postępujący proces globalizacji oraz ciągły rozwój 

gospodarki światowej opartej na wiedzy i przetwarzaniu informacji stwarza 

wyzwania i zagrożenia dla przedsiębiorstw z sektora MŚP, które muszą 

konkurować z bardziej innowacyjnymi przedsiębiorstwami zagranicznymi. 

Należy zauważyć, że specyficzne dla gospodarki opartej na wiedzy jest 

tworzenie nowych możliwości dla przedsiębiorstw elastycznych, stosujących 

zróżnicowaną ofertę i prezentujących kreatywne działania. Dynamiczny rozwój 

technologii informacyjnych pozwala przedsiębiorstwom przy relatywnie niskich 

kosztach oraz w krótkim czasie przekształcić zakres działalności z lokalnego  
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w globalne. Należy pamiętać, że tylko wygranie konkurencji na lokalnym rynku 

stwarza przedsiębiorstwu możliwość konkurowania w skali globalnej13 . 

Przedsiębiorstwa z sektora MŚP mają kluczowy wpływ na dynamikę  

i rozwój polskiej gospodarki, jednak uwagę zwraca ich niskie zaangażowanie  

i zainteresowanie budowaniem gospodarki opartej na wiedzy. Na ogół 

przedsiębiorstwa te implementują rozwiązania niebędące ich własnością.  Można 

przypuszczać, że powodowane jest to niechęcią MŚP do podejmowania ryzyka. 

Wzrost poziomu zaawansowania technologicznego wymaga współpracy 

wewnątrzsektorowej między przedsiębiorstwami oraz zaangażowania 

podmiotów zewnętrznych np. uczelni wyższych, instytutów badawczych czy 

firm doradztwa konsultingowego dysponujących odpowiednią wiedzą  

i narzędziami wspierającymi procesy rozwoju. Przedsiębiorstwa niedysponujące 

odpowiednim potencjałem konkurencyjnym np. brak odpowiedniego zaplecza 

technologicznego w procesach transferu wiedzy i technologii kierują się  

ku tworzeniu wartości poprzez imitacje i naśladownictwo. 

Wiele przedsiębiorców z MŚP wykazuje brak zainteresowania rozwojem 

swoich przedsiębiorstw. Przeprowadzone badania w podsektorze szkół 

językowych potwierdzają ten stan. 
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AS A SOURCE OF ENTERPRISE INNOVATION – 

PRELIMINARY ASSESSMENT/EVALUATION OF EDUCATIONAL SECTOR FOR 

SME 

Summary  

Small and medium enterprises (SMEs) are dominant in Polish economy. However, they 

encounter barriers in knowledge transfer and knowledge management, which lead to reduced 

innovation and competitiveness level. The paper attempts to assess current state for education 

sector. The evaluation is based on surveys conducted in 2016 on large group of SMEs languages 

schools in Lower Silesia. The results showed, that awareness of knowledge transfer and 

knowledge management for the majority of SMEs are not professionally treated. SMEs show lack 

of interest and they are not convicted about benefits from knowledge transfer to improve 

processes. Results are related to A. Dereń research, which analysed companies from other sector in 

terms of intellectual capital management. 

 

Key words: knowledge management, innovation, small and medium enterprises 

Streszczenie  

Małe i średnie przedsiębiorstwa (MŚP), co do liczności, dominują w polskiej 

gospodarce. Z różnych powodów natrafiają jednak na bariery w transferze i zarządzaniu wiedzą, 

co zmniejsza ich innowacyjność i potencjał konkurencyjności.  Praca podejmuje próbę oceny tego 

stanu rzeczy dla sektora edukacyjnego. Podstawą oceny były badania ankietowe dokonane w 2016 

r. na dużej grupie przedsiębiorstw MŚP prowadzących szkoły językowe na terenie Dolnego 

Śląska. Wyniki badań pokazały, że świadomość transferu i zarządzania wiedzą przez większość 

przedsiębiorstw nie jest profesjonalnie traktowana. Dominuje brak zainteresowania i przekonanie 

o braku korzyści płynących z odpowiedniego zastosowania transferu wiedzy w doskonaleniu 

procesów przedsiębiorstwa i szerzej innowacyjności.  Wyniki te odniesiono do badań  A. Dereń, w 

których analizowano przedsiębiorstwa innych branż pod kątem zarządzania kapitałem 

intelektualnym.  

 

Słowa klucze: zarządzanie wiedzą, innowacje, małe i średnie przedsiębiorstwa. 
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ZNACZENIE KONKURSÓW I RANKINGÓW CSR DLA 

POLSKICH PRZEDSIĘBIORSTW 

 

Wstęp 

Społeczna odpowiedzialność biznesu jest koncepcją zarządzania, która 

zakłada uwzględnienie w działalności gospodarczej kwestii etycznych, 

społecznościowych i ekologicznych. W ostatnich latach wiele polskich 

przedsiębiorstw odkryło korzyści jakie może przynieść omawiana koncepcja. 

Wpływ na wdrożenie CSR ma między innymipresja ze strony klientów, 

dostawców, konkurencji, społeczności lokalnych, organizacji pozarządowych i 

innych grup interesariuszy. Czynnikiem skłaniającym przedsiębiorstwa do 

działalności prospołecznej i proekologicznej mogą być też konkursy i rankingi 

CSR organizowane zarówno na poziomie lokalnym, krajowym, jak i 

międzynarodowym. Warto zadać pytanie, czy w Polsce owe rankingi i konkursy 

spełniają swoją rolę i przyczyniają się do kształtowania postaw prospołecznych i 

proekologicznych. Dlatego też celem artykułu jest przedstawienie znaczenia 

rankingów i konkursów CSR z punktu widzenia przedsiębiorstw 

zaangażowanych społecznie, a także analiza korzyści, jakie niesie uczestniczenie 

w nich. Podjęty temat badawczy został zrealizowany za pomocą metody 

krytycznej oceny, w tym: analizy literatury, raportów i opracowań wraz z 

wnioskowaniem. 

 

CSR w ujęciu teoretycznym 

Nie istnieje uniwersalna definicja społecznej odpowiedzialności biznesu, dlatego 

też autor zdecydował się zaprezentować kilka definicji odzwierciedlających 

główne cechy omawianej koncepcji. Komisja Europejska definiuje CSR jako 

odpowiedzialność przedsiębiorstw za ich społeczeństwo. W celu skutecznego 

realizowania koncepcji CSR podmioty gospodarcze powinny dysponować 

mechanizmem integracji kwestii społecznych, środowiskowych, etycznych, jak i 

problemów konsumentów ze swoją działalnością i strategią, w ścisłej 
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współpracy z zainteresowanymi stronami1. CSR może być definiowane jako 

zobowiązanie do transparentnego i etycznego prowadzenia działalności według 

zasad zrównoważonego rozwoju, polega na dążeniu do dobrobytu społecznego, 

uwzględniając oczekiwania interesariuszy, ale zgodnie z prawem i normami 

zachowań2. 3. Kolejna definicja przedstawia CSR jako uwzględnienie w 

prowadzonej działalności gospodarczej i kontaktach z interesariuszami aspektów 

społecznych i ekologicznych. W tym miejscu warto dodać, że koncepcja ta 

oznacza nie tylko wypełnianie obowiązków wynikających z prawa, ale również 

działania wykraczające poza uregulowania prawne dotyczące sprawozdawczości 

nałożone na podmioty gospodarcze, a mające na celu rozwój pracowników, 

dbałość o środowisko przyrodnicze i dobre relacje z interesariuszami4.CSR jest 

działaniem prospołecznym, nastawionym na podejmowanie lub wspieranie 

ważnych społecznie inicjatyw, udzielanie pomocy, , instytucjom, społeczności, 

niezależnie od przyjętej perspektywy czasowej oczekiwania na korzyści5. 

Społeczna odpowiedzialność biznesu to także efektywny proces zarządzania 

przedsiębiorstwem, który przez możliwe do zidentyfikowania potrzeby 

interesariuszy przyczynia się do wzrostu jego konkurencyjności zapewniając mu 

stabilność i stały rozwój, a także kształtuje korzystne warunki dla rozwoju 

ekonomicznego i społecznego tworząc zarówno wartość społeczną, jak i 

ekonomiczną6. Natomiast zgodnie z Międzynarodową Organizacją 

Normalizacyjną (ISO) i normą 26000 cechą społecznej odpowiedzialności jest 

gotowość organizacji do uwzględnienia, podczas podejmowania decyzji i 

działań, kwestii społecznych i środowiskowych oraz rozliczania się z wpływu 

podejmowanych decyzji i działań na społeczeństwo i środowisko. 

                                                           
1Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014 dotycząca społecznej odpowiedzialności 

przedsiębiorstw [A renewed EU strategy 2011-14 for Corporate Social Responsibility],(2011), 

Komisja Europejska (COM (2011) 681), Bruksela 2011. 
2 J. Adamczyk, Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstw [Corporate Social Responsibility], 

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 10. 

 
4B. Kryk, Raportowanie społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw za środowisko 

przyrodnicze [Reporting socialcorporateresponsibility for natural environment], (w:) T. 

Kiziukiewicz (red.), Finanse, Rynki finansowe, Ubezpieczenia[Finance, Financial Markets, 

Insurance],Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego nr 32, Wydawnictwo Naukowe 

Uniwersytetu Szczecińskiego, Szczecin 2011, s. 255. 
5A. Rudnicka,  CSR – doskonalenie relacji społecznych w firmie [CSR - improvingsocial 

relations in the company], Wolters Kluwer Polska,Warszawa 2012, s.16. 
6A. Paliwoda – Matiolańska, Odpowiedzialność społeczna w procesie zarządzania 

przedsiębiorstwem [Social responsibility in the management of the company], C.H. Beck, 

Warszawa 2014, s. 78. 
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Do głównych obszarów CSR zaliczono: ład organizacyjny, prawa 

człowieka, stosunki pracy, ochronę środowiska naturalnego, relacje z 

konsumentami, zaangażowanie społeczne7.  

 Definiując CSR warto zwrócić uwagę na długofalowość działań społecznie 

odpowiedzialnych oraz ich dobrowolność. Koncepcja CSR zakłada stałe 

działania na polu prospołecznym i proekologicznym. Jednorazowe akcje mające 

na celu wsparcie np. społeczności lokalnej nie mogą świadczyć o polityce CSR 

firmy. Działania CSR powinny być utożsamiane jako nieodłączny element 

strategii przedsiębiorstwa, nie zaś sporadyczne działania filantropijne8. 

Przedsiębiorstwo społecznie odpowiedzialne musi rozważyć interesy różnych 

grup interesariuszy, co wymaga kompleksowego spojrzenia na otoczenie 

przedsiębiorstwa. Dobrowolność koncepcji CSR wynika z faktu, że wdrożenie 

działań społecznie odpowiedzialnych zależy głównie od kierownictwa firmy i 

przyjętej strategii. Ponadto przedsiębiorstwo może wybrać dowolne instrumenty 

CSR, które najlepiej będą pasować do profilu działalności. 

 

Wybrane rankingi i konkursy CSR 

Przejawem rosnącej popularności CSR są liczne konkursy i rankingi, 

które można podzielić ze względu na ich zasięg. Są one organizowane na 

szczeblu lokalnym, krajowym i międzynarodowym. W kalendarium wydarzeń 

raportu przygotowanego przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu wyróżnia się 

25 konkursów związanych z CSR, które odbyły się w 2015 roku9. Należy 

zwrócić uwagę, że nie są to wszystkie konkursy jakie odbyły się w Polsce w tym 

roku. Kalendarium to nie uwzględnia np. wielu lokalnych konkursów. Szczebel 

lokalny może dotyczyć regionu, województwa, powiatu, gminy, miasta itp. 

Często przygotowywane są przez ekspertów CSR w oparciu o rozbudowane 

ankiety i kwestionariusze pozwalające obiektywnie ocenić praktyki społecznie 

odpowiedzialne przedsiębiorstwa. Przykładem konkursu lokalnego nie 

uwzględnionego w tamtym kalendarium jest np. Plebiscyt „Równa firma” 

organizowany od 2013 roku przez młodych pracowników naukowych oraz 

członków kół naukowych Wydziału Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu 

Szczecińskiego: Ekonomia & Ekologia, Koło Naukowe Ekonomiki 

Przedsiębiorstwa. Celem plebiscytu jest między innymi wyróżnienie 

przedsiębiorstw społecznie odpowiedzialnych z województwa 

                                                           
7 http://biznesodpowiedzialny.pl/pliki/normy/discovering_iso_26000PL.pdf, data dostępu 

09.08.2016. 
8 M. Sznajder, Korzyści z wdrożenia społecznej odpowiedzialności biznesu [The benefits of 

implementing the concept of CSR], Oficyna Wydawnicza Politechniki Białostockiej, Ekonomia i 

Zarządzanie [Economics and Management], Vol. 5, no. 2, Białystok 2013, s. 194-211. 
9Raport Odpowiedzialny Biznes w Polsce. Dobre Praktyki [Report - Responsible Business in 

Poland. Best Practices], Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2015, 

http://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport-2015/, s. 160, data dostępu 09.08.2016. 

http://yadda.icm.edu.pl/baztech/publisher/bwmeta1.institution.baztech-publisher-oficyna_wydawnicza_politechniki_bialostockiej
http://yadda.icm.edu.pl/baztech/element/bwmeta1.element.baztech-36276d04-6f92-4b75-98b9-b0839473dffc
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zachodniopomorskiego. Przyznawane nagrody i wyróżnienia mają motywować 

firmy do dalszych działań CSR. Plebiscyt wpływa także na promowanie 

omawianej koncepcji w lokalnym otoczeniu10. Innym przykładem konkursu na 

poziomie lokalnym nie ujętym w kalendarium jest Wielkopolskie Grand Prix 

CSR, adresowane do przedsiębiorstw z województwa wielkopolskiego, które 

stanowi kampanię promocyjną dla rzetelnych firm. Konkurs organizowany jest 

przez Wielkopolski Związek Pracodawców Prywatnych im. Cyryla Ratajskiego. 

Jednym z bardziej znanych rankingów o zasięgu krajowym jest Ranking 

Odpowiedzialnych Firm, którego pierwsza edycja miała miejsce w 2007 roku. 

W rankingu prezentowane są największe spółki w Polsce oceniane pod kątem 

jakości zarządzania CSR. Ranking jest organizowany przez Dziennik Gazeta 

Prawna, Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz firmę Better. W najnowszej 

edycji rankingu (2016) wzięło udział 101 przedsiębiorstw z całej Polski11. Innym 

przykładem konkursu CSR o podobnym zasięgu są Listki CSR, który jest 

organizowany przez Tygodnik Polityka. W zestawieniu wyróżnione zostają 

podmioty gospodarcze, które swoimi działaniami wnoszą największy wkład w 

zrównoważony rozwój gospodarczy i społeczny. Konkurs przewiduje trzy 

kategorie wyróżnień: Złote, Srebrne i Białe Listki Polityki CSR. Złoty Listek 

CSR Polityki – otrzymują firmy, dla których realizacja wytycznych zawartych w 

normie ISO 26000 jest kluczowym elementem strategicznych działań w biznesie 

i w relacjach z interesariuszami. Srebrny Listek CSR Polityki przysługuje 

firmom, które w działalności operacyjnej deklarują uwzględnianie wszystkich 

elementów normy ISO 26000, zaśBiały Listek CSR Polityki dotyczy 

podmiotów, które znajdują się na etapie wdrażania normy ISO 2600012. 

Przykładem konkursu CSR na poziomie międzynarodowym może być 

finansowany przez Komisję Europejską  European CSR AwardScheme for 

Partnerships, Innovation and Impact. Konkurs został zorganizowanyw celu 

nagrodzenia partnerstw ustanowionych pomiędzy przedsiębiorstwem i co 

najmniej jednym pozabiznesowym interesariuszem. Polska edycja konkursu jest 

koordynowana przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Rankingiem 

światowym jest CSR RepTrak, który obejmuje firmy o najlepszej reputacji w 

obszarze CSR i jest przygotowywany jest przez ReputationInstitute, firmę 

konsultingową z Nowego Yorku zajmującą się zarządzaniem reputacją. Raport 

jest opracowywany w oparciu o analizę trzech obszarów CSR: obywatelstwo 

(wsparcie społeczeństwa i ochrona środowiska), ład korporacyjny 

                                                           
10Wydział Nauk Ekonomicznych i Zarządzania Uniwersytetu Szczecińskiego, Plebiscyt Równa 

Firma [Fair Company],http://wneiz.pl/plebiscyt oraz http://plebiscyt-rowna-

firma.biuroprasowe.pl/, data dostępu 09.08.2016. 
11 http://www.polityka.pl/tygodnikpolityka/rynek/listkicsr/1651200,1,rusza-v-edycja-listkow-csr-

polityki.read, data dostępu 09.08.2016. 
12 Ibidem. 

http://odpowiedzialnybiznes.pl/hasla-encyklopedii/spoleczna-odpowiedzialnosc-biznesu-csr/
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(odpowiedzialne zarządzanie, etyczne podejście do interesariuszy), miejsce 

pracy i jego atrakcyjność13. 

Podsumowując, istnieje wiele rankingów i konkursów CSR 

organizowanych przez różne instytucje. Warto dodać, że konkursy CSR są 

organizowanie nie tylko dla przedsiębiorstw, ale także np. dla studentów i 

innych grup społecznych. W tym przypadku ich celem jest głównie edukacja, 

upowszechnianie idei społecznej odpowiedzialności biznesu oraz promocja 

postaw prospołecznych i proekologicznych w społeczeństwie. 

 

Korzyści dla firm wynikające z uczestnictwa w rankingach i konkursach 

Przedsiębiorstwo społecznie odpowiedzialne biorące udział w konkursie, czy 

wyróżnione w rankingu może uzyskać wiele korzyści. Do głównych zalet 

partycypacji w konkursach i rankingach można zaliczyć między innymi:  

- nawiązanie nowych kontaktów biznesowych, 

- darmowa reklama, 

- wpływ na budowę reputacji, 

- kreowanie pozytywnego wizerunku, 

- uzyskanie wsparcia finansowego (nagrody), 

- pomoc we wdrożeniu nowych praktyk CSR, 

- pozytywny wpływ na zarządzanie kapitałem ludzkim.  

Pierwszą niepodważalną korzyścią jaką może uzyskać firma jest możliwość 

budowy reputacji i pozytywnego wizerunku w otoczeniu. Budowa reputacji jest 

procesem czasochłonnym, jednakże podmiot gospodarczy dążący do uzyskania 

przewagi konkurencyjnej na rynku nie może pomijać spraw wizerunkowych. 

Warto zaznaczyć, że do najistotniejszych korzyści płynących z posiadania 

atrakcyjnego wizerunku marki można zaliczyć: większą rentowność sprzedaży, 

małą elastyczność cenową popytu, stosunkowo łatwe wydłużanie linii 

produktów, dłuższy cykl życia markowych produktów, większą odporność na 

akcje promocyjne konkurentów14.Według K. U. Nielsena z ReputationInstitute - 

wiodącej globalnej firmy konsultingowej działającej w obszarze zarządzania 

reputacją, gotowość klientów do kupowania, rekomendowania, inwestowania, 

czy chęci podjęcia pracy w 60% zależy od ich postrzegania firmy, a tylko w 

40% od tego w jaki sposób oceniają jej produkty15.Reputacja jest opinią opartą 

                                                           
13 Reputation Institute, The 2016 Global CSR RepTrak, https://www.reputationinstitute.com/ 

thought-leadership/csr-reptrak-100, data dostępu 10.09.2016. 
14 K. Przybylska, Znaczenie konkursu "Teraz Polska" w budowaniu wizerunku nagrodzonej marki 

oraz przedsiębiorstwa [The Significance of the "Poland Now" Contest in Buildingan Image of 

anAward-winning Brand and Enterpise], Zeszyty Naukowe Nr 720, Akademia Ekonomiczna w 

Krakowie, Kraków 2006, s. 164. 
15 https://www.reputationinstitute.com/Locations/Netherlands.aspx, data dostępu 09.08.2016. 
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przede wszystkim na przeszłości przedsiębiorstwa, jego dotychczasowych 

dokonaniach, zachowaniach i wynikach. To historia firmy dostarcza 

interesariuszom fundamentu do formułowania swoich opinii i sądów. Jeśli 

historia ta pokazuje konsekwentnie prowadzony proces budowania dobrych 

relacji z wszystkimi kluczowymi interesariuszami, skłania to do przyjmowania 

postaw przychylnych i życzliwych wobec firmy16. Dobra reputacja może 

zapewnić firmie stabilizację, lepszą pozycję negocjacyjną, satysfakcję 

pracowników i klientów. Zaletą konkursów i rankingów jest fakt, że firma może 

zaistnieć zarówno w mediach tradycyjnych np. prasa, telewizja, jak i 

nowoczesnych np. portale społecznościowe, blogi itp. Media często poruszają 

tematykę związaną z działaniami na rzecz lokalnej społeczności, czy też 

środowiska naturalnego. Dlatego też wyróżnienie firmy w konkursie lub 

rankingu wiąże się nie tylko z możliwością otrzymania ewentualnej nagrody 

pieniężnej lub rzeczowej, ale przede wszystkim stanowi darmową reklamę. 

Warto podkreślić, że udział w rankingach i konkursach jest całkowicie 

bezpłatny. Uzyskanie rozgłosu w lokalnej społeczności może spowodować 

większe przywiązanie klientów do produktów firmy, a także przyciągnąć 

nowych odbiorców. Wysokie miejsce w rankingu, czy zwycięstwo w konkursie 

jest przejawem prestiżu, powoduje, że przedsiębiorstwo może być postrzegane 

jako wzorzecdla innych podmiotów pragnących wdrożyć strategię społecznej 

odpowiedzialności biznesu. Takie przedsiębiorstwa są traktowane przez 

inwestorów jako podmioty o najwyższych standardach zarządzania w obszarze: 

gospodarczym, ochrony środowiska i społecznym. Organizacje wyróżnione w 

rankingach i konkursach stają sie bardziej atrakcyjne dla osób zatrudnionych w 

firmie, jak i osób które szukają pracy. Warto zaznaczyć, że pracownicy stanowią 

strategiczny zasób firmy, a gospodarowanie nimi jest równie ważne jak 

formułowanie strategii, czy zarządzanie pozostałymi zasobami w firmie17.Dzięki 

etycznemu postępowaniu wobec interesariuszy, czy trosce o środowisko, 

                                                           
16 E. Głuszek, Skuteczność inicjatyw z zakresu CSR jako strategii zabezpieczenia reputacji 

przedsiębiorstwa na wypadek kryzysu  [Effectiveness of CSR initiatives as a strategy of 

corporatereputationinsuranceduringcrisis], (w:)Z. Pisza, M. Rojek-Nowosielska(red.), Społeczna 

odpowiedzialnośćorganizacji. Polityczna poprawność czy obywatelska postawa? 

[Corporatesocialresponsibility. Politicalcorrectnessorcitizenship?], Prace Naukowe UE we 

Wrocławiu nr 220, Wrocław 2011, s. 271-285. 
17B. Czerniachowicz,  A. Wieczorek-Szymańska , Gospodarowanie kapitałem ludzkim 

[Management of humancapital], (w:)S. Marek, M. Białasiewicz(red.), Podstawy nauki o 

organizacji. Przedsiębiorstwo jako organizacja gospodarcza [Basics of science organization. The 

company as a business organization], PWE, Warszawa 2011, s. 190. 
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przedsiębiorstwo budzi zaufanie wśród pracowników, a także zwiększa 

zainteresowanie na rynku pracy18. Istotną kwestią jest także uświadomienie 

pracownikom prowadzonej działalności CSR, co ma miejsce w przypadku 

nagłośnienia jego udziału w konkursach i rankingach, gdyż może ono przełożyć 

się na lepszą integrację pracowników. Ponadto nie bez znaczenia jest wpływ na 

motywację pracowników, która stanowi jeden z najistotniejszych elementów 

wzrostu efektywności pracy. Pracownik, który będzie utożsamiał się z 

działalnością danej firmy będzie niewątpliwie bardziej wobec niej lojalny. 

Ponadto etyczne i sprawiedliwe traktowanie pracowników może przełożyć się na 

lepszą efektywność oraz poprawę kultury organizacyjnej19. Nie da się odnieść 

sukcesu w biznesie nie posiadając odpowiednich kontaktów biznesowych. 

Kluczem dostępu do wartościowej sieci kontaktów jest aktywne uczestnictwo w 

spotkaniach biznesowych odbywających się w trakcie gali wręczenia nagród 

CSR. W trakcie takich uroczystości przedstawiciele firmy mają bezpośredni 

kontakt i interesariuszami. Dzięki konkursom i rankingom przedsiębiorstwo 

może kreować swoją markę. Firma zawdzięcza swoją rozpoznawalność nie tylko 

poprzez wysoką jakość produktów i usług, ale także poprzez pozytywne 

skojarzenia interesariuszy będące następstwem wyróżnienia podmiotu w 

rankingu czy konkursie.  Przedsiębiorstwo biorące udział w konkursie może 

liczyć na nagrody finansowe i niefinansowe.  W tym miejscu warto wspomnieć 

o organizowanym przez PARP  (Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości) 

konkursiew ramach projektu „Zwiększenie konkurencyjności regionów poprzez 

społeczną odpowiedzialność biznesu”. Celem konkursu jest udzielenie pomocy 

finansowej w formie bezzwrotnego wsparcia finansowego na realizację 

projektów dotyczących CSR. Nabór do III edycji konkursu zakończył się w 

lutym 2016 roku, zaś środki przeznaczone na udzielenie wsparcia na wdrożenie 

CSR dla MŚP wyniosły 2.366.885 zł. Do konkursu zgłosiły się 93 podmioty. 

Maksymalna kwota wsparcia jednego podmiotu wyniosła 100000 zł, przy czym 

wsparcie stanowić mogło maksymalnie 70% całkowitych wydatków 

                                                           
18 M. Źychlewicz, Rola społecznej odpowiedzialności biznesu w dobie globalizacji [Role of CSR in 

the period of the globalization], (w:) A. Czyżewski (red.), Roczniki Ekonomiczne Kujawsko-

Pomorskiej Szkoły Wyższej w Bydgoszczy nr 7, Bydgoszcz 2014, s. 88-100. 
19W. Leoński, Koszty i korzyści związane z koncepcją CSR [Benefits and costsconnected with CSR 

in enterprises], (w:) J. Sokołowski, M. Rękas, G. Węgrzyn (red.), Ekonomia[Economy],Prace 

Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu nr 347, Ekonomia, Wrocław 2014, s. 314-

322. 

http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1899-9573
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1899-9573
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kwalifikujących się do objęcia wsparciem20. Dzięki temu konkursowi firmy 

mogą między innymi stworzyć strategię zarządzania uwzględniającą CSR, 

wdrożyć nowe standardy współpracy z interesariuszami i raportowania CSR, 

wprowadzić ekoprodukty do swojej oferty, wprowadzić nowe instrumenty 

zarządzania zasobami ludzkimi itp. 

 Konkursy i rankingi mają pozytywny wpływ także na społeczeństwo choćby 

poprzez: rozpowszechnienie idei CSR w społeczeństwie, zachęcani 

przedsiębiorstw do wdrożenia praktyk CSR, zwiększenie konkurencyjności 

regionów poprzez społeczną odpowiedzialność biznesu. 

 

Podsumowanie 

Konkursy i rankingi są często organizowane przez niezależne, 

wyspecjalizowane organizacje, dlatego też ich opinia i weryfikacja firmy pod 

kątem aktywności CSR jest obiektywna, a dzięki temu wiarygodna. Wiarygodne 

przedsiębiorstwo to podmiot odpowiedzialny wobec swoich interesariuszy, 

potrafiący rozwiązać ich problemy oraz zachowujący się w sposób uczciwy w 

relacjach z nimi. Podmioty, które zajmują wysokie miejsca w rankingach lub są 

wyróżniane w konkursach zyskują zaufanie różnych grup interesariuszy. 

Partycypacja w takich wydarzeniach daje możliwość nawiązania cennych 

kontaktów biznesowych. Sytuacja ta sprzyja głównie budowie pozytywnego 

wizerunku w otoczeniu, a także poprawie pozycji konkurencyjnej 

przedsiębiorstwa. Dzięki konkursom i rankingom przedsiębiorstwa uzyskują 

darmową reklamę i rozgłos w otoczeniu. Podmioty gospodarcze mogą także 

liczyć na finansowe nagrody w przypadku wyróżnienia w danym konkursie. 

Działania społecznie odpowiedzialne promowane poprzez rankingi i konkursy 

stają się "magnesem", który przyciąga do firmy to co najlepsze, tj. 

kompetentnych pracowników, inwestorów, lojalnych klientów.  
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 The concept of CSR becomes more popular in the activities of Polish enterprises. 

There are plenty of factors which have the impact on the development and popularization of  CSR. 

One of them are contests and rankings CSR organized by various public and private organizations. 

Competitions and rankings are held both at the local, national and international levels. 

Participation in them can bring many benefits to the company for example: a positive impact on 

building in the environment and the eyes of stakeholders or free advertising. The aim of this article 

is to present the importance of CSR rankings and competitions as well as analysis of the benefits 

of participation in them by the company. 

 

Key words:Corporate Social Responsibility (CSR), management, strategy, competition, ranking. 

 

Streszczenie 

Koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR - 

CorporateSocialResponisibility) coraz częściej znajduje odzwierciedlenie w działalności polskich 

przedsiębiorstw. Wpływ na rozwój i popularyzację idei CSR ma wiele czynników. Jednym z nich 

są konkursy i rankingi CSR organizowane przez różnego rodzaju organizacje publiczne i 

prywatne. Konkursy i rankingi te odbywają się zarówno na poziomie lokalnym, krajowym, jak i 

międzynarodowym. Uczestnictwo w nich może przynieść przedsiębiorstwu wiele korzyści. Nie 

bez znaczenia jest tu wpływ na budowanie pozytywnego wizerunku w otoczeniu i oczach 

interesariuszy, czy też darmowa reklama. Celem artykułu jest przedstawienie znaczenia rankingów 

i konkursów CSR z punktu widzenia przedsiębiorstw zaangażowanych społecznie, a także analiza 

korzyści uczestniczenia w nich. 

 

Słowa kluczowe: społeczna odpowiedzialność biznesu (CSR), zarządzanie, strategia, 

konkurs, ranking. 
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INICJATYWA JEREMIE JAKO ZEWNĘTRZNE ŹRÓDŁO 

FINANSOWANIA SEKTORA MSP W POLSCE 

 
Wstęp 

Mikro-, małe i średnie przedsiębiorstwa znacząco wpływają na rozwój lokalny i 

regionalny. Jednakże, typową barierą jaką napotykają w swoim rozwoju jest 

utrudniony dostęp do zewnętrznych źródeł finansowania. Komisja Europejska, 

wychodząc naprzeciw temu problemowi, przy współpracy z Europejskim 

Bankiem Inwestycyjnym, stworzyła program pomocowy określany jako 

Inicjatywa JEREMIE, wspierający ten sektor,  oparty o zwrotne instrumenty 

inżynierii finansowej w formie np. niskooprocentowanych pożyczek. Do tej 

pory, ten innowacyjny mechanizmem zwrotnego wsparcia podmiotów sektora 

MŚP w Polsce wdrożono tylko w siedmiu województwach. Celem głównym 

badań przedstawionych w niniejszym opracowaniu jest ocena zalet oraz 

wykorzystania instrumentów finansowych Inicjatywy JEREMIE przez podmioty 

sektora MSP. Badaniami objęto lata 2010-2014, wykorzystując m.in. dane 

statystyczne i raporty Banku Gospodarstwa Krajowego, który w 6 

województwach pełni rolę menadżera funduszu powierniczego. 

 

Zasady funkcjonowania inicjatywy JEREMIE  

W perspektywie finansowej 2007-2013, celem polityki spójności 

prowadzonej przez UE było zastosowanie działań wyrównujących różnice w 

poziomie rozwoju krajów członkowskich. Na politykę spójności w Polsce 

przyznano 67,2 mld euro. Środki te rozdzielono na sześć programów krajowych, 

tj. PO Infrastruktura i Środowisko, PO Kapitał Ludzki, PO Innowacyjna 

Gospodarka, PO Rozwój Polski Wschodniej, PO Pomoc Techniczna, PO 

Europejskiej Współpracy Terytorialnej, a także na szesnaście Regionalnych 

Programów Operacyjnych (RPO) W ramach RPO utworzono takie inicjatywy, 

jak: JASPERS, JESSICA i JEREMIE1. JEREMIE (Joint European Resources 

for Micro-to Medium Enterprises) to wspólna inicjatywa Komisji Europejskiej, 

                                                           
1 L. Oręziak, Finanse Unii Europejskiej,[European Union finance], Wydawnictwo Naukowe 

PWN, Warszawa 2009. 
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Europejskiego Funduszu Inwestycyjnego (EFI) oraz Europejskiego Banku 

Inwestycyjnego (EBI). JEREMIE jest mechanizmem zwrotnego wsparcia 

podmiotów sektora MŚP. Instrumenty zwrotne definiowane są jako środki 

finansowe w formie: pożyczek, mikrokredytów, gwarancji i poręczeń, 

oferowane na warunkach korzystniejszych niż rynkowe. Instrumenty zwrotne, 

umożliwiają wykorzystanie efektu  „rolowania”, tzn. możliwości wielokrotnego 

wykorzystania tych samych środków przez kolejnych odbiorców2. Możliwość 

wdrożenia i korzystania z powyższych instrumentów inżynierii finansowej w 

państwach należących do Unii Europejskiej uregulowano w art. 44 

Rozporządzenia Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r. i w art. 43-45 

Rozporządzenia Komisji (WE) 1828/2006 z dnia 8 grudnia 2006 r. Inicjatywa w 

Polsce finansowana była z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (na 

podstawie Rozporządzenia (WE) 1080/2006), a celem było zapewnienie 

lepszego dostępu i wykorzystania środków pochodzących z unii3. Przystąpienie 

do JEREMIE było dobrowolne. Jeżeli dany kraj (region, województwo) 

decydował się na przyłączenie do Inicjatywy, musiał przeznaczyć na to część 

otrzymanych funduszy w ramach polityki spójności w perspektywie finansowej 

2007-2013. Na poziomie krajowym JEREMIE wdrożyły: Słowacja, Bułgaria, 

Hiszpania, Węgry, Litwa, Słowenia, Grecja, Rumunia, Estonia, Łotwa, Malta 

oraz Cypr. Natomiast na poziomie regionalnym inicjatywę wdrożyła Polska (od 

2009r.), Wielka Brytania, Francja i Włochy4. W perspektywie finansowej 2014-

2020 Inicjatywa JEREMIE jest kontynuowana5.  

 

System wdrażania JEREMIE w Polsce 

W Polsce Inicjatywa JEREMIE wdrażana była na poziomie województw 

na zasadach dobrowolności (w ramach RPO). Przystępujący kraj lub region 

musiał powołać instytucję zarządzającą, czyli tzw. fund holder - Fundusz 

                                                           
2E. Dobija, Geneza i istota funkcjonowania zwrotnych instrumentów finansowych małych i 

średnich przedsiębiorstw w Polsce ze środków unijnych: przypadek JEREMIE, [Origin and idea of 

the operation of the EU funded repayable financial instruments for SMEs in Poland. The Jeremie 

case],“Studia i prace Kolegium Zarządzania i Finansów”, nr 139, SGH, 2014.s.73-89. 
3 D. Czykier – Wierzba,  Inicjatywa JEREMIE w polityce spójności Unii Europejskiej na lata 

2007-2013 i jej funkcjonowanie w Polsce,[ The JEREMIE initiative in the European Union's 

cohesion policy for 2007-2013 and its functioning in Poland], Wyd. W.Z. Uniwersytet Gdański, 

Gdańsk  2013. 
4 W. Pełka, Rola instrumentów inżynierii finansowej w alokacji funduszy Unii Europejskiej, [The 

role of financial engineering instruments in the allocation of EU funds], „Studia BAS” nr 3(31), 

2012, s. 223–240. 
5 J.Jaworski, M. Tokarski, Inicjatywa JEREMIE jako forma wsparcia rozwoju mikro, małych i 

średnich przedsiębiorstw na przykładzie województwa pomorskiego  

i kujawsko-pomorskiego, [JEREMIE initiative as a form of support for the development of micro, 

small and medium-sized enterprises on the example of the Pomeranian and Kujawsko-Pomorskie 

province], “Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego: Ekonomiczne problemy usług” nr 

111, 2014, s.100-113. 
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Holdingowy. W sześciu województwach (wielkopolskie, pomorskie, 

mazowieckie, dolnośląskie, łódzkie, zachodniopomorskie), które zdecydowały 

się na wdrożenie Inicjatywy, rolę Menadżera Funduszu Powierniczego pełnił 

Bank Gospodarstwa Krajowego. W województwie kujawsko-pomorskim 

zarządzanie Funduszem powierniczym zlecono Kujawsko-Pomorskiemu 

Funduszowi Pożyczkowemu sp. z o. o. 

W Polsce, przyjęto rozwiązanie w którym instytucjami zarządzającymi były 

odpowiednie urzędy marszałkowskie (Rys. 1). Wyodrębniona pula środków 

przekazywana była do utworzonego w województwie Funduszu Powierniczego 

JEREMIE, którym były wyspecjalizowane podmioty, tzw. menadżerowie 

funduszu powierniczego JEREMIE, którzy wybierali pośredników finansowych, 

monitorowali oraz raportowali na potrzeby instytucji zarządzającej i Komisji 

Europejskiej. Zadaniem pośredników było oferowanie instrumentów podmiotom 

sektora MŚP, czyli beneficjentom. Rolę  pośredników, którzy mogli też być 

zasilani z sektora prywatnego, pełniły: banki, fundusze pożyczkowe, i fundusze 

poręczeniowe. We wszystkich 7 województwach, o udzielnie wsparcia w 

ramach JEREMIE mogły ubiegać się przedsiębiorstwa, które: 

- rozpoczynały działalność (startup-y), 

-nie zatrudniały więcej niż 250 pracowników oraz posiadały roczny obrót w  

  wysokości do 50 mln euro lub sumę bilansową do 43 mln euro; 

- nie posiadały historii kredytowej lub zabezpieczeń o wystarczającej wartości, 

- nie posiadały odpowiednich środków finansowych na realizację zakładowych  

  projektów6 . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 1. Schemat zarządzania Inicjatywą JEREMIE na poziomie województw 

Figure 1. Management chart of  JEREMIE initiative at the level of voivodeship  

                                                           
6 B.Baran, K.Biernacki, A. Kowalska, A. Kowalski, Leasing, kredyt, factoring jako formy 

finansowania przedsiębiorstwa. Analiza porównawcza i korzyści dla przedsiębiorcy,[Leasing, 

credit, factoring as a form of corporate financing. Comparative analysis and benefits for 

entrepreneurs], Warszawa, Difin, 2015. 

Instytucja Zarządzająca – Urząd Marszałkowski  

Managing Authority – Marshal’s Office 

 
Marshal’s Offices  

 
Marshal’s Offices  

 

 

 

 

Fundusz powierniczy –Fund holder 

Pośrednicy finansowi -Financial intermediaries 

 
Financial Intermediaries.  

 
Financial Intermediaries.  
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Źródło: opracowanie własne 

Source: Own study 

Wykorzystanie instrumentów finansowych inicjatywy JEREMIE przez 

sektor MSP 
 

Dane statystyczne Banku Gospodarstwa Krajowego, wskazują, że w 

okresie 2010-2014 ze wsparcia Inicjatywy JEREMIE w Polsce, skorzystało 

ponad 25 tys. przedsiębiorców na łączną kwotę około 4, 4 mld zł. Pod względem 

liczby podmiotów, które uzyskały wsparcie na pierwszym miejscu było 

województwo wielkopolskie (6080 przedsiębiorstw) a na ostatnim województwo 

mazowieckie, ze względu fakt późnego dołączenia(2012r.) do programu (Tab.1).  
 

Tabela 1. Liczba przedsiębiorstw korzystających ze wsparcia JEREMIE w okresie 2010-

2014 

Table 1. Number of enterprises benefiting from JEREMIE in the period 2010-2014 

Województwa 

wyszczególnienie 

-Voivodships 

 Specification 

Liczba przedsiębiorstw  

korzystających z JEREMIE  

- Number of enterprises 

benefiting from JEREMIE 

Przedsiębiorstwa MSP ogółem w 

województwie 

(w 2013)  

– Total of SME by voivodship (in 

2013) 

Wielkopolskie 6080 179 831 

Zachodniopomorskie 4002 88 802 

Dolnośląskie 3949 141 605 

Pomorskie 3778 113 498 

Łódzkie 1711 115 853 

Mazowieckie 797 304 015 

 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Pozadotacyjne instrumenty finansowe UE  w BGK, 

“Biuletyn informacyjny BGK nr 3/2014”, Bank Gospodarstwa Krajowego 2014 oraz Małe i 

średnie przedsiębiorstwa niefinansowe w Polsce w latach 2009-2013. GUS 2015. 

Source: Own study on the basis: Newsletter BGK- Non-grant financial instruments of the EU in 

the BGK, “Biuletyn informacyjny BGK nr 3/2014”, Bank Gospodarstwa Krajowego 2014 and 

Small and Medium non-financial enterprises in Poland in 2009-2009. GUS (Central Statistical 

Office) 2015. 

 

W okresie 2010-2014, z instrumentów JEREMIE skorzystało najwięcej 

mikroprzedsiębiorstw (83,3%), a najmniej firm średnich (Rys. 2.) Warto 

wspomnieć, że gospodarka finansowa MŚP ma specyficzny charakter, który 

różnicuje finansowanie w zależności od etapu rozwoju firmy. W pierwszym 

etapie -  założycielskim, wykorzystywane są środki własne właściciela, jego 

rodziny i znajomych. W fazie, gdy firma istnieje już jakiś czas na rynku, środki 

finansowe pochodzić będą, np. z wypracowanych zysków. Wielu właścicieli 

obawia się zaciągania zobowiązań, co jest przyczyną niskiego wykorzystania 

zewnętrznych źródeł finansowania. Można również wskazać na szereg barier 

zewnętrznych utrudniających wykorzystanie zewnętrznych źródeł finansowania 

przez małe przedsiębiorstwa. Zaliczyć do nich można np. bardziej restrykcyjną 
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politykę kredytową banków wobec przedsiębiorstw o krótkiej historii 

prowadzenia działalności. Z kolei w przypadku przedsiębiorstw dłużej 

prowadzących działalność często problemem jest niewystarczająca wartość lub 

płynność aktywów przedsiębiorstwa, które mogą stanowić zabezpieczenie 

kredytu7. 

 

Rysunek 2. Profil przedsiębiorstw, które korzystały z JEREMIE  

Figure 2. Profile of companies that have used the JEREMIE 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: www.jeremie.com.pl 

Source: Own study on the basis: www.jeremie.com.pl 

 

Wśród oferowanych instrumentów finansowych pod względem wartości, 

największy udział miały umowy dotyczące reporęczenia i pożyczki globalnej. 

(Tab.2). Przeważnie ta forma pożyczki była udzielana była na okres 5 lat, z 

możliwością karencji w spłacie, która wynosiła maksymalnie 6 miesięcy8. Progi 

graniczne pożyczki określono na poziomie od 10 tysięcy zł do 1 miliona zł. 

Poszczególne wartości były różne dla każdego z województw, przy czym formy 

spłaty mogły być ustalane indywidualnie z klientem9 , a mogły być to raty stałe, 

malejące itp. Biorąc pod uwagę oprocentowanie pożyczek, to ono również było 

zróżnicowane dla poszczególnych regionów. Warto zaznaczyć, że występuje 

zróżnicowanie regionalne dotyczące wykorzystania poszczególnych 

instrumentów, np. najwięcej umów pożyczkowych podpisano w województwie 

pomorskim z mikroprzedsiębiorstwami. Dane statystyczne i literatura 

przedmiotu także podkreślają, że to właśnie najmniejsze przedsiębiorstwa mają 

największe problemy z pozyskaniem kapitału10. W tym miejscu warto 

podkreślić, że nie bez znaczenia na stopień wykorzystania dostępnych źródeł 

finansowania ma wpływ stopień zróżnicowania rozwoju sektora pozabankowych 

                                                           
7A.Wolak-Tuzimek, J.Duda, A.Sołoma, M.Lament, Zarządzenie małym i średnim 

przedsiębiorstwem. Wybrane problemy,[Small and medium -sized enterprise management. 

Selected issues], Instytut Naukowo-Wydawniczy „Spatium”, Radom 2015. 
8 www.jeremie.com/produkty ( dostęp:20.06.2016) 
9 M. Kurowska, Innowacyjny program finansowania MSP – JEREMIE, [Jeremie -innovative 

financing program for SMEs], „Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica” nr 260/ 2011, 

s.285-294. 
10 A.Wolak-Tuzimek, J.Duda, A.Sołoma, M.Lament, op.cit. 

83,30%

14,90%
1,80%

mikro -micro

małe -small

średnie - medium

http://www.jeremie.com.pl/
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instytucji finansowych np. w województwie łódzkim infrastruktura ta była 

najsłabiej rozwinięta w 2012r11.  

 
Tabela 2. Wartość wsparcia z Inicjatywy JEREMIE według instrumentu finansowego w 

latach 2010-2014 (w mln zł) 

Table 2. The value of JEREMIE support by a financial instrument in 2010-2014 (million 

PLN)  

Wyszczególnienie 

- Specification 

2010 2011 2012 2013 2014 

Pożyczka 

globalna – Global 

loan 

26 150 459 1040 1621 

Reporęczenie- 

Re-guarantee  

64 425 851 1446 2200 

Poręczenie 

portfelowe- 

Portfolio 

guarantee 

0 0 76 186 230 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: JEREMIE 2007-2013. Efekty i plany, Głęboczek, 

BGK 2015 

Source: Own study on the basis: JEREMIE 2007-2013. Effects and plans, Głęboczek, BGK 2015 

 

W komentarzu do tabeli 2 warto podkreślić, że skala finansowania z 

wykorzystaniem instrumentów Inicjatywy JAREMIE jest niewielka w 

porównaniu do tradycyjnych źródeł bankowych. Dla przykładu, stan kredytów 

dla polskiego sektora MSP  wyniósł na koniec 2014 r. 175,7 mld zł i był wyższy 

o 50 mld PLN od stanu kredytów dla dużych firm12. 

Dane zawarte w Tabeli 3 wskazują, że wartość umów między 

pośrednikami, a głównymi beneficjentami, czyli przedsiębiorcami przekroczyła 

pulę przeznaczonych środków, co oznacza, że wystąpiło powtórne finansowanie 

sektora MSP z tych samych środków (tzw. rolowanie środków pieniężnych) co 

potwierdza podstawową zaletę JAREMIE jako innowacyjnej platformy 

udostępniania środków finansowych dla MSP. Średnia wartość umowy zawartej 

z pośrednikami finansowymi wynosiła od ok.7,5 mln w województwie 

mazowieckim do 19,5 mln zł w Wielkopolsce . 

W założeniu Inicjatywa Jeremie zakładała odejście od tradycyjnych 

instrumentów bezzwrotnych i zastąpienie ich zwrotnymi instrumentami 

                                                           
11 A. Ćwikła, Wdrażanie instrumentów inżynierii finansowej w sektorze MSP na przykładzie 

inicjatywy JEREMIE,[ Implementation of financial engineering instruments for the sector SME’s 

on the example of JEREMIE Initiative], „Zeszyty Naukowe ZPSB Firma i rynek”  nr 1/2012 , s.83-

92. 
12 Raport o sytuacji banków w 2014 r., [Report on the conditions of Polish banks in 2014], UKNF 

[ Polish Financial Supervision Authority], Warszawa 2015. 
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finansowymi – kredytami, pożyczkami i reporęczeniami13. O powodzeniu 

Inicjatywy Jeremie świadczą dane zawarte w tabeli 2. Średnie wykorzystanie 

udostępnionych środków w skali 7 województw wynosi 161%. Należy 

pozytywnie ocenić powtórne użycie ponad 50% dostępnych środków. 

 
Tabela 3. Wartość umów Inicjatywy JEREMIE według województw (stan na I kw.2015) 

Table 3. The value of JEREMIE contracts  by voivodeship (as of the first quarter of 2015) 

Województwo -  

Voivodeship  

 

Wartość 

środków 

powierzona 

BGK (mln 

zł) - 

Total funds 

deposited at 

BGK 

(million 

PLN) 

Wartość 

umów z PF 

(mln zł) 

-The value 

of contracts 

with PF 

Środki 

udostępnione 

PF (%) 

-Fund 

contributed to 

PF (%) 

Liczba umów 

zawartych  

z PF 

-The number of 

contracts with 

PF 

Wielkopolskie 501,3 916 183% 47 

Dolnośląskie 405,7 632 159% 57 

Pomorskie 287,4 480 167% 37 

Zachodniopomorskie 280,0 564 168% 41 

Łódzkie 188,6 297 158% 29 

Mazowieckie 61,45 112 169% 15 

Kujawsko-pomorskie 39,8 48,9 123% 9 

Razem -Total 1 804,05 2952,9 161% 235 

PF- pośrednicy finansowi [financial intermediaries] 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: JEREMIE 2007-2013. Efekty i plany, Głęboczek, BGK 

2015 

Source: Own study on the basis: JEREMIE 2007-2013. Effects and plans, Głęboczek, BGK 2015 

 
Z kolei dane zawarte w Tabeli 4 wskazują, że wsparcie JEREMIE 

przeznaczone było przede wszystkim  dla przedsiębiorstw rozpoczynających 

działalność. Najwięcej firm otrzymało wsparcie w pierwszych trzech latach 

działalności (35%). Wśród beneficjentów, pod względem formy prawnej 

dominowały (75%) osoby fizyczne prowadzące działalność gospodarczą. 

 

 

                                                           
13 Lepczyński B. Penczar M., Znaczenie instrumentów zwrotnych w ograniczaniu luki finansowej i 

podnoszeniu bezpieczeństwa finansowego przedsiębiorstw z sektora MSP,[ The Importance of 

Returnable Instruments in Reducing The Equity Gap and Improving The Financial Security of The 

SMEs Sector] , „Zarządzanie i Finanse”, tom 4, nr 4, 2013, s.83-99. 
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Tabela 4.Charakterystyka podmiotów korzystających ze wsparcia JEREMIE w Polsce 

Table 4. Characteristics of JEREMIE recipients in Poland 

Forma prawna działalności –Legal form of enterprise 

osoba fizyczna prowadząca działalność 

gospodarczą –one- man company 
75,24% 

spółka cywilna –civil association 11,43% 

spółka jawna –general partnership 1,43% 

spółka z o. o. – limited liability company 9,52% 

spółka akcyjna – joint stock company 0,00% 

inne -other 2,38% 

Rok działalności, w którym firma uzyskała wsparcie – Year in business when enterprise received 

JEREMIE support 

1-3 34,76% 

3-8 20,48% 

9-15 21,9% 

>15 22,86% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: T. Klimczak, Ocena wpływu wdrażania instrumentów 

inżynierii finansowej na gospodarkę regionu, PSDB , Warszawa 2015. 

Source: Own study on the basis: T. Klimczak, Impact assessment of implementation of financial 

engineering instruments on the region's economy, PSDB, Warszawa 2015 
 

Środki z pożyczek, otrzymane w ramach Inicjatywy JEREMIE, 

najczęściej przedsiębiorcy przeznaczali na inwestycje w środki trwałe (58%), 

finansowanie inwestycji budowalnych (29%) i  zakup środków transportu 

(Tab.5). 

 
Tabela 5. Przeznaczenie środków pochodzących z pożyczek JEREMIE 

Table 5. JEREMIE loans  purposes  

Inwestycje w środki trwałe –Fixed assets investments  58,11% 

Inwestycje budowlane – Building expenses 29,10% 

Zakup środków transportu – Purchase of transport assets  16,42% 

Zakup materiałów i prefabrykatów -Purchase of materials and prefabricated 

products 

6,72% 

Inne (nabycie wartości niematerialnych i prawnych, finansowanie pozostałych 

śr. obrotowych) – Other (purchase of intangible assets, financing sundry active 

assets) 

10,44% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Ocena wpływu wdrażania instrumentów inżynierii 

finansowej na gospodarkę regionu., PSDB , Warszawa 2015.  

Source: Own study on the basis: T. Klimczak,  Impact assessment of implementation of financial 

engineering instruments on the region's economy, PSDB , Warszawa 2015.  

 

W Polsce, Inicjatywę JEREMIE wdrożyło siedem województw 

wykorzystując środki z budżetu RPO. Pozostałe województwa uznały, że są inne 

ważniejsze priorytety na które można przeznaczyć środki w ramach RPO. Z  

danych zawartych w tabeli 6 wynika, iż najwięcej środków na wdrożenie 

mechanizmu wsparcia zwrotnego, w stosunku do wielkości budżetu RPO 
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przeznaczyło województwo wielkopolskie, dolnośląskie, pomorskie i 

zachodniopomorskie (powyżej 30%), najmniej województwo kujawsko-

pomorskie i mazowieckie (poniżej 5%).  
 

Tabela 6. Środki z Regionalnego Programu Operacyjnego przeznaczone na realizację 

JEREMIE na poziomie regionalnym (2014) 

Table 6. JEREMIE share of RPO funds (2014) 

Województwo 

- Voivodeship 

Środki w ramach 

RPO (mln zł) 

-Total amount of 

RPO funds (million 

PLN) 

Środki przeznaczone 

na JEREMIE z RPO 

(mln zł) 

-JEREMIE share of 

RPO funds (million 

PLN) 

Udział JEREMIE w 

budżecie RPO (%) 

-JEREMIE share of 

RPO budget (%) 

Wielkopolskie 1272,8 501,3 39,4% 

Dolnośląskie 1213,1 405,7 33,4% 

Pomorskie 885,4 287,4 32,5% 

Zachodniopomorskie 835,4 280,0 32,8% 

Łódzkie 1006,4 188,6 18,7% 

Kujawsko-pomorskie 951,0 39,8 4,2% 

Mazowieckie 1831,5 61,45 3,4% 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: www.bgk.pl/przedsiebiorstwa/inicjatywa-jeremie/ 

Source: Own study on the basis: www.bgk.pl/przedsiebiorstwa/inicjatywa-jeremie/ 

 

Podsumowanie 

Inicjatywa JEREMIE została wprowadzona w celu zwiększenia dostępu 

MSP do źródeł finansowania. Zakładała odejście od tradycyjnych instrumentów 

bezzwrotnych (dotacji)  i zastąpienie ich zwrotnymi instrumentami finansowymi 

– kredytami, pożyczkami i reporęczeniami. Podstawową zaletą tych 

instrumentów  jest umożliwienie ciągłości finansowania MSP w porównaniu do 

innych form bezzwrotnej pomocy publicznej. Na skutek dobrowolności w 

kwestii przystąpienia do Inicjatywy JEREMIE, na jej wdrożenie zdecydowało 

się jedynie siedem województw. Analiza danych dotyczących wykorzystania 

zwrotnych instrumentów finansowych, stosowanych w programie JEREMIE 

wskazuje na systematycznie rosnącą liczbę MSP z nich korzystających.W 

okresie 2010-2014, ze wsparcia JEREMIE skorzystało najwięcej 

wnioskodawców zaliczanych do sektora mikroprzedsiębiorstw, a najmniej 

przedsiębiorstw średnich. Inicjatywa JEREMIE stwarza szersze możliwości  na 

zwiększenie dostępu do kapitału dla podmiotów sektora MSP, co jest 

kluczowym elementem dla ich rozwoju. Rosnące rozpowszechnianie informacji 

o Inicjatywie skutkowało coraz większym wykorzystaniem oferowanych 

instrumentów finansowych, wskazując jednocześnie na dużą lukę kapitałową w 

sektorze MSP, którą warto niwelować wdrażając program w innych 

województwach Polski, z uwzględnieniem także województwa warmińsko-

mazurskiego. 

http://www.bgk.pl/przedsiebiorstwa/inicjatywa-jeremie/
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JEREMIE INITIATIVE AS A SOURCE OF EXTERNAL FINANCING  OF SMALL AND 

MEDIUM- SIZED ENTERPRISES IN POLAND 

Summary 

The improvement of SME access to external financing was the main reason behind  the 

implementation of JEREMIE initiative. The principle of this program is based on repayable 

financial instruments to SME such as guaranties and loans instead of nonrefundable grants. The 

results of this study made it possible to formulate the following key findings. First, in the years 

2010 through 2014, the number of  SMEs benefiting from Jeremie has been steadily growing. 

Second, more than one-third of the beneficiaries came from companies  in the first three years of 

business.  

Key words: small and medium- sized enterprises, JEREMIE initiative, repayable financial 

instruments 

 

Streszczenie 

Inicjatywa JEREMIE została wprowadzona w celu zwiększenia dostępu MSP do zewnętrznych 

źródeł finansowania. Zakładała odejście od tradycyjnych instrumentów bezzwrotnych i zastąpienie 

ich zwrotnymi instrumentami finansowymi – kredytami, pożyczkami i reporęczeniami. Analiza 

danych dotyczących wykorzystania instrumentów stosowanych w programie JEREMIE wskazuje 

na systematycznie rosnącą liczbę MSP z nich korzystających, przede wszystkim 

mikroprzedsiębiorstw. Wśród beneficjentów, ponad jedną trzecią  stanowiły przedsiębiorstwa 

„młode” - w pierwszych trzech latach prowadzenia działalności gospodarczej. 

 

Słowa kluczowe: małe i średnie przedsiębiorstwa, Inicjatywa JEREMIE, zwrotne instrumenty 

finansowe 
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ZESZYTY NAUKOWE WSES w Ostrołęce 3/2016(22),  211-224 
data przesłania 03.09.2016/ akceptacja artykułu 30.10.2016 

 

Dr Janusz Dworak 
Wyższa Szkoła Bankowa w Gdańsku 

 
POSZERZANIE PARADYGMATU BADAŃ 

MARKETINGOWYCH 1 

(METODY RETROSPEKTYWNE, PROSPEKTYWNE 

 I PASYWNE) 

 

„ Metodologia badań nie może być dłużej traktowana jak zestaw zasad i 

abstrakcji dających się uniwersalnie stosować (...) dowodzenie, że paradygmaty 

są skłócone, jest prawdopodobnie mniej użyteczne niż badanie, gdzie i w jaki 

sposób paradygmaty wykazują zbieżność oraz gdzie i w jaki sposób wykazują 

różnice, spory i sprzeczności.”2 

 

Wstęp 
Paradygmatem nazywamy ogólnie przyjęty sposób widzenia 

rzeczywistości, który w pewnym okresie dostarcza modelowych rozwiązań 

problemów w danej dziedzinie nauki. W marketingu to przyjęty konsensus 

większości naukowców, dotyczący zakresu stosowania analiz i badań 

zwiększający wiedzę o szansach i zagrożeniach na rynku. „Istnieje jednak 

naturalny hamulec pozyskiwania informacji. Są to wydatki związane z 

prowadzeniem badań”3.  

Celem artykułu jest poszerzenie paradygmatu badań marketingowych o 

metody retrospektywne, prospektywne i pasywne, które mogą zmniejszyć koszty 

ich prowadzenia. Pierwsze rejestrują zmiany w mentalności lokalnych 

społeczności. Drugie umożliwiają poszukiwanie skutecznych sposobów 

rozwiązywania prawdopodobnych problemów mogących pojawić się w 

przyszłości. Trzecie pasywne są odmianą burzy mózgów i służą do kreowania 

                                                           
1 Artykuł powstał na podstawie studiów literaturowych dotyczących badań marketingowych. 

Zebrane informacje zostały zaprezentowane w formie ankiet adresowanych do różnych typów 

respondentów.  
2 E. G. Gruba, Y. S. Lincoln, Kontrowersje wokół paradygmatów, sprzeczności i wyłaniające się 

zależności, [w:] N. K.  

Denzin, Y. S Lincoln (red), Metody badań jakościowych, tom 1, Wydawnictwo Naukowe PWN, 

Warszawa 2009, s. 282. 
3 K. Mazurek-Łopacińska (red), Badania marketingowe teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe 

PWN, Warszawa 2005, s. 19. 
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nowych pomysłów, gdzie „zakres rzeczowy informacji użytecznych dla firmy 

jest pochodną podejmowanych decyzji marketingowych”4.  

Pojawiające się w ankietach błędy mogą być spowodowane: upływem 

czasu, niewłaściwą oceną sytuacji lub nietrafną oceną pojawiających się zjawisk. 

Z tego względu należy je traktować, jako podpowiedz do badań marketingowych 

wykonywanych tradycyjnymi metodami. 

 

Badania retrospektywne  
Retrospekcja, to odtwarzanie w pamięci przeżyć lub zdarzeń z 

przeszłości, to także wprowadzanie do utworu literackiego lub filmu wydarzeń 

poprzedzających właściwą akcję5. Wykorzystanie retrospekcji w badaniach 

marketingowych wynika, bezpośrednio z możliwości pozyskiwania informacji 

od osób nie biorących udziału w badaniu, pośrednio zaś z istoty kapitału 

społecznego rozumianego jako rodzaj „spoiwa, które utrzymuje społeczeństwo 

jako całość, i bez którego ekonomiczny wzrost bądź dobrobyt ludzki nie może 

zaistnieć”6. Bazując na relacjach wynikających z więzi łączących ludzi można 

zmniejszyć koszty badań ankietowych. Są nimi: 

 rodzina, gdzie relacje opierają się głównie na kultywowaniu tradycji 

pokoleniowej. Unikatowa jej cecha związana jest z wiedzą członków na 

temat mentalności każdego z nich, w związku z czym, mogą oni udzielać 

odpowiedzi w imieniu osób dobrze im znanych7. 

 krąg znajomych, gdzie relacje opierają na wzajemnej sympatii,.  

Posługując się retrospektywną metodą badań marketingowych należy 

wprowadzić i zdefiniować pojęcie „retrospektów”, czyli osób w imieniu których, 

respondent udziela odpowiedzi ankieterowi.  

 

Istota ankiety retrospektywnej  

Ankieta retrospektywna pozwala na objęcie swym zasięgiem większej 

liczby respondentów, niż badania prowadzone tradycyjnymi metodami. Będą to 

odpowiedzi w imieniu osób współcześnie żyjących lub zmarłych w latach 

ubiegłych. Zasadniczą częścią kwestionariusza ankiety jest rozszerzony układ 

tabelaryczny, w którym respondent będzie równocześnie umieszczał odpowiedzi 

                                                           
4 B. Piasecki, Ekonomika i zarządzanie małą firmą, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

1998, s. 255.  
5 http://sjp.pwn.pl/sjp/retrospekcja;2574149.html 
6 B. Pogonowska, Kapitał społeczny – próba rekonstrukcji kategorii pojęciowej, [w:] H. Januszek 

Kapitał społeczny – aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w 

Poznaniu, Poznań 2004, s. 15. 
7 Przykładowo: rodzice mają wiedzę o talentach, zdolnościach, doświadczeniach, 

predyspozycjach, pasjach, preferencjach, wykształceniu, chorobach, wadach czy relacjach swoich 

dzieci z otoczeniem. Zatrudnione w jednym przedsiębiorstwie osoby, pracując wspólnie przez 

kilkanaście lat, mogą wiele o sobie powiedzieć.   
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w swoim imieniu, jak i w imieniu retrospekta czyli osoby reprezentowanej przez 

respondenta. Pierwsza przesłanka, na której oparto metody retrospektywne 

wynikała z definicji badań ankietowy, w której czytamy – „odpowiedzi na 

pytania umożliwiają zebranie świadectw w celu wyjaśnienia problemów 

wymagających rozstrzygnięcia”8. Jak łatwo zauważyć, wypełnienie ankiety nie 

wymaga bezpośredniego komunikowania się respondenta z retrospektem, lecz 

można ją wypełnić pośrednio za pomocą osób trzecich. Druga przesłanka 

wynika z oszczędności, jakie powstają z prowadzenia wywiadu jednocześnie z 

kilkoma osobami. Trzecia z faktu, że na postępowanie innych patrzy się z 

pewnego dystansu, co powoduje, że ich charakterystyka może być bardziej 

wiarygodna. Czwarta przesłanka została wyartykułowana w następujący sposób 

- odpowiedzi jednego przedstawiciela grupy o podobnych upodobaniach i 

poglądach charakteryzują pozostałych jej członków.  

 

Ankieta retrospektywna oparta na relacjach rodzinnych                                                 

Jednym z wariantów badań retrospektywnych może być ankieta 

familijna.  

 
Tabela 1. Przykład ankiety familijnej 

Table 1. Example polls familial 

Metryczka - Imprint 

 

Twój wiek – 20 lat 

Your age – 20 years 

Wiek ojca – 50 lat  

Father;s age – 50 years 

Wiek dziadka – 75 lat 

Grandfather’s age – 75 years 

Twoje wykształcenie – 

wyższe 

Your education - higher 

Wykształcenia ojca – średnie 

Father’s age - average 

Wykształcenie dziadka – 

podstawowe 

Grandfather’s age -- primary 

Twoje miejsce pracy – 

własna firma 

Your workplace – own 

enterprise 

Miejsce pracy ojca -  PKP 

Father’s workplace - RS 

Miejsce pracy dziadka – rolnik 

Grandfather;s workplace - 

farmer 

 

Miejsce zamieszkania – 

miasto 

Place of residence - town 

Miejsce zamieszkania – 

miasto 

Place of residence - town 

Miejsce zamieszkania – wieś 

Place of residence - village 

Pytanie 1. Czy posiadasz konto, na którym odkładasz oszczędności?  

Question 1. Do you have an account, on which you put aside savings? 

Odpowiedź respondenta: 

- nie mam oszczędności, bo 

spłacam kredyt.  

Answer the respondent: 

- I have no savings, because 

repaying the loan. 

Odpowiedź ojca: 

- nie, oszczędności inwestuję 

w obligacje. 

The answer father: 

- I not, I invest savings in 

bonds. 

Odpowiedź dziadka:  

- tak.  

Grandfather’s answer: 

- Yes. 

 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 

Source: Own survey on the basis of conducted research 

                                                           
8 J. Sztumski, Wstęp do metod i technik badań społecznych, Wydawnictwo Śląsk, Katowice 1995, 

s. 130-133. 
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W roli retrospektów, mogą występować członkowie najbliższej rodziny: 

typu: dziadek, babcia, ojciec, matka, siostra, brat, bratowa, szwagier, 

szwagierka, wujek, stryj, ciotka9. Odpowiedzi nie są tu autentyczne lecz 

prawdopodobne. 

Ankieta familijna, może być stosowana w sytuacjach, gdy dotyczy 

aspektów codziennego użytkowania produktu, oraz wartości wpływających na 

dokonywanie świadomych wyborów. Częste spotkania i dyskusje powodują, że 

członkowie rodzin wspólnie dochodzą do konsensusu, co do sposobu i rodzaju 

nabywanych dóbr. Więzy rodzinne rodzą emocje i często sprzyjają powstawaniu 

kapitału społecznego, co może ułatwiać retrospektowi udzielanie wiarygodnych 

odpowiedzi.  

 

Ankieta retrospektywna oparta na relacjach koleżeńskich 

Drugim wariantem badań retrospektywnych, może być ankieta 

koleżeńska. W roli retrospektów mogą występować koledzy i koleżanki z pracy, 

szkoły lub najbliżsi sąsiedzi10.  

Tabela 2. Przykład ankiety retrospektywnej (koleżeńskiej) 

Table 2. Example of a retrospective survey 

Metryczka - Imprint 

Twój wiek – 35 lat 

Your age – 35 years 

Wiek kolegi – 40 lat  

Friend’s age – 40 years 

Wiek przełożonego – 45 lat 

Superior age - 45 years 

Twoje wykształcenie:  

średnie. _Youe education: 

average 

Wykształcenia sąsiada:  

Średnie – Neighbour 

education: average 

Wykształcenie przełożonego: 

 Wyższe – Superior age: higher 

Miejsce pracy: 

fabryka mebli, przedstawiciel 

handlowy.  

Workplace: 

furniture factory, a sales 

representative. 

Miejsce pracy; 

fabryka mebli, przedstawiciel 

handlowy. 

Workplace: 

furniture factory, a sales 

representative. 

Miejsce pracy: 

fabryka mebli, szef działu 

marketingu. 

Workplace: 

furniture factory, marketing 

boss 

Miejsce zamieszkania – 

miasto 

Place of residence - town 

Miejsce zamieszkania – 

miasto 

Place of residence - town 

Miejsce zamieszkania – wieś 

Place of residence - village 

Pytanie 1. Jakiej marki jest Twój samochód i kiedy został wyprodukowany?  

Question 1. What brand is your car and when it was produced? 

Odpowiedź respondenta: 

Toyota -  2002. 

Respondent;s answer – Tiyota 

- 2002                                                                                                                                                                                                     

Odpowiedź sąsiada: 

Volkswagen – 2008 

Neighbour;s answer - 2008 

Odpowiedź przełożonego:  

Mercedes – 2012 

Superior answer – Mercedes 

2012 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 

Source: Own survey on the basis of conducted research 

                                                           
9 W ankiecie, warto zwrócić uwagę na rodzaj relacji pojawiający się między respondentem a 

retrospektem, co nie zostało uwzględnione w ankiecie.   
10 Ankieta koleżeńska obejmuje osoby należące do sformalizowanych organizacji.  
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W ankiecie, pytania nie powinny dotyczyć rodzaj relacji, pojawiający się 

między respondentem a retrospektem (przykładowo – uznanie, podziw, lub 

obojętność, czy nawet wrogość)11.   

Ankieta koleżeńska może być stosowana w sytuacjach, gdy dotyczy 

problemów lub zagadnień związanych z bieżącą sytuacją społeczno-polityczną 

regionu lub kraju. Wspólna praca sprzyja bowiem wymianie poglądów na różne 

tematy. W tym przypadku ścisłe relacje koleżeńskie kształtują się najczęściej na 

płaszczyźnie tych samych przekonań. Można powiedzieć, że „Kiedy ludzie 

podzielają te same wartości, zwykle zachowują się zgodnie z tym, jakiego 

zachowania oczekują od siebie nawzajem”12. 

Ankieta retrospektywna oparta na relacjach literackich lub filmowych 

Trzecim wariantem badań retrospektywnych, jest ankieta abstrakcyjna. 

W roli retrospektów mogą występować postacie z: filmów, powieści, 

opowiadań, kryminałów lub nawet znane osobistości  z historii, nauki i estrady.  

 
Tabela 3. Przykład ankiety retrospektywnej (medialna) 

Table 3. Example of a retrospective survey 

Metryczka respondent 

Respondent’s imprint 

Twój wiek – 35 lat- Your age 

35 years 

Twoje wykształcenie – wyższe. 

Youe education - higher 

Miejsce zamieszkania – 

miasto 

Place of residence - town 

Jakie cechy zadecydowały o 

udzielaniu odpowiedzi w 

imieniu retrospekta.  

What qualities were decisive 

for answering on behalf of 

retrospect. 

Osiągnięty sukces; umiejętność radzenia sobie w trudnych 

sytuacjach; przeżycia traumatologiczne.  

The achieved success; ability to cope with difficult situations; 

traumatological experience. 

 

Pytanie1. W jakich jeszcze dziedzinach, mogą znaleźć zastosowanie technologie informatyczne?   

Question 1. In what other areas can be applied information technology? 

Respondent jest 

informatykiem: 

Odpowiedź - Pisanie i 

edytowanie na komputerze 

będzie  sterowane głosem 

Respondent is a computer 

informatirs: 

Answer - Writing and editing 

on the computer you want to 

control voice 

 

Retrospektem jest np. Bil 

Gates. 

Odpowiedź -  Farba na 

ścianach będzie się układała 

według uprzednio 

zaprojektowanej kompozycji. 

Retrospect is, for example. Bil 

Gates. 

Answer - The paint on the 

walls will be arranged 

according to previously 

designed composition. 

Retrospektem jest np. S. Lem. 

Odpowiedź - Odtwarzanie 

głosów z przeszłości 

Retrospect is, for example. S. 

Lem. 

Answer - Playing voices from 

the past 

 

 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 

Source: Own survey on the basis of conducted research 

                                                           
11 Są to pytania natury osobistej i zadawanie ich może być uznane jako niewłaściwe. 
12 C. W. Mills, Wyobraźnia socjologiczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 85. 
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Ankietę można potraktować jako nielogiczną lub nawet absurdalną, 

ponieważ zaburzony został tu proces racjonalnego wnioskowania „tj. od zbioru 

faktów należących do przeszłości i ich interpretacji, prowadzącej do 

konkluzji”13. Niemniej za jej wykorzystaniem przemawia fakt, że każda nowa 

informacja przyczynia się do powstania zjawiska emergencji. 

Niekonwencjonalne odpowiedzi można uważać za impuls uruchamiający lawinę 

nowych koncepcji w dziedzinach w których ich brak. W tym przypadku sprawą 

pierwszorzędną jest o wygenerowanie nowego pomysłu na produkt. Natomiast 

sposób produkcji można uznać za działania drugorzędne i ocenę realności 

wykonania powierzyć inżynierom.   

W tej ankiecie należałoby zwrócić przede wszystkim uwagę na wybór 

retrospektu i przypisanie do jego osoby cech badanego problemu. Postacie 

fikcyjne lub znane respondentowi tylko z mediów, mogą kojarzyć się z pewnymi 

ideami lub wzorcami do naśladowania.  

 

Badania prospektywne 

Badania prospektywne dotyczą przyszłości, pomimo, że jest ona 

nieprzewidywalna. Trendy wykreślone za pomocą ekstrapolacji stanowią 

jedynie podpowiedź tego, co może stać się w przypadku, gdy procesy 

gospodarcze zostaną zakłócone niezapowiedzianymi zmianami. Futurologia, 

czyli  prognozowanie oparte na przesłankach naukowych, wydaje się być nauką 

nie do końca poważną. Wielokrotnie wykorzystywana przez poszczególne 

ideologie, służyła najczęściej propagandzie. Dziś jej siła jest znikoma, bo dzięki 

błyskawicznemu i nieograniczonemu dostępowi do informacji, nie jest już w 

stanie manipulować odbiorcami. 

 

Istota ankiety prospektywnej  

Abstrakcyjny sposób myślenia jest jedną z cech sprawności 

intelektualnej charakteryzująca osobę odpowiedzialną za zarządzanie 

współczesnym przedsiębiorstwem14. W ankiecie prospektywnej, będzie chodziło 

właśnie o poszerzenie pola abstrakcji, dzięki prawdopodobnym i 

nieprawdopodobnym odpowiedziom respondentów. Mogą być one 

wykorzystane celem modyfikacji starych i opracowania nowych rozwiązań w 

przedsiębiorstwie. Traktując generowanie abstrakcyjnych i hipotetycznych 

koncepcji rozwoju, jako ważną cechę „społeczeństwa wiedzy”, autor podjął 

próbę opracowania ankiet prospektywnych. Przesłankami są tu rozważania 

dotyczące procesów konstruktywnych oraz destruktywnych, na których opierają 

się działania zmierzające do tworzenia nowych struktur. W sytuacji 

                                                           
13 M. Cieślak, Prognozowanie gospodarcze, metody i zastosowanie, Wydawnictwo Naukowe 

PWN, Warszawa 2005, s. 19. 
14 R. W Griyffin, Podstawy zarządzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

1996,  s. 284 
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pojawiających się zmian endogenicznych i egzogenicznych, można je 

potraktować, jako impuls umożliwiający dalsze funkcjonowanie na rynku. 

Konstruktywizm jest rozumiany jako tworzenie nowej kompozycji, po 

uwzględnieniu pozytywnych zjawisk w otoczeniu. Destruktywizm zaś, jako 

wpływ negatywnych wydarzeń pozbawiających firmy istotnego elementu, dzięki 

któremu do tej pory funkcjonowały. Wystąpienie zjawisk konstruktywnych 

powoduje zwiększenie, a destruktywnych „obniżenie szans na realizację 

przewidywanego zdarzenia”15. Oba procesy przyczyniają się do rozpadu 

dotychczasowych relacji z interesariuszami i aby uniknąć chaosu w 

perspektywie pojawiających się zmian, należy opracować stosowne wizje 

sprawnego konkurowania w sektorze, branży czy otoczeniu.  

Pytania w ankietach mogą dotyczyć zdarzeń, których wystąpienie 

charakteryzuje się różnym stopniem prawdopodobieństwa. Rozwiązywaniu 

problemów, które już wystąpiły, będzie towarzyszył benchmarking, 

informujący, jak z pojawiającymi się trudnościami poradziły sobie inne firmy. 

W sytuacji, gdy prawdopodobieństwo wystąpienia sytuacji nietypowych będzie 

średnie, respondenci mogą wskazać na rozwiązania niekonwencjonalne. Zaś 

skupienie uwagi na problemach abstrakcyjnych może wskazać na nieznane do 

tej pory możliwości działania.  

Przykłady ankiet konstruktywnych 

Ankieta prospektywna dotyczy zdarzeń, których prawdopodobieństwo 

zaistnienia może nastąpić w niedalekiej przyszłości. Mogą nimi być 

zapowiedziane ustawy czy rozporządzenia, lub tylko sytuacje zidentyfikowane 

na podstawie obserwacji u konkurencji. Dalsze funkcjonowanie podmiotu 

gospodarującego wymaga bowiem dostosowania się do nieprzewidzianych 

sytuacji, poprzez opracowanie kilku wariantów reorganizacji.  

Zebrane odpowiedzi, to specyficzna metoda - burzy mózgów. Ankietę 

opatrzoną nazwiskiem i imieniem respondenta można potraktować także, jako 

sposób na „wynajdywanie” osób, potrafiących tworzyć nowe koncepcje 

rozwojowe. Zaletą ankiety jest ograniczenie liczy respondentów do osób 

zatrudnionych w przedsiębiorstwie i niskie koszty uzyskania informacji. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
15 A. Zwliaś, B. Pawełek, S. Wanat, Prognozowanie ekonomiczne teoria, przykłady, zadania, 

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 19. 
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Tabela 4. Przykład ankiety konstruktywnej  

Table 4. Example polls constructive 

Metryczka - Imprint 

Miejsce pracy: właściciel firmy organizującej wycieczki zagraniczne. 

Workplace: owner of the company organizing abroad trips. 

Twój wiek – 35 lat – Your age 35 years 

Twoje wykształcenie – średnie – Your education average 

Miejsce zamieszkania – miasto, pace of residence - town 

Pytanie 1. Jest rok 2020. Uchwalono ustawę o rencie obywatelskiej dla każdego, kto przekroczył 

70 lat  w wysokości 1000 zł miesięcznie. Jakie zmiany zainicjujesz w swojej firmie? 

Question 1. It is the year 2020. The bill was passed by retired civil to anyone who has crossed 70 

years of 1000 PLN per month. What changes you initiate in your company? 

Odpowiedź respondenta: Seniorzy będą objęci 50% ulgą po trzykrotnym skorzystaniu z usług 

firmy. 

Answer of the respondent: Seniors will be subject to 50% relief after three use the services of the 

company. 

Pytanie 2. Zaplanowano, że po  2020 roku wyjazd autokarów każdorazowo po przejechaniu 

10.000 km musi zostać poddany kontroli technicznej. 

Question 2 was planned that after 2020 coach trip each time after driving 10.000 km must undergo 

technical inspection. 

Odpowiedź respondenta: Poszukuję dodatkowych możliwości zarobkowania, aby nie zwiększać cen 

usług turystycznych.  

Answer of the respondent: Looking for additional earning opportunities, not to increase the prices 

of tourist services. 

Pytanie 3. Zaplanowano ustawę, że po 2020 roku każda firma zatrudni dodatkowo jednego 

pracownika na każdych 25 zatrudnionych. Jakie zmiany zainicjujesz w firmie? 

Question 3. planned law, that after 2020, each company will hire one additional employee for 

every 25 employees. What changes you initiate in the company?  

Odpowiedź respondenta: Robię rozeznanie celem zmniejszenia liczby pracowników. 

Answer of the respondent: I'm doing some research in order to reduce the number of employees. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 

Source: Own survey on the basis of conducted research 

 

Przykłady ankiet destruktywnych 

Ankieta prospektywna może być opracowana w kontekście zdarzeń 

destruktywnie wpływających na dotychczasowe funkcjonowanie podmiotu 

gospodarującego, w bliżej nieokreślonej przyszłości. Zaliczyć do nich można 

wypadki losowe oraz zmiany wynikające z postępu technologicznego lub 

cywilizacyjnego, które mogą zajść w bliższym lub dalszym otoczeniu podmiotu 

gospodarującego.  

Ankieta, powinna inspirować do tworzenia wariantów odpowiedzi w 

kontekście zmian ograniczających funkcjonowanie podmiotu gospodarującego. 

Uzyskane podpowiedzi można wykorzystać do budowania alternatyw dla zmian 

w procesach technologicznych czy też koncepcjach marketingowych. 
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Tabela 5. Przykład ankiety destruktywnej 

Table 5. Example polls destructive 

Metryczka - Imprint 

Miejsce pracy: Kaufland, kierownik działu marketingu - Place of work: Kaufland, marketing 

manager. 

Twój wiek: 55 lat – Your age 55 years 

Twoje wykształcenie: średnie- Your eduction: average 

Miejsce zamieszkania: miasto: Place of residence: town 

Pytanie 1. Planowane jest wprowadzenie zakazu handlu w niedziele i święta. - opisz jakie kroki 

podejmiesz celem utrzymania obrotów na dotychczasowym poziomie. 

Question 1. It is planned to introduce a ban on trade on Sundays and holidays. - Describe what 

steps you take to maintain turnover at the same level. 

Odpowiedź respondenta: Sklep w każdy dzień tygodnie będzie czynny do północy. 

Answer of respondent: Shop every day of the week will be open until midnight. 

Pytanie 2. Planowane jest wprowadzenie możliwości kredytowania zakupów do kwoty 500zł. Jak 

się do tej zmiany przygotujesz? 

Question 2. It is planned to introduce the possibility of credit purchases to the amount of  500 

PLN. How to prepare for this change?  

Odpowiedź respondenta: Wprowadzę rabaty za uiszczanie należności za zakupy gotówką.  

Answer of respondent: I will introduce discounts for paying debts for purchases in cash. 

Pytanie 3.  Planowane jest wprowadzenie zakazu reklamy w postaci papierowych folderów.  

Question 3 It is planned to ban advertising in the form of paper folders. 

Odpowiedź respondenta: Przygotowuję się do opracowania bazy danych klientów, aby za pomocą 

Internetu powiadamiać ich o pojawiających się promocjach. 

The answer of respondent preparing to develop a customer database, using the Internet to inform 

them of upcoming promotions. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 

Source: Own survey on the basis of conducted research 

 

Badania pasywne 
Istota badań pasywnych przejawia się w tym, że skupiają one uwagę na 

uchwyceniu dodatkowych informacji generujących nowe pomysły związane z 

rozwojem. W przedsiębiorstwach zapotrzebowanie na innowacje jest tak duże, 

że każdą formę ich pozyskiwania należy wziąć pod uwagę, mimo że pojawiające 

się odpowiedzi w ankietach, mogą być czasem chaotyczne i nielogiczne. 

Sukcesem będzie „wyłuskanie” choćby jednego procenta ciekawych propozycji. 

Badania pasywne mogą być wykonywane w środowisku ludzi 

niezaangażowanych, a nawet odizolowanych od meritum zagadnienia. Są nimi  

grupy społeczne znajdujące się poza problemami rynkowymi konkretnych 

podmiotów gospodarujących. Niemniej ich sprawność intelektualna, wiedza oraz 

doświadczenie zdobyte w innych dziedzinach, może być wykorzystane jako 

sugestie do rozwiązywań.   

Przykłady ankiet skierowanej do studentów. 

Szkoły wyższe można uważać za generatory wiedzy z różnych dziedzin. 

Studiowanie, to czas na przyswajanie przez studentów wiadomości niezbędnych 
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do wykonywania pracy zawodowej. Poszerzanie horyzontów myślowych, 

związane jest z tworzeniem nowych rozwiązań w produkcji, organizacji czy 

marketingu. Ten proces toczy się wewnątrz uczelni i następnie zostaje 

wykorzystany w miejscu pracy absolwentów. Można jednak zaproponować 

żakom udział w rozwiązywaniu problemów nie związanych z ich kierunkiem 

studiów, celem uzyskania zarówno konkretnych, jak i abstrakcyjnych 

odpowiedzi. Pytania w takiej ankiecie, muszą być poprzedzone krótką 

charakterystyką problemu celem zorientowania respondenta w bieżącej sytuacji 

badanego obiektu. Pojawiające się sugestie rozwiązań, należy traktować jako 

zbiór wiadomości, które można z sobą łączyć celem wypracowania nowej 

koncepcji działań marketingowych podmiotu gospodarującego.  

Tabela 6. Przykład ankiety studenckiej 

Table 6. Example of a survey of student 

Metryczka - Imprint 

Twój wiek – 22 lata – Your age 22 years 

Twoje wykształcenie – średnie – Your education - average 

Miejsce zamieszkania  – miasto – Place of residence - town 

Profil uczelni – ekonomiczny- University faculty - economic 

Pytanie problemowe. W bieżącym roku do Augustowa przyjechało o 40% mniej turystów niż w 

latach ubiegłych. Będąc burmistrzem, jakie nowe formy spędzania czasu, zaproponowałbyś celem 

zwiększenia liczby odwiedzających miasto i okolice? 

Question problem. In the current year to Augustow came about 40% less tourists than in previous 

years. Being mayor, what new forms of leisure, you suggest to increase the number of visitors to 

the city and surroundings? 

Wprowadzenie do problemu – charakterystyka sfery turystycznej, dla której poszukiwane 

będą nowe koncepcje:  

„Augustów to urocze miasto w województwie podlaskim, pięknie położone nad rzeką Nettą, na 

zachodnim skraju Puszczy Augustowskiej, która otacza je od północy, południa i wschodu. 

W  najbliższym jego sąsiedztwie znajduje się pięć jezior: Jezioro Białe, Necko, Rospuda, Sajno 

i Jezioro Studzieniczne. Odbywa się tu wiele centralnych imprez sportów wodnych. Augustów jest 

też punktem wyjściowym i końcowym różnego rodzaju wycieczek turystyczno-krajoznawczych, 

szczególnie spływów kajakowych czy imprez żeglarskich, jak też rejsów statkiem lub gondolą po 

jeziorach augustowskich. Nie sposób nudzić się podczas rejsu po akwenach wodnych w okolicach 

Augustowa. Wyprawa szlakiem jezior połączonych śluzami Kanału Augustowskiego to szansa na 

relaks w kontakcie z przyrodą, z dala od dróg, hałasu i spalin. Dlatego tak chętnie zrobił tutaj 

wypoczynkową przerwę w pielgrzymce Jan Paweł II. O Jego pobycie w sanktuarium 

w Studzienicznej przypomina pomnik na brzegu jeziora. Panuje tu niezwykła atmosfera - urok 

wiekowych drzew, szum trzcin poruszanych wiatrem sprzyjają modlitwie i medytacji. Słynne 

odpusty w Zielone Świątki gromadzą w tym miejscu liczne rzesze wiernych z pobliskich jak 

i znacznie oddalonych miejscowości. Kanał Augustowski łączy wiele jezior. Każde jest nieco inne, 

różnią się one kolorem i przejrzystością wody. Z doskonałych warunków do uprawiania żeglugi i 

windsurfingu słyną jeziora; Necko, Białe i Serwy. Podczas wycieczek statkami białej floty można 

podziwiać piękno Ziemi Augustowskiej. Zwolennicy mniejszych środków transportu mogą 

skorzystać z oferty właścicieli gondoli, którymi na życzenie można dotrzeć tam, gdzie statki nie 

kursują. Amatorzy wypoczynku aktywnego skorzystać mogą z kajaków, z których podziwiać 

mogą okolice Kanału Augustowskiego, Czarnej Hańczy, Rospudy i Biebrzy, Miłośnikom 

wycieczek rowerowych stworzone zostały ścieżki rowerowe wzdłuż brzegów jezior i Kanału. 

Niezapomniane przeżycia mogą również stać się udziałem miłośników jazdy konnej na 
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wytyczonym szlaku konnym. Jedną z największych letnich atrakcji Augustowa jest wyciąg 

narciarski na jeziorze Necko o długości 740 m. umożliwiający korzystanie z niego 8 osobom 

jednocześnie. Na przestrzeni ostatnich lat Augustów wypiękniał dzięki modernizacji centrum 

miasta, odrestaurowania bulwarów nad rzeką Nettą i ulicy Mostowej, dzięki czemu powstała 

atrakcyjna trasa spacerowa”16.  

Introduction to the problem - characteristics of the sphere of tourism, for which they sought new 

approaches: 

"Augustów is a charming town in Podlaskie voivodeship, beautifully situated on the river Netta, on 

the western edge of the Augustów Forest, which surrounds it from the north, south and east. In its 

immediate vicinity there are five lakes: Lake White Necko, Rospuda, Sajno and Lake 

Studzieniczne. There are numerous central events of water sports. Augustów is also the starting 

point and end all kinds of sightseeing tours, especially canoeing and sailing events, as well as trips 

by boat or gondola on the lakes Augustów. It is impossible to get bored during the voyage on the 

water reservoirs in the area of Augustów. The expedition route of lakes connected by locks of the 

Augustów Canal is a chance to relax in contact with nature, away from roads, noise and exhaust. 

That is why so glad you did here a break area in the pilgrimage of John Paul II. About his stay at 

the Shrine of Studzieniczna like a monument on the shore of the lake. There's a unique atmosphere 

- the charm of old trees, the sound of reeds windswept conducive to prayer and meditation. The 

famous indulgences Whitsun gather in this place crowds of the faithful from nearby and far away 

village. Augustów Canal connects the many lakes. Each is slightly different, they differ in color 

and clarity of water. With excellent conditions for practicing sailing and windsurfing are famous 

for their lakes; Necko, White and Serwy. During the visits the White Fleet ships you can admire 

the beauty of the Augustów. Supporters of smaller transport can take advantage of the offer 

owners of the gondola, which on request can be reached where the ships do not run. Amateurs of 

active leisure can take advantage of the kayaks, which can admire around the Augustów Canal, the 

Black Hańcza, Rospuda and Biebrza, lovers of cycling have been developed bike paths along the 

shores of lakes and canal. Unforgettable experiences can also be shared with horse riding on the 

horse trail marked out. One of the biggest summer attractions of Augustów is a ski lift on Lake 

Necko with a length of 740 m. To allow its use to 8 people at the same time. In recent years, 

Augustów more beautiful thanks to the modernization of the city center, the restoration of 

embankments on the river Netta and Mostowa so created an attractive walking route ". 

Odpowiedź respondenta: Organizacja spotkań ekumenicznych młodzieży różnych religii połączona 

z uprawianiem sportów wodnych (kajakarstwo, żeglarstwo, narciarstwo wodne, nurkowanie). 

Answer the respondent: Organization ecumenical meeting young people of different religions 

connected with practicing water sports (kayaking, sailing, water skiing, scuba diving). 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 

Source: Own survey on the basis of conducted research 

Ankieta pasywna może także zawierać pytania typu – jakie warunki 

muszą zaistnieć, abyś został klientem firmy? Odpowiedzi mogłyby sugerować, 

jakie działania należy podjąć celem przekształcenia osób biernych w aktywnych 

konsumentów. Uzyskane informacje można porównać także do „burzy 

mózgów”.  

Przykłady ankiety skierowanej do pracowników instytucji  

Osoby zatrudnione poza podmiotem gospodarującym w instytucjach 

typu: Zakład Ubezpieczeń Społecznych, Państwowa Inspekcja Pracy, Urząd 

                                                           
16 http://www.augustow.zafriko.pl/ 
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Skarbowy są tylko pośrednio związane z przedsiębiorstwami. Ich rola 

sprowadza się do rejestrowania, kontrolowania, egzekwowania zobowiązań 

wynikających z obowiązującego prawa. Pracownicy instytucji powiązanych z 

podmiotami gospodarującymi posiadają dużą wiedzę dotyczącą funkcjonowania 

sektorów, branż na „swoim” terenie. Mając szeroki wgląd do sposobów 

łagodzenia kryzysów i odnajdywania nisz rynkowych przez różnych 

przedsiębiorców, mogą proponować nietuzinkowe rozwiązania innym.  

Tabela 7. Przykład ankiety pracowników instytucji  

Table 7. Example of a survey of employees of institutions 

Metryczka - Inprint 

Twój wiek: 35 lat – Your age 35 years 

Twoje wykształcenie: średnie – Your education average 

Miejsce zamieszkania: miasto – Place of residence town 

Miejsce pracy: Państwowa Inspekcja Pracy - Occupation: State Labour Inspection 

Pytanie 1. Na podstawie posiadanej wiedzy scharakteryzuj najczęstszą przyczynę wypadków przy 

pracy. 

Question 1. On the basis of knowledge characterize the most common cause of accidents at work. 

Odpowiedź respondenta: Bezpośrednią  przyczyną jest alkoholizm wśród pracowników 

budowlanych i nietrzeźwość kierowców powracających po pracy do domu. 

Answer of the respondent: The immediate cause is alcoholism among construction workers and 

drunken drivers returning home after work. 

Pytanie 2. Opisz jakie przeszkody mogą uniemożliwić rozwój firm na „twoim” terenie.  

Question 2. Describe what obstacles may prevent the development of companies on "your" area.  

Odpowiedź respondenta: Brak odpowiedzialności pracowników za powierzone im narzędzia, 

nieprzestrzeganie procedur konserwowania sprzętu, duża rotacja pracowników fizycznych. 

The answer of respondent no responsibility for the employees entrusted to them with the tools, 

non-compliance with procedures, maintaining its equipment, high turnover of workers. 

Pytanie 3. Jakie zmiany wprowadziłbyś w Kodeksie Pracy? 

Question 3. What changes wprowadziłabym in the Labour Code?  

Odpowiedź respondenta: Pracownika zgłaszającego nieprawidłowości związane z przestrzeganiem 

przepisów BHP przez rok nie można będzie zwolnić. 

Answer of the respondent: Employee applicant irregularities related to compliance with health and 

safety regulations for a year you can not be released. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 

Source: Own survey on the basis of conducted research 

Pracowników instytucji współpracujących z podmiotami 

gospodarującymi obowiązuje dyskrecja, a nawet tajemnica służbowa. Z tych 

względów, treść tego typu ankiety powinna być uzgadniana z dyrektorem, 

prezesem lub inną osobą odpowiedzialną za funkcjonowanie urzędu. Pytania w 

ankiecie, powinny mieć charakter problemowy i dotyczyć ogólnych zagadnień 

społeczno-gospodarczych regionu. Pytań szczegółowych nie powinno się 

zadawać.  
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Zakończenie 
Poszerzenie paradygmatu badań marketingowych o nowe ich rodzaje, 

zwiększa możliwość pozyskania informacji niezbędnej przy inicjowaniu nowych 

sposobów podnoszenia konkurencyjności podmiotu gospodarującego. Badania 

retrospektywne i prospektywne można traktować, jako neutralne sposoby 

pozyskiwania danych, które po przekształceniu ich w informacje będą aktywnie 

przyczyniały się do rozwoju podmiotu gospodarującego. Natomiast badania 

pasywne skierowane do osób postronnych, wiążą się z wykorzystaniem ich 

kapitału intelektualnego. Badacz odpowiedzialny za przygotowanie treści ankiet 

musi być świadomy tego, dostarczają one dodatkowych informacji 

umożliwiających reorganizację starych struktur. Nowe formy pozyskiwania 

informacji mogą generować sposoby powiększania zysków, ale niestety nie 

będzie w nich partycypował respondent. Są to problemy etyczne i etycy mogą w 

tej sprawie dać wyczerpującą odpowiedź, ponieważ „zrozumienie moralności 

dokonuje się często dopiero w zetknięciu z problemami zawodowymi, w 

środowisku pracy17. 

Reasumując rozważania na temat poszerzenia paradygmatu badań 

marketingowych, można posłużyć się następującym cytatem „raporty końcowe 

przedstawiają, opracowują, i nadają fizyczne kształty badanym ludziom: silne 

osobowości respondentów są częściej formalnie rekonfigurowane, gdy badacz 

dokonuje edycji na potrzeby raportu, rzadziej natomiast, kiedy opiera się na 

określonym kontekście zdarzeń.”18 
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IMPROVING PARADIGM OF MARKETING RESEARCH 

(RETROSPECTIVE, PROSPECTIVE AND PASSIVE METHODS) 

 
Summary 

      New methods of marketing studies increase the possibility of obtaining  information. Taking 

into account that the respondent is a  representative of strong formalized organization and local 

 communities, his characteristics and preferences can be move to other members of the group. 

Wider research perspective let us to collect  more data in less time, which determine significant 

reduction of the  survey cost. 

 

Keywords: paradigm, marketing research, premise, problem, costs. 

 

Streszczenie 

      Nowe formy badań marketingowych zwiększają możliwość pozyskiwania informacji. 

Wykorzystując fakt, że respondent jest przedstawicielem mocno sformalizowanej organizacji 

lokalnych społeczności, można za jego pośrednictwem przenieść informacje o cechach i 

preferencjach na pozostałych członków grupy. Dysponując szerszą perspektywą badawczą, w 

krótszym czasie można zgromadzić więcej danych, co pozwala na znaczne obniżanie kosztów 

badania ankietowego.    

Słowa Kluczowe: paradygmat, badania marketingowe, koszty 
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PROCESS AND ORGANIZATIONAL INNOVATIONS IN 

TRAVEL COMPANIES - IDEA OF THE PROJECT 

 

Introduction  
The ability of continuous exploration, implementation and dissemination 

of innovations which have acceptance among customers - plays a special role 

now.1 In literature definitions describing the phenomenon of innovation are 

generally understood as the introduction of something new or improving in some 

area. It may be specific activities and processes, ideas and concepts, customs and 

norms of behavior in different areas or situations of economic and social life.2  

The publication describes the scope of process and organizational 

innovations introduced in travel companies. It examines the extent of 

organizational innovation and process innovations with respect to the provision 

of services. It also describes the goals of transportation and one of the innovative 

solutions used in the surveyed companies. The  project "The Effective transfer of 

knowledge from science to industry in Opole Province" was conducted within 

“Priority VIII Regional human resources, Measures 8.2 Transfer of knowledge, 

Submeasures 8.2.1 Support for cooperation between science and business” of the 

Human Capital Operational Programme, and co-funded by the European Union 

through the European Social Fund. 

The aim of this publication was to present the idea of the project "The 

Effective transfer of knowledge from science to industry in Opole Province". To 

                                                           
1 H. Bieniok, Innowacje jako wartość organizacji oraz kluczowy instrument radzenia sobie na 

rynku z ryzykiem i niepewnością, [Innovation as the value of the organization and a key instrument 

to deal with the market risk and uncertainty] [in:] K. Jędralska (red.), Współczesne kierunki 

rozwoju nauk o zarządzaniu, [Modern trends of management sciences] Górnośląska Wyższa 

Szkoła Handlowa, Katowice 2007, p. 204. 
2 Duraj J., Papiernik-Wojdera M., Przedsiębiorczość i innowacyjność, [Entrepreneurship and 

innovation], Wyd. Difin, Warszawa 2010, p. 61. 
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verify this objective, theoretical research tools were used, such as: analysis, 

synthesis, generalizations, comparisons.  

The project „The effective transfer of knowledge from science to 

industry Opole Province" was initiated in 2014 under the guidance of Opole 

Province’s Marshal Office. The partners of the project included the Opole 

University of Technology and Opole University, with the international 

partnership assumed by the University of Mannheim. The project consisted of 

three stages. At the first stage, 20 employees and 100 companies per university 

were selected among the higher educational institutions of Opole. 

Simultaneously, the University of Mannheim conducted an analysis of the 

regional system of innovation and knowledge transfer in Opole Province, and 

examined the cases of best practices of the systems of knowledge and innovation 

transfer that have proven internationally successful. During the second stage of 

the project, the selected university employees collaborated with the companies to 

put forward the proposals of innovative solutions. The third stage marked 

completion of the project, and comprised evaluation of the collected data and 

generation of final reports, along with the summary report.3 

 

The process of innovation by Oslo Manual 
The process innovations, otherwise known as technological innovations, 

are defined in the Oslo Manual, (...) as innovations within the process. They 

relate to the implementation of a new or significantly improved method of 

production or provision.4 This category includes important changes relating to 

technology, hardware and/or software. It may also involve changing the 

organization of production methods, as well as the ways in which a given 

product reaches the consumers. These methods may entail introducing changes 

to the hardware or to the organization of production; they may also combine 

these two types of changes, or be the result of the use of new knowledge. They 

may aim to produce or provide new or improved products that could not be 

otherwise produced or provided using conventional methods. Finally, these 

methods may also strive to increase the efficiency of production or provision of 

existing products.5 The aim of reorganization of transportation services and 

                                                           
3 Ruffer N. (et al.), Raport Instytutu Badań nad Małymi i Średnimi Przedsiębiorstwami UM do 

projektu „Efektywny transfer wiedzy z nauki do przemysłu w województwie opolskim”, [The report 

of the Institute for Small and Middle Enterprises UM project "Effective transfer of knowledge 

from science to industry in the province of Opole"], AR TOP, Opole 2015, pp. 18-19. 
4 Podręcznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczących innowacji. [The Oslo 

Manual. Rules for the collection and interpretation of data on innovation], Wspólna publikacja 

OECD i Eurostatu, Organizacja Współpracy Gospodarczej i Rozwoju Urząd Statystyczny 

Wspólnot Europejskich. Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego, Departament Strategii i 

Rozwoju Nauki – wydanie polskie, Warszawa 2008, p. 51. 
5  http://www.rsi.org.pl/index.php/pl/I--31,27.html: 05/04/2015 
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improvement of their safety in travel companies is primarily served by process 

and organizational innovations. Innovations within processes can have the 

objective of reducing unit costs of production or provision, improving quality, 

producing or providing new or significantly improved products.6 

An example of a new delivery method is the introduction of the system 

for controlling the movement of goods, based on barcodes or RFID (radio-

frequency identification of goods). Delivery methods concern company logistics 

and include hardware, software and techniques used to acquire the means of 

production, allocation of resources within the company or delivery of end 

products. Process innovations include new or significantly improved methods 

for the creation and provision of services. They can rely on significant changes 

in the hardware and software used in service companies or on the procedures or 

techniques used to provide services. Examples include: introducing GPS-based 

tracking devices in transportation services, implementing a new reservation 

system in a travel agency, or devising new techniques of project management in 

a consulting firm. Process innovations also cover new or significantly improved 

techniques, hardware and software in ancillary activities such as procurement, 

accounting, IT support and maintenance works.7 Implementation of new or 

significantly improved information and communication technologies constitutes 

an innovation within the process as long as its goal is to increase the efficiency 

and/or quality of an ancillary activity.8 

In the Oslo Manual organizational innovation is interpreted as the 

implementation of a new organizational method in business practices adopted by 

the company, in workplace organization or in external relations. Their goal may 

be to achieve better results by reducing administrative costs or transaction costs, 

raising the level of job satisfaction (and thus labor productivity), gaining access 

to assets that are not subject to trade (such as non-codified external knowledge) 

or reducing costs of delivery.9 A distinguishing feature of organizational 

innovation, as compared to other organizational changes within the company, is 

the use of such organizational method (in the adopted business practices, in 

workplace organization or in external relations) that has yet to be used in the 

company and that stems from strategic decisions made by its management. 

Organizational innovations in business practices involve implementing new 

methods of organization of routine activities and procedures governing the work 

of the company. This includes, e.g., implementation of new practical rules for 

                                                           
6  Oslo Manual…, op.cit., p.51. 
7 Kucińska-Landwójtowicz A., Podejście procesowe w zarządzaniu innowacjami, [Process 

approach in innovation management] [w:] R. Knosala (red.), Innowacje w zarządzaniu i inżynierii 

produkcji, [Innovation in management and production engineering] Oficyna Wydawnicza PTZP, 

Opole 2013, p.p. 181-189. 
8  Oslo Manual…, op.cit., p. 51-52. 
9  Oslo Manual…, op.cit., p. 53. 
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better learning and knowledge-sharing within the company. This may be 

exemplified by first implementation of practical rules for knowledge 

codification, e.g. a database of best practices, lessons learnt and other types of 

knowledge so that others can have easy access to the database. Another example 

is first implementation of practical rules for the development of employees and 

improvement of staff’s retention index, e.g. through education and training 

systems. Yet another example would be first introduction of the systems 

managing the process of production or delivery, e.g. supply chain management, 

as well as a thorough transformation of business processes, or systems of "lean" 

production and quality management systems.10 

Innovations in workplace organization involve implementing new 

methods of task distribution and decision-making among employees to make the 

division of labor within departments and between departments (and 

organizational units). This type of innovation also comprises the implementation 

of new concepts for the structuring of activities, such as integration of different 

types of company activities. An example of organizational innovation in the 

field of workplace organization is first implementation of an organizational 

model that offers employees more autonomy in decision-making and encourages 

them to communicate their ideas. This can be achieved through decentralization 

of group activity and management control, or establishment of formal or 

informal working groups within which the responsibilities of individual 

employees will be defined more flexibly. Organizational innovations may also 

involve the centralization of activity and increase of responsibility for making 

decisions. An example of organizational innovation in the field of structuring 

company activity is, e.g., fist-time introduction of on-demand production 

systems. Another example is integration of sales and production, or integration 

of construction-and-development works with production.11 

Organizational methods in the field of external relations involve the 

implementation of new ways of organizing relations with other companies or 

public institutions, such as establishment of a new type of cooperation with 

research institutes or with customers, new methods of integration with suppliers, 

as well as first outsourcing or subcontracting the elements of activity such as 

production, supply, distribution, recruiting and ancillary services. Organizational 

innovations are not those changes introduced in the adopted business practices, 

workplace organization or external relations that are based on organizational 

methods used by the company on a previous occasion.12 Neither is innovation  

                                                           
10 Oslo Manual…, op.cit., p. 53. 
11 Oslo Manual…, op.cit., p. 54. 
12  Szewczyk M., Widera K., Innowacyjność przedsiębiorstw warunkiem rozwoju, [The innovation 

of enterprises precondition for the development], Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa 

12/2011, No. 12 (743), pp. 41-48. 
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a mere formulation of a management strategy. On the other hand, the 

organizational changes implemented in response to a new management strategy 

constitute an innovation as long as this is the first time this new organizational 

method has been implemented in the field of business practices, workplace 

organization or external relations. For instance: introduction of a written 

strategic document to be used as a way to improve the efficiency of the use of 

knowledge in the company is not an innovation per se. Innovation, meanwhile, 

occurs when this strategy is implemented through the use of new software or 

rules of information documentation in order to stimulate the exchange of 

knowledge between different departments of the company. Merging with other 

companies and business acquisitions are not considered organizational 

innovations, even if the company merges or makes an acquisition for the first 

time. Mergers and acquisitions, however, may involve organizational 

innovations if the company decides to develop or introduce new methods of 

organization as part of the process.13 

In terms of the reorganization of services and improvement of their 

safety in travel companies, the provisions of the Oslo Manual on innovation in 

the services sector also apply.14 The importance of innovation in the services 

sector and the contribution of this sector to economic growth has been enjoying 

increasing recognition, which consequently prompted a series of research studies 

conducted on innovation in services (de Jong et al., 2003; Hauknes, 1998; 

Howells et al., 2004; Miles, 2005). The services sector is diverse, and Howells 

and Tether distinguish four groups of services: services relating primarily to 

products/goods (e.g. transportation and logistics), services relating to 

information (e.g. telephone customer service centers, known simply as call 

centers), knowledge-based services, and services concerning people (e.g. 

healthcare) (Howells et al., 2004). Although this diversity should be taken into 

account, there are general features which are relevant to most services, the key 

of them being that the distinction between products and processes is often 

imprecise due to the fact that production and consumption occur simultaneously. 

In the case of services, the creation of processes may be less formalized than in 

the case of products, where the initial phase consists of searching, collecting 

ideas and assessing their commercial value, and is followed by the 

implementation phase. 

Innovation-related activity in the services sector often resembles  

a continuous process and comprises a series of incremental changes within 

                                                           
13 Oslo Manual…, op.cit., p. 54-55. 
14 Howells, J.R.L. Tether B.S, Innovation in Services: Issues at Stake and Trends – A Report for 

the European Commission. INNO-Studies 2001: Lot 3 (ENTR-C/2001), Brussels 2004; de Jong 

J.P.J., Bruins A., Dolfsma W., Meijaard J., Innovation in Services Firms Explored: What, How 

and Why? EIM Report, Zoetermeer 2003; Hauknes, J., Services in Innovation. Innovation in 

Services. SI4S Final Report, STEP Group, Oslo, 1998. 
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products and processes. This can sometimes hinder recognition of innovation in 

the services sector in terms of individual events, i.e. implementation of  

a significant change in products, processes or other methods.15 

 

The transportation in the national economy 

Transportation is an activity that involves movement, by means of 

transport, of various kinds of freight and persons. It is the part of the world 

economy and it determines its sustainable growth. It plays a crucial role in it 

because it accompanies every economic and social activity, which makes it 

essential for the proper functioning of an efficient economic system. 

Transportation is vital to the economy as it cannot be replaced by other activities 

or processes. There is no substitute for this activity, and therefore the 

relationship between transportation and economy is that of feedback and mutual 

interdependence. 

Analyzing the importance of transportation, it is worth mentioning that it 

favors both the economic and socio-cultural activation. This is especially 

important to underdeveloped areas. Communication also strives to maintain 

social and public order. It enables and facilitates equity of cultural level and 

intensity of the socio-political life of the population. Transportation is also 

involved in the development of science and technology, and has a significant 

impact on equalizing their levels with respect to a given country and the world. 

Transportation mainly facilitates contacts between people and assumes a 

significant role in the development of tourism, the reasons why it is so important 

both economically and socially. When choosing a specific carrier, required to 

physically move entrusted freight, persons or goods, one usually considers 

things such as: economic conditions of the service, shipping time, technical 

conditions of transportation, punctuality and reliability of delivery, safety of 

transported freight, service comprehensiveness, flexibility of the carrier in case 

of order changes. 

    Working towards increased efficiency of the transportation process, its 

costs and fulfillment of transportation orders are first analyzed. With the 

availability of costs, one strives mostly to reduce these costs. The main factor 

influencing this are charges associated with the use of fuel. Significant are the 

optimal conditions for fuel acquisition and reduction of its use. The last few 

years have seen a continuous increase in fuel prices, which is why transportation 

companies prioritize minimizing its consumption through implementation of 

various technical and technological solutions. A similar situation concerns road 

fees which are more often applicable on national roads and abroad. All this 

forces transportation companies to increase their consideration of using IT 

systems and satellite navigation in their business. 

                                                           
15 Oslo Manual…, op.cit., p. 40. 
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The objectives of using the GPS • Operation of the companies before and 

after using the GPS 

The satellite navigation system has a very wide range of operation. 

However, its is most obviously and most commonly used is the transportation 

management. On the market, there is a number of outsourcing companies 

sharing with businesses the data coming from the navigation system through 

browser web pages. This enables, among other things, tracking the vehicle's 

position in real time and recreating its route. It is equally important to have the 

opportunity to maintain a database of vehicles which greatly improves the 

management of the company.16 

The Global Positioning System, or GPS, can be classified as a 

fundamental IT system used in transportation companies. It not only allows one 

to position objects, but also supports the process of control and monitoring of the 

vehicle fleet. Its use reduces operating costs of the company by providing rapid 

and accurate information on objects’ location. An employee coordinating the 

operation of the system is able to quickly notify the drivers of the fastest and 

safest route. The system has a decisive influence on the improvement of the 

efficiency of route-planning thanks to regularly updated maps and system data. 

Being aware, e.g., of traffic obstructions, one can include this data already 

during the process of route-planning, which will in turn significantly reduce 

transportation costs. The system also helps the drivers demonstrate more 

discipline due to the fact they are being continuously monitored. Apart from 

that, this continuous control contributes to eliminating violations and hence 

accelerates the handling of transportation orders.17 

Definitely a great advantage of the system is the possibility of using it in 

emergencies, such as car accidents, where it allows for quick tracking of the 

vehicle and therefore facilitating rescue operation. The system may find a 

similar application in a crisis situation, such as the vehicle being subject to 

                                                           
16 Ciesielski M., Długosz J., (ed.), Strategie łańcuchów dostaw, [Strategies for supply chains]  

Wydawnictwo PWE, Warszawa, 2010, p. 135. 
17 Kulińska E., Rut J., Stosz D., Improvement in functionality of logistic processes and 

effectiveness of applied solutions in a chosen public road transport enterprise, Elsevier,  Procedia 

- Social and Behavioral Sciences Vol. 151, Amsterdam - Boston - London - New York - Oxford - 

Paris - Philadelphia - San Diego - St Louis, 2014; Kulińska E., Rut J., System Inter LAN SPEED 

jako narzędzie usprawniające funkcjonowanie przedsiębiorstw transportowych, [The Interlan 

SPEED as a tool for improving the operation of transport companies], Logistyka, Logistyka Nauka 

4/2014; Kulińska E., Pipeline transportation of solid materials – prospects, China-USA Business 

Review, volume 13, ISSN 1537-1514, DOI: 10.17265/1537-1514/2014.08.003, August 2014.  
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assault. The person controlling the fleet will be then able to track the vehicle 

which will greatly improve the effectiveness of police action.18 

The satellite navigation system enables to register the vehicle 

parameters. It displays the speed at which the car is moving, its route and its 

engine load. The GPS offers benefits not only for the company, but also for the 

drivers due to the fact that modern technology comes with information on 

parking space and available gas stations. The positioning system allows for 

precise determination of the term of transport operation data. This information 

allows, in turn, for best use of company resources, i.e. drivers or vehicles.19 

In order for a satellite system to work properly, the signal must be 

transferred to the receiver immediately and be transmitted from the appropriate 

number of satellites. For the signal to be transmitted free of noise, one must 

locate the receivers in open space with good visibility of the sky. Interference to 

signals occurs when the sky is obscured, e.g. by trees in the forest or tall 

buildings in the city. Errors in satellite systems occur when transmitted signals 

bounce off the metal surface. Nowadays, satellite signals are not reliable when 

the receivers are located in closed spaces, which usually results in the signal 

being either very weak or distorted. 

Similarly to any other device, GPS’s are also prone to measurement 

errors. Such errors can be the consequence of natural or technical causes. The 

most common causes of error occurrence in satellite system positioning are: 

 Delay of the satellite signal passing through the ionosphere.20 

 Delay of the satellite signal passing through the troposphere..21 

 Multipath signals.  

 Satellite clock error.22 

 Ephemeris error.23 

 Geometric factor.24 

 Ignorance of geophysical phenomena models.  

                                                           
18 Brzeziński M., Logistyka w przedsiębiorstwie, [Logistics in company], Dom Wydawniczy 

Bellona, Warszawa, 2006, p. 206. 
19 Mindur M. (red.), Logistyka. Infrastruktura techniczna na świecie, [Logistics. Technical 

infrastructure in the world], Wydawnictwo Instytutu Technologii Eksploatacji, Radom, 2012, pp. 

555-558. 
20 Januszewski J., Systemy satelitarne GPS, [Satellite systems GPS], Galileo i inne. Wydawnictwo 

naukowe PWN, Warszawa , 2007, p. 73. 
21 Frączyk P., Figurski M., Modliński G., Rzepecka Z., Tyranowska A., 

http://www.navi.pl/gps/artykuly/podstawy/podstawy.html: 10.12.2014. 
22 Lamparski J., Navstar GPS od teorii do praktyki, [Navstar GPS from theory to practice], 

Wydawnictwo Uniwersytetu Warmińsko - Mazurskiego, Olsztyn, 2001, pp. 426-427. 
23 Lamparski J., Navstar…, op.cit., pp. 426-427. 
24 Januszewski J., Systemy satelitarne GPS, [Satellite systems GPS], Galileo i inne. Wydawnictwo 

naukowe PWN, Warszawa , 2007, p. 74. 

http://www.navi.pl/gps/artykuly/podstawy/podstawy.html
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 Errors resulting from satellite disruptions.  

The reason for the emergence of positioning errors is also the receiver 

itself. Oftentimes, the device generates noise disrupting proper reception of 

signals transmitted from satellites.25 There is plenty of reasons for the occurrence 

of technical errors associated with positioning: they may also be caused by the 

use of inaccurate software or by mistakes made by the employees of ground-

based navigation systems. The most common method that helps remove most 

positioning errors is called DGPS (differential global positioning system). It 

comprises a reference station functioning in a specific location, as well as 

calculating and transmitting by radio appropriate enhancements that are to be 

applied to the previous GPS measurements.26 

The research in this field was conducted based on a group of companies 

providing transportation services. Among the surveyed companies, selected were 

those that were considered the most representative in terms of discussing the 

research topic – Opawy and Eurotramping. 

Opawy is a company that has been operating on the Polish tour operator 

market since 1995. The company specializes in organizing trips to the Czech 

Republic, Slovakia and Italy. Over a period of a few years, Opawy established 

close relationship with tour operators and accommodation facilities in these 

countries, allowing the company to offer a wide range of events and services on, 

arguably, the most favorable conditions in Poland. Their offer, which is being 

constantly expanded, includes several domestic and foreign trips. 

The second of the analyzed businesses is a travel company 

Eurotramping that has been successfully organizing overseas trips for children 

and young people for over 20 years. A total of 375,000 people have so far 

participated in foreign trips and school camps organized by the company. A 

number of major foreign contractors emphasizes repeatedly that Eurotramping is 

the leader of school tourism in Poland. 

Before using the GPS for tracking vehicle fleets, company managers had 

to plan routes in advance. Such operation of the travel companies was 

underdeveloped in terms of logistics, which why the managers – in a feat to 

improve the quality of services and create a better working environment for all 

employees - decided to start using satellite navigation systems in order to track 

their vehicles. 

The companies participating in the research expanded their 

infrastructure and started using the GPS linked with GSM for a number of 

reasons. GPS makes it possible to track an object virtually anywhere on Earth, 

                                                           
25 Frączyk P., Figurski M., Modliński G., Rzepecka Z., Tyranowska A., 

http://www.navi.pl/gps/artykuly/podstawy/podstawy.html: 10.12.2014. 
26 Lamparski J., Navstar GPS od teorii do praktyki, [Navstar GPS from theory to practice], 

Wydawnictwo Uniwersytetu Warmińsko - Mazurskiego, Olsztyn, 2001, pp. 428. 

http://www.navi.pl/gps/artykuly/podstawy/podstawy.html


 

 

St
ro

n
a2

3
4

 

while the GSM is responsible for transmitting information from the vehicle to 

the company. The companies that took part in the research started to use the 

system through outsourcing, with the information being made available to them 

via websites. The system, to which the companies have access, offers a lot of 

useful options. Upon logging in to the appropriate site, a coordinator has access 

to a map which displays the current location of the company’s coaches. 

By implementing a GPS-based monitoring system, each of the 

companies had to invest 500 PLN, which covered the cost of locating devices 

and their installation in vehicles. The q2 mobile locating devices occupy the 

lower part of the engine, out of reach for the driver. They are also small, which 

is another advantage of this system. The device does not in any way affect 

vehicle performance, and its discreet location allows for quick removal in case 

of e.g. theft. Apart from all this, these devices are durable and have a long 

working time. By using the GPS-based vehicle monitoring system, the 

companies not only can monitor the performance of their employees, but at the 

same time also make their job a lot easier. Knowing the position of the vehicle, 

the employee coordinating the route is able to quickly notify the driver of a safe 

place to take a break during the drive. Important information that can be 

conveyed to employees by the owner is, e.g., the nearest gas station. It is  

a common occurrence for a car to warn the driver about fuel shortage – this is 

when time is especially of the essence. Receipt by the driver, via mobile phone, 

information about the nearest station reduces the time of its search and makes 

the drive stress-free since the driver knows they have enough fuel to reach the 

nearest gas station. The GPS became also a solution to the problems of 

additional costs - the company also gained financial benefits arising from 

smaller fuel charges. 

The GPS used by the offices not only helps in devising new routes, but 

also contributes to continuous improvement of the existing work of the drivers. 

 

Conclusion  

The presented material was connected with presentation of the idea of 

the project "The effective transfer of knowledge from science to industry in 

Opole Province." 

Analysis of the process and organizational innovation implemented in 

travel companies and the basic goals of transportation and its importance in the 

national economy was carried out to indicate the background for the presentation 

of practical example. Indicated research - after analyzing the data retrieved from 

Eurotramping and Opawy - can be seen that, thanks to the GPS, both companies 

boosted their profitability. In addition to the profits arising from fuel charges, the 

savings also included telephone conversations with drivers as well as road tools 

and bridge-crossing charges. Furthermore, the profits also apply to labor costs of 

employees. Comparing the working hours of drivers before and after using the 
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system, it can be observed that one driver spent nearly 10 hours less to cover the 

same route. Faster delivery allows for fulfillment of more orders and, in turn, 

generates additional income. 

The solution has brought certain benefits in the form of shorter working 

hours of drivers, so the reorganization of operations in the surveyed companies 

using the system GPS-Global Positioning System - has been recognized as an 

example of good practice. 
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INNOWACJE PROCESOWE I ORGANIZACYJNE W BIURACH PODRÓŻY - 

ZAŁOŻENIA PROJEKTU 

 

Streszczenie  

Celem publikacji było przedstawienie założeń projektu "Skuteczny transfer wiedzy z 

nauki do przemysłu w województwie opolskim". Zaprezentowany materiał jest próbą analizy 

zakresu innowacji procesowych i organizacyjnych wprowadzanych w branży turystycznej 

badanego województwa oraz ogólnych celów transportu i jego znaczenia w gospodarce 

narodowej. Omówiono także cele stosowania systemu GPS - Global Positioning System. 

Zastosowane narzędzia badawcze to analiza, synteza, uogólnienia, porównania. 

Słowa kluczowe: rozwój przedsiębiorczości, innowacje, projekty badawcze, Podręcznik Oslo, 

turystyka 

Summary  

The aim of the publication is to present the idea of the project "The effective transfer of 

knowledge from science to industry in Opole Province." The presented material is an attempt to 

analyze process and organizational innovation introduced in travel companies and the general 

goals of transportation and its importance in the national economy. The goals of application of the 

system GPS - Global Positioning System - were also discussed. To verify this objective, 

theoretical research tools were used, such as: analysis, synthesis, generalizations, comparisons. 

Keywords: development of entrepreneurship (business development), innovations, research 

projects, Oslo Manual, tourism 
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OCHRONA PATENTOWA JAKO INSTRUMENT 

STRATEGICZNY W DZIAŁALNOŚCI WSPÓŁCZESNYCH 

PRZEDSIĘBIORSTW 
 

Wstęp 

Podstawową funkcją patentów jest ochrona innowacyjnych rozwiązań 

przed zbyt szybką imitacją ze strony konkurentów. Patent daje bowiem 

uprawnionemu podmiotowi wyłączne prawo do ekonomicznej eksploatacji 

rozwiązania objętego ochroną. Oznacza to, że nikt inny - bez zgody właściciela 

patentu - nie może wykorzystywać takiego wynalazku w celach zawodowych i 

zarobkowych. 

Przyznanie patentu oznacza zatem ustanowienie monopolu prawnego, 

który jest jednak ograniczony zarówno czasowo (maksymalnie 20 lat), jak i 

terytorialnie. Aby uzyskać tego rodzaju prawo wyłączne, zainteresowany 

podmiot musi zwrócić się z odpowiednim wnioskiem do urzędu patentowego, 

który w toku prowadzonych działań sprawdza, czy zgłaszane rozwiązanie 

spełnia określone przepisami prawa kryteria. W szczególności musi ono mieć 

charakter techniczny, reprezentować wysoki poziom oryginalności (nowość w 

skali światowej, nieoczywisty charakter dla specjalistów w danej dziedzinie) 

oraz nadawać się do przemysłowego  stosowania. Ochrona patentowa wiąże się 

także z koniecznością ujawnienia istoty wynalazku, poprzez jego dokładny opis 

zawarty w zgłoszeniu patentowym1. 

Skuteczność współczesnego systemu patentowego budzi jednak coraz 

więcej wątpliwości, zarówno wśród reprezentantów środowiska naukowego, jak 

i przedstawicieli środowiska biznesu. W wielu przypadkach taka forma ochrony 

okazuje się iluzoryczna, a właściciele patentów napotykają liczne trudności w 

egzekwowaniu posiadanych praw wyłącznych2. Trudno zatem dziwić się, że 

znaczna część przedsiębiorstw sięga po alternatywne, nieformalne instrumenty 

ochrony, takie jak m.in. tajemnice handlowe, wykorzystanie przewagi czasowej 

                                                           
1 C. Greenhalgh, M. Rogers, Innovation, Intellectual Property and Economic Growth, Princeton 

University Press, Princeton - Oxford 2010, s. 34-39. 
2 M. Lemley M. Shapiro, Probabilistic patents, "Journal of Economic Perspectives", 2005, vol. 19, 

nr 2, s. 75-98. K. Weatherall, E. Webster, Patent enforcement: a review of the literature, "Journal 

of Economics Surveys", 2014, vol. 28, nr 2, s. 312-343. 



 

 

St
ro

n
a2

3
8

 

nad konkurentami, złożoność oferowanych produktów, czy też rozwój aktywów 

komplementarnych3. 

W tym kontekście warto zwrócić uwagę na pewnego rodzaju paradoks, 

obserwowany już od lat 90-tych XX wieku, przejawiający się lawinowo rosnącą 

liczbą zgłoszeń patentowych, przy znacznie wolniejszym tempie wzrostu 

nakładów na działalność B+R. Trudno tłumaczyć ten fakt wyłącznie rosnącą 

efektywnością prowadzonych prac badawczo-rozwojowych, czy też zmianami 

prawnymi, które umożliwiły patentowanie w zupełnie nowych dziedzinach 

wiedzy, takich jak chociażby biotechnologia. Wydaje się, że główną przyczyną 

takiego stanu rzeczy jest wykorzystywanie patentów do realizacji celów nie 

związanych bezpośrednio z ochroną przed imitacją4. Tego rodzaju praktyki 

biznesowe określane są w literaturze przedmiotu mianem strategicznego 

patentowania (ang. strategic patenting) bądź też strategicznego 

wykorzystywania patentów (ang. strategic use of patents)5. 

Celem niniejszego artykułu jest ukazanie możliwości oraz wyzwań 

związanych z wykorzystaniem mechanizmów ochrony patentowej jako 

instrumentu strategicznego przez współczesne przedsiębiorstwa. W artykule 

dokonano także przeglądu literatury przedmiotu, wskazując najbardziej 

obiecujące kierunki dalszych badań w analizowanym obszarze. Sformułowano 

także szereg rekomendacji dla przedstawicieli praktyki gospodarczej oraz 

decydentów odpowiedzialnych za kształtowanie polityki innowacyjnej. 

Rozważania zawarte w niniejszej pracy są oparte na lekturze zagranicznej 

literatury przedmiotu oraz przemyśleniach własnych autora. 

 

Strategiczne patentowanie - możliwości zastosowania oraz następstwa 

Wielu autorów utożsamia strategiczne patentowanie przede wszystkim z 

blokowaniem działalności konkurentów. Przedsiębiorstwa uciekające się do tego 

rodzaju praktyk wykorzystują instrumenty ochrony patentowej w znacznie 

szerszym zakresie niż uzasadniają to racjonalne potrzeby związane z 

zapobieganiem imitacji. Głównym motywem budowania obszernego portfela 

praw wyłącznych (określanego w literaturze przedmiotu mianem "gąszczu 

patentowego" lub "zasieków patentowych") jest chęć tworzenia dodatkowych 

                                                           
3 D. Milesi, N. Petelski, V. Verre, Innovation and appropriation mechanism: Evidence from 

Argentine microdata, "Technovation", 2013, vol. 33, nr 1, s. 78-87. A. Leiponen, J. Byma, If you 

cannot block, you better run: small firms, cooperative innovatiom, and appropriaton strategies, 

"Research Policy", 2009, vol. 38, nr 9, s. 1478-1488. 
4 K. Blind, J. Edler, R. Frietsch, U. Schmoch, Motives to patent: Empirical evidence from 

Germany, "Research Policy", 2006, vol.  35, nr 5, s. 655-656. 
5 W dalszej części niniejszego artykułu oba te terminy będą używane zamiennie. 
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barier wejścia dla nowych firm oraz utrudnianie rozwoju rozwiązań 

alternatywnych, względem tych, które oferuje posiadacz patentów6.  

Bardzo ważnym motywem patentowania jest także potrzeba 

zabezpieczenia swobody operacyjnej przedsiębiorstwa. W tym przypadku firmy 

decydują się na wykorzystanie instrumentów ochrony patentowej, chociaż dla 

zapobieżenia imitacji w zupełności wystarczające mogłyby okazać się inne, 

pozaprawne środki (np. tajemnica handlowa). Argumentem przesądzającym o 

wyborze takiej formy ochrony jest zwykle chęć uniemożliwienia innym 

podmiotom uzyskania w przyszłości prawa wyłącznego na identyczne lub 

podobne rozwiązanie. Mogłoby to bowiem prowadzić do kuriozalnej sytuacji, 

której rzeczywisty autor wynalazku napotykałby poważne trudności w jego 

legalnym stosowaniu7. Patentowanie może być także motywowane chęcią 

uniknięcia sporów dotyczących praw własnościowych do danego wynalazku 

oraz zarzutów, że stosowane przez firmę rozwiązanie narusza prawa własności 

intelektualnej innych podmiotów. 

Prawa własności intelektualnej stanowią również ważny instrument w 

procesie transferu technologii. Dzięki temu przedsiębiorstwa, które nie 

dysponują wystarczającymi zasobami do samodzielnej komercjalizacji 

innowacji mogą czerpać należne profity poprzez sprzedaż licencji na rzecz 

podmiotów zainteresowanych ich wdrożeniem. Stwarza  to wręcz podwaliny 

pod rozwój zupełnie nowego modelu biznesu, praktykowanego przez podmioty 

określane mianem firm technologicznych. Przedsiębiorstwa te koncentrują się na 

prowadzeniu wyspecjalizowanych prac B+R, których wyniki są następnie 

oferowane przedsiębiorstwom produkcyjnym, dokonującym ich transformacji w 

produkty rynkowe8. 

W obliczu nieustannie rosnącej złożoności współczesnych technologii 

oraz postępującej fragmentaryzacji praw własności intelektualnej, wiele 

przedsiębiorstw staje przed koniecznością wzajemnego udostępniania 

posiadanych praw wyłącznych poprzez licencjonowanie krzyżowe (ang. cross-

licensing). Okoliczność ta może skłaniać zatem wiele przedsiębiorstw do 

uzyskiwania patentów, z myślą o ich wykorzystaniu jako swoistej "karty 

przetargowej" w negocjacjach z innymi podmiotami9. 

                                                           
6 C. Schneider, Fences and competition in patent races, "International Journal of Industrial 

Organization", 2008, vol. 26, nr 6, s. 1348-1349. 
7 T. Veer, F. Jell, Contribution to markets for technology? A comparison of patent filing motives of 

individual inventors, small companies and universities, "Technovation", 2012, vol. 32, nr 9-10, s. 

514. 
8 J. Penin, Strategic use of patents in markets for technology: a story of fabless firms, brokers and 

trolls, "Journal of Economic Behavior and Organization", 2012, vol.  84, nr 2, s. 633-641. 
9 J. Mihm, F. Sting, T. Wang, On the effectiveness of patent strategies in innovation races, 

"Management Science", 2015, vol. 61, nr 11, s. 2664. 
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Instrumenty ochrony patentowej coraz częściej są także 

wykorzystywane jako mechanizm koordynacyjny w toku zorientowanej na 

innowacje współpracy międzyorganizacyjnej. Ogranicza to bowiem 

niebezpieczeństwo oportunistycznych zachowań oraz zwiększa skłonność 

partnerów do dzielenia się wiedzą. Dzięki ochronie patentowej możliwa jest 

zarówno identyfikacja aktywów intelektualnych wnoszonych przez każdą ze 

stron partnerstwa, jak i określenie klarownych zasad dotyczących sposobu 

wykorzystania rezultatów takiej współpracy. Pozwala to wyeliminować wiele 

niepotrzebnych sporów na tle własności intelektualnej oraz ułatwia zarządzanie 

partnerstwem poprzez uproszczenie procesów negocjacyjno-decyzyjnych10. 

Prawa własności intelektualnej mogą być również wykorzystywane w 

celu przyciągnięcia inwestorów zewnętrznych, takich jak aniołowie biznesu czy 

fundusze venture capital. Informacje o posiadanych przez przedsiębiorstwo 

prawach wyłącznych stanowią w tym przypadku pewnego rodzaju sygnał, 

świadczący o wysokim poziomie zaawansowania technologicznego oraz 

innowacyjności. Z kolei informacje ujawnione w opisach patentowych mogą 

znacząco ułatwić ocenę realizowanych przez firmę przedsięwzięć oraz 

umożliwić oszacowanie związanego z nimi ryzyka biznesowego11.  

Przedstawione powyżej zestawienie nie wyczerpuje oczywiście katalogu 

możliwych zastosowań ochrony patentowej. Patenty mogą być wykorzystywane 

także na potrzeby działań związanych z kreowaniem pozytywnego wizerunku 

przedsiębiorstwa, motywowaniem personelu B+R12, a nawet dezinformowania 

konkurencji13. 

Niezależnie od bogactwa możliwości, oferowanego przedsiębiorstwom 

przez strategiczne patentowanie, należy mieć świadomość niekorzystnych 

następstw związanych z omawianym zjawiskiem. W pierwszej kolejności 

wskazać należy sygnalizowany już wcześniej problem gwałtownego wzrostu 

liczby dokonywanych zgłoszeń patentowych. Rodzi to uzasadniony niepokój, 

czy obserwowanym zmianom ilościowym nie towarzyszy pogorszenie jakości 

składanych wniosków. Warto bowiem zauważyć, że dla osiągnięcia celów 

związanych ze strategicznym wykorzystaniem ochrony patentowej bardzo często 

nie jest konieczne uzyskanie prawa wyłącznego – wystarczy sam fakt dokonania 

stosownego zgłoszenia oraz jego publikacja przez urząd patentowy. Powyższe 

obawy znajdują potwierdzenie w wynikach badań empirycznych, 

                                                           
10 H. Olander, M. Vanhala, P. Hurmelinna-Laukkanen, Reasons for choosing mechanisms to 

protect knowledge and innovations, "Management Decision" 2014, vol. 52, nr 2, s. 207-229. 
11 C. Haeussler, D. Harhoff, E. Mueller, How patenting informs VC investors: the case of 

biotechnology, "Research Policy", 2014, vol. 43, nr 8, s. 1286-1298. 
12 E. Gilardoni, Basic approaches to patent strategy, "International Journal of Innovation 

Management", 2007, vol. 11, nr 3, s. 423-424. 
13 C. Langinier, Using patents to mislead rivals, "Canadian Journal of Economics", 2005, vol. 38, 

nr 2, s. 520-545. 



 

 

St
ro

n
a2

4
1

 

przeprowadzonych na próbie 457 niemieckich przedsiębiorstw, wskazujących na 

gorszą jakość patentów – mierzoną liczbą ich cytowań – w przypadku 

przedsiębiorstw kierujących się strategicznymi motywami patentowania14. 

Duża liczba zgłoszeń o bardzo zróżnicowanej jakości stanowi także 

poważne wyzwanie dla urzędów patentowych i jest uważana za jedną z 

głównych przyczyn bardzo długiego okresu oczekiwania na udzielenie prawa 

wyłącznego15. Strategiczne patentowanie zniekształca wreszcie obraz 

współczesnych statystyk patentowych, co sprawia że pilną koniecznością staje 

się reinterpretacja stosowanych dotychczas wskaźników, opartych na danych 

patentowych. 

Zjawisko strategicznego patentowania, wraz z towarzyszącą mu 

fragmentaryzacją praw własności intelektualnej znajduje także odzwierciedlenie 

w rosnących kosztach prowadzenia działalności innowacyjnej oraz coraz 

wyższym ryzyku naruszenia - nawet w sposób zupełnie przypadkowy - cudzych 

praw wyłącznych. W skrajnych przypadkach może to prowadzić do 

zahamowania postępu w wielu dziedzinach nauki i techniki. 

 

Strategiczne patentowanie - przegląd wyników badań 

Wykorzystywanie instrumentów ochrony patentowej do celów 

strategicznych jest niewątpliwie zjawiskiem stosunkowo nowym. Zdążyło się 

ono jednak stać już obiektem dość licznych badań empirycznych, prowadzonych 

głównie w odniesieniu do realiów krajów wysokorozwiniętych. Ich wyniki dość 

konsekwentnie wskazują na rosnące znaczenie strategicznych motywów 

patentowania, chociaż w dalszym ciągu najważniejszą przesłanką ubiegania się 

o taką formę ochrony pozostaje chęć zapobiegania imitacji ze strony 

konkurentów16. 

Oprócz oceny skali analizowanego zjawiska uwagę badaczy przyciąga 

także kwestia identyfikacji czynników, wpływających na skłonność 

przedsiębiorstw do wykorzystywania patentów w celach strategicznych. W tym 

kontekście zdecydowanie najczęściej rozpatruje się wpływ wielkości 

przedsiębiorstw. Wśród większości autorów panuje daleko idący konsensus, że 

w przypadku dużych firm na znaczeniu zyskuje motyw związany z 

wykorzystaniem patentów w celu blokowania konkurentów. Tylko największe 

przedsiębiorstwa mogą bowiem pozwolić sobie na ponoszenie kosztów 

związanych z posiadaniem znacznej liczby patentów, co jest warunkiem 

                                                           
14 K. Blind, K. Cremers, E. Mueller, The influence of strategic patenting on companies' patent 

portfolios, "Research Policy", 2009, vol. 38, nr 2, s. 428-436. 
15 V. Rodriguez, The backlog issue in patents: A look at the European case, "World Patent 

Information", 2010, nr 4, s. 287-290. 
16 T. Veer, F. Jell, op. cit., s. 516-517. 
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koniecznym skuteczności tego rodzaju działań17. Znajduje to także 

odzwierciedlenie w wynikach badań dotyczących sposobu wykorzystywania 

posiadanego portfela patentów przez przedsiębiorstwa różnej wielkości. Duże 

firmy wykorzystują do blokowania konkurentów około 30% posiadanych 

patentów, podczas gdy w przypadku małych i średnich przedsiębiorstw odsetek 

ten jest dwukrotnie niższy18. Innym ważnym obszarem eksploatacji patentów 

przez duże przedsiębiorstwa jest wymiana aktywów intelektualnych z innymi 

podmiotami poprzez licencjonowanie krzyżowe19.  

Z kolei małe firmy zdecydowanie częściej sięgają po instrumenty 

ochrony patentowej ze względów wizerunkowych, co w znacznej mierze może 

wynikać z faktu, że podmioty te napotykają na poważne utrudnienia w 

skutecznym egzekwowaniu ochronnej funkcji posiadanych praw wyłącznych20. 

Bardzo ważnym motywem wykorzystania ochrony patentowej przez małe 

przedsiębiorstwa jest także chęć uzyskania dostępu do zewnętrznych źródeł 

finansowania oraz generowania przychodów ze sprzedaży licencji21. 

Do podobnych wniosków prowadzą też analizy prowadzone w oparciu o 

kryterium wieku firmy. Wynika z nich, że przedsiębiorstwa najmłodsze, dla 

których patenty bardzo często są jedynym znaczącym składnikiem aktywów, 

wykorzystują posiadane prawa wyłączne w celach związanych z pozyskiwaniem 

inwestorów oraz licencjonowaniem. Warto przy tym zauważyć, że czynniki 

takie jak wiek firmy, jej wielkość, wyposażenie w zasoby czy też pozycja 

rynkowa - wydają się pozostawać w dość ścisłej współzależności. 

Firmy charakteryzujące się wysokim udziałem sprzedaży na rynkach 

zagranicznych przejawiają także większą skłonność do blokowania poczynań 

konkurentów dzięki posiadanym patentom22. Z kolei przedsiębiorstwa 

otrzymujące wsparcie ze środków publicznych relatywnie rzadziej korzystają z 

możliwości strategicznego patentowania23, co być może wynika z faktu, iż idea 

wykorzystania patentów do celów strategicznych w wielu wypadkach może być 

                                                           
17 P. Neuhausler, The use of patents and informal appropriation mechanisms—Differences 

between sectors and among companies, "Technovation", 2012, vol. 32, nr 12, s.  681-693. 
18 S. Torrisi, A. Gambardella, P. Giuri, D. Harhoff, K. Hoisl, M. Mariani, Used, blocking and 

sleeping patents: empirical evidence from a large-scale survey, "Research Policy", 2016, vol. 45, 

nr 7, s. 1374-1385. 
19 K. Motohashi, Licensing or not licensing? An empirical analylis of the strategic use of patents 

by Japanese firms, "Research Policy", 2008, vol. 37, nr 9, s. 1548-1555. 
20 M. Holgersson, Patent management in entrepreneurial SMEs: a literature review and an 

empirical study of innovation appropriation, patent propensity, and motives, "R&D Management", 

2013, vol. 43, nr 1, s.21-36. 
21 G. De Rassenfosse, How SMEs exploit their intellectual assets: evidence from survey data, 

"Small Business Economics", 2012, vol. 39, nr 2, s. 437-452.  
22 P. Neuhausler, op. cit., s. 687-691. 
23 C. Shu, Q. Wang, S. Gao, C. Liu, Firm patenting, innovations, and government institutional 

support as a double-edged sword, "Journal of Product Innovation Management", 2015, vol. 32, nr 

2, s. 290-305. 
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trudna do pogodzenia z celami polityki innowacyjnej państwa. Ze względu na 

dość złożony charakter, kwestia ta wymaga jednak dalszych badań.  

W badaniach dotyczących problematyki strategicznego patentowania 

wiele miejsca poświęca się także aspektom branżowym. W tym kontekście 

zasadniczych różnic upatruje się przede wszystkim pomiędzy branżami, w 

których oferowane są wyroby o wysokim poziomie złożoności (chronione 

licznymi patentami, z reguły rozproszonymi wśród wielu różnych właścicieli) 

oraz dziedzinami przemysłu, w których poszczególne produkty mogą być 

chronione pojedynczymi patentami24. Badania przeprowadzone wśród 

amerykańskich i japońskich przedsiębiorstw wskazały, że w przypadku firm 

działających w pierwszym z wymienionych obszarów można zaobserwować 

wzmożone wykorzystanie patentów jako narzędzia negocjacyjnego przy 

zawieraniu porozumień dotyczących wymiany własności intelektualnej25.  

Szereg istotnych różnic w zakresie sposobu wykorzystywania 

instrumentów ochrony patentowej można odnotować nawet w przypadku 

pozornie bardzo podobnych branż, takich jak przemysł chemiczny i 

farmaceutyczny. Dotyczy to zwłaszcza kwestii tworzenia "gąszczów 

patentowych" w celu blokowania konkurentów, które - jak pokazują wyniki 

badań przeprowadzonych wśród firm japońskich - jest praktyką znacznie 

częściej stosowaną w przypadku branży chemicznej niż farmaceutycznej. Można 

tłumaczyć to znacznie mniejszymi możliwościami legalnego "obchodzenia" 

ochrony patentowej w branży farmaceutycznej (np. poprzez zastąpienie 

zastrzeżonej substancji poprzez inną, o podobnych właściwościach) ze względu 

na bardzo restrykcyjne przepisy dotyczące leków i innych produktów 

farmaceutycznych26. W szerszym ujęciu, strategiczne patentowanie wydaje się 

mieć szczególne znaczenie w przypadku nowych, dopiero wyłaniających się 

branż (np. nanotechnologii)27. Czynnikiem sprzyjającym strategicznemu 

patentowaniu jest zwłaszcza duże natężenie rywalizacji technologicznej w 

danym obszarze28. 

Bardzo interesującym aspektem prowadzonych badań wydaje się także 

uwzględnienie kontekstu międzynarodowego, co umożliwia porównanie 

zachowań przedsiębiorstw działających w różnym otoczeniu instytucjonalnym. 

Przywoływane już wcześniej badania wśród firm japońskich i amerykańskich29 

                                                           
24 Doskonałym przykładem takiego porównania może być zestawienie przemysłu elektronicznego 

z przemysłem chemicznym lub farmaceutycznym.  
25 W. Cohen, A. Goto, A. Nagata, R. Nelson, J. Walsh, R&D spillovers, patents and the incentives 

to innovate in Japan and the United States, "Research Policy", 2002, vol. 31, nr 8-9, s. 1349-1367. 
26 K. Motohashi, op. cit, s. 1554. 
27 F. Munari, L. Toschi, Running ahead in the nanotechnology gold rush. Strategic patenting in 

emerging technologies, "Technological Forecasting & Social Change". 2014, vol. 83, s. 194-207. 
28 S. Torrisi, A. Gambardella, P. Giuri, D. Harhoff, K. Hoisl, M. Mariani, op. cit., s. 1382-1384. 
29 W. Cohen, A. Goto, A. Nagata, R. Nelson, J. Walsh, op. cit., s. 1358-1360. 
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nie wykazały jednak zasadniczych różnic w zakresie patentowania pomiędzy 

Stanami Zjednoczonymi i Japonią. Różnice te widoczne są natomiast w 

wynikach innych badań, odnoszących się do rzeczywistego sposobu 

wykorzystywania przez firmy posiadanych praw wyłącznych i obejmujących 

także przedsiębiorstwa europejskie. Pozwalają one m.in. stwierdzić, że 

przedsiębiorstwa amerykańskie licencjonują zdecydowanie wyższy odsetek 

patentów niż ma to miejsce w przypadku firm europejskich. Wynik ten można 

tłumaczyć czynnikami o charakterze strukturalnym, w szczególności zaś 

różnicami w zakresie efektywności funkcjonowania rynków technologii30. Inne 

badania wykazują ponadto, że firmy japońskie wykorzystują do blokowania 

konkurentów zdecydowanie większą część swojego portfela patentów niż firmy 

europejskie czy amerykańskie31. Dokonując podobnych porównań należy jednak 

pamiętać o różnicach – niekiedy dość znaczących – w systemach patentowych 

poszczególnych krajów. W niektórych przypadkach mogą mieć one istotny 

wpływ na właściwą interpretację uzyskiwanych wyników badań. 

Coraz więcej badań, dotyczących także motywów patentowania, 

prowadzonych jest wśród firm działających w krajach, w przypadku których 

powszechnie znanym problemem są trudności w egzekwowaniu praw własności 

intelektualnej (np. Chiny). Zdaniem niektórych autorów32 okoliczność ta może 

prowadzić do wzrostu znaczenia strategicznych motywów patentowania, które w 

odróżnieniu od tradycyjnej, ochronnej funkcji praw własności intelektualnej, nie 

są tak silnie uzależnione od jakości instytucji prawnych, lecz wynikają głównie z 

istniejących uwarunkowań rynkowych. Jak do tej pory brak jest jednak 

przekonujących dowodów empirycznych potwierdzających prezentowany 

powyżej pogląd. 

 

Podsumowanie 

W niniejszym artykule przedstawiono szerokie spektrum możliwości 

wykorzystywania mechanizmów ochrony patentowej jako instrumentu 

strategicznego współczesnych przedsiębiorstw. Dokonano także przeglądu 

literatury dotyczącej omawianej problematyki, przedstawiając najważniejsze 

wnioski płynące z prowadzonych dotychczas badań. 

Nie ulega wątpliwości, że kwestie związane z ochroną patentową już 

dawno przestały być wyłączną domeną prawników, stając się przedmiotem 

zainteresowania coraz szerszego grona specjalistów z zakresu zarządzania. 

Upowszechnienie się idei strategicznego patentowania otworzyło przed 

przedsiębiorstwami bardzo szerokie możliwości wykorzystywania posiadanych 

                                                           
30 G. De Rassenfosse, op. cit., s. 447. 
31 S. Torrisi, A. Gambardella, P. Giuri, D. Harhoff, K. Hoisl, M. Mariani, op. cit., s. 1380. 
32 C. Shu, Q. Wang, S. Gao, C. Liu, Firm patenting, innovations, and government institutional 

support as a double-edged sword, "Journal of Product Innovation Management", 2015, vol. 32, nr 

2, s. 292-293. 
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praw własności intelektualnej do budowania przewagi konkurencyjnej nawet 

wówczas, gdy nie mają one pełnej możliwości skutecznego wykrywania i 

zwalczania potencjalnych naruszeń. 

Równocześnie jednak nakłada to dużą odpowiedzialność na kadrę 

menedżerską, od której należy oczekiwać coraz wyższego poziomu kompetencji 

w zakresie zarządzania własnością intelektualną. Ochrona patentowa pociąga 

bowiem za sobą realne, niekiedy dość znaczące dla przedsiębiorstwa koszty, 

podczas gdy korzyści płynące z wykorzystywania praw wyłącznych do celów 

strategicznych mogą być trudne do oszacowania. Stwarza to poważne problemy 

w rzetelnej ocenie zasadności tego rodzaju działań, co w konsekwencji może 

prowadzić też do podejmowania nieracjonalnych ekonomicznie decyzji w tym 

względzie. 

Przedstawione w niniejszym artykule rozważania pozwalają także 

sformułować ważną rekomendację pod adresem decydentów odpowiedzialnych 

za kształtowanie polityki innowacyjnej państwa. Szereg działań w zakresie 

strategicznego patentowania, dotyczących przede wszystkim blokowania 

konkurentów, może mieć bowiem pociągać za sobą poważne zagrożenia dla 

rozwoju innowacyjności. Konieczne wydaje się zatem zachowanie daleko idącej 

ostrożności przy konstruowaniu programów mających na celu wspieranie 

działalności patentowej przedsiębiorstw. Można bowiem odnieść wrażenie, że 

autorom podobnych programów bardzo często przyświeca wyłącznie idea 

zwiększenia liczby dokonywanych zgłoszeń patentowych (oraz uzyskiwanych 

praw wyłącznych), bez głębszej refleksji nad sposobem wykorzystywania ich 

przez przedsiębiorstwa. Może to niestety prowadzić do pogorszenia jakości 

przyznawanych patentów oraz sytuacji, w których środki publiczne będą służyły 

promowaniu działań niekoniecznie zgodnych z polityką innowacyjną państwa. 

Chociaż problematyka wykorzystywania praw własności intelektualnej 

w celach niezwiązanych z ochroną innowacyjnych rozwiązań doczekała się już 

wielu badań, to jednak w dalszym ciągu wskazać można szereg obszarów, które 

nie zostały jak dotąd w wystarczającym stopniu rozpoznane. W pierwszej 

kolejności celowe wydaje się rozszerzenie zakresu terytorialnego prowadzonych 

badań, zarówno o kraje o słabo ukształtowanych instytucjach prawnych w 

zakresie ochrony własności intelektualnej (np. Chiny), jak i takie państwa 

charakteryzujące się stosunkowo niewielką, lecz systematycznie rosnącą skalą 

działalności patentowej przedsiębiorstw (np. Polska). Prowadzone badania w 

szerszym niż dotąd zakresie mogłyby także uwzględniać motywy związane z 

wykorzystywaniem patentów do celów wizerunkowych i marketingowych. 

Interesującym zagadnieniem wydaje się także próba określenia wpływu 

strategicznego patentowania na pozyskiwanie przez przedsiębiorstwa różnych 

form wsparcia publicznego (np. dotacji z funduszy unijnych).  
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PATENT PROTECTION AS A STRATEGIC TOOL FOR MODERN ENTERPRISES 

Summary 

 The main purpose of the patent system is to ensure protection of valuable technological 

knowledge and thus to provide incentives to creative effort and investment in R&D. However, 

patents are more intensively used by enterprises for various other strategic reasons, eg. attracting 

potential investors and partners, blocking competitors, generate licensing revenues or creating 

positive image of the company. As a result, the patent strategies of modern enterprises are 

becoming broader and more complex. The aim of this paper is to present opportunities and 

challenges related to the use of patent protection mechanisms as a strategic tool for modern 

enterprises. The study provides also a literature review on strategic use of patents and indicates the 

most promising directions for further research in this area.  

 

Key words: intellectual property management, patent, strategy 

 

Streszczenie 

Zasadniczym celem systemu patentowego jest zapewnienie ochrony wartościowej 

wiedzy technologicznej, a tym samym stworzenie zachęty do podejmowania wysiłku twórczego 

oraz inwestowania w działalność B+R. Coraz częściej jednak patenty są wykorzystywane przez 

przedsiębiorstwa z różnych innych względów strategicznych, np. dla przyciągnięcia potencjalnych 

inwestorów i partnerów, blokowania konkurentów, generowania przychody ze licencji, czy też 

kreowania pozytywnego wizerunku firmy. W rezultacie strategie patentowe współczesnych 

przedsiębiorstw stają się coraz bardziej złożone. Celem niniejszego artykułu jest ukazanie 

możliwości oraz wyzwań związanych z wykorzystaniem mechanizmów ochrony patentowej jako 

instrumentu strategicznego współczesnych przedsiębiorstw. W artykule dokonano także przeglądu 

literatury przedmiotu dotyczącej problematyki strategicznego wykorzystania instrumentów 

ochrony patentowej oraz wskazano najbardziej obiecujące kierunki dalszych badań w tym 

obszarze. 

 

Słowa kluczowe: patent, strategia, zarządzanie własnością intelektualną 
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ROLA I ZNACZENIE SYSTEMÓW PRZELEWÓW 

NATYCHMIASTOWYCH A OBRÓT BEZGOTÓWKOWY  

W POLSCE 

 

Wstęp 

W czasach, gdy obieg kapitału, zasobów, dóbr i usług oraz informacji 

gra szczególnie istotną rolę, na znaczeniu zyskują rozwiązania mające na celu 

przyspieszenie i optymalizację procesów, także tych związanych z cyrkulacją 

pieniądza w gospodarce. Internet dostarcza informacji, narzędzi oraz usług, 

które pozwalają na efektywniejsze działanie podmiotów1, a przykładem tego 

typu usług są elektroniczne metody płatności, w tym: przelewy natychmiastowe, 

dzięki którym możliwy jest transfer środków nawet w kilka sekund. 

Na świecie istnieje około dwudziestu systemów, które pozwalają na 

przelew środków z rachunku bankowego nadawcy na rachunek odbiorcy w 

czasie liczonym w sekundach bądź minutach2 3. Wyróżnikiem takich systemów 

jest rozliczanie transakcji w czasie rzeczywistym bądź zbliżonym do 

rzeczywistego. Systemy szybkich przelewów, bo o nich mowa, dostępne są dla 

klientów banków od stosunkowo krótkiego okresu czasu. Pierwsze płatności 

natychmiastowe uruchomione zostały w 2006 roku w RPA. Od tego czasu 

pojawia się około jeden system tego typu rocznie4. 

W Polsce przelewy natychmiastowe dostępne są od 2012 roku. Pierwsza 

zgoda Prezesa NBP na funkcjonowanie takiego systemu została wydania dnia 

25.11.2011 roku (Decyzja Nr 2/2011) i stanowi ona pozwolenie na prowadzenie 

                                                           
1 T. Piecuch, A. Szajna, E-biznes jako forma prowadzenia działalności gospodarczej przez 

współczesne przedsiębiorstwa [E-business as a form of economic activity for modern enterprise], 

Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej, Modern Management Review 19 (3/2012), s. 51-52. 
2 Departament Systemu Płatniczego, Systemy płatności natychmiastowych – analiza wybranych 

systemów, rola banku centralnego oraz kierunki rozwoju [Immediate payment systems - analysis 

of selected systems, the role of the central bank and development trends], R. Łodyga (red.), 

Warszawa 2015, s. 21-22. 
3 Lipis Advisors, Global Payment Systems Analysis, 2014, s. 4. 
4 G. Neyer, Lessons learned from 24/7 payments operations, Journal of Payments Strategy & 

Systems, Część 8, Numer 2, 2014, s. 130. 
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przez spółkę Blue Media S.A. Systemu Płatności BlueCash (w skrócie: SPBC). 

Na mocy decyzji Nr 2/2011 wydanej dnia 28.12.2011 r. w Polsce pojawił się 

kolejny system płatności natychmiastowych, prowadzony przez Krajową Izbę 

Rozliczeniową S.A. – System Rozliczeń Płatności Natychmiastowych (obecnie 

funkcjonuje pod nazwą Express ELIXIR)5. 

Celem pracy jest prezentacja systemów przelewów ekspresowych w 

Polsce oraz wskazanie na ich rosnące znaczenie i rozwój. Celem szczegółowym 

jest zbadanie jak kształtuje się dynamika udziału liczby i wartości szybkich 

przelewów w odniesieniu do przelewów realizowanych przez system Elixir, 

który to jest najpopularniejszym systemem płatniczym w Polsce. W tym celu 

postawiono następujące pytanie badawcze: czy dynamika rozwoju systemów 

przelewów natychmiastowych w Polsce jest większa od dynamiki rozwoju 

systemu płatniczego Elixir? 

 

Wzrost znaczenia obrotu bezgotówkowego w regulowaniu płatności 

W sytuacji, gdy dłużnik posiada zobowiązanie wobec strony trzeciej, 

winien jest uregulować płatność w formie akceptowalnej przez wierzyciela6. 

Płatność ta może przyjąć postać płatności gotówkowej, bezgotówkowej bądź też 

mieć formę pieniądza elektronicznego7. 

Obrót bezgotówkowy to rozliczenia pieniężne, gdzie zarówno dłużnik, 

jak i wierzyciel, posiadają rachunek bankowy i na żadnym z etapów rozliczeń 

nie ma miejsca wykorzystanie gotówki. Charakter bezgotówkowy ma również 

transakcja z wykorzystaniem karty kredytowej nie powiązanej z indywidualnym 

rachunkiem bankowym, z racji, iż to wydawca ewidencjonuje transakcje w 

swoim systemie księgowym8. Na obrót bezgotówkowy składają się również 

płatności mobilne, transakcje z wykorzystaniem urządzeń, takich jak telefon 

komórkowy oraz rozliczenia realizowane poprzez systemy płatności 

                                                           
5 Decyzje wydane przez Prezesa NBP dotyczące systemów płatności [The decisions issued by the 

President of the NBP refer to the payment systems], 

www.nbp.pl/systemplatniczy/nadzor_syst_platn/wydane_decyzje.xls, data dostępu: 7.09.2016. 
6 A. Iwańczuk, Systemy płatnicze i rynek płatności w Unii Europejskiej [Payment systems and 

payment market in the European Union], CeDeWu, Warszawa 2011, s. 19. 
7 A. Uziębło (red.), Rachunkowość, finanse, bankowość. Zainteresowania młodego pokolenia 

[Accounting, finance, banking. Interest of the young generation], CeDeWu, Warszawa 2013, s. 

196. 
8 Departament Systemu Płatniczego, Obrót bezgotówkowy. Zalety i wady wynikające z jego 

upowszechnienia [Non-cash payment. Advantages and disadvantages of its spread], Warszawa 

2008, s. 9. 

http://www.nbp.pl/systemplatniczy/nadzor_syst_platn/wydane_decyzje.xls
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wirtualnych9. Transakcje bezgotówkowe systematycznie zyskują na znaczeniu, 

co widać po zmniejszającym się udziale gotówki w agregacie podaży pieniądza 

M1, a zarazem rosnącym udziale transakcji przy użyciu kart płatniczych, 

polecenia przelewu i polecenia zapłaty10. 

Wzrost znaczenia obrotu bezgotówkowego wiązać należy m.in. z 

rosnącym poczuciem bezpieczeństwa, które zapewnia fakt, iż pieniądze 

powierzane są instytucjom finansowym. W ten sposób minimalizuje się np. 

ryzyko rabunku czy kradzieży, przy jednoczesnym zapewnieniu swobodnego 

dostępu do środków. Rozliczenia bezgotówkowe ułatwiają organom 

państwowym kontrolę przedsiębiorstw w zakresie wykonywanych transakcji, a 

w konsekwencji realizacji obowiązku podatkowego. Bezgotówkowy obrót 

pieniężny przyczynia się do ograniczenia szarej strefy11. Kolejną zaletą jest 

ograniczenie kosztów związanych z emisją oraz obsługą gotówki12. Firma 

Global Insight Incorporated oraz VISA International przeprowadziły analizę 50 

krajów, na podstawie której stwierdzono, iż wzrost płatności elektronicznych o 

10% prowadzi do wzrostu wydatków konsumenckich o 0,5%13. Można zatem 

stwierdzić, że wzrost e-płatności wpływa korzystnie na wzrost gospodarczy 

kraju, poprawę bezpieczeństwa oraz ograniczenia szarej strefy. 

 

Regulacje prawne na rynku płatniczym 

Transakcje bezgotówkowe systematycznie zyskują na znaczeniu z uwagi 

na szybkość, wygodę i bezpieczeństwo. W ślad za tymi zmianami – bądź też 

                                                           
9 M. Polasik, K. Maciejewski, Innowacyjne usługi płatnicze w Polsce i na świecie [Innovative 

payment services in Poland and abroad], Narodowy Bank Polski. Departament Edukacji i 

Wydawnictw, Warszawa 2009, s. 18-19. 
10 Departament Systemu Płatniczego, Porównanie wybranych elementów polskiego systemu 

płatniczego z systemami innych krajów Unii Europejskiej za 2014 r. [Comparison of selected 

elements of the Polish payment system with the systems of other countries of the European Union 

for 2014], Warszawa 2015, s. 36, 41. 
11 M. Blicharz, E. Tarkowska, Przelewy natychmiastowe w polskim systemie rozliczeniowym 

[Immediate payments in Polish clearing system], (w:) A. Korzeniowska, T. H. Bednarczyk (red.), 

Sektor bankowy i ubezpieczeniowy w Polsce w dobie niestabilności. Wybrane problemy [Banking 

and insurance sector in Poland in times of instability.  

Selected issues], Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Skłodowskiej, 2014, s. 217-218. 
12 M. Kieżel, Płatności bezgotówkowe w Polsce w kontekście rozwoju społeczeństwa 

informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy [Cashless payments in Poland in the context of the 

information society and knowledge-based economy], Nierówności społeczne a wzrost gospodarczy 

[Social inequality and economic growth], Zeszyt Nr 36, Rzeszów 2013, s. 49. 
13 VISA International, Global Insight Inc., The Virtuous Circle: Electronic Payments and 

Economic Growth, http://www.visamiddleeast.com/av/pdf/eg_virtuouscircle.pdf, data dostępu: 

7.09.2016, s. 5. 
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wychodząc im naprzeciw – pojawiają się regulacje prawne na szczeblu Unii 

Europejskiej oraz odpowiadające im ustawy państw członkowskich, które 

stanowią mocowanie do rozwoju rynku usług płatniczych, w tym płatności 

bezgotówkowych. Dyrektywa 2007/64/WE Parlamentu Europejskiego I Rady z 

dnia 13 listopada 2007 r., zwana w skrócie PSD, zostanie całkowicie zastąpiona 

dyrektywą PSD II (dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2015/2366 w 

sprawie usług płatniczych w ramach rynku wewnętrznego). Dyrektywa 

2007/64/WE zostaje uchylona z dniem 13 stycznia 201814. W konsekwencji 

dzień 13 stycznia 2018 roku stanowi termin implementacji dyrektywy przez 

państwa członkowskie. 

W zakresie polskiego prawodawstwa, w odpowiedzi na dyrektywę PSD, 

24 października weszła w życie ustawa z dnia 19 sierpnia 2011 r. o usługach 

płatniczych. Ustawa ta określa zasady, na jakich świadczone są w Polsce usługi 

płatnicze  oraz zasady wydawania i wykupu pieniądza elektronicznego15. 

 

Geneza powstania systemów szybkich przelewów 

Najpopularniejszą formą rozliczeń bezgotówkowych jest polecenie 

przelewu16. Jest to dyspozycja właściciela rachunku wobec banku, polegająca na 

obciążeniu jego konta i uznaniu konta wskazanego beneficjenta17. Dyspozycja ta 

może mieć formę płatności natychmiastowej (ang. Immidiate Payments), 

dostępnej na rynku międzynarodowym od 10 lat, opierającej się na systemie 

rozliczeń RTGS18. W systemie RTGS (ang. real-time gross settlement) 

rozrachunek brutto odbywa się w czasie rzeczywistym. Oznacza to, że 

komunikaty płatnicze wprowadzone do sieci są rozliczane w sposób ciągły 

pomiędzy bankiem płatnikiem a bankiem otrzymującym środki19. 

                                                           
14 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/2366 z dnia 25 listopada 2015 r. w 

sprawie usług płatniczych w ramach rynku wewnętrznego [Directive (EU) 2015/2366 of the 

European Parliament and of the Council of 25 November 2015 on payment services in the internal 

market], art. 114. 
15 Ustawa z dnia 19 sierpnia 2011 r. o usługach płatniczych [The act of 19 August 2011 on 

payment services], Dz.U. 2011 nr 199 poz. 1175, art. 1. 
16 A. Uziębło (red.), Rachunkowość, finanse, bankowość. Zainteresowania młodego pokolenia 

[Accounting, finance, banking. Interest of the young generation], CeDeWu, Warszawa 2013, s. 

196. 
17 J. Grzywacz, Podstawy bankowości [Basics of banking], Difin, Warszawa 2006, s. 59. 
18 G. Neyer, Lessons learned from 24/7 payments operations, Journal of Payments Strategy & 

Systems, Część 8, Numer 2, 2014, s. 130-131. 
19 C.M. Kahn, W. Roberds, Payment system settlement and bank incentives, (w:) The Wharton 

Financial Institutions Center, 1997, s. 3. 
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Z uwagi na rosnącą konkurencję, zainteresowanie ze strony 

konsumentów oraz presję dynamicznego wzrostu gospodarczego, pojawiają się 

naciski, aby dostarczyć szybsze i tańsze płatności20. Głównym bodźcem 

stworzenia systemu przelewów błyskawicznych jest zapotrzebowanie zgłaszane 

przez podmioty rynku usług płatniczych oraz klientów. Często przesłanką 

stworzenia nowego systemu przelewów jest decyzja banku centralnego danego 

państwa bądź też ingerencja podmiotów prowadzących systemy płatności, tj. izb 

rozliczeniowych21. Odstępstwo od takiej praktyki stanowi Szwecja, gdzie 

płatności natychmiastowe pojawiły się z inicjatywy sektora prywatnego22. 

Decyzję o implementacji systemu szybkich przelewów poprzedzają zazwyczaj 

badania dotyczące szacowania zainteresowania usługą oraz możliwości 

wykorzystania systemu na potrzeby rozliczeń międzybankowych.  

 

Wzrost znaczenia przelewów natychmiastowych 

W kształtowaniu trendu rozwoju płatności dużą rolę odgrywają czynniki 

rynkowe. Zapotrzebowanie klientów, osób fizycznych oraz firm, sprawia, że 

rośnie również zainteresowanie ze strony potencjalnych dostawców usług 

płatniczych: banków i sektora pozabankowego, które upatrują szans na 

dodatkowy zysk. Klienci dostrzegający korzyści płynące z przyspieszenia 

procesu płatności stanowią stronę popytową. W odpowiedzi na zapotrzebowanie 

rynku instytucje finansowe dostarczają coraz więcej innowacyjnych metod 

płatności. 

W warunkach zaostrzenia sytuacji rynkowej banków (obniżenie opłaty 

interchange, wprowadzenie tzw. „podatku bankowego”), poszukują one 

możliwości kompensaty utraconych zysków oraz wzrostu pozaodsetkowych 

źródeł dochodu. Jedną z opcji jest inwestowanie w innowacyjne metody 

płatności. Z drugiej jednak strony tego typu inwestycje mogą być postrzegane 

przez banki jako kosztochłonne i nie dające pożądanego zwrotu w krótkim 

okresie czasu. Wszystkie rozwiązania płatnicze (również te najbardziej 

innowacyjne) zależą w dużej mierze od infrastruktury bankowej. Bardzo często 

                                                           
20 S. Lindsay, ISO 20022 and real-time domestic payments, Journal of Payments Strategy & 

Systems, Tom 9, Numer 1, 2014, s. 26. 
21 Departament Systemu Płatniczego, Systemy płatności natychmiastowych – analiza wybranych 

systemów, rola banku centralnego oraz kierunki rozwoju [Immediate payment systems - analysis 

of selected systems, the role of the central bank and development trends], R. Łodyga (red.), 

Warszawa 2015, s. 8. 
22 G. Neyer, Lessons learned from 24/7 payments operations, Journal of Payments Strategy & 

Systems, Część 8, Numer 2, 2014, s. 136. 
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banki są niechętne, aby ponosić znaczne nakłady na tego rodzaju infrastrukturę, 

skąd też pojawia się luka, którą wypełniają instytucje spoza sektora 

bankowego23. 

 

Korzyści z wprowadzenia systemów przelewów ekspresowych 

Istnieje wiele korzyści płynących ze stosowania usługi błyskawicznych 

przelewów międzybankowych. Można je pogrupować na zalety z punktu 

widzenia instytucji świadczącej usługę (banku lub operatora systemu) oraz na 

walory z punktu widzenia klienta banku. Dla podmiotu świadczącego usługę 

najistotniejsze będą dochody w postaci opłaty bądź prowizji za przelew oraz 

korzyści wizerunkowe. 

Na potrzeby niniejszego artykułu korzyści z punktu widzenia 

użytkownika usługi szybkiego przelewu zostały pogrupowane w następujące 

kategorie: 

 Szybkość – usługa realizowana jest natychmiast, z pominięciem sesji 

Elixir, toteż czas oczekiwania na uznanie środków na koncie odbiorcy 

jest pomijalnie krótki. W sytuacji, gdy przelew środków oraz 

potwierdzenie dokonania transakcji mają miejsce tuż po zaakceptowaniu 

dyspozycji przelewu przez jego inicjatora, przyspieszone mogą być 

procesy uzależnione od potwierdzenia uznania środków, np. wysyłka 

przez sklep internetowy zamówionego towaru bądź świadczenie usługi. 

 Wygoda – transakcja może być zainicjowana bez wychodzenia z domu, z 

poziomu bankowości internetowej, a także mobilnej. Klient nie musi 

dokonywać żadnych dodatkowych czynności, poza tymi, które mają 

miejsce przy zlecaniu standardowego przelewu. 

 Bezpieczeństwo – operatorzy systemów oraz instytucje świadczące 

usługę są pod stałym nadzorem Komisji Nadzoru Finansowego, zgodę na 

prowadzenie systemu przelewów wydaje każdorazowo Prezes 

Narodowego Banku Polskiego. 

 Dostępność – usługa dostępna jest 24 godziny na dobę, 7 dni w tygodniu. 

Jest to szczególnie istotne w sytuacji, gdy występuje konieczność 

przelania środków, na przykład uregulowania zobowiązania w trybie 

pilnym (w tym w weekend oraz dni ustawowo wolne od pracy). 

 Poprawa płynności – szczególnie istotny aspekt z punktu widzenia 

przedsiębiorcy, który alokuje środki, optymalizując ich wykorzystanie 

pod kątem rosnącego stopnia wymagalności. Właściciel firmy może 

                                                           
23 J. Harasim, Determinanty upowszechnienia się innowacji płatniczych [The determinants of 

payment innovation's diffusion], Annales Universitatis Mariae Curie-Skłodowska, Sectio H 

Oeconomia, Tom 46, zeszyt 4, Uniwersytet Marii Curie-Skłodowskiej, Lublin 2012, s. 247. 
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dokonać płatności tuż przed upływem terminu płatności, by lepiej 

zarządzać funduszami, toteż nie dochodzi do sytuacji „zamrażania 

kapitału”. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku osób fizycznych, 

które dokonują zapłaty za usługi bądź opłacają faktury i rachunki tuż 

przed upływem okresu wymagalności. Środki przelewane są z rachunku 

nadawcy na rachunek odbiorcy w trybie natychmiastowym, z 

pominięciem sesji Elixir, dzięki czemu klient ma pewność, iż transakcja 

doszła do skutku, a środki zostały uznane na rachunku odbiorcy. Ma to 

szczególne zastosowanie w przypadku płatności, gdy np. każde 

opóźnienie skutkuje naliczeniem karnych odsetek. 

 Korzyści niefinansowe – np. wizerunkowe, związane z percepcją 

postrzegania usługi i jej użytkownika. Szybkie przelewy to innowacyjne i 

nowoczesne rozwiązanie. Klient korzystający z tego typu płatności 

postrzegany jest przez swoje otoczenie jako osoba zainteresowana 

nowymi technologiami oraz otwarta na innowacje. Niejednokrotnie 

stanowi prekursora nowinek technologicznych w swoim otoczeniu oraz 

jest osobą, która zachwala i poleca rozwiązanie innym. 

 

Udział szybkich przelewów 

Obecnie w Polsce funkcjonuje pięć systemów płatności detalicznych: 

system Elixir, Euro Elixir oraz Express Elixir prowadzone przez Krajową Izbę 

Rozliczeniową S.A., System Płatności BlueCash, którego operatorem jest Blue 

Media S.A. oraz system płatności mobilnych BLIK dostarczany przez Polski 

Standard Płatności Sp. z o.o.24. Dwa z pięciu wymienionych systemów to 

systemy szybkich płatności polegające na przekazie środków z banku nadawcy 

do banku odbiorcy w czasie kilkunastu sekund. Są to: Express Elixir (w skrócie: 

EE) oraz System Płatności BlueCash (w skrócie: SPBC). Do analizy na potrzeby 

niniejszego artykułu posłużą dane dotyczące trzech systemów płatności 

detalicznych, z pominięciem systemu BLIK, który obsługuje tylko płatności 

mobilne oraz systemu do przelewów walutowych Euro Elixir. 

Tabela nr 1 przedstawia liczbę zleceń oraz wartość transakcji z 

podziałem na dwa funkcjonujące w Polsce systemy szybkich przelewów, 

począwszy od daty utworzenia systemów po koniec roku 2015. System Płatności 

BlueCash przetworzył do końca 2015 roku ponad 5 mln transakcji, o 81% więcej 

niż Express Elixir, który zrealizował niespełna 2,8 mln transakcji. Odwrotnie 

przedstawia się sytuacja porównania wartości zrealizowanych przelewów. 

                                                           
24 Departament Systemu Płatniczego, Ocena funkcjonowania polskiego systemu płatniczego w II 

półroczu 2015 r. [Evaluation of the Polish payment system in the second half of 2015], Warszawa 

2016, s. 14. 
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Express Elixir od początku istnienia do końca 2015 roku wykonał przelewy o 

łącznej wartości przekraczającej 12,8 mld zł, w tym samym okresie obroty 

Systemu Płatności BlueCash wynosiły ponad 4,3 mld zł. Rozbieżności w liczbie 

i wartości przelewów wynikają ze specyfiki i dostępności systemów. Główne 

różnice między systemami wynikają z faktu: 

 Różnej liczby banków, które są uczestnikami systemów bądź liczby 

banków współpracujących z operatorami systemów. Na dzień 20 

września 2016 r. szybki przelew za pośrednictwem Systemu Płatności 

BlueCash można wykonać do 99 banków: 19 komercyjnych oraz 80 

spółdzielczych25, w systemie Express Elixir klient ma możliwość 

wykonać przelew do 56 banków: 10 komercyjnych oraz 46 

spółdzielczych26. 

 Różnej dostępności usługi – większość banków, która nawiązała 

współpracę z firmą Blue Media udostępnia rozwiązanie klientom 

całodobowo, bez względu na to, czy jest to klient indywidualny czy też 

biznesowy. Banki obsługiwane przez KIR bardzo często udostępniają 

usługę klientom posiadającym konto firmowe oraz tylko w 

wyznaczonych godzinach27 28. 

Większa wartość szybkich przelewów zrealizowanych w systemie 

Express Elixir wynika z faktu, iż w wielu przypadkach usługa dostępna jest 

tylko dla właścicieli kont firmowych, którzy z racji prowadzenia działalności 

gospodarczej dokonują przelewów na wyższe kwoty niż osoby fizyczne. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
25 Lista banków, do których można wykonać przelew z wykorzystaniem Systemu Płatności 

BlueCash [The list of banks to which you can transfer money using the Payment System 

BlueCash], https://bluecash.pl/spbc/out, data dostępu: 20.09.2016. 
26 Tabela dostępności, http://www.expresselixir.pl/tabela-dostepnosci/, data dostępu: 20.09.2016. 
27 Lista banków, do których można wykonać przelew z wykorzystaniem Systemu Płatności 

BlueCash, https://bluecash.pl/spbc/out, data dostępu: 20.09.2016. 
28 Tabela dostępności [Availability table], http://www.expresselixir.pl/tabela-dostepnosci/, data 

dostępu: 20.09.2016. 

https://bluecash.pl/spbc/out
https://bluecash.pl/spbc/out
http://www.expresselixir.pl/tabela-dostepnosci/
http://www.expresselixir.pl/tabela-dostepnosci/
https://bluecash.pl/spbc/out
https://bluecash.pl/spbc/out
http://www.expresselixir.pl/tabela-dostepnosci/
http://www.expresselixir.pl/tabela-dostepnosci/
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Tabela 1. Wartość i liczba zleceń zrealizowanych przez systemy szybkich płatności w Polsce 

Table 2. Value and number of transactions transferred by instant fund transfer systems in 

Poland 

Półrocze 

Half-year 

II 

półrocze 

2012 r. 

II half-

year 2012 

I półrocze 

2013 r. 

I half-

year 2013 

II 

półrocze 

2013 r. 

II half-

year 2013 

I półrocze 

2014 r. 

I half-

year 2014 

II 

półrocze 

2014 r. 

II half-

year 2014 

I półrocze 

2015 r. 

I half-year 

2015 

II półrocze 

2015 r. 

II half-year 

2015 

RAZEM / 

średnia 

wartość 

Total / 

average 

value 

Liczba dni roboczych - Number of working days 184 181 184 181 184 181 184  - 

Express Elixir 

Wartość zleceń [mld zł] - Value of transactions 

[bn zł] 0,0784 0,6459 1,1556 1,6740 2,5810 3,0420 3,6690 12,8459 

Średnia miesięczna wartość zleceń [mln zł] - 

Mean value of monthly transactions [bn zł] 13,1 107,6 192,6 279,1 430,1 507,0 611,0 305,8 

Średnia dzienna wartość zleceń [mln zł] - Mean 

value of daily transactions [bn zł] 0,4 3,6 6,3 9,3 14,0 16,8 19,9 10,0 

Liczba zleceń -  Number of transactions 21 367 129 125 201 126 342 964 597 283 689 409 806 767 2 788 041 

Średnia miesięczna liczba zleceń - Average 

number of monthly transactions 3 561 21 521 33 521 57 161 99 547 114 902 134 461 66 382 

Średnia dzienna liczba zleceń - Average number 

of daily transactions 116 713 1 093 1 895 3 246 3 809 4 385 2 180 

Średnia kwota zlecenia [zł] - Average amount of  

transaction [zł] 3 671 5 002 5 745 4 882 4 321 4 412 4 548 4 654 

System Płatności BlueCash 

Wartość zleceń [mld zł] - Value of transactions 

[bn zł] 0,0398 0,2963 0,4009 0,5350 0,6851 0,8677 1,4980 4,3228 

Średnia miesięczna wartość zleceń [mln zł] - 

Mean value of monthly transactions [bn zł] 19,9 49,4 66,8 89,2 114,2 144,6 249,7 104,8 

Średnia dzienna wartość zleceń [mln zł] - Mean 

value of daily transactions [bn zł] 0,8 1,6 2,2 3,0 3,7 4,8 8,1 3,5 

Liczba zleceń -  Number of transactions 47 316 415 272 544 861 735 406 871 474 1 039 418 1 391 371 5 045 118 

Średnia miesięczna liczba zleceń - Average 

number of monthly transactions 23 658 69 212 90 810 122 568 145 246 173 236 231 895 122 375 

Średnia dzienna liczba zleceń - Average number 

of daily transactions 986 2 294 2 961 4 063 4 736 5 743 7 562 4 049 

Średnia kwota zlecenia [zł] - Average amount of  

transaction [zł] 842 713 736 727 786 835 1 077 817 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: "Ocena funkcjonowania systemu 

płatniczego" od II półrocza 2012 r. do II półrocza 2015 r., 

http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/ocena/ocena.html, data dostępu 

7.09.2016 

Source: Own study on the basis: “Evaluation of the Polish payment system” from 

second half of 2012 to second half of 2015, 

http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/ocena/ocena.html, access date 

7.09.2016 

 

http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/ocena/ocena.html
http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/ocena/ocena.html
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Rysunek nr 1 obrazuje jak zmienia się średnia wartość zleceń 

zrealizowanych w systemach przelewów ekspresowych w poszczególnych 

półroczach. Rozbieżność w średniej wartości jednostkowego przelewu pomiędzy 

dwoma systemami wynika głównie z faktu, iż w systemie Express Elixir od 

początku istnienia usługa udostępniana była głównie dla klientów bankowości 

korporacyjnej banków komercyjnych. Średnia wartość przelewów klientów 

firmowych była i jest wyższa niż transakcje realizowane przez osoby fizyczne. 

Kolejnym powodem występowania różnicy w średniej wartości transakcji jest 

fakt, iż maksymalna wartość jednorazowego przelewu w systemie Express Elixir 

wynosi 100 000 zł, podczas, gdy System Płatności BlueCash umożliwia 

przesłanie jednorazowo kwoty nie większej niż 20 000 zł. Nie bez znaczenia jest 

fakt, iż system SPBC posiada większą liczbę banków uczestników, w tym 

prawie dwukrotnie większą liczbę banków spółdzielczych, aniżeli system 

dostarczany przez KIR S.A.. Banki spółdzielcze bardzo często ograniczają 

maksymalną wartość jednorazowego przelewu dla klientów z uwagi na fakt, iż 

dysponują ograniczoną sumą bilansową, a co za tym idzie niższą kwotę 

zabezpieczenia realizowanych transakcji. Nie bez znaczenia jest to, że rosną 

zyski banku, gdy klient ponosi kilka opłat prowizyjnych za realizację kilku 

transakcji o mniejszej wartości, aniżeli jednej opłaty za jeden przelew na dużą 

kwotę. 

Średnia wartość transakcji w przypadkach obu  systemów rośnie. 

Wynika to z faktu, iż do systemów dołączają kolejne banki komercyjne i 

spółdzielcze, zwiększając tym samym pulę możliwych do obsłużenia rachunków 

bankowych. Większy z systemów (pod względem liczby obsługiwanych 

transakcji i banków) – System Płatności BlueCash – ma w zasięgu niespełna 27 

mln rachunków bankowych29. 
 

                                                           
29 PRNews.pl, Przelewy natychmiastowe w bankowości mobilnej [Immediate transfers in mobile 

banking], http://prnews.pl/wiadomosci/przelewy-natychmiastowe-w-bankowosci-mobilnej-

3588491.html, data dostępu: 21.09.2016. 
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Rysunek 1. Średnia wartość zleceń w systemach płatności natychmiastowych w 

Polsce w ujęciu półrocznym (zł) 

Rysunek 2. Average transfers’ value in instant fund transfer systems in Poland in 

terms of half-years (zł) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: "Ocena funkcjonowania systemu 

płatniczego" od II półrocza 2012 r. do II półrocza 2015 r., 

http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/ocena/ocena.html, data dostępu 

7.09.2016 

Source: Own study on the basis: “Evaluation of the Polish payment system” from 

second half of 2012 to second half of 2015, 

http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/ocena/ocena.html, access date 

7.09.2016 

O wzroście zainteresowania szybkimi przelewami świadczy ich rosnący 

udział względem transakcji realizowanych za pośrednictwem systemu Elixir, w 

którym przelewy realizowane są w trakcie sesji rozliczeniowych. Rok rocznie 

zwiększa się zarówno liczba przelewów Elixir, jak i przelewów 

natychmiastowych (dostarczanych przez KIR S.A. oraz Blue Media S.A.). 

Tabela nr 2 wskazuje na porównanie przelewów przyspieszonych oraz 

przelewów realizowanych za pośrednictwem sesji rozliczeniowych (przelewy 

Elixir). Wskaźniki dynamiki wzrostu transakcji pokazują, że przyrost liczby i 

wartości płatności natychmiastowych jest dużo wyższy niż w przypadku 
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transakcji obsłużonych przez system Elixir. Średni wskaźnik dynamiki wzrostu 

dla transakcji w systemie Elixir wynosi w badanym okresie około 2%, co 

świadczy o dojrzałości usługi. Systemy szybkich przelewów mają średni 

wskaźnik dynamiki wzrostu na poziomie około 150 % (analiza liczby transakcji) 

oraz ponad 140% (analiza wartości transakcji), co jest charakterystyczne dla 

fazy wzrostu usługi30. 

 

Tabela 3. Wartość i liczba zleceń zrealizowanych przez systemy szybkich płatności 

w odniesieniu do przelewów Elixir 

Table 4. Value and number of transactions transferred by instant fund transfer 

systems in reference to Elixir transfers 

Półrocze 

Half-year 

II 

półro

cze 

2012 

r. 

II 

half-

year 

2012 

I 

półro

cze 

2013 

r. 

I 

half-

year 

2013 

II 

półro

cze 

2013 

r. 

II 

half-

year 

2013 

I 

półro

cze 

2014 

r. 

I 

half-

year 

2014 

II 

półro

cze 

2014 

r. 

II 

half-

year 

2014 

I 

półro

cze 

2015 

r. 

I 

half-

year 

2015 

II 

półro

cze 

2015 

r. 

II 

half-

year 

2015 

RAZ

EM / 

średn

ia 

wart

ość 

Total 

/ 

avera

ge 

value 

Szybkie przelewy razem (Express Elixir + System Płatności BlueCash) 

Fast transfers in total (Express Elixir + System Płatności BlueCash) 

Liczba dni roboczych - Number of working 

days 
184 181 184 181 184 181 184 - 

Wartość zleceń [mld zł] - Value of 

transactions [bn zł] 

0,118

2 

0,942

2 

1,556

5 

2,209

0 

3,266

1 

3,909

7 

5,167

0 

17,16

87 

Dynamika wzrostu wartości zleceń [%] - 

Growth rate of transfers value [%] 
- 

697,1

2% 

65,20

% 

41,92

% 

47,85

% 

19,71

% 

32,16

% 

150,6

6% 

Liczba zleceń - Number of transactions 

68 

683 

544 

397 

745 

987 

1 078 

370 

1 468 

757 

1 728 

827 

2 198 

138 

7 

833 1

59 

Dynamika wzrostu liczby zleceń [%] - 

Growth rate of transfers number [%] 
- 

692,6

2% 

37,03

% 

44,56

% 

36,20

% 

17,71

% 

27,15

% 

142,5

4% 

Elixir 

Liczba dni roboczych - Number of working 

days 
127 124 127 124 128 124 130 - 

Wartość zleceń [mld zł] - Value of 

transactions [bn zł] 

1 

924,6

10 

1 

845,7

80 

2 

002,0

90 

1 

939,1

00 

2 

084,7

40 

2 

069,1

00 

2 

204,7

00 

14 

070,1

20 

Dynamika wzrostu wartości zleceń [%] - 

Growth rate of transfers value [%] 
- 

-

4,10

8,47

% 

-

3,15

7,51

% 

-

0,75

6,55

% 

2,42

% 

                                                           
30 Faza wzrostu i dojrzałości to fazy cyklu życia produktu. 
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% % % 

Liczba zleceń -  Number of transactions 31 

737 

300 

000 

752 

500 

000 

775 

400 

000 

790 

900 

000 

816 

000 

000 

825 

800 

000 

842 

200 

000 

5 540 

100 0

00 

Dynamika wzrostu liczby zleceń [%] - 

Growth rate of transfers number [%] 
- 

2,06

% 

3,04

% 

2,00

% 

3,17

% 

1,20

% 

1,99

% 

2,24

% 

Udział szybkich przelewów w przelewach Elixir 

Share of fast transfers in Elixir transfers 

Wartość zleceń [%] - Value of transactions 

[%] 

0,006

14% 

0,051

05% 

0,077

74% 

0,113

92% 

0,156

67% 

0,188

96% 

0,234

36% 

0,118

41% 

Dynamika wzrostu wartości zleceń [%] - 

Growth rate of transfers value [%] 
- 

12,03

% 

65,66

% 

68,24

% 

72,71

% 

82,91

% 

80,63

% 

63,70

% 

Liczba zleceń [%] -  Number of transactions 

[%] 

0,009

32% 

0,072

35% 

0,096

21% 

0,136

35% 

0,179

99% 

0,209

35% 

0,261

00% 

0,137

79% 

Dynamika wzrostu liczby zleceń [%] - 

Growth rate of transfers number [%] 
- 

12,88

% 

75,20

% 

70,56

% 

75,75

% 

85,98

% 

80,21

% 

66,76

% 

Liczba przelewów Elixir przypadająca na 

jeden szybki przelew – Number of Elixir 

transfers for one fast transfer 

1073

5 
1382 1039 733 556 478 383 2 187 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: "Ocena funkcjonowania systemu 

płatniczego" od II półrocza 2012 r. do II półrocza 2015 r., 

http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/ocena/ocena.html, data dostępu 

7.09.2016 

Source: Own study on the basis: “Evaluation of the Polish payment system” from 

second half of year 2012 to second half of year 2015, 

http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/ocena/ocena.html, access date 

7.09.2016 

Powyższa tabela prezentuje liczbę i wartość przelewów począwszy od 

drugiego półrocza roku 2012 (daty powstania systemów szybkich przelewów) do 

końca roku 2015 oraz liczbę i wartość przelewów zrealizowanych przez system 

Elixir (w okresie funkcjonowania systemów szybkich przelewów). Tabela 

ilustruje również liczbę dni, w jakich klienci mogli korzystać ze wskazanych 

systemów płatniczych. Mamy do czynienia z malejącą dysproporcją pomiędzy 

liczbą przelewów Elixir przypadającą na jeden szybki przelew. W drugim 

półroczu 2012 roku na jeden przelew natychmiastowy przypadało średnio ponad 

10 tysięcy przelewów „zwykłych”. Trzy lata później ta proporcja zmniejszyła się 

– na przelew natychmiastowy przypadały 383 transakcje z udziałem systemu 

Elixir. Prawdopodobnie trend ten utrzyma się, a dysproporcja między liczbą 

transakcji będzie się zmniejszać. 

                                                           
31 Z zaokrągleniem do setek tysięcy sztuk. 

http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/ocena/ocena.html
http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/systemplatniczy/ocena/ocena.html
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Podsumowanie 

Systematycznie na znaczeniu zyskuje obrót bezgotówkowy, o czym 

świadczy rosnąca liczba oferowanych metod płatności elektronicznych. Jedną z 

innowacyjnych form płatności stanowi szybki przelew. Umożliwia on transfer 

środków z banku nadawcy do banku odbiory w kilkanaście sekund, a rozliczenie 

odbywa się w czasie rzeczywistym lub bliskim rzeczywistemu. Na świecie takie 

rozwiązanie oferuje tylko około dwudziestu krajów, w Polsce natomiast 

funkcjonują aż dwa systemy szybkich przelewów: Express Elixir oraz System 

Płatności BlueCash. Od momentu powstania (2012 rok) oba systemy 

zrealizowały łącznie ponad 7,8 mln transakcji o łącznej wartości przekraczającej 

kwotę 17 mld zł. Według danych przedstawionych w 2013 roku przez European 

Central Bank na płatności bezgotówkowe w Polsce w 2011 roku składały się 

głównie przelewy (58,37%) oraz transakcje kartami (40,85%)32. Biorąc pod 

uwagę sumę liczby przelewów zrealizowanych przez polskie systemy płatnicze33 

i liczby transakcji kartowych34 w pierwszym kwartale 2016 roku, należy 

zauważyć, iż udział transakcji szybkich przelewów w danym okresie we 

wskazanych transakcjach bezgotówkowych wynosi 1 promil transakcji. 

Udział przelewów natychmiastowych w transakcjach realizowanych za 

pomocą systemu Elixir aktualnie jest niewielki – utrzymuje się na poziomie 

poniżej 1%. Patrząc na przykład systemu Faster Payments Service, gdzie po 

sześciu latach funkcjonowania w Wielkiej Brytanii szybkie przelewy stanowiły 

już 16% udziału w krajowych rozliczeniach detalicznych35, należy spodziewać 

się, iż również polskie systemy płatności natychmiastowych czeka dalszy 

rozwój. Proces ten najprawdopodobniej postępował będzie wolniej niż na 

brytyjskim rynku usług płatniczych z uwagi na mniejszą liczbę banków 

uczestniczących w polskich systemach płatności ekspresowych. Systemy 

Express Elixir oraz System Płatności BlueCash realizują płatności począwszy od 

                                                           
32 Uczelnia Łazarskiego, SEENDICO Doradcy Sp. j., Pieniądz gotówkowy i bezgotówkowy a 

rozwój polskiej gospodarki [Cash and non-cash money and the development of the Polish 

economy], Warszawa 2014, s. 30. 
33 Departament Systemu Płatniczego, Informacja o rozliczeniach pieniężnych i rozrachunkach 

międzybankowych w I kwartale 2016 r. [Information about monetary settlements and interbank 

settlements in the first quarter of 2016], Warszawa 2016, s. 37. 
34 Departament Systemu Płatniczego, Informacja o kartach płatniczych I kwartał 2016 r. 

[Information about payment cards the first quarter of 2016], Warszawa 2016, s. 11. 
35 Departament Systemu Płatniczego, Systemy płatności natychmiastowych – analiza wybranych 

systemów, rola banku centralnego oraz kierunki rozwoju [Immediate payment systems - analysis 

of selected systems, the role of the central bank and development trends], R. Łodyga (red.), 

Warszawa 2015, s. 36. 
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drugiego półrocza 2012 roku, podobnie jak szwedzki Betalningar i Realtid 

(BiR). Polskie systemy do końca 2013 roku przetworzyły łącznie około 1,3 mln 

zleceń, podczas gdy liczba transakcji w szwedzkim systemie przekroczyła w tym 

samym okresie liczbę 3 milionów transakcji36. Należy zatem przypuszczać, iż 

polskie systemy płatności ekspresowych, wzorem innych europejskich 

systemów tego typu, będą się rozwijać, natomiast rozwój ten może być 

wolniejszy niż w innych państwach. 

Na postawione w artykule pytanie, czy dynamika rozwoju systemów 

przelewów natychmiastowych w Polsce jest większa od dynamiki rozwoju 

systemu płatniczego Elixir, należy odpowiedzieć twierdząco. Mimo 

niewielkiego udziału przelewów ekspresowych w transakcjach realizowanych 

przez polskie systemy płatnicze (1 promil), warto zauważyć, iż średni wskaźnik 

dynamiki wzrostu udziału transakcji przyspieszonych w transakcjach 

rozliczanych w sesjach wynosi ponad 60%. Dla porównania średni wskaźnik 

dynamiki wzrostu dla transakcji w systemie Elixir wynosi mniej niż 2,5%. 

O rosnącym potencjale usługi szybkich przelewów świadczy również 

fakt, iż sukcesywnie zwiększa się liczba banków zainteresowanych 

uczestnictwem w systemach płatności natychmiastowych. W lipcu 2016 roku 

funkcjonowało w Polsce 560 banków spółdzielczych37 oraz 37 banków 

komercyjnych38, z czego aż 21 banków komercyjnych oraz 123 banki 

spółdzielcze nawiązały współpracę z co najmniej jednym z dwóch systemów 

przelewów ekspresowych. Na polskim rynku bankowym istnieje zatem jeszcze 

dużo instytucji, które mogą przystąpić do systemu szybkich przelewów. 

Udział banku w systemie płatności błyskawicznych przyczynia się do 

zwiększania jego pozaodsetkowych źródeł dochodu. Dla klienta korzystającego 

z usługi, szybki przelew oznacza możliwość poprawy zarządzania płynnością 

finansów – zobowiązania regulowane są tuż przed terminem wymagalności, np. 

opłata rachunków i spłata raty kredytu, dzięki czemu można uniknąć naliczenia 

karnych odsetek. Rozwiązanie jest dostępne 24h/dobę, jest bardzo szybkie, a 

                                                           
36 Ibidem, s. 40. 
37 Urząd Komisji Nadzoru Finansowego, Informacja o sytuacji banków spółdzielczych i 

zrzeszających w I kw. 2016 r. [Information about the situation of cooperative banks and 

associations of banks in the first quarter of 2016], Warszawa 2016, s. 3. 
38 Banki w formie spółek akcyjnych [Banks in the form of joint-stock companies], 

https://www.knf.gov.pl/dla_rynku/PODMIOTY_rynku/Podmioty_sektora_bankowego/banki_w_p

olsce.html, data dostępu: 21.09.2016. 
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przy tym wygodne i bezpieczne, co sprawia, iż rośnie zainteresowanie 

rozwiązaniem również ze strony klientów banków. 
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THE ROLE AND THE MEANING OF FAST TRANSFER SYSTEMS AND NON-CASH 

SETTLEMENTS IN POLAND 

Summary 

The aim of the paper was to describe instant funds transfer systems in Poland given the 

increasing significance of non-cash settlements. The paper discusses the genesis of such systems 

and their growing significance on the payment services market. 

The paper, in particular, illustrates the increase in the quantity and value of the transactions 

completed by instant funds transfer systems in Poland and examines the relationship between the 

volume of transactions in the Elixir system. The benefits of using instant inter-bank funds transfer 

services are also discussed. 

 

Key words: Non-cash settlements, Immidiate Payments, Fast transfer, Fast transfer system, 

BlueCash, Express Elixir, Elixir 

 

Streszczenie 

Celem pracy jest opis systemów szybkich przelewów w Polsce z uwagi na rosnące znaczenie 

obrotu bezgotówkowego. Artykuł wskazuje na genezę powstania systemów oraz ich rosnące 

znaczenie na rynku usług płatniczych. 

Celem szczegółowym jest zobrazowanie wzrostu liczby i wartości transakcji zrealizowanych 

przez systemy płatności natychmiastowych w Polsce oraz odniesienie wolumenu do statystyk 

systemu Elixir. Autor obrazuje korzyści płynące ze stosowania usługi błyskawicznych przelewów 

międzybankowych. 
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GRYWALIZACJA JAKO POTENCJALNE NARZĘDZIE W 

SYSTEMACH WYNAGRADZANIA HANDLOWCÓW 
 

Wprowadzenie 

Grywalizacja stanowi ciągle jeden z gorąco dyskutowanych tematów 

współczesnego zarządzania. Choć dyskusje co do jednej definicji tego narzędzia 

trwają, to coraz szerzej jest ono wykorzystywane w zarządzaniu ludźmi w 

organizacji do szkoleń, motywowaniu do działań prozdrowotnych i innych 

działań operacyjnych, jak również w rekrutacji i selekcji. Stosunkowo rzadko 

wykorzystywane jest ono w systemach wynagradzania, co sugeruje niepewność 

zarządów, czy nie pojawią się ewentualne negatywne skutki, możliwych do 

wprowadzenia w tym obszarze rozwiązań grywalizacyjnych. 

Poniższy tekst służy zwiększeniu wiedzy dotyczącej akceptacji rozwiązań 

nawiązujących do grywalizacji w systemach wynagradzania handlowców. 

Wybór tej grupy pracowniczej jako obiektu badań wynika z dwóch powodów. 

Jednym jest waga sprzedaży jako funkcji organizacji, drugim –  znana skłonność 

handlowców do niestandardowych rozwiązań i gotowość do podejmowania 

ryzyka. Jednym z powodów dla których badania nad opiniami na temat 

potencjału grywalizacji są utrudnione jest opór przed zmianami, szczególnie 

tymi które dotyczą kluczowych dla jednostki elementów kontraktu 

pracowniczego. Stąd wybór handlowców jako grupy, zebranie opinii której 

pozwolić może na zaobserwowanie mechanizmów kontekstowych, które 

utrudniają i sprzyjają akceptacji metodyk grywalizacyjnych w wynagradzaniu 

premiowym. 

Tekst zorganizowany jest następująco. W części pierwszej 

scharakteryzowana zostanie grywalizacja i potencjał jaki już dla niej 

dostrzeżono w zarządzaniu ludźmi. Część druga przypomina podstawowe fakty 

naukowe dotyczące wynagradzania handlowców. Dwie kolejne prezentują 

badanie i jego wyniki1.  

 

                                                           
1 W tekście wykorzystano cześć wyników i analiz zawartych w innej mojej pracy tzn. J.Woźniak, 

Dwa podejścia do grywalizacji jako potencjalnego narzędzia w systemach motywacyjnych dla 

handlowców [Two Approaches to Gamification for Salesforces], Zarządzanie Zasobami Ludzkimi 

(w druku), stąd niektóre sformułowania (w tym dane zawarte w tabeli 1) mogą być zaczerpnięte 

bezpośrednio z tamtego tekstu bez oznaczenia cytowania.  
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Grywalizacja i jej zastosowanie w zarządzaniu ludźmi 

„Grywalizacja to zastosowanie elementów gry i technik growych (game-

design techniques) w kontekstach nie growych, aby angażować ludzi i 

rozwiązywać problemy”2. Paweł Tkaczyk3 (2012) proponuje aby tak tłumaczyć 

angielski neologizm gamification (używa się też jako terminu polskiego 

neologizmów „gamifikacja” i „gryfikacja”). Uważa on, że to tłumaczenie 

podkreśla fakt, że grywalizacja polega na implementacji struktury oraz 

mechaniki gier do innych sfer działania ludzi, w sposób który bazuje na znanych 

mechanizmach psychologicznych skutkujących zainteresowaniem graniem. 

Zwykle w mechanice gier, a więc w strukturach, które powodują, że granie w 

grę jest atrakcyjne dla ludzi, wyróżnia się takie elementy jak: 

1. punkty, 

2. odznaczenia, 

3. poziomy, 

4. wyzwania, 

5. nagrody4. 

Elementy te mają za zadanie wzbudzenie zaangażowania użytkownika 

do działania, które ma skutkować pojawieniem się zmiany w jego zachowaniu 

tak, aby możliwe było rozwiązanie różnych problemów. Niektórzy autorzy 

wyraźnie podkreślają, że takie sprowadzenie mechanizmów, jakie powodują 

zmotywowanie u gracza, do punktów i odznak sprawności ma niewiele 

wspólnego z grywalizacją i nazywają je grywalizacją BLAP5, co ma być 

pogardliwą nazwą na pozorne i bezmyślne wdrażanie „modnych” pomysłów, 

bez uwzględnienia ich sensu. Rzeczywiście, geneza zainteresowania graniem i 

źródła zmotywowania do dokładania starań aby uzyskać sukces, są szersze niż 

tylko chęć uzyskania punktów, czego najlepszym przykładem jest powszechność 

gier zawierających w sobie pierwiastek losowy6. 

Drugie uproszczenie, jakie grywalizacja BLAP zawiera, to pomysł, że 

zdobywanie punktów jest odpowiednie dla wszelkich typów graczy. Jednak 

każda typologia graczy bazuje na przekonaniu, że gracze istotnie różnią się 

pomiędzy sobą w swoich motywacjach, a więc będą wybierać gry, bądź ich 

warianty, lepiej dostosowane do swojej wrażliwości. Przykładowa typologia 

często przywoływana w literaturze, bazuje na podziale graczy na cztery grupy: 

                                                           
2 L. de-Marcos I in., An empirical study comparing gamification and social networking on e-learning, 

Computers & Education, 2014, 75, s. 82. 
3 P. Tkaczyk, Grywalizacja [Gamification], One Press/Helion, Gliwice 2012. 
4 J. Woźniak, Grywalizacja w zarządzaniu ludźmi [Gamification in HR], Zarządzanie Zasobami 

Ludzkimi, 2015, 2 (103)/15, 11-33; patrz też: A. Balcerak, J. Woźniak, Metody symulacyjne w 

szkoleniach [Simulation Methods in Training], GWP, Sopot 2014. 
5 A. Balcerak, Grywalizacja jako moda w zarządzaniu [Gamification as a Fade in Management],, 

Zarządzanie Zasobami Ludzkimi, 2015, 2 (103)/15,  s.72. 
6 Szerszą dyskusję o rodzajach gier zawiera praca A.Balcerak, J.Woźniak, op cit. 
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dążących do osiągnięć; dążących do poznania reguł świata w którym toczy się 

gra; dążących do nawiązania kontaktu z innymi; dążących do wywierania 

wpływu na innych7. Ta przykładowa typologia pokazuje, że aktywność gracza 

może być pobudzana różnymi potrzebami, a treściowe cechy gry – adekwatne 

dla pewnych graczy – mogą być niewłaściwe dla innych. Można więc 

powiedzieć, że choć wbudowanie w dany obszar rzeczywistego działania 

pewnych mechanizmów growych, tworzy okazje do działań, w które 

stosunkowo łatwo jest się zaangażować aktorom (graczom)8. Oznacza to, że 

wbudowanie w życie pozagrowe pewnych elementów charakterystycznych dla 

gier, należy rozumieć jako dołączanie ich do zadań, które tradycyjnie nie 

uważało się za obszar zabawy. Wyróżnienie tych obszarów, które już są objęte 

grywalizacją, jest oczywiście trudne. Moda na grywalizację w zarządzaniu wiąże 

się przede wszystkim z użyciem jej w obszarze marketingu i sprzedaży, czy 

szerzej – w obszarze relacji z klientem, ale stawianie celów i zbieranie punktów 

za ich osiągnięcie stanowi środek stosowany nie tylko w marketingu. W 

zarządzaniu ludźmi wykorzystywanie gier i pewnych ich elementów w 

szkoleniach było tradycyjnym użyciem mechanizmów identyfikowanych 

obecnie jako grywalizacja. W tej sferze użyteczne były przede wszystkim dwa 

elementy, tj. mechanizmy związane z graniem:  

 wprowadzają do szkoleń element zabawy, który ma funkcje odprężające 

napięta uwagę i przynosi nową energię dla dalszej nauki, np. icebrakery 

czy quiz jako formę jego realizacji, przez co odwraca się uwagę o 

monotonii bieżącego zadania, umożliwiając dłuższą realizację go bez 

zmęczenia; 

 pozwalają na ćwiczenie umiejętności złożonych, które wymaga 

rozwiązywania skomplikowanych problemów z ograniczoną 

samokontrolą nad zachowaniem (zatopienia się w działaniu), np. gra 

decyzyjna9. 

Drugim, tradycyjnym obszarem zastosowań mechanizmów 

grywalizacyjnych był obszar motywowania. Tradycyjne tablice z 

„przodownikami pracy”, czy to wizualizujące rezultaty konkursów na 

pracowników odnoszących sukcesy w zadanych obszarach (np. „pracownik 

miesiąca”, czy „wyniki wszystkich sklepów z sieci w tym tygodniu”) czy też 

wskazujących na wagę jakiś działań (np. „dołączyli do nas” czy „nasi 

pracownicy budują szkołę po tsunami”), wykorzystywały te mechanizmy nim 

wymyślono słowo „grywalizacja”. Nowe zastosowania z tego obszaru szerzej 

                                                           
7 Por. P. Tkaczyk, op.cit. 
8 J.Woźniak, Grywalizacja… 
9 J.Woźniak, tamże. O roli gier i ich elementów w szkoleniach i sposobach ich wykorzystania 

piszę też w innej mojej pracy: Zarządzanie wiedzą w firmie szkoleniowej [Knowledge management 

in the training company], Wyd.OWSIiZ, Olsztyn 2006. 
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wykorzystują punkty jako materialno-symboliczną formę nagradzania za sukces, 

a metodyki grywalizacji powszechnie są wykorzystywane w zarządzaniu 

działaniami prozdrowotnymi pracowników (programy usportowienia, ale też 

bhp). 

Historycznie nietypowym zastosowanie grywalizacji w HR jest jej używanie 

w działaniach wizerunkowych i różnych etapach rekrutacji. Ten pierwszy typ 

jest dość oczywistym przeniesieniem inspiracji z obszaru marketingu, zaś ten 

drugi oparty jest o informacyjne funkcje, jakie działanie w świecie gry może 

przynieść grającym i osobom, które obserwują ich wyniki i działanie w trakcie 

rozgrywki. Stąd gry i konkursy mogą posłużyć jako narzędzie zwiększania 

wiedzy o wymaganiach związanych z pracą pewnego typu, zwiększać 

zaangażowanie i skuteczność adaptacji, ale też służyć (z szeregiem zastrzeżeń) 

jako swoisty poligon do zbierania informacji o kompetencjach potencjalnych 

pracowników. 

Należy zauważyć, że stosunkowo rzadko wykorzystywane są mechanizmy 

grywalizacyjne w obszarze zarządzania wynagrodzeniami. Choć punkty są 

przecież narzędziem nagradzania, to niewiele organizacji odważyło się na 

włączenie tych nagród do jądra systemu płacowego, nawet, gdy przydziela się w 

zamian za te punkty wartościowe materialnie nagrody. 

 

Systemy wynagradzania handlowców jako możliwy obszar zastosowania 

grywalizacji 

Funkcja sprzedażowa bywa realizowana w organizacjach w różny sposób, 

stąd i zadania handlowców różnią się pomiędzy organizacjami. Najczęstsze 

typologie handlowców opisywane w polskiej literaturze bazują na ich sposobach 

kontaktu z klientem oraz celu tego kontaktu, stąd przykładowo rozdziela się 

handlowców, których zadaniem jest ułatwianie zakupu klientom (sprzedawców 

stacjonarnych, czekających na klienta w punkcie handlowym i ekspedientów 

wydających towar na życzenie w takim punkcie), od osób wspierających 

sprzedaż w różny sposób (tak jak to robią przykładowo przedstawiciele 

farmaceutyczni odwiedzający lekarzy, czy osoby obsługujące klientów 

kluczowych jakimi są, np. hipermarkety), aż po osoby których zadaniem jest 

rozwijanie sprzedaży poprzez nawiązywanie kontaktów z nowymi 

potencjalnymi klientami i wzbudzanie w nich zapotrzebowania na nowe 

produkty10. Jednak klasyczny problem wynagradzania handlowców dotyczy 

sytuacji gdy musza oni nawiązywać kontakt z klientem, a nie tylko realizować 

ściśle określone przez niego życzenia, jak dzieje się to w przypadku 

sprzedawców ekspedientów. Analiza systemów motywacyjnych handlowców 

stara się bowiem odpowiedzieć na pytanie, jakimi  rozwiązaniami 

                                                           
10 Opis typologii handlowców zawiera cytowana już praca J.Woźniak, Współczesne… Tam też 

szersza literatura dotyczące tego zagadnienia. 
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proceduralnymi można zwiększyć sprzedaż, oraz jak utrzymać wydatki na te 

zwiększenie pod kontrolą, aby zwiększyć efekty ekonomiczne całości tych 

operacji. 

Systemy wynagradzania handlowców bazują na ukrytym założeniu, że 

handlowców można zmotywować do cięższej pracy, jeśli otrzymują oni 

finansową nagrodę za jej wyniki11. To założenie ma swój wyraz w teorii agencji, 

która stanowi teoretyczną podstawę dla wyjaśnień, dlaczego jeden system 

wynagradzania jest lepszy niż inny. Nieco upraszczając, punktem wyjścia dla 

teorii agencji jest konieczność stworzenia systemu zarządzania w sytuacji, gdy 

pryncypał (właściciel firmy) nie ma możliwości kontrolowania codziennego 

działania agenta (a handlowcy większość czasu pracy spędzają poza obserwacją 

kierowników) i wynagrodzenie agenta jest kosztem pryncypała, co buduje 

konflikt pomiędzy dążeniem agenta do zwiększania tego wynagrodzenia, bez 

konieczności zwiększania wysiłku w pracy na rzecz pryncypała12. W myśl tej 

teorii idealne rozwiązanie problemu wynagradzania handlowców stanowi 

prowizja. Ponieważ czysto prowizyjny sposób wynagradzania niesie ryzyko 

fluktuacji wynikające z braku zaspokojenia konieczności regularnego dochodu 

handlowca, stąd praktyka zarządzania wynagrodzeniami handlowców buduje 

systemy balansujące pomiędzy trzema składnikami:  

 płacą zasadniczą (regularnie wypłacanym wynagrodzeniem pieniężnym 

nie związanym z wynikami pracy); 

 premią jako wynagrodzeniem którego wysokość uzależniona jest od 

wyników pracy (czy to mierzonych – jak w prowizji – poprzez 

bezpośredni rezultat tej pracy, czy też rezultat odniesiony do pewnej 

uprzednio ustalonej skali, np. celów, czy wreszcie wynikiem ocenianym 

mniej lub bardziej uznaniowo przez osoby mające częściową wiedzę o 

postępowaniu handlowca); 

 nagrodami za rezultat udziału w wydarzeniach specjalnych (np. 

konkursach, ale też bonus otwarcia), bądź na podstawie 

długoterminowych efektów pracy (premia roczna). 

Choć badania nad systemami wynagrodzeń dla handlowców nie są tak 

popularne jak badania nad modnymi kwestiami zarządzania13, to wiadomo, że 

zróżnicowanie w tych systemach między firmami jest olbrzymie. Przykładowe, 

dane z końca XX wieku z USA pokazały, że 5% badanych firm bazowało tylko 

na płacy stałej, 24% - tylko na prowizji, 37% stosowało nagrody i premie, 

głównie za osiąganie uzgodnionych wcześniej celów, a 35% łączyło nagrody i 

                                                           
11 S. Albers, K. Raman, N. Lee, Trends in optimization models of sales force management, 

Journal of Personal Selling & Sales Management, 2015, 35/4, 283. 
12 Por. J. Woźniak, Współczesne systemy motywacyjne [Modern Motivational Systems], PWN, 

Warszawa 2012. Tam też szerszy wykład dotyczący systemów motywacyjnych dla handlowców. 
13 D.J. Chung, How to Really Motivate Sales People?, Harvard Business Review, 2015, 4. 54-61. 
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prowizje14. Nieco inne dane można znaleźć w literaturze cytowanej w mojej 

pracy i pochodzących z badań porównawczych dotyczących ponad 100 krajów, 

a mianowicie że wynagrodzenie stałe w dobrych zespołach sprzedawców 

stanowi średnio ok.60% całości dochodu sprzedawcy, zaś w słabych – 25%15. 

Zróżnicowanie wynika jednak zawsze z konkretnej sytuacji, związanej z 

długością cyklu sprzedażowego (potwierdzono naukowo, że dla krótszego cyklu 

sprzedażowego wyższy procent dochodu handlowca bazujący na wyniku pracy 

sprzyja zwiększeniu sprzedaży16), bieżących celów zarządzania (zwiększenie 

sprzedaży jakiegoś asortymentu, czy redukcja kosztów w okresie recesji17), ale 

też dojrzałości systemów zarządzania (na nowych rynkach, np. azjatyckich, 

dominuje prosta prowizja jako uzupełnienie stałego wynagrodzenia18), czy też 

tradycji panującej na danym rynku czy branży19. 

Stosowanie często wynagradzania handlowców, opartego na wynikach 

pracy, które przecież tylko częściowo są zależne od wysiłku handlowców, 

wynika z trzech faktów. Po pierwsze, jest łatwo mierzyć krótkoterminowy efekt 

pracy większości handlowców. Po drugie – nadzorowanie procesu pracy 

handlowca jest na tyle kosztowne, że menedżerowie muszą odwoływać się do 

jakiś wskaźników opisujących ten proces, a jego wynik jest łatwym i trudno 

podważalnym wskaźnikiem. Po trzecie, badania nad osobowością pokazują, że 

wśród handlowców zapotrzebowanie na ryzyko jest wyższe niż w innych 

grupach pracowniczych20. 

Jednocześnie wiadomo, że konieczność zapewnienia zobiektywizowanie 

ugruntowanego poczucia sprawiedliwości porównawczej wynagrodzeń jest w tej 

grupie, osób często egocentrycznych, wysoka. Problem poczucia 

niesprawiedliwości jest tym silniejszy, że znaczna część wyniku sprzedaży czy 

nagrody za niego, zależy od szczęścia (np. pojawienie się dużego nowego 

zamówienia od klienta, bądź zapaści na konkretnym fragmencie rynku), 

specyfiki terytorium na którym handlowiec działa, a w systemach zarządzania 

przez cele – ustalonej wysokości celu. Jednocześnie wiadomo również, że 

kwestia motywacji (a wiec – i demotywacji) jest jedną z kluczowych kwestii 

przy osiąganiu rezultatów handlowych przez sprzedawców – badania pokazują, 

                                                           
14 Za: M. Kräkel, A. Schöttner, Optimal sales force compensation, Journal of Economic Behavior 

& Organization, 2016, 126, 179. 
15 J.Woźniak, Współczesne…, s.287. 
16 D.J. Chung, op. cit. 
17 F.R. Jiménez, R.A. Posthuma, M.A. Campion, Effective incentive compensation for sales 

employees during tough economic Times, Organizational Dynamics, 2013, 42, 267—273. 
18 D.J. Chung, op.cit. 
19 W szczególności w Europie, czy na europejskim rynku finansowym wielkość wynagrodzenia 

zmiennego była (w roku 2006) wyraźnie niższa niż w USA, tj. wynosiła 16% dla rynku 

finansowego a jedynie 10% dla rynku dóbr przemysłowych – J. Woźniak, Współczesne… s.291. 
20 tamże. 
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że zmotywowanie stanowi jeden z sześciu kluczowych dla uzyskania wyniku 

sprzedażowego czynników21. 

W odróżnieniu od metodologicznie mało wyrafinowanych tradycyjnych 

badań nad systemami motywacyjnymi dla handlowców, które prowadzono 

głownie jako eksperymenty laboratoryjne, współczesne badania nad 

wynagradzaniem handlowców bazują coraz częściej na analizie 

eksperymentalnej terenowej konkretnych propozycji modyfikowania 

tradycyjnych rozwiązań. W szczególności stwierdzono, że stosowanie górnych 

ograniczeń i innych metod spłaszczenia wynagrodzenia premiowego (np. 

bardziej płaski system premii za wynik wyraźnie przekraczający ustalony cel), 

są szkodliwe dla efektów handlowych, podobnie jak podwyższanie celów na 

kolejny rok, gdy został on znacznie przekroczony w roku poprzednim22.  

W USA zwiększył się też dostęp do danych empirycznych, a więc 

pochodzących z wielu firm opisów faktycznych systemów i wyników pracy. 

Pozwoliło to na potwierdzenie również, że faktycznie stosowanie systemów 

premiowania zależnych od wyniku sprzedaży zwiększa sprzedaż, a wielkość 

tego wzrostu oszacowano poprzez badania różnych branż na średnio 17% 

obrotu23. Opisano też już pierwsze próby stosowania grywalizacji, w których 

okazało się, że stosowanie punktów wymienialnych na nagrody niepieniężne o 

znacznej wartości materialnej (np. telewizory czy wakacje) przynosi korzyści 

wyższe niż stosowanie nagród pieniężnych o tej samej wartości dolarowej24. 

Jednocześnie coraz częściej stosowane są bardziej złożone sposoby nagradzania 

– a więc premie grupowe (coraz większy odsetek sprzedaży jest realizowany 

poprzez zespoły o różnym stopniu kontaktu z klientem, np. w złożonych 

usługach biznes-to-biznes, od logistycznych po projektowo-konstrukcyjne), 

premie za wyniki długoterminowe (np. premie kwartalne, których przyznanie 

jest uwarunkowane kumulatywnym osiągnięciem łącznego celu z wszystkich 

poprzednich kwartałów, co zapobiega spadkowi zaangażowania, gdy w 

pierwszym kwartale handlowiec przewiduje, że nie osiągnie już celu), czy 

premie zależne od ocen aktywności przez różnych interesariuszy. 

Choć więc coraz częściej użyteczność teorii agencji jako uzasadnienia dla 

systemów wynagrodzeń handlowców jest krytykowana25, z uwagi na 

koncentrację uwagi na indywidualnym i finansowym jedynie motywowaniu 

handlowców, to innowacje w tym obszarze są stosunkowo rzadkie i trwa 

oczekiwanie na nowe impulsy teoretyczne. Jednym z nich może stać się 

grywalizacja. 

 

                                                           
21 J.Woźniak, Współczesne…, s. 282. 
22 tamże 
23 F.R. Jiménez i in., op. cit. 
24 D.J. Chung, op.cit., s. 61. 
25 S. Albers i in., op cit., s. 284. 
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Założenia i hipotezy badania 

Poniżej opisane zostanie badanie dotyczące akceptacji rozwiązań 

bazujących na grywalizacji w systemach premiowania. Badanie oparte jest na 

opiniach handlowców zbieranych za pomocą kwestionariusza, stąd dotyczy ono 

potencjalnego zainteresowania myśleniem o wprowadzaniu pewnych zmian w 

system wynagradzania, a nie faktycznych reakcji na taką zmianę. W odróżnieniu 

od typowych rozwiązań grywalizacyjnych, szczególnie tych typu BLAP, 

zbierane w badaniu opinie handlowców dotyczą systemów bazujących na innym 

aspekcie mechanizmów growych, a mianowicie na nieprzewidywalności 

wyniku. Charakterystyczny dla gier element niepewności, związany z niewiedzą, 

czy zrealizowane działanie przyniesie pożądane rezultaty, został wbudowany 

wprost w system wynagradzania premiowego, wprowadzając regułę, że nagroda 

jest losowana wśród osób spełniających kryterium „osiągnięcia wysokiego 

poziomu (levela) w grze”, tj. różnie ocenianego wyniku pracy. Analogiczny 

system grywalizacyjny stosowany faktycznie w polskiej firmie handlowej był 

już opisywany w innej mojej pracy26, ale element losowy był wykorzystywany 

tam w systemie ocen okresowych, do losowania wśród osób o najwyższych 

efektach pracy dwóch nagród – indywidualnej oraz zespołowej. Pozwalał on na 

ustalenie wysokości nagrody na takim poziomie, aby była ona znacząca dla 

osoby ją otrzymującej, co jest podstawową trudnością podnoszoną przez 

badaczy systemów nagradzania stosowanych w konkursach dla handlowców27. 

Odmienność grywalizacji tutaj analizowanej polega na analizie systemu 

wynagradzania, a więc kluczowego (z perspektywy niektórych ujęć motywacji 

handlowców) podsystemu zarządzania, jak również z szerszej analizy 

czynników sprzyjających akceptacji takich rozwiązań. 

Wybór finansowych a nie rzeczowych nagród do analizy podyktowany 

był większą wiarygodnością opinii handlowców w kwestii nagród, z którymi 

mają codzienne doświadczenie. Badania na temat skuteczności nagród 

rzeczowych powinny prowadzone być eksperymentalnie, gdyż opinie w tym 

zakresie bazują na wysoce hipotetycznej z perspektywy respondenta sytuacji, 

stąd są być mało wiarygodne. Opisane badanie mierzyło się również z tym 

problemem, stąd pytania formułowane były z licznymi zastrzeżeniami, jako 

konieczność wyboru w sytuacji wprowadzania nowego systemu wynagradzania, 

bądź wymuszonego wyboru pomiędzy dwoma opcjami. 

Zwiększenie wiarygodności sytuacji wyboru związane też było z koncentracją 

uwagi badania na premiach grupowych, które są rzadziej stosowanym 

składnikiem nagradzania handlowców w Polsce – jednym z wyników badania 

jest obserwacja, że 2/3 badanych handlowców ma już doświadczenia własne z 

takimi systemami. 

                                                           
26 J. Woźniak, Grywalizacja….op.cit. 
27 patrz szerszy opis i analiza takich systemów w J. Woźniak, Współczesne….op. cit. 
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Badanie przeprowadzono w maju 2016 na 100 osobowej grupie 

handlowców, głównie z firm (40% z których zatrudniało mniej niż 50 osób) 

sprzedających usługi technicznych i telekomunikacyjne, stąd tylko 25% 

badanych pracowało w cyklu handlowym krótszym niż miesiąc. Niemal połowa 

badanych była: kobietami; w wieku 25-35 lat; miała od pół roku do pięciu lat 

stażu pracy jako handlowiec (mniej niż co piąty badany był początkującym 

handlowcem o stażu krótszym niż ½ roku). Celem badania było rozpoznanie czy 

wybrane czynniki psychologiczne i kontekstowe sprzyjają akceptacji premii 

losowanych. 

Przyjęto, że zarówno skłonność do zachowań ryzykownych (mierzona 

poprzez deklaracje prowadzenia samochodu z nadmierną – zdaniem 

obserwatorów – prędkością i uprawianie sportów ekstremalnych), niższe 

zapotrzebowanie na regularne wysokie dochody (operacjonalizowane jako 

osoby, które wybierają z kafeterii odpowiedzi słabsze niż: „Musze co miesiąc – 

poza kosztami bieżącego utrzymania – spłacać kwotę niższą niż 500 złotych”) 

oraz długość cyklu handlowego (większa niż 1 miesiąc) sprzyjać będą akceptacji 

rozwiązań stosujących premie losowane (H1.). Hipoteza ta jest zgodna z 

założeniem, że skłonność do ryzyka, względnie powszechna wśród handlowców, 

może sprzyjać gotowości do wprowadzania zmiany w ważnym obszarze roli 

pracowniczej. Jednocześnie, traktując nowe rozwiązanie jako zmianę tradycji 

należało oczekiwać oporu wobec zmiany, który mógł modyfikować wpływ 

skłonności do ryzyka. Praca w długim cyklu handlowym sprzyja natomiast 

przyzwyczajeniu do płacy stałej, co może zwiększać opór przed nowością, ale 

też – z uwagi na mniejsze znaczenie premii dla dochodów takich pracowników – 

zwiększać otwartość na ryzyko w tym obszarze. 

Druga hipoteza dotyczyła niezadowolenia z dotychczasowego systemu 

wynagradzania jako czynnika sprzyjającego akceptacji zmiany tj. premii 

losowanej. Jej kierunek jest zgodny z ogólną teorią oporu przed zmianą, a więc 

przyjęto, że osoby niezadowolone z obecnego systemu wynagradzania, a więc w 

szczególności te, które nie otrzymywały ostatnio w nim premii, są bardziej 

skłonne do akceptacji systemu odmiennego. 

Poniższe dane (zaczerpnięte z pracy magisterskiej A.Wieczorka 

zrealizowanej pod moim kierunkiem w Wyższej Szkole Finansów i 

Zarządzania), ilustrują zależność zadowolenie pracowników z tak określonego 

systemu premiowania, od faktu otrzymywania przez nich nagrody w takim 

systemie. Przytoczone dane mają charakter ilustracyjny, z uwagi na ograniczoną 

i niereprezentatywną próbę  

 

Wyniki badania 

Na podstawie pytania wprost (Czy wyrażasz zainteresowanie 

włączeniem elementów losowanych do systemów premiowych, a więc 

zastąpieniu nagród systemem w którym losowane są wyraźnie wyższe nagrody 
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wśród osób, które spełniły kryteria nagradzania (przy tym samym koszcie dla 

firmy)?) ustalono grupę respondentów, która pozytywniej odnosi się do prób 

wprowadzania elementu losowania do systemu premiowania. Jedynie 7% 

badanych odniosło się pozytywnie do tak sformułowanej propozycji, stąd do 

grupy pozytywnie ustosunkowanej do losowania włączono również 19% 

respondentów wybierających odpowiedź „zależy, które z nagród i jakiej 

wysokości” (która było drugą, obok odpowiedzi „trudno powiedzieć”, 

wybieranej przez 25% badanych, była odpowiedzią pośrodku skali). Można więc 

zauważyć, że ogólna skłonność do akceptacji losowania nagród jest mała wśród 

handlowców (połowa była przeciwna tej nowince, choć tylko 9% zdecydowanie 

przeciwna).  

Poniższy tabela prezentuje dane pozwalające na weryfikację hipotez. 

Na postawie danych przedstawionych w tabeli można zauważyć, że obie 

hipotezy znalazły potwierdzenie w odpowiedziach osób badanych.  

Tylko w grupie osób o silnej skłonności do ryzyka akceptacja premii 

losowanych jest wyższa niż odsetek osób ich nie akceptujących. Warto jednak 

wskazać, na wynik (dane szczegółowe nie są podane w tym tekście), które 

pokazały, że wśród osób skłonnych do ryzyka wyższa jest akceptacja premii za 

osiąganie celów, a nawet premii uznaniowych (przyznawanych decyzją 

kierownika bez podanych wcześniej kryteriów) niż akceptacja premii 

losowanych. Dane te sugerują, że choć skłonność do ryzyka ułatwia akceptację 

premii losowanych, to nie prowadzi do preferowania ich ponad standardowo 

stosowane dotychczas rozwiązania premiowe. 

Znaczenie skłonności do ryzyka dla sprzyjaniu premiom losowanym 

najlepiej obrazują poniższe dwa wykresy, które wskazują, że skłonność ta 

dwukrotnie zwiększa taką gotowość. 
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Tabela 1. Stosunek handlowców do losowania premii w zależności od specyficznych cech 

(n=75; odpowiedzi „tak” i „tak pod pewnymi warunkami” – razem jako akceptują premie 

losowane; „nie” i „zdecydowanie nie” – razem; usunięto odpowiedzi „nie mam zdania”; 

TAK/NIE cecha opisana w nagłówku kolumny) 

Table 1. Opinion of salesman about drawing monthly bonus related to different factors 

(n=75, responses: „yes” and „yes, but it depends on conditions” togather; „no” and „definitly 

no” - togather; „no opinion” removed) 

Pytanie – 

question 

Skłonność 

do ryzyka 

- risk 

Zapotrzebowanie 

na dochód – 

Reed for income 

Długi 

(ponad 1 

miesiąc) 

cykl 

sprzedaży 

– long 

term sales 

(over 1 

month) 

Niezadowolenie 

z obecnego 

systemu premii 

– not satisfy 

with the bonus 

Otrzymywanie 

premii w 

zeszłym roku – 

recieving 

bonus in the 

last year 

period 

Akceptują 

premie 

losowane i 

TAK – 

acceptance 

for drawing 

and YES 

19 7 18 19 22 

Akceptują 

premie 

losowane i 

NIE - 

acceptance 

for drawing 

and NO 

6 18 7 6 3 

Nieakceptują 

premii 

losowanych i 

TAK – not 

acceptance 

for drawing 

and YES 

31 28 22 22 25 

Nie 

akceptują 

premii 

losowanych i 

NIE – not 

acceptance 

for drawing 

and NO 

19 22 28 28 25 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z badania p.A.Wieczorka (2016) i 

opublikowane w J. Woźniak, Dwa…. 

Source: own elaboration based on data study of A.Wieczorek (2016) and published in 

J.Woźniak, Dwa… (in press) 
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Rysunek 1. Zróżnicowanie akceptacji nagród losowanych wśród osób skłonnych do 

zachowań ryzykownych (w procentach, n=66)  

Figure 1. Opinions about drawing of monthly bonus among not aversive towards risk (%, 

n=66)  

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z badania p.A.Wieczorka (2016) 

Source: own elaboration based on data study of A.Wieczorek (2016) 
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Rysunek 2. Zróżnicowanie akceptacji nagród losowych wśród osób przeciwstawnych do 

skłonnych do zachowań ryzykownych (n=34)  

Figure 2. Opinions about drawing of monthly bonus among risk aversive salesmen 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z badania p.A.Wieczorka (2016) 

Source: own elaboration based on data study of A.Wieczorek (2016) 

 

Dyskusja wyników i podsumowanie 

Powyższy tekst analizował potencjalne możliwości jakie stwarza 

zastosowania grywalizacji do systemów wynagradzania handlowców. 

Zaprezentowano specyficzne problemy związane z ustalaniem adekwatnego dla 

konkretnej firmy motywującego systemu wynagradzania handlowców oraz 

wskazano na aktualne trendy rozwoju badań w tym obszarze. Wskazano też, że 

krytyka względem ograniczonej wartości podstawy teoretycznej jaką dla 

konstruowania systemów wynagradzania handlowców stanowi teoria agencji, 

sugeruje potencjalną owocność nowych prób rozwiązań systemowych, których 

może dostarczyć koncepcja grywalizacji. 

Pokazano dwa przykładowe zastosowania grywalizacji w systemach 

premiowania handlowców, a więc stosowanie punktów za realizację wskazanych 

zadań, które wymienialne są na nagrody rzeczowe (opisane na podstawie 
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wskazań z literatury amerykańskiej) i wbudowanie elementów losowych do 

tradycyjnych systemów premii indywidualnych i grupowych, powiązanych z 

realizacją celów handlowych. Ponieważ wprowadzenie losowania nagrody 

pozwala na podniesienie jej wysokości (co może podnieść motywacyjną siłę jej 

oddziaływania) oraz umożliwia firmie przewidzenie wysokości kosztu 

wynagrodzenia premiowego w momencie ustalania celów, więc można się 

spodziewać, że takie rozwiązania mogą być dogodne dla firm. 

Uzyskane wyniki badania kwestionariuszowego, przeprowadzonego na 

100 handlowcach różnej wielkości firm technologicznych, pokazały, że zarówno 

zmienne psychologiczne, takie jak skłonność do ryzyka i cechy indywidualne 

(zapotrzebowanie na regularny – względnie wysoki – dochód), jak i cechy pracy 

(długość cyklu sprzedażowego) oraz kontekstu organizacyjnego 

(niezadowolenie z dotychczasowego systemu premiowania) mają wpływ na 

poziom akceptacji premii losowanych. W żadnej z sytuacji opisanej przez te 

zmienne, akceptacja losowania nie jest wysoka, ale w każdej – niezerowa. 

Oznacza to, że rozpoznano w systemach premiowania możliwość zastosowania 

grywalizacji poprzez wdrażanie premii losowanych, która jest akceptowana 

przez część handlowców. Jednocześnie badanie sugeruje, że uprzednie 

stosowanie premii grupowych jest dobrym wstępem do zwiększenia otwartości 

handlowców na premie losowane. 

Rozpoznane czynniki kontekstowe pozwalają sugerować, w których 

firmach wprowadzenie premii losowanych będzie najłatwiejsze – tam gdzie 

praca realizowana jest grupowo oraz cykle handlowe są długie – tam gotowość 

do akceptacji grywalizacji tego typu jest największa. Jednocześnie należy 

zauważyć, że i w takiej sytuacji pewne czynniki indywidualne mogą ograniczyć 

akceptację wprowadzanych rozwiązań. Przeprowadzone badanie, nawet gdyby 

traktować jego wyniki jako możliwe do uogólnienia na szerszą populację, nie 

dostarcza wskazań, jaka faktyczna reakcja handlowców przeważy, oraz jakie 

będą motywacyjne skutki takiej innowacji w system wynagradzania. Badanie 

opiera się bowiem na opiniach dotyczących sytuacji hipotetycznej, a więc 

stanowić może jedynie argument za próbą eksperymentalnego zweryfikowania, 

czy uzyskane wyniki odpowiadają faktycznym ocenom, jakie ukształtuje 

doświadczenie z takim systemem premiowania. Bazowanie na opiniach 

hipotetycznych stanowi bowiem główne ograniczenie opisanego badania, które 

traktować należy jako zaproszenie do faktycznego eksperymentu. Na jego rzecz 

przemawiają pozytywne doświadczenia, jakie przynosiły inne zastosowania 

grywalizacji w motywowaniu. Na rzecz podejmowania eksperymentów tego 

typu względem wynagrodzenia handlowców przemawia też przekonanie o 

gotowości handlowców do działania w sytuacjach niepewnych, która może 

ograniczyć siłę oporu przed nowinkami również w systemie wynagradzania oraz 

specyfika profilu psychologicznego tej grupy pracowniczej. 
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GAMIFICATION FOR SALES INCENTIVES 

Summary 

Gamification as a use of game mechanisms for motivation in non game contexts has an 

increase popularity and is priced as a hottest subject in management. However there are few 

research on gamification in compensation systems, specially for sales-force. The article discussed 

some problems of compensation systems for different types of sales representatives, as well as 

limitation of agency theory as a theoretical basis for creation of adequate incentive systems in 

contemporary sales function of organization. The results of questionnaire study based on opinion 

of 100 sales representatives from technological companies about psychological (level of risk 

acceptance) and contextual factors (long sales-cycle and low need for income) that facilitate 

acceptance of draw based incentive systems for group and individual bonus are described.  

 

Key words: gamification, sales force; compensation; incentives for sales force; gamification in 

sales force management 

 

Streszczenie 

Grywalizacja czyli wykorzystywanie mechanizmów growych do realizacji celów 

zarządzania jest coraz popularniejszym narzędziem, stosowanym również w zarządzaniu ludźmi. 

Jednak jego szersze wprowadzenie w rozmaitego systemy zarządzania wydaje się postępować 

wolniej, niż przewidywały to prognozy. W szczególności niewiele jest wdrożeń rozwiązań 

bazujących na losowaniu nagród w systemach premiowych. Tekst prezentuje wyniki badania 

kwestionariuszowego (na próbie 100 handlowców) dotyczącego akceptacji rozwiązań 

grywalizacyjnych w systemach wynagradzania handlowców. Wyniki pokazują, że pewne cechy 

psychologiczne (poziom akceptacji ryzyka) oraz strukturalne (długość cyklu sprzedażowego) oraz 
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kontekstowe (zapotrzebowanie na wysokie dochody) sprzyjają akceptacji rozwiązań 

wprowadzających elementy związane z losowaniem wysokiej premii wśród osób, które 

zrealizowały wymagania.  

 

Słowa kluczowe: grywalizacja, systemy premiowania, handlowcy, zarządzanie ludźmi 
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ZNACZENIE ORAZ KOHERENTNOŚĆ WIEDZY MEDYCZNEJ I 

FINANSOWEJ W ZARZĄDZANIU PUBLICZNĄ PLACÓWKĄ 

MEDYCZNĄ (SZPITALEM SPECJALISTYCZNYM) 

Wstęp 

Kompleksowy proces zarządzania w organizacji powinien obejmować 

monitoring efektywności wykorzystania potencjału posiadanej przez organizację 

wiedzy. Brak umiejętności właściwego inkorporowania zgromadzonego przez 

organizację w procesie rozwoju doświadczenia prowadzi do wielu błędów 

w realizacji koncepcji ewolucji jednostki. Zjawisko takie może występować 

na poziomie strategicznym, planistycznym, czy operacyjnym. Niewłaściwe 

zarządzanie wiedzą staje się więc ryzykiem, które istotnie może oddziaływać 

na jakościowy potencjał wzrostowy organizacji. 

Wiedza jest pojęciem niejednoznacznym, w różny sposób 

interpretowanym. Ciężko jest więc doszukiwać się tu pewnej unifikacji 

w zakresie jej definiowania. Problematyką wiedzy w przestrzeni rzeczywistej 

zajmowali się głównie przedstawiciele epistemologii. Według Platona wiedza 

to prawdziwe i uzasadnione przekonania1. Arystoteles natomiast dokonał 

podziału wiedzy na wiedzę propozycjonalną (wiem, że) oraz wiedzę habitualną 

(wiem jak)2. Uszczegóławiając natomiast koncepcję tego pojęcia można odnieść 

się do definicji T.H. Davenporta i L. Prusaka. Według nich „wiedza to płynne 

połączenie ukształtowanego doświadczenia, wartości, informacji kontekstowej 

i ekspertyzy, które zapewniają model oceny oraz pozwalają wcielić nowe 

doświadczenia i informacje. Swój początek i odniesienie znajduje w umysłach 

ludzi posiadających wiedzę. Jest osadzona w dokumentach, repozytoriach, 

procedurach, procesach, praktykach i normach organizacyjnych”3. 

Powyższe interpretacje pojęcia wiedzy wskazują, iż nie jest ona 

sztucznym tworem rozumianym jedynie w granicach gromadzenia danych 

i informacji. Proces zarządzania wiedzą jest procesem kreatywnym. 

Zgromadzone w drodze obserwacji dane i informacje są bardzo istotne 

                                                           
1 I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji [The knowledge-creating company], 

Poltex, Warszawa 2000, s. 80. 
2 Arytoteles, Metafizyka, [Metaphysics],  PWN, Warszawa, 1983, s. 14 
3 T.H. Davenport, Prusak L., Working Knowledge, Harvard Business School Press, Boston MA 

1998, s. 5. 
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w procesie przetwarzania wiedzy, natomiast nie stanowią one samej wiedzy. 

Konstytuowanie wiedzy związane jest więc ściśle z ich przetwarzaniem. 

Celowość stosowania wiedzy i informacji jest zdecydowanie odmienna. 

Informacja pełni funkcję opisową, natomiast efektem zastosowania wiedzy jest 

działanie4. Aby właściwie zrozumieć istotę zjawiska zarządzania wiedzą należy 

mieć świadomość, iż wiedza w organizacji (prawidłowo wykorzystywana) 

prowadzi do ewolucji (rozumianej jako szybki i trwały rozwój pozwalający 

na osiągnięcie długofalowych celów organizacji). Może mieć ona również 

charakter stagnacyjny lub recesyjny. W pierwszym przypadku podmiot może 

przetrwać w środowisku konkurencyjnym, aczkolwiek prawdopodobnie nigdy 

nie osiągnie ponadprzeciętnych wyników. W drugim przypadku zarządzanie 

wiedzą prowadzone jest w sposób błędny, co zdecydowanie odbija się 

na kondycji strategicznej i finansowej jednostki. Zwykle organizacja taka, 

poprzez destrukcyjne wykorzystanie wiedzy (świadome lub też nie), nie jest 

w stanie w dłuższym czasie utrzymać się na rynku.5 

Wiedza w przedsiębiorstwie może być zdecydowanie nośnikiem 

postępu. Wydaje się więc, że największe znaczenie dla efektywności procesu 

implementacji określonych posunięć strategicznych ma właśnie zarządzanie 

wiedzą6. Według W.R. Bukovitza i R.L. Williamsa „zarządzanie wiedzą jest 

procesem przy pomocy którego organizacja generuje bogactwo w oparciu 

o swoje intelektualne lub oparte o wiedzę aktywa organizacyjne”7. 

Pojęcie szpitala dość precyzyjnie zostało zdefiniowane w ustawie z dnia 

15 kwietnia 2011 r. o działalności leczniczej. Według tego aktu prawnego szpital 

to zakład leczniczy (zespół składników majątkowych), w którym podmiot 

leczniczy realizuje świadczenia szpitalne (diagnozowanie, leczenie, pielęgnacja 

i rehabilitacja) charakteryzujące się brakiem możliwości ich wykonania 

w ramach innych stacjonarnych i całodobowych świadczeń zdrowotnych. 

Przepisy prawa nie dookreślają jednak pojęcia szpitala specjalistycznego. 

W literaturze przedmiotu można natomiast zidentyfikować, iż podmiot ten 

charakteryzuje się ściśle skonkretyzowanym i wąskim zakresem działania 

                                                           
4 K. Olejniczak, J. Rok, A. Płoszaj, Organizacje uczące się i zarządzanie wiedzą – przegląd 

koncepcji, [Learning organizations and knowledge management – review of conceptions],  [w]: 

Olejniczak K. (red.), Organizacje uczące się. Model dla administracji publicznej, [Learning 

organizations. Model for public sector],  Warszawa, Wydaw. Naukowe Scholar, 2012, s. 92. 
5 A. Jashapara, Zarządzanie wiedzą, [Knowledge management], Polskie Wydawnictwo 

Ekonomiczne S.A., Warszawa 2014, s. 25. 
6 E. Stańczyk-Hugiet, Strategiczny kontekst zarządzania wiedzą, [Strategic Framework 

of knowledge management], Wydaw. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we 

Wrocławiu, Wrocław 2007, s. 96. 
7 W.R. Bukovitz, R.L. Williams, The knowledge management fieldbook,, Financial Times -

Prentice Hall, Pearsons Education Ltd., London 1999, s. 2 
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(obejmuje zwykle jedną specjalizację lekarską)8. Przykładem szpitali 

specjalistycznych może być szpital psychiatryczny (nakierowany 

na rozpoznawanie i leczenie chorób psychiatrycznych), szpital pulmonologiczny 

(specjalizujący się w diagnostyce i hospitalizacji chorób układu oddechowego). 

Dalsze rozważania obejmować będą w dużej mierze praktyczne aspekty 

charakterystyczne dla specjalistycznych szpitali onkologicznych (centrów 

onkologii). Takie jednostki są istotnym ogniwem systemu służby zdrowia 

realizują bowiem działania z obszaru profilaktyki, diagnostyki i leczenia chorób 

nowotworowych. 

Rodzaje wiedzy wykorzystywanej w szpitalu specjalistycznym 

Wiedza jest niezbędnym elementem determinującym realizację 

założonych celów działania podmiotu szpitalnego. Świadczenie usług 

zdrowotnych (przykładowo procesu leczenia) odbywa się wyłącznie przy 

zastosowaniu specjalistycznej wiedzy medycznej oraz zasobów materialnych 

jednostki (urządzenia stosowane w leczeniu, leki itd.). Podział wiedzy jest 

znacznie zróżnicowany. Z punktu widzenia opieki zdrowotnej (szpitalnictwa) 

należy zdecydowanie wskazać klasyfikację wiedzy ze względu na obszar 

tematyczny. Wyróżniamy tu wiedzę przedmiotową (specjalistyczną) obejmującą 

wiedzę medyczną, administracyjną (w tym finansowo-księgową) oraz 

techniczną. Wiedza ta kształtuje się wskutek wieloletnich doświadczeń 

i związana jest ściśle z indywidualnymi umiejętnościami pracownika (lekarza, 

menadżera itd.). Drugim rodzajem wiedzy szpitalnej (uwzględniając kryterium 

obszaru tematycznego) jest wiedza ogólna (podstawowa), charakteryzująca się 

powszechną dostępnością, formalnie zapisana9. Ze względu natomiast na jej 

postać wyróżnić możemy wiedzę jawną oraz ukrytą. Pierwsza z nich przyjmuje 

postać skodyfikowaną, występującą w określonej formie: schematów, 

podręczników, instrukcji, materiałów szkoleniowych. Istota wiedzy ukrytej 

wyraża się poprzez trudność jej sformalizowania. Jest znana jej posiadaczowi, 

realizuje się w praktycznej umiejętności działania. Jest wynikiem dotychczas 

zdobytej wiedzy jawnej, doświadczenia, indywidualnych umiejętności, ale też 

intuicji. Obok wyżej wspomnianych rodzajów wiedzy w podmiocie medycznym 

(szpitalu) funkcjonuje również wiedza deklaratywna (wiem, że) oznaczająca 

posiadanie wiedzy w jakiejś określonej dziedzinie (np. medycyna, finanse), 

                                                           
8 A. Krawczyk-Sołtys, Zarządzanie wiedzą w szpitalach publicznych. Identyfikacja poziomu 

i kierunku doskonalenia, [Knowledge management in public hospitals. Research results 

and improvement directions], „Studia i Monografie”, nr 485, Wydaw. Uniwerystetu Opolskiego, 

2013, s. 137. 
9 K. Mleczko, Model transferu zasobów wiedzy w organizacji szpitalnej, [Tranformation model 

of knowledge resources in hospitals], „Systemy wspomagania w inżynierii produkcji”, nr 2(2) 

Politechnika Śląska, 2012 r., s. 74-75. 
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oraz wiedza proceduralna (wiem jak), opisująca sposób wykonania określonego 

zadania czy czynności10. 

Istotne znaczenie dla aktywności publicznych szpitali specjalistycznych 

ma wiedza medyczna i finansowa. Wynika to bezpośrednio z faktu, 

iż funkcjonowanie tych podmiotów oparte jest głównie na rzeczywistym 

wykorzystaniu wiedzy medycznej (jest ona niezbędna) oraz wiedzy finansowej 

(związanej z analizą i kształtowaniem ekonomicznego obszaru działania 

podmiotu). W celu właściwego zrozumienia dalszych rozważań niezbędne jest 

zdefiniowanie tych dwóch rodzajów konceptów (terminów). 

Wiedza medyczna obejmować będzie11: 

 Tworzone na bazie wiedzy empirycznej naukowe koncepcje 

i twierdzenia teoretyczne; 

 Naukowe informacje o cechach charakterystycznych dla stanów 

patologicznych (chorobowych) oraz metodach ich leczenia; 

 Wiedzę trudno weryfikowalną zdobytą w wyniku praktycznych 

i klinicznych doświadczeń (jest to wiedza empiryczna, trudno ją jednak 

sklasyfikować jako wiedzę naukową).  

Wiedzę finansową można określić jako wykorzystanie dostępnych 

i pozyskanych informacji finansowych w celu podejmowania przemyślanych 

i efektywnych decyzji ekonomicznych. Pojęcie to odwołuje się zarówno 

do naukowej wiedzy związanej z pieniędzmi, ekonomią i finansami, 

jak i subiektywnej intuicji finansowej. Wiedza finansowa obejmuje sprawność 

w zakresie analizy sytuacji finansowej podmiotu, planowania jego przyszłości 

ekonomiczno-gospodarczej oraz rozwiązywania problemów finansowych12. 

Specyfika zarządzania i koherentność wiedzy w publicznych placówkach 

medycznych (szpitalach specjalistycznych) 

Działalność publicznych ośrodków medycznych (w tym również szpitali 

specjalistycznych) determinowana jest w dużej mierze ograniczonymi zasobami 

finansowymi. Zarządzanie jednostką musi więc być organizowane w sposób 

zapewniający maksymalizację użyteczności publicznej, przy efektywnym 

                                                           
10 L. Zipperer, Knowledge management in Healthcare, Gower Publishing Limited, Farnham 2014, 

s. 9. 
11 M. Nowakowski, Wiedza medyczna jako przedmiot badań w ramach socjologii medycyny 

i socjologii wiedzy, [Medical knowledge as a subject of research in medical sociology and 

sociology of knowledge],  „Konteksty społeczne”, Uniwersytet Marii Curie-Skłodowskiej, Tom 4, 

nr 2, 2014, s. 47-48. 
12 M. Musiał, Znaczenie wiedzy finansowej w procesie zarządzania finansami osobistymi, 

[Financial literaciny personal finance management], „Finanse i Prawo Finansowe”, Uniwersytet 

Łódzki, vol. 3, no. 1, 2016, s. 100. 
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wykorzystaniu stałych nakładów13. W jednostkach, gdzie efektywność 

działalności jest uzależniona w dużej mierze od sposobu wykorzystania 

posiadanej wiedzy, znaczenie zarządzania nią znacznie wzrasta.  

Istotność wiedzy w procesie efektywnego funkcjonowania placówki 

medycznej wynika po części ze specyfiki zarządzania jednostką zdrowotną. 

Do aspektów wyróżniających sposób prowadzenia jednostki zdrowotnej można 

zaliczyć14: 

 Wysoką specjalizację zadań, istotne ich skonkretyzowanie, 

a jednocześnie dalece zróżnicowany przebieg poszczególnych usług 

medycznych; 

 Zindywidualizowany charakter usługi (dostosowany do potrzeb 

konkretnego pacjenta); 

 Konieczność znacznej elastyczności decyzyjnej (częste zmiany procedur 

leczniczych); 

 Utrudniony pomiar efektywności działania jednostki 

(zarówno w znaczeniu ekonomicznym jak i zdrowotnym) ze względu na 

silne zróżnicowanie specjalistycznych zadań jednostki; 

 Ogromne znaczenie potencjału kapitału ludzkiego danej jednostki 

(podstawą kształtowania procesu leczenia jest poziom posiadanej 

wiedzy i doświadczenia kadry medycznej); 

 Skomplikowany i problematyczny system szacowania wydatków; 

 Trudności w zakresie zarządzania ryzykiem operacyjnym i finansowym 

(ze względu na brak możliwości realizacji jednolitych i schematycznych 

procedur); 

 Niską akceptację błędów, ze względu na dobro pacjenta i społeczny 

wymiar oddziaływania efektów procesów decyzyjnych podjętych w toku 

realizacji usług zdrowotnych; 

 Duża zależność realizacji przyjętej misji i rozwiązań strategicznych 

od posiadanej i zdobywanej wiedzy oraz sposobu jej wykorzystania. 

Powyższe elementy wskazują na to, że tylko ścisła współpraca działu 

finansowego z działem medycznym w zakresie konstruowania (opracowywania) 

strategii opartej na wiedzy pozwoli osiągnąć wysoką efektywność działania. 

Połączenie wiedzy finansowej oraz wiedzy medycznej (dotyczącej najnowszych 

technologii i rozwiązań w zakresie leczenia) pozwoli wypracować spójną 

koncepcję rozwoju jednostki. 

                                                           
13 A. Werwińska, Specyfika zarządzania finansami szpitala, [The specifity of hospital’s financial 

management], „Zarządzanie i Finanse”, vol. 12, no. 2,  Wydział Zarządzania Uniwersytetu 

Gdańskiego, 2014, s. 12. 
14 S.M. Shortell, A.D. Kaluzny, Podstawy zarządzania opieką zdrowotną, [The basics 

in healthcare management], Fundacja Zdrowia Publicznego Versalius, Kraków, 2001, s. 26-32. 
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Brak powiązania wiedzy finansowej i medycznej w procesie 

zarządzania, wynikający przede wszystkim z braku właściwej komunikacji 

pomiędzy odpowiednimi działami, prowadzi do chaosu koncepcyjnego, 

co niekorzystnie odbija się na optymalizacji strategii działania15. 

Wiedza medyczna w szpitalu onkologicznym wykorzystywana jest 

przede wszystkim w celu ustalenia przebiegu leczenia określonej jednostki 

chorobowej np. raka piersi u pacjentki. Wiedza finansowa wykorzystywana jest 

natomiast do oceny efektywności zdrowotnej i finansowej bieżącej działalności, 

jak i wdrażanych w jednostce badań klinicznych, czy programów lekowych. 

Sposób oceny działalności (metoda oceny) powinien być  ściśle dostosowany 

do rodzaju projektu medycznego. Inaczej będzie wyglądać analiza oceny 

efektywności kosztowej w przypadku programu lekowego dla nowotworu jelita 

grubego a inaczej dla zastosowania radioterapii w leczeniu raka piersi. Obydwa 

rodzaje wiedzy wykorzystywane w celu realizacji strategii działania muszą 

ze sobą korespondować. Weryfikując koszty dotyczące danej terapii leczenia 

dział finansowy powinien stosować pogłębioną, wielokierunkową analizę 

finansową. Tylko taka bowiem analiza pozwoli wyodrębnić koszty, które można 

zredukować, a tym samym zwiększyć efektywność ekonomiczną leczenia, 

np. skutecznym cytostatykiem (lek przeciwnowotworowy). Podjęcie pewnych 

decyzji strategicznych w zakresie wyboru stosowania określonych alternatyw 

chemioterapii,  obok analizy stricte medycznej powinno opierać się również 

analizie finansowej (przede wszystkim analizie kosztów). Niezależnie od kosztu 

samego cytostatyku  istotne są inne koszty towarzyszące. Zaliczamy do nich16: 

1) koszty hospitalizacji wynikające z występowania skutków ubocznych 

chemioterapii; 

2) koszty związane z wykorzystaniem w leczeniu innych zasobów 

medycznych (konsultacje, radioterapia, transfuzje krwi i leki 

towarzyszące). 

Biorąc pod uwagę fakt, iż bardzo często efektywność zdrowotna w 

leczeniu chemioterapią określonej choroby nowotworowej (rozumiana poprzez 

wysoką wyleczalność lub przedłużenie życia), zwykle ze względu na wysoką 

kosztowność leku, wyklucza efektywność finansową (identyfikowaną często 

z redukcją kosztów działalności), wskazane jest poszukiwanie strategii leczenia 

                                                           
15 K. Dajczak, S. Hille-Jarząbek, Koncepcja zarządzania wiedzą w polskim szpitalu, 

[The conception of knowledge management in polish hospitals], „Polskie Stowarzyszenie 

Zarządzania Wiedzą. Seria: Studia i Materiały”, nr 27, 2010, s. 113. 
16 D. Tilden, M. Aristides, G. Stynes [et al.], Analiza kosztów i efektów stosowania gemcytabiny 

w połączeniu z cisplatyną w porównaniu z winerelbiną w połączeniu z cisplatyną w leczeniu 

niedrobno komórkowego raka płuc w Polsce: retrospektywna analiza ekonomiczna badań 

klinicznych, [Cost-effectiveness of gemcitabine in combination with cisplatin versus vinorelbine 

in combination with cistoplatin in the treatment of non-small cell lung cancer in Poland: 

a retrospective economic analysis of clinical trias], Farmakoekonomika, nr 3, 2003, s. 17-18.  
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będących kompilacją najlepszych praktyk w obu dziedzinach. Istotne jest więc 

w tym zakresie uwzględnienie wiedzy medycznej i finansowej dotyczącej terapii 

określonymi cytostatykami do osiągnięcia konsensusu decyzyjnego. Dokładna 

analiza kosztów danego ocenianego procesu leczenia pozwala określić 

szczegółowo cenę (wyrażoną w jednostkach monetarnych) poszczególnych 

elementów wchodzących w skład terapii (poszczególnych kosztów). 

Dzięki temu możliwe jest, przy uwzględnieniu wiedzy medycznej dotyczącej 

istotności elementów terapii, dokonanie pewnych modyfikacji analizowanych 

alternatyw leczenia. Pozwala to uzyskać wysoką efektywność zarówno 

zdrowotną jak i finansową. Poniżej podany został przykład wykorzystania obu 

rodzajów wiedzy w ocenie i wyborze potencjalnej alternatywy leczenia (tab. 1)  

Tabela 1. Porównanie efektu zdrowotnego oraz kosztów leczenia zaawansowanego 

niedrobnokomórkowego raka płuc przy zastosowaniu dwóch zestawów cytostatyków. 

Table 1. Compering the health effect and the cost in advanced stage non-small cell lung 

cancer treatment with two types of the cytostatic drugs combination. 

Rodzaj leczenia (zestaw 

cytostatyków) 

Type of treatment 

(cytostatic drugs 

combination) 

Średni czas przeżycia 

(w miesiącach) 

Mean survival time 

(in months) 

Średni koszt leku 

(w PLN) 

Average cost of 

drug (in PLN) 

Pozostałe koszty 

terapii (w PLN) 

Other costs of 

treatment (in PLN) 

Cisplastyna + 

winorelbina 

(cisplatin + vinorelbine) 

12,91 8641,45 16700,59 

Karboplatyna + 

gemcytabina 

(carboplatin + 

gemcytabine) 

10,11 7273,27 12273,53 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M. Kanarkiewicz, M. Zagańczyk, B. Żurawski 

(et al.), Cost-effectiveness analysis of advanced stage non-small cell lung cancer treatment with 

cisplatin-vinorelbine and carboplatin-gemcytabine regiment, „Jurnal of Oncology”, Polskie 

Towarzystwo Onkologiczne, vol. 64, no. 3, 2014. 

Source: Own study on the basis: M. Kanarkiewicz, M. Zagańczyk, B. Żurawski [et al.], 

Cost -effectiveness analysis of advanced stage non-small cell lung cancer treatment with 

cisplatin-vinorelbine and carboplatin-gemcytabine regiment, „Jurnal of Oncology”, Polish 

Society of Oncology, vol. 64, no. 3, 2014. 

 

Rozpatrując dane zawarte w tabeli 1 można zauważyć, iż lepszą 

alternatywą pod względem efektu leczenia jest terapia cisplastyną + winorelbiną. 

Sugerując się natomiast wynikiem ekonomicznym, optymalnym wyborem 

będzie procedura leczenia przy zastosowaniu karboplatyny + gemcytabiny. Aby 

ewentualna rozbieżność wyboru mogła zostać znacznie zniwelowana należy 

przeprowadzić dogłębną analizę problemu przy udziale wiedzy finansowej 

i medycznej. Szczegółowa ocena pozostałych kosztów terapii (powikłania 

w trakcie leczenia, hospitalizacja, konsultacje, radioterapia, leki pomocnicze) 

pozwoli uzyskać informacje na temat struktury kosztu całkowitego. Pozwala to 
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poszukiwać (przy zastosowaniu odpowiedniej wiedzy medycznej) możliwości 

redukcji kosztów w zakresie bardziej skutecznego zdrowotnie leczenia 

(cisplastyna + winorelbina). 

W oparciu o powyższe rozważania i wskazany przykład koherentność 

wiedzy w szpitalu specjalistycznym można określić jako przetwarzanie 

informacji medycznych i finansowych, pozwalające wybrać alternatywę leczenia 

(z dostępnych) możliwą do zaakceptowania zarówno na płaszczyźnie 

ekonomicznej jak i zdrowotnej (dającą lepsze niż przeciętne efekty leczenia oraz 

przeciętną kosztowość w porównaniu z alternatywnymi strategiami działania). 

 Mając świadomość znaczenia zarządzania wiedzą w organizacji można 

programowo kształtować rzeczywistość rozwojową jednostki. Najistotniejszym 

celem wiedzy w organizacji jest oczywiście rozwój. Priorytetem staje się takie 

zarządzanie projektami opartymi na wiedzy, które daje efektywność.  

W organizacji zidentyfikować można pewne czynniki, które mogą 

wspierać proces dążenia do osiągania holistycznej koherentności wiedzy 

(odnoszącej się do wszystkich obszarów jej funkcjonowania), a tym samy 

kształtować efektywnie obszar zarządzania wiedzą (patrz tabela 2). 

Tabela 2. Czynniki sprzyjające implementacji strategii opartych o koherentność wiedzy. 

Table 2. The factors that support the implementation of strategies involve knowledge 

coherence. 

Grupa czynników 

(Group of factors) 
Potencjalne rozwiązania 

(potential solutions) 

Organizacyjne - 

organizational 

 systematyczne podnoszenie kwalifikacji kadry pracowniczej 

(rozbudowany i  funkcjonalny system szkoleń); 

systematic qualification concept (expanded and functional 

training system); 

 sprawny system komunikowania się w obrębie organizacji; 

efficient system of communication in organization; 

 innowacyjne rozwiązania w zakresie technik i technologii 

stosowanych w świadczeniu usług. 

innovative techniques and technologies used in the supply of 

services. 

Ludzkie - human 

 wysokiej jakości potencjał intelektualny organizacji; 

high-quality intellectual potential of organization; 

 kadra kierownicza wspierająca inwencję twórczą 

(promowanie podejścia dzielenia się wiedzą oraz innowacji); 

managers supporting creativity (promoting knowledge-

sharing approach; 

 tworzenie wysokiej kultury organizacji (promowanie 

wartości i postaw takich jak: uczciwość, zaangażowanie, 

współpraca, kreatywność). 

creating high organizational culture (promoting values and 

attitudes such as: honesty, involvement, cooperation, 

creativity). 
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Źródło: Opracowane własne na podstawie: B. Balik, M.M. Bandy, M. Leonard, Healthcare 

culture and knowledge, (w): Zipperer L. (red.), Knowledge management In Healthcare, 

Farnham, Gower Publishing Limited, 2014, s. 20-23. 

Source: Own study on the basis: B. Balik, M.M. Bandy, M. Leonard, Healthcare culture 

and knowledge, (in): Zipperer L. (red.), Knowledge management In Healthcare, Farnham, 

Gower Publishing Limited, 2014, s. 20-23. 

 

Podstawą do uwzględnienia rozwiązań sprzyjających zjawisku 

koherentności wiedzy jest niewątpliwie kapitał ludzki organizacji, dla którego 

charakterystyczne powinno być duże zaangażowanie w działanie. Inicjatywa 

i chęci w zakresie zdobywania wiedzy, dzielenia się nią, oraz otwartość 

na zmiany, stanowią wyznacznik w zakresie tworzenia centrów zarządzania 

wiedzą w organizacji. Istotną rolę w budowaniu proinnowacyjnego podejścia 

do wiedzy odgrywają szkolenia personelu. Pozwalają one poszerzać 

kompetencje i umiejętności pracowników i motywują do podejmowania 

inwencji wdrażania rozwiązań opartych na wiedzy. Wydaje się to być zwłaszcza 

istotne w przypadku działalności medycznej, gdzie rozwój placówki jest silenie 

uzależniony od potencjału wykorzystywanej wiedzy i technologii w realizacji 

zadań. Ważną rolę w kształtowaniu systemu zarządzania wiedzą 

(z uwzględnieniem koherentności) odgrywa wysoka kultura organizacji. 

Szczególnie w branży medycznej postawy prospołeczne personelu medycznego 

oraz wrażliwość na dobro jednostki ograniczają pokusę nadużycia 

oraz nieetycznych zachowań. Ważne są również stosunki międzyludzkie 

w organizacji. Powinny być one oparte na wzajemnym szacunku, koegzystencji 

i współpracy17. Pozwala to na wyeliminowanie, czy też minimalizację zjawiska 

hermetyczności komunikacji (niechęć dzielenia się informacjami 

i doświadczeniem, rywalizacja), które stanowi istotną barierę rozwoju systemu 

zarządzania wiedzą w organizacji. 

Czynniki wpływające na niespójność wiedzy 

Analizując zjawisko spójności wiedzy należy odnieść się do czynników, które 

w znaczący sposób mogą wpływać ograniczająco na kształtowanie 

koherentności wiedzy w zakresie zarządzania placówką medyczną. Można 

tu zaliczyć: 

1. Brak świadomości wiedzy i sposobu jej wykorzystania.  

Bardzo często w organizacjach obserwuje się zjawisko nieświadomości 

posiadania potencjału jakim jest wiedza. Interpretuje się uzyskane wyniki 

czy dane, aczkolwiek analiza oraz wnioskowanie na tej podstawie nie jest 

tak dogłębna i skrupulatna. Powoduje to, że posiadane doświadczenie, 

                                                           
17 D. Latusek, Rola kultury organizacyjnej w zarządzaniu wiedzą, [The role of organizational 

culture in knowledge management], [w]: D. Jemielniak, A.K. Koźmiński (red.), Zarządzanie 

wiedzą, [Knowledge management], Warszawa, Wydaw. Akademickie i Profesjonalne, 2008, s. 

168-169. 
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czy nowe technologie w organizacji często nie są wykorzystywane 

do osiągnięcia celów strategicznych. Bardzo często zjawisko takie 

obserwować można w organizacjach, w których występuje wysokie 

sformalizowanie działań na poszczególnych szczeblach struktury 

organizacyjnej oraz brak właściwej komunikacji18. Swoboda przepływu 

informacji oraz dzielenie się wiedzą (właściwa komunikacja w organizacji) 

są podstawowymi elementami koncepcji zarządzania wiedzą (zarówno 

w podejściu procesowym, podejściu zasobowym jak i modelu japońskim)19. 

Eksperyment (Stone, 2011) dotyczący wypracowania spójnej polityki 

w zakresie leczenia bólu w szpitalu wskazuje jednoznacznie, jak ważna jest 

wzajemna komunikacja. W dyskusji brali udział przedstawiciele działu 

administracyjnego, medycznego i prawnego. Pierwsze spotkania ujawniły 

znaczące różnice stanowisk i problemy z komunikacją wewnątrz grupy. 

Dopiero regularna współpraca pozwoliła wyartykułować wcześniej 

niezwerbalizowaną wiedzę każdej z grup. Zapewniło to możliwość 

zespolenia wielu perspektyw w tworzeniu koherentnej koncepcji walki 

z bólem w szpitalu20. Badania pokazują, iż w polskich szpitalach wiedza nie 

jest systematycznie aktualizowana, pracownicy niechętnie dzielą się nią, 

a menadżerowie sceptycznie „podchodzą” do istotności wiedzy 

w zarządzaniu jednostką21. Postępowanie zgodnie z przyjętymi schematami 

(procedurami) i sztywne ich przestrzeganie, z jednej strony pozwala 

na uniknięcie pewnych błędów, z drugiej jednak ogranicza inwencję a tym 

samym innowacyjność realizowaną poprzez implikację wiedzy w szeroko 

rozumiane procesy organizacyjne22. Brak bodźca w postaci promowania 

działań (postaw) nastawionych na wiedzę oraz zaburzona i wąska 

komunikacja może prowadzić do stagnacji rozwojowej. W branży 

medycznej (szpitalach specjalistycznych) na ogół ośrodki wyposażone są 

w odpowiedni kapitał ludzki. Ograniczeniem są natomiast zdecydowanie 

względy finansowe oraz częste występowanie zmaterializowania się ryzyka 

operacyjnego w postaci nadużyć i nieuczciwości personelu. 

2. Zarządzanie danymi, zarządzanie informacjami a nie wiedzą.  

                                                           
18 M. Morawski, Ilościowe zarządzanie wiedzą – podejście zachodnie, [Quantitative knowledge 

management – western views], [w]: Pereducha K. (red.), Zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie, 

[Knowledge management in enterprises], Warszawa, Wydaw. PWN, 2005, s. 63. 
19 J. Trajer, A. Paszek, S. Iwan, Zarządzanie wiedzą, [Knowledge management],  Polskie Wydaw. 

Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 51-52. 
20 A. Michalska, Problem wiedzy niejawnej dziś. Perspektywa neurokognitywna, [The tacit 

knowledge problem today. A neurocognitive perspective], „Filozofia i Nauka. Studia filozoficzne 

i interdyscyplinarne”, Uniwersytet Marii Curie-Skłodowskiej, Tom 1, 2013, s. 74-75. 
21 A. Krawczyk-Sołtys, Zarządzanie wiedzą…, op. cit., s. 287. 
22 L. Girdauskiene, A. Savanevicience, Influence of formalization effective knowledge management 

In a creative organization,”International Journal of Knowledge, Culture and Change 

Management”,  volume 11, issue 6, Common Ground Publishing, 2012, s. 11-12. 
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Polega to głównie na pasywnym przetwarzaniu danych i informacji, 

które służą jedynie do celów statystycznych czy wykonywania odgórnie 

wymaganej sprawozdawczości. Zwykle selekcjonuje się dane i rozpatruje 

jedynie informacje konieczne do analizy wskaźnikowej lub innej 

finansowej oceny efektywności jednostki. Tak fragmentaryczna eksploracja 

otoczenia organizacji może powodować pominięcie bardzo istotnych 

pierwiastków wiedzy. Tworzy się obszerne bazy danych, gdzie gromadzi 

się informacje. Nie przetwarza się ich jednak w sposób zapewniający 

właściwe wykorzystanie zgromadzonego na przestrzeni określonego czasu 

doświadczenia i wiedzy organizacji23. Jest to więc połowiczne działanie, 

pozwalające na ogólny ogląd strony funkcjonalnej organizacji. 

Takie rozwiązania nie wspierają jednak ekspansywności lokalnej 

lub globalnej, ponieważ można ją uzyskać jedynie poprzez świadomość 

ważności wiedzy w budowaniu potencjału organizacji i jej wykorzystaniu 

w tym celu24; 

3. Bardzo schematyczne (hermetyczne) podejście do sfery finansowej 

jednostki (brak elastyczności) i duże ograniczenia proceduralne 

w zakresie kształtowania procesu leczenia.  

W organizacjach często obserwować można przyjęcie podejścia 

efektywności kosztowej (bardzo często identyfikowanej jedynie 

z minimalizacją kosztów). W prywatnych podmiotach gospodarczych, 

zajmujących się produkcją lub świadczeniem usług i nie mających 

strategicznego znaczenia społecznego, negatywne przyczyny efektywności 

kosztowej mają zwykle wymiar jednostkowy i związane są raczej z jakością 

oferty. Sytuacja wygląda zdecydowanie inaczej, jeżeli chodzi o publiczne 

placówki medyczne świadczące usługi zdrowotne. Tutaj obranie celu 

efektywności kosztowej zdecydowanie może wpłynąć na brak realizacji 

przyjętej misji zdrowotnej. Bazowanie w ocenie efektywności działania 

jedynie na wskaźnikach kosztowych oraz podejmowanie działań 

polegających na znacznej redukcji kosztów jest dość popularną strategią 

wśród podmiotów gospodarczych. Ze względu na specyfikę działalności 

publicznej służby zdrowia (ważny interes społeczny) strategia ta nie 

powinna być sztywno realizowana w placówkach medycznych 

(może prowadzić do znacznego obniżenia jakości i dostępności usług 

                                                           
23 J. Rok, Doświadczenia administracji w Wielkiej Brytanii, [Experience in public administration 

in Great Britain], [w]: Mazur S., Płoszaj A. (red.) Zarządzanie wiedzą w organizacjach 

publicznych. Doświadczenie międzynarodowe, [Knowledge management in public organizations. 

International experience], Warszawa, Wydaw. Naukowe Scholar, 2013 s. 287-288. 
24 T. Lipczyński, Wiedza jako narzędzie budowy przewagi konkurencyjnej małych i średnich 

przedsiębiorstw, [Knowledge as a tool of building the competitive advantage of SMES], 

„Informatyka Ekonomiczna Business Informatics” nr 1(31), Uniwersytet Ekonomiczny 

we Wrocławiu, 2014, s. [47], 50.  
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medycznych)25. W obszarze tym takie podmioty powinny charakteryzować 

się znaczną elastycznością w zakresie wyboru i sposobu finansowania 

poszczególnych zadań medycznych. Nie oznacza to oczywiście „anarchii” 

w zakresie polityki finansowej jednostki. Koszty powinny być skrupulatnie 

monitorowane, i tam gdzie istnieje taka możliwość odpowiednio 

redukowane. Nie powinny one jednak stanowić nadrzędnego elementu 

decydującego o wyborze realizowanych przez jednostkę projektów 

medycznych. Elastyczność kosztowa jest zdecydowanie elementem 

wpływającym na kształtowanie osiągnięcia spójności wiedzy w organizacji. 

Pozwala bowiem połączyć pewne rodzaje działań jednostki istotne z punktu 

widzenia medycznego (a tym samym społecznego) oraz z punktu widzenia 

finansowego. Wypracowanie adekwatnej do zmieniających się potrzeb 

polityki finansowej podmiotu medycznego stanowi istotny komponent 

strategii ogólnej i pozwala na minimalizację ryzyka braku koherentności 

wiedzy. Obok rygoru w zakresie finansowej polityki szpitalnej, obecny 

system zdrowotny generuje również mało elastyczne procedury medyczne. 

Zastosowanie programów lekowych w leczeniu onkologicznym jest bardzo 

ściśle określone (rodzaj leku, grupa docelowa, stosowanie i dawkowanie)26. 

Wpływa to zdecydowanie na ograniczenie kreatywnego wykorzystywania 

wiedzy w celu poprawy efektów zdrowotnych na płaszczyźnie leczenia 

onkologicznego. 

Wnioski 

Rozważając problematykę zarządzania wiedzą w placówce medycznej 

(szpitalach specjalistycznych) należy zwrócić uwagę na istotność swoistej 

kooperacji w zakresie wykorzystania wiedzy finansowej i medycznej, którą 

można określić mianem koherentności wiedzy. Biorąc pod uwagę fakt, 

że osiągnięcie optymalnych wyników działalności powiązane jest ściśle 

z efektywnością wykorzystania posiadanej jak i nabytej wiedzy, należy 

szczególnie pielęgnować ten obszar funkcjonalny w jednostce. Trzeba wdrażać 

odpowiednie rozwiązania organizacyjne, sprzyjające kształtowaniu spójności 

wiedzy (wdrażanie elastyczny modeli zarządzania wiedzą, tworzenie 

w organizacji odrębnych komórek zarządzania wiedzą) oraz propagować 

postawy wzajemnego szacunku i współpracy (sprzyja to procesowi 

komunikowania się w organizacji). Tylko bowiem dzięki ścisłej współpracy 

                                                           
25 J. Chluska, Problemy analizy kosztów w zarządzaniu SPZOZ, [The problems of costs analysis 

in SPZOZ management], „Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 44, Seria: Zeszyty 

Naukowe Uniwersytetu Szczecińskiego nr 679, Wydaw. Uniwersytetu Szczecińskiego, 2011, s. 

15. 
26 Więcej na ten temat można przeczytać na stronie 

http://www.mz.gov.pl/leki/refundacja/programy-lekowe/, [More you could read on webpage 

http://www.mz.gov.pl/leki/refundacja/programy-lekowe/]. 

http://www.mz.gov.pl/leki/refundacja/programy-lekowe/
http://www.mz.gov.pl/leki/refundacja/programy-lekowe/
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działu medycznego i finansowego możliwe jest wypracowanie koncepcji 

działania pozwalającej na maksymalizację wyników osiąganych przez jednostkę. 

W przypadku publicznych podmiotów medycznych pojawia się problem 

ograniczonych zasobów finansowych i konieczność prowadzenia polityki 

finansowej jednostki według ściśle określonych (narzuconych) zasad. Ogranicza 

to w dużej mierze kreatywność działania podmiotu. Jest to więc kolejny powód, 

dla którego ustalenie wspólnej strategii działania (w obszarze medycznym 

i finansowym) pozwala osiągnąć pewien konsensus na płaszczyźnie polityki 

ekonomicznej i zdrowotnej podmiotu. Efektem tego konsensusu powinny być 

optymalne wyniki działalności medycznej rozumiane w kategoriach wysokiej 

zdrowotności społeczeństwa i niskiej zachorowalności. 
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AN IMPORTANCE AND A COHERENCE OF MEDICAL AND FINANCIAL 

KNOWLEDGE IN PUBLIC HEALTH FACILITIES (SPECIALIZED HOSPITALS) 

MANAGEMENT 

 

Streszczenie 
Celem pracy jest zaakcentowanie potrzeby zwrócenia szczególnej uwagi na istotność 

spójności wiedzy w obszarze finansowym i medycznym publicznego podmiotu świadczącego 

usługi lecznicze (szpitala specjalistycznego). W ramach analizy powyższego obszaru 

problematycznego (na przykładzie onkologicznego szpitala specjalistycznego), podjęta została 

próba eksplikacji zjawiska koherentności wiedzy w placówce medycznej. W rozważań 

uwzględniono również wskazanie czynników, sprzyjających implementowaniu podejścia 

spójności wiedzy. Istotną częścią pracy jest szczegółowa retrospekcja barier, które w obszarze 

zarządzania jednostką medyczną wpływać mogą na brak koherentności wiedzy.  

 

Słowa kluczowe: spójność wiedzy, determinanty spójności wiedzy, szpital specjalistyczny. 
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Summary 

The aim of the paper is to emphasize significiance of knowledge coherence in financial 

and medical area in a public health facilities. In the analysis of this topic, attempt was made 

to clarify the issue of knowledge coherence. Considerations indicate, also factors (solutions), 

that conductive to  implementing the knowledge coherence. The key part of this paper is also 

detailed retrospection of barriers, that could have an impact on knowledge coherence in healthcare 

management. This paper contains also same examples from cancer center about using medical 

and financial knowledge in the treatment process. 

Key words: Knowledge coherence, determinants of knowledge coherence, specialized hospitals. 
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PROJEKTOWANIE WYROBÓW/USŁUG 

UWZGLĘDNIAJĄCYCH PREFERENCJE KLIENTA PRZY 

ZASTOSOWANIU METODY KANO 
 

Wstęp  

Zasadniczym elementem, który w obecnych czasach pozwala poprawić 

konkurencyjność wyrobów/świadczonych usług jest ciągłe doskonalenie ich 

jakości1. Rolę maksymalizacji stopnia satysfakcji klienta,a więc tzw. „dobrej 

jakości” akcentują współczesne metody projektowania i doskonalenia jakości, na 

przykład takie jak Quality Function Deployment2, co pozwala na pełną  

identyfikację oczekiwań klienta, które mają charakter 

ambiwalentny/skomplikowany.  

Jakość wyrobu/usługi określa klient. Według M. Bugdola to 

„wymagania klientów determinują poziom jakości wyrobów”3. Osiągnięcie 

przez przedsiębiorstwo wysokiej jakości jest zatem konsekwencją zdobycia 

stałej zdolności do zaspokajania potrzeb klientów, rozumianej przede wszystkim 

jako umiejętne implementowanie narzędzi i metod zarządzania jakością,  m.in. 

takich jak metoda Kano, która ma zastosowanie wielostronne, służy nie tylko 

ocenie stopnia satysfakcji klienta, ale umożliwia wykorzystanie wyników 

przeprowadzonych badań do projektowania wyrobów/usług przy uwzględnieniu 

atrybutów czy oczekiwań klienta. Kolejne etapy procesu kształtowania jakości 

wyrobu/usługi, takie jak:4 gromadzenie informacji, projektowanie i dystrybucja 

wyrobu/usługi oraz informowanie o jakości muszą uwzględniać cechy  

i preferencje klienta, nie mogąc pozostawać w oderwaniu od nich. Stąd  

                                                           
1B. Goranczewski, A. Szeliga-Kowalczyk, Jakość usług turystycznych i rekreacyjnych. Ujęcie 

holistyczne, [The quality of tourism and recreational services. Holistic approach], CeDeWu, 

Warszawa 2015, s. 138-144. 
2 G. Tontini, Integrating the Kano Model and QFD for Designing New Products, “Total Quality 

Management & Business Excellence” 2007, vol. 18, Issue 6, s. 599-612 
3 M. Bugdol, Zarządzanie jakością w urzędach administracji publicznej. Teoria  

i praktyka, [Quality management in public administration offices. Theory and praciice], Difin, 

Warszawa 2008, s. 18. 
4 G. Gołembski (red.), Przedsiębiorstwo turystyczne: ujęcie statyczne i dynamiczne, [Travel 

agency: static and dynamic approach], PWE, Warszawa, 2007, s. 167. 
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konieczne jest nieustanne badanie przez przedsiębiorstwa tychże cech  

i preferencji, które ulegają ewaluacji.   

Metodę Kano z powodzeniem mogą implementować wszystkie 

organizacje, bez względu na sektor czy branżę, stąd pierwsza część artykułu 

przedstawia istotę metody Kano w świetle literatury – ujęcie teoretyczne, 

natomiast w części drugiej zaprezentowano praktyczny przykład 

implementowania kwestionariusza Kano przez  jedno z biur podróży – zbadano 

poziom satysfakcji klienta, zidentyfikowano indywidualne atrybuty klienta oraz 

dokonano odniesienia  ich  znaczenia w procesie percepcji jakości5. 

 

Metoda Kano – istota i zastosowanie w świetle literatury 

Omawiając zastosowanie metody Kano należy rozpocząć od 

podkreślenia, że podstawowym terminem związanym z tą metodą badawczą jest 

pojęcie tzw. jakości postrzeganej.  Postrzeganie stopnia doskonałości 

określonego produktu przez nabywcę zależy od wielu różnych czynników, 

wśród których na szczególne wyróżnienie zasługują takie elementy jak: 

występujące na rynku oferty firm konkurencyjnych, sposób prezentacji 

oferowanych produktów, potrzeby klienta związane z wyrobem/usługą. 

Wymienione determinanty wpływające na postrzeganie jakości produktu  

stosunkowo często nie pokrywają się z jakością jaka jest dostarczana do 

nabywców. Japoński konsultant Noriaki Kano podjął próbę rozwiązania tego 

istotnego problemu6. W celu dokładniejszego zbadania zależności pomiędzy 

poziomem zadowolenia klientów, a jakością oferowanych produktów, cechy 

określonych wyrobów/usług zostały podzielone przez Kano na trzy grupy.  

Pierwszą grupę cech stanowią parametry obowiązkowe, jakie zawierać 

musi każda usługa lub produkt, który ma spełniać oczekiwania jakościowe 

klienta. Konsument domaga się istnienia tych cech w nabywanym przez siebie 

produkcie. Niezwykle istotną informacją odnośnie tej grupy cech jest fakt, że 

brak nawet jednego z atrybutów powoduje automatyczne niezadowolenie 

konsumenta, natomiast ich obecność nie wpływa na zadowolenie klientów in 

plus. Cechy z tej grupy są uznawane przez konsumentów za oczywiste i bardzo 

często nabywcy nawet nie wspominają o nich w momencie zakupu, co może 

stanowić pewne niebezpieczeństwo dla przedsiębiorstwa. Zagrożenie to jest 

związane z możliwością pominięcia pewnych elementów przy projektowaniu 

produktu gdy bazuje się na badaniu opinii potencjalnych klientów, co z kolei 

                                                           
5C. Högström, M. Rosner, A. Gustafsson,  How to create attractive and unique customer 

experiences: An application of Kano's theory of attractive quality to recreational tourism, “Service 

Research Center”, Karlstad University, Karlstad, Sweden; G. Dominici, F. Palumbo, The drivers of 

customer satisfaction in the hospitality industry: applying the Kano model to Sicilian hotels, 

“International Journal of Leisure and Tourism Marketing”, Volume 3, Number 3/2013, s. 215-236. 
6 N. Kano, N. Seraku, F. Takahashi, S. Shinichi Tsuji, Attractive quality and must-be quality, 

“Journal of the Japanese Society for Quality Control” (in Japanese) 1984, no. 14(2), s. 39-48. 
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wymusza na przedsiębiorcach niezwykle pieczołowite i skrupulatne kreowanie 

produktu.  

Druga grupa atrybutów określana jest jako cechy bezpośrednio 

oczekiwane, czasem też spotkać można określenie jednowymiarowe. Są to cechy 

jakich klient potencjalnie szuka w produkcie. Satysfakcja konsumenta jest 

bardzo mocno powiązana z ich obecnością w oferowanych 

wyrobach/świadczonych usługach. Zapewnienie wysokiego poziomu tych cech 

sprawia szybki wzrost zadowolenia klienta. Odpowiednio słaba jakość tych 

atrybutów powoduje spadek zadowolenia. Obniżka poziomu satysfakcji  

w przypadku braku lub niskiej jakości cech jednowymiarowych jest jednak 

znacznie mniejsza niż w wypadku cech obowiązkowych. Cechy 

jednowymiarowe są stosunkowo łatwe do określenia, ponieważ klienci często 

sami je artykułują przy okazji różnego rodzaju badaniach rynkowych.  

Cechy nazywane zwabiaczami stanowią trzecią grupę  

w omawianym podziale. Atrybuty te sprawiają, że klient jest szczególnie 

zadowolony z wyrobu/usługi. Cechy te często są tak atrakcyjne, że wprawiają 

konsumenta w zachwyt, euforię. Jest to związane z faktem, że nabywca nie 

spodziewał się ich wystąpienia, a po konsumpcji produktu stwierdza ich dużą 

przydatność. Obecność tych cech winduje poziom satysfakcji do bardzo 

wysokiego. Warte podkreślenia jest, że brak tzw. zwabiaczy nie przyczynia się 

do niezadowolenia klienta. Cechy te najczęściej należą do swoistych 

wyróżników produktu danego przedsiębiorcy na rynku, co automatycznie 

przekłada się na zwiększenie atrakcyjności oferty. W przeciwieństwie do cech 

jednowymiarowych, wykrycie tych atrybutów jest dość skomplikowane ze 

względu na brak świadomości klientów o ich występowaniu. Stanowią one 

aspekt najbardziej motywujący do skorzystania z oferty.  

Ostatnią wyróżnianą w metodzie Kano grupą cech są tzw. pomyłki. Grupa ta jest 

złożona z atrybutów, które w istocie nie są znaczące i nie stanowią żadnej 

wartości dla nikogo. Ich występowanie wynika z tego, że twórca sądził, że 

wywrą one korzystny wpływ na postrzeganie wyrobu/usługi, ale wbrew 

założeniom nie wpływają one na stopień jego usatysfakcjonowania7. 

Zbadanie istoty cech jakościowych dla kolejnych atrybutów musi być 

przeprowadzone w sposób możliwie jak najbardziej sumienny i dokładny,  

a proces ten polega głównie na dogłębnej analizie opinii uzyskanych od osób, 

które były konsumentami danego dobra lub usługi. Jedną z najbardziej 

powszechnych metod badawczych wykorzystywanych przy analizowaniu tego 

typu danych jest tzw. „gra jakości”, która pozwala na scharakteryzowanie 

badanych cech. 

                                                           
7 R.Wolniak, B.Skotnicka; Metody i narzędzia zarządzania jakością. Teoria i praktyka, [Methods 

and tools of quality management. Theory and practice], Wydawnictwo Politechniki Śląskiej 2008, 

s. 140-142. 
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Rysunek 1. Gra jakości 
Figure 1. The game of quality 

Źródło: R. Wolniak, B. Skotnicka; Metody i narzędzia zarządzania jakością. Teoria i praktyka, 

wyd. Politechniki  Śląskiej, 2008, s. 143 

Source: R. Wolniak, B. Skotnicka;  Methods and tools of quality management. Theory and 

practice, wyd. Politechniki  Śląskiej, 2008, s. 143 

 

Metoda Kano jest pewnego rodzaju rozwinięciem „gry jakości”. Badanie 

rozpoczyna się od zaprojektowania kwestionariusza, dzięki któremu jest 

możliwe pogrupowanie określonych cech badanego produktu. Etapem 

poprzedzającym grupowanie cech musi być dogłębna analiza opinii 

konsumentów. Istotne w tym miejscu wydaje się podkreślenie specyficznej 

budowy samego kwestionariusza używanego w badaniu, który daje możliwość 

obserwacji reakcji konsumenta na dwie skrajne sytuacje8. Z jednej strony analiza 

odpowiedzi na poszczególne pytania zawarte w kwestionariusza pozwala na 

poznanie reakcji klienta w sytuacji, kiedy konsumowany przez niego produkt ma 

określoną cechę oraz jednocześnie w ramach jednego pytania badacz ma 

możliwość poznania reakcji konsumenta na ewentualny brak danej cechy lub jej 

nieprawidłowe działanie. Dzięki takiej budowie kwestionariusza jest możliwe 

lepsze projektowanie dóbr lub usług, co wynika głównie z faktu poznania 

                                                           
8
J. Mikulic, D. Prebezac, A critical review of techniques for classifying quality attributes in the 

Kano model, “Managing Service Quality” 2011, vol. 21, no. 1, s. 46-66. 
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ewentualnych konsekwencji dla przedsiębiorstwa wynikających z zawarcia lub 

pominięcia pewnych cech w procesie projektowania określonego dobra lub 

usługi. 

Najczęściej kwestionariusz Kano jest tworzony z pytań, które powstają 

według jednego powielanego wzorca: 

 

W momencie kiedy określona cecha występuje, jak się Pan(i) czuje? 

1. Odpowiada mi to. 

2. Tak musi być. 

3. Jest mi to obojętne. 

4. Mogę z tym żyć. 

5. To mi nie odpowiada. 

 

W momencie kiedy określona cecha nie występuje (lub jest wadliwa), jak się 

Pan(i) czuje? 

A. Odpowiada mi to. 

B. Tak musi być. 

C. Jest mi to obojętne. 

D. Mogę z tym żyć. 

E. To mi nie odpowiada. 

 

Ułożenie pytań w takim schemacie powoduje, że do każdego z badanych 

atrybutów są przyporządkowane po dwie odpowiedzi respondentów. Pytania 

mają po pięć możliwych odpowiedzi, co daje aż dwadzieścia pięć wariantów ich 

wzajemnych powiązań. Informacje uzyskane za pomocą kwestionariusza Kano 

są przedstawiane w specjalnej tabelce, która określa rodzaj cechy w pewnych 

uwarunkowaniach (tab. 1)9. 

 

                                                           
9R.Wolniak, B. Skotnicka; op.cit, s. 143-144. 
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Tabela 1. Określenie rodzaju cechy w metodzie Kano 

Table 1. Determination of feature type in Kano method 

Cecha 

Quality 

 

Negatywna 

Negative 

 

P
o

zy
ty

w
n

a
 

p
o

si
ti

v
e 

Zadowolenie 

Satisfaction 

Odpowiada 

Suits 

Musi być 

Must be 

Obojętne 

Indifferent 

Może 

być 

May 

be 

Nie 

odpowiada 

Not suits 

Odpowiada 

Suits 
Q A A A O 

Musi być 

Must be 
R I I I M 

Obojętne 

Indifferent 
R I I I M 

Może być 

May be 
R I I I M 

Nie 

odpowiada 

Not suits 

R R R R Q 

Źródło: R. Wolniak, B. Skotnicka; Metody i narzędzia zarządzania jakością. Teoria i praktyka, 

wyd. Politechniki  Śląskiej, 2008, s. 144 

Source: R. Wolniak, B. Skotnicka;  Methods and tools of quality management. Theory and 

practice, wyd. Politechniki  Śląskiej, 2008, s. 144 

 

Odczyt tabeli jest możliwy tylko w połączeniu z instrukcją zawartych  

w niej oznaczeń. Poszczególne litery zawarte w tabeli określają rodzaj cechy (jej 

przyporządkowanie do określonej grupy cech), która wynika z zestawienia 

odpowiedzi na poszczególne pytania. Litera A z tabeli wskazuje, że zestaw 

dwóch odpowiedzi na dane pytanie każe przyporządkować ją do grupy cech 

określanych jako zwabiacze. Litera O to oznaczenie przeznaczone dla cech 

jednowymiarowych, natomiast literą M zobrazowane są cechy obowiązkowe. 

Symbol I wyraża cechę obojętną. Litera R jest przeznaczona dla cech, których 

obecność w produkcie jest dla konsumenta niepożądana. Niezgodności są 

oznaczone w tabeli za pomocą litery Q, a oznacza to, że odpowiedzi klienta 

wskazują na jednoczesne zapotrzebowanie na daną cechę oraz niechęć do niej10. 

Po zapoznaniu się z podstawowymi informacjami dotyczącymi badania 

za pośrednictwem kwestionariusza Kano można przejść do kolejnej fazy 

badania, która jest bardzo ważna w kontekście prawidłowego zaprojektowania 

modelu produktu. Dobry projekt produktu to taki, który zawiera wszystkie cechy 

istotne dla klienta o określonej jakości. Tworząc produkt jego autor powinien 

postarać się, aby zawrzeć w nim wszystkie cechy obowiązkowe, których jakość 

                                                           
10 E. Sauerwein, F. Bailom, K. Matzler, H. Hinterhuber, The Kano model: how to delight your 

customers, “IX International Working Seminar on Production Economics”, Innsbruck/Igls/Austria 

1996, vol. 1, s. 313-327.   
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nie musi być na najwyższym poziomie. W przypadku tych cech w zupełności 

wystarczające jest, jeśli są one ujęte w produkcie. Nieco inaczej sytuacja 

wygląda jeśli chodzi o cechy jednowymiarowe, ponieważ w ich wypadku 

poziom jakości nie może być niższy niż produktów konkurencyjnych, a 

wskazany jest nawet wyższy. Cechy określane jako zwabiacze mają na celu 

przyciągnięcie klientów i zainteresowanie ich wyrobem/usługą. Absolutnie 

konieczna jest ich bardzo wysoka jakość, co pozwala na wykreowanie produktu 

możliwie jak najbardziej wyjątkowego w skali rynku i stworzenie tym samym 

przewagi konkurencyjnej. Nie należy przesadzać z liczbą tzw. zwabiaczy w 

produkcie, tylko skupić się na ich najwyższym poziomie. 

Metoda Kano jest stosunkowo często nazywana badaniem 

dynamicznym, ponieważ właściwości badanej zmiennej częstokroć ulegają 

przeobrażeniom. Zmiany są spowodowane faktem, że potrzeby konsumentów 

zmieniają się w czasie, a najczęściej ulegają zwiększeniu. Permanentny rozwój 

wymagań konsumentów powoduje, że poszczególne cechy danego produktu 

ulegają degradacji do grupy niższej, np. cechy będące do tej pory zwabiaczami 

stają się dla klientów cechami jednowymiarowymi, a cechy jednowymiarowe 

zostają cechami obowiązkowymi danego produktu11. 

Poprawne wykonanie badania metodą Kano wymaga objęcia badaniem 

przynajmniej 20 osób, które są konsumentami danego dobra lub usługi, liczba 

respondentów może być większa, a determinują ją takie czynniki jak chociażby 

rodzaj produktu lub jego cechy. 

 

Przykład implementacji kwestionariusza Kano  - realizacja badania i jego 

wyniki 

Dobrym przykładem użycia kwestionariusza Kano do prawidłowego 

projektowania usługi może być badanie jakie wykonało jedno z biur podróży na 

południu Polski. Badanie dotyczyło organizacji pielgrzymki do Rzymu. 

Pierwszy etap obejmował próbę scharakteryzowania usługi za pomocą 10 cech 

wpływających na jej jakość. W celu określenia cech, które mogą 

charakteryzować wyżej wskazaną usługę poproszono grupę 100 potencjalnych 

klientów, którzy byli zainteresowani pielgrzymką do Rzymu o wskazanie ich 

zdaniem najważniejszych dla nich owych cech. Z pomocą ankietera mieli oni 

wymienić wszystkie te cechy, które ich zdaniem powinny wystąpić w danej 

usłudze, aby zdecydowali się oni z niej skorzystać w tym konkretnym biurze 

podróży. 

Następnie z pośród wszystkich wymienionych przez respondentów cech 

wybrano 10, które zostały najczęściej wymieniane.  

Wyodrębniono następujące cechy, które mogą być wyznacznikiem jakości 

usługi organizacji wycieczki do Rzymu:  

                                                           
11R. Wolniak, B. Skotnicka; op.cit, s. 144-145. 
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1. transport do Rzymu samolotem, 

2. transport do Rzymu autokarem,  

3. audiencja u Ojca Świętego, 

4. oferta z pełnym wyżywienie, 

5. dodatkowe atrakcje w postaci wycieczek fakultatywnych, 

6. zakwaterowanie w hotelu na peryferiach miasta, 

7. zakwaterowanie w hotelu w ścisłym centrum, 

8. basen w hotelu, 

9.  dostęp do Internetu  w pokoju, 

10.  klimatyzacja w pokoju.  

W drugim etapie powyższe cechy przedstawiono szerszej grupie 

badawczej - 150 respondentom zainteresowanych pielgrzymką w formie 

zestawu przeciwstawnych twierdzeń według metody Kano. Pierwsze dotyczyło 

pozytywnego odczucia respondenta, drugie negatywnego. 

 

 Jako przykład może tu posłużyć pierwsze pytanie z kwestionariusza, czyli: 

1. Czy chce Pan(i) do Rzymu polecieć samolotem? 

2. Jeśli nie poleci Pan(i) do Rzymu samolotem to? 

 Pod pytaniami w dwóch kolumnach znajdują się zestawy takich samych 

odpowiedzi, które zgodnie z metodą Kano są następujące: 

a. Odpowiada mi to. 

b. Tak musi być. 

c. Jest mi to obojętne. 

d. Mogę z tym żyć. 

e. Nie odpowiada mi to. 

 

Respondenci zostali poinformowani przed rozpoczęciem wypełniania 

kwestionariusza, że na każde pytanie mogą wybrać tylko jedną odpowiedź. 

Zebranie wszystkich odpowiedzi od respondentów zostało zwieńczone 

wprowadzeniem ich do uprzednio przygotowanej tabeli. Tabela musi zawierać 

podział odpowiedzi na pozytywne oraz negatywne, co jest niezbędne  

w kontekście dalszego opracowania wyników. 

Uzyskane wyniki przedstawiają się następująco (tab. 2). Cechy, które 

bezwzględnie powinny charakteryzować usługę zorganizowania wycieczki do 

Rzymu to: transport do Rzymu autokarem, audiencja u Ojca Świętego,  oferta   

z pełnym wyżywieniem. Czynniki, których obecność w charakterystyce jakości 

omawianej usługi wzmaga satysfakcję usługobiorcy, zaś jej brak 

niezadowolenie, to: dostęp do Internetu oraz klimatyzacja w pokoju, a także 

zakwaterowanie w hotelu w ścisłym centrum. Transport do Rzymu samolotem, 

oraz dodatkowe atrakcje w postaci wycieczek fakultatywnych to cechy 

postrzegane jako te, które uatrakcyjniają całą usługę. Cechy, które nie wpływają 
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w szczególnych sposób na postrzeganie jakości badanej usługi, to  

zakwaterowanie w hotelu na peryferiach miasta oraz basen w hotelu. 

 
Tabela 2.  Identyfikacja grup cech Kano – tabela zbiorcza 

Table 2.  Identification of Kano features groups – summary table 

Nr 

kolejnego 

wymagania 

Number of 

requirement 

A M O R Q I Suma 

głosów 

Sum of 

votes 

Kategoria 

wymagania 

Category of 

requirement 

Liczba wszystkich głosów oddanych na daną 

kategorię wymagania 

The total number of votes cast for any 

Category of requirement 

1 82 21 35 - - 12 150 A 

2 18 109 23 - - - 150 M 

3 28 98 21 - - 3 150 M 

4 45 77 18 - 2 8 150 M 

5 65 12 55 - - 18 150 A 

6 28 8 28 4 - 82 150 I 

7 41 19 63 - - 27 150 O 

8 33 5 32 5  75 150 I 

9 35 34 81 - - - 150 O 

10 42 17 61 - 2 28 150 O 

Źródło: opracowanie własne 

Source: own elaboration 

 

Po ustaleniu zbiorczej kategoryzacji poszczególnych wymaganych cech 

można obliczyć wpływ wymagania danej cechy na rozmiar całkowitej 

satysfakcji oraz na rozmiar niezadowolenia klienta w przypadku niespełnienia 

wzmagania. Do tego celu użyto następujących wzorów [1 i 2]:  

 

Rozmiar satysfakcji =
A+O

A+O+M+I
   (1) 

 

 

Rozmiar niezadowolenia =
O+M

(A+O+M+I)×(−1)
 (2) 

 

Legenda: 

A- zwabiacze/cechy przyciągające 

O-cechy jednowymiarowe 

M- cechy obowiązkowe 

I – cechy obojętne z punktu widzenia klienta 
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Źródło: Por. E. Sauerwein, F. Bailom, K. Matzler, H. Hinterhuber, The Kano model: how to 

delight your customers, “IX International Working Seminar on Production Economics”, 

Innsbruck/Igls/Austria 1996, vol. 1, s. 313-327.  
 

Po wyliczeniach z powyższego wzoru uzyskano następujące dane. 

 
Tabela 3.  Wyniki poziomu satysfakcji i niezadowolenia respondentów w odniesieniu do 

badanych cech 

Table 3. The results of the level  of respondents' satisfaction and dissatisfaction in relation to 

the studied features 
Nr kolejnego 

wymagania 

Number of 

requirement 

Rozmiar satysfakcji 

Size of satisfaction 
Rozmiar niezadowolenia 

Size of dissatisfaction 

1 0,78 -0,37 

2 0,27 -0,88 

3 0,33 -0,79 

4 0,43 -0,64 

5 0,80 -0,45 

6 0,38 -0,25 

7 0,69 -0,55 

8 0,45 -0,26 

9 0,77 -0,77 

10 0,70 -0,53 

Źródło: opracowanie własne 

Source: own elaboration 

 

Następnie uzyskane wyniki można nanieść na wykres poziomu 

satysfakcji i niezadowolenia poszczególnych cech i zaobserwować, które z nich 

mają największy, a które najmniejszy na nie wpływ.  Jak wskazują wyniki 

badań, największy wpływ na satysfakcję respondentów mają takie cechy jak: 

dodatkowe atrakcje w postaci wycieczek fakultatywnych (nr 5), transport do 

Rzymu samolotem (nr 1) oraz dostęp do Internetu w pokoju (nr 9).Z kolei 

największy stopień niezadowolenia pojawia się wtedy, gdy występuje brak 

takich możliwości jak: transport do Rzymu autokarem (nr 2), audiencja u Ojca 

Świętego (nr 3) oraz brak dostępu do Internetu (nr 9). 
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Rysunek 2. Poziom satysfakcji i niezadowolenia respondentów w odniesieniu do badanych 

cech 

Figure 2. The level of respondents' satisfaction and dissatisfaction in relation to the studied 

features 

Źródło: opracowanie własne 

Source: own elaboration 

 

Podsumowanie 

Powyższa analiza wskazuje na dwuwymiarowe zastosowanie metody 

Kano; ostatnia faza badania daje możliwość podziału cech zawartych  

w produkcie na cechy jednowymiarowe, obowiązkowe, zwabiacze lub pomyłki, 

co umożliwia precyzyjne zaprojektowanie produktu, ponadto możliwe jest 

poznanie poziomu satysfakcji i niezadowolenia respondentów w odniesieniu do 

badanych cech ( rys. 3). 

Posługując się wynikami uzyskanymi w trakcie realizacji badania, przy 

projektowaniu pielgrzymki do Rzymu projektant bezwzględnie zobowiązany jest 

zawrzeć w modelu usługi wszystkie cechy obowiązkowe wskazane przez 

respondentów, takie jak: transport do Rzymu autokarem, audiencja u Ojca 

Świętego,  oferta  z pełnym wyżywieniem, których jakość nie musi być 

najwyższa, ważne jest jednak by znalazły się w ofercie. Poziom jakości cech 

jednowymiarowych powinien być z kolei jak najwyższy (wyższy od 

konkurencji), z należytą starannością należy zadbać o jakość takich składowych 

jak: zakwaterowanie w hotelu w ścisłym centrum (np. wysoki standard hotelu), 
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co z kolei powinno wiązać się z dostępem do Internetu (np. bezpłatny dostęp, 

szybkie łącze) oraz klimatyzacją.  Konieczne jest utrzymanie wysokiej jakości 

cech określonych jako zwabiacze, czylitransport do Rzymu samolotem (np. 

wysoki standard linii lotniczych) oraz dodatkowe atrakcje w postaci 

oryginalnych/interesujących wycieczek fakultatywnych. Zakwaterowanie  

w hotelu na peryferiach miasta oraz basen w hotelu nie mają istotnego wpływu 

na postrzeganie jakości oferowanej usługi. 

Z powyższej analizy wypływa konkluzja, iż odpowiednie 

przyporządkowanie atrybutów usługi do określonej grupy daje możliwość 

odpowiedniego zaprojektowania produktu lub wprowadzenia ewentualnych 

korekt do wyrobów/usług już istniejących. Właściwa usługa ma przede 

wszystkim spełniać oczekiwania jakościowe konsumenta, a poznanie jego 

preferencji jest nieocenione w procesie tworzenia takowej.  

Wyniki badania z użyciem kwestionariusza Kano obrazują ogólne 

trendy w podejściu klienta do określonego dobra, które są bardzo ważne przy 

projektowaniu i wytwarzaniu dóbr, lecz nie poleca się, aby były uznawane za 

jedyny słuszny kierunek działań. Ponadto istotne jest, by analizę przy użyciu 

metody Kano stosować cyklicznie w celu modyfikacji produktu, gdyż 

preferencje klientów zmieniają się w czasie, na skutek różnych uwarunkowań, 

np. ekonomicznych, zmiany przyzwyczajeń, itp. Dla przykładu te, które dzisiaj 

są uznane za obojętne, mogą w bliskiej przyszłości stać się atrakcyjne  

i odwrotnie.  

 
Bibliografia 

1. Bugdol M, Zarządzanie jakością w urzędach administracji publicznej. Teoria i praktyka, 

[Quality management in public administration offices. Theory and praciice], Difin, Warszawa 

2008. 

2. Dominici G., Palumbo F., The drivers of customer satisfaction in the hospitality industry: 

applying the Kano model to Sicilian hotels, “International Journal of Leisure and Tourism 

Marketing”, vol. 3, Number 3/2013.  

3. Gołembski G. (red.), Przedsiębiorstwo turystyczne: ujęcie statyczne i dynamiczne, [Travel 

agency: static and dynamic approach], PWE, Warszawa, 2007. 

4. Goranczewski B., Szeliga-Kowalczyk A., Jakość usług turystycznych i rekreacyjnych. Ujęcie 

holistyczne, [The quality of tourism and recreational services. Holistic approach], CeDeWu, 

Warszawa 2015. 

5. Högström C., Rosner M., Gustafsson A.,  How to create attractive and unique customer 

experiences: An application of Kano's theory of attractive quality to recreational tourism, 

“Service Research Center”, Karlstad University, Karlstad, Sweden. 

6. Mikulic J., Prebezac D., A critical review of techniques for classifying quality attributes in the 

Kano model, “Managing Service Quality”, vol. 21, no. 1, 2011. 

7. Sauerwein E., Bailom F., Matzler K., Hinterhuber H., The Kano model: how to delight your 

customers, “IX International Working Seminar on Production Economics”, vol. 1, 

Innsbruck/Igls/Austria 1996. 

8. Tontini G., Integrating the Kano Model and QFD for Designing New Products, “Total Quality 

Management & Business Excellence”, vol. 18, Issue 6, 2007. 



 

 

St
ro

n
a3

0
9

 

9. Wolniak R., Skotnicka B.; Metody i narzędzia zarządzania jakością. Teoria i 

praktyka,[Methods and tools of quality management. Theory and practice], Wydawnictwo 

Politechniki Śląskiej 2008. 

10. Wolniak R., Wykorzystywanie metody Kano do analizy cech produktu w przemyśle 

motoryzacyjnym,[The use of Kano method to analyse the characteristics of the product in 

automotive industry], “Zeszyty Naukowe Akademii Morskiej w Szczecinie”, nr 27(99), 

Szczecin 2011. 

 

THE DESIGN OF PRODUCTS/SERVICES WHICH TAKE CUSTOMER'S 

PREFERENCES INTO ACCOUNT WITH THE USE OF KANO METHOD 

 
Summary 

The article presents two-dimensional application of Kano method, which, on the one 

hand – is used for customer satisfaction surveys, on the other – to determine the individual 

characteristics of the customer and to refer their importance in the process of product quality 

perception. In the first part of the article Kano method has been presented in theoretical terms, 

which makes it possible to implement it in any organization irrespective of the sector or industry.  

The second part is a practical example of using Kano questionnaire by one of travel agencies to 

improve the quality of its services. 

 

Key words: Kano, quality, product, design, satisfaction, customer 

 

Streszczenie 

Celem artykułu jest przedstawienie dwuwymiarowego zastosowania metody Kano, która 

z jednej strony służy  do badania satysfakcji klienta, z drugiej - do określenia indywidualnych cech 

klienta oraz odniesienia ich  znaczenia w procesie percepcji jakości produktu. W pierwszej części 

artykułu zobrazowano metodę Kano w ujęciu teoretycznym, co umożliwia zaimplementowanie jej 

w każdej organizacji bez względu na sektor czy branżę. Część druga stanowi praktyczny przykład 

wykorzystania kwestionariusza Kano przez jedno z biur podróży do doskonalenia jakości swoich 

usług.  

Słowa kluczowe: Kano, jakość, produkt, projekt, satysfakcja, klient 
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ZNACZENIE WYBRANYCH SYSTEMÓW UPRAW  

W ZRÓWNOWAŻONEJ PRODUKCJI ROLNICZEJ1 
 

Wstęp 

Koncepcja zrównoważonego rozwoju (sustainable development) 

wyznacza współcześnie kierunek przemian, jakie powinny dokonywać się na 

całym świecie w celu utrzymania trwałości zasobów gospodarczych, 

społecznych i środowiskowych. Inspiracją do jej stworzenia były uświadamiane 

coraz powszechniej od połowy XX wieku, negatywne dla środowiska 

konsekwencje intensywnego rozwoju gospodarczego2. Przez cały XIX i 

pierwsze dekady XX wieku w krajach rozwiniętych panował bowiem kult 

nowoczesności, będący następstwem wiary we wszechmoc nauki i techniki, 

sprawiający wrażenie społecznego bezpieczeństwa opartego na poczuciu 

wzrastających możliwości człowieka w podporządkowywaniu sobie sił natury3. 

Świadomość zagrożeń związanych z intensywną eksploatacją 

środowiska naturalnego w połączeniu z etyczną odpowiedzialnością za losy 

przyszłych generacji i pokoleń stała się obecnie drogowskazem wyznaczającym 

nowe kierunki i sposoby gospodarowania zasobami przyrody w kontekście 

odmienności zachowań społeczeństw oraz jednostek4. Zgodnie z założeniami 

zrównoważonego rozwoju, „trwałość” zasobów środowiska, stanowiących 

główne źródło procesu produkcji i konsumpcji zależeć będzie od tempa i 

sposobów ich przebiegu tj. metod i technik wytwarzania dóbr materialnych i 

niematerialnych oraz modelu ich konsumpcji i użytkowania.    

                                                           
1 Badania sfinansowano z dotacji celowej na naukę, przyznanej przez Ministerstwo Nauki i 

Szkolnictwa Wyższego - nr 4156 [This research was finance by the Ministry of Science and 

Higher Education of the Republic of Poland]. 
2 E. Majewski, Trwały rozwój i trwałe rolnictwo – teoria praktyka a gospodarstw rolniczych [The 

sustainable development and the sustainable farming - theory of the practitioner and farms], 

Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2008, s. 5. 
3 K. Krzysztofek, Cywilizacja - interpretacje i spory. Transformacje 1-2, Wydawnictwo FE 

„Transformacje”, Warszawa 1992. s. 25-33. 
4 S. Kozłowski, Przyszłość ekorozwoju [Future of the eco-development], Wydawnictwo KUL, 

Lublin 2007, s. 558. 
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Kluczowa rola w kształtowaniu procesów produkcji i konsumpcji w 

sposób zrównoważony przypada rolnictwu. Ma ono szczególne znaczenie w 

urzeczywistnianiu celów i założeń koncepcji sustainable development w 

kontekście zarządzania zasobami przyrody oraz pełnionych przez nie funkcji, 

które nie pozwalają na traktowanie produkcji rolniczej, jako typowej 

działalności przemysłowej, czy usługowej1. Istotne znaczenie rolnictwa w 

realizacji zrównoważonego rozwoju wynika z faktu, iż podstawowym 

czynnikiem wytwórczym przy prowadzeniu tego rodzaju działalności 

gospodarczej jest kapitał naturalny. Obejmuje on wszelkie zasoby i walory 

środowiska niezbędne do funkcjonowania ludzkiej gospodarki, a także relacje 

między procesami i systemami przyrodniczymi podtrzymujące funkcjonowanie 

środowiska i warunkujące jego trwałe wykorzystanie2. Kapitał naturalny jest 

więc czynnikiem determinującym rodzaj systemu uprawy rolniczej oraz jej 

korzyści i kosztów ekonomicznych, a także środowiskowych, stanowiąc przy 

tym istotny element zrównoważonego rozwoju społeczno-gospodarczego 

opartego o zjawisko „trwałości” zasobów środowiska. Celem opracowania była 

ocena wybranych kosztów środowiskowych systemów upraw rolniczych, jako 

jednego z elementów realizacji celów i założeń zrównoważonego rolnictwa.  

 

Systemy produkcji rolniczej a koncepcja zrównoważonego rolnictwa 

Zrównoważone rolnictwo nie odnosi się jedynie do technik 

wytwarzania, które można precyzyjnie zdefiniować, a jest raczej koncepcją 

wspólną dla większości aktywności gospodarczych, związanych ze 

zróżnicowanym poziomem zaangażowania zasobów środowiska w procesie 

produkcyjnym3. Dla przyrodnika zrównoważone rolnictwo to taka organizacja 

produkcji rolniczej, która nie powoduje trwałych zmian w naturalnym 

środowisku lub wywołuje zmiany niewielkie, ukierunkowane na ograniczanie 

jego degradacji np. w wyniku erozji. Dla rolnika koncepcja ta oznacza natomiast 

konsekwentny rozwój gospodarstwa rolnego i zwiększanie poziomu produkcji 

poprzez zastosowanie określonego jej systemu, umożliwiający wzrost 

                                                           
5 J. St. Zegar, Współczesne wyzwania rolnictwa [Contemporary challenges of the farming], 

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 38.  
6 D. Kiełczewski, Rozwój zrównoważony w skali regionalnej. Środowisko przyrodnicze - czynnik 

czy bariera rozwoju? [Sustainable development in the regional scale. The natural environment - 

the determinant or the barrier of the development?] (w): Skup M. (red.), Zrównoważony rozwój - 

aspekty rozwoju społeczności lokalnych [Sustainable development - aspects of the development of 

the local communities], Wydawnictwo FFIR, Białystok 2009, s. 31. 
7 G. C. Wilken, Sustainable Agriculture is the Solution, but what is the Problem?, Ocasional paper 

no. 14, Board for International Food and Agricultural Development and Economic Cooperiation, 

Agency for International Development, Washington D. C. 1991, p. 1.   
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dobrobytu, unowocześnianie wyposażenia technicznego, zwiększenie 

wydajności oraz bezpieczeństwa pracy itp1.    

System produkcji rolniczej jest terminem ekonomiczno-społecznym, 

opisującym holistycznie (całościowo, dzięki zbiorowi wielu zmiennych i 

wskaźników) gospodarstwo rolne pod względem rolniczego wykorzystania 

ziemi, czyli produkcji roślinnej i zwierzęcej stanowiącej podstawowe źródło 

dochodu i życia jego członków2. Gospodarstwo rolne jest bowiem złożonym 

tworem, na który najogólniej ujmując, składają się elementy ekosystemu tj. 

środowisko abiotyczne (w tym gleba) i biocenoza (w tym okrywa roślinna). 

Elementy te tworzą w połączeniu z działalnością rolniczą agroekosystem, 

uzupełniony o nierolniczą działalność produkcyjną, wyposażenie oraz zasoby 

ludzkie. Pozostaje ono w silnym związku zarówno ze środowiskiem, jak i z 

otoczeniem społeczno-ekonomicznym, przy czym współzależność ta ma 

charakter dwukierunkowych oddziaływań o różnym natężeniu. Tak więc, pełna 

realizacja przesłanki „trwałości” kapitału naturalnego wymaga poza 

oddziaływaniem na dobro elementów tworzących gospodarstwo rolne (tj. 

biotopu, biocenozy, ekosystemu, produkcji rolniczej, agroekosystemu, 

wyposażenia, siły roboczej), także celów odnoszących się do jego otoczenia 

przyrodniczego i ekonomicznego (rys. 1)3. 

 
Rysunek 1. System produkcji rolniczej i jego powiązanie z otoczeniem gospodarstwa rolnego 

Figure 1. System of the agricultural production and their connecting with the environment 

the agricultural farm 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Majewski E., 2008. 

Source: own survey on the basis of  Majewski E., 2008. 

 

                                                           
8 http://www.ppr.pl/ekologia/rolnictwo-ekologiczne/zrownowazona-produkcja-rolnicza-w-systemie-

umozliwiajacym-trwaly-wzrost-produkcji-i-bezpieczenstwo-dla-srodowiska-96778 [data dostępu: 

02.05.2016], [access date: 02.05.2016]. 
9 W. Mądry, D. Gozdowski, B. Roszkowska-Mądra, R. Hryniewski, Typologia systemów 

produkcji roślinnej: koncepcja, metodologia i zastosowanie [Typology of systems of the crop 

production: the concept, methodology and the application], Fragmenta Agronomica, 28 (3), 

Wydawnictwo PTA, Lublin 2011, s. 70-81. 
10 Majewski E., op. cit. s. 46. 
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Urzeczywistnienie założeń zrównoważonej produkcji rolniczej wymaga 

zatem szeregu dostosowań do jej uwarunkowań o charakterze endo i 

egzogenicznym. W przypadku gospodarstwa rolnego odnoszą się one głównie 

do sfery organizacji i technik wytwarzania, w tym szczególnie stosowanych  

technologii produkcji, takich jak: płodozmian, nawożenie, ochrona roślin, 

system upraw. Każdy z wyżej wymienionych czynników niesie ze sobą 

odmienne technologicznie efekty środowiskowe tj. korzyści i koszty, które 

determinują w różnym stopniu zjawisko „trwałości” wykorzystywanych, 

zarówno w gospodarstwie rolnym, jak i poza nim zasobów środowiskowych1. 

 

Technologiczne efekty środowiskowe w zrównoważonej produkcji rolniczej 

Technologiczne efekty środowiskowe są jednym z najbardziej istotnych 

elementów prowadzenia produkcji rolniczej w sposób zrównoważony. Ze 

względu na wielowymiarowość problemu mogą one mieć charakter 

kontekstowy, np. zależny od sposobu i wielkości nawożenia, stosowania 

pestycydów lub prowadzonego systemu uprawy. Bardzo często bowiem 

wykorzystanie jednego z zasobów produkcyjnych powoduje wyraźne zmiany w 

pozostałych, ograniczając lub poprawiając w ten sposób ich przydatność dla 

innych rodzajów działalności prowadzonych w sferze społecznej i 

środowiskowej (rys. 2).  

 
Rysunek 2. Przykłady technologicznych efektów środowiskowych w produkcji rolniczej 

Figure 2. Examples of technological environmental effects in the agricultural production 

                                                           
11 T. Liziński, A. Wróblewska, Środowiskowe koszty i korzyści w przedsiębiorstwach agrobiznesu 

[Environmental costs and benefits in enterprises of the agribusiness], Zeszyty Naukowe EiOGŻ, 

Warszawa 2009, s. 105-119. 
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Źródło: opracowanie własne. 

Source: own study. 

 

Przykładem może być proces intensyfikacji rolnictwa poprzez wzrost nakładów 

na plonotwórcze (nawożenie) oraz plonoochronne (ochrona roślin) środki 

produkcji rolniczej. Z jednej strony zwiększają one wydajności gleby, a tym 

samym jej efektywność produkcyjną, z drugiej jednak ich nadmierne stosowanie 

prowadzić może do niepożądanych skutków ubocznych w sferze działalności 

społecznej i środowiskowej1.  

 Intensyfikacja rolnictwa oparta o stosowanie nawozów mineralnych i środków 

chemicznej ochrony roślin przynosi szereg korzyści w ujęciu produkcyjnym, do 

których zalicza się m. in. zwiększenie zasobność gleb w łatwo przyswajalne 

składniki pokarmowe dla roślin, stopniowe odkwaszenie gleby lub 

optymalizacja jej odczynu dla rozwoju pożądanych gatunków roślin, a także 

zwiększenie odporności odmian i gatunków roślin uprawnych na choroby i 

szkodniki. Powszechnie wiadomo jednak, że tylko część składników 

pokarmowych zawartych w nawozach jest wykorzystywana przez rośliny. Brak 

opartego na bilansie stosowania nawozów, a obecnie także materiałów 

organicznych pochodzenia odpadowego celem użyźniania gleby i nawożenia 

roślin, może stwarzać poważne zagrożenia dla środowiska. Zagrożenia te mogą 

wynikać, przede wszystkim, ze strat składników pokarmowych wprowadzanych 

do gleby lub jej dużego zakwaszenia, co prowadzi do pogorszenia wzrostu i 

rozwoju roślin2.  

Zrównoważone gospodarowanie składnikami nawozowymi w rolnictwie 

ma jednak nie tylko znaczenie ekologiczne, ale także społeczne. W przypadku 

zbyt wysokiego nawożenia może dochodzić do nagromadzenia ilości 

szkodliwych dla człowieka składników w glebie, które w momencie gdy nie 

zostaną pobrane przez rośliny, szybko ulegają wymyciu w głąb profilu 

glebowego i przenikają do wód gruntowych. Nadmierne ich ilości w wodach 

pitnych oraz pożywieniu lub paszy mogą z kolei działać bardzo szkodliwie na 

zwierzęta i ludzi3.   

Podobnie rzecz ma się w przypadku środków chemicznej ochrony roślin, 

zaliczanych do substancji toksycznych, które w wielu przypadkach odznaczają 

                                                           
12 A. Piwowar, Zarys problematyki nawożenia w zrównoważonym rozwoju rolnictwa w Polsce 

[Outline of issues of fertilizing the farming in the sustainable development in Poland], Ekonomia i 

Środowisko, Wydawnictwo FEŚiZN, Białystok 2013, s. 143-155.  
13 K. Gondek, Nawożenie a wymywanie makroelementów i pierwiastków śladowych z gleby 

[Fertilizing and scouring macroelements and trace elements out of the soil] (w): Filipek-Mazur B. 

(red.), Środowiskowe aspekty stosowania nawozów i środków ochrony roślin w rolnictwie 

[Environmental aspects of applying fertilizers and plant protection products in the farming], 

Wydawnictwo UR w Krakowie, Kraków 2011, s. 79-80. 
14 Z. Przeździecki, Biologiczne skutki chemizacji środowiska [Biological effects of the chemisation 

of the environment], Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1980, s. 138. 
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się wysoką trwałością i zdolnością do akumulacji w środowisku. Ponadto 

pestycydy mogą przemieszczać się swobodnie w ekosystemach, a długie okresy 

półtrwania powodują ich obecność praktycznie wszędzie tj. w wodzie, 

powietrzu, glebie, roślinach i organizmach zwierząt. Dlatego też nadmierne i 

powszechne stosowanie oraz nieumiejętna ich aplikacja może nieść ze sobą 

szereg zagrożeń stanowiących koszty, zarówno o charakterze środowiskowym, 

jak i społecznym1.  

Rozwój i intensyfikacja rolnictwa, w tym polowej produkcji roślinnej 

wiąże się więc ze wzrostem zużycia środków przemysłowych, zwłaszcza 

chemicznych. Elementy agrotechniki, jak nawożenie, uprawa roli, czy 

pielęgnacja w klasycznej postaci są materiało, energo i czasochłonne. Często, 

mimo walorów plonotwórczych i plonochronnych silnie oddziałują na 

środowisko niosąc ze sobą pewne korzyści i koszty środowiskowe. 

Zrównoważona produkcja rolnicza powinna być utożsamiana jednak nie tylko z 

efektywnością produkcji surowców żywnościowych i energetycznych, ale także 

z dbałością o zachowanie walorów agroekosystemów oraz krajobrazu 

rolniczego2. Istotnym elementem prowadzenia produkcji rolniczej zgodnie z 

założeniami koncepcji zrównoważonego rozwoju jest także rodzaj 

zastosowanego systemu upraw. Wybór jego odpowiedniej formy uwarunkowany 

jest coraz częściej efektem energetyczno-ekonomicznym, który wymusza często 

liczne uproszczenia i ograniczenia agrotechniczne.  

Celem uprawy dla rolnictwa zrównoważonego powinno być bowiem 

dążenie do zwiększenia zdolności sorpcyjnych gleby, zwiększenia zasobów 

próchnicy, ograniczenia mineralizacji wprowadzanej materii organicznej na 

rzecz humifikacji. Ważne dla systemu uprawy jest także utrzymanie stabilnych 

zdolności plonotwórczych gleb przez stymulację rozwoju różnorodnego życia 

biologicznego, zdolności dostarczania roślinom składników pokarmowych i 

wody oraz zachowanie stabilnej struktury w zmiennych warunkach 

pogodowych. Nieodłącznym zadaniem systemu uprawy jest również 

zmniejszenie zawartości w glebie nasion i rozłogów roślin konkurencyjnych dla 

aktualnie uprawianych, co może pozwolić na ograniczenie nawożenia i 

stosowania chemicznej ochrony uprawianych roślin3.  

                                                           
15 E. Boligłowa, Środowiskowe aspekty stosowania środków chemicznej ochrony roślin 

[Environmental aspects of applying means of the chemical plant protection](w): Filipek-Mazur B. 

(red.), Środowiskowe aspekty stosowania nawozów i środków ochrony roślin w rolnictwie 

[Environmental aspects of applying fertilizers and plant protection products in the farming], 

Wydawnictwo UR w Krakowie Kraków 2011, s. 208. 
16 D. Jaskulski, K. Kotwica, I. Jaskulska, M. Piekarczyk, G. Osiński, B. Pochylski, Elementy 

współczesnych systemów uprawy roli i roślin – skutki produkcyjne oraz środowiskowe [Elements 

of contemporary systems of the agriculture - their influence on production and environmental 

effects], Fragmenta Agronomica, 29 (3), Wydawnictwo PTA, Lublin 2012, s. 61-67. 
17 S. Ptaszyński, W. Golka, L. Sergiel, W. Markiewicz, System uprawy gleb dla rolnictwa 

zrównoważonego [System of the cultivation of the soil for the sustainable farming], IT-P w 
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Wybrane koszty środowiskowe systemów upraw rolniczych 

Dobór odpowiedniego systemu uprawy roli do warunków 

środowiskowych stanowi istotny element zrównoważonego gospodarowania 

glebą. Biorąc pod uwagę różne kryteria agrotechniczne, systemy uprawy można 

definiować na wiele sposobów. Uwzględniając zastosowane zabiegi uprawowe 

wyróżnia się trzy podstawowe systemy uprawy roli: tradycyjny (płużny, 

obejmujący zabiegi odwracające i mieszające glebę ), bezorkowy (uproszczony, 

bezpłużny, ograniczenie liczby zabiegów, ograniczenie głębokości uprawy) oraz 

siew bezpośredni (system zerowy – bez stosowania zabiegów uprawowych, 

materiał rozmnożeniowy jest wysiewany bezpośrednio w ściernisko). W 

przypadku systemów uproszczonych istotną cechą jest pozostawianie większej 

ilości resztek pożniwnych na powierzchni gleby niż w systemie tradycyjnym1.  

W literaturze przedmiotu zagadnienia z zakresu systemu upraw nie 

można doszukać się jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, który z nich jest 

korzystniejszy. Szereg autorów wskazuje bowiem, że system uprawy 

uproszczonej wpływa na obniżenie plonowania roślin2. Inne badania dowodzą 

jednak, że systemy uproszczone, w tym skrajne uproszczenie, takie jak siew 

bezpośredni, nie powodują zasadniczo obniżenia plonowania roślin w 

odniesieniu do systemu tradycyjnego3. Rozbieżności dotyczące plonowania w 

omawianych agrotechnikach wynikają z różnych warunków siedliskowych, w 

jakich prowadzono uprawę, dotyczy to przede wszystkim  rodzaju utworu 

glebowego oraz czasu, w którym gleba była poddawana poszczególnym 

zabiegom uprawowym.  

Dobór systemu uprawy powinien wynikać jednak nie tylko z osiągnięcia 

głównego celu, jakim jest maksymalizacja plonów, ale także z celów 

pobocznych, do których zaliczyć należy kwestie związane z ochroną 

                                                                                                                                               
Falentach, MOB w Kłudzienku, Kłudzienko 2013, s. 4,  http://www.itep.edu.pl/dokumenty 

/broszura_29_01_14.pdf [data dostępu: 04.05.2016], [access date: 04.05.2016]. 
18 M. Korbas, J. Horoszkiewicz-Janka, E. Jajor, Uproszczone systemy uprawy a występowanie 

sprawców chorób, Simplified  systems  of  soil  management  in  relation  to  the  occurrence  of 

  disease  casual  agents, Postępy w Ochronie Roślin, 48 (4), 2008, s. 1431-1438. 
19 W. A. Payne, P. E. Samussen,  R. E.  Ramig,  Tillage and rainfall effect upon a winter wheat-dry pea 

rotation, Agron. J., 92, 2000, p. 933-977; B. Kulig, A. Lepiarczyk, A. Oleksy, M. Kołodziejczyk, The 

effect of tillage system and forecrop on the yield and values of LAI and SPAD indices of spring wheat, 

European Journal of Agronomy, 33, 2010, p. 43-51; K. M. Cammara, W. A. Payne, P. E. Rasmusen, 

Long-term effects of tillage, nitrogen, and rainfall on winter wheatyields in the Pacific Northwest, 

Agron. J., 95, 2003, p. 828-835. 
20 Y. K. Soon, G. W. Clayton, W. A. Rice, Tillage and previous crop effects on dynamics of 

nitrogen in a wheat-soil system, Agron. J., 93, 2001, p. 842-849; G. Kapusta, R. Krausz, J. 

Matthews, Corn yield is equal in conventional, reduced, and no tillage after 20 years, Agronom. 

J., 88, 1996, p. 812-817; I. Ismail, R. L. Blevins, W. W. Frye, Long-term no-tillage effects on soil 

properties and continuous corn Fields, Soil Sci. Soc. Am. J., 58, 1994, p. 193-198. 
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środowiska. Jednym z podstawowym czynników, który wpłynął na powstanie 

skrajnych uproszczeń w systemach uprawy (siew bezpośredni) poza aspektami 

ekonomicznymi (zmniejszenie nakładów na uprawę) jest konieczność 

ograniczenia erozji (wietrznej i wodnej) na gruntach ornych. W Polsce na 

terenach silnie urzeźbionych szczególny problem stanowi bowiem erozja wodna 

(średnie roczne straty zmytej gleby na obszarach erodowanych mogą wynosić 

nawet 76 t ∙ km2) związana przemieszczaniem się materiału erodowanego oraz z 

wynoszeniem składników pokarmowych z gleby, co wpływa na jej degradację i 

doprowadza do zanieczyszczenia cieków oraz zbiorników substancjami 

biogennymi1. Dlatego też siew bezpośredni zyskuje coraz więcej zwolenników,  

jako system znacznej glebochronności w kontekście ograniczenia procesu jej 

erozji2. 

Na podstawie badań własnych3, przeprowadzonych w Stacji 

Doświadczalnej Katedry Agrotechniki i Ekologii Rolniczej Uniwersytetu 

Rolniczego w Krakowie, w latach 2013-2014, na stoku o nachyleniu 8% 

stwierdzono korzystny wpływ siewu bezpośredniego na ograniczenie strat gleby. 

Zmyw powierzchniowy (straty gleby) był 4,7-krotnie większy na obiektach z 

systemem płużnym. W przypadku spływu powierzchniowego (woda opadowa 

spływająca po stoku) sytuacja była odwrotna (tab. 1).  

W opisywanym doświadczeniu  na obiektach z siewem bezpośrednim 

spływ powierzchniowy był średnio o 16,43% większy niż w przypadku  systemu 

tradycyjnego. Przedstawiona różnica wynikała z mniejszych możliwości 

infiltracyjnych gleby na obiektach z siewem bezpośrednim. Lampurlanés i 

Cantero-Martínez słabą przepuszczalność gleb w systemie siewu bezpośredniego 

tłumaczą większym zagęszczeniem gleby i zmniejszeniem jej porowatości 

aeracyjnej4. Proces ten według Kinsella zachodzi w pierwszych latach po 

wprowadzeniu siewu bezpośredniego (w opisywanym badaniu siew bezpośredni 

wprowadzono w 2012 r.), a jego długość zależy od rodzaju podłoża, gdzie 

szczególnie problematyczne są gleby podatne na tzw. zamulanie i zamykanie 

                                                           
21 A. Józefaciuk, C. Józefaciuk, Erozja agroekosystemów,[ Erosion of Agroecosystems], Biblioteka 

Monitoringu Środowiska, PIOŚ, Warszawa 1995, s.168. 
22 V. Feiza, D. Feizienė, B. Jankauskas, G. Jankauskienė, The impact of soil management on surface 

runoff, soil organic matter content and soil hydrological properties on the undulating landscape of 

Western Lithuania, Zemdirbyste-Agriculture, Vol. 95, No. 1, 2008, p. 3-21; J. D. Williams, H. T. 

Gollany, M. C Siemens, S. B Wuest, D. S Long, Comparison of runoff, soil erosion, and winter 

wheat yields from no-till and inversion tillage production systems in northeastern Oregon, J. Soil 

Water Conserv, 64(1), 2009, p. 42-53. 
23 Szczegółową metodykę badań polowych opisano w: M. Chowaniak, K. Klima, M. Niemiec,  

Impact of slope gradient, tillage system, and plant cover on soil losses of calcium and magnesium, 

J. Elem., 21(2), 2016, p. 361-372.   
24 J. Lampurlanés, C. Cantero-Martínez, Hydraulic conductivity, residue cover, and soil surface 

roughness under different tillage systems in semiarid conditions, Soil and Tillage Research, 85, 

2006, p. 13-26. 
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porów transmisyjnych odpowiadających za transport wody do profilu 

glebowego1.  

 
Tabela 1. Wpływ systemów uprawy na wybrane elementy erozji gleby  

 Table 1. Influence of tillage systems for chosen elements of the soil erosion 

Wyszczególnienie 

Specification 

System uprawy 

System of culivation 

Siew bezpośredni 

No till 

System tradycyjny 

Traditional system 

Zmyw powierzchniowy [kg · ha ∙ rok-1] 

Surface runoff 
419,35  ± 15,38 1323,46 ± 212,49 

Spływ powierzchniowy [mm · rok-1] 

Runoff 
38,82  ± 1,50 33,34 ± 4,37 

Straty azotu [kg · ha ∙ rok-1] 

Nitrogen losses 
6,70  ± 0,08 9,40 ± 0,14 

Straty fosforu [kg · ha ∙ rok-1] 

Phosphorus losses 
1,59  ± 0,04 2,07 ± 0,06 

Straty potasu [kg · ha ∙ rok-1] 

Potassium losses 
3,54  ± 0,04 4,92 ± 0,09 

Objaśnienia do tabeli: ± - odchylenie standardowe. 

Key to table: ± - standard deviation. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie doświadczenia polowego. 

Source: own study based on field experiment. 

 

Ograniczenie strat gleby w uprawie z zastosowaniem siewu 

bezpośredniego pomimo większego spływu powierzchniowego (wody niosącej 

daną glebę) związane jest z ochronną funkcją ścierniska. Ścierń w systemie 

siewu bezpośredniego pokryta  pozostałościami  korzeni roślin z poprzednich lat 

tworzy swego rodzaju „siatkę” zabezpieczającą glebę przed rozbryzgiem. 

Według Bradforda i Huanga podłoże uprawiana tego rodzaju systemem jest 

odporniejsze na odspajanie cząsteczek przez uderzające krople deszczu, co 

ostatecznie prowadzi do ograniczenia zmywu powierzchniowego w odniesieniu 

do systemu tradycyjnego2. Kolejnym elementem erozji związanym ze zmywem i 

spływem powierzchniowym są straty składników pokarmowych, wynoszonych 

ze stoków i zanieczyszczających wody gruntowe oraz powierzchniowe. W 

dostępnej literaturze spotyka się pozytywne opinie na temat ograniczenia strat 

składników pokarmowych przez system siewu bezpośredniego3.  

                                                           
25 J. Kinsella, The  effect  of  various  tillage  systems  in  soil  compaction.  Farming  for  a  

Better  Environment,  A  White  Paper,  Soil  and  Water  Conservation  Society,  Ankeny,  

Iowa, USA, 1995.        
26 J. M. Bradford, Chi-hua Huang, Interril soil erosion as affected by tillage and residue cover, 

Soil & Tillage Research, 31, 1994, p. 353-361. 
27 R. A. Comia, E. P. Paningbatan, I. Ha˚ kansson, Erosion and crop yield response to 

soilconditions under alley cropping systems in the Philippines, Soil Tillage Res., 31, 1994, p. 249-

261; I. Kisic, F. Basic, O. Nestroy, M. Mesic, A. Butorac, Chemical Properties of Eroded Soil 

Material, J. Agronomy & Crop Science, 188, 2002, p. 323-334. 
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Podobnie wskazują wyniki przedstawionych badań, na podstawie 

których stwierdzono, iż siew bezpośredni oddziaływał korzystnie na 

zmniejszenie strat azotu, potasu i fosforu.  Uwzględniając proces erozji, system 

siewu bezpośredniego stanowi więc interesujący kierunek agrotechniki, 

pozwalający na wdrożenie elementów ochrony środowiska do działalności 

rolniczej. Pozytywne oddziaływanie danego systemu produkcji rolniczej na 

środowisko jest jednak procesem długotrwałym zależnym głównie od 

występujących na danym obszarze uwarunkowań przyrodniczych np. rodzaju 

gleby, klimatu, czy ukształtowania terenu. 

 

 Podsumowanie 

Zrównoważona produkcja rolnicza, której główny cel stanowi 

otrzymanie optymalnego, co do wielkości i jakości plon z zachowanie żyzności 

gleby jest możliwa tylko w przypadku harmonijnego wykorzystania i połączenia 

wszystkich czynników produkcji, wykorzystywanych w gospodarstwie rolnym 

tj. nawożenia, ochrony roślin, agrotechniki oraz systemu uprawy. 

Zaangażowanie wyżej wymienionych czynników musi być jednak zgodne z 

zasadami Dobrej Praktyki Rolniczej, gdyż w przeciwnym wypadku mogą 

wystąpić niekorzystne zmiany w poszczególnych elementach środowiska, 

stanowiących fundament produkcji rolniczej.  

Klasyczne elementy agrotechniki, do których można zaliczyć 

płodozmian, pełne nawożenie organiczno-mineralne, chemiczną ochronę roślin, 

czy tradycyjny system uprawy roli pozwalają utrzymać w prawdzie wysoką 

żyzność gleby i produkcyjność roślin, ale generują one często znaczne koszty 

środowiskowe. Dlatego też, przy prowadzeniu produkcji rolniczej opartej o 

„trwałość” zasobów środowiskowych istnieje potrzeba stosowania zabiegów, 

które pozwalają na zredukowanie rozmiarów jej negatywnych efektów 

produkcyjnych. W warunkach wdrażania zasad zrównoważonego rolnictwa 

system uprawy roli i inne zabiegi agrotechniczne nabierają zatem szczególnego 

znaczenia, jako element strategii ograniczania zjawiska chemizacji produkcji 

rolniczej i związanych z nią kosztów środowiskowych.  

Jak wskazują wyniki przeprowadzonych badań istotne znaczenie dla 

technologicznej substytucji agrotechniki może mieć uproszczona uprawa roli, 

która jeżeli nawet skutkuje częściowym zmniejszeniem plonu, to pozwala na 

ograniczenie strat materii organicznej, makro i mikroelementów zawartych w 

glebie oraz przeciwdziała w znaczący sposób zjawisku jej erozji. Daje to 

możliwość poprawy właściwości fizyko-chemicznych podłoża produkcyjnego 

bez konieczności zwiększania rozmiarów nawożenia i chemicznej ochrony 

roślin, których konsekwencją są negatywne skutki dla środowiska. Siew 

bezpośredni jako przykład skrajnego uproszczenia w uprawie roli, ze względu na 

swoje walory glebochronne wpisuje się więc wyraźnie w koncepcję 

zrównoważonego rolnictwa, której celem jest ochrona zasobów naturalnych, 
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wzrost żyzności gleby oraz racjonalne zmniejszenie nakładów bez znaczącego 

wpływu na plonowanie roślin.    
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MEANING OF CHOSEN SYSTEMS OF THE CULTIVATION IN THE SUSTAINABLE 

AGRICULTURAL PRODUCTION 

 

Summary 

Technological environmental effects eg. The benefits and costs are one of the most 

important elements of agricultural production conducted in a sustainable way. Because of the 



 

 

St
ro

n
a3

2
2

 

multidimensional of the problem they may have contextual character , for example. dependent on 

method and dose of fertilization, pesticide or tillage system. Very often the use of one of the 

production resources makes significant changes in the others, thereby limiting or improving their 

suitability for other activities carried out in the sphere of social and environmental. The aim of the 

study was evaluation of selected environmental costs of Tillage systems, as one of the elements of 

sustainable agriculture. Studies have shown that, No-till system compared to the traditional system 

of tillage has favorable impact on reducing losses of nitrogen, potassium and phosphorus, and 

decrease intensity of soil erosion. 

 

Key words: sustainable agricultural production, tillage systems, technological and environmental 

effects of agricultural production, sustainable development, no-till 

 

Streszczenie 

Technologiczne efekty środowiskowe tj. korzyści i koszty są jednym z najważniejszych 

elementów produkcji rolniczej prowadzonej w sposób zrównoważony. Ze względu na 

wielowymiarowość problemu mogą one mieć charakter kontekstowy, na przykład zależny od 

metody i dawki nawożenia, pestycydów lub systemu uprawy. Bardzo często zastosowanie jednego 

z zasobów produkcyjnych powoduje jednak znaczące zmiany w innych, a tym samym 

ograniczając lub poprawiając ich przydatność do pozostałych działań prowadzonych w sferze 

społecznej i środowiskowej. Celem pracy była zatem ocena wybranych kosztów środowiskowych 

systemów uprawy roli, jako jednego z elementów zrównoważonego rolnictwa. Badania wykazały, 

że system siewu bezpośredniego w porównaniu do tradycyjnego systemu uprawy ma korzystny 

wpływ na zmniejszenie strat azotu, potasu i fosforu oraz zmniejszenie intensywności procesów 

erozyjnych gleby. 

 

Słowa kluczowe: zrównoważona produkcja rolnicza, systemy upraw, technologiczne efekty 

środowiskowe, rozwój zrównoważony, siew bezpośredni 
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AGH w Krakowie, Wydział Zarządzania 

 
EKOINNOWACJE W ZAMÓWIENIACH PUBLICZNYCH NA 

ROBOTY BUDOWLANE W POLSCE 

 
Wstęp 

Zamówienia publiczne to system wydatków publicznych wprowadzony 

pierwotnie w Polsce ustawą z dnia 10 czerwca  1994 roku o zamówieniach 

publicznych.1 Przyjęta wówczas Ustawa miała ogólny zakres stosowania, tzn. 

dotyczyła wydatkowania środków we wszystkich instytucjach publicznych o 

których mowa w art. 4 ust. 1 ustawy o finansach publicznych.2 Podstawowym  

celem  regulacji  po transformacji ustrojowej Państwa w odniesieniu do obszaru  

zamówień  publicznych  było  zapewnienie efektywności ekonomicznej przy 

realizowaniu zakupów wykorzystujących środki publiczne.  

Efektywność w szerokim znaczeniu oznacza, iż dokonywane zakupy 

powinny spełniać w możliwie najlepszy sposób  przyjęte  kryteria  jakościowe,  

a  jednocześnie  wielkość  środków  jakie  należy  na  nie poświęcić nie powinna 

być większa, niż jest to niezbędne do spełniania tych kryteriów (najlepszy 

stosunek  wartości  do  ceny).  Aby  zakupy  dokonywane  przez  władze  

publiczne  były ekonomicznie efektywne rozwiązać należy dwa podstawowe 

problemy tj. zapewnić konkurencję oraz uniknąć  zagrożeń  związanych  z  

rozdzielnością  podmiotu  dokonującego  zakupu i właściciela  środków,  za  

które  zakup  jest  dokonywany.3  Z drugiej strony, zgodnie z obecną polityką 

UE,  zamówienia publiczne wspierają  popyt  na  dobra  i  usługi  przyjazne  dla 

środowiska, odpowiedzialne społecznie i innowacyjne. Jest to szczególnie 

istotne gdyż rynek zamówień publicznych, ze względu na wysoki poziom 

obrotów kreuje popyt i podaż  w wielu sektorach. 

Kształtowanie popytu na proekologiczne usługi i towary ze strony 

jednostek sektora finansów publicznych to obecnie jeden z najbardziej 

efektywnych instrumentów czynienia życia publicznego bardziej przyjaznym 

                                                           
1 Ustawa z dnia 10 czerwca 1994 roku o zamówieniach publicznych, [The act of 10 June 1994 on 

Public Procurement], Dz. U. 1994 nr 76 poz. 344, ze zm. 
2 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r., [The act of 27 August 2009 on Public Finances], Dz. U. z 

2009 r., nr 157, poz. 1240, ze zm. 
3 Raport UOKiK z września 2013 r., System Zamówień Publicznych a Rozwój Konkurencji w 

Gospodarce, [The Public Procurement and Development of Competition in the Economy], 

UOKiK, Warszawa 2013 s. 11. 
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środowisku. Unia Europejska wydała szereg dyrektyw, rozporządzeń i 

komunikatów, które określają zasady, możliwości i pożądany zakres stosowania 

ekologicznych kryteriów w przyznawaniu zamówień publicznych. 

 W związku z tym powstaje pytanie czy uwzględnianie zasad zielonych 

zamówień publicznych w Polsce stymuluje rozwój ekoinnowacji w branży 

budowlanej? 
 

Koszty cyklu życia w zielonych zamówieniach publicznych   

 

Zamówienia publiczne stanowią około 15-20% światowego PKB, w tym  

w krajach UE wynoszą średnio 19%. W Polsce po przystąpieniu do UE wartość 

rynku zamówień publicznych wykazywała dynamiczny wzrost do 2010 r. po 

czym, wraz z kryzysem gospodarczym, nastąpił spadek wartości osiągając 

poziom 110 mld zł w 2015 r. ( rys. 1).   
  

 
Rysunek 1. Wartość rynku zamówień publicznych w latach 2005-2015 r. 

Figure 1. Market value of public procurement in the period 2005-2015 year. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie informacji udostępnianych przez UZP. 

Source: own study based on information provided by the PPI. 

 

Zielone zamówienia publiczne (Green Public Procurement – GPP) są 

jednym z instrumentów, jakimi mogą posługiwać się instytucje publiczne w 

procesie integracji polityki ekonomicznej i ekologicznej. Jest to proces, w 

ramach którego instytucje publiczne starają się uzyskać towary, usługi i roboty 

budowlane, których oddziaływanie na środowisko w trakcie ich cyklu życia jest 

ograniczone w porównaniu z towarami, usługami i robotami budowlanymi o 

identycznym przeznaczeniu, jakie zostałyby zamówione w innym przypadku. 
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Zamówienia ekologiczne nie zawsze jednak muszą oznaczać zakup 

bardziej ekologicznych produktów. Może to również zwyczajnie oznaczać 

zakupienie mniejszej ilości produktów czy też usług. 

W strategii Unii Europejskiej „Europa 2020”, na rzecz inteligentnego i 

trwałego wzrostu gospodarczego sprzyjającego włączeniu społecznemu, zwraca 

się uwagę na zielone zamówienia publiczne i innowacje jako jeden ze środków 

służących osiąganiu takiego wzrostu. Komisja Europejska od początku XXI 

wieku intensywnie promuje tzw. „zazielenienie” zamówień publicznych i 

propagowanie innowacji, które w długim okresie wpływają na zrównoważony i 

długofalowy rozwój. 

Zarządzanie systemem zamówień publicznych wiąże się zatem z 

koniecznością wprowadzania odpowiedzialnych i nowoczesnych rozwiązań, 

których istotnymi elementami przy realizacji zadań Państwa, są innowacyjność, 

nowoczesne rozwiązania elektroniczne oraz kryteria ekologiczne i społeczne.  

Poprzez wprowadzanie coraz wyższych wymagań i standardów w 

zamówieniach publicznych podmioty gospodarcze konkurują nie tylko 

poziomem cen, ale też innowacyjnością rozwiązań technologicznych oraz 

minimalizowaniem wpływu na środowisko, co w znacznym stopniu umożliwia 

wprowadzony ZZP.  

Zgodnie z definicją KE zielone zamówienia publiczne oznaczają 

politykę, w ramach której podmioty publiczne poszukują rozwiązań 

ograniczających negatywny wpływ produktów i usług na środowisko, a przez to 

wpływają na rozwój i upowszechnienie technologii środowiskowych.1  

W dniu 28 marca 2014 r. Komisja Europejska opublikowała następujące 

dyrektywy w zakresie zamówień publicznych: 

 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/24/UE z dnia 26 

lutego 2014 r. w sprawie zamówień publicznych, uchylająca dyrektywę 

2004/18/WE, w sprawie koordynacji procedur udzielania zamówień publicznych 

na roboty budowlane, dostawy i usługi, 

 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/25/UE z dnia 26 

lutego 2014 r. w sprawie udzielania zamówień przez podmioty działające w 

sektorach gospodarki wodnej, energetyki, transportu i usług pocztowych, 

uchylająca dyrektywę 2004/17/WE Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i 

Rady 2014/23/UE z dnia 26 lutego 2014 r. w sprawie udzielania koncesji.  

 

Wyżej wymienione dyrektywy zostały częściowo wdrożone ustawą z 

dnia 22 czerwca 2016 r. o zmianie ustawy - Prawo zamówień publicznych oraz 

                                                           
4 Kulczycka J., Wernicka M., ,,Czy zamówienia publiczne mogą być zielone?-znaczenie kosztów 

cyklu życia” [Is public procurement can be green - the importance of life-cycle costs], IGSMiE 

PAN, Kraków 2010 r. 
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niektórych innych ustaw.1 Znowelizowana ustawa przewiduje m.in. zmiany w 

zakresie niezbędnym do wdrożenia do polskiego porządku prawnego 

obligatoryjnych regulacji nowych dyrektyw Parlamentu Europejskiego i Rady 

dotyczących zamówień publicznych.  

Zgodnie z brzmieniem uzasadnienia wprowadzenia Ustawy, 

podstawowym celem nowelizacji jest:2 

1) promowanie realnego wykorzystywania pozaekonomicznych celów 

zamówień publicznych takich jak ochrona środowiska, integracja społeczna czy 

wspieranie innowacyjności, poprzez: 

a) położenie nacisku na wybór oferty najkorzystniejszej ekonomicznie, 

czyli opartej również na efektywności kosztowej, jak również uwzględniającej 

nie tylko cenę lub koszt ale także inne aspekty niż cena lub koszt oraz 

wprowadzenie możliwości ograniczenia stosowania kryterium najniższej ceny,  

b) użycie przyjaznych dla środowiska sposobów produkcji itp.,  

c) wprowadzenie nowej procedury – ustanowienia partnerstwa 

innowacyjnego, przeznaczonej dla nabywania produktów i usług, które nie są 

jeszcze dostępne na rynku,  

d) promowanie zatrudnienia osób defaworyzowanych poprzez obniżenie 

warunku poziomu zatrudniania tych osób z 50% do 30%;  

(…) 

2) zapewnienia lepszego dostępu do rynku małym i średnim 

przedsiębiorcom dzięki:  

a) ułatwieniu udzielania zamówień w częściach, o które łatwiej będzie 

się ubiegać MŚP),  

b) wprowadzeniu pułapu górnych warunków udziału w postępowaniu w 

zakresie zdolności ekonomicznej (średni roczny obrót-maksymalnie 

dwukrotność szacunkowej wartości zamówienia);  

 

Proponowane regulacje wprowadzają min. pojęcie oferty 

najkorzystniejszej ekonomicznie, którą określa się na podstawie ceny lub kosztu, 

w tym kosztu cyklu życia (LCC) lub najlepszej relacji jakości do ceny, co 

oznacza iż uwzględnia się aspekty jakościowe, środowiskowe lub społeczne.  

Pojęcie cyklu życia zostało już zdefiniowane w znowelizowanej w dniu 

9 kwietnia 2015 r. ustawie Prawo zamówień publicznych. Cykl życia produktu 

to wszelkie możliwe kolejne fazy istnienia danego produktu, takie jak badanie, 

                                                           
5 Ustawa z dnia 22 czerwca 2016 r. Prawo zamówień publicznych oraz niektórych innych ustaw, 

[The act of 22 June 2016 r. on Public Procurement and some other acts],  Dz. U. z 2016 r. poz. 

1020. 
6 Druk nr 366, Rządowy projekt ustawy o zmianie ustawy - Prawo zamówień publicznych oraz 

niektórych innych ustaw, sprawozdanie  z przebiegu legislacyjnego, [Form No. 366, Government 

Bill amending the Act - Public Procurement Law and some other acts, the report on the legislative 

process ], Kancelaria Sejmu, Warszawa 2016 r. 
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rozwój, projektowanie przemysłowe, produkcja, naprawa, modernizacja, 

zmiana, utrzymanie, logistyka, szkolenia, testowanie, wycofanie i usuwanie.  

Precyzując pojęcie kosztów cyklu życia KE1 powołuje się na 

szczegółowy opis metodyki rachunku kosztów cyklu życia (przede wszystkim 

dla wyrobów) przedstawiony w publikacji Environmental Life Cycle Costing w 

2008 r., w której koszty cyklu życia w zależności od celu i szczegółowości 

analizy podzielono na trzy typy: 

1. konwencjonalne (conventional LCC) – obliczane zgodnie z 

tradycyjnymi metodami kalkulacji kosztów, ale z uwzględnianiem wszystkich 

faz cyklu życia produktu. Obejmują one koszty, które ponoszone są głównie 

przez producenta (koszty wytworzenia) oraz konsumenta (koszty posiadania). 

Ich celem jest ustalenie kosztu jednostkowego dla danego wyrobu.  

2. środowiskowe (environmental LCC) – analiza tych kosztów 

prowadzona jest dla wytyczonych i obowiązujących w LCA granic systemu, a 

koszty jednostkowe kalkulowane są w przeliczeniu na analizowaną jednostkę 

funkcjonalną. Uwzględnia się koszty występujące w całym łańcuchu dostaw 

(producent, konsument, transport, zagospodarowanie odpadów), a dodatkowo 

koszty związane z ochroną środowiska, które mogą wystąpić w przyszłości w 

czasie możliwym do przewidzenia.  

3. społeczne (societal LCC) - koszty środowiskowe powiększone o 

wydatki ponoszone ze środków publicznych lub wydatki jakiegokolwiek  innego 

podmiotu a związane z kosztami ochrony środowiska (koszty zewnętrzne), 

warunkami pracy czy utylizacją danego produktu (koszty społeczne).  

 

W międzynarodowym budownictwie koszty cyklu życia są już 

powszechnie praktykowane, gdyż ich obliczenia stosowane są w certyfikacji 

budynków w takich programach jak np. BREEM (Environmental Assessment 

Method). Innymi systemami certyfikacji budynków opartymi na założeniach 

zrównoważonego rozwoju są LEED (Leadership in Energy and Environmental 

Design) czy też DGNB (Deutsche Gesellschaft für Nachhaltiges Bauen). 

 

Kreowanie innowacyjności i zrównoważonego rozwoju w systemie 

zamówień publicznych.  

 

Wśród podstawowych zasad zamówień publicznych za najważniejszą, 

ze zrównoważonego punktu widzenia, należy uznać zasadę konkurencyjności, 

obowiązującą zamawiającego do przygotowania i przeprowadzenia 

postępowania o udzielenie zamówienia publicznego w sposób zapewniający 

                                                           
7 Koszty cyklu życia, [Life-cycle costing], Komisja Europejska, http://ec.europa.eu/environment/ 

gpp/lcc.htm, dostęp 30.09.2016 r. 
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zachowanie uczciwej konkurencji.1 Zasada uczciwej konkurencji jest zasadą, 

która wiąże tak zamawiającego jaki i wykonawców. Zamawiający dokonując 

opisu przedmiotu zamówienia nie może go opisywać w sposób, który mógłby 

utrudniać uczciwą konkurencję. 

Pojęcie konkurencyjności jest obecnie nierozerwalnie związane z 

innowacyjnością. Konkurentem na rynku zamówień publicznych jest 

wykonawca, wprowadzający lub mogący wprowadzić w tym samym czasie 

towary (rozumie się przez to rzeczy, jak również energię, papiery wartościowe i 

inne prawa majątkowe, usługi, a także roboty budowlane). Pod pojęciem 

konkurencji na gruncie prawa rozumiemy: „rywalizację lub współzawodnictwo 

(…) przedsiębiorców o korzyści ekonomiczne osiągane ze sprzedaży towarów i 

usług”.  

Tak pojmowana konkurencyjność będzie oczywiście wpływała na 

osiągane, przez zamawiającego efekty ekonomiczne. Osiąganie efektu 

ekonomicznego, wynikającego z konkurencyjności, może być ponadto 

połączone z efektem innowacyjności, tyle tylko, że zamawiający musi mieć 

świadomość, które z regulacji zawartych w ustawie mogą temu służyć. 

Proces zielonych zamówień publicznych stanowi niewątpliwie  element 

faktycznego kreowania innowacyjności i realizowanie zasad zrównoważonego 

rozwoju. Zielone zamówienia publiczne niezaprzeczalnie są zjawiskiem 

pozytywnym w dobie dzisiejszego wzrastającego zapotrzebowania na wysoką 

jakość środowiska naturalnego, w którym społeczeństwo chce niewątpliwie 

pracować, jak też odpoczywać. 

Zielone zamówienia publiczne mogą znacząco poprawić relację 

gospodarka-środowisko, o którą upominają się wspomniane strategie i 

sporządzane plany KE, a także społeczeństwo Europy. Władze publiczne jako 

największy konsument cechuje duży wkład w ustalanie tzw. gry rynkowej, 

oddziałując na elastyczność cenową i popytową nabywanych przez siebie dóbr i 

usług. Instytucje publiczne mogą odgrywać rolę pioniera konsumpcji, za którego 

dobrym, sprawdzonym przykładem będą podążać kolejne podmioty gospodarki 

rynkowej, w tym przedsiębiorcy i gospodarstwa domowe. 

Aby móc wykreować wewnętrzny popyt na ekoinnowacje sektor 

publiczny musi zacząć oddziaływać na niego jako tzw. „inteligentny klient", 

który powinien rozwijać inteligencję organizacji.2 

                                                           
8 H. Nowicki, System zamówień publicznych jako regulacja kreująca innowacyjność, [Public 

procurement system as a regulation creating the innovation],  UZP – UMCS, Lublin 2011 r., s. 

111. 
9 A. Kurowska, Promowanie innowacji w zamówieniach publicznych – przegląd instrumentów 

prawnych dyrektywy 2004/18/WE, [Promoting innovation in public procurement - a review of the 

legal instruments of Directive 2004/18 / EC], Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Kraków 

2011 r. 
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Największe sukcesy w zakresie innowacji jednostki sektora finansów 

publicznych mogą osiągnąć stosując konsekwentnie określone zasady działania 

takie jak stałe poszukiwanie innowacyjnych rozwiązań, tworzenie baz 

informacyjnych o innowacjach, stwarzanie struktur organizacyjnych 

sprzyjających innowacyjności, włączanie pracowników w proces zmian, 

doskonalenie umiejętności kierowania innowacjami w sektorze finansów 

publicznych. 

Polski rynek inwestycji publicznych spotyka się jednak nasiloną krytyką 

dotyczącą realizacji zamówień publicznych w praktyce, która nasiliła się min. w 

szczególności w okresie 2008-2012, (m.in. dotyczyło to projektów 

infrastrukturalnych związanych z budową obiektów i infrastruktury na 

Mistrzostwa Europy w piłce nożnej).  

Do głównych zastrzeżeń, w zakresie budowy infrastruktury i dróg 

krajowych i autostrad należało między innymi:1 

 stosowanie jedynego kryterium oceny ofert, jakim jest ,,najniższa 

cena”, 

 brak mechanizmów eliminujących stosowanie cen ,,dumpingowych”, 

 brak monitoringu jakości wykonywanych robót budowlanych, 

 brak ochrony prawnej wykonawców przed błędami zamawiającego, 

poprzez np. wprowadzenie nowelizacji znoszącej instytucję protestu, 

 przerzucanie całej odpowiedzialności związanej z realizacją robót na 

Wykonawcę, 

 nie właściwie wykonane dokumentacje projektowe,  

 celowe niedoszacowania inwestycji.  

Wzmożona krytyka i liczne kontrowersje związane z niedokończonymi 

kontraktami, jak też liczne upadłości firm powodowały liczne protesty 

środowiska i branży, wskazujące na niezbędność dokonania zmian w sferze 

zamówień publicznych.  

Głównym postulatem, jaki został wprowadzony ustawą z ustawą z dnia 

29 sierpnia 2014 r. o zmianie ustawy Prawo zamówień publicznych2 była 

zasadnicza rezygnacja z jedynego kryterium oceny ofert, jakim była cena, na 

rzecz innych kryteriów, które pozwoliłyby uniknąć negatywnych skutków takich 

jak bankructwa firm i liczne niedokończone kontrakty oraz pobudzenie rozwoju 

                                                           
10 Informacja o wynikach kontroli Najwyższej Izby Kontroli pn. ,,Działania Generalnej Dyrekcji 

Dróg Krajowych i Autostrad na rzecz zapewnienia odpowiedniej jakości robót drogowych, 

[Information about the results of the control of the Supreme Chamber of Control pn. ,,The 

activities of the General Directorate for National Roads and Highways to ensure the quality of 

road works], Warszawa 2015 r., s. 7. 
11 Ustawa z dnia 29 sierpnia 2014 r. o zmianie ustawy – Prawo zamówień publicznych, [The Act 

of 29 August 2014. Amending the Act - Public Procurement Law], Dz. U. z 2014 r., poz. 1232, ze 

zm. 
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ekoinnowacji i postępowań, realizowanych w oparciu o zasadę zrównoważonego 

rozwoju. 

Wprowadzane zmiany w ustawie pzp stanowią zatem odpowiedź na 

liczne problemy wynikłe w szczególności z radykalnego wzrostu wartości rynku 

zamówień publicznych, zwłaszcza z okresu 2005-2010 r. Powyższe jest również 

istotne, w związku z perspektywą finansową dotyczącą min. środków unijnych 

zaplanowanych do 2020 roku. 

Praktyczne wykorzystanie innowacji przez proces udzielania zamówień 

publicznych to duże wyzwanie, wymagające przygotowania, a następnie 

wdrożenia działań strategicznych i zarządczych.  

W pierwszej kolejności należy zmierzać do likwidacji barier 

hamujących rozwój w tym zakresie. Promowanie innowacyjności wymaga w 

szczególności podejmowania działań na rzecz tworzenia stałego 

zapotrzebowania na rozwiązania nowatorskie. Potencjał intelektualny i 

informacja odgrywają tu kluczową rolę. 

Jak podkreślają J. M. Keisler i W. A. Buehring,1 wyzwaniem jest 

ustalenie takich reguł postępowania, które zapewniałyby zachowanie 

konkurencji pozwalającej na otrzymanie ofert korzystnych ekonomicznie, ale 

jednocześnie nie odstraszających wykonawców od udziału w postępowaniu. 

Wśród pozostałych działań ukierunkowanych na zwiększenie znaczenia 

podmiotów publicznych jako nabywców innowacyjnych produktów i usług 

wskazuje się na następujące uwarunkowania proinnowacyjnego oddziaływania 

zamówień publicznych:2 

 odpowiednie przygotowanie i prowadzenie postępowań o udzielenie 

zamówienia publicznego (profesjonalne komisje przetargowe), 

 wcześniejsze upublicznienie zamierzeń (wstępne ogłoszenie 

informacyjne), 

 konsultacje z rynkiem przed udzieleniem zamówienia (dialog 

techniczny),  

 skorzystanie z odpowiednich trybów udzielenia zamówienia (np. 

dialog konkurencyjny, negocjacje bez ogłoszenia),  

 uwzględnianie zasady wskaźnika korzyści, tzw. value for money,  

 przygotowanie opisu przedmiotu zamówienia, jak i specyfikacji 

istotnych warunków zamówienia, w sposób umożliwiający realizację 

innowacyjnych rozwiązań, 

                                                           
12 J. M. Keisler, W. A. Buehring, Jak Wielu Dostawców jest skręcanych ceną w dół? Przykłady z 

rynku, [How Many Vendors Does It Take To Screw Down A Price? A Primer On Competition], 

Journal Of Public Procurement, 2005, Volume 5, Issue 3, s. 291–317. 
13 A. Panasiuk, Z. Kłoda, Zamówienia publiczne przyjazne innowacjom, [Innovation-friendly 

public procurement], PARP, Warszawa 2010 r. 
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 dopuszczenie składania ofert wariantowych i równoważnych, 

dopuszczenie zaliczek, 

 zdefiniowanie kryteriów oceny oferty najkorzystniejszej 

ekonomicznie, a nie cenowo,  

 uwzględnienie proinnowacyjnych rozwiązań w umowie w sprawie 

zamówienia publicznego.  

Znaczna większość z tych postulatów, została wprowadzona Ustawą z 

dnia 22 czerwca 2016 roku o zmianie ustawy Prawo zamówień publicznych i 

niektórych innych ustaw, w ramach implementacji przepisów prawa, zawartych 

we wprowadzonych dyrektywach Unijnych z 2014 roku. Na efekty i ewentualną 

skuteczność wprowadzonej nowelizacji musimy jednak zaczekać. 

 

Innowacje w zamówieniach publicznych branży budowlanej 

 

W definicjach, które powstały po drugiej wojnie światowej innowacje 

można interpretować w szerokim bądź wąskim znaczeniu. W wąskim ujęciu 

innowacja jest po prostu wynalazkiem, który znajduje określone wykorzystanie, 

natomiast w szerszym ujęciu całym procesem zarządzania, obejmującym 

różnorodne czynności, prowadzące do tworzenia, rozwijania i wprowadzania 

nowych wartości w produktach lub nowych połączeń środków i zasobów, które są 

nowością dla tworzącej lub wprowadzającej je jednostki.1 Postrzegane w szerokim 

ujęciu innowacje obejmują również przenoszenie tych wartości na istniejących bądź 

nowych partnerów czy podmioty rynkowe, oraz mogą być wynikiem pracy grupy 

przedsiębiorstw. 

Zawsze jednak podmiot inspirujący powinien mieć na uwadze interes otoczenia. 

Innowacje ekologiczne, zwane ekoinnowacjami to rozwiązania na rzecz 

zrównoważonego rozwoju, mające na celu zmieniać wzorce konsumpcji i produkcji 

poprzez rozwijanie technologii, produktów i usług ograniczających oddziaływanie na 

środowisko. Szczególne znaczenie odgrywają na rynku budowlanym, gdzie koncepcja 

zrównoważonego rozwoju zdobywa coraz większą popularność. Sposobem na wdrażanie 

strategii rozwoju zrównoważonego rozwoju są zielone zamówienia i ekoinnowacje, w 

szczególności w branży budowlanej. 

W Polsce od 1 stycznia 2009 r. każdy istniejący budynek będący przedmiotem 

sprzedaży lub najmu, jak i ten nowo powstały, musi posiadać świadectwo 

charakterystyki energetycznej. Dokument ten określa wielkość energii wyrażonej w kWh 

na m2 powierzchni użytkowej, jaka będzie niezbędna do zaspokojenia potrzeb 

związanych z użytkowaniem nieruchomości przez rok. Dokument charakterystyki 

energetyczne jest ważny przez 10 lat. 2  

                                                           
14 P. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje i Kreatywność, [Innovation and Creativity], Uniwersytet 

Szczeciński, Szczecin 2006, s. 21. 
15 Ustawa z dnia 27.08.2009 r. o zmianie ustawy – Prawo Budowlane oraz ustawy o gospodarce 

nieruchomościami, [The Act of 27 August 2009r. The act of change the law - Construction Law 

and the Law on Real Estate], Dz. U z 2009, nr 161, poz.1279, ze zm. 
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W warunkach polskich, zgodnie z obliczeniami do świadectw energetycznych 

tradycyjny dom wymaga na ogrzewanie energii w ilości około 65–120 kWh/m2/rok, 

podczas gdy dom o wyższych standardach oszczędności energii, czyli dom 

energooszczędny potrzebuje maksymalnie 50–70 kWh/m2/rok.  

Istnieją również tzw. obiekty pasywne, dla których natomiast wystarcza 

zaledwie 15 kWh/m2/rok (Tab. 1). 

 

 
Tabela 1. Rodzaje budynków ze względu na roczne zużycie energii potrzebnej do 

ogrzewania. 

Table 1. Types of buildings due to the annual energy consumption for heating. 

Rodzaj budynku-Building 

type  

Zużycie energii-

Energy consumption 

Źródło wg literatury przedmiotu - Source 

according to the literature 

Tradycyjny spełniający 

obecne normy 

energetyczne - Traditional 

which meets current 

energy standards 

≤120 kWh/m2 Piotrowski, Dominiak 2012: 44; 

Wnuk 2012: 18; Węglarz, Stępień 2011: 5. 

Energooszczędny – 

Energy saving 

≤50-70 kWh/m2 Piotrowski, Dominiak 2012: 44; 

Węglarz, Stępień 2011: 5; 

Stachowicz, Fedorczak-Cisak 2007: 137; 

Kasperkiewicz 2005: 4. 

Pasywny - Passive ≤15 kWh/m2 Wnuk 2012: 11; Węglarz, Stępień 2011: 6; 

Kaczkowska 2009: 8; Wnuk 2007: 14; 

Kasperkiewicz 2005: 4. 

Źródło: opracowanie własne, na podstawie M. Płaziak, ,,Domy energooszczędne i pasywne jako 

nieunikniona przyszłość budownictwa w Polsce”,  Prace Komisji Geografii Przemysłu Polskiego 

Towarzystwa Geograficznego. Kraków 2013 r. 

Source: own, based on M. Płaziak ,, Energy-efficient houses and passive as the inevitable future 

of construction in Poland, "The work of the Commission of Geography Industry Polish 

Geographical Society. Cracow 2013. 

 

Według danych Komisji Europejskiej budownictwo rocznie zużywa 

około 42% produkowanej energii i emituje 35% gazów cieplarnianych w całej 

Unii Europejskiej. Masowa konsumpcja produktów budowlanych przekracza 

50% całkowitej produkcji w Europie, a emisje powstające w procesie 

wytwarzania materiałów mogą być porównywalne tylko z sektorem 

energetycznym. 

Sam światowy przemysł betonowy zużywa rocznie 20 mld ton kruszyw, 

1,5 mld ton cementu i 800 mln ton wody. Budynki zatem wytwarzają znaczne 

ilości odpadów i zużywają znaczącą ilość energii, jednocześnie jednak przemysł 

budowlany może zredukować zużycie ograniczonych już zasobów.  

Przykładami redukcji są budynki energooszczędne i budynki pasywne. 

Najważniejszym celem budynków pasywnych jest minimalizacja wskaźników 

energochłonności eksploatacyjnej budynków. Konieczne tu jest zwrócenie 

uwagi na lokalizację budynku, jego kształt, a także usytuowanie pomieszczeń w 

zależności od ich funkcji i czasu użytkowania, dzięki czemu można rozplanować 
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strukturę wykorzystania energii słonecznej. Taki budynek stanowi zatem 

ekoinnowację budowlaną, wpisującą się w zasady zrównoważonego rozwoju.  

Dom pasywny jest budynkiem o bardzo niskim zapotrzebowaniu na 

energię do ogrzewania wynoszącą 15 kWh/m2/rok, w którym komfort cieplny 

zapewniony jest dzięki wykorzystaniu pasywnych źródeł ciepła (mieszkańcy, 

urządzenia elektryczne, promieniowanie słoneczne) oraz radykalnemu 

zmniejszeniu strat ciepła związanego z przenikaniem przez ściany i na 

wentylację (odzysk ciepła w systemie wentylacji, odpowiednie ocieplenie, 

likwidujące w szczególności tzw. mostki cieplne).  

Wszelkie tego typu ekoinnowacyjne rozwiązania wyznaczają trend w 

budownictwie, zwanym zrównoważonym, ze względu na fakt, że ma ono na celu 

zachowanie równowagi przyrodniczej oraz trwałości podstawowych procesów 

przyrodniczych, w celu zagwarantowania możliwości zaspokajania 

podstawowych potrzeb poszczególnych społeczności lub obywateli zarówno 

współczesnego pokolenia, jak i przyszłych pokoleń.  

Projektowanie budynków oraz realizacja projektów z wykorzystaniem 

zasad budownictwa zrównoważonego niekoniecznie wiąże się ze znaczącym 

wzrostem kosztów.  W Europie Zachodniej budownictwo pasywne w roku 2009 

było droższe o około 5-7 %, natomiast w Polsce dodatkowe koszty są szacowane 

na 10-15% w zależności od rodzaju budynku, jego przeznaczenia czy 

dodatkowego wyposażenia.  

Budynek pasywny wymaga większych nakładów na docieplenie, 

specjalną stolarkę okienną czy system wentylacji, ale pojawiają się również 

oszczędności. Budynek pasywny może oszczędzać w ciągu roku przeciętnie 

około 230 zł/m². Różnice między kosztem budowy budynku tradycyjnego a 

pasywnego z biegiem czasu z pewnością będą malały. Zyski, jakie osiąga się 

podczas eksploatacji, są natomiast ogromne: budynki pasywne redukują 

produkcję odpadów o 70%, zużycie wody o 40%, a zużycie energii między 30-

50% - w niektórych przypadkach produkują energię, którą można wysłać z 

powrotem do sieci. Eko-budynki pozwalają zachować również około 30% wody.  

Zalety tego typu budowli oparte są na zasadzie: lepsze (nie koniecznie 

droższe) materiały i tańsza eksploatacja zamiast tańszych materiałów i droższej 

eksploatacji. Dla porównania budynki budowane w Polsce do 1966 r. zużywają 

240-350 kWh/m² na ogrzewanie rocznie – czyli 16-23 razy więcej niż domy 

pasywne. 

W Polsce budownictwo pasywne jest w fazie rozwojowej, co oznacza, 

że pojawiły się już pierwsze budynki pasywne, zarówno mieszkalne jak też 

budynki niemieszkalne. W sferze zamówień publicznych warto zwrócić uwagę 

na wskazane budynki pasywne i energooszczędne w jednostkach sektora 

finansów publicznych, których końcowe koszty utrzymania ponoszą obywatele 

we wszelkich podatkach i daninach.  
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Do takich obiektów należy zaliczyć obiekty użyteczności publicznej, w 

szczególności obiekty o funkcji sportowo-rekreacyjnej. 

Hala sportowa pasywna w gminie Słomniki, to jeden z pierwszych 

zbudowanych budynków w standardzie budynku pasywnego. Parametry 

przegród ścian to ok. 0,1 W/m2K, a zestawów okiennych ok. 0,8W/m2K. 

Dodatkowo budynek pasywny posiada wysoką szczelność, która wynosi nie 

mniej niż 0,6 1/h przy różnicy ciśnień 50Pa, dla testu szczelności wykonanego 

zgodnie z normą PN-EN 13829.1 

Parametry oddanego do użytku budynku hali sportowej w Słomnikach 

to: 

 Czas budowy: 2009-2010 r., 

 Koszty budowy: ok. 6,77 mln zł. 

 Wymiary budynku: 45,85m x 36,45m, 

 
 

 
Rysunek nr. 2 – Hala sportowa w Słomnikach 

Drawing no. 2 - The sports hall in Słomniki 

Źródło: Urząd Gminy w Słomnikach. 

Source: Municipal Unit in Słomniki. 

 

Inne budynki pasywne: 

 

 
Rysunek nr 3 - Hala sportowa w Zakopanem. 

Drawing no. 3 - The sports hall in Zakopane 

Źródło: COS-OPO w Zakopanem. 

                                                           
16 Norma PN-EN 13829 dotycząca badania szczelności budynków metodą ciśnieniową, PN-EN 

13829 for leak testing method of building pressure. 
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Source: COS in Zakopane 

 

 Czas budowy: 2014-2016 r., oddanie do użytku 09-2016 r.  

 Koszty budowy: ok. 23 mln zł. 

 Wymiary budynku: 70,74m x 36,50 m, 

 

Budynek hali sportowej w Słomnikach został wybudowany zgodnie z 

wymaganiami Polskiego Instytutu Budownictwa Pasywnego i Energii 

Odnawialnej w Gdańsku, założony w 2004 roku przez Pana Güntera 

Schlagowskiego, który jest jednostką partnerską Instytutu Budownictwa 

Pasywnego w Darmstadt (PHI) w Niemczech.  

Budynek hali sportowej w Zakopanem oddany do użytku we wrześniu 

2016 r., wybudowany został zgodnie z wymaganiami Małopolskiego Centrum 

Budownictwa Energetycznego, jako obiekt pasywny. MCBE jest instytucją, 

której podstawowym działaniem jest certyfikacja obiektów innowacyjnych w 

standardzie budynków pasywnych i energooszczędnych, która zaczęła prężnie 

funkcjonować w 2015 roku.  

Powyższe przykłady potwierdzają pojawianie się na rynku 

ekoinnowacyjnych rozwiązań w budownictwie, które budowane są jako zielone 

zamówienia publiczne, i mogą być wyznacznikiem kolejnych zamierzeń 

inwestycyjnych, realizowanych w oparciu o zasady zrównoważonego rozwoju.  

Uwzględnienie zasady zielonych zamówień publicznych w Polsce, 

zwłaszcza w sektorze finansów publicznych, segment ten może być zatem 

stymulatorem i mocnym bodźcem rozwoju ekoinnowacji w budownictwie, 

zwłaszcza w kontekście planowanych wydatków na lata kolejne, w tym 

wydatków wynikających z perspektywy unijnej do 2020 roku. 

 

 

Podsumowanie 

 

Tempo zmian technologicznych dokonane po wejściu Polski do Unii 

Europejskiej, to potężny skok do przodu w zupełnie inną i nową rzeczywistość 

gospodarczą. Wyczerpują się proste rezerwy rozwoju gospodarki, których 

podstawą była tania siła robocza. Gospodarka kraju, w tym budownictwo, nie 

będzie się rozwijała szybciej, jeżeli nie stanie się bardziej innowacyjna. A to 

oznacza, że niezbędne jest wsparcie kapitałowe i przede wszystkim dobra 

współpraca nauki, przedsiębiorstw i całych branż, przy zdecydowanym wsparciu 

państwa. 

Zgodnie z danymi prezentowanymi corocznie przez Urząd Zamówień 

Publicznych wartość zamówień publicznych w ciągu dziesięciu lat wzrosła w 

Polsce niemal o 100 miliardów złotych. W samym okresie 2010-2015 wynosiła 

corocznie powyżej 100 miliardów złotych. Pomimo, iż zidentyfikowano i 
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opisano wiele korzyści dotyczących wdrażania ZZP, wciąż w Polsce nie jest to 

tak popularne narzędzie jak w innych krajach UE. Pewne trudności może 

powodować również brak doprecyzowania kryterium kosztów cyklu życia i 

metod ich wyliczania, pomimo wprowadzenia w znowelizowanej Ustawie PZP 

tego pojęcia.  

Tym samym wprowadzane zmiany w funkcjonowaniu systemu 

zamówień publicznych powinny przyczynić się do zdecydowanej poprawy 

efektywności zamówień publicznych, w tym w szczególności do rozwoju i 

pobudzenia innowacji. 

Zwiększenie znaczenia zielonych zamówień publicznych i zamówień 

innowacyjnych, w długim okresie wpłynie na realizację celu zrównoważonego 

rozwoju, wpisanego z strategię Unii Europejskiej do 2020 roku, zwłaszcza jak 

wskazano w treści niniejszego artykułu w związku z zaplanowaną perspektywą 

finansową do 2020 roku.  

Budownictwo jako branża budowlana w sposób znaczący napędza 

gospodarkę, ale też jest narażona na różne kryzysy i zawirowania. Zielone 

zamówienia publiczne, ze względu na perspektywę ukierunkowania w stronę 

zrównoważonego rozwoju mogą wraz z pojawiającymi się ekoinnowacjami 

korzystnie wpływać na rozwój i stabilizację branży.  

W szczególności można wskazać na stosunkowy brak polskich 

technologii i niedostatek rodzimych materiałów, zmuszający do importu 

droższych materiałów z Europy Zachodniej, oraz dotychczasowy brak 

zdecydowanych dofinansowań i wsparcia Państwa w dziedzinie budownictwa 

niskoenergetycznego, co stanowiło podstawową barierę rozwoju budownictwa 

innowacyjnego.  

Doświadczenia innych państw europejskich, zwłaszcza zachodnich, 

takich jak Niemcy czy Austria oraz krajów skandynawskich, w których 

potwierdzono wysoki stopień wdrożenia budownictwa energooszczędnego i 

pasywnego, zwłaszcza dzięki prowadzeniu prac badawczych i wdrożeniowych 

przez różne instytucje oraz dotacjom państwowym, stanowią dla Polski istotny 

wzorzec i jedyną drogę do obniżenia kosztów budowy obiektów, które w 

nieodległej przyszłości mogą sprostać zapisom dyrektyw unijnych. 

Nawiązując do ścieżki doświadczeń zachodnioeuropejskich, 

rozwiązaniem jest tworzenie własnego zaplecza naukowego, instytucji 

testujących i wdrażających nowe, rodzime, a więc tańsze implementacje 

technologiczne i materiałowe.  

Konieczna jest współpraca i wymiana doświadczeń naukowców ze 

środowiskiem praktyków, czyli architektów, konstruktorów, producentów i 

deweloperów, a także niezbędne są przedsięwzięcia w celu kształcenia kadry 

wykwalifikowanej w budowie takich domów i konstrukcji odpowiednich 

urządzeń już na etapie szkoły średniej a także na etapie szkoły zawodowej.   
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Wydaje się, iż środowiska naukowców i praktyków doceniają 

zachodnioeuropejski model działania w tym zakresie, gdyż powstają w Polsce 

instytucje i inicjatywy na rzecz wdrażania budownictwa pasywnego. Należą do 

nich działalności instytucji takich jak PIBP w Gdańsku oraz MCBE w 

Krakowie.  

Opisane przykłady ekoinnowacyjnych obiektów użyteczności publicznej 

na terenie Małopolski świadczą o istnieniu wśród polskiej kadry inżynierskiej 

pomysłów i chęci tworzenia nowych rozwiązań, potrzebuje ona jednak 

odpowiedniego wsparcia finansowego i zaplecza badawczego, które przy 

pomocy wprowadzanej ustawy prawo zamówień publicznych, zwiększającej 

rolę zielonych zamówień, może zostać osiągnięta. Przykłady dowodzą również, 

że zmienia się podejście jednostek Zamawiających, zwracających uwagę na 

zasady zrównoważonego rozwoju i wydatkowanie środków publicznych w 

oparciu o zasady zielonych zamówień.  

Aby budownictwo spełniające wymagania dyrektyw i zasad 

zrównoważonego rozwoju nie generowało znacznie wyższych kosztów niż 

budownictwo dotychczasowe i w rezultacie nie doprowadziło do powszechnego 

zastoju budowlanego, konieczne jest poszukiwanie nowych rodzimych, a więc 

tańszych, rozwiązań technologicznych w zakresie konstrukcji, materiałów i 

urządzeń wymaganych do stosowania w tym szczególnym rodzaju 

budownictwa. Potrzebne jest także stworzenie realnego mechanizmu wsparcia 

finansowego ze strony państwa dla inwestorów i użytkowników. Praktyczne 

wykorzystanie ekoinnowacji przez proces udzielania zamówień publicznych to 

duże wyzwanie, wymagające przygotowania, a następnie wdrożenia działań 

strategicznych i zarządczych. 

W pierwszej kolejności należy zmierzać do likwidacji barier 

hamujących rozwój w tym zakresie, w szczególności barier prawnych. Kolejnym 

elementem jest zwiększenie przeznaczania środków publicznych na 

ekoinnowacje, gwarantujące zachowanie środowiska w stanie możliwie nie 

naruszonym.  

Promowanie ekoinnowacji w budownictwie wymaga w szczególności 

podejmowania działań na rzecz tworzenia stałego zapotrzebowania na 

rozwiązania nowatorskie. Potencjał intelektualny i informacja odgrywają tu 

kluczową rolę. W połączeniu z zamówieniami publicznymi, w których zmiany 

systematycznie postępują, wydaje się, że nastąpi wzrost ilości 

ekoinnowacyjnych rozwiązań, który będzie znacznym bodźcem dla 

budownictwa.  

Zarówno Polskie firmy, jak też sektor nauki dysponują odpowiednio 

wysokim potencjałem intelektualnym, aby w konsekwencji spowodować 

zwiększenie popytu na nowe rodzime technologie w budownictwie, które z kolei 

spowodują wzrost konkurencji i realny spadek różnic cenowych, jakie są 

obecnie zauważalne dla budownictwa energooszczędnego i pasywnego.  
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Ponieważ ,,ekologiczny charakter” towarów i usług określa się w 

oparciu o cykl życia, ekoinnowacyjne zamówienia publiczne powinny mieć 

wpływ na cały łańcuch dostaw oraz powinny prowadzić do szerszego 

stosowania norm ekologicznych, zwiększając docelowo konkurencyjność 

budownictwa, zwłaszcza dla sektora MŚP, który powinien dopasować się z 

ofertą do rynku, w konsekwencji obniżając ceny tych rozwiązań w 

budownictwie i spowodować, że jednostki zamawiające będą decydowały się na 

przyjmowanie rozwiązań ekoinnowacyjnych, w oparciu o koszty cyklu życia 

zamawianych dóbr i usług. 

Połączenie powyższych zasad z wykorzystaniem prawnych 

instrumentów regulujących proces udzielania zamówień publicznych, w oparciu 

o cykl życia produktu, z pewnością podniesie skuteczność działań promujących 

ekoinnowacje i zasady zrównoważony rozwoju, delimitując i uwalniając rynek 

zielonych zamówień publicznych w Polsce. 

Zielone zamówienia publiczne w budownictwie i Zamawiający, będący 

inteligentnym klientem powinni stanowić w przyszłości stymulator do 

efektywnego wydatkowania środków, w oparciu o zasady zrównoważonego 

rozwoju.  

Taka stymulacja, może spowodować korzystne zmiany w sektorze 

badawczo-rozwojowym a także może być istotnym czynnikiem popytowym dla 

budownictwa zrównoważonego, wypełniając tym samym założenia strategii 

Lizbońskiej, wskazującej wyraźnie na priorytet dążenia do utworzenia 

gospodarki opartej na wiedzy.  
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INNOVATION IN PUBLIC PROCUREMENT ON BUILDING INDUSTRY OF POLAND 

 
Abstract 

 

The purpose of this article is to analyze and rate ideas related to functioning of the public 

procurement system, in particular the so called “green orders”, in terms of its impact on the 

development of eco-innovative solutions in the construction industry. 

The public procurement system, due to its obligatory character for many business entities 

and significant value, establishes the directions of development for many industries, especially the 

construction industry. The pace of technological progress accomplished after Poland’s accession to 

the European Union and competing on the global market requires constant implementation of 

innovative solutions. Public procurement also amplifies the demand for ecological goods and 

services from public institutions, being one of the most effective instruments of implementing such 

solutions. The European Union has issued a number of directives, decrees and communiques 

governing the rules, capabilities and desired range of applying ecological criteria of conferring 

public procurement. The essay outlines the current situation of ecological public procurement and 

provides practical examples of creating innovative and sustainable growth, based on the 

construction industry. 

Construction significantly drives the economy, which vulnerable to crises and 

turbulence. Green public procurement, together with ecological innovations, can positively impact 

the development and stabilization of the industry, due to its orientation towards sustainable 

growth. 
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Experience drawn from other, particularly Western European, countries, such as 

Germany, Austria and Scandinavian countries, which have a high level of energy efficient and 

passive constructions based on ecological innovations thanks to research and implementations 

performed by various institutions and government grants, is a significant benchmark for Poland 

and the only way of reducing construction costs, which could comply with the EU directive in the 

near future.  

It seems that both researchers and practitioners appreciate the West European line of 

work, as institutions and initiatives towards implementing sustained construction are being created 

in Poland. These include, among others: operations of the Polish Institute of Passive Building in 

Gdansk or Center for Energy Efficient Buildings in Lesser Poland, in Kraków. 

Referring to Western European experience, the solution lies in developing our own 

research facilities, institutions testing and implementing new, native (ie. less expensive) and 

innovative technological and material solutions. 

Cooperation and skill sharing between researchers and practitioners, such as architects, 

constructors, producers and developers is necessary, as are initiatives towards training staff 

qualified in building such houses and constructing appropriate equipment on a high school level.  

The practical examples of Lesser Polish public finance units outlined in this article 

denote the existence of ideas and willingness to create new solutions among the Polish engineering 

staff. 

These initiatives, however, require sufficient financial support and research facilities, 

which can be achieved thanks to the current implementation of a new public procurement law, 

increasing the role of sustainable procurement. 

Furthermore, public investor awareness is increasing in the range of introducing 

sustained development rules, especially in the utilization of green procurement in the building 

sector, as evidenced by public facilities constructed in the passive and energy efficient standard.     

 

Keywords  

 

Public procurement, innovation, life cycle costs of the product, passive house. 

 

Streszczenie 

 

Celem artykułu jest analiza i ocena rozwiązań związanych z funkcjonowaniem systemu 

zamówień publicznych, a w szczególności tzw. zielonych zamówień pod kątem jego wpływu na 

rozwój ekoinnowacyjnych rozwiązań w budownictwie.  

Zamówienia publiczne ze względu obligatoryjny charakter dla wielu podmiotów 

gospodarczych oraz znaczną wartość wyznaczają kierunki rozwoju wielu branż, a w szczególności 

budowlanej. Tempo zmian technologicznych dokonane po wejściu Polski do Unii Europejskiej i 

konkurowanie na rynku globalnym wymaga stałego wprowadzania  innowacyjnych rozwiązań. 

Zamówienia publiczne  wzmacniają również popyt na proekologiczne usługi i towary ze strony 

instytucji publicznych stanowiąc jeden z najbardziej efektywnych instrumentów wprowadzania 

takich rozwiązań. Unia Europejska wydała szereg dyrektyw, rozporządzeń i komunikatów, które 

określają zasady, możliwości i pożądany zakres stosowania ekologicznych kryteriów 

przyznawania zamówień publicznych. W referacie przedstawiono aktualną sytuację na rynku 

zielonych zamówień publicznych oraz podano praktyczne przykłady kreowania innowacyjności i 

zrównoważonego rozwoju na przykładzie branży budowlanej. 

Budownictwo w sposób znaczący napędza gospodarkę, która jest narażona na różne 

kryzysy i zawirowania. Zielone zamówienia publiczne, ze względu na perspektywę 

ukierunkowania w stronę zrównoważonego rozwoju mogą wraz z pojawiającymi się 

ekoinnowacjami korzystnie wpływać na rozwój i stabilizację branży. 
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Doświadczenia innych państw europejskich, zwłaszcza zachodnich, takie jak Niemcy 

czy Austria oraz krajów skandynawskich, w których potwierdzono wysoki stopień wdrożenia 

budownictwa energooszczędnego i pasywnego opartego na ekoinnowacjach, zwłaszcza dzięki 

prowadzeniu prac badawczych i wdrożeniowych przez różne instytucje oraz dotacjom 

państwowym, stanowią dla Polski istotny wzorzec i jedyną drogę do obniżenia kosztów budowy 

obiektów, które w nieodległej przyszłości mogą sprostać zapisom dyrektyw unijnych.  

Wydaje się, iż środowiska naukowców i praktyków doceniają zachodnioeuropejski 

model działania w tym zakresie, gdyż powstają w Polsce instytucje i inicjatywy na rzecz 

wdrażania budownictwa zrównoważonego. Należą do nich min. działalności Polskiego Instytutu 

Budownictwa Pasywnego w Gdańsku czy też Małopolskiego Centrum Budownictwa 

Energooszczędnego w Krakowie.  

Nawiązując do ścieżki doświadczeń zachodnioeuropejskich, rozwiązaniem jest two-

rzenie własnego zaplecza naukowego, instytucji testujących i wdrażających nowe, rodzime, a więc 

tańsze implementacje technologiczne i materiałowe, będące innowacjami.  

Konieczna jest współpraca i wymiana doświadczeń naukowców ze środowiskiem 

praktyków, czyli architektów, konstruktorów, producentów i deweloperów, a także niezbędne są 

przedsięwzięcia w celu kształcenia kadry wykwalifikowanej w budowie takich domów i 

konstrukcji odpowiednich urządzeń już na etapie szkoły średniej i zawodowej.  

Opisane w niniejszym artykule praktyczne przykłady z małopolskich jednostek sektora 

finansów publicznych świadczą o istnieniu wśród polskiej kadry inżynierskiej pomysłów i chęci 

tworzenia nowych rozwiązań. 

Potrzebują one jednak odpowiedniego wsparcia finansowego i zaplecza badawczego, 

które przy pomocy wprowadzanej obecnie nowej ustawy prawo zamówień publicznych, 

zwiększającej rolę zielonych zamówień, może zostać osiągnięte. 

Wzrasta ponadto świadomość Inwestorów publicznych w zakresie wdrażania zasad 

zrównoważonego rozwoju, w tym w szczególności użycia zielonych zamówień publicznych w 

branży budowlanej, co dowodzą pojawiające się obiekty użyteczności publicznej, budowane w 

standardzie obiektów pasywnych i energooszczędnych.    

 

 

Słowa kluczowe 

 

Zamówienia publiczne, innowacje, koszty cyklu życia produktu, budynek pasywny. 
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REALIZATION OF THE SUSTAINABLE PACKAGING IDEA. 

CASE STUDIE FROM POLISH AND EUROPEAN MARKET  

 

Introduction  
Sustainable development is economic doctrine widely propagated, 

assumaing that “at the current level of civilization is possible sustainable 

development, it is a development that meets the needs of the present generation 

can be met without compromising the ability of future generations to meet their 

own needs”1. The model of sustainability and aspects taken into account are 

presented in figure 1.  

 
Figure 1. Sustainability model  

Rysunek 1. Model zrównoważonego rozwoju 

                                                           
1 Report of the World Commission on Environment and Development 42/187. Our Common  

Future, 1987, United Nations, Department of Economic and Social Affairs (DESA). 
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Source: own elaboration on the basis of Heimowska A., Opakowania zgodne z idea 

zrównoważonego rozwoju [Packaging coherent with sustainable development idea] „Prace 

Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu”, nr 377, 2015, pp. 159-173.  

Źródło: opracowanie własne na podstawie Heimowska A., Opakowania zgodne z idea 

zrównoważonego rozwoju [Packaging coherent with sustainable development idea] „Prace 

Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu”, nr 377, 2015, pp. 159-173.  

  

Sustainable packaging is the response of packaging industry on the 

sustainable development concept. Very often packaging is seen as a source of 

waste and contamination. However packaging has great importance in economy. 

Packaging has important role in preventing losses and spoilage of products, 

assuring packaged products quality and safety,  it is also a communication 

instrument with consumers, packaging also offers convenience both to 

consumers and retailers and other supply chain participants. Due to their 

properties there are contributing to sustainable development by reduction of 

losses in products, ensuring efficient physical movement of goods in supply 

chains2 3. 

Sustainable Packaging Coalition proposed that “all packaging is 

sourced responsibly, designed to be effective and safe throughout its life cycle, 

meets market criteria for performance and cost, is made entirely using renewable 

energy, and once used, is recycled efficiently to provide a valuable resource for 

subsequent generations”4.  

Sustainability of the packaging is considered in aspects: 

 material, 

 construction, 

 production technology.  

 

Sustainable packaging materials 

While analysis of packaging materials, there are few groups of factors 

affecting environmental performance of materials. One of the most important is 

source of raw material to the production of packaging materials. Large share of 

packaging materials are made from nonrenewable resource (like fossil fuels). 

This kind of source is less environmental friendly in contrast to renewable 

                                                           
2 Żuchowski J., Malinowska J., Rola opakowań w realizacji celów zrównoważonego rozwoju [The 

role of packaging in achieving the objectives of sustainable development] [Ed.] Żuchowski J., 

Zieliński R., (In:) Wybrane zagadnienia logistyczne w zapewnieniu jakości towarów [Selected 

problems of logistics in ensuring the quality of goods] Wydawnictwo Naukowe Instytutu 

Technologii Eksploatacji – PIB, Radom, 2010. 
3 Lisińska-Kuśnierz M., Oczekiwania konsumentów dotyczące opakowań a realizacja ich potrzeb 

społeczno-ekonomicznych [Consumer expectations for the packaging and the realization of their 

socio-economic needs] „Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. 

Towaroznawstwo”, 874, 2011, pp. 89-100. 
4 Definition of Sustainable Packaging, Sustainable Packaging Coalition, 2011. 
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sources. In the last years industry has developed bio-based materials which 

properties are similar to traditional plastic materials.   

Traditional materials obtained from plant resources is paper and board. 

First bio based polymeric materials were cellulose and cellophane. In last twenty 

years it is observed trend in development of polymeric materials from bio 

resources like corn, sugarcane and cellulose. Among bio based materials it could 

be specified: PLA poly(lactic acid), PHA Polyhydroxyalkanoates, polymeric-

starch compositions, new generation starch foils. Properties of biopolymers 

allows to production of packaging in form of flexible materials, extruded rigid 

film packaging, injection molded packaging, possibility of laminates production. 

Large variety of forms and constructions, diversity in properties cause that this 

type of materials is used in foodstuff and other fast moving consumers goods’ 

packing. From PLA materials it is also possible to produce cups, plates and 

cutlery5.  

As an example of industrial use of biomaterials the packaging of Caffe 

Molinari Bio Organic Fairtrade Beans is presented, produced by Italian company 

Molinari. For the emphasis of organic character of the product, bio based 

materials packaging is used. Packaging in the form of flow bag with one-way 

valve, self-standing is made from NatureFlex™ based bio-laminates with bio-

valve. Packaging material is excellent barrier to oxygen, UV light, and what is 

crucial in coffee packaging is also barrier to aroma. In the packaging production 

compostable adhesive, inks and biosealant layer were used. Full pack with valve 

produced by Goglio, complies with EN13432 standard. It is certified to OK 

Compost by Vinçotte 6. 

 The other source of materials is recycling. Recycling reduces the 

demand for raw materials. This means less needs mining, quarrying or logging. 

Recycled resources can come from: 

- pre-consumer recycling - waste from the production process  

- post-consumer recycling – waste from materials already used by the 

consumer and then disposed. 

Legal regulation of European Union are indicating recycling as one of 

the method to proceed with packaging waste (among prevention of waste 

production and reuse of packaging)7. Materials like glass, plastics, metals, paper 

and paperboard or wood could be recycled, but almost every recycling method 

has its own limitations and some of the materials cannot be used unlimited 

number of times. Moreover for proper recycling very strict waste segregation 

                                                           
5 Krzan A., Biotworzywa szansą przyszłości, [Biomaterials as a chance for future],  dokument 

projektu PLASTICE, 2013.  
6 www.innoviafilms.com, last accessed 22.04.2016 
7 European Parliament and Council Directive 94/62/EC of 20 December 1994 on packaging and 

packaging waste, Official Journal of the European Communities, No L 365/10.   
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must be carried out. Volume of overall packaging waste generated and recycled 

per inhabitant in European Union in 2012 is presented in figure 2. In Poland 

especially the volume of waste recycled is much lower than generated.  

 

 

 
 

Figure 2. Volume of overall packaging waste generated and recycled per inhabitant. 

Rysunek 2. Objętość całkowita odpadów opakowaniowych generowane i poddawanych 

recyklingowi na mieszkańca. 

Source: Eurostat. Packaging waste statistics 2015.  

Źródło: Eurostat. Packaging waste statistics 2015 
 

Although recycled materials has large share in production of packaging 

materials and packaging. Recycled materials are used partially in production of 

new materials. There is also an example from Great Britain, in food sector, 

where packaging is made from 100% recycled virgin food packaging material. 

The clean off-cuts leftover from making other bread bags, are recycled and turn 

into new ones. By doing this, for every 1 tonne of recycled packaging made,  1,4 

tonnes of CO2 emissions is saved, thereby reducing company environmental 

impact 8.  

Special additives are also use to improve environmental performance of 

the packaging materials. Especially in production of polymeric packaging 

materials they might help in acceleration the decomposition of polymers or by 

including bio-based materials into traditional packaging materials. An example 

from market is PlantBottle® introduced on the polish market by the water brand 

Kropla Beskidu, a part of Coca-Cola Company.  PlanBottle® is PET bottle, 

                                                           
8 www.kingsmillbread.com, last accessed 16.04.2016 
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recyclable, and there is 30% of bio-based material additive, that is why it is more 

environmental friendly than traditional PET bottle 9.  

Another important issue concerning materials used in packaging 

production is their ability to end-of-use reprocessing. It is important for material 

to be useful to at least one form of recovery: recycling, composting or energy 

recovery.  

Material recycling, according to ISO standard 18604:2012, is: 

“reprocessing, by means of a manufacturing process, of a used packaging 

material into a product, a component incorporated into a product, or a secondary 

(recycled) raw material, excluding energy recovery and the use of the product as 

a fuel”. Another type of recycling, organic recycling is: ”through microbial 

activity, the controlled biological treatment of the biodegradable components of 

used packaging which produce compost and, in the case of anaerobic digestion, 

also methane” 10. Materials which are useful for biodegradability can enter the 

certification process. It is possible to label them with signs presented on figure 3.  

 

 
 

Figure 3. Popular certification logos for plastics suitable for industrial composting. 

Rysunek 3. Popularne logo certyfikatów potwierdzających przydatność tworzyw sztucznych 

do kompostowania przemysłowego. 

Source: www.dincertco.de, www.vincotte.com 

Źródło: www.dincertco.de, www.vincotte.com 

 

Also preferred form of processing packaging waist is energy recovery. 

The definition of energy recovery in accordance with ISO 15270:2008 is: 

“production of useful energy through direct and controlled combustion”, it 

should be noted that solid-waste incinerators producing hot water, steam or 

electricity are a common form of energy recovery. Packaging waste processed 

for the purpose of energy recovery shall have a minimum inferior calorific value 

to allow optimization of energy recovery 11. 

                                                           
9 www.kroplabeskidu.pl/pl/plantbottle/, last accessed 21.04.2016 
10 ISO 18606:2012 Packaging and the environment. Organic recycling. 
11 ISO 15270:2008 Plastics – Guidelines for the recovery and recycling of plastics  waste. 
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It is important to assure adequate composition of packaging, especially 

the presence of noxious and other hazardous substances and materials as 

constituents of the packaging material or of any of the packaging components is 

minimized with regard to their presence in emissions, ash or leachate when 

packaging or residues from management operations or packaging waste are 

incinerated or landfilled 12.  

 

Packaging construction and production technology in respect to 

environmental issues 

Construction of packaging is very important in prevention of waste 

production and has great influence on end-of-life processing. First of all 

packaging volume and weight should be limited to the minimum adequate 

amount. While limitation of packaging weight and volume proper, necessary 

level of safety, hygiene and acceptance for the packed product and for the 

consumer should be assured 12 

Limitation in packaging material use is not only environmentally safe 

but also economically reasonable. As an example of packaging material use in 

packaging,  research of plastic bottles mass intended for water was investigated. 

Research results are presented in table 1.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
12 European Parliament and Council Directive 94/62/EC of 20 December 1994 on packaging and 

packaging waste, Official Journal of the European Communities, No L 365/10.   
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Table 1. The weight of packaging examples of bottled waters available on the polish market 

Tabela 1. Masa przykładowych opakowań wody butelkowanej dostępnych na polskim rynku 

Brand name 

- Marka 

Volume of 

packaging 

- Objętość 

opakowania 

[ml] 

Packaging 

and cap 

mass- Masa 

opakowania 

i nakrętki 

[g] 

Mass 

without 

the cap - 

Masa bez 

nakrętki 

[g] 

Cap mass 

- 

Masa 

nakrętki 

[g] 

Packaging 

mass in 

relation to 

100 ml of 

packaged 

water - 

Masa 

opakowania 

w 

odniesieniu 

do 100 ml 

zapakowanej 

wody 

Kuracjusz Beskidzki 1000 31,23 28,88 2,35 3,12 

Cisowianka Perlage 700 41,44 38,58 2,86 5,92 

Cisowianka Sport 700 28,94 22,87 6,07 4,13 

Muszyna 700 35,39 32,57 2,82 5,06 

Kropla Beskidu 500 16,54 14,00 2,54 3,31 

Krystaliczne Źródło 500 15,77 14,35 1,42 3,15 

Kuracjusz Beskidzki 500 18,49 16,14 2,35 3,70 

Cisowianka 330 18,27 15,78 2,49 5,54 

Source: own research. 

Źródło: badania własne.  

 

Obtained results are very variable. Expected was that the larger volume, 

the packaging mass in relation to 100ml of packaged water will be lower. This 

thesis was proven on the example of 1liter Kurcjusz Beskidzki. However mass 

of material used in Cisowianka Perlage was much higher than expected. 

Moreover the mass of cap (for example caps used for sports) are heavier than 

traditional ones, as in Cisowianka Sport.  

The general guidelines for packaging construction with environmental 

issues concern 13: 

- Eliminate excess packaging and avoid multistage packing where it does 

not affect the proper product protection. 

- Select materials with good properties, but with low weight. 

- Selected packing, bulk and transport suited to economically justified 

recovery technology. 

                                                           
13 Kawecka A., Packaging design in respect to environmental issues, [Ed.] Lewandowski J., 

Walaszczyk A., Jałmużna I. (In:) Product and packaging. Contemporary Challenges, 

Wydawnictwo Politechniki Łódzkiej, Łódź, 2015, pp. 65-79. 
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- Examine the possibility of applying to the reusable product packaging. 

- Choose materials, forms of construction and design packaging adapted 

to the product, taking into account the possibility of recovery of 

materials and energy. 

- Additional elements easily removable without limiting recycled and 

provide for ease of separation of the particular materials. 

- For packages that are the subject of selective collection for recycling of 

materials, use homogeneous materials. 

- Use the packaging signs identifying the material, indicating the 

procedure of the packaging after using the product also signs pointing to 

meet specific environmental requirements. 

It is essential to use on large scale reusable packaging, that minimize 

usage of raw materials and packaging waste amount. It is important that this type 

of packaging should be easy to wash or sterilized. Design of reusable packaging 

should prepare packaging to reuse in number of rotations they make in 

packaging management operations. The following requirements must be 

simultaneously fulfilled 14: 

- Features and physical properties of the packaging should allow a number 

of trips or rotations in predictable conditions of use. 

- Possibility of processing the used packaging in order to meet health and 

safety requirements, especially materials, forms and shapes suitable for 

washing and cleaning processes. 

- Fulfil the requirements specific to recoverable packaging when the 

packaging is no longer reused and become packaging waste.  

Packaging shall be designed, produced and commercialized in such a 

way as to permit its reuse or recovery, including recycling. It is important to 

minimum impact on the environment when packaging waste or residues from 

packaging waste management operations are disposed of. 

In packaging production it is crucial to selected technologies, waste-free 

or low-waste, which do not cause danger to the environment and human safety. 

Technologies should not only save the materials but also energy, water and other 

resources. Also minimization of transport is very environmental effective 15. 

 

Summary  

                                                           
14 European Parliament and Council Directive 94/62/EC of 20 December 1994 on packaging and 

packaging waste, Official Journal of the European Communities, No L 365/10.   
15 Ingrao C., Tricase C., Cholewa-Wójcik A., Kawecka A., Rana R., Siracusa V., Polylactic acid 

trays for fresh-food packaging: A Carbon Footprint assessment, “Science of the Total 

Environment”, 537, 2015, pp. 385-398 
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Sustainability of the packaging should be considered in the whole life 

cycle due to Life Cycle Assessment basis. Life cycle of packaging is presented 

on fig. 4.  

 

 
Figure 4. Packaging life cycle 

Rysunek 4. Cykl życia opakowania 

Source: own elaboration 

Source: opracowanie własne  
 

Taking into account whole life cycle, proper materials, construction and 

production technology while simultaneous ensuring quality assurance of 

product, its safety and social aspects of packaging as communication  and 

convenience for consumers introducing sustainable packaging is possible and 

desirable. Sustainable packaging is considered as 16: 

1. Beneficial, safe and healthy for individuals and communities 

throughout its life cycle. 

2. Meets market criteria for performance and cost. 

3. Sourced, manufactured, transported, and recycled using renewable 

energy. 

4. Optimizes the use of renewable or recycled source materials. 

                                                           
16 Definition of Sustainable Packaging, Sustainable Packaging Coalition, 2011.  
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5. Manufactured using clean production technologies and best 

practices. 

6. Made from materials healthy throughout the life cycle. 

7. Physically designed to optimize materials and energy. 

8. Effectively recovered and utilized in biological and/or industrial 

closed loop cycles. 

Considering sustainable packaging the main challenges to the packaging 

industry are 17: 

1. The pressure to meet regulatory and retailer demands will increase. 

2. The sustainability impacts of packaging must continue to be 

reduced.  

3. Communication, particularly around the benefits of packaging, 

must improve. 

Communication and education of consumers is crucial in environmental 

issues. The majority of consumers is interested in environmental problems and at 

least part of them is keen to change their behavior but the proper, reliable 

information must be forwarded18.   

It must be remembered that sustainable packaging is not a temporary 

trend. It is one of the elements of realization the sustainable development idea, 

which assure economic growth with respect to even division benefits for present 

and future generations 19. A group of companies in sustainable packaging seeing 

their chance to distinguish their products on the market and as result they 

improve environmental performance of packaging and products.   
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REALIZACJA IDEI ZRÓWNOWAŻONEGO PAKOWANIA. STUDIA 

PRZYPADKÓW Z POLSKIEGO I EUROPEJSKIEGO RYNKU 

 
Streszczenie 

Idea zrównoważonego rozwoju przekłada się na wszystkie gałęzie przemysłu, w tym na 

przemysł opakowań. Zrównoważone pakowanie uwzględniające z jednej strony potrzebę ochrony 

produktu przed startami ilościowymi i jakościowymi, a także potrzeby konsumentów dotyczące 

komunikacji i wygody korzystania z opakowań, z drugiej strony w wysokim stopniu realizujące 

potrzebę minimalizowania negatywnego wpływu opakowań na środowisko. W pracy 

przedstawiono przykłady opakowań, realizujących, przynajmniej częściowo, założenia idei 

zrównoważonego pakowania.  

Zwrócono uwagę na aspekty dotyczące materiałów opakowań – stosowanie materiałów 

opakowaniowych lub dodatków do materiałów pochodzących ze źródeł odnawialnych oraz 

materiałów pochodzących z recyklingu. Zasygnalizowano kwestie związane z materiałami 

przydatnymi do recyklingu organicznego, w tym materiałami kompostowalnymi. Ponadto 

wskazano na najistotniejsze aspekty dotyczące projektowania i konstrukcji opakowań, których 

uwzględnienie znacząco zmniejszają wpływ opakowań na środowisko, przede wszystkim 

zwrócono uwagę na możliwości ograniczania masy opakowań, przy jednoczesnym zachowaniu 

odpowiedniego poziomu ochrony zapakowanych produktów.   

 

Słowa kluczowe: idea zrównoważonego pakowania, materiały biodegradowalne, materiały 

pochodzące z recyklingu, zrównoważony rozwój. 
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Summary  

The idea of sustainable development translates into all industries, including the 

packaging industry. Sustainable packaging taking into account from the one hand, the need to 

protect the product from quantitative and qualitative losses, as well as the needs of consumers in 

respect of communication and the convenience of using the packaging, on the other hand, a high 

degree of realizing the need to minimize the negative impact of packaging on the environment. 

The paper presents examples of packaging, implementing, at least in part, the assumptions of 

sustainable packaging. 

Attention was paid to aspects relating to packaging materials - the use of packaging 

materials or  materials additives from renewable sources and recycled materials. Signaled issues of 

materials suitable for organic recycling including compostable. Moreover it concerns the most 

important aspects of the design and construction of packaging that incorporated, significantly 

reduce the environmental impacts of packaging, particularly highlighted the potential for reducing 

the weight of packaging, while maintaining an appropriate level of protection for the packaged 

product. 

 

Keyword: the idea of sustainable packaging, biodegradable materials, recycled materials, 

sustainable development. 
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Dr Andrzej Wójcik 

Katedra Ekonometrii UE w Katowicach 
 

WPŁYW PRZYNALEŻNOŚCI PAŃSTW DO STREFY EURO NA 

PODSTAWOWE WSKAŹNIKI MAKROEKONOMICZNE  
 

Wstęp 

 W ostatnich latach wiele rządów państw europejskich zdecydowało się na 

podjęcie ważnych kroków dla rozwoju polityczno-społeczno-gospodarczego 

swoich krajów. Takimi ważnymi krokami były niewątpliwie przystąpienie do 

Unii Europejskiej oraz przystapienie do Unii Walutowej. Wszystkie państwa 

członkowskie UE muszą przystąpić do strefy euro z chwilą spełnienia 

niezbędnych warunków, poza Danią i Wielką Brytanią, które wynegocjowały 

klauzulę opt-out umożliwiającą im pozostanie poza strefą euro1. Rezygnacja z 

własnej waluty na rzęcz Euro pociąga za sobą wiele konsekwencji, rządy nie 

mogą swobodnie ustalać budżetu państwa oraz wielkości deficytu. W zamian za 

to oczekują szybszego rozwoju gospodarki swoich państw. W Polsce problem 

przyjęcia wspólnej waluty Euro jest bardzo skomplikowany – część polityków 

nie chce rezygnacji z rodzimej waluty, poza tym mamy problemy ze spełnieniem 

wszystkich kryteriów stawianych przez Unię Walutową.  

 W niniejszym artukule zostanie zweryfikowana hipoteza, że  po przyjęciu 

wspólnej waluty – euro, państwa rozwijają się szybciej, niż w przypadku gdyby 

nie przystąpiły do Unii Walutowej. 

 

Rozwój państw europejskich w latach 2000-2015 

 Rozwój państw europejskich został zmierzony czterema miernikami: zmiany 

PKB, stopa bezrobocia, zmiany wartości eksportu oraz zmiany wynagrodzeń w 

przemyśle i usługach. 

Państwa europejskie moża podzielić na sześć grup: 

I państwa, które w 2000 roku należaly zarówno do UE, jak i do strefy euro, 

II państwa, które w 2000 roku należały do UE, ale nie przystąpiły do strefy euro 

III państwa, które w 2000 roku należały do UE ale do strefy euro przystąpiły po 

2000 roku, 

IV państwa, które przystąpiły do Unii Europejskiej i Unii Walutowej po 2000 

roku, 

                                                           
1 http://ec.europa.eu/economy_finance/euro/adoption/index_pl.htm 
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V państwa, które przystapiły do UE po 2000 roku, ale nie przystąpiły do strefy 

euro, 

VI państwa, które nie należą do UE. 

 Do badania wzięto pod uwagę 31 państw, które przydzielono do 

poszczególnych grup: 

I Belgia, Niemcy, Irlandia, Hiszpania, Francja, Włochy, Luksemburg, Holandia, 

Austria, Portugalia, Finlandia, 

II Dania, Szwecja, Wielka Brytania, 

III Grecja 

IV Estonia, Cypr, Łotwa, Litwa, Malta, Słowenia, Słowacja, 

V Bułgaria, Czechy, Chorwacja, Węgry, Polska, Rumunia, 

VI Islandia, Norwegia, Szwajcaria. 

  

Niestety z powodu braku danych nie wszystkie państwa wzięto pod 

uwagę we wszystkich analizach – dane pochodzą ze strony Eurostatu2.  

 

Zmiany PKB w latach 2000-2015 

 

Do przeprowadzenia analizy zmian w poszczególnych grupach państw 

wykorzystano średniookresowe tempo zmian (�̅�𝑛)3, które przedstawiono w tabeli 

1. 

 
Tabela 1. Średniookresowe tempo zmian PKB w wyszczególnionych grupach państw 

Table 1. The medium-term rate of change of GDP in the specified groups of countries 

 Grupa 

Group 

I II III IV V VI 

�̅�𝑛 0,013 0,015 -0,002 0,03 0,028 0,022 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z Eurostatu 

Source: own study based on data from Eurostat 

 

W tabeli 1 przedstawiono średniookresowe tempo zmian PKB dla 

poszczególnych grup, które zostało policzone jako średnia ze 

średniookresowych temp  zmian dla poszczególnych państw należących do 

danej grupy. 

                                                           
2 http://ec.europa.eu/eurostat 
3 Ostasiewicz S., Rusnak Z., Siedlecka U.: Statystyka. Elementy teorii i zadania, Wrocław, 

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu, 2001, s. 339 
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W latach 2000-2015 zdecydowanie najszybciej rozwijała się gospodarka 

państw, które w tym czasie przystąpiły do UE. Zarówno w IV, jak i w V grupie 

PKB rósł z roku na rok średnio rzecz biorąc o około 3 %, podczas, gdy w 

państwach „starej Unii” PKB rósł dwa razy wolniej (około 1,5 % rocznie). 

Wyjątkiem jest Grecja – tam średnie tempo zmian PKB jest ujemne, co oznacza, 

że malało ono z roku na rok średnio rzecz biorąc o około 0,2 %. W państwach, 

które nie zdecydowały się na wejście do UE średnie tempo zmian było 

umiarkowane i wyniosło około 2,2 %. 

Oczywiście, we wszystkich grupach, średnie tempo zmian PKB jest 

różne dla różnych państw. Najszybciej rozwijały się Słowacja i Litwa (�̅�𝑛 =

0,04), a najwolniej Grecja i Włochy (�̅�𝑛 = −0,02 i �̅�𝑛 = 0 ).    

 

Zmiany eksportu w latach 2000-2013 

 

Dane dotyczące wartości eksportu dóbr i usług (w milionach Euro) dla 

większości państw pochodzą z lat 2000-2013. Jedynie dla Irlandii nie ma danych 

za rok 2013. 

W związku ze skróceniem okresu badania zmieniła się konfiguracja 

państw w grupach: Litwa i Łotwa przystąpiły do strefy euro odpowiednio w 

latach 2015 i 2014 dlatego pominięto te dwa państwa w dalszej analizie. 

W tabeli 2 przedstawiono średnie tempa zmian eksportu dla 

poszczególnych grup państw. 

 
Tabela 2. Średniookresowe tempo zmian eksportu w wyszczególnionych grupach państw 

Table 2. Medium rate of change in exports in the specified groups of countries 

 Grupa 

Group 

I II III IV V VI 

�̅�𝑛 0,044 0,033 0,034 0,07 0,092 0,052 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z Eurostatu 

Source: own study based on data from Eurostat 

 

W latach 2000-2013 największy procentowy wzrost eksportu dóbr i 

usług miał miejsce w grupach V (średnio o 9,2 % rocznie) oraz IV (średnio o 7 

% rocznie). Należy w tym miejscu zaznaczyć, że największe średniookresowe 

tempo zmian eksportu, spośród wszystkich badanych państw, miało miejsce na 

Litwie i wyniósło 0,139, co oznacza, że wartość eksportu wzrastała z roku na 

rok średnio o 13,9 %. 
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Najwolniej eksport rozwijał się w państwach, które już w 2000 roku 

należały do UE, ale nie przystąpiły do strefy euro  oraz w Grecji (średnio o 

niecałe 3,5 % rocznie). 

 

Stopa bezrobocia w latach 2000-2015 

Dane dotyczące stopy bezrobocia są podane kwartalnie, dlatego pod 

uwagę wzięto stopę bezrobocia w każdym pierwszym kwartale i dotyczą osób 

od 15 do 74 roku życia. Dodatkowo dla Niemiec, Luksemburga, Szwecji, Cypru, 

Łotwy, Litwy, Malty, Chorwacji, Islandii i Szwajcarii występują braki danych – 

dlatego średniokresowe tempo zmian stopy bezrobocia dla tych państw nie 

zostało policzone. 

 
Tabela 3. Średniookresowe tempo zmian stopy bezrobocia w wyszczególnionych grupach 

państw 

Table 3. Medium-term rate of change in the unemployment rate in the specified groups of 

countries 

 Grupa 

Group 

I II III IV V VI 

�̅�𝑛 0,027 0,006 0,053 -0,021 -0,026 0,012 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z Eurostatu 

Source: own study based on data from Eurostat 

  

Średnia ze średniookresowych temp zmian stopy bezrobocia w grupach 

IV i V są ujemne i oznacza to, że w tych grupach bezrobocie spadło. Oczywiście 

nie oznacza to, że stopa bezrobocia spadła we wszystkich państwach tych grup, 

ani to, że w państwachnależących do innych grup stopa bezrobocia nie spadła. 

Średniookresowe tempo zmian nie informuje nas o tym, co działo się 

pomiędzy rokiem 2000 a 2015. W większości badanych państw najniższa stopa 

bezrobocia była w 2008 roku. Na rysunku 1 przedstawiono średnią stóp 

bezrobocia dla poszczególnych grup w latach 2000-2015. 
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Rysunek 1. Średnia stopa bezrobocia dla poszczególnych grup w latach 2000-2015 

Figure 1. The average unemployment rate for the different groups in the years 2000-2015 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z Eurostatu 

Source: own study based on data from Eurostat 

 

Na rysunku 1 widać, że dla wszystkich grup państw zmiany stóp 

bezrobocia w latach 2000-2015 kształtowały się w podobny sposób, tylko dla 

Grecji nastapiło poważne załamanie na rynku pracy po 2008 roku. 

 

Dochody w latach 2006 i 2010 

Dane dotyczące miesięcznych dochodów w przemyśle, budownictwie i 

usługach (z wyjątkiem administracji publicznej, obrony, obowiązkowych 

ubezpieczeń społecznych) pochodzą z 2006 oraz 2010 roku i wyrażone są w 

euro. Wystepują braki danych dla Chorwacji i Szwajcarii.  

Dla wszystkich państw policzono stosunek dochodów w 2010 roku do 

dochodów w 2006 roku, a następnie policzono średnie w poszczególnych 

grupach, które zamieszczono w tabeli 4. 

 
Tabela 4. Średnia ze stosunków dochodów w 2010 roku do dochodów w 2006 roku w 

poszczególnych grupach państw 

Table 4. The average of the ratios of income in 2010 to income in 2006 in the different groups 

of countries 

Grupa 

Group 

I II III IV V VI 

1,095 1,058 1,116 1,248 1,354 0,907 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z Eurostatu 

Source: own study based on data from Eurostat 
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Z tabeli 4 wynika, że w grupie VI dochody ludności w badanym okresie 

spadły. Jest to spowodowane spakiem dochodów w Islandii o około 41 % , 

ponieważ w Norwegii dochody wzrosły o prawie 12,5 % w badanym okresie. 

Oprócz Islandii średnie dochody zmniejszyły się również w Wielkiej Brytanii 

(spadek o 13,5 %). 

W latach 2006-2010 zdecydowanie najbardziej wzrosły dochody w 

Bułgarii – o około 72 %, co miało niewątpliwie duży wpływ na średnią w grupie 

V. Gdyby pominąć Bułgarię w obliczeniach nadal największa średnia jest w 

grupach IV i V. 

 

Badanie wpływu przystąpienia do strefy euro na wybrane wskaźniki 

makroekonomiczne. 

Aby odpowiedzieć na pytanie, czy przystąpienie do strefy euro miało 

wpływ na wybrane wskaźniki makroekonomiczne należy dokładniej przyjżeć się 

sześciu państwom: Grecji, Estonii, Cyprowi, Malcie, Słoweni oraz Słowacji. Z 

tych sześciu państw najwcześniej do Unii Walutowej przystąpiła Grecja (2001), 

następnie Słowenia (2007), Cypr i Malta (2008), Słowacja (2009), a na końcu 

Estonia (2010). Łotwa oraz Litwa - przyjęły euro odpowiednio w 2014 i 2015 

roku. Szersza analiza obejmie pięć państw: Słowenię, Cypr, Maltę, Słowację 

oraz, Estonię. 

Dla wybranych państw oszacowano funkcję trendu (trend liniowy) dla 

trzech zmiennych:bezrobocia, inflacji oraz PKB,  a następnie testem Chowa4 

przetestowano stabilność parametrów modelu, a więc przetestowano 

wystepowanie punktu zwrotnego. Za punkt zwrotny przyjęto rok przystąpienia 

do strefy Euro.  

Nie analizowano tendencji rozwojowych dla dochodów ze względu na 

zbyt krótkie szeregi czasowe. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
4 Kufel T., Ekonometria. Rozwiązywanie problemów z wykorzystaniem program GRETL, PWN 

Warszawa 2004, s.101. 
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Tabela 5. Badanie punktów zwrotnych dla funkcji trendu - bezrobocie 

Table 5. Examining turning points for the function of the trend - unemployment 

Kraje 

Countries 

Model trendu 

Trend 

Wartość statystyki t-Studenta 

dla parametru stojące przy 

zmiennej t (w nawiasie wartość 

p valeu) - The value of the 

Student's t-statistics for the 

parameter standing by the 

variable t (p-value in bracket) 

Wartość statystyki F 

(test Chowa) (w 

nawiasie wartość p 

valeu) 

The value of F statistic 

(Chow test) (in 

brackets value p value) 

Cypr 

Cyprus 

Y=0,739+0,757t 4,581 (0,001) 44,56 (0,000) 

Estonia 

Estonia 

Y=11,031-0,125t -0,595 (0,562) 0,418 (0,668) 

Malta 

Malta 

Y=7,155-0,061t -2,537 (0,025) 0,467 (0,639) 

Słowacja 

Slovakia 

Y=18,833-0,483t -3,532 (0,004) 13,316 (0,001) 

Słowenia 

Slovenia 

Y=4,912+0,244t 3,097 (0,009) 34,56 (0,000) 

Źródło: opracowania własne 

Source: own elaboration 

 

Tabela 6. Badanie punktów zwrotnych dla funkcji trendu - inflacja 

Table 6. Examining turning points for the function of the trend - inflation 

 Model trendu 

Trend 

Wartość statystyki t-Studenta 

dla parametru stojące przy 

zmiennej t (w nawiasie wartość 

p valeu) 

- The value of the Student's t-

statistics for the parameter 

standing by the variable t (p-

value in bracket) 

Wartość statystyki F 

(test Chowa) (w 

nawiasie wartość p 

valeu) 

The value of F statistic 

(Chow test) (in 

brackets value p value) 

Cypr 

Cyprus 

Y=103,26-0,071t -0,714 (0,491) 0,147 (0,866) 

Estonia 

Estonia 

- - - 

Malta 

Malta 

Y=102,3+0,012 0,147 (0,886) 1,001 (0,407) 

Słowacja 

Slovakia 

Y=109,25-0,66t -3,459 (0,006) 0,649 (0,548) 

Słowenia 

Slovenia 

Y=108,55-0,64t -4,825 (0,001) 3,413 (0,085) 

Źródło: opracowania własne 

Source: own elaboration 
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Tabela 7. Badanie punktów zwrotnych dla funkcji trendu - PKB 

Table 7. Examining turning points for the function of the trend - GDP 

Kraje 

Countries 

Model trendu 

Trend 

Wartość statystyki t-Studenta 

dla parametru stojące przy 

zmiennej t (w nawiasie wartość 

p valeu) 

- The value of the Student's t-

statistics for the parameter 

standing by the variable t (p-

value in bracket) 

Wartość statystyki F 

(test Chowa) (w 

nawiasie wartość p 

valeu) 

The value of F statistic 

(Chow test) (in 

brackets value p value) 

Cypr 

Cyprus 

Y=106,28-0,63t -3,317 (0,006) 4,181 (0,048) 

Estonia 

Estonia 

Y=107,75-0,525t -1,206 (0,251) 1,728 (0,227) 

Malta 

Malta 

Y=101,76+0,059t 0,496 (0,629) 0,804 (0,475) 

Słowacja 

Slovakia 

Y=106,62-0,339t -1,43 (0,178) 6,232 (0,017) 

Słowenia 

Slovenia 

Y=105,05-0,418t -1,823 (0,093) 0,579 (0,578) 

Źródło: opracowania własne 

Source: own elaboration 

 

 

W przypadku Estoni nie policzono funkcji trendu dla zmiennej inflacja 

ze względu na to, że dostępne są dane jedynie do roku 2011, a jest to rok w 

którym Estonia przyjęła wspólną walutę.  

W przypadku niektórych funkcji parametr stojący przy zmiennej t (czas) 

nie jest istotny statystycznie. Oznacza to, że w badanym okresie nie występował 

trend liniowy. Mimo to zbadano, czy dla tych zmiennych nie występował punkt 

zwrotny. 

Na 14 oszacowanych modeli trend liniowy był istotny w 8 przypadkach 

(poziom istotności wyniósł 0,05), z czego w 4 przypadkach mieliśmy do 

czynienia z wystepowaniem punktu zwrotnego w roku w którym dane państwo 

przystąpiło do Unii Walutowej. Dla przypadków w których trend liniowy nie był 

odpowiedni, w jednym przypadku wystąpił punkt zwrotny, który był istotny 

statystycznie. 

Z analizy wynika, że przystąpienie do Unii Walutowej miało największy 

wpływ na zmianę na rynku prach (3 punkty zwrotne), niestety we wszystkich 

przypadkach były to zmiany niekożystne. Na rysunku 2 przedstawion 

kształtowanie stopy bezrobocia na Cyprze, w Słowacji i Słowenii. 
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Rysunek 2. Średnia stopa bezrobocia na Cyprze, Słowacji i Słowenii 

Figure 2. The Average unemployment rate on Cyprus, Slovakia and Slovenia 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z Eurostatu 

Source: own study based on data from Eurostat 
 

W przypadku inflacji  nie wystapiły punkty zwrotne, natomiast dla PKB 

wystapiły dwa punkty zwrotne dla Cypru i Słowacji. Analizując rysunek 3 

można dojść do wniosku, że rok przystąpienia do Unii Walutowej (odpowiednio 

2008 i 2009) miał znacznie mniejsze znaczenie niż koniunktura w UE. 
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Rysunek 3. PKB Cypru i Słowacji w latach 2001-2014 

Figure 3. GDP of Cyprus and Slovakia in 2001-2014 years 

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z Eurostatu 

Source: own study based on data from Eurostat 
 

Podsumowanie 

Analizując średniokresowe tempa zmian, wykresy poszczególnych 

zmiennych oraz funkcje tendencji rozwojowych należy stwierdzić, że przyjęcie 

wspólnej waluty nie gwarantuje poprawy sytuacji gospodarczej państw, ani ich 

mieszkańców. Oczywiście, pod uwagę brane były tylko cztery wskaźniki, ale 

autor starał się aby były to wskaźniki ważne zarówno z punktu widzenia państw, 

jak i obywateli.  

Bardzo interesującym wskaźnikiem jest wskaźnik zagrożenia ubóstwem 

lub wykluczeniem społecznym. W państwach, które weszły do Unii Walutowej 

pomiędzy 2005, a 2012 rokiem, po trzech latach przebywania w strefie euro 

jedynie na Słowacji wskaźnik ten zmalał (spadek o 1,7 p.p.) – w pozostałych 

państwach wzrósł on od 0,4 d0 2,1 p.p.. Oczywiście należy pamiętać o tym, że w 

2008 roku rozpoczął się kryzys i miał on duży wpływ ga gospodarkę, ale w 

latach 2008-2010 wskaźnik zagrożenia ubóstwem w Polsce i Rumunii spadł o 

około 2,75 p.p., a w Czechach prawie o 1 p.p.. W pozostałych krajach grupy V 

wskaźnik ten wzrósł. 

Można wyciągnąć wniosek, że zmiany wskaźników 

makroekonomicznych zależą w głównej mierze od koniunktury na rynku 

europejskim, a nie od działań poszczególnych rządów lub od przystąpieniu, czy 

też nie do Unii Walutowej. Wyjątkiem jest Grecja, która po 2008 roku wpadła w 
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bardzo poważny kryzys i mimo pomocy UE do 2015 roku nie poradziła sobie z 

nim. 
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INFLUENCE OF THE MEMBERSHIP OF STATES IN THE EURO ZONE ON BASIC 

MACROECONOMIC INDICATORS 

 

Summary 

This article attempts to answer the question whether accession to the euro zone 

guarantees the improvement of macroeconomic indicators. The study used four indicators: changes 

in GDP, unemployment rate, changes in exports and wage developments in industry and services. 

To answer the question analyzed the charts of selected variables, mid-term rates of 

change were counted as well as Czekanowski’s diagrams were deleted 

 

Key words: Czekanowski’s diagram, euro zone, macroeconomic indicators 

 

Streszczenie 

W artykule podjęto próbę odpowiedzi na pytanie, czy przystąpienie do strefy euro 

gwarantuje poprawę wskażników makroekonomicznych. Do badania użyto czterech wskaźników: 

zmiany PKB, stopa bezrobocia, zmiany eksportu oraz zmiany wynagrodzeń w przemyśle i 

usługach. 

 Aby odpowiedzieć na postawione pytanie przeanalizowano wykresy wybranych zmiennych, 

policzono średniookresowe tempa zmian oraz wykreślono diagramy Czekanowskiego. 

 

Słowa kluczowe: diagram Czekanowskiego, strefa Euro, wskaźniki makroekonomiczne 
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OCENA FUNKCJONOWANIA WYBRANYCH AGENCJI 

PŁATNICZYCH W POLSCE I ICH WPŁYW NA ROZWÓJ 

OBSZARÓW WIEJSKICH 

Wstęp  

Początku procesu tworzenia agencji płatniczych w rolnictwie należy szukać 

w latach 70-tych. Wobec wzrostu wydajności rolnictwa, zostały wprowadzone 

środki mające na celu dostosowania poziomu produkcji do potrzeb rynku. 

Wyodrębnione zostały dwie duże grupy nowych dziedzin współpracy. Obejmowały 

one z jednej strony tzw. działania horyzontalne, dotyczące wszystkich krajów 

członkowskich (np. edukacja zawodowa, system wcześniejszych emerytur), a z 

drugiej działania regionalne, mające na celu zmniejszanie przeszkód wynikających z 

odmienności strukturalnych oraz wspieranie rolnictwa jako całości. Z uwagi na dużą 

różnorodność form wsparcia rolnictwa przewidzianych w ramach wspólnej polityki 

rolnej oraz dużą liczbę i zróżnicowanie grup beneficjentów uprawnionych do 

otrzymania wsparcia finansowego, a także obowiązek zapewnienia prawidłowego 

stosowania prawa wspólnotowego dotyczącego wydatkowania środków, 

ustanowiono akredytowano agencje płatnicze. 

Według rozporządzenia Rady (EWG) nr 729/70 w sprawie finansowania 

wspólnej polityki rolnej kryteria akredytacji polegają na przedstawieniu przez 

agencję płatniczą wystarczającej gwarancji, zapewniającej prawidłowego 

funkcjonowania organizacji pod względem administracyjnym, systemu kontroli 

wewnętrznej, czy przechowywania dokumentacji Ustanowienie agencji płatniczej 

następuje w formie aktu prawnego, który ustanawia kompetencje, obowiązki oraz 

zakres odpowiedzialności. Agencja pełni trzy podstawowe funkcje w odniesieniu do 

wydatków: 1. otrzymuje zezwalanie na płatności: celem tej funkcji jest ustalenie 

kwoty, która zostanie wypłacona wnioskującemu zgodnie z regułami 

wspólnotowymi, 2. dokonywanie płatności: celem tej funkcji jest wydawanie 

polecenia bankowi agencji sumy, która uzyskała zezwolenie, na rzecz 

wnioskującego1. 

                                                           
1 Regulation (EEC) No 729/70 of the Council of 21 April 1970 on the financing of the common 

agricultural policy. 



 

 

St
ro

n
a3

6
7

 

Państwo członkowskie ustalają po konsultacjach z Komisją, liczbę 

akredytowanych agencji płatniczych. Decyzja w sprawie akredytacji jest 

podejmowana w oparciu o badanie obejmujące warunki administracyjne, 

rachunkowe, organizacyjne oraz badania dotyczące bezpieczeństwa systemów 

informacyjnych, prowadzenia rejestrów rachunkowych, podziału obowiązków oraz 

kontroli wewnętrznych i zewnętrznych. Przyznanie akredytacji jest równoznaczne z 

zagwarantowaniem przez państwo członkowskie, że płatności są wydatkowane 

zgodnie z zasadami i wymogami określonymi w prawie wspólnotowym. 

Akredytacja przyznawana jest w odniesieniu do poszczególnych rodzajów zadań 

(mechanizmów) po stwierdzeniu, że agencja spełnia określone w prawie 

wspólnotowym kryteria akredytacyjne gwarantujące, że wszystkie wnioski o 

płatności są skontrolowane pod względem zgodności z zasadami wspólnotowymi 

oraz że płatności są dokonywane po uprzednim przeprowadzeniu wszelkich kontroli 

przewidzianych w ustawodawstwie wspólnotowym. Ponadto warunki akredytacji 

narzucają zapewnienie odpowiedniej struktury administracyjnej agencji w związku z 

jej funkcją płatniczą. 

Liczba agencji płatniczych w poszczególnych krajach członkowskich była 

zróżnicowana. Według badań Mickiewicza największa liczba krajowych lub 

regionalnych agencji płatniczych występowała we Włoszech (22 przy 

funkcjonowaniu 20 regionów), Hiszpanii (19 przy występowaniu 17 wspólnot 

autonomicznych), Niemczech (14 wobec 16 krajów związkowych) oraz w W. 

Brytanii (4 - Anglia, Irlandia Płn., Szkocja i Walia). W podzielonej historycznie 

Belgii agencje płatnicze występują we Flandrii i Walonii2.   

 

Problematyka, cel i zakres badań 

Współczesna struktura urzędu ministra rolnictwa została ukształtowana pod 

przemożnym wpływem ustawodawstwa unijnego, zwłaszcza w zakresie wspólnej 

polityki rolnej. Ministrowi właściwemu do spraw rolnictwa podlega łącznie 69 

jednostek organizacyjnych, w tym 7 jednostek podległych oraz 62 jednostek 

nadzorowanych, w tym 3 agencje, 11 jednostek badawczo-rozwojowych, 45 

zespołów szkół centrów kształcenia rolniczego i 2 inne jednostki. Agencje są 

jednostkami niejednolitymi pod względem organizacyjnym i prawnymi. Nie istnieje 

tez ustawowa definicja agencji. Jednostki nazywane agencjami mogą działać w 

formie spółek akcyjnych skarbu państwa, jednostek budżetowych, zakładów 

budżetowych lub państwowych osób prawnych. W rolnictwie agencje działają na 

podstawie ustaw i w zasadzie posiadają znaczny zakres samodzielności. Korzystają 

z autonomii orzeczniczej i nie podlegają w tym zakresie poleceniom służbowym 

organów naczelnych. Dwie agencje – ARiMR oraz ARR - są agencjami 

płatniczymi, co oznacza, że do jednych z najważniejszych zadań należy zaliczyć 

                                                           
2 A. Mickiewicz , Przebieg i realizacja działań w ramach I i II filara wspólnej polityki rolnej  [Process 

and realization of activities i frames of I and II pillar of CAP], ZUT, Szczecin 2011. 
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wdrażanie i dystrybuowanie środków płatności współfinansowanych z budżetu Unii 

Europejskiej. Trzecia – Agencja Nieruchomości Rolnych (ANR) jest jednostką 

odpowiedzialną za kształtowanie ustroju rolnego oraz za obrót ziemią.  

Badaniami objęto dwie jednostki organizacyjne zwane agencjami. 

Podstawowym celem badan było ukazanie funkcjonowania agencji poprzez pryzmat 

regulacji UE dotyczących akredytowania jednostek. Badania oparto w głównej 

mierze na regulacjach UE, ustawach oraz sprawozdaniach (raportach) omawianych 

agencji.  

  
Ewolucja funkcji płatniczych agencji w świetle regulacji prawnych UE 

W miarę kolejnych etapów rozwoju i programowania wspólnej polityki 

rolnej pojawiła się konieczność podniesienia rangi agencji płatniczych i nadania im 

nowych kompetencji. Cechą charakterystyczną było pojawienie się dużej liczby i 

zróżnicowanej grupy beneficjentów uprawnionych do otrzymania wsparcia 

finansowego oraz duża różnorodność form wsparcia rolnictwa przewidzianych w 

ramach wspólnej polityki rolnej. Powstał obowiązek zapewnienia prawidłowego 

stosowania prawa wspólnotowego dotyczącego wydatkowania środków 

pochodzących najpierw EFOGR a od 2007 r. dwóch odrębnych funduszy (EFRG i 

EFRROW). Zgodnie z prawem Unii Europejskiej dotyczącym finansowania 

wspólnej polityki rolnej wydatki mogą być dokonywane wyłącznie przez 

akredytowane agencje płatnicze ustanowione przez państwa członkowskie. 

Akredytacja przyznawana jest w odniesieniu do poszczególnych rodzajów zadań 

(mechanizmów) po stwierdzeniu, że agencja spełnia określone w prawie 

wspólnotowym kryteria akredytacyjne gwarantujące, że wszystkie wnioski o 

płatności są skontrolowane pod względem zgodności z zasadami wspólnotowymi 

oraz że płatności są dokonywane po uprzednim przeprowadzeniu wszelkich kontroli 

przewidzianych w ustawodawstwie wspólnotowym.  

W okresie poprzedzającym kolejne wieloletnie ramy finansowe (2000-

2006), ogłoszone zostało rozporządzenia Rady (UE) z 1999 r., regulujące kwestie 

finansowania wspólnej polityki rolnej. Przede wszystkim Rada postanowiła, że 

nadal funkcjonował będzie Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej 

(EFOGR) z dwoma sekcjami, który stanowić będzie część budżetu ogólnego 

wspólnot europejskich. Wprowadzono zdecentralizowany system zarządzanie 

funduszami wspólnotowymi, co prowadziło do wyznaczenia kilku agencji 

płatniczych. Jeśli państwo członkowskie akredytuje więcej niż jedną agencję 

płatniczą, zostało ono zobowiązane wyznaczyć jeden organ kontaktowy w celu 

zapewnienia spójności zarządzania funduszami. Ustanowiono, że agencje płatnicze 

są władzami i organami państw członkowskich, które dają wystarczające gwarancje, 

że dopuszczalność wniosków i ich zgodność z zasadami wspólnotowymi, tj. są 

kontrolowane przed udzieleniem zezwolenia na płatność, dokonane płatności są 

poprawnie i w pełni zarejestrowane w księgach rachunkowych a niezbędne 



 

 

St
ro

n
a3

6
9

 

dokumenty są przedłożone w terminie i w formie ustanowionej w zasadach 

wspólnotowych3.  

W obliczu nowych wieloletnich ram finansowych (2007-2013) ukazało się 

rozporządzenie Rady (UE) z 2005 r., w którym stwierdzono, że jedynie agencje 

płatnicze akredytowane przez państwa członkowskie stanowią rozsądną gwarancję 

kontroli przed przyznaniem beneficjentom środków z pomocy wspólnotowej. 

Ponadto uściślono, że wyłącznie wydatki realizowane przez akredytowane agencje 

płatnicze mogą być zwracane z budżetu wspólnotowego. Państwa członkowskie 

zostały zobowiązane do poddawania swoich agencji płatniczych stałemu nadzorowi 

oraz do ustanowienia systemu wymiany informacji o ewentualnych przypadkach 

stwierdzenia braku zgodności z kryteriami4.  

Środki dyscyplinujące wobec agencji płatniczych podtrzymano w obecnej 

perspektywie finansowej (2014-2020), Zgodnie z rozporządzenia PE i Rady z 2013 

r. agencje płatnicze powinny nadal być akredytowane przez państwa członkowskie, 

pod warunkiem że spełniają one minimalne kryteria ustanowione na poziomie Unii. 

Kryteria te powinny obejmować cztery podstawowe obszary, to znaczy środowisko 

wewnętrzne, działania kontrolne, informację i komunikację oraz monitorowanie. 

Państwa członkowskie mogą mieć swobodę ustanawiania dodatkowych kryteriów 

akredytacyjnych. Każde państwo członkowskie, ogranicza liczbę akredytowanych 

agencji płatniczych do nie więcej niż jednej na poziomie krajowym lub jednej na 

region. Agencje płatnicze zarządzają operacjami związanymi z interwencją 

publiczną, za które są odpowiedzialne, i zapewniają kontrolę tych operacji, a także 

przyjmują ogólną odpowiedzialność w tym zakresie. Agencje składają deklarację 

zarządczą w odniesieniu do kompletności, rzetelności i prawdziwości sprawozdań 

finansowych oraz właściwego funkcjonowania systemów kontroli wewnętrznej, w 

oparciu o obiektywne kryteria, a także w odniesieniu do zgodności z prawem i 

prawidłowości transakcji stanowiących ich podstawę5. 

 

Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa w roli agencji płatniczej 

                                                           
3 Rozporządzenie RADY (WE) nr 1258/99 z dnia 17 maja 1999 r. w sprawie finansowania wspólnej 

polityki rolnej [Council Regulation (EC) No 1258/99 of 17 May 1999 on the financing of the common 

agricultural policy].  
4 Rozporządzenie RADY (WE) nr 1290/2005 z dnia 21 czerwca 2005 r. w sprawie finansowania 

wspólnej polityki rolnej [Council Regulation (EC) No 1290/2005 of 21 June 2005 on the financing of 

the Common Agricultural Policy].  
5 Rozporządzenie wykonawcze Komisji (UE) nr 908/2014 z dnia 6 sierpnia 2014 r. ustanawiające 

zasady dotyczące stosowania rozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1306/2013 w 

odniesieniu do agencji płatniczych i innych organów, zarządzania finansami, rozliczania rachunków, 

przepisów dotyczących kontroli, zabezpieczeń i przejrzystości [Commission Implementing Regulation 

(EU) No 908/2014 of 6 August 2014 on laying down rules for applying Regulation of the European 

Parliament and of the Council (EU) No 1306/2013 with regard to the paying agencies and other bodies, 

financial management, clearance of accounts, control provisions, security and transparency]. 
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Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa powstała w 1993 r. z 

misją wspierania przemian w rolnictwie. Do podstawowych zadań Agencji należało 

wspieranie inwestycji w rolnictwie, przetwórstwie rolno-spożywczym, poprawy 

struktury agrarnej oraz poczynań na rzecz oświaty, doradztwa i informacji. W 

okresie poprzedzającym przystąpienia Polski do UE, pojawił się fundusz wsparcia 

przedakcesyjnego (SAPARD), którego obsługa akredytacyjna została powierzona 

Agencji (2002). W ten sposób ARiMR stała się pierwszą instytucją w Polsce 

działającą w oparciu o procedury obowiązujące w Unii Europejskiej. Sytuacje uległa 

zmianie po podpisaniu Traktatu Akcesyjnego w Atenach (2003). Polska stając się 

pełnoprawnym członkiem UE musiała implementować a następnie dokonać 

transpozycji swojego prawa do tych panujących we wspólnocie, w tym w zakresie 

akredytacji agencji płatniczej. Kryteria uzyskania akredytacji wymagały zmiany w 

strukturze organizacyjnej Agencji oraz uzyskania odpowiedniego poziomu 

przygotowania do operacji płatniczych. A ponadto zgromadzenia środków 

finansowych, zapewnienia bezpieczeństwa systemów komputerowych, prowadzenia 

i przechowywania danych księgowych, odpowiedniego podziału obowiązków, 

spełnienia wymagań w zakresie wewnętrznej oraz zewnętrznej kontroli. 

Niezbędnym warunkiem funkcjonowania agencji płatniczej dla płatności 

bezpośrednich i środków towarzyszących WPR było posiadanie Zintegrowanego 

Systemu Zarządzania i Kontroli (ZSZiK) na który składają się wielofunkcyjny 

rejestr gospodarstw rolnych oraz system identyfikacji i rejestracji zwierząt.

 Zgodnie z podstawowymi zasadami zarządzania finansowego WPR, Komisja 

Europejska jest odpowiedzialna za zarządzanie środkami wsparcia. Z kolei zgodnie 

z zasadą zrządzania dzielonego, proces wsparcia jest delegowany do państw 

członkowskich, które realizowane są przez krajowe agencje płatnicze. W 

poprzednim okresie programowania (2007-2013)  środki na wspieranie obszarów 

wiejskich kształtowały się jak 80% fundusze EFRROW do 20% środki własne 

kraju. W obecnej perspektywie finansowej (2014-2020) udział EFRROW został 

obniżony do 63,6%, co wymaga większego zaangażowania skarbu państwa.  

Agencje przed dokonaniem płatności na rzecz beneficjentów, muszą upewnić się o 

kwalifikowalności wniosków w sprawie przyznaniu pomocy. Wydatki dokonane 

przez agencje płatnicze są dopiero potem zwracane przez Komisję.  

Na podstawie ustawy z 2003 r. o uruchamianiu środków pochodzących z 

Sekcji Gwarancji Europejskiego Funduszu Orientacji i Gwarancji Rolnej minister 

finansów udzielił w kwietniu 2004 r. wstępnej akredytacji ARiMR, w zakresie 

ewidencji producentów, ewidencji wniosków o przyznanie płatności bezpośrednich 

do gruntów rolnych oraz płatności z tytułu wsparcia działalności rolniczej na 

obszarach o niekorzystnych warunkach gospodarowania. Ponadto podał wykaz 

zadań, które powinny być dokonane przez Agencję w celu spełnienia wszystkich 

kryteriów akredytacyjnych. Potem ta akredytacja była kilkakrotnie poszerzana o 

powierzenie nowych działań, jak przyznanie rent strukturalnych, udzielanie pomocy 

finansowej na rynku przetwórców owocowych i warzywnych. Jednocześnie 
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minister finansów zwrócił uwagę na konieczność zmiany bezpieczeństwa systemu 

informacyjnego. Dopiero w grudniu 2005 r. Agencja uzyskała pełną akredytację, 

obejmującą: 1. płatności bezpośrednie do gruntów rolnych, 2. rynku przetwórców 

owoców i warzyw, 3. rynku rybnego, 4. planu rozwoju obszarów wiejskich. W 

kolejnych latach z chwilą uruchamiania funkcjonowania nowych działań w ramach 

kolejnych perspektyw finansowych, minister finansów udzielał dalszej akredytacji. 

Trudności z uzyskaniem pełnej akredytacji wynikały z niedostatków 

systemów informatycznych, które powinny spełniać wiele funkcji związanych z 

realizacją mechanizmów wspólnej polityki rolnej. Dopiero w 2007 r. Agencja 

zawarła umowę z wykonawcą zewnętrznym (Hewlett-Packard) na dostosowanie 

aplikacji systemu informatycznego Agencji. System był odpowiedzialny za 

zapewnienie jednoznacznej identyfikacji gospodarstwa dla wszystkich schematów 

pomocowych, umożliwienia kompatybilnych kontroli krzyżowych i wielu innych 

funkcji. 

Do podstawowych funkcji ARiMR jako akredytowanej agencji płatniczej 

do obsługi instrumentów WPR należała autoryzacja kwoty płatności, dokonanie i 

księgowanie płatności. Funkcja ARiMR jako instytucji wdrażającej obejmowała 

zadania związane przede wszystkim z przyjęciem i obsługą wniosków o 

dofinansowanie i realizacji działań określonych w programach. Zakres działalności 

Agencji obejmował szerokie spektrum instrumentów wsparcia, zróżnicowany pod 

względem wymogów formalnych i instytucjonalnych. Poza wybranymi działaniami 

przekazanymi ARR, Agencja odpowiadała za całokształt poczynań związanych ze 

wspólną polityką rolną.  

Wśród działań określonych I filarem WPR znajdowały się przede 

wszystkim dopłaty bezpośrednie a ponadto organizacja rynków rolnych i usługi 

weterynaryjne. Dopłaty bezpośrednie skierowane były do wszystkich rolników 

dysponujących co najmniej gospodarstwem rolnym o powierzchni 1 ha. W okresie 

lat 2004-2016 liczba wniosków o dopłaty bezpośrednie spadła z początkowych 

1400,4 tys. wniosków w 2004 r., poprzez 1452,7 tys. w 2007 r., do 1345,5 tys. w 

2016 r. W ramach wieloletnich ram finansowych budżet unijny dotyczący I filara 

WPR skierowany do Polski wyniósł w okresie programowania (2007-2013) 15039 

mln euro i poziom ten wzrósł w obecnej perspektywie finansowej do 21147 mln 

euro. W przeliczeniu euro na zł według kursu ustalonego przez EBC (4,23 zł), 

postawiono w latach 2014-2020 do dyspozycji Agencji 89,4 mld zł.  

W ramach II filara WPR związanego z rozwojem obszarów wiejskich 

Agencja była zobowiązana do realizacji wszystkich działań w ramach własnej 

struktury lub delegowania do podmiotów zewnętrznych. W latach 2004-2006 

Agencja była odpowiedzialna za określone cele, priorytety i zasady wspierania 

zrównoważonego rozwoju obszarów wiejskich określonych planem rozwoju 

wiejskim, którego wsparcie określono na poziomie 3592,4 mln euro, w tym 2866,4 

mln euro EFRROW. Drugi program określono jako sektorowy program operacyjny, 

który obejmował budżet na poziomie 1784,1 mln euro, w tym 1192,7 mln euro. Za 
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każdym działaniem stała ogromna liczba wniosków składanych przez 

beneficjentów, które należało weryfikować i wydawać decyzje. 

 
Tabela 1. Porównanie indykatywnych budżetów PROW 2007-2013 do PROW 2014-

2020 

Table 1. Comparison of indicative budgets RDP 2007-2013 to RDP 2014-2020 

Osie priorytetowe (2007-2013) 

Priority axes (2007-2013) 

Limit środków (w mln euro) 

Limitation of means (in mio. EUR) 

Ogółem 

total 

EFRROW 

EAFRD 
% 

Oś I 

Axis I 
13257,8 7187,5 52,9 

Oś II 

Axis 2 
5546 5546 21,9 

Oś III 

Axis III 
4799,3 3430,2 19,2 

Oś IV 

Axis IV 
1190,6 787,5 4,8 

Pomoc techniczna  

Technical support 
266,6 266,6 1,2 

Razem 

Total 
25060,3 17217,8 100,0 

Priorytety (2014-2020) 

Pririties (2014-2020) 

Limit środków (w mln euro) 

Limitation of means (in mio. EUR) 

Ogółem 

total 

EFRROW 

EAFRD 
% 

Priorytet 1 

Priority 1 
191 121,5 1,5 

Priorytet 2  

Priority 2 
4 067,00 2 587,80 30,1 

Priorytet 3 

Priority 3 
1 619,00 1 030,10 12 

Priorytet 4 

Priority 4 
4 288 ,0 2 728,40 31,8 

Priorytet 5 

Priority 5 
1 301,00 827,9 9,6 

Priorytet 6 

Priority 6  
1 278,90 550,4 9,4 

Pomoc techniczna  

Technical support 
208,3 132,5 2 

Zobowiązania 

Commitments 
560 356,3 4,1 

Razem 

Total 
13 513,30 8 598,3 100,0 

Źródło: PROW 2007-2013 i PROW 2014-2020 

Source: RDP 2007-2013 and RDP 2014-2020 

 

W kolejnych dwóch 7- letnich okresach programowania liczba działań 

znacznie wzrosła, przybyło beneficjentów chcących skorzystać z mechanizmów 
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WPR oraz poprawiono procedury kwalifikalności wniosków, zmierzających do 

wyeliminowania korzystania z wielu działań (tzw. kontrole krzyżowe).  

Z analizy porównawczej wynika, że w PROW 2007-2013 większość 

działań skoncentrowano w I osi priorytetowej (52,9%), która miała na celu 

wspomagać rozwój ekonomiczny i społeczny rolnictwa, poprzez działania 

związane z inwestycjami, działaniami wspierające infrastrukturę i 

podnoszenie konkurencyjności sektora rolnego. Łącznie z osią II (21,9%), 

skierowywanej na działania rolnośrodowiskowe i klimatyczne, budżet 

absorbował 74,8% wszystkich instrumentów finansowych. Podobne 

zjawisko koncentracji nie występuje w obecnej perspektywie finansowej. W 

świetle analizy występujących priorytetów najwięcej środków 

skoncentrowano w priorytecie 2 poświęconym rentowności i 

konkurencyjności gospodarstw rolnych (30,1%) oraz w priorytecie 4 

związanym z odtwarzaniem, chronieniem i wzmacnianiem ekosystemów 

(31,8%). Taka struktura budżetu wymaga większego nakładu ze strony 

skarbu państwa.  

  
Agencja Rynku Rolnego - druga agencja płatnicza 

Agencja Rynku Rolnego powstała w 1990 r. w celu stabilizowania rynku 

produktów rolnych i żywnościowych oraz ochrony dochodów rolników. Politykę 

interwencji rynkowej Agencja realizowała poprzez interwencyjny zakup i sprzedaż 

produktów rolnych, gromadzenie i gospodarowanie państwowymi rezerwami 

produktów rolnych, udzielanie poręczeń kredytowych w ramach zadań zleconych 

przez Agencję. Swoimi działania ARR obejmowała trzy podstawowe rynki:1. zbóż, 

2. mięsa i 3. mleka, a także w mniejszym stopniu cukrem, miodem, przetworami 

ziemniaczanymi i wełnę. Interwencja rynkowa odbywała się w oparciu o bieżącą 

analizę sytuacji popytowo-podażowej, pozwalającą na regulację strumienia towarów 

rolno-spożywczych.  

Z chwilą przyjęcia Polski do UE ranga Agencji została podniesiona do roli 

agencji płatniczej. W 2004 r. minister finansów udzielił Agencji akredytacji 

obejmującej realizację następujących, konkretnych zadań w ramach wspólnej 

polityki rolnej, w tym 1. prowadzenia interwencji mającej na celu stabilizację 

rynków rolnych, 2. administrowanie obrotem towarowym z zagranicą, w tym w 

szczególności w zakresie przyznawania refundacji przy wywozie do państw trzecich 

i 3. administrowanie kwotowaniem produkcji. W tym sensie Agencja administruje 

ściśle wybranymi i określonymi mechanizmami wspólnej polityki rolnej, przy czym 

w stosunku do ARiMR liczba przyznanych uprawnień była skromna. Począwszy od 

2006 r. minister finansów przyznał Agencji dodatkowe uprawnienie akredytacyjne 

w zakresie uruchamiania środków pochodzących z Europejskiego Funduszu 

Rolniczego Gwarancji. ARR jako agencja płatnicza była odpowiedzialna za 

wypełnianie trzech podstawowych, w tym funkcji wdrażającej, w ramach której 
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Agencja odpowiedzialna była za prawidłową implementację prawodawstwa 

wspólnotowego w zakresie administrowania mechanizmami WPR. Druga funkcja 

płatnicza zobowiązywała Agencję do realizacji płatności, prowadzenia rachunków 

bankowych oraz nadzoru i kontroli wydatkowanych środków finansowych. Z kolei 

funkcja informacyjna polegała na przekazywaniu informacji między Komisją 

Europejską a uczestnikami mechanizmów WPR oraz informowanie beneficjentów o 

występujących działaniach.  

Rozmiar operacji Agencji był szeroki, i obejmował swoją działalnością 

ponad 20 grup towarowych, realizując w ich obrębie blisko 60 mechanizmów WPR, 

w tym interwencyjny zakup i sprzedaż produktów rolnych i ich przetworów, 

administrowanie systemami kwotowania produkcji wybranych produktów: mleka, 

skrobi ziemniaczanej oraz tytoniu, administrowanie regulacjami handlowymi, w 

tym wydawanie pozwoleń na przywóz i wywóz oraz wypłacanie refundacji 

wywozowych.  

 
Tabela 2. Stan i poziom zatrudnienia w ARR 

Table 2. State and level of employment in AMA 

Wyszczególnienie 

Specification 

2005 2010 2015 

Liczba 

number 
% 

Liczba 

number 
% 

Liczba 

number 
% 

Centrala  

Headquarter 
633 47,2 558 45,3 549 46,3 

Oddziały regionalne 

Regional units 
709 52,8 674 54,7 636 53,7 

Razem 

Total 
1342 100,0 1232 100,0 1185 100,0 

Wiek 

Age       

Do 40 lat 

Untill 40 
. . 665 54,0 675 57,0 

40-55 lat 

40-55 years 
. . 456 37,0 332 28,0 

Ponad 55 lat 

Over 55 years 
. . 111 9,0 178 15,0 

Płeć 

Sex       

Kobiety 

Women 
781 58,5 727 59,0 723 61,0 

Mężczyźni  

Men 
561 41,5 505 41,0 462 39,0 

Źródło: sprawozdania ARR za wymienione lata 

Source: reports of AMA for presented years 

 

Beneficjentami płatności dokonywanych przez ARR byli przede wszystkim 

handlowcy, przedsiębiorstwo przechowalnicze, zakłady przetwórstwa rolno-

spożywczego, przedsiębiorstwa przemysłu chemicznego wykorzystujące cukier do 
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wyrobu produktów farmaceutycznych, kosmetyków i produktów zaliczanych do 

branży budowlanej oraz przetwórcy wykorzystujący skrobię do celów 

niespożywczych, a także plantatorzy ziemniaków skrobiowych i producenci 

surowca tytoniowego uprawnieni do otrzymania płatności uzupełniających. Do 

istotnych funkcji Agencji należały działania w sytuacjach kryzysowych na rynkach 

rolnych. Wśród kolejnych zadań można wymienić wspieranie producentów rolnych, 

administrowanie obrotem towarowym z zagranicą, zakupy interwencyjne i dopłaty 

do prywatnego przechowalnictwa, program operacyjny pomoc żywnościowa, 

wspieranie promocji żywności czy odnawialne źródła energii.  

Odpowiedzialność za podejmowane poczynania w ramach Agencji opierała 

się na czynniku ludzkim, polegającym na odpowiednim doborze kadr fachowych a 

następnie na permanentnym doskonaleniu zawodowym, poprzez odpowiednie 

kształcenie w ramach seminariów, kursów, konferencji czy zjazdów.  

W omawianym okresie liczba zatrudnionych w ARR spadła w stosunku do 

2005 r., przy czym zostały utrzymane proporcje między centralą a oddziałami 

regionalnymi. Cechą charakterystyczną jest zatrudnianie głównie osób z wyższym 

wykształceniem (87,8%), z wykształceniem rolniczym lub ekonomicznym. W 

sprawozdaniach Agencja przyznaje się, że występuje duża fluktuacja kadr, przy 

czym braki są uzupełnianie nowym naborem, w oparciu o obiektywne kryteria.  

 

Uwagi końcowe  

Agencje płatnicze (Paying Agency) są instytucjami wskazanymi przez rząd, 

którym akredytacji udziela minister finansów. Agencjami płatniczymi są więc 

służby lub organy państw członkowskich, które w zakresie dokonywanych przez 

siebie płatności oraz przekazywania i przechowywania informacji oferują 

wystarczająco wysokie gwarancje. Głównymi funkcjami, jakie spełniają agencje 

płatnicze są: autoryzowanie, realizowanie i księgowanie płatności. Ponadto 

instytucja ta pełni funkcję wdrożeniową, tj. weryfikuje projekty, organizuje różnego 

rodzaju przetargi albo też przeprowadza kontrole techniczne.  

Dwie agencje rolne podlegające nadzorowi ministra właściwego do spraw 

rolnictwa odgrywają istotną rolę w procesie kierowania i zarządzania sektorem 

rolnym. Najważniejszą pozycję zajmuje ARiMR, która odpowiada za ponad 90% 

środków transferowanych przez KE do rolnictwa i na obszary wiejskie. ARR w 

sensie agencji płatniczej ma mniejszą rolę do odegrania, natomiast spełnia istotną 

funkcje regulacyjną rynków rolnych. Obecnie rozważa się projekt połączenia ARR i 

ANR (Agencja Nieruchomości Rolnych) w jedną jednostkę organizacyjną pod 

nazwą Agencja Rozwoju Obszarów Wiejskich, co jest próbą zintegrowania 

jednostek o różnych kompetencjach ustawowych. Takie podejście nie wydaje się 

właściwe z punktu widzenia rolników i sprawności zarządzania nad rozwojem 

obszarów wiejskich w Polsce. Zdaniem autorów, jeśli już zachodzi potrzeba 

optymalizacji struktur organizacyjnych agencji, to lepsza wydaje się fuzja ARiMR z 

ARR.  
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Streszczenie 

W opracowaniu przedstawiono badania autorów dotyczące dwóch agencji płatniczych (ARiMR i ARR). 

Celem badań było przedstawienie regulacji UE w sprawie kryteriów akredytacyjnych dla agencji 

płatniczych. Następnie w ujęciu przekrojowym przedstawiono funkcjonowanie agencji, których rola 

uległa istotnej zmianie po wstąpieniu Polski do UE. Czołową rolę odgrywa ARiMR, która odpowiada 

za dystrybucję ponad 90% środków płatniczych WPR. ARR obok funkcji płatniczej, pełni zasadniczą 

rolę w zakresie regulacji rynków rolnych. Propozycja fuzji ARR i ANR (2016) w nową agencję rozwoju 

obszarów wiejskich nie znajduje uzasadnienia, wobec różnic strukturalnych, organizacyjnych i poziomu 

wynagrodzenia. 

Słowa kluczowe: agencja płatnicza, agencja rolna, funkcja, rozwój.  

 

Summary 

The paper presents authors’ studies of two paying agencies – Agency of Restructuring and 

Modernization of Agriculture (ARMA) and Agricultural Market Agency (AMA). The aim of the study 

was to present EU regulations on the criteria for the accreditation of paying agencies. Then, in terms of 

cross-cutting there was presented the functioning of the agencies, whose role changed significantly after 

Polish accession to the EU. The leading role is played by the ARMA, which is responsible for the 

distribution of more than 90% of the payment means. AMA, except payment function, plays an essential 

role in the regulation of agricultural markets. The proposal of fusion of AMA and APA (Agricultural 

Properties Agency) (2016) and creation of a new agency for rural development is not justified according 

to structural differences, organizational and salary level. 

Key words: paying agencies, agricultural agency, function, development.  
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THE IMPORTANCE OF LOCAL GOVERNMENTS IN 

FOSTERING SUSTAINABLE RURAL DEVELOPMENT IN 

UKRAINE 
 

Introduction 

Historically, the productive resources of Ukraine have been unevenly 

allocated. On the one hand, there are areas where the majority of the financial, 

industrial, scientific, technical, and human resources are concentrated and as a 

result have a well-developed system of production, social, and market 

infrastructure. However, the vast majority of rural areas continue to struggle 

with underdeveloped infrastructure and a low living standard of their population. 

Since the transformation to a market economy the lack of economic 

development for Ukrainian villages has become especially acute. Dramatic 

changes that have recently occurred in the national economy have been 

associated with the formation of private enterprise and ownership, while 

agricultural reforms and the reorganization of agricultural enterprises have had a 

significant negative impact on the social infrastructure in most rural areas.  This 

is exacerbated by a lack of rural development, degraded environmental 

conditions, and shortage of employment opportunities for villagers.  

Sustainable development consists of three parts: strong community, 

effective economy, and balanced environment.  It cannot be separated from 

globalization processes. Although the dominant aspect of globalization is 

economic, it also includes important aspects as social development, 

environmental conservation, co-existence, and self-determination.  The problem 

of sustainable development is becoming more critical not only in certain regions, 

but also in many sectors of the world economy.  In order to judge the overall 

societal impact of changing conditions, social aspects of life cannot be separated 
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from economic ones. The implementation of sustainable rural development 

within an already stressed economy is a very challenging task, even with an 

increase in funding for agriculture. It is necessary to approach this issue 

carefully, taking into account the conditions of life in rural areas and the 

formation of economic processes in Ukraine, while including positive world 

experiences. The nature and objective of rural development policy is an 

important strategic aspect of the economy functioning well as a whole, 

especially in the context of local self-government. 

In order to understand the current status of rural development in 

Ukraine, it is important to define three key concepts: 1) what is meant by a 

“rural area”, 2) what constitutes rural development, and 3) what makes rural 

development “sustainable”.  A “rural area” is a historically constituted and 

legally defined set that combines administrative, territorial (village, town), and 

functional attributes (including infrastructure for the production, processing, 

storage, and sale of agricultural products) that create the appropriate working 

conditions and quality of life for rural residents and also provides food security 

for the country.  Rural development is a process aimed at providing a stable and 

balanced environment for both agricultural production and rural residents, based 

on implementation of a range of national and local economic, social, and 

environmental measures to maintain and enrich the human and economic 

potential of the local community.  Sustainable rural development refers to a 

process where growth, diversification, and increased efficiency of the rural 

economy leads to stable population growth and increased life expectancy, full 

and productive employment for the working population, improved quality of 

life, and rational use and protection of natural resources1. 

During Ukraine's transition to a market economy, the village was left 

almost untouched, as evidenced by the decline of social infrastructure in most 

rural areas. An important condition for sustainable rural development is the 

revival of the village, with a focus on global standards concerning the formation 

of welfare in rural areas. An assessment of rural well-being is essential to the 

development of any new program of rural development. 

Although many types of local self-government institutions exist in 

Ukraine, in reality many do not function very well.  Historically, local 

governments have been responsible for regulation and development issues of a 

local character based mainly on locally available financial resources. But these 

local financial resources are based primarily on the personal incomes of rural 

residents. In most rural governments this generates only 30-50% of the 

minimum budget necessary and does not include any funding for development 

                                                           
1Y., Hubeni, Development of rural areas: some aspects of European theory and practice. 

Economy of Ukraine, №4, 2007, P. 62-70. 
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programs.  These funds are generally insufficient to even cover the salary of the 

village council and the costs of heating, education, health care institutions, and 

the local administration offices. This level of funding is totally inadequate to 

maintain, update, and improve the institutional, transportation, and social 

infrastructure of rural areas. According to the European Charter of Local Self-

Government the share of local revenues should be about 75% of the required 

budget of a particular area in order to provide organizational and financial 

autonomy for the local government.  In rural areas of Ukraine this figure is 

several times lower than this generally accepted level2. 

 

Quality of Life in Rural Ukraine 

Ukraine is a one of the largest countries in Europe, with a generally 

favorable geographical location and a vast land resource very well suited for 

agricultural production. Of the more than 60 million of hectares of total land 

area, more than 41 million hectares is agricultural land, with plentiful water 

resources, forests, and other wooded areas suitable for other kinds of rural 

businesses.  Although there are many positive aspects of the current situation in 

rural Ukraine, there are massive deficiencies in the rural infrastructure. For 

example, only 50% of rural households are gasified, only 29% have a centralized 

water supply, and only 29% have lighting3. 

The rural territory in Ukraine has traditionally been closely associated 

with agriculture. At the present time there are two primary types of agricultural 

producers in Ukraine: commercial farms (some containing thousands of hectares 

of land) and private households (with small plots of land where production 

focuses on self-sufficiency and where only small amounts of  excess production 

are sold at the market). This is a common pattern of agricultural production 

found in many Eastern European counties in post-Soviet times. Private 

households do not pay taxes on sales, have no official legal status, lack the 

financial resources to be entrepreneurial, and usually only produce agricultural 

products for local consumption.  In 1990 private households were responsible 

for only 30% of agricultural production; by 2000 more than 61% of agricultural 

production was produced by private households.  It is now about 46% (see 

Figure 1).  Because the level of agricultural production by tax-paying farms has 

not returned to the levels seen in the early 1990’s, government support for rural 

development has lagged farther and farther behind the levels needed to have a 

significant impact on the quality of life in rural Ukraine.  

                                                           
2 Y., Hubeni, Development of rural areas: some aspects of European theory and practice, 

Economy of Ukraine, №4, 2007,  P. 62-70. 
3 S., Kulyna,  Influence of state support on economic development of agricultural sector in Poland, 

A.I.C. economy, №6., 2007,  – С. 133-139. 
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Figure 1: Source of agricultural production, by producer category (%) 

Rysunek 1. Źródła produkcji rolniczej według kategorii rolniczych (%) 

Source: Ukrainian statistics of 2013 / Electronic source. – Access mode:  

http://agroua.net/statistics/ 

Źródło: Ukrainian statistics of 2013 / Electronic source. – Access mode:  

http://agroua.net/statistics/ 

 

This bimodal distribution of agricultural production between private 

households and commercial farms generally provides adequate supplies of 

essential foods for the nation and has ensured food security for most rural 

families. But if Ukraine aspires to join the European Union with its standards of 

agricultural production, the private household category of subsistence agriculture 

must be transformed into commercial farms. 

In 2013 Ukraine had 45.4 million people of which almost 30% lived in 

rural areas. Of these 14.1 million rural residents, only 3.1 million (less than 

22%) are employed in agriculture, hunting, and forestry. So where can the other 

people in rural areas find employment? In other countries agricultural businesses 

employ only a small portion of the rural population because producers employ 

equipment and modern technology that does not require much manual labor. 

Most of rural residents are employed in service industries or in small non-

agricultural businesses.  Ukraine has a lot of problems in rural areas including 4: 

1) Slow development of non-agricultural production activities (including 

insufficient social services, industrial enterprises, and tourism development), 

                                                           
4 R. Shmidt, Social development of rural areas [Electronic source], DORADA (2008),  № 9. – 

Access mode: www.dorada.org.ua. 
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2) Under developed condition of small and medium enterprises (Ukraine has 

problems with the development of all types business because of the disparity in 

prices between agricultural and industrial products, corruption in the business 

sector, and lack of support from the government), 

3) Under-utilized cultural, historical and recreational resources (Ukraine has a 

diverse set of landscapes and many important cultural and historical resources 

that are in a nascent stage of development), 

4) Degraded environmental conditions due to many natural and technological 

factors (most farmers use outdated equipment and technologies, large tracts of 

land have been under constant cultivation and are currently very exhausted, and 

there are long-term problems in certain parts of Ukraine due to the Chernobyl 

catastrophe), and 

5) Poor social development conditions including very high unemployment and 

poverty rates, a deepening demographic crisis, and a lack of social 

infrastructure.. The demographic crisis can be seen in the decline in rural 

population, the loss of rural settlements, low wages and high unemployment 

resulting in increasing migration pressure, and low standard of living for farmers 

(Table 1).  The low levels of social infrastructure available in rural areas 

compared to what is needed (Figure 2) result in a diminished quality of life for 

rural residents. 

 
Table 1. Problems of social development in rural Ukraine 

Tabela 1. Problemy rozwoju społecznego na obszarach wiejskich Ukrainy 

Problem  

Problem 

Evidence of the problem 

Ocena problemu 

 

1. Negative 

demographic 

conditions in rural 

areas – Negatywne 

demograficzne 

warunki na 

obszarach 

wiejskich 

 

In 2013 the number of deaths exceeded the number of births by 76,400 

people in Ukraine.  During 2000-2013 the number of village residents 

decreased by 2 million people (-12.4%).  While life expectancy in the EU has 

increased, the average life expectancy of Ukrainian farmers is almost 

unchanged today from Soviet times: men – 65 years, women - 75 years. Life 

expectancy in Ukraine is the lowest in Europe at only 71.8 years. 

W 2013 roku liczba zgonów przewyższała liczbę urodzeń o 76,400 ludzi na 

Ukrainie. Podczas 2000-2013 liczba mieszkańców wsi zmniejszyła się o 2 

mln osób (-12,4%). Średnia długość życia rolników jest już od czasów 

sowieckich prawie niezmieniona: mężczyźni - 65 lat, kobiety - 75 lat. 

 

2. Decrease in 

village population 

– Spadek populacji 

rolniczej 

 

During 2000-2013 rural areas lost 342 settlements.  More than 20 villages 

disappear from the map of Ukraine every year.  

W latach  2000-2013 obszary wiejskie straciły 342 osiedli. Ponad 20 wsi 

znika rocznie z mapy Ukrainy. 
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3. Growing 

unemployment and 

increasing 

migration pressure 
– Wzrastające 

bezrobocie i 

wzrastająca presja 

migracyjna 

 

During 2000-2013 employment in agriculture decreased by 18.6%. The 

unemployment rate of the entire country is currently 7.3%. About 7 million 

Ukrainians, mainly from rural areas, now live outside of Ukraine.  

Podczas 2000-2013 zatrudnienie w rolnictwie zmniejszyło się o 18,6%. Stopa 

bezrobocia dla całego kraju wynosi obecnie 7,3%. Około 7 milionów 

Ukraińców, głównie z obszarów wiejskich, obecnie mieszka poza granicami 

Ukrainy. 

 

 

4. Agricultural 

wages are the 

lowest of all 

industries  - 

Zarobki rolnicze są 

najniżesze ze 

wszystkich 

przemysłów 

 

Of the total cash income of rural households in Ukraine, wages make up only 

43.8%. 

Z całkowitych dochodów pieniężnych gospodarstw wiejskich na Ukrainie, 

płace stanowią tylko 43,8%. 

 

 

5. Aggravation of 

poverty and 

decline of living 

standards for 

farmers  

- Agregacja biedy I 

spadek standardów 

życiowych 

rolników 

 

In rural households, 57.1% of the household budget is spent on food 

compared to 37.7% for all Ukrainian households.  By comparison, most 

countries in the EU spend between 10 and 20% of household income on food.  

Households in the USA spend less than 7%.  

W gospodarstwach wiejskich, 57,1% budżetu domowego przeznacza się na 

żywność w porównaniu do 37,7% dla wszystkich ukraińskich gospodarstw 

domowych. Dla porównania, w większości krajów UE wydaje się od 10 do 

20% dochodów gospodarstw domowych na żywność. Gospodarstw 

domowych w USA wydają mniej niż 7%. 

 

Sources: Ukrainian statistics of 2013 / Electronic source. – Access mode:  

http://agroua.net/statistics/ 

World Fact Book/US Central Intelligence Agency/ County Comparison: Life Expectancy at 

Birth 2016 estimates/ Electronic source: CIA World Fact Book/  Electronic source.- Access 

mode: http://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2102rank.html 

Źródło: Ukrainian statistics of 2013 / Electronic source. – Access mode:  

http://agroua.net/statistics/ 

World Fact Book/US Central Intelligence Agency/ County Comparison: Life Expectancy at 

Birth 2016 estimates/ Electronic source: CIA World Fact Book/  Electronic source.- Access 

mode: http://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/rankorder/2102rank.html 
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Figure 2: Level of social infrastructure present in rural areas of Ukraine compared to what 

is needed (2013) 

Rysunek 2. Poziom społecznej infrastruktury na obszarach wiejskich Ukrainy w porównaniu 

do potrzeb (2013) 

Source: Ukrainian statistics of 2013 / Electronic source. – Access mode:  

http://agroua.net/statistics/ 

Źródło: Ukrainian statistics of 2013 / Electronic source. – Access mode:  

http://agroua.net/statistics/ 

 

These data demonstrate some of the challenges faced in rural Ukraine at 

the present time.  Rural areas have become unpopular places to live for a lot of 

people, and after study young people often do not want to return to the village.   

This is not strictly a Ukrainian problem.  According to the EU Commission of 

the European Communities the major barriers to employment growth in rural 

areas are “negative demographic trends and the loss of young people from rural 

areas; a high degree of concentration within relatively few economic activities; 

poor (or a lack of) infrastructure; low levels of accessibility to services; low 

levels of skills, knowledge, entrepreneurship and innovation; and undeveloped 

social and institutional capital”5.  Although this is a significant problem in many 

other countries, in Ukraine it is a huge problem because of the large proportion 

of the population that lives in rural areas. Rural areas are associated not only 

                                                           
5 Employment in Rural Areas: Closing the Jobs Gap, Commission of the European Communities, 

Communication from the Commission to the Council and the European Parliament/ 2006 // 

http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:52006DC0857. 

Rural Development Statistics by Urban-Rural Typology, Eurostat, February 2013 // 

http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

explained/index.php/Rural_development_statistics_by_urban-rural_typology. 

http://agroua.net/statistics/
http://agroua.net/statistics/
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:52006DC0857
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with low incomes, but also with an almost complete absence of state support.  

Many rural residents in Ukraine feel abandoned to their fate, with no prospects 

for improvement or opportunities for real self-governance. 

 

Importance of engaging local communities in rural development programs 

In most developed countries sustainable rural development can be seen 

in strong local governments and support for small businesses. There are many 

examples of successful rural development and this experience can be used to 

develop similar programs for Ukraine. An important focus of many rural 

development efforts in other countries have been specially designed programs 

used to attract young people to the development of agriculture in rural areas. In 

France, for example, young people can present projects for economic 

development, receive grants for settlement (the amount of which depends on 

location), special discounted long-term loans; and special funds to improve their 

management skills6.  In Canada, an interagency institution for economic 

development of rural areas (REDI - Rural Economic Development 

Intergovernmental) actively functions to regulate rural development. Its work is 

aimed at helping rural residents enhance the economic potential of their 

territories by providing technical and financial resources. Advanced training of 

young people from rural areas is carried out under the program "Reaching Rural 

Youth" by organizing both theoretical and applied training where skills are 

taught that focus on initiating economic development in rural areas7.  In the 

USA, rural development has focused on the importance of the local community 

in the development of rural areas, development of extension services for support 

of agriculture and rural institutions, and encouragement of the development of 

cooperatives and farmer organizations8. 

Reform of local government has been very successful in Poland. As a 

result, a new management system based on decentralization of power was 

created. The three-level territorial government in Poland has no hierarchical 

structure; each level exists independently from each other and is subject to 

separate supervision by the state. The model of power was changed to favor 

local communities and the implementation of their rights to self-government. 

Financially self-sufficient local government at a basic level then can take over 

                                                           
6 Y. Hubeni, Development of rural areas: some aspects of European theory and practice, 

Economy of Ukraine №4, 2007, P. 62-70. 
7 Cheshire, L., V. Higgins, and G. Lawrence, Rural Governance: International Perspectives 

(Routledge Studies in Human Geography) − Hardcover (Dec. 13, 2006). 
8 Rural Development Strategies: Designing an Effective Rural Development Strategy / Rural and 

Community Development, United State Department of Agriculture // http://www.usda.gov. 

Rural Development Strategies: Education and Training/ Rural and Community Development , 

United State Department of Agriculture // http://www.usda.gov. 

McAreavey, R., Rural Development Theory and Practice (Routledge Studies in Development and 

Society) - Hardcover (May 14, 2009). 

http://www.amazon.com/Rural-Governance-International-Perspectives-Routledge/dp/0415399599/ref=sr_1_fkmr0_2?ie=UTF8&qid=1271419572&sr=1-2-fkmr0
http://www.amazon.com/Rural-Governance-International-Perspectives-Routledge/dp/0415399599/ref=sr_1_fkmr0_2?ie=UTF8&qid=1271419572&sr=1-2-fkmr0
http://www.usda.gov/
http://www.usda.gov/
http://www.amazon.com/Development-Practice-Routledge-Studies-Society/dp/0415957648/ref=sr_1_55?ie=UTF8&s=books&qid=1271419760&sr=1-55
http://www.amazon.com/Development-Practice-Routledge-Studies-Society/dp/0415957648/ref=sr_1_55?ie=UTF8&s=books&qid=1271419760&sr=1-55
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most of the functions necessary to provide for the viability of the local 

community. Effective local government became the impetus for socio-economic 

development in rural communities and villages. 

As a result of these administrative reforms in Poland, local authorities 

have more rights and the financial capacity to manage revenues from taxes. 

However, there was also an increase in the duties and responsibilities for 

managing the situation in rural areas. The basic principle of state policy 

currently operating in Poland is that a portion of the governmental support that 

farmers receive is directed to rural development activities including 

infrastructure (roads, communications, sports facilities, schools, child care, etc.), 

waste treatment and recycling, restoration of natural resources, and preservation 

of cultural heritage and national traditions. In Poland several new public 

institutions were created that administer development of the agricultural sector 

and rural areas9. 

From this sampling of international experiences it is clear that the basic 

foundation for the social development management of rural areas should start 

with local authorities, their self-governing institutions, and territorial 

communities.  Rural development programs should be bottom up propositions 

starting at the local (neighborhood) level, going to the village council, then 

finally to the district, regional, and state levels and not the top-down process that 

is  currently the situation in Ukraine.   Another important aspect is that financing 

for rural development programs constitutes over 20% of the EU budget and 

support for rural development has varied from 11% to 27% of the budget of the 

United Sates Department of Agriculture.  By comparison support for Ukrainian 

agriculture and rural development makes up only 10% of the budget (and only a 

small portion of this spending reaches the village level)10. 

 

Ukrainian governmental plans for sustainable rural development 

Ukraine currently has a plan for sustainable rural development entitled 

"The Concept of the State Target Program of Sustainable Development of Rural 

Areas until 2020". The stated purpose of the program is to provide for 

sustainable rural development, improve the standard of life for the rural 

                                                           
9 S. Kulyna, Influence of state support on economic development of agricultural sector in Poland, 

A.I.C. economy №6.  2007,  133-139. 

Khmura K., Regional partnership – practical   and simple measurements of public–private 

partnership: [Electronic source] // Agency of local development, Access 

mode: http://portal.engo.pl. 
10 Rural Development Strategies: Regional Development Programs / Rural and Community 

Development, United State Department of Agriculture // http://www.usda.gov. 

Cheshire, L., V. Higgins, and G. Lawrence, Rural Governance: International Perspectives 

(Routledge Studies in Human Geography), Hardcover (Dec. 13, 2006). 

http://portal.engo.pl/files/fise.org.pl/public/arl/ChmuraPartnerstwolokalne_ukr.pdf
http://www.amazon.com/Rural-Governance-International-Perspectives-Routledge/dp/0415399599/ref=sr_1_fkmr0_2?ie=UTF8&qid=1271419572&sr=1-2-fkmr0
http://www.amazon.com/Rural-Governance-International-Perspectives-Routledge/dp/0415399599/ref=sr_1_fkmr0_2?ie=UTF8&qid=1271419572&sr=1-2-fkmr0
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population, protect the environment, preserve natural, labor, and production 

resources, and increase the competitiveness of agricultural production11.  

This program was expected to be performed during the years 2010-2020. 

It has been implemented to a very limited extent and there have been few real 

changes at this point. Although this program is technically still underway, there 

is already a new plan in discussion between the government and business sector 

as "The only comprehensive strategy to develop agriculture and rural areas in 

the years 2015-2020". The overall objective of this strategy is to increase the 

competitiveness of agriculture and promote sustainable rural development in 

accordance with EU and other international standards. 

The strategy and action plan outlines how the reforms will be developed 

and implemented through ten main strategic priorities: 

1) Business climate and combating corruption, a stable legal system that 

meets international and European standards, including through 

implementation of the association agreement between Ukraine and the 

EU; 

2) Land reform; 

3) Institutional reform of the Ministry of Agriculture and Food and related 

government agencies and state enterprises; 

4) Food security; 

5) Taxation; 

6) The development of agro-food value chain;  

7) Rural Development including the revival of Ukrainian villages; 

8) Access to international markets, management of imports, promoting 

exports and the domestic market; 

9) Agricultural science, education, innovation, and advisory services; 

10) Environmental protection and management of natural resources, 

including forestry and fisheries12. 

 

All aspects of the implementation of this future concept are very 

important; the success is dependent on the degree to which each of these ten 

strategic priorities can be executed in the current political environment.  The 

source of funding for this effort is unclear.  Any type of activity is based on 

incentives and motivation, and local government is no exception. Governmental 

outcomes depend on them and must be represented by community feedback 

about the quality of service. It is also critical that a rating system be developed 

                                                           
11 Conception of state targeted programme of rural areas sustainable development for the period 

up to 2020, Electronic source. – Access mode:  http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/121-2010-

%D1%80. 
12 Project of concerted overarching strategy of agricultural industry and rural areas development 

for 2015 – 2020, Electronic source. – Access mode: http://minagro.gov.ua/node/16015 
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for local government officials based on their effectiveness in managing local 

affairs to ensure that they are suitable recipients of funds for strategic 

development. 

 

Suggestions for sustainable rural development in Ukraine 

It is difficult to model all aspects of socio-economic development in 

rural areas.  Most economists focus on the development of agriculture and social 

infrastructure as the most important economic activities in rural areas. However, 

the first step in solving the problem of the deteriorating socio-economic situation 

in Ukraine requires the development of effective local government.  The 

objective of this approach is to promote human development by increasing the 

degree of citizen participation, thereby increasing local potential and the 

establishment of partnerships.  Implementation of can be achieved through 

partnerships between: 

 people and institutions; 

 government and the private sector; 

 international organizations and local statesmen; 

 researchers and practitioners; and 

 humanitarian aid organizations and providers of long term 

development support. 

The fundamental areas of the implementing this approach include 

democratization of the governance system, decentralization of government and 

strengthening the democratic management system, building a civil society, 

cooperation between the public and private sectors, and broad participation in 

project development management.  World Bank analysis of efforts to encourage 

government decentralization in rural Russia showed that decentralization 

increases the powers and responsibilities of rural communities and had a positive 

impact on political and administrative aspects13.  

In order to democratize the governance system, increasing participation 

by citizens in rural areas is critical. In recent decades, the concept of democratic 

governance has become a panacea for development problem-solving. The 

demand for strategies that go beyond the introduction of formal democratic 

processes (such as elections) is growing constantly. In this context great 

transformational potential exists for restructuring of local governance systems 

where issues and citizen interests intersect with the aims and tasks of 

                                                           
13 Amelina, M., D. Beuermann, and I. Wade.  “Decentralization in Rural Russia: Effectiveness of 

Reforms”.  Knowledge Brief- Europe and Central Asia.  Volume 31, October 2010.   Electronic 

source. – Access mode: 

http://siteresources.worldbank.org/INTECA/Resources/ECA_KB31_Decentralization_in_Rural_R

ussia.pdf 
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government. Research and practice in the field of democratization demonstrates 

the need to work with the development of activities and demands of citizens to 

the state and also the improvement of efficiency and responsiveness of public 

institutions. 

The process of decentralization of government and strengthening the 

democratic management system makes sense when it is part of a transfer of 

political power to lower levels of government, including redistribution of 

functional and administrative responsibilities and reorganization of inter-

government financial relationships. The potential advantages of decentralization 

include efficient decision-making, impartial allocation and mobilization of 

resources, direct public involvement in decision-making and implementation, 

and transparent operation of government agencies.  Decentralization can help 

neutralize emerging regional and social inequality, rising operational costs of 

government agencies, and growing corruption and disintegration of 

governmental processes (which is a particular problem in countries with 

potential or on-going internal conflict). 

Building a civil society, including development of non-governmental 

organizations and local communities, requires well organized citizens in order to 

provide effective influence and participation in the decision-making process. 

The various types of NGOs have different effects on the democratization of the 

management system and will require different types of support. Public 

organizations tend to suffer from imperfections in their own governance 

structures, are often located in urban centers, lack solid support from the bottom, 

have problems with organizing volunteer support, compete with government 

structures in the provision of social services (especially where they are 

sponsored by donors from outside), and depend heavily on external sources of 

funding. Local community organizations are usually more concerned with the 

issues of legitimacy and institutional purpose, lack resources for full 

implementation of their powers, and need to both broadly involve citizens and 

effectively represent their own work. 

Because the system of management and problem solving for socio-

economic development has a territorial basis, organization and cohesion of local 

communities is a central factor in the success of many development projects. 

Support from public institutions, local communities, and community 

organizations have different impacts on the development of civil society and 

internal solidarity (or so-called social capital). The central issue for investment 

in the development of civil society is how to maximize positive impact and how 

to contribute to the consolidation of communities through the support of existing 

social organizations. 

Cooperation through public-private partnerships combines a range of 

concepts, from inter-sectoral partnerships to elimination of the traditional 

separation between public and private.  It involves review of the duties in the 
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relationship between public entities and the private sector, including non-

governmental and community organizations, businesses, and individual citizens. 

This concept, among other things, provides for the expansion of duties on the 

part of consumers of goods and services and increased efficiency on the part of 

government in providing public goods to the population, including welfare 

improvements for the poorer levels of the population. In order to have 

productive interactions between the public and private sectors, it is important to 

develop and maintain certain rules governing their cooperation. These rules and 

patterns of interaction are specific to each individual context. During their 

implementation, it is often necessary to have processes that deal effectively with 

potential tension and suspicion between the public and private sectors. Although 

it is unlikely that the need for such cooperation originates internally, the leading 

role should be given to internal forces and local statesmen. In this case 

organizations and services must be limited to an external supporting role. 

Years of international development experience show that broad 

participation in project development management is the only solution to the 

problem of lack of ownership and responsibility among local participants for the 

development process.  Universal involvement of local institutions and citizens in 

the planning, implementation and evaluation of the projects and programs is of 

paramount importance.   Implementation in the development field requires 

methods that enable people to move from a narrow understanding of 

participation (such as use of consultation services, information exchange, access 

to financial incentives, or satisfaction of other narrow individual interests in the 

project) to more meaningful, effective, and long-lasting forms of participation 

involving self-mobilization. 

To cope with this problem, project teams need support to learn the 

proper methodologies and techniques that will enable them to secure a sense of 

ownership and responsibility among local leaders.  This is critical to generate 

results throughout the project cycle (from developing the needs assessment, 

through planning, implementation and monitoring activities, to finally assessing 

achievements and their stability). To accomplish this requires a transition from 

simply promoting change to also empowering local leaders to develop and grow. 

 

Conclusions 

The difficult economic, social, and psychological situation which has 

developed in Ukraine is caused by a variety of factors including a general crisis 

in the national economy, shortcomings in reforming the agricultural sector, and 

failure in the total system of production. This has resulted in low-incomes for 

rural residents, a decline in rural population, obsolescence and destruction of 

existing social infrastructure, and a significant rise in the cost for services. 

Development of village housing has not been regulated by the state 

because there is not enough money in local government budgets. In most rural 
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areas problems with electricity, gas, and water supply have not been resolved.  

Most villages are deprived of sewage facilities for treatment of domestic 

wastewater and most rural housing is in poor condition. Production resources 

and infrastructure are being depleted, job losses are rampant, and farming 

activity has gradually flowed to private households as one of the possible 

variants of survival in the village (food self-sufficiency). Villages are gradually 

losing skilled workers and young people, who in most cases are unwilling to 

return to the village after training or graduation. As a result, the overall quality 

of life in rural areas has been reduced along with hope for a better future. 

Given the complexity of the situation, with a large share of Ukraine's 

population living in rural areas and the vast territory occupied by these 

settlements, a strategy of recovery for rural areas and a plan that ensures their 

further development is necessary. A number of programs of rural development 

and rural areas have been adopted for a long time, but the main focus lies on the 

effectiveness of these programs and their efficient and effective funding, with 

regional and state level control over the authorities entrusted with the 

implementation and performance of these programs.   The missing link in this 

situation is that local authorities are not full partners with the regional and state 

governments, so there is no assurance of the exchange of experience and 

information necessary for the formation of joint programs that are critical for 

development of democratic society.  

It is critical that the government has reliable information on the situation 

in the country and provides the public with a reasonable, justified, transparent, 

and understandable system of taxation and redistribution that encourages 

communities to feel responsible for their own actions. To accomplish this, 

investments by the government and non-governmental organizations (including 

international funds and programs) need to be focused towards development of 

rural information networks, the accumulation of theoretical and practical 

experience, and productive reforms for self-government.  These mechanisms can 

accelerate the development of rural areas and facilitate an adequate system of 

local government include building an information network for rural local 

government bodies, training and retraining of municipal advisors (potentially 

through extension services), the involvement of local people, and businesses in 

the decision-making processes and incentives. 

Many scientists inextricably link planning of rural development with the 

prospects of agricultural development in the agri-food sector of economy. 

Although agriculture now occupies a leading position in the manufacturing 

activities in rural areas, it is important to provide conditions that encourage other 

rural enterprises including green tourism (including agro-tourism), small crafts, 

and development of historical and cultural tourist destinations. 

When considering the future of Ukrainian villages and rural residents, it 

is necessary to completely and radically change the approach to planning and 
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development by formulating a clear strategy for building strong communities.  

Additional financial resources alone will not save the village; a complete and 

universal administrative-territorial reform for rural areas is needed. Only by 

changing the "rules of the game" in favor of the village in terms of budget 

formation and self-government can confidence and respect be restored for 

village farmers, the outflow of young professionals be reduced or reversed, and 

the conditions of life in rural areas be improved by bringing them up to the level 

of cities as much as possible.  Fair and reasonable allocation of local budgets, 

distribution of powers and duties, terms of control, and means of legal 

remediation should not only be specified in the relevant regulations, but also 

must be implemented in daily life. Effective communities will lead to greater 

impact by local governments. 

An important condition for poverty reduction in rural areas is to create 

new jobs. This requires both a favorable national policy and effective 

community solutions. It is critically important for the economic development of 

rural communities to find features that could be life-saving for the rural 

economy, to analyze all opportunities and resources, and seek out those which 

promise the most real improvement in economic activity in a particular rural 

area. In the face of difficult economic and political conditions, many villages 

have been forced to go out of existence by the economic and moral crisis. State 

support in overcoming poverty could include a system of financial credit and tax 

breaks for job creation, organization of personnel training and retraining to meet 

the needs of the labor market, and redistribution of redundant workers into non-

agricultural activities and services sectors. An important aspect in rural areas is 

to increase the economic literacy of population, support self-employment and 

business initiatives, simplify the organization of small businesses, and provide 

access to credit resources (including the development of a mutual credit system). 

It is important to conduct state programs in rural areas for the development of 

housing to improve living conditions, allocate housing for young professionals, 

and provide low-interest loans for housing. A critically important aspect is 

support for rural infrastructure projects (including transport, roads, social 

institutions, culture, and sports). All these aspects are important for the overall 

welfare of the village and they should all be included in the program of rural 

development.  

This will require significant financial resources, but the national 

government must make the first step, primarily through information about the 

future prospects, rights, and responsibilities. Funding sources should be a 

combination of state funds, taxes on local economic activity and communities, 

and funding by sponsors and international programs. In order for development to 

be sustainable, however, it is critical that the local population plays a central 

role, with an awareness of their rights and responsibilities in the management of 

local affairs. 
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intencje są dobre, programy rozwoju obszarów wiejskich będą pokutować z powodu braku po 

drodze w realizacji i finansowania. Poziom usług dostępnych dla wiejskich Ukraińców pozostaje 

daleko w tyle w stosunku do swoich miejskich współobywateli, co skutkuje znacznie niższą 

jakością życia. W celu wprowadzenia programów rozwoju obszarów wiejskich podobne do tych 

stosowanych skutecznie w innych krajach, ważne jest, aby wspierać lokalną samorządność, 

decentralizacja zarządzania i administrowania programami rozwoju obszarów wiejskich, 

zbudować społeczeństwo bardziej obywatelskie, zachęcać do współpracy między sektorem 

publicznym i prywatnym i rozszerzyć udział wśród społeczności lokalnych. 

Słowa kluczowe: społeczności wiejskie, samorządność, zrównoważony rozwój, Ukraina 

 

Summary 

Failure of national policies for sustainable development and ineffective implementation at the local 

level because of ineffective and underfunded local governments is a major problem for rural 

Ukraine.  Although plans have been formulated and intentions are good, rural development 

programs languish due to lack of follow through in implementation and funding.  The level of 

services available to rural Ukrainians lags far behind their urban fellow citizens, resulting in a 

much lower quality of life.  In order to enact rural development programs similar to those used 

effectively in other countries, it is critical to foster local self-governance, decentralize the 

management and administration of rural development programs, build a more civil society, 

encourage cooperation between the public and private sectors, and broaden participation among 

local communities.  

Key words: rural communities, self-governance, sustainable development, Ukraine 
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MANAGING VALUE - EMPIRICAL RESEARCH ON 

FOOTBALLERS VALUE DETERMINANTS ON THE EUROPEAN 

MARKET 
 

Introduction 

As Rosca1 described it, transfer market for football players activities may 

resemble those occurring in the stock market - with players being sold from one club 

to another. The main difference between the football transfer market and stock 

market is that, in line with Federation Internationale de Football Associations 

(FIFA) regulations, teams in football can bring new players into the club only during 

the “registration period” or as it is commonly known the transfer market, when they 

register the player through FIFA. The most successful players are nowadays 

considered celebrities, and are offered advertisement contracts. Many players have 

signed agreements with the sports companies, which then provide them with football 

boots or use them in their commercials. The reason why footballers valuation is 

interesting is that it’s a very connectable economic matter to public. Because of its 

complexity and all the regulations, which are the legal system, immigration laws, as 

well as FIFA’s and Union of European Football Associations’ (UEFA) inner 

regulations, which aim to increase competitiveness, it results in a very unique 

environment. The valuation technique on its own is interesting, because it is a mix of 

the comparative valuation and the net asset value. Because footballers do not have 

financial liabilities that the club would be forced to deal with after the transfer, net 

asset approach shows the total value of the player, but the comparative valuation is 

the most obvious when calculating a players’ value, since it is easy to cross-check a 

group of similarly skilled players and check their historic value. What seems to be 

also vital, the arrival of social media makes some footballers more popular for their 

                                                           
1 V.Rosca, The Financial Contribution of International Footballer Trading to the Romanian Football 

League and to the National Economy. Theoretical and Applied Economics, Volume XIX. 4(569), 2012, 

pp 145-166. 
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off-pitch activities. 

Player’s performance naturally determines him, and is the obvious factor 

connected with a transfer. The main idea behind this notion was that nowadays 

football requires more from athletes than it did once it was established as a 

discipline. In fact, it starts to look more and more like a business, with added value 

in the matches. Clubs turned into profitable investments for worlds’ richest, and 

players started to be treated as assets, which have to generate revenue either in terms 

of won trophies or the transfer value for which they can be sold. Therefore, although 

still important, the role of  performance started diminishing.  

 

Aim and methodology 

This paper attempts to determine, what factors other than their performance 

influence footballers’ transfer value, with the main focus on their marketing 

potential, position, age and contract length. Moreover, it is to learn whether and if 

yes then how big of an impact does being a social media active have on the price and 

to check if European players are valued higher than those from other continents.   

The variables chosen for the model were based on the data gathered in the “The 

Football Player’s Labour Market: Empirical Evidence from the Major European 

Leagues” by Frick2, in which the research showed that the most common significant 

findings across 10 researches checked by Frick were the age, revenue (clubs 

financial condition or the revenues), position the player plays on, leagues 

competitive level and national origins. Another finding was that the performance has 

significance, but there was no single way of assessing it, the most commonly used 

variable, which was meant to assess that was the amount of goals scored, which in 

my opinion presents high biasness. Buraimo, Frick, Hickfang and Simmons3 

introduced a variable that measured the player’s performance based on his 

performance grade assessed by a German sports magazine “Kicker”. This leaded to 

using a performance score instead of pure statistics, and the data for this variable 

were taken from Squawka.com.  

Player’s age is one of the most important factors. Frick4 presents an 

extensive overview of researches attempting to determine a transfer fees in European 

football, where almost in all models this variable is significant. Based on it, it is 

                                                           
2 B. Frick, The Football players’ labour market: Empirical evidence from the major European 

Leagues, Scottish Journal of Political Economy, 54(3), 2007, pp 432-434. 
3 B. Buraimo; B. Frick; M. Hickfang; R. Simmone, The economics of long-term contracts in the 

footballers’ labour market. Scottish Journal of Political Economy, 62(1), 2015, pp 8-24. 
4 B. Frick, ibidem. 
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possible to estimate his fitness, experience, potential for further development and 

how long he will be able to play on the highest level. It is measured with years, and 

the data was provided by CIES Football Observatory (CIES). Usually, footballers 

reach peak of their careers once they turn 26, and they can withhold this level until 

they reach 29 or 30 years, although it does vary with the position they play on. 

In fact, among the top 10 most expensive transfers in history (according to 

transfermarkt.pl), all players were attack-oriented (either strikers or attacking 

midfielders). Therefore it would be useful to learn whether, and if yes then how big 

of an impact, being a striker has on the price. In order to verify this each player in 

sample was categorised, being attached to one of the following positions: 

 Goalkeeper 

 Central Back – players who play in the central defenders’ position 

 Full Back – players who play on either side of the defence, or as wing-backs 

(defenders with more offensive responsibilities) 

 Defensive Midfielder – defensive players situated in the middle of the pitch 

close to the defence line 

 Central Midfielder – positioned similarly to defensive midfielders, although 

given less responsibility in defence and more in attack  

 Attacking Midfielder – this category was given to players who play on the 

wings or as the central attacking midfielder 

 Forward – under modern terminology, a forward is a player whose role on 

the pitch is create and finish actions therefore, this category was given to 

strikers, and wingers whose style of play is more reminiscent of a striker 

then wide midfielder. 

The information about the position was transformed into a dummy variable, 

which will allow, verifying each positions impact on the price. 

The reason why the remaining contract length is included in the model is that, as in 

all deals, the longer the period for which the deal is signed, the higher should be the 

compensation, if the deal were to be broken. For this reason there’s a practise to 

renew the contract with a player who is known that wants to departure, in order to 

either to simply extend the length of it and therefore ask for a higher bidding price, 

or to cancel out any unwanted clauses like a too low buy-out clause. In the case of 

young players’ it is common to include a clause describing the prize required to pay 

for the player in case of a transfer bid. It is used to maximize the possible profit once 

the player would be sold and is usually over-estimated. The two most commonly 

used ways of signing a footballer are a permanent transfer and loaning the player. 

Moreover, in line with FIFA rules, any player older than 21 years old, when he has 6 
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months or less left in their contract, can agree to sign a contract for a new club, with 

no transfer fee necessary. According to B. Buraimo, B. Frick, M. Hickfang and R. 

Simmone5, the main reason why teams sign long term contracts with the players, 

instead of a short term deals, which according to Frick6 would increase the players 

performance, is that they do not want to take the risk of losing the player to another 

team for free. In the 2014 summer transfer window, Robert Lewandowski moved 

from Borussia Dortmund to Bayern Munich on such terms. Since it is possible to 

acquire a player for free once his contract is about to expire, it is less profitable for 

the clubs to bid for him when he has a single year of contract left  therefore, the club 

who would be willing to sell him has to lower the asking price in order to “push” the 

team that’s most interested in him to make a bid and that way profit from his 

departure. The data about the contract length were gathered either from CIES’ list of 

top 120 most expensive footballers and from transfermarkt.pl. 

The most obvious factor, which influences the player’s price is his sporting 

performance. If the footballer performs and contributes largely to the results, then 

his value to the club increases, and so does the transfer value. The problem faced 

with a sample of players who occupy all positions was that there was no simple way 

of comparing their performance on the pitch. Ball possession in line with Lago and 

Martin7 can be applied, however it is easy to compare attacking players, who either 

score goals, or assist them, but it was harder to compare the performance of a 

defender with an attacker or to measure the impact of a defensive midfielder on the 

game. In order to use a single variable, which would explain each player’s full 

contribution to the game, the Squawka Performance Index was used. It gathers all 

the game data, including goals, assists, accurate passes, number of ball contacts, 

tackles and much more, and based on that data, it also provides with a “Player 

Performance Score”, which for the use in model is called the Squawka Performance 

Index. The algorithm prepared by Squawka.com, analyses each action performed by 

a player, then it evaluates the outcome, pitch co-ordinates, playing position of the 

player and the preceding event, allocates it a score, and the Performance Score is the 

sum of all these actions. It splits into 3 components: attack, defence and possession, 

which then split into 28 actions such as passes, shots, saves, fouls and so on. Then, it 

assigns an execution to each action, whether it was a left foot action or a right foot, 

                                                           
5 B. Buraimo; B. Frick; M. Hickfang; R. Simmone, ibidem. 
6 B. Frick, Performance, salaries and contract length: empirical evidence from German soccer. 

International Journal of Sport Finance, 6, 2011, pp 87–118 
7  C. Lago, R. Martin, Determinants of possession of the ball in soccer. Journal of Sport Sciences 

vol.25, Issue 9, 2007, pp 969-974. 
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if the ball was swerved, hit from a volley, how long was the pass or shot etc. and 

assigns if it was a success or a failure. It’s also important that the algorithm distinct 

four types of players; a goalkeeper, defender, midfielder or an attacker, and finally 

takes into consideration the pitch area on which the action was completed, and 

choses out of the 13 areas. There is no scale for the result, a player can get a 

negative result if his performance was critically bad (had few accurate passes, scored 

an own goal or received a red card), an average result for a player who played the 

full 90 minutes would be between 10-20 points, while very good performances can 

be rewarded with 50 or even more points.  

Another variable included in the model is the revenue of the clubs that 

consists of three components: TV broadcasting, gate income and merchandising and 

it is a good representative of clubs financial condition. The purpose for using this 

variable is to see, whether the financial condition of the club the player plays in, 

directly influences his transfer value. The expected outcome would be a positive 

correlation between the revenue and players’ price. If the type of their transfer 

policy divided the teams from the Big 5 Leagues, 2 groups could be recognized;  

 Teams, which have large academies, and do not spend much on transfers, 

but tend to raise talented footballers, which then are sold to bigger clubs for 

profit. For example: Southampton, Sevilla, Real Sociedad, Olympic Lyone 

or Lille. 

 The big spenders, teams with high income from the broadcasting, stadium 

attendance and merchandising, who continuously compete for the trophies, 

and buy new players to strengthen their team each transfer window, like 

Real Madrid, Paris Saint-Germain, FC Barcelona or Bayern Munich. 

 The assumption here is such, that those richer clubs, with high revenues are 

not required to sell their best players in order to generate revenue from it, and 

therefore will demand a higher fee for a player, while with clubs in a worse financial 

position it is the other way. Each player was assigned with his present clubs previous 

years’ revenue results based on either the data from Deloitte’s “Football Money 

League 2015” report or, for those clubs which were not included in the report from 

the website hoovers.com. 

The variable reflecting position of the league that players competes on is 

based on the idea that the level at which the player competes determines his price. 

Therefore, those who play in the best leagues, and took part in the international 

competitions should be more expensive than players who compete in worse leagues 

and did not get the experience from competing for the higher stakes. Each player 

was assigned with the rank of the national league he competes in. The UEFA 

coefficient shows the competitiveness of the leagues when compared with others. 
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The Big 5 leagues, Spanish LA Liga, British Premier League, German Bundesliga, 

Italian Serie A and French Ligue 1, whose transfer markets are being analysed, 

respectably occupy 1st, 2nd 3rd, 4th and 6th place in the latest UEFA rank. For obvious 

reasons, best players want to compete for the highest rewards, in the best 

competitions therefore, they choose to play for those clubs which are most likely to 

compete in the Champions League and Europa League. Following this thinking, the 

best and most expensive players should compete in the highest ranked leagues. 

Players marketing potential is a very important factor, although not very 

much researched so far. Pujol, Garcia-del Barrio, Elizalde8 employ their own “media 

value” measure to assess the effect of popularity of given player. Thanks to social 

media, it’s now easier to get a measurable number of declared fans, each player has. 

The methodology used for this variable was to identify, if the player had a Twitter 

account, and see how many followers he had. For those players who were not 

present on Twitter, the number of people following the player were checked on 

Facebook, and finally if he didn’t have an account there on Instagram. The reason 

why not to calculate the total number of followers on all social media pages was 

that, in many cases, people who used all the above mentioned pages at the same 

time, tend to follow the same people on all 3 of them in order to get a better insight 

and information about the players. Therefore, this could result in repeatability of the 

followers on those portals, leading to inaccurate numbers. Also, those players who 

are present just on a single social media page, would have a significantly lower 

number of followers from those who were present on all of them. For those players 

who were not present on social media, the number of followers of the official fan 

pages was taken, and those who lacked also that, were deleted from the sample. 

Lastly to check whether European players are valued higher then those from other 

continents, the players were described by a dummy variable. It is to check whether a 

player from Europe (training him in an academy, paying for his school, 

accommodation and many more) is more expensive than that of a player from other 

continents. That can be reflected in the later price of the player once he’s being 

transferred.  

 

The model and dataset 

In order to determine, which factors influence footballer’s price, a regression 

model with a sample of 79 players was prepared, in which the estimated value of the 

footballer was the dependent variable. The data for this variable was taken from the 

                                                           
8 F. Pujol, P. Garcia-del Barrio, J. Elizalde, ESIrg Report on Media Value in Football: The English 

Premiership Extends its Supremacy, Universidad de Navarra, 2007. 
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estimations made by CIES, which have historically proved a high correlation 

between their estimates and market values. The players’ price is represented in 

millions of Euro and CIES determines it by his performance, age, position he plays 

at and his contract length, as well as his teams’ results and competition level are 

taken into consideration. Sporting performance is thus measured by the Squawka 

Performance Index while off-sporting variables referring to social media visibility 

are included, too. A regression model with 12 variables was prepared and tested 

using EViews software. The dependant variable is the players’ estimated value, 

while: 

(1)𝑉𝐴𝐿𝑈𝐸 = 𝐶(1) ∗ 𝐴𝐺𝐸 + 𝐶(2) ∗ 𝐶𝑂𝑁𝑇𝑅𝐴𝐶𝑇 + 𝐶(3) ∗ 𝑆𝑃_𝐼𝑁𝐷𝐸𝑋 + 𝐶(4) ∗
𝑅𝐸𝑉𝐸𝑁𝑈𝐸 + 𝐶(5) ∗ 𝑈𝐸𝐹𝐴 + 𝐶(6) ∗ 𝑇𝑊𝐼𝑇𝑇𝐸𝑅 + 𝐶(7) ∗ 𝐶𝐵 + 𝐶(8) ∗ 𝐹𝐵 +
𝐶(9) ∗ 𝐷𝑀 + 𝐶(10) ∗ 𝐶𝑀 + 𝐶(11) ∗ 𝐴𝑀 + 𝐶(12) ∗ 𝐹𝑊 

 player’s age - AGE 

 remaining length of the contract - CONTRACT 

 Squawka Performance Index – SP_INDEX 

 revenue of the club the player plays in for the previous year - REVENUE 

 position of the league base on the UEFA coefficient - UEFA 

 players marketing potential based on the number of his followers on social 

media - TWITTER 

 dummy variables representing the position of each players have been 

divided into 7 groups as described in previous part. – FW, AM, CM, DM, 

CB, FB, GK 

The regression will also provide the answer for the issue of relevance of 

social media appearance, while a separate model is used to check the European vs 

Non-European designation. In order to quantify the importance of it and check 

which other independent variables influence and, if so, then how much, the transfer 

value of a player, a linear regression with ordinary least square method was applied. 

Player’s value is presented in million Euros. The estimated equation and the results 

of the estimation are presented in table 1. 

First estimations of the equation showed that the constant value is 

insignificant and it disrupted the results; therefore, it was deducted from the model. 

Out of the 12 independent variables introduced only 4 are significant to the model, 

and they are players’ contract (CONTRACT) length, Squawka Performance Index 

(SP_INDEX), countries’ position calculated with the UEFA coefficient (UEFA) and 

being a forward (FW) - all highlighted in the table 1 in grey. This means that the 

player’s performance does only partially explain his price. Moreover, what is really 

vital, appearance in social media does not influence player’s value. 
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Table 1: Estimation results 

Tabela 1: Wyniki estymacji 

Variable 

Zmienna 

Coefficient 

Współczynnik 

Std. Error 

Błąd St. 

t-Statistic 

Statystyka T 

Prob.   

Prow. 

          

AGE -0.739519 0.575520 -1.284958 0.2033 

CONTRACT 5.68449 2.399514 2.369017 0.0208 

REVENUE 0.006054 0.018349 0.329947 0.7425 

SP_INDEX 0,054279 0.006914 7.850235 0.0000 

TWITTER 0.370989 0.515073 0.720265 0.4739 

UEFA -3.286106 1.778589 -1.847592 0.0691 

CB 9.277022 12.90867 0.718666 0.4749 

FB 2.581502 11.48154 0.224839 0.8228 

DM 22.34351 16.23713 1.376075 0.1734 

CM 15.10801 10.68067 1.414518 0.1619 

AM 11.56480 9.369396 1.234316 0.2215 

FW 18.08571 9.760522 1.852945 0.0684 

     
R-squared 0.580243     Mean dependent var 41.26923 

Adjusted R-squared 0.510284     S.D. dependent var 27.17365 

S.E. of regression 19.01604     Akaike info criterion 8.869081 

Sum squared resid 23866.24     Schwarz criterion 9.231651 

Log likelihood -333.8942     Hannan-Quinn criter. 9.014225 

Durbin-Watson stat 1.972404     

Source: Own calculation 

Źródło: Obliczenia własne 

 

Assuming that all other variables stay constant, if the length of the contract 

increases by 1 year, players value increases by approximately €5.68 millions. 

Squawka Perfomance Index’s change by 1 point results in a change of €54 

thousands, while the position of the league in the UEFA ranking calculated by the 

UEFA coefficient negatively influences the price of the player by €3.28 millions. 

Therefore, players competing in the stronger leagues are worth more from those who 
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play in poorer ones. Lastly, according to the model, forwards are more expensive 

from those players who occupy others positions. The difference in price is highly 

noticeable, strikers are worth €18.08 million more than others. The estimation output 

shows that the model can explain the 58% of the variable and that there is no 

autocorrelation. Due to the large standard error, the evaluation of a player out of the 

sample presented a large inaccuracy. 

 

Verification of importance of players national origins  

In order to minimize the biasness of this regression, all insignificant 

variables from the previous model were deducted therefore this regression contains 

of 5 independent variables: contract length, SP Index, the UEFA coefficient, 

forwards position and a new dummy variable containing the information, whether 

the player is European or not. The dependant variable is player’s value, again 

represented in millions of Euro. The results of the estimation are presented in Table 

2. 
Table 2: Estimation results with EUROPEAN dummy variable 

Tabela 2: Rezultaty estmacji ze sztuczną zmienną EUROPEAN 

Variable 

Zmienna 

Coefficient 

Współczynnik 

Std. Error 

Błąd St. 

t-Statistic 

Statystyka T 

Prob.   

Praw. 

          

CONTRACT 5.283292 1.592093 3.318458 0.0014 

SP_INDEX 0.053522 0.005657 9.460479 0.0000 

UEFA -3.249820 1.449291 -2.242351 0.0279 

FW 6.869219 4.741251 1.448820 0.1516 

EUROPEAN -3.366841 4.632262 -0.726824 0.4696 

     
R-squared 0.557067     Mean dependent var 41.06329 

Adjusted R-squared 0.533125     S.D. dependent var 27.06087 

S.E. of regression 18.49022     Akaike info criterion 8.733560 

Sum squared resid 25299.73     Schwarz criterion 8.883525 

Log likelihood -339.9756     Hannan-Quinn criter. 8.793641 

Durbin-Watson stat 2.048019       

Source: Own calculation 

Źródło: Obliczenia własne 

 

The results achieved this time indicate that only three variables are 
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significant: players contract length, Squawka Performance Index and the UEFA 

coefficient, showing no significance of footballers origins. The R-squared presents 

that the model explains almost 56% of the players’ value, and, since the Durbin-

Watson statistic is 2.048, that again, no autocorrelation is present. The conclusions 

here are that the player’s origins are not relevant to the player’s price, and the 

inclusion of this variable resulted in disrupting the significance of forward’s 

position.  

 

Conclusions 

Player’s value depends on more than just a single factor. The model revealed 

the importance of the sporting performance, along with players’ contract length left, 

competitiveness, level of the league, and finally that only one position on the pitch, 

forward, dictates a higher price of the player. There are factors and characteristics, 

which are also very hard to measure by a model, for example leadership, fitness or 

other information available only after examining each player and his importance to 

the club he plays in. The inaccuracy of the model can be also caused by a number of 

factors. One of the most obvious reasons, which cause biasness, is that the presented 

regression is based on elite football players, therefore the most expensive ones, who 

were used for simplification since the most data was available for them. 

The results demonstrate that player’s origin is not a determinant of his value, 

as well as social media appearance. The reason for this could be the sample used for 

the regression. The nationality of the best players isn’t as significant, since they all 

represent the highest possible level of skills. Social media appearance could be vital 

for advertising, rather than sport purposes. The case could be different if further 

research was conducted, and the sample was constructed of young and “average” 

players. In the case of a less talented and therefore broader group, the nationality and 

social media experience of a player could be a valid variable. 
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Summary 

 

The aim of this paper is to analyse football players transfer values in the context of their sport and non-

sport, particularly social media activity. Following a brief analysis and introduction to the peculiarities 

of the football transfer market, two regression models were tested using sample with 79 players. Out of 

14 variables, only 4 were significant: contract length, performance index, leagues competition level and 

forwards position. The results, therefore, confirm that the sporting performance is not the sole 

determinant for the price. Additionally a number of opportunities for further research is presented.  

Key words: social media, transfer price, league, sport. 

 

Streszczenie 

Celem artykułu jest analiza wartości transferowej piłkarzy w kontekście ich osiągnięć sportowych i 

pozasportowych, w szczególności aktywności w mediach społecznościowych. Po krótkim 

wprowadzeniu w zagadnienia piłkarskiego rynku transferowego zostały przetestowane dwa modele 

przy użyciu danych o 79 graczach. Wskazują one, że spośród 14 branych pod uwagę zmiennych tylko 4 

są istotne: długość kontraktu, indeks efektywności, poziom ligi oraz gra na pozycji napastnika. 

Rezultaty wskazują zatem, że nie tylko czynniki sportowe są determinantami ceny gracza, co otwiera 

pole do dalszych badań w tej dziedzinie. 

Słowa kluczowe: media społecznościowe, cena transferowa,  liga, sport. 
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STATE AND PROSPECTS OF RENEWABLE ENERGY SOURCES  

IN SELECTED COUNTRIES OF THE EUROPEAN UNION  
 

Introduction 

Energy of renewable sources is an alternative to energy generated from 

fossil fuels, which are not renewable. It has the advantage of being inexhaustible and 

ecological. That is why the European Union emphasises the importance of 

increasing the share of the so-called green energy in the total use of energy in the 

Member States. The additional reason for promoting energy from renewable sources 

is an intention to make the EU economy independent of foreign suppliers of fuels.  

Renewable energy sources have been known for ages but at present one can 

notice how important it is to use it, especially when non-renewable energy resources 

are shrinking. Renewable energy sources include1: 

 energy of water,  

 geothermal heat,  

 sunlight,  

 wind,  

 biomass (inter alia wood, including pellets, woodchips, sawdust etc., straw, 

biogas and biofuels). 

Use of renewable energy sources is one of the key actions in development 

policy in Poland and the European Union in order to protect climate, energy security 

and the environment. Since the cost of building new power generation plants using 

renewable energy sources is very high, special systems of support for investors are 

developed in every country. States spend enormous financial resources for these 

targets2. 

Renewable energy sources are an alternative to traditional non-renewable 

energy sources. Their resources complement the natural processes which practically 

                                                           
1 Fundusze na odnawialne źródła energii – poradnik [Funding for renewable energy - a guide], 

Wydawnictwo OZE. Warszawa 2009. 
2 M. Roman, Renewable energy resources in students’ opinions, „Studia Ecologiae et Bioethicae”, no. 

3, volume 13, 2015, s. 49-63. 
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allows to treat them as inexhaustible. Further extracting energy from these sources is 

compared to traditional sources, more environmentally friendly. The use of 

renewable energy sources significantly reduces the harmful impact of energy on the 

environment, mainly through the reduction of harmful emissions, especially 

greenhouse gases3. 

Energy is an renewable sources is an alternative for emergent energy from 

fossil fuels. Its advantage is that it is environmentally friendly. For this reason, the 

European Union places great emphasis on increasing the share of so-called. „Green” 

energy in the overall energy balance of the member countries. Another reason for 

the promotion of energy from renewable sources is the desire to be free of the 

economy of the European Community on foreign fuel suppliers4. 

Renewable energy sources are also important in tourist activity, including 

agritourism. Contemporary hotel located in rural areas need more and more energy, 

eg. Solar collectors to heat water to heat the building, photovoltaic panels, heat 

pumps, water energy, wind or building and modernizing sewage plant for the 

extraction of biogas. 

 

Renewable energy in the European Union 

 

The primary objective of the development of renewable energy industry is to 

increase its share in the production of electricity. Investment in renewables means 

not only energy security for future generations, but also reduction of greenhouse 

gases emission and thus, prevention of climate change, diversification of energy 

sources, getting independent of supply of fossil fuels from abroad and new 

workplaces. The share of renewables in the total energy production in the European 

Union is at the level of 18.3% (in 2009) and its annual growth accounts for 4.8%5. 

Biomass and municipal solid waste incineration with the use of appropriate 

technology constitutes 72.1% of the total renewable energy production in the 

European Community countries, followed by hydroelectric power stations (19.7%), 

                                                           
3 Energia ze źródeł odnawialnych w 2012 [Energy from renewable sources by 2012], GUS, Warszawa 

2013, s. 9-10. 
4 M. Roman, Możliwości wykorzystania odnawialnych źrodeł energii w gospodarstwach 

agroturystycznych [Possibilities of using renewable sources of energy in the agritourism], (w:) 

Alternatywne źródła energii i ich zastosowanie [Alternative energy sources and their use]. Red. 

naukowa K. Krzyżanowska, K. Nuszkiewicz, Wydawnictwo Zespołu Szkół Centrum Kształcenia 

Rolniczego im. Jadwigi Dziubińskiej w Golądkowie, Golądkowo 2014, s. 151-153. 
5 M. Gorczyca, Energia ze źródeł odnawialnych w Polsce na tle innych krajów Unii Europejskiej 

[Energy from renewable sources in Poland compared to other European Union countries], Energetyka 

i Ekologia, no. 9, 2011, s. 515. 
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wind power (5%), geothermal energy and solar energy 1.5% and 1.4% respectively6. 

The European Union countries, where the use of renewables in their total 

energy production is the biggest are: Sweden – 47.3%, Latvia – 34.3% and Finland – 

30.3%. It is worth mentioning that the biggest producer of renewables is Norway, 

where 61.9% of energy is generated from renewable sources7. 

Countries with the lowest share of renewables are Malta – 0.2%, Luxemburg 

– 2/8% and the UK – 2.9%. Poland, with its rate of 8.9%, is sixteenth in the 

European Union after Germany and Italy8. 

Swedish energy phenomenon origins from the fuel crisis of 1973, which led 

to a sudden increase in oil prices. The Swedish government introduced a series of 

solutions supporting the development of alternative energy sources mainly 

consisting in appropriate use of the fiscal system. As a result, 36 years later, Sweden 

was almost independent of supply of fossil fuels from abroad, importing relatively 

small amounts of gas and oil. The total share of fossil fuels in energy production 

accounts for 4% in that country. Nuclear power stations are the biggest supplement 

to renewables in Sweden. The policy of energy independence resulted in the 

expansion of energy efficient and passive house construction. By 2020, three 

quarters of new houses are to meet enhanced standards9. 

 

Significance of selected renewable energy sources 

 

The first type of renewable energy source to be presented is wind power. 

With 60% share in the world market, the European Union is the world leader in 

wind power industry [Roman, 2015]. Wind power market is growing fast, with 

significant development in Asia, especially in India, as well as in North America. In 

2002, 80% of worldwide wind power capacity was installed in Germany and 

Spain10. 

                                                           
6 M. Gorczyca, Energia ze źródeł odnawialnych w Polsce na tle innych krajów Unii Europejskiej 

[Energy from renewable sources in Poland compared to other European Union countries], Energetyka 

i Ekologia, no. 9, 2011, s. 515. 
7 T. Lerch, Współpraca elektrowni wiatrowej z maszyną dwustronnie zasilaną z systemem 

energetycznym w warunkach niesymetrii napięć [Cooperation wind power plant with the machine 

powered on both sides of the energy system in the conditions of voltage asymmetry]. „Zeszyty 

Problemowe – Maszyny Elektryczne” nr 80, 2008, s. 121-126. 
8 M. Gorczyca, Unia Europejska – energetyczne imperatywy [The European Union - Energy 

imperatives], „Rynek Energii”, no. 1, 2005, s. 17. 
9 M. Gorczyca, Pozyskiwanie i zużycie energii ze źródeł odnawialnych [Acquisition and consumption of 

energy from renewable sources] (cz.II), „Instalacje”, no. 2, 2008, s. 36. 
10 M. Gorczyca, Pozyskiwanie i zużycie energii ze źródeł odnawialnych [Acquisition and consumption 
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In 2005 the share was 56%. The increase in installed capacity may also be 

observed in other European markets, e.g. Spain, the UK, Denmark, Portugal and 

Italy. The installed capacity of wind farms in the European Union has increased by 

over 150% since 2000. The target value of 40,000 MW laid down in the White Paper 

on renewable energy has been achieved. In 2006, wind turbine farms with total 

installed capacity of 48,027 MW produced 82TWH of energy. The excellent results 

of the sector enabled the industry to increase the planned target of turbine sales to 

75,000 MW in 2010. This power level is to ensure the production of 160 TWH of 

energy, which will account for 4-6% of the European use of electricity. In order to 

achieve this target, it is necessary to extend the group of countries where wind 

energy production is developing dynamically. The main direction of wind power 

development in the nearest future will be wind farm market situated in maritime 

areas. Wind farms account for 33% of newly installed capacity in the European 

Union11.  

Renewable energy generated from wind power satisfies 2.6% of total needs 

for electricity in the European Union, which accounts for the total use of energy in 

Denmark and Portugal. In the last five years, an average annual increase of 

electricity production was 26%12.  

Electricity generated from solid biomass is produced in the process of 

incineration of forest industry’s and agricultural products as well as their residues 

mainly in electricity and heat generating units. Growth of energy production from 

solid biomass was especially fast in the period 2004-2005, mainly after the 

introduction of regulations on co-incineration of renewable materials and 

conventional fuels in some member countries. Annual growth rates in the European 

Union accounted for 20% in 2002, 13% in 2003 and 25% in 200413. Finland, 

Sweden, Germany and Spain followed by the UK, Denmark, Austria and Holland 

had the biggest share in the production of energy from biomass.  

The last type to be discussed is biogas. Due to high prices of oil and natural 

gas, the production of biogas and then its combustion for the protection of the 

environment without its use for the production of energy is a waste of resources. In 

                                                                                                                                                      
of energy from renewable sources] (cz.II), „Instalacje”, no. 2, 2008, s. 36. 
11 T. Glinka, W. Goc, Drobne elektrownie wiatrowe – przesłanki wprowadzenia [Small wind turbines - 

the introduction of evidence], „Zeszyty Problemowe – Maszyny Elektryczne” nr 78, 2007, s. 141- 146. 
12 G. Wiśniewski, K. Michalska-Knap, Wizja rozwoju energetyki wiatrowej w Polsce do 2020 [The 

vision of the development of wind energy in Poland 2020], „Czysta Energia” 2010, nr 4, s. 17. 
13 J. Paska, T. Surma, M. Sałek, Wytwarzanie energii elektrycznej ze źródeł odnawialnych w Unii 

Europejskiej [Generation of electricity from renewable sources in the European Union], „Energetyka, 

no.192, 2008, s. 58. 
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2005, almost 5 MTOE of biogas for energy purposes was produced in the European 

union countries. Due to the current level of waste production, total biogas resources 

are estimated at 20 MTOE. 

The energy-related use of biogas is not only a matter of energy production 

but also the issue of waste disposal and environment protection because over half of 

the solid waste in Europe is dumped in landfills.  

About two thirds of biogas in the European Union are used to produce 

electricity and one third to produce heat. The production of electricity form biogas 

was estimated at ca. 17 TWH in 2006, half of which was produced in power and 

heat generating plants14. 

Biogas is produced in the course of various processes – it may be obtained 

as landfill gas resulting from biological breakdown of organic matter and it may be 

produced in a fermentation chamber. The way of utilization depends on the type of 

waste. Biogas may be produced from municipal solid waste or agricultural residues 

such as liquid manure and crops residue. Biogas may be produced in small 

household units as well as big centralized municipal plants. They are developed 

mainly in Denmark and fermentation chambers may process different types of waste 

at the same time. Specialist gas production plants are an efficient way of agricultural 

and industrial biological waste utilization and most of those plants also allow for 

efficient use of waste for energy purposes15.   

 

Conclusions 

The use of renewable sources of energy is one of essential components of 

sustainable growth, providing measurable economic, ecological and social effects. 

Developed countries recognize the need to limit emission from fossil fuels 

combustion and to look for alternative energy sources. Support for the development 

of renewables has become an important European Union target. The European 

Union attached significance to the development of renewables both in political 

declarations and, what is most important, in particular implementation programmes. 

The development of renewables is justified by many social, economic and ecological 

benefits. 

In recent years, there was a rapid development of techniques of energy 

                                                           
14 J. Paska, T. Surma, M. Sałek, Wytwarzanie energii elektrycznej ze źródeł odnawialnych w Unii 

Europejskiej [Generation of electricity from renewable sources in the European Union], „Energetyka, 

no.192, 2008, s. 58. 
15 A. Kupczyk, M. Buliński, Stan aktualny i perspektywy wykorzystania biopaliw transportowych w 

Polsce [Current state and prospects of transport biofuels in Poland], „Gospodarka Materiałowa i 

Logistyka” 2007, nr 1, s. 23. 
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consumption from renewable sources16. This is not only because of concern for the 

environment and increasing environmental awareness of society. The main reasons 

must be sought in terms of management. Because of political turmoil and economic 

price of traditional fossil fuels continue to grow. For this device to renewable energy 

are becoming more efficient and cheaper, which are in the price range of more 

potential customers. Political and economic conditions, the quest for energy 

independence of individual countries are beginning to increasingly favor renewable 

energy sources. In addition to the legislative changes to promote the use of 

renewable energy, in many cases, you can apply for preferential loans or even non-

repayable grants for the investments made (both from national resources and funding 

from the European Union)17. 
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of energy from renewable sources] (cz.II), „Instalacje”, no. 2, 2008. 

6. Gorczyca M., Unia Europejska – energetyczne imperatywy [The European Union - Energy 

imperatives], „Rynek Energii”, no. 1, 2005. 

7. Józefiok A., Odnawialne źródła energii drogą uniknięcia katastrofy klimatycznej, ochroną 

ludzkości przed globalnym ociepleniem [Renewable energy sources by avoiding climate 

catastrophe, the protection of mankind from global warming] Materiały IX Konferencji Naukowej 

Śląskie Seminarium Ochrony Środowiska, Wydawnictwo Wyższej Szkoły Ekonomii i 

Administracji w Bytomiu, Katowice 2008. 

8. Kupczyk A., Buliński M., Stan aktualny i perspektywy wykorzystania biopaliw transportowych w 

Polsce, „Gospodarka Materiałowa i Logistyka” 2007, nr 1. 

9. Lerch T., Współpraca elektrowni wiatrowej z maszyną dwustronnie zasilana z systemem 
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STAN I PERSPEKTYWY ODNAWIALNYCH ŹRÓDEŁ ENERGII  

W WYBRANYCH KRAJACH UNII EUROPEJSKIEJ 

 
Streszczenie 

W artykule przedstawiono znaczenie odnawialnych źródeł energii w wybranych krajach 

Wspólnoty Europejskiej. Do tych surowców należy zaliczyć energię wód, geotermalną, słoneczną, 

wiatru oraz biomasę. Wspieranie rozwoju wykorzystania odnawialnych zasobów energii stało się 

ważnym celem Unii Europejskiej. Rozwojowi wykorzystania odnawialnych zasobów energii nadano w 

Unii Europejskiej znaczącą rangę, zarówno w deklaracjach politycznych, jak również, co 

najważniejsze, w realizowanych konkretnych programach wykonawczych. Rozwój energetyki 

odnawialnej jest uzasadniony wieloma korzyściami społecznymi, gospodarczymi, jak również 

ekologicznymi. 

Słowa kluczowe: odnawialne źródła energii, rozwój, Unia Europejska. 

Abstract 

The article presents the significance of renewable energy sources in selected countries of the 

European Community. These include the power of water, geothermal heat, sunlight, wind and biomass. 

Supporting the development of renewable energy resources has become an important objective of the 

European Union. Development of renewable energy resources use in the European Union has been 

given a priority status, both in political declarations as well as, most importantly, in the specific 

programmes implementation. Development of renewable energy industry is justified by a number of 

social, economic as well as ecological benefits.  

Key words: renewable energy sources, development, the European Union 
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