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Wstęp

Immamentną cechą współczesnej przestrzeni gospodarczej jest jej zmien-
ność. Przestrzeń ta, w której funkcjonują podmioty gospodarcze stwarza nowe 
możliwości rozwoju a zarazem jest silnym bodźcem powodującym trwałe 
zmiany w gospodarowaniu zasobami. Współcześnie, to właśnie aspekty gospo-
darcze są uważane za kluczowe w kontekście szeroko rozumianego bezpieczeń-
stwa. Ekonomia i zarządzanie wpisują się w obraz współczesnego świata jako 
nauki poszukujące odpowiedzi na jedne z najstarszych pytań w nauce: „Jak?”. 

Jak produkować? Jak gospodarować? Jak zarządzać dostępnymi zasobami? 
Jak je wykorzystać? Jeszcze kilka lat temu można było wysunąć tezę, że eko-
nomia i zarządzanie bazuje na tym, co było. Obecnie, patrząc przez pryzmat 
ostatnich wydarzeń takich jak światowa pandemia koronawirusa czy nowe po-
mysły na zastosowanie technologii blockchain to właśnie ekonomię i zarządza-
nie uznaje się za nauki przed którymi stoją największe wyzwania – w których 
potrzebne są nowe badania. Współczesny świat wobec ekonomii i zarządzania 
stawia wielkie wyzwania. Zmiany gospodarcze, nowe zjawiska, trendy, zmiana 
myślenia w wielu aspektach funkcjonowania gospodarki powodują potrzebę 
rozpatrywania tych samych zjawisk w zupełnie innym otoczeniu. 

Niniejsza publikacja jest próbą zaprezentowania Czytelnikowi zarysu wy-
branych zagadnień dotyczących ekonomii i zarządzania wobec wyzwań współ-
czesnego świata. Całość materiałów stanowi interesujący, wieloaspektowy 
przegląd opinii na temat. Zachęcam do lektury.

dr Mariusz Tomczyk
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Marcin Banaszek1

INTERNET RZECZY JAKO 
TECHNOLOGIA WSPOMAGAJĄCA 
ROZWÓJ POLSKIEJ GOSPODARKI

Streszczenie: Artykuł wyjaśnia pojęcie Internetu rzeczy z różnych perspektyw: tech-
nologicznej, architektonicznej i biznesowej. Przedstawia ocenę innowacyjności pol-
skiej gospodarki na podstawie raportu Networked Readiness Index. Prezentuje zakres 
możliwego wykorzystania Internetu rzeczy w gospodarce, a także intepretuje znacze-
nie Internetu rzeczy dla przyszłości gospodarki. Celem artykułu było przedstawienie  
Internetu rzeczy jako technologii, która potencjalnie wpływ na rozwój polskiej gospo-
darki. Cel ten został zrealizowany poprzez przegląd dostępnej literatury przedmiotu 
oraz analizę dostępnych wyników badań w zakresie IoT. 

Słowa kluczowe: Internet rzeczy, gospodarka, rozwój, innowacja.

Wprowadzenie

Dynamiczny rozwój technologii i urządzeń posiadających dostęp do sie-
ci spowodował, że Internet rzeczy stał się dzisiaj realnym motorem wspoma-
gającym rozwój światowej gospodarki przyszłości. Jego skala zastosowań jest 
ogromna: od dodatków do odzieży, poprzez automatykę budynkową, inteli-
gentne domy, inteligentne miasta, po systemy obronne czy gospodarkę wodną. 
Internet rzeczy funkcjonuje dzięki postępowi technologicznemu i związany 
jest z globalną siecią łączącą wiele urządzeń, które samodzielnie wymieniają 
się informacjami. Internet rzeczy stwarza ogromne szanse dla współczesnych 
modeli biznesowych, ale jest również ogromnym wyzwaniem, bowiem IoT 
zmienia mechanizmy konkurencyjności, oczekiwania konsumentów, propo-
nuje innowacyjnej funkcjonalności, zaspokajając tym samym nowe potrzeby 

1   Dr, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach.
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klientów. Staje się kluczowym czynnikiem napędzającym rozwój gospodarki 
cyfrowej. 

Zagadnienie Internetu rzeczy coraz częściej pojawia się w debacie pu-
blicznej. Choć z roku na rok publikacji na ten temat przybywa, to nadal 
badania na polskim rynku w tym zakresie są nieliczne. Celem niniejszego 
artykułu jest przedstawienie Internetu rzeczy jako technologii, która poten-
cjalnie wpływ na rozwój polskiej gospodarki, przyczyniając się do wzrostu 
jej innowacyjności. Cel ten zostanie zrealizowany poprzez przegląd dostępnej 
literatury przedmiotu oraz analizę dostępnych wyników badań w zakresie IoT. 

Internet rzeczy w ujęciu teoretycznym

Termin ,,Internet rzeczy” (ang. Internet of Things, w skrócie IoT) po raz 
pierwszy został użyty w 1999 r. przez założyciela startupów i brytyjskiego 
przedsiębiorcę Kevina Ashtona, podczas prezentacji dla globalnej grupy kapi-
tałowej Procter & Gamble (Chambers, 2013). Początkowo rozwój IoT nie był 
dynamiczny ze względu na relatywnie wysokie koszty sensorów i rozruszni-
ków niezbędnych do prawidłowego funkcjonowania Internetu rzeczy. Jednak 
w późniejszych latach koszt chipów do identyfikacji częstotliwości radiowych 
(RFID), wykorzystywanych do monitorowania i śledzenia znacząco się obni-
żył (Chambers, 2013). Ponadto, nowe chipy nie wymagały już źródła energii, 
ponieważ mogły przekazywać dane, wykorzystując energię z odczytujących je 
sygnałów radiowych. Ceny systemów mikroelektromechanicznych (MEMS) 
między innymi czujników ciśnienia, żyroskopów czy akcelerometrów również 
się obniżyły, co pozwoliło na rozwój Internetu rzeczy na świecie (Chambers, 
2013). 

Pierwotnie przez termin ,,Internet rzeczy” określano sieć połączonych 
ze sobą przedmiotów. Od tego czasu pojęcie to ,,nabrało szerszego znaczenia 
i obecnie określa się nim globalną infrastrukturę teleinformatyczną w spo-
łeczeństwie korzystającym z łatwego dostępu do informacji” (Michałowski, 
Przegalińska, Poniewierski, 2018). Jest to globalna sieć łącząca miliony kom-
puterów, tabletów, smartfonów, czujników, monitorów i innych urządzeń, 
umożliwiająca ich wzajemną komunikację. W praktyce łącząc ze sobą urzą-
dzenia, Internet łączy ze sobą ich użytkowników. Zasadniczym celem Inter-
netu rzeczy jest wykorzystanie globalnej sieci do wymiany zgromadzonych 
danych i informacji, aby spełniać wiele użytecznych funkcji (Miller, 2016). 

Innymi słowy Internet rzeczy oznacza ekosystem, w którym wyposa-
żone w sensory urządzenia komunikują się między sobą, za pośrednictwem 
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człowieka lub bez jego udziału (Grodner, Kokot, Kolenda i in., 2016). In-
ternet rzeczy, to inteligentna technologia, która łączy każdą maszynę, biznes 
czy pojazd w inteligentną sieć złożoną z Internetu komunikacyjnego, Interne-
tu logistycznego, Internetu energetycznego składających się na jeden system 
operacyjny (Rifkin, 2016). Należy mieć na uwadze, że każdy z tych trzech 
Internetów wspomaga pozostałe i jeżeli każdy z nich zostanie oddzielony od 
pozostałych, nie będzie możliwe utworzenie Internetu rzeczy i podążanie za 
wizją społeczeństwa inteligentnego oraz świata w zrównoważonym rozwoju 
(Banaszek, 2018). IoT może być również interpretowany jako ogół inteligent-
nych rzeczy, które mogą reagować na otoczenie oraz przetwarzać i pamiętać 
dane cyfrowe, a następnie przesyłać je do ich użytkowników lub innych obiek-
tów za pośrednictwem protokołów internetowych (Nowakowski 2015).

Internet rzeczy można definiować z różnych perspektyw. Między innymi 
z perspektywy technologicznej, architektonicznej czy biznesowej (Raport MC, 
2019):

•	 definicja technologiczna – Internet rzeczy to sieć łącząca ze sobą 
urządzenia, które nie wymagają ingerencji człowieka w zakresie pozyskiwania, 
przetwarzania i udostępniania danych. To koncepcja budowy sieci telekomu-
nikacyjnej, wykorzystywanej do budowy inteligentnych systemów kontrolno-
pomiarowych, analitycznych i układów sterowania w każdej gałęzi gospodarki, 
dziedzinie życia czy nauki.

•	 definicja architektoniczna – Internet rzeczy to koncepcja architektury 
informatycznej umożliwiająca współpracę różnych systemów teleinformatycz-
nych wspierająca różnorodne zastosowania dziedzinowe opierając się na sprzę-
cie, komunikacji, oprogramowaniu i integracji.

•	 definicja biznesowa – Internet rzeczy to ekosystem biznesowy, któ-
ry wykorzystuje przedmioty zdolne do zbierania i przetwarzania informacji, 
które są połączone w sieć zapewniając interoperacyjność oraz synergię zasto-
sowań. Dzięki łączeniu produktów/usług IoT pozwala lepiej zrozumieć za-
chowania konsumentów na rynku, dostrzec występujące zależności i identyfi-
kować zagrożenia oraz reagować w celu optymalizowania czy precyzyjniejszej 
personalizacji. 

Internet rzeczy charakteryzuje się efektywniejszym i produktywniej-
szym korzystaniem z zasobów Ziemi w ramach gospodarki cyrkulacyjnej. IoT 
będzie przesyłał nieustannie strumień big data do każdego biznesu podłączo-
nego do sieci, ten zaś będzie mógł je przetwarzać w celu tworzenia algoryt-
mów prognozujących i zautomatyzowanych systemów poprawy efektywności  
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termodynamicznej, wzrostu wydajności i redukowania kosztów krańcowych 
produkcji oraz kosztów wachlarza towarów i usług w całej gospodarce (Rifkin, 
2016).

Innowacyjność polskiej gospodarki

Dokonując oceny innowacyjności gospodarki danego kraju, bardzo czę-
sto zakłada się, że poziom innowacyjności jest związany z wysokością wydat-
ków na badania i rozwój. Jednak wyniki takiej analizy mogą nie oddawać 
w pełni rzeczywistego stanu. Przykładowo w Polsce, jeszcze kilka lat temu, 
system podatkowy wymagał wiązania kosztów z przychodami. Oznaczało to, 
że przedsiębiorstwo, które zainwestowało pieniądze na badania w wyniku, 
których nie powstał żaden nowy produkt, nie mogło wliczyć poniesionych 
kosztów do kosztów swojej działalności. Kiedy to się zmieniło w 2017 r., od-
notowano wzrost wydatków na badania i rozwój. Jednak wcale nie musi to 
oznaczać faktycznego wzrostu wydatków, a w konsekwencji innowacyjności, 
ponieważ może, to być skutek jedynie właściwej kwalifikacji kosztów przez 
polskich przedsiębiorców (Michałowski, Przegalińska, Poniewierski, 2018).

W niniejszym artykule do oceny aktualnego stanu innowacyjności pol-
skiej gospodarki wykorzystano wskaźnik Networked Readiness Index, opra-
cowany przez World Economic Forum. Wskaźnik ten mierzy usieciowienie 
gospodarek państw, które jest kluczowym elementem Internetu rzeczy (Mi-
chałowski, Przegalińska, Poniewierski, 2018).

Wspomniany wskaźnik opiera się na 4 filarach: technologia, ludzie, za-
rządzanie i wpływ. Każdy filar sam w sobie składa się z trzech podfilarów 
(Rysunek 1).
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Rysunek 1. Model Indeksu Gotowości Sieciowej 2019 – Network Readiness Index 
(NRI) 2019

Źródło: Dutta, Lanvin, 2019.

W centrum gospodarki sieciowej znajduje się technologia. Filar ten ma na 
celu ocenę poziomu technologii, który jest warunkiem niezbędnym do uczest-
nictwa danego kraju w gospodarce światowej. Wyodrębnia się w nim trzy na-
stępujące podfilary (Dutta, Lanvin, 2019):

•	 Dostęp – podstawowy poziom technologii informacyjno-komunika-
cyjnej (ICT) w krajach w zakresie infrastruktury komunikacyjnej i przystępno-
ści cenowej.

•	 Treść – rodzaj wytwarzanej technologii cyfrowej w krajach, a także 
zastosowania, które można wdrażać lokalnie.

•	 Technologie przyszłości – zakres, w jakim kraje są przygotowane na 
przyszłość gospodarki sieciowej i nowe trendy technologiczne, takie jak sztucz-
na inteligencja (AI) i Internet rzeczy (IoT).

Dostępność i poziom technologii w danym kraju ma znaczenie tylko 
wtedy, gdy jego ludność i organizacje mają dostęp, zasoby i umiejętności po-
zwalające na jej produktywne wykorzystanie. Filar ,,Ludzie” dotyczy zatem 
stosowania technologii informacyjno-komunikacyjnej (ICT) przez ludzi na 
trzech poziomach analizy: osoby prywatne, przedsiębiorstwa i rządy (Dutta, 
Lanvin, 2019):
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•	 Osoby prywatne (fizyczne) – w jaki sposób osoby fizyczne korzystają 
z technologii i jak wykorzystują swoje umiejętności, aby uczestniczyć w go-
spodarce sieciowej.

•	 Przedsiębiorstwa – jak przedsiębiorstwa korzystają z ICT i uczestni-
czą w gospodarce sieciowej.

•	 Rządy – w jaki sposób rządy wykorzystują i inwestują w ICT z korzy-
ścią dla ogółu społeczeństwa.

Kolejny filar ,,Zarządzanie” sprawdza w jaki sposób środowisko krajowe 
sprzyja uczestnictwu danego kraju w gospodarce sieciowej, w oparciu o kwe-
stie zaufania, regulacji i integracji (Dutta, Lanvin, 2019):

•	 Zaufanie – jak bezpieczne są osoby i firmy w kontekście gospodarki 
sieciowej. Odnosi się to nie tylko do rzeczywistej przestępczości i bezpieczeń-
stwa, ale także do postrzegania bezpieczeństwa i prywatności.

•	 Regulacja – zakres, w jakim rząd promuje udział w gospodarce siecio-
wej poprzez regulacje.

•	 Włączenie – różnice w dostępie do technologii cyfrowych w krajach, 
w których zarządzanie może dotyczyć takich kwestii, jak nierówność ze wzglę-
du na płeć, niepełnosprawność i kwestie społeczno-gospodarcze.

Ostatni czwarty filar ma na celu ocenę gospodarczych, społecznych  
i ludzkich skutków uczestnictwa w gospodarce sieciowej (Dutta, Lanvin, 
2019):

•	 Gospodarka – gospodarczy wpływ uczestnictwa w gospodarce 
sieciowej.

•	 Jakość życia – społeczne skutki uczestnictwa w gospodarce sieciowej.
•	 Wpływ na Cele Zrównoważonego Rozwoju (Sustainable Development 

Goals – SDG) – wpływ uczestnictwa w gospodarce sieciowej w kontekście 
SDG - cele uzgodnione przez ONZ na rzecz lepszej i bardziej zrównoważonej 
przyszłości dla wszystkich. Nacisk kładzie się na cele, w których ICT mają do 
odegrania ważną rolę w takich obszarach jak zdrowie, edukacja i środowisko.

Indeks Gotowości Sieciowej (Network Readiness Index 2019) obejmu-
je łącznie 121 państw. Najlepsze wyniki w 2019 r. osiągnęła Szwecja, która 
uplasowała się tuż przed Singapurem na 2. miejscu i Holandią na 3. miejscu. 
Nie ma większego rozgraniczenia pomiędzy wiodącymi krajami w Network 
Readiness Index 2019, co znajduje odzwierciedlenie w ich ogólnych wynikach. 
Na przykład kraje z pierwszej piątki (w tym również Norwegia, 4. oraz Szwaj-
caria, 5) różnią się od siebie zaledwie kilkoma punktami. Podobnie, pozostałe 
kraje, które tworzą pierwszą dziesiątkę, Finlandia, Stany Zjednoczone, Niem-
cy i Wielka Brytania – różnica wynosi mniej niż 5 punktów od najlepszego 
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wyniku Szwecji (Dutta, Lanvin, 2019). Maksymalna liczba punktów do uzy-
skania wynosiła 82,65.

W 2019 roku Polska zajęła 37 miejsce na 121 krajów z wynikiem ogól-
nym 61,46 punktów (Dutta, Lanvin, 2019). Wyniki Polski w mierzonych 
dziedzinach, zgrupowanych w 4 filarach przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wyniki Network Readiness Index 2019 dla Polski
Filar/dziedzina Miejsce na świecie (łącznie 121) Punkty

1. TECHNOLOGIA

1.1. Dostęp

1.2. Treść

1.3. Technologia przy-
szłości

39

32

36

63

57,06

80,34

60,74

30,09

2. LUDZIE

2.1. Os. prywatne

2.2. Przedsiębiorstwa

2.3. Rządy

34

27

32

46

54,16

64,92

48,51

49,06

3. ZARZĄDZANIE

3.1. Zaufanie

3.2. Rozporządzenie

3.3. Włączenie

38

36

49

27

71,14

69,44

67,78

76,19

4. WPŁYW

4.1. Gospodarka

4.2. Jakość życia

4.3. Wpływ SDG

35

44

32

36

63,49

28,07

72,34

90,07
Źródło: Dutta, Lanvin, 2019.

Najbardziej niekorzystny wpływ na miejsce Polski w rankingu mają wy-
niki dotyczące gospodarczych skutków udziału w gospodarce sieciowej oraz 
technologie przyszłości, co może świadczyć o tym, że Polska nie jest jeszcze do 
końca gotowa na rozwój gospodarki sieciowej i nowych trendów technologicz-
nych, takich jak sztuczna inteligencja (AI) czy Internet rzeczy (IoT). 

Polska najlepiej wypada w obszarze dotyczącym uczestnictwa w gospo-
darce sieciowej w kontekście Celów Zrównoważonego Rozwoju oraz w obsza-
rze dostępność, ponieważ dzięki firmom telekomunikacyjnym i intensywnym 
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działaniom regulatora rynku, w Polsce, jest jeden z najbardziej konkurencyj-
nych rynków na świecie, co przekłada się na niskie ceny usług telekomuni-
kacyjnych (Michałowski, Przegalińska, Poniewierski, 2018). Podsumowując 
dotychczasową analizę wyników Network Readiness Index 2019 można stwier-
dzić, że Polska na tle pozostałych krajów jest średnim innowatorem. 

Zakres możliwego wykorzystania  
Internetu rzeczy w gospodarce

	 Według prognoz Ericsson w 2021 roku do sieci Internet będzie pod-
łączonych 28 mld urządzeń, z czego ponad połowę, czyli 16 mld, będą stano-
wiły urządzenia IoT. Oznacza to, że Internet rzeczy zacznie odgrywać decydu-
jącą rolę w wielu sektorach współczesnej gospodarki (Smejda, 2016). Internet 
rzeczy obejmuje rozwiązania od prostych sensorów do zaawansowanych robo-
tów, które wykorzystując infrastrukturę komunikacyjną, przyczyniają się do 
usprawnienia całego procesu produkcji lub dostarczania usług (Michałowski, 
Przegalińska, Poniewierski, 2018).. 

Wpływ Internetu rzeczy na gospodarkę potwierdza raport General Electric 
w którym stwierdzono, że wzrost wydajności i produktywności umożliwiony 
przez inteligentny Internet przemysłowy może do 2025 roku odbić się na 
każdym sektorze gospodarki i wywrzeć wpływ na ,,około połowę gospodarki 
światowej” (Evans, Annunziata, 2012). Patrząc na poszczególne działy gospo-
darki można dostrzec potencjał produktywności Internetu rzeczy. Przykłado-
wo w przemyśle lotniczym, skromny o 1% wzrost wydajności paliwa, możliwy 
dzięki wykorzystaniu analityki big data do optymalizacji sterowania ruchem, 
monitorowania sprzętu i napraw, da w ciągu 15 lat oszczędności rzędu  
30 miliardów dolarów (Evans, Annunziata, 2012). 

Określenie Internet rzeczy obejmuje rozwiązania, które przyczyniają się 
do udoskonalenia produktu, usługi, podnoszą bezpieczeństwo bądź poprawia-
ją jakość życia. Można je podzielić na dwie główne grupy (rys. 2). Do pierw-
szej zalicza się rozwiązania, które są wykorzystywane na rynku biznesowym  
i służą przedsiębiorstwom, przyczyniając się przede wszystkim do minimali-
zacji kosztów i efektywniejszego wykorzystania zasobów, zaś do drugiej gru-
py zalicza się rozwiązania wykorzystywane na rynku konsumenckim, służące 
użytkownikom indywidualnym, umożliwiające przede wszystkim maksymali-
zację korzyści i poprawę jakości życia (Michałowski, Przegalińska, Poniewier-
ski, 2018).
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Rysunek 2. Udział Internetu rzeczy w tworzeniu wartości dodanej 

Źródło: Michałowski, Przegalińska, Poniewierski, 2018.

Na rysunku 3 przedstawiono przykłady rozwiązań Internetu rzeczy. Zo-
stały one podzielone na trzy kategorie: wzrostu, optymalizacji i ochrony. Inter-
net rzeczy przyczynia się do wzrostu ze względu na tworzenie nowych modeli 
biznesowych oraz pozwala wykorzystać dostępne zasoby w sposób bardziej 
zrównoważony. IoT przyczynia się również do zwiększenia produktywno-
ści oraz poprawy jakości życia. Redukuje czas i koszty serwisu, a także czas 
przestojów. Chroni procesy produkcyjne i dane przechowywane w chmurach, 
dodatkowo identyfikuje zagrożenia środowiskowe w czasie rzeczywistym. Na-
leży podkreślić, że ,,technologia IoT ma charakter horyzontalny, co oznacza, 
że może być wykorzystywana w wielu różnych branżach i rozwiązaniach bizne-
sowych. W ramach każdej branży systemy IoT mogą występować na różnych 
etapach łańcucha dostaw, tworząc ekosystemy rozwiązań przenikających po-
szczególne segmenty rynku” (Raport MC, 2019).
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Rysunek 3. Przykłady rozwiązań IoT

Źródło: Michałowski, Przegalińska, Poniewierski, 2018.

Niektóre branże znacznie silniej niż pozostałe są uzależnione od syste-
mów Internetu rzeczy. Patrząc na dane dotyczące rynku globalnego można 
dostrzec, że liderami wzrostów i wielkości wydatków w rozwiązania IoT są: 
rynek konsumencki, branża logistyczna i transportowa oraz przemysł. Ze 
wszystkich branż, które najwięcej inwestują w technologię IoT, tylko branża 
handlowa, nie wykorzystuje w pełni potencjału Internetu rzeczy – pomimo 
tego, że jest na 6 miejscu pod względem wydatków na IoT (Tabela 2).

Tabela 2. Wydatki na Internet rzeczy w poszczególnych branżach na rynku 
globalnym

Sektor 2017 2018 2019* 2020* 2021* 2022*

w mld USD

sektor konsumencki 287,82 345,15 412,49 492,50 581,47 677,56

transport 338,89 367,43 404,24 450,29 511,36 585,19

produkcja ciągła 208,53 234,85 270,34 313,94 366,55 428,96

media użytkowe 258,37 269,87 284,29 301,29 320,80 343,64

produkcja dyskretna 196,39 224,62 260,48 307,40 356,96 421,32

handel detaliczny 126,51 146,98 173,14 201,85 237,06 278,99

usługi dla biznesu 106,59 124,35 149,93 178,61 214,96 269,67

władze krajowe/lokalne 72,77 81,56 91,63 104,31 119,92 140,02
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usługi dla ludności 56,20 64,91 77,35 95,89 118,25 149,62

sprzedaż hurtowa 56,10 64,31 77,31 92,78 108,58 127,19

władze federalne/ 
centralne

58,02 66,05 76,87 89,34 101,70 118,30

ochrona zdrowia 62,24 66,79 73,24 80,48 90,66 104,90

edukacja 29,81 34,97 43,76 54,12 65,10 77,55

budownictwo 31,78 35,80 41,02 48,50 56,55 65,93

telekomunikacja 28,07 31,89 36,94 43,24 49,95 57,90

media 26,38 29,93 34,81 42,07 49,54 58,62

przemysł wydobywczy 17,04 19,69 22,80 26,58 31,09 36,36

ubezpieczenia 8,65 10,60 13,33 17,43 22,13 28,44

papiery wartościowe i 
usługi inwestycyjne

6,56 7,21 8,19 9,24 10,72 12,33

bankowość 3,44 4,16 5,04 5,93 7,05 8,14

Suma końcowa 1980,14 2231,10 2557,18 2955,78 3420,39 3991,66
*dane prognozowane
Źródło: Raport IDC, 2018.

Biorąc pod uwagę strukturę polskiej gospodarki Grupa Robocza do spraw 
Internetu rzeczy przy Ministerstwie Cyfryzacji dokonała wyboru najważniej-
szych branż z punktu widzenia wolumenu korzyści wynikających z możliwości 
zastosowania Internetu rzeczy w Polsce (Rysunek 3) (Raport MC, 2019).

Rysunek 3. Branże o szczególnym potencjale rozwoju w Polsce w oparciu o Internet 
rzeczy

Źródło: Raport MC, 2019.
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Zapewnienie bezpieczeństwa, stosując odpowiednie normy i standardy 
jest dzisiaj możliwe, ale wymaga edukacji społeczeństwa i podniesienia świa-
domości w zakresie tego, gdzie Internet rzeczy jest wykorzystywany. Do sfer 
życia społeczno-gospodarczego, które charakteryzują się największym poten-
cjałem do tworzenia wartości poprzez wykorzystanie koncepcji IoT należy 
zaliczyć: ludzi, handel detaliczny, mieszkania, biura, fabryki, miejsca pracy, 
place budowy, pojazdy oraz miasta (McKinsey Global Institute, 2015). Po-
tencjalny wpływ ekonomiczny będzie różnił się w poszczególnych sferach od-
działywani IoT. Firma McKinsey prognozuje, że do roku 2025 największy 
wpływ zostanie odnotowany w sferze związanej z fabrykami (1,2-3,7 biliona 
USD), a najmniejszy w sferze biurowej (70-150 mld USD) (McKinsey Global 
Institute, 2015). 

Internet rzeczy będzie szansą dla branży finansowej, ubezpieczeniowej 
oraz płatniczej. Na podstawie analizy zgromadzonych danych z czujników 
IoT, branże będą mogły wprowadzić nowe produkty i/lub usługi spełniające 
oczekiwania konsumentów. Przykładowo innowacyjne rozwiązania płatnicze 
przyczynia się do wprowadzenia nowych taryf i nowych metod zarządzania 
flotą pojazdów komunikacji miejskiej, a tym samym przyczynią się do obni-
żenia kosztów infrastruktury służącej do obsługi biletów w komunikacji miej-
skiej. Z kolei sektor finansowo-ubezpieczeniowy będzie mógł wykorzystać 
rozwiązania Internetu rzeczy w zakresie m.in.: (Raport MC, 2019):

•	 budowy oraz oferowania klientom nowych produktów i usług,
•	 automatyzacji i usprawniania dotychczasowych procesów i usług,
•	 minimalizacji i optymalizacji ryzyka realizowanych, 
•	 zwiększenia integracji usług i rozliczeń w relacjach B2B i B2C,
•	 integracji usług opartych o IoT (zmiany stanów z czujników) z usłu-

gami mikropłatności i podatkowymi.
Dzięki technologii Internetu rzeczy współczesne miasta mają szanse stać 

się bardziej przyjazne mieszkańcom i w sposób bardziej efektywny wykorzy-
stywać dostępne zasoby. Internet rzeczy ma do zaoferowania okręgom miej-
skim o dowolnych rozmiarach wiele rozwiązań, dzięki którym można mówić 
o Inteligentnych Miastach. Dzięki czujnikom Internetu rzeczy możliwe jest 
zdalne sterowanie i nadzorowanie całej infrastruktury miejskiej. Zakres moż-
liwego zastosowania IoT jest bardzo szeroki, ponieważ koncepcja Inteligent-
nych Miast polega na integracji wielu obszarów i wykorzystaniu potencjału 
zbieranych danych w różnych kontekstach (Miller, 2016). Połączenie urzą-
dzeń w miastach może pomóc w ograniczaniu zatorów na lokalnych drogach, 
alarmować służby ratownicze o wypadkach, a nawet sygnalizować potrzebę 
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naprawy dróg czy wzmożenia dodatkowych patroli policyjnych (Miller, 2016). 
W połączeniu z pozostałą infrastrukturą IT czujniki IoT tworzą inteligent-
ne systemy, wśród których najczęściej spotykane zastosowania z perspektywy 
Miast Inteligentnych to (Raport MC, 2019):

•	 Inteligentne Systemy Transportowe,
•	 Inteligentne Parkingi,
•	 zarządzanie mediami (oświetlenie miejskie, dostawy wody/prądu, wy-

wóz odpadów),
•	 współdzielenie pojazdów,
•	 monitoring zanieczyszczeń środowiska,
•	 ochrona zdrowia mieszkańców.
Kolejną branżą o szczególnym potencjale rozwoju w oparciu o Internet 

rzeczy jest ochrona zdrowia. Prawidłowe wdrożenie usługi diagnozowania  
i terapii zdalnej z wykorzystaniem rozwiązań IoT może przyczynić się do ob-
niżenia kosztów leczenia oraz podniesienia jakości usług medycznych. Wobec 
perspektywy kosztów zarówno pośrednich jak i bezpośrednich związanych  
z chorobami cywilizacyjnymi (ChS-N i chorób nowotworowych) szaco-
wanych na 100 mld zł w 2030 r. zastosowanie urządzeń Internetu rzeczy  
w diagnostyce, terapii oraz profilaktyce może przynieść znaczące oszczędno-
ści na każdym etapie (Miller, 2016). Możliwość zestawienia wyników badań 
pacjenta z danymi o diagnozach innych pacjentów, pozwoli lekarzom na sku-
teczniejsze leczenie. Sensory w urządzeniach codziennego użytku umożliwią 
ciągły monitoring np. pracy serca, ciśnienia czy pulsu pacjenta oraz przekażą 
na bieżąco informacje o stanie jego zdrowia (Michałowski, Przegalińska, Po-
niewierski, 2018). Według studium GE informacje zwrotne z big data, algo-
rytmy prognozujące, zaawansowana analityka i systemy automatyczne mogą 
obniżyć koszty ochrony zdrowia w skali globalnej o 25% i dać oszczędności 
rzędu 100 miliardów dolarów rocznie. Tylko 1% redukcji kosztów przyniesie 
4,2 miliarda rocznie, czyli 63 miliardy w okresie 15-letnim (Evans, Annun-
ziata, 2012). Powiększając wzrost efektywności z 1% do 2%, do 5%, do 10%  
w ochronie zdrowia i innych działach gospodarki, ogrom zmian ekonomicz-
nych stanie się oczywisty.

Komunikacja telemedyczna i technologia Internetu rzeczy wykorzystują-
ca roboty Al poprawią ruch chorych i przyczynią się do skrócenia lub całkowi-
tej likwidacji kolejek do lekarza. Dane zbierane przez czujniki Internetu rzeczy 
mogą być wykorzystywane przez producentów leków oraz wyrobów medycz-
nych do prowadzenia nadzoru nad produktami po ich wprowadzeniu do obro-
tu. Wykorzystując np. werables możliwe jest monitorowanie stosowania leków 
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przez pacjentów i śledzenie ich działania oraz wychwycenie ewentualnych 
działań niepożądanych. Rozwiązania Internetu rzeczy przyczyniają się rów-
nież do wzrostu dobrostanu osób starszych, wydłużając i poprawiając ich ja-
kość życia. Zebrane dane przez urządzenia IoT mogą zasygnalizować wczesną 
kwalifikację pacjentów do badań przesiewowych w kierunku chorób otępien-
nych. Urządzenia Internetu rzeczy mogą prowadzić nieinwazyjny, stały moni-
toring stanu i zachowania pacjentów w podeszłym wieku (Raport MC, 2019). 
Podsumowując systemy cybernetyczne i automatory mogą zacząć wykonywać 
czynności, które dotychczas wykonywał lekarz, jak również mogą wykonywać 
te czynności, o których musiał pamiętać sam pacjent. 

Inteligentne opomiarowania są wykorzystywane przede wszystkim do 
mierzenia zużycia, monitorowania infrastruktury oraz kontrolowania bezpie-
czeństwa. Przykładem mogą być wodociągi – wykorzystywane czujniki IoT 
mogą szybko wykrywać duże wypływy wody z uszkodzonej instalacji. Wdro-
żenie inteligentnego oprogramowania daje korzyści zarówno dla przedsię-
biorstw jak i dla osób prywatnych. Przedsiębiorstwa czerpią korzyści w postaci 
optymalizacji procesów, szybszego przesyłania danych i ich analizy oraz kon-
trolowania bezpieczeństwa. Osoby prywatne z kolei będą mogły mieć większą 
wiedzę w zakresie konsumpcji np. wody, energii, gazu. Wprowadzenie zdalne-
go odczytu liczników rozszerza możliwość implementacji opomiarowania na 
obiektach, zwłaszcza w których dotychczasowa technologia rejestratorów była 
nieopłacalna. Ponadto wykorzystanie inteligentnych mierników opartych na 
dedykowanych rozwiązaniach telekomunikacyjnych mogą być wykorzystywa-
ne w szerszym zakresie jako platformy komunikacji masowej urządzeń IoT 

– alternatywa dla GSM czy LTE (Raport MC, 2019).
Zastosowania Internetu rzeczy dostrzec można również w przemyśle. 

Przewiduje się, że to właśnie w tym sektorze nastąpi największy rozwój IoT. 
Podstawowym zadaniem systemów IoT w przemyśle jest optymalizacja proce-
sów przemysłowych, a przy tym minimalizowanie ryzyka i redukacja kosztów 
prowadzenia działalności. Wykorzystanie w łańcuchu logistycznym systemów 
lokalizacji pojazdów powiązanych z centralnym systemem zarządzania pro-
dukcją, pozwala natychmiastowo reagować w przypadku opóźnienia, wypad-
ku drogowego czy innego problemu. W procesie magazynowania pomocne 
mogą być specjalne systemy informujące o zajętości regałów. Wdrażając In-
ternet rzeczy w przemyśle można także kontrolować parametry środowiskowe: 
wilgotność, poziom zapylenia czy temperaturę, dzięki czemu możliwe będzie 
odpowiednie zarządzanie np. przerwami pracowników, serwisowaniem ma-
szyn oraz możliwe będzie przewidywanie awarii (Raport MC, 2019).
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Niewątpliwie IoT można wykorzystać również w rolnictwie między in-
nymi do monitorowania gleby, postępu wegetacji czy zawartości pestycydów. 
Szczególna wartość dodana w rolnictwie wynikająca z zastosowania Internetu 
rzeczy może być w zakresie automatyzacji zbiorów, logistyki oraz rozwiązań 
z obszarów współdzielenia zasobów technologicznych. IoT można także wy-
korzystać do tworzenia tzw. żywności funkcjonalnej czy monitoringu on-line 
całego procesu dostawy począwszy od rolnika, producenta, nabywcy, a koń-
cząc na ochronie środowiska i agroturystyce (Michałowski, Przegalińska, Po-
niewierski, 2018). 

W obliczu współczesnych wyzwań stawianych branży transportowej  
i coraz większej liczbie podróży oraz dostaw, wykorzystanie Internetu rzeczy  
w tym sektorze wydaje się być kluczowe. Zastosowanie IoT w transporcie 
może dotyczyć między innymi optymalizacji zużycia energii elektrycznej  
w pojazdach autonomicznych wykorzystując np. system odzyskiwania ener-
gii kinetycznej typu KERS na bazie czujników położenia oraz doboru trasy  
o najniższym ,,oporze” (Raport MC, 2019). Popularnym rozwiązaniem są sys-
temy zarządzania ruchem, które zbierają informacje o położeniach, prędkości  
i trasach pojazdów celem lepszego zarządzania ruchem. Internet rzeczy w trans-
porcie wykorzystywany jest również do optymalizacji zużycia poszczególnych 
elementów infrastruktury drogowej, a nawet do monitorowania przesyłek  
w logistyce, np. warunków przewozu ładunków wrażliwych lub specjalnych 
takich, jak: ładunki ponadnormatywne, leki, żywność czy materiały niebez-
pieczne (Raport MC, 2019).

Cyfryzacja gospodarki jest obecnie jedną z najbardziej dynamicznych 
zmian, która daje nowe możliwości w tworzeniu modeli biznesowych, a zara-
zem niesie ze sobą różnego rodzaju zagrożenia i niepewność (Pieriegud, 2016). 
Pomimo licznych możliwości zastosowania rozwiązań Internetu rzeczy w pol-
skiej gospodarce, nie należy zapominać, że istnieją pewne bariery, które mogą 
spowolnić jego rozwój. Do tych barier należy zaliczyć m.in.: bariery technolo-
giczne, socjologiczne, mentalnościowe czy bariery prawne2.

2   Więcej o barierach w rozwoju Internetu rzeczy zobacz w: P. Smejda, Internet rzeczy (IoT) we 
współczesnej gospodarce. Rola, zadania i bariery rozwoju, 2016 [w:] Organizacja i zarządzanie. 
Zeszyt sześćdziesiąty czwarty, J. Lewandowski, 2016, Nr 1208, Politechnika Łódzka, Łódź.
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Znaczenie Internetu rzeczy  
dla przyszłości gospodarki

Znaczenie Internetu rzeczy dla przyszłości polskiej gospodarki można 
rozpatrywać w trzech aspektach: rozwojowym, finansowym oraz społecznym.

W ostatnich latach polska gospodarka rozwija się przede wszystkim dzię-
ki powstawaniu wielu centrów usług współdzielonych oraz taniej sile roboczej 
(Michałowski, Przegalińska, Poniewierski, 2018). W Polsce małe i średnie 
przedsiębiorstwa są nadal mniej zamożne i konkurencyjne niż firmy z Euro-
py Zachodniej. W branżach tradycyjnych istnieją duże i silne przedsiębior-
stwa międzynarodowe. Szansą na rozwój polskich przedsiębiorstw są przede 
wszystkim nowe branże (Michałowski, Przegalińska, Poniewierski, 2018). 
Polska musi inwestować w nowe technologie, szczególnie w Internet rzeczy  
w przemyśle i usługach. 

W najbliższych latach wydaje się, że rozwój technologiczny będzie opar-
ty o urządzenia mobile z dostępem do Internetu (Mobile Internet of Things). 
Już teraz jesteśmy świadkami wdrażania w Polsce technologii 5G. Zwiększa-
jąc transparentność biznesu, klient końcowy będzie miał większy wpływ na 
produkt i usługę, a ciągle rosnąca świadomość konsumentów zwiększy atrak-
cyjność lokalnych przedsiębiorstw (Michałowski, Przegalińska, Poniewier-
ski, 2018). Polskie przedsiębiorstwa wdrażając rozwiązania IoT będą lepiej 
wykorzystywać dostępne zasoby. Koszty pracy będą niższe, a to przełoży się 
na zwiększenie konkurencyjności polskich firm. Jednak niższe koszty pracy są 
walorem krótkoterminowym. Żeby polska gospodarka rozwijała się w długim 
okresie, należy prowadzić politykę sprzyjającą przedsiębiorczości, kluczowe 
jest również zatrzymywanie talentów w Polsce oraz najlepszych pomysłów na 
start-upy (Michałowski, Przegalińska, Poniewierski, 2018).

Rząd może finansować Internet rzeczy oraz każdą inną działalność na 
trzy sposoby, poprzez:

•	 dofinansowanie sektora edukacji, badań i rozwoju 
•	 kupowanie produktów i usług,
•	 stosowanie ulgi, zachęt podatkowych i regulacyjnych. 
Technologie, a zwłaszcza własność intelektualna jest tym szczególnym 

obszarem Internetu rzeczy w który powinny inwestować spółki Skarbu Pań-
stwa oraz Polskiego Funduszu Rozwoju. W Polsce rynek funduszy inwestycyj-
nych dla start-up’ów i małych przedsiębiorstw jest całkiem dobrze rozwinięty. 
Jednak wiele firm informatycznych decyduje się na emigracje do Stanów 
Zjednoczonych. Polskie podmioty muszą być gotowe kupować udziały  
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w innowacyjnych spółkach od firmy np. Venture Capital czy Seed Capital  
i zacząć pełnić rolę branżowych inwestorów (Michałowski, Przegalińska, Po-
niewierski, 2018). 

Wdrażając środki zachęcające polskie przedsiębiorstwa do inwestycji  
w IoT, należy również rozważyć możliwość objęcia tymi środkami firmy za-
graniczne współpracujące z polskimi przedsiębiorstwami. Dokonując analizy 
B-B-C, w wielu przypadkach mogłoby się okazać, że ,,współpraca z firmą za-
graniczną byłaby korzystniejsza pod względem wytwarzania wartości dodanej  
i tworzeniu nowych, atrakcyjnych miejsc pracy w Polsce, niż budowanie nowej 
firmy z publicznym lub prywatnym polskim kapitałem” (Michałowski, Prze-
galińska, Poniewierski, 2018).

Należy mieć na uwadze, że zmiany technologiczne pociągają za sobą rów-
nież zmiany w obszarze współpracy międzynarodowej. Dlatego w pierwszej 
kolejności należałoby powołać ,,ambasadora” do spraw kontaktu z największy-
mi międzynarodowymi korporacjami informatycznymi (Michałowski, Prze-
galińska, Poniewierski, 2018), by jak najlepiej troszczyć się o rozwój polskiej 
gospodarki w tym zakresie.

Patrząc na Internet rzeczy w aspekcie społecznym przede wszystkim na-
leży zauważyć, że na rynek pracy obecnie wchodzi pokolenie milenialsów, dla 
których świat wirtualny jest równie rzeczywisty jak ten fizyczny. Niewątpliwie 
Internet rzeczy zmieni dotychczasowy rynek pracy. Przedsiębiorstwo produk-
cyjne zatrudniające 300 osób, będzie mogło produkować tyle samo, ale za-
trudniając już tylko 3 osoby. Biura turystyczne, centra obsługi, księgowość, 
doradztwo finansowe czy laboratoria diagnostyczne zostaną zastąpione inte-
ligentnymi oprogramowaniami. Z kolei na znaczeniu będą zyskiwać nowo-
powstałe zawody, takie jak analityk Big Data, menedżer ds. rozwoju sztucznej 
inteligencji, analityk cyber-miasta czy inżynier elektrotechnologii (Martyński, 
2020).

Dla przyszłości Internetu rzeczy w polskiej gospodarce istotne znaczenie 
będzie miało społeczeństwo, tworzące nowe rozwiązania, zwłaszcza w obszarze 
sztucznej inteligencji. Efektywniejsza i bogatsza będzie gospodarka, w której 
społeczeństwo tworzy rozwiązania, a nie tylko je wykorzystuje na zasadach 
odtwórczych. Dobrym znakiem są sukcesy polskich naukowców i studentów 
np. informatyki i robotyki, którzy biorą udział w międzynarodowych zawo-
dach programistycznych (Michałowski, Przegalińska, Poniewierski, 2018).  
W przy-szłości w największym stopniu mogą zyskać również naukowcy zwłasz-
cza z takich dziedzin jak: chemia, matematyka, fizyka czy inżynieria. To właśnie 
dzięki ich badaniom na rynku pojawiać się będą nowe wynalazki i technologie, 
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leki, usługi medyczne czy sposoby na pozyskiwanie energii (Martyński, 2020). 
Aby Polska nie została wykluczona z tworzenia wartości dodanej w obszarze 
Internetu rzeczy należy zapewnić wszystkim obywatelom dostęp do infra-
struktury, która umożliwi im korzystanie z produktów i usług IoT. Obywate-
le muszą mieć dostęp do szkoleń, programów rządowych dających możliwość 
ewentualnego przekwalifikowania się w przypadku wprowadzenia robotyzacji. 
Należy zatrzymywać najzdolniejszych naukowców, a także tworzyć odpowied-
nie warunki do rozwoju ekosystemu innowacyjności w Polsce (Michałowski, 
Przegalińska, Poniewierski, 2018). 

Podsumowanie

Potencjalny wzrost wydajności w związku z wykorzystaniem Interne-
tu rzeczy zachęca przedsiębiorców do przeniesienia swojej działalności biz-
nesowej na platformę Internetu rzeczy. Presja by zwiększyć produktywność  
i efektywność termodynamiczną oraz ograniczyć koszty, będzie nie do odpar-
cia. Przedsiębiorstwa, które nie pójdą do przodu, wykorzystując ten potencjał 
produkcyjny w przyszłości będę mogły żałować niewykorzystanej szansy. Do 
korzyści wynikających z zastosowań Internetu rzeczy można zaliczyć m.in.: 
zwiększenie produktywności, redukcję kosztów, lepszą alokację dostępnych 
zasobów, poprawę relacji z klientami czy zwiększenie bezpieczeństwa pracow-
ników. Internet rzeczy jest zarazem szansą jak i wyzwaniem dla biznesu, ale 
stwarza również pewne zagrożenia do których można zaliczyć m.in. problemy 
z bezpieczeństwem i prywatnością danych czy luki i błędy w oprogramowaniu. 
Niewątpliwie jednak Internet rzeczy może mieć zastosowanie w wielu obsza-
rach gospodarki i przyczynić się do wzrostu jej innowacyjności. 

Bibliografia

1.	 Banaszek M., Ekonomia współdzielenia alternatywnym kierunkiem 
rozwoju miast. Potencjał województwa świętokrzyskiego, Wydawnictwo UJK, 
Kielce, 2018.

2.	 Chambers J., The Internet of Things Business Index: A Quiet Revolu-
tion Gathers Pace, 2013, The Economist Intelligence Unit, pobrano z: https:// 
eiuperspectives.eco-nomist.com/technology-innovation/internet 

-things-business-index [dostęp: 02.11.20-20].



29

INTERNET RZECZY ...

3.	 Dutta S., Lanvin B., The Network Readiness Index 2019. Towards  
a Future-Ready Society, Portulans Institute, Washington 2019. 

4.	 Evans P. C., Annunziata M., Industrial Internet: Pushing the Bound-
aries of Minds and Machines, GE Measurement & Control, 2012, pobrano 
z: https://www.slideshare.net-/GE_MC_India/industrial-internet-push-
ing-the-boundaries-of-minds-and-machines [dostęp: 02.11.2020].

5.	 Grodner M., Kokot W., Kolenda P. i in., Raport: Internet rzeczy  
w Polsce, Warszawa 2016, iab Polska.

6.	 Martyński W., Najbardziej poszukiwane zawody przyszłości (Ranking 
Top 10), Intervievme, 2020, pobrano z: https://interviewme.pl/blog/zawody-
-przyszloscinajbar-dziej-poszukiwane [dostęp: 13.11.2020].

7.	 McKinsey Global Institute, The Internet of Things: Mapping the value 
beyond the hype, 2015, pobrano z: https://www.mckinsey.com/business-func-
tions/mckinseydigi-tal/our-insights/the-internet-of-things-the-value-of-digi-
tizing-the-physical-world# [dostęp: 02.11.2020].

8.	 Michałowski B., Przegalińska A., Poniewierski A., Raport Internet 
of Things (IOT) I Artifical Intelligence (AI) w Polsce. Jak wykorzystać rewolucję 
technologiczną Internetu rzeczy i sztucznej inteligencji w rozwoju Polski, 2018, 
Instytut Sobieski, Warszawa. 

9.	 Miller M., Internet rzeczy. Jak inteligentne telewizory, samochody, domy 
i miasta zmieniają świat, PWN, Warszawa 2016. 

10.	 Nowakowski W., Bliższa chmura, czyli usługi obliczeniowe we mgle, 
,,Elektronika-Konstrukcje, Technologie, Zastosowania”, 2015, nr 5, pobrano 
z: http://www.imm.-org.pl/imm/plik/pliki-do-pobrania-elektronika52015_
nn358.pdf [dostęp: 02.11.2020].

11.	 Pieriegud J., Cyfryzacja gospodarki i społeczeństwa – wymiar globalny, 
europejski i krajowy, 2016 [w:] Cyfryzacja gospodarki i społeczeństwa – szanse  
i wyzwania dla sektorów infrastrukturalnych, Gajewski J., Paprocki W., Pierie-
gud J., 2016, Instytut Badań nad Gospodarką Rynkową – Gdańska Akademia 
Bankowa, Gdańsk.

12.	 Raport Ministerstwa Cyfryzacji, IoT w polskiej gospodarce, Minister-
stwo Cyfryzacji, Warszawa 2019.



30

MARCIN BANASZEK

13.	 Raport IDC., International Data Corporation (IDC) Worldwide Semi-
annual Internet of Things Spending Guide, International Data Corporation, 
USA 2018.

14.	 Rifkin J., Społeczeństwo zerowych kosztów krańcowych. Internet przed-
miotów, ekonomia współdzielenia, zmierzch kapitalizmu, Wydawnictwo Stu-
dio Emka Warsza-wa 2016.

15.	 Smejda P., Internet rzeczy (IoT) we współczesnej gospodarce. Rola, za-
dania i bariery rozwoju, 2016 [w:] Organizacja i zarządzanie. Zeszyt sześćdzie-
siąty czwarty Lewan-dowski J., nr 1208, Politechnika Łódzka, Łódź 2016.

INTERNET OF THINGS AS A TECHNOLOGY 
SUPPORTING THE DEVELOPMENT OF POLISH 
ECONOMY

Summary: The article explains the concept of the Internet of things from different 
perspectives: technological, architectural and business. It presents an assessment of 
the innovativeness of the Polish economy based on the Networked Readiness Index 
report. It presents the scope of possible use of the Internet of Things in the economy 
and also interprets the significance of the Internet of Things for the future of the 
economy. The aim of the article was to present the Internet of Things as a technology 
that potentially affects the development of the Polish economy. This goal was achie-
ved by reviewing the available literature on the subject and analyzing the available 
IoT research results.

Keywords: Internet of things, economy, development, innovation.
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DIAGNOZA PRZYCZYN I SKUTKÓW 
WAHAŃ KONIUNKTURY CZYLI 

OD BOGACTWA DO KRYZYSU 

Streszczenie: Każda decyzja to swoisty proces, polegający na analizie kosztów i ko-
rzyści. Jednak w literaturze  z zakresu ekonomii częściej jest on opisywany w odwrot-
nej kolejności niż ta podana w tytule. Punkt wyjścia stanowi zwykle analiza kosztów  
w ramach już istniejącego kryzysu. W rozdziale autorka postanowiła przyjrzeć się re-
lacji bogactwo – ubóstwo, zamiast powielać analizy z zakresu: „od biedy do bogac-
twa”. Postawiła następujące pytania badawcze: Czy zamożna gospodarka musi ozna-
czać kryzys gospodarczy w najbliższej przyszłości? Jakie czynniki wpływają na zmianę 
warunków ekonomicznych? Czy ważna jest rzadkość towarów? Jaki wpływ ma gro-
madzenie bogactwa na kryzys? W związku z wywołaną przez COVID-19 pandemią  
i jej konsekwencjami gospodarczymi zadawane pytania nabierają głębszego znaczenia. 
Celem rozdziału będzie wskazanie prawdopodobnych przyczyn, które doprowadzają 
do kryzysu oraz zdiagnozowanie jego skutków. Mottem jest opinia W. Morawskiego: 

„…dobre czasy ogłupiają, złe służą refleksji” .

Słowa kluczowe: bogactwo, ubóstwo, kryzys.

ORCID: 0000-0002-8135-0867.

Wstęp 

Każda decyzja - podejmowana w sposób mniej czy bardziej demokratycz-
ny - to swoisty proces, polegający na analizie kosztów i korzyści. W literaturze  
z zakresu ekonomii najczęściej analizę zmian koniunkturalnych rozpoczyna 
analiza kosztów w ramach już istniejącego kryzysu (analiza „braków”). Ter-
minem pojawiającym się jako podłoże do takiej analizy staje się szeroko 

1   Dr, Wydział Prawa i Nauk Społecznych, UJK w Kielcach.
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pojmowane ubóstwo. Ekonomiści prześcigają się w poszukiwaniu rozwią-
zań, pozwalających na przezwyciężenie trudności – związanych np. z nieza-
radnością grup społecznych, by ostatecznie dojść do „bogactwa”. Co więcej, 
wśród ekonomistów jest spora grupa zwolenników podejścia głoszonego przez  
T. Malthusa. Traktują oni ubóstwo jako naturalny stan pewnej grupy społe-
czeństwa. W niniejszym rozdziale autorka postanowiła przyjrzeć się relacji bo-
gactwo – ubóstwo, zamiast powielać analizy z zakresu: od biedy do bogactwa. 

Kluczowe dla dalszych rozważań będą pytania: Czy dobra kondycja 
gospodarki musi oznaczać pogorszenie się koniunktury w niedalekiej przy-
szłości? Jakie czynniki przyczyniają się do zmiany warunków gospodarczych? 
Czy rzadkość dóbr ma tu znaczenie? Jaki wpływ na kryzys ma gromadzenie 
bogactwa przez jednostki? Wydaje się, iż z uwagi na pandemię wywołaną CO-
VID-19 i jej ekonomiczne konsekwencje, zadane pytania nabierają głębszego 
sensu. 

Celem niniejszego rozdziału będzie wskazanie prawdopodobnych przy-
czyn zwiastujących nadejście kryzysu a także diagnoza skutków, jakie ze sobą 
niesie. Ich ustalenie poprzedzi prezentacja wybranych teorii dotyczących bo-
gactwa (zarówno w ujęciu mikro, jak  i makro) oraz zwięzła charakterystyka 
teorii cykli koniunkturalnych. Bowiem to właśnie fluktuacje gospodarcze są 
kluczem do znalezienia odpowiedzi na zadane pytania. Bogactwo zostanie  
w rozdziale potraktowane jako wytwór ludzkiego umysłu (z łaciny „capita” ozna-
cza głowę). Wówczas łatwiej będzie przebrnąć przez analizę samego pojęcia.

Osiągnięcie powyższego celu wymaga zastosowania metod badawczych, 
takich jak analiza i przegląd literatury, zbieranie i analiza danych wtórnych 
oraz przetwarzanie zebranego materiału za pomocą opisowych metod analizy 
danych. Ich źródłem będą  w szczególności: Globalny Raport o Bogactwie  
z 2019 i 2020 roku oraz prognoza Komisji Europejskiej. Warto również za-
uważyć, iż tekst rozdziału może stanowić punkt wyjścia do pogłębionej ana-
lizy o charakterze statystycznym i ekonometrycznym, w zakresie głównych 
czynników determinujących zmiany koniunktury gospodarczej.

Bogactwo w świetle wybranych koncepcji 
współczesnych i starożytnych –  
„aby zrozumieć trzeba wiedzieć”

„Współczesna” analiza bogactwa wymusza nawiązanie do dorobku przed-
stawicieli szkoły klasycznej, w której jego źródłem była praca. Twórca teorii 
bogactwa narodów –  A. Smith – za czynniki bogacenia się uznawał: „podział 
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pracy oraz kapitał techniczny  i ludzkie umiejętności, które wspierane przez 
wolną konkurencję miały dać upragnione efekty”2. Motywatorami do pracy 
były: doskwierający człowiekowi głód i pragnienie. Również piszący o „zło-
tych kajdanach handlu” D. Ricardo, był autorem teorii wartości opartej na 
pracy. Wspomniany we wstępie T. Malthus, autor - bulwersującego dawnych 
uczonych - prawa ludności, podkreślał że to nędza przywraca równowagę, 
wpływając ujemnie na przyrost naturalny a nie bogactwo. Podobne oddzia-
ływanie mają epidemie i wojny. Malthus widział również zbawienny wpływ 
efektywnego popytu na utrzymywanie równowagi gospodarczej. Jego teoria 
renty połączona z teorią popytu znalazła kontynuatorów. Na nowo została 
opisana w okresie Wielkiej Depresji w XX w. m.in. przez J. M. Keynesa czy 
M. Kaleckiego3. 

Pytanie o to, skąd się bierze bogactwo nurtowało człowieka od zawsze. 
Już  w pierwszych doktrynach ekonomicznych zasadniczą kwestią stało się po-
szukiwanie odpowiedzi na pytanie, o to, co o bogactwie decyduje. Następnie 
szukano sposobu, jak je zmierzyć. Wszystko, aby wyodrębnić czynniki, które 
mają decydujący wpływ na kreowanie „potęgi gospodarczej” narodów. Nie da 
się jednak mówić o bogactwie nie znając – choć  w zarysie – podejścia myśli-
cieli (dziś powiedzielibyśmy: ekonomistów) tak starożytnych, jak i współcze-
snych. Wiadomo, że poglądy ewoluują w czasie a czynniki sprawcze zmieniają 
się wraz z jego upływem. Dlatego w dalszych rozważaniach pojawi się zwięzła 
charakterystyka bogactwa w ujęciu wybranych myślicieli greckich i rzymskich. 
Nie da się bowiem analizować współczesności nie odnosząc się do genezy ro-
dzących się w tym zakresie poglądów (szczególnie w ramach analiz wytworów 
ludzkiego umysłu). 

 „Starożytny” człowiek pracował na zaspokojenie wymienionych powyżej 
potrzeb, polując czy łowiąc. Nie posiadał ani kapitału, ani wiedzy ani wspo-
mnianych umiejętności. Zatem bogactwa nie można utożsamiać jedynie z pra-
cą czy - posiadanym kapitałem. Nie można też traktować kapitalizmu jako 
jedynego ustroju, w którym bogactwo da się osiągnąć. 

 

2   A. Smith, Badania nad naturą i przyczynami bogactwa narodów (tłum. G. Wolf, O. Einfield, 
Z. Sadowski), t. 1, Wyd. PWN, Warszawa 1954.
3   Por. W. Stankiewicz, Historia myśli ekonomicznej, Wyd. PWE, Warszawa 2000, s. 147-180.



34

KATARZYNA J. CHOJNACKA

Tabela 3. Grecka i rzymska myśl ekonomiczna a bogactwo – wybrane opinie
Myśl  

ekonomiczna Przedstawiciele Poglądy

Grecja klasyczna  
(ok. 500 r. p.n.e. -  
336 r. p.n.e.)

Ksenofont

Platon

- dwa „godne” zawody: rolnik, żołnierz 
(Ksenofont);

- podział i specjalizacja pracy, prowadzi do 
wzrostu wydajności a tym samym bogactwa 
(Ksenofont);

- to pokój a nie wojna prowadzi do 
bogacenia się (Ksenofont);

- pieniądz prowadzi do zepsucia, zatem 
istnieje brak poparcia dla gromadzenia 
pieniędzy kruszcowych (Platon);

- zalety duchowe są ważniejsze niż majątek  
i pieniądze (Platon);

- społeczeństwo powinno być dzielone na 
klasy: filozofowie, żołnierze i reszta, w tym 
rolnicy, rzemieślnicy i kupcy (Platon);

- istniejące nierówności społeczne nie mogą 
stanowić przyzwolenia dla wykorzystywania 
biednych przez bogatych (Platon).

Rzymska myśl 
ekonomiczna

Marcus Porcius Cato 
(Katon starszy)

Marcus Terrentius 
Varro (Varron)

Columelli

Marcus Tullius 
Cicero (Cicero)

Julius Seneca 
(Seneca)

- bogactwo służy zaspokajaniu potrzeb 
ale nie może być celem samym w sobie 
(Katon);

- bogactwo nie chroni przed utratą zdrowia 
(Katon);

- do najwyżej ocenianych zawodów – 
prowadzących do pomnażania bogactwa 
należą w kolejności: rolnicy, handlarze, 
drobi handlarze i rzemieślnicy, lichwiarze 
(Cicero);

- posiadanie pieniędzy jest mniej istotne niż 
posiadanie ziemi (Cicero);

- posiadanie pieniędzy nie oznacza bogactwa, 
rodzi jedynie konflikty (Seneca);

- miarą bogactwa jest posiadanie 
wszystkiego, co jest niezbędne do 
zaspokojenia potrzeb (Seneca).

Źródło: Opracowanie własne na podstawie literatury
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Idąc za podejściem Arystotelesa należy uznać za tak samo szkodliwy  
w społeczeństwie nadmiar ludzi bogatych co biednych4. Wskazany myśliciel 
był zdania, iż największym dobrem, jest szczęście a nadmiar bogactwa powo-
duje pojawienie się „rozruchów”. Ponadto uważał, że poszukiwane bogactwo, 
jest pożytecznym środkiem prowadzącym do duchowego doskonalenia spo-
łeczeństwa. Stał też na stanowisku, że bogactwem nie jest jedynie posiadanie 
pieniędzy. Myśliciele greccy z reguły okazywali pogardę dla niewolniczej pracy 
oraz potępiali pogoń za pieniądzem, z posiadaniem którego utożsamiali bo-
gactwo. Rzymianie byli kontynuatorami tego podejścia (w bogactwie widzieli 
możliwość zaspokajania potrzeb). Mimo, że mieli niewielki wkład w rozwój 
samej dyscypliny, opowiadali się za własnością prywatną a w robieniu intere-
sów, gromadzeniu majątku i pieniędzy nie widzieli niczego złego5. Szczegóło-
we opinie wybranych myślicieli pokazano w Tabeli 1.

Patrząc na podejście starożytnych filozofów można stwierdzić, iż od tam-
tej pory niewiele się w tym zakresie zmieniło. Nadal z jednej strony „barykady” 
znajdują się zwolennicy bogacenia się. Z drugiej pojawia się grupa oponentów, 
którzy gardzą zbytnim przywiązaniem do rzeczy materialnych. Jednak widzą  
w nim możliwość pomocy biednej grupie społecznej na zasadach współdziele-
nia się bogactwem.

Z bogactwem w parze idzie dobrobyt. Jeśli przyjąć za F. Edgeworthem 
z 1881 roku6, że jest on zależny od użyteczności dochodu indywidualnych 
jednostek to społeczny dobrobyt należałoby potraktować jako sumę użytecz-
ności indywidualnych wszystkich jednostek w społeczeństwie. Z mikroekono-
micznego punktu widzenia, określenie dobrobyt (ang.: well being) oznaczałoby 
stopień, w jakim dana osoba czuje się szczęśliwa lub zadowolona z życia. Jego 
istotnym elementem jest ocena poziomu dobrego samopoczucia, analizowa-
nego  w odniesieniu do dostępnych warunków gospodarczych, kulturowych, 
politycznych  i środowiskowych7. Analizując dobrobyt, podobnie jak w przy-
padku bogactwa, możemy skoncentrować się na jego subiektywnym lub obiek-
tywnym charakterze. Pierwszy odnosi się do owej „szczęśliwości”. Możemy 
mierzyć ją z uwzględnieniem pracy i czasu wolnego. Drugi wprost odnosi się 
do jakości życia. Jej analiza wymaga jednak wykorzystania z wielu wskaźników, 

4   Arystoteles, Retoryka [w:] Dzieła wszystkie t.6, Wyd. PWN, Warszawa 2001.
5   J.K. Galbraith, Ekonomia w perspektywie. Krytyka historyczna, Wyd. PWE, Warszawa 1991, 
s. 29.
6   F.Y. Edgeworth, Mathematical psychics: An essay on the application of mathematics to the moral 
science, Kegan Paul, London 1881.
7   N.G. Mankiw, M.P. Taylor, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2015, s. 266.
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takich jak poziom wykształcenia czy miary standardu życia8. Zatem dobrobyt, 
podobnie jak bogactwo jednostki zależny jest od wielu czynników. Są tu czyn-
niki materialne (dochód, konsumpcja, zamożność, majątek) oraz wiele innych 
(zdrowie, edukacja, aktywność indywidualna obejmująca pracę, działalność 
polityczna i rządowa, społeczne koneksje  i relacje, środowisko naturalne, nie-
pewność (zagrożenia) ekonomiczna i natury fizycznej)9. 

Patrząc na bogactwo i dobrobyt w sposób makroekonomiczny, należy 
odwołać się zasadniczo do kilku aspektów. Dla osiągnięcia stanu dobroby-
tu, kojarzonego z bogactwem, konieczna jest stabilizacja gospodarki i trwałe 
występowanie warunków do długookresowego jej rozwoju. Ponadto należy 
tworzyć warunki wzrostu gospodarczego, uwzględniając ograniczenia eko-
logiczne. Patrząc od strony społecznej natomiast, należy skupić się na tym,  
w jakim stopniu ludzie zaspokajają ogół swoich potrzeb (w tym także potrzeby 
w zakresie oświaty, opieki medycznej, bezpieczeństwa itp.). Może okazać się 
wówczas konieczne dokonywanie korekt w podziale bogactwa. 

Teorie falowania  
i tkwiące w nich zapowiedzi stanu gospodarki – 
„w kierunku kryzysu  i biedy”

Zmiany kondycji gospodarki nie są domeną tylko rozwiniętych gospo-
darek rynkowych. Warunki gospodarowania oscylowały także w gospodar-
kach centralne planowanych. Ponadto, cykle koniunkturalne nie zamykają 
się w granicach narodowych, stąd przyczyn zmian o globalnym charakterze 
może być wiele. Gdy spojrzeć na sprawę w skali światowej prawdopodobną 
przyczyną mogą być problemy jednego z państw, z którym inne pozostają  
w związkach finansowo-gospodarczych (zachodzi wówczas transmisja wa-
hań)10. Zakłócenie wspólnego rytmu można analizować posługując się 

8   W odniesieniu do koncepcji rozwoju zintegrowanego można dokonywać porównań tempa 
wzrostu dochodów z kapitału, dochodów z pracy i dochodów z innych (niezarobkowych) źródeł 
utrzymania. Można także bazować na informacjach nt. wzrostu dochodów globalnych lub per 
capita pomiędzy miastem a wsią czy też analizować wzrost PKB w kraju ze średnim czasem 
poszukiwania pracy przez bezrobotnych lub wzrost PKB per capita ze zmianą dostępności 
cenowej mieszkań, samochodów lub dostępności czasowej do wysoko specjalistycznych 
zabiegów lekarskich (np. ile czasu czekają średnio na przeszczep nerki, wymianę stawu 
kolanowego, badanie rezonansem magnetycznym osoby należące do określonych grup 
dochodowych i jak to się zmienia w czasie).
9   Makro- i mikroekonomiia, (red.) S. Marciniak, Wyd. PWN, Warszawa 2013, s. 274.
10   M. Lubiński, Międzynarodowa transmisja koniunktur a zarażenie [w:] Nowe oblicza cyklu 
koniunkturalnego, R. Barczyk, L. Kąsek, M. Lubiński, K. Marczewski, Wyd. PWE, Warszawa 
2006, s.101.
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wachlarzem zmian  o charakterze endo i egzogenicznym. Tak też próbuje się 
grupować teorie, w których opisywane są poszczególne wahania. Niekiedy jed-
nak wyodrębniona przyczyna budzi wątpliwości co do poprawności klasyfika-
cji. Przykładowo, wydatki państwowe traktowane są w wielu modelach jako 
egzogeniczne. Mimo, że ich wpływ, zwłaszcza w obrębie działania automatycz-
nych stabilizatorów koniunktury, ma charakter endogeniczny. Wpływ polityki 
pieniężnej również podlega podobnej klasyfikacji. Mimo, że podejmowane de-
cyzje dotyczące zacieśniania tejże polityki, zdaniem autora, ma bardziej endo-
geniczny charakter. Odżegnywanie się od zewnętrznych przyczyn i powiązań 
jest obecne m.in. w modelu M. Kaleckiego, gdzie ekonomista wprost wskazuje 
na układ zamknięty gospodarki („izolowany”, „układ zamknięty pozbawiony 
trendu”)11.

Samo słowo kryzys (krisis), pochodzi z języka greckiego, i dosłownie ozna-
cza moment przełomowy lub punkt zwrotny12. Pozostałe synonimy to: okres 
przełomu, odsiew, wybór, rozstrzygnięcie. Patrząc zatem na wskazane określe-
nie oczami osób nie będących ekonomistami, można pokusić się o wniosek, 
iż kryzys niekoniecznie musi mieć znaczenie pejoratywne. Nie każdej zmiany 
należy się obawiać czy nie przed każdym wyborem należy się wstrzymywać. 
Jednak najczęściej – również w ekonomii – kryzys traktowany jest jako przej-
ście od stanu „lepszego do gorszego”. Niegdyś takie przejście zależało od czyn-
ników zewnętrznych. Wśród nich były wymieniane: klęski żywiołowe, nieuro-
dzaj, przyczyny polityczne w tym wojna ale również – co ważne w kontekście 
pandemii wywołanej COVID-19 – epidemie. Za każdym razem gospodarka 
zwalniała tempo, by po podjęciu konkretnych środków zapobiegawczych dal-
szemu pogorszeniu, „odbić się” i zanotować poprawę. Ponowne zwiększanie 
produkcji po pewnym czasie przeradzało się jednak w nadprodukcję, by zapo-
czątkować kolejny kryzys.

Z fazami cyklu koniunkturalnego wiążą się, zmiany zachodzące w obiegu 
pieniężnym. Mają one długą tradycję. Wystarczy za W. Morawskim, podać iż 
pierwsze duże kryzysy finansowe, przez Europę przetoczyły się w XVII i XVIII 
wieku. Były konsekwencją okresów spekulacji. W XIX wieku natomiast, na-
rodziły się dość regularne wahania (określane mianem cykli Juglara), trwające 
10-12 lat, które obejmowały nie tylko finansowe przyczyny13. W XX wieku 
cykle nie były już tak regularne. To wówczas wystąpił Wielki Kryzys w okresie 

11   M. Kalecki, Próba teorii koniunktury [w:] Dzieła T.1. Kapitalizm. Koniunktura i zatrudnienie, 
(red.)  J. Osiatyński, Wyd. PWE, Warszawa 1979, s. 97, 100.
12   W. Morawski, Kronika kryzysów gospodarczych, Wyd. TRIO, Warszawa 2003, s. 9.
13   Ibidem, s. 10.
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międzywojnia, opisywany w literaturze jako najbardziej dotkliwy w tamtym 
stuleciu. To on pobudził wielu ekonomistów, w tym przywołanego M. Kalec-
kiego czy J.M. Keynesa, do głębszych refleksji. Tuż przed nim ukazała się pra-
ca radzieckiego ekonomisty N. Kondratiewa, w której autor opisał długookre-
sowy cykl (trwający 40-60 lat), przywołując przy tym statystyki gospodarcze 
dla Niemiec, Francji, Wielkiej Brytanii i Stanów Zjednoczonych. Ciekawe 
spostrzeżenia zaprezentował w latach trzydziestych poprzedniego wieku także 
inny ekonomista, J. Schumpeter. O ówczesnej sytuacji zadecydowały zmiany 
występujące w nowopowstałych dziedzinach przemysłu (elektrycznym, samo-
chodowym, chemicznym). 

Pisząc o cyklach nie można również pominąć krótkookresowych wahań, 
które przyjęto nazywać cyklami Kitchina. Brytyjski statystyk, opisał jeszcze 
przed C. Juglarem kilkuletnie cykle, posługując się danymi dla Stanów Zjed-
noczonych. Wśród przyczyn ich występowania podał zmiany zapasów oraz 
cen w hurcie wraz z kłopotami przy rozliczeniach bankowych. Zły przepływ 
informacji wśród producentów (przedsiębiorców) może bowiem skutkować 
wzrostem produkcji, a malejące ceny – wzrostem zapasów. W konsekwencji 
ograniczona produkcja doprowadzić miała do wzrostu bezrobocia (przedsię-
biorstwa  w związku z pogarszającymi się warunkami ograniczają koszty i roz-
poczynają zwalnienia pracowników).

Kryzysy związane z nadprodukcją pojawiły się po raz pierwszy w Wiel-
kiej Brytanii. W II połowie XVIII wieku wystąpił tam kryzys, który dotknął 
przemysłu włókienniczego. Jednak już w 1825 rozprzestrzenił się na wszystkie 
gałęzie tego kraju, by w dalszych latach - objąć swoim zasięgiem inne (Francję 
i Stany Zjednoczone). W tabeli 4 pokazano przykładowe kryzysy, wraz z po-
daniem prawdopodobnej przyczyny ich wystąpienia.

Tabela 4. Kryzysy od XIV do XIX wieku, ich przyczyny i skutki w zarysie

Okres/rok Zasięg Przyczyny i konsekwencje

XIV i XV wiek Europa

- „psucie pieniądza” ; 
- zubożenie społeczeństwa, niedożywienie 
(lokalnie klęski głodu) i osłabienie odporności 
na choroby;

- epidemia dżumy;
- spadek liczby ludności o prawie 40 % w 
ciągu 100 lat;

- obniżenie cen zboża;
- wojna stuletnia.
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XVI i XVI wiek Hiszpania

- koniec wojen religijnych i bankructwo;
- wybuch rewolucji antyhiszpańskiej;
- upadek włókiennictwa;
- zła polityka finansowa; 
- utrata wykwalifikowanych pracowników;
- głód i epidemia (w Katalonii);
- bunt przeciwko reformom podatkowym;
- dewaluacja pieniądza.

XVII wiek
Holandia

Europa

- fala spekulacji (tzw. „tulipanomania”);
- wybuch paniki i spadek cen (niemal do zera);
- kolejny wybuch paniki dotyczący 
konsumpcji dóbr luksusowych;

- pogłębienie się różnic społecznych i wzrost 
nędzy;

- zmiana ośrodków dominacji gospodarczej;
- spadek importu srebra z Ameryki do Europy;
- długookresowa destabilizacja systemów 
pieniężnych;

- zmiana układów sił w Europie i osłabienie 
roli państwa.

XVIII wiek

Francja

Niemcy

Wielka Brytania

Holandia

Stany Zjednoczone

- spekulacje finansowe, jako następstwo 
zadłużenia w okresie długotrwałych wojen 
(zakończenie wojny siedmioletniej, wojny o 
niepodległość Stanów Zjednoczonych i wojny 

„kartoflanej” w Niemczech);
- deflacyjna polityka finansów;
- gorączka spekulacyjna oraz wzrost cen akcji;
- rzadki i drogi pieniądz kruszcowy;
- panika i rozruchy wywołane potrójną 
dewaluacją;

- powstanie w 1694 roku Banku Anglii a w 
Paryżu państwowej giełdy (1720 r.); 
 spadek zaufania do bankowości publicznej i 
pieniądza;

- nadprodukcja przemysłowa w przemyśle 
włókienniczym;

- rewolucja przemysłowa;
- pierwsze strajki i próby tworzenia związków 
zawodowych.
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XIX wiek

Wielka Brytania 
Francja Belgia 
Holandia

Stany Zjednoczone

Chiny

- ekspansja monetarna;
- negatywne nastawienie do mechanizacji;
- nadprodukcja; 
- kryzys finansowy jako detonator kryzysu 
ogólnogospodarczego;

- rozprzestrzenianie się rewolucji 
przemysłowej;

- budowa linii kolejowych i przeinwestowanie;
- odejście od gospodarki wojennej na rzecz 
pokojowej;

- konflikty społeczne w związku ze wzrostem 
kosztów utrzymania ludności w miastach;

- ujemny bilans handlowy;
- kurczenie się rynków zbytu;
- emisja banknotów nie posiadających 
pokrycia;

- nowa fala spekulacji;
- panika wywołana upadkiem banków;
- nowe regulacje prawne w tym 
ustawodawstwo socjalne;

- likwidacja banku centralnego w Stanach 
Zjednoczonych (możliwość emisji banknotów 
przez każdy bank);

- inflacja kredytowa;
- nadprodukcja w rolnictwie;
- pierwsza wojna opiumowa (brytyjsko-
chińska);

- wybuch wojny secesyjnej;
- panika na giełdzie („czarny piątek”);
- panika bankowa;
- powrót do protekcjonizmu;
- wzrost bezrobocia i spadek płac.

Źródło: Opracowanie własne

Bez względu na rodzaj i charakter kryzysu, czy też jego „punkt zapalny”, 
panuje opinia, iż kryzysy mogą posiadać rolę oczyszczającą14. Ich wystąpienie 
pokazuje czy podejmowane dotychczas decyzje były potrzebne czy zbędne. 
Jest to doskonały sposób na weryfikację skuteczności działań podejmowanych  
w fazie dobrej koniunktury. Należy pamiętać, że warunkiem pozwalającym 
na wyjście z kryzysu bez szwanku, jest wejście w niego bez zadłużenia, by nie 
utracić możliwości spłaty zobowiązań.

14   Morawski W., Kronika kryzysów gospodarczych, Wyd. TRIO, Warszawa 2003, s. 14. 
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Podsumowanie i wnioski z prognozami

W zaprezentowanych rozważań można wysunąć dwa rodzaje wniosków. 
Pierwsze, mają ogólny charakter. Sprowadzają się do wskazania, iż występowa-
nie po sobie okresów dobrej koniunktury (kojarzonej z szeroko pojmowanym 
bogactwem, wzrostem gospodarczym i poprawą funkcjonowania od strony 
ekonomicznej i społecznej) oraz złej kondycji gospodarki (utożsamianej z bie-
dą, marnotrawstwem i brakami w skali mikro i makro), jest normalnym sta-
nem gospodarki od wielu stuleci. Nie jest możliwe osiąganie przez gospodarkę 
stałego „dobrostanu”. Tak jak nieustannie życie gospodarcze podlega fluktu-
acjom, tak i szczegółowe przyczyny zmian „nastrojów” gospodarki zmieniają 
się w czasie (Tabela 4).

W ramach podsumowania wróćmy do postawionych we wstępie pytań. 
Dotąd opublikowane dane statystyczne i ekspertyzy (stan na grudzień 2020) 
jasno pokazują, że dobra koniunktura nie może trwać bez końca. Z Globalne-
go Raportu o Bogactwie opublikowanego w październiku 2019 (Global wealth 
report 2019), jasno wynikało, że jeszcze niedawno bogactwo na świecie rosło 
w tempie rocznym przekraczającym 10% (por. Wykres 1). Dotyczyło rów-
nież znacznej części regionów świata (por. Wykres 2). Było to zjawisko bardzo 
ciekawe z punktu widzenia historii tworzenia się bogactwa. Interesujący był 
również sam zasięg zjawiska. Na bazie analizy sytuacji w ponad 200 krajach, 
w okresie od 2000 roku do połowy 2019 przebadano podstawowe czynni-
ki, pozwalające na wyjaśnienie ewolucji poziomów zamożności społeczeństw  
i dystrybucji bogactwa15. Zwrócono szczególną uwagę na Chiny, które mimo 
że kryzys finansowy w 2008 roku ich nie ominął, dominowały w kreowa-
niu bogactwa. Wysnuto zatem wniosek, iż ekspansja gospodarcza zwiększa 
oszczędności i inwestycje gospodarstw domowych i przedsiębiorstw, oraz pod-
nosi wartość majątku gospodarstwa domowego16. 

15   Należy podkreślić, iż w raporcie wykorzystano standardowe techniki ekonometryczne, w celu 
ustalenia determinantów bogactwa w przeliczeniu na osobę. Do szacowania poziomu zamożności 
dla badanych krajów,  w odniesieniu do których autorzy raportu nie posiadali kompleksowych 
danych, użyto równania regresji, określając poziom ich bogactwa. Autorzy przyjęli, że bogactwo 
zależne jest od wartości majątku w przeliczeniu na osobę. Mieli oni jednak świadomość, że 
można było posłużyć się alternatywnym zestawem zmiennych objaśniających. W dalszej części 
raportu korzystano z danych dotyczących aktywów i pasywów finansowych. Bazowano też na 
danych dotyczących indeksów cen czy PKB per capita. W trakcie prac wykorzystano rozkład 
Pareto, dokonano wyceny aktywów finansowych i niefinansowych oraz zmierzono nierówności 
dochodowe przy użyciu współczynnika Giniego (uwzględniając klasy dochodowe).
16   Global wealth report 2019, Credit Suisse Research Institute, s. 132, https://www.credit-
suisse.com/about-us/en/reports-research/global-wealth-report.html [dostęp: 01.07.2020]
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Wykres 1. Bogactwo na świecie w przeliczeniu na osobę dorosłą od 2000 r.

Źródło: Global wealth databook 2019, Credit Suisse Research Institute, s. 161, ht-
tps://www.creditsuisse.com/about-us/en/reports-research/global-wealth-report.html 
[dostęp: 01.12.2020].

Wykres 2. Bogactwo w Chinach i Europie w przeliczeniu na osobę dorosłą po 2000 r.

 

Źródło: Global wealth databook 2019, Credit Suisse Research Institute, s. 159,  
https://www.credit-suisse.com/about-us/en/reports-research/global-wealth-report.
html [dostęp: 01.07.2020].
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Ze względu na mnogość powodów, dla których gospodarka przyspiesza 
czy zwalnia, ich opisu można dokonywać, odpowiednio je grupując. Część 
jest stricte związana z samym systemem gospodarczym, podczas gdy pozostałe 
wykraczają znacznie poza ramy narodowe czy systemowe. Dlatego mówienie  
o diagnozie przyczyn i skutków kryzysów jest tak trudne.

W ostatnich miesiącach sytuacja się nieznacznie zmieniła. Z raportu opu-
blikowanego w październiku 2020 roku wynika, iż w ubiegłym roku całkowite 
światowe bogactwo wzrosło o 36,3 bln USD a bogactwo na osobę dorosłą 
osiągnęło wartość 77 309 USD. Oznaczało to wzrost o 8,5% w porównaniu  
z 2018 r. Nadal, mimo wolniejszego niż przed rokiem wzrostu bogactwa, kon-
dycja państw na świecie pozwalała zaabsorbować wszelkie straty wynikające  
z pandemii COVID-19 w 2020 r. (Global wealth report 2020). Należy tu 
podkreślić, że dopiero przyszłe miesiące pozwolą na skonfrontowanie omawia-
nych w rozdziale założeń  z faktycznym przebiegiem procesów gospodarczych 
na świecie.

Wykres 3. Prognoza dotycząca wzrostu gospodarczego dla wybranych krajów UE  
w odniesieniu do Chin

Źródło: Global Economic Prospects, https://databank.worldbank.org/source/global-e-
conomicprospects/preview-/on# [dostęp: 07.12.2020].
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Stwierdzenie, iż każda „poprawa” ma w sobie zalążek kryzysu, zostało 
dowiedzione. Nie ma zatem większego znaczenia czy jego pojawienie się bę-
dzie związane z kłopotami  z dostępem do dóbr rzadkich, luksusowych czy 
podstawowych. Co więcej, nadprodukcja  w ramach żadnej grupy dóbr nie 
jest mile widziana ekonomicznie. Również względy finansowe i niedostatecz-
na ilość pieniędzy w obiegu oraz zbyt niskie inwestycje, będące konsekwencją 
przetrzymywania pieniędzy przez społeczeństwo, negatywnie wpływają na sy-
tuację gospodarczą. Dodatkowo, każda epidemia czy pandemia oraz związana 
z nią potrzeba inwestowania w środki zaradcze, nie „wzbogaca” gospodarki. 

O tym, że światowa gospodarka będzie zwalniać, można było przeczytać 
już  w grudniu 2019 roku na łamach Forbesa. Zadając kluczowe pytanie: 

„Co nas czeka  w kolejnym roku?” P. Strawiński17, sugerował, że rok 2020 
może nie przynieść porozumienia na linii USA–Chiny, a ponadto może być 
początkiem nowej wojny handlowej między Ameryką a Europą. W polskiej 
gospodarce na problemy gospodarcze i ekonomiczne nakładać miały się do-
datkowo kwestie związane „z ciężkim bagażem obietnic wyborczych i ryzyk 
politycznych” - związanych z wyborami (tu należy przywołać cykl politycz-
ny). Komisja Europejska podając prognozy dotyczące europejskiej gospodarki, 
przyznała że wszystkie kraje Unii Europejskiej czeka z końcem 2020 roku 
recesja. Przykładowo, PKB Polski w 2020 r. miał skurczyć się o 4,3 proc.,  
a bezrobocie rosnąć z 3,3 do 7,5 proc. Jednak jak czytamy na łamach Forbes, 
nasz kraj recesja i tak miała dotknąć w najmniejszym stopniu. PKB w UE 
średnio w minionym roku miał spaść o 7,4 proc. W gorszej sytuacji miały 
znaleźć się: Grecja, Włochy i Hiszpania18. We Włoszech, zgodnie z progno-
zą Komisji, gospodarka miała skurczyć się o 9,5 proc., a przewidywane na 
2021 rok odbicie ma być w wysokości 6,5 proc. W Hiszpanii PKB miał spaść  
o 9,4 proc. w minionym roku i wzrosnąć o 7 proc. w 2021 roku. W Grecji 
natomiast prognozowano najmocniejsze załamanie gospodarcze - spadek PKB 
miał wynieść 9,7 proc. w 2020 roku, a w przyszłym wzrost o 7,9 proc19. Wia-
rygodność tych danych może zostać potwierdzona dopiero po ukazaniu się 
szczegółowych danych nie wcześniej niż w pierwszym kwartale 2021r.

17   P. Strawiński, Prognozy 2020. Co nas czeka w kolejnym roku?, Forbes 1/2020.
18   To już pewne. Pandemia koronawirusa uderzy w całą unijną gospodarkę, w tym także polską, 
https://www.forbes.pl/gospodarka/koronawirus-recesja-prognozy-gospodarcze-dla-polski-i-
ue-na-2020-i-2021/gf5fty8 [dostęp: 06.05.2020].
19   Europejskie gospodarki w odwrocie, Polska najjaśniejszym punktem na mapie. Prognoza  
z Brukseli, https://tvn24.pl/biznes/z-kraju/pkb-polski-i-ue-w-2020-roku-prognozy-komisji-
europejskiej-4575920 [dostęp: 06.05.2020].
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Historia pokazuje, że z mniejszym uszczerbkiem z kryzysów wychodziły 
kraje silne gospodarczo a prognozy (dostępne w dniu przedłożenia niniejszego 
rozdziału do druku) zdają się potwierdzać ten stan rzeczy (por. wykres 3). Po-
zostaje zatem mieć nadzieję, że poprawa koniunktury to jedynie kwestia czasu. 
I co prawda żadna z prognoz nie wskazuje na to, iż powrót do stanu sprzed 
kryzysu nastąpi już w 2021 roku, to z pewnością podejmowane decyzje gospo-
darcze wpłyną na to, w jak szybko gospodarki „odrobią straty”.
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THE CAUSES AND EFFECTS OF BUSINESS CYCLES 
DIAGNOSIS, FROM WEALTH TO CRISIS 

Summary: Each decision, made in a more or less democratic way, is a kind of pro-
cess involving the analysis of costs and benefits. However, in economic literature  
it is more often described in reverse order than that given in the title. In this publica-
tion, the author decided to look at the wealth-poverty relationship, instead of dupli-
cating analyzes: from poverty to wealth. The key questions in the analysis are: Does  
a wealthy economy have to mean a downturn in the near future? What factors con-
tribute to changing economic conditions? Does the rarity of goods important here?  
What effect does the accumulation of wealth have on the crisis? Due to the COVID-19  
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induced pandemic and its economic consequences, the questions asked take on  
a deeper meaning. The purpose of the article will be to indicate the probable reasons 
that lead to the crisis and to diagnose the effects it brings.

Keywords: wealth, poverty, crisis.
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SYSTEM ZARZĄDZANIA 
 PORTAMI MORSKIMI  

W POLSCE. W POSZUKIWANIU 
OPTYMALNYCH ROZWIĄZAŃ 

Motto: Ilekroć Polska szła ku rozwojowi, ilekroć budził się duch orga-
nizacji państwowej, ilekroć konsolidował się rząd polski na płaszczyźnie 
twórczej pracy – tylekroć Polska zwracała swe oczy ku Bałtykowi, a drogi 
handlu morskiego ożywiały się. Ilekroć Polska szła ku upadkowi i dezor-
ganizacji – tylekroć, jako państwo i  społeczeństwo, zapominała o swych 
wielkich zadaniach na morzu". (Eugeniusz Kwiatkowski)

Streszczenie: Przesłanką decydującą o podjęciu badań i publikacji wyników jest dąż-
ność do stałego zdobywania i upowszechniania nowej wiedzy na temat systemów za-
rządzania portami morskimi oraz poszukiwania optymalnych zmian. Zgodnie z przy-
jętą definicją port morski został przedstawiony, jako złożony system gospodarczy oraz 
ogniwo systemu logistycznego i transportowego Polski i Europy w lądowo – morskich 
łańcuchach dostaw. Szczególną uwagę zwrócono na funkcje ministerstw właściwych 
do spraw gospodarki morskiej i zarządów morskich portów odpowiedzialnych za po-
litykę i strategię rozwoju portów, zapewnienie środków finansowych na infrastrukturę 
portową, zwiększanie władztwa nad terenami w granicach administracyjnych por-
tów morskich, ochronę interesu publicznego i tworzenie odpowiednich warunków 
konkurencyjności i rozwoju przedsiębiorstwom prywatnym, krajowym i zagranicz-
nym, realizującym funkcje gospodarcze portu. W treści publikacji został przedstawiony  
i oceniony proces restrukturyzacji portów oraz oddzielenia w systemie gospodarczym portu 
morskiego sfery administracyjno – zarządczej od eksploatacyjno – usługowej i produkcyjnej. 
Głównym wnioskiem wynikającym z badań jest stwierdzenie, że jednym z mało rozpozna-
nych, istotnych czynników mających wpływ na konkurencyjność i rozwój portów morskich 
są systemy zarządzania infrastrukturą i terenami portowymi oraz oddziaływanie na porty 
czynnika instytucjonalnego. Optymalizacja systemu zarządzania portami morskim w Polsce 

1   Dr hab. prof. WSM, Wyższa Szkoła Menedżerska w Warszawie, Instytut Zarządzania i Nauk 
Technicznych.
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wymaga interdyscyplinarnych, permanentnych badań prowadzonych przez zespoły badaw-
cze. Publikacja może stać się przedmiotem zainteresowania naukowców podejmujących ba-
dania stosowane, studentów przygotowujących się do pracy w przedsiębiorstwach sektora 
Transport Spedycja Logistyka, decydentów i praktyków portowych podejmujących decyzję  
w sferze zarządzania terenami i infrastrukturą oraz działalnością eksploatacyjną, usługową  
i produkcyjną.

Słowa kluczowe: porty morskie, ustawa o portach, systemy zarządzania portami, 
podsystemy administracyjno – zarządczy i usługowo – produkcyjny portu, klastry 
portowe.

ORCID: 0000-0001-6005-3495.

Wprowadzenie

Złożony i wielowymiarowy charakter funkcjonowania portów morskich 
sprawia, że są one przedmiotem zainteresowania różnych dyscyplin nauki zaj-
mujących się poszczególnymi aspektami działalności portu, istotnymi z ich 
punktu widzenia. Porty morskie można rozpatrywać w aspekcie ekonomicz-
nym, organizacyjnym, logistycznym, prawnym, technicznym, eksploatacyj-
nym, geograficznym, społecznym i innym. Zastosowane podejście interdyscy-
plinarne pozwala na obiektywną i wszechstronna ocenę portu jako systemu 
gospodarczego (organizacji gospodarczej), funkcjonującego w określonych 
granicach terytorium i akwatorium portowego. 

Głównym celem rozdziału jest przedstawienie wyników szczegółowej 
analizy systemu zarządzania portami morskimi oraz oceny wpływu czynnika 
instytucjonalnego na funkcjonowanie i rozwój polskich portów morskich. Ce-
lem cząstkowym jest przedstawienie autorskiej koncepcji procesu badawczego 
sfery administracyjno – zarządczej i eksploatacyjno – usługowo – produkcyjnej 
systemu portowego prowadzącego do pożądanych innowacyjnych zmian 
systemu zarządzania polskimi portami morskimi.

Przedmiotem badań przedstawionym w rozdziale są systemy zarządzania 
portami morskimi (państwowy, autonomiczny, municypalno – samorządo-
wy, prywatny, mieszany), proces przekształceń systemu zarządzania portami 
morskimi w Polsce, akty prawne obowiązujące w polskich portach, polityka 
morska i portowa państwa, czynnik instytucjonalny odpowiedzialny za funk-
cjonowanie i rozwój portów oraz uwarunkowania pożądanych zmian optyma-
lizujących system zarzadzania, gwarantujący ich konkurencyjność.
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W badaniach wykorzystano analizę literatury przedmiotu, aktów praw-
nych i publikowanych dokumentów rządowych, wnioskowanie indukcyjne  
i dedukcyjne, analizę systemową, syntezę oraz metodę benchmarkingu.

Badania przedstawione w rozdziale mają charakter naukowy i innowacyj-
ny ze względu na systemowe podejście i autorską koncepcję badań systemu za-
rządzania obszarami i infrastrukturą oraz działalnością gospodarczą w polskich 
portach morskich.

Publikacja może stać się przedmiotem zainteresowania naukowców po-
dejmujących badania stosowane, studentów przygotowujących się do pracy  
w przedsiębiorstwach sektora Transport Spedycja Logistyka, decydentów  
i praktyków portowych podejmujących decyzję w sferze zarządzania terenami  
i infrastrukturą oraz działalnością eksploatacyjną, usługową i produkcyjną.

Istota systemu zarządzania portem morskim. 
Podsystem administracyjno –  
zarządczy i eksploatacyjno –  
usługowo – produkcyjny 

Współczesne porty morskie, pełnią rolę węzłów transportowych o zna-
czeniu międzynarodowym oraz platform logistycznych łączących różne gałęzie 
transportu. Porty morskie wyróżniają się swoimi rozbudowanymi i złożony-
mi strukturami techniczno-organizacyjnymi, realizującymi ważne dla gospo-
darki narodowej zadania gospodarcze i społeczne. Uczestnicząc w procesie 
przemieszczania dóbr od ośrodków produkcji do miejsc ich konsumpcji porty 
morskie stanowią integralną część składową fazy cyrkulacji towarów. Działają 
na styku rynków transportowych, do których należą i rynków towarowych, 
które obsługują2.

Porty morskie są obszarem (wodnym i lądowym), w którym skoncentro-
wany jest kapitał, potencjał techniczny (infrastruktura i suprastruktura por-
tu), wiedza, informacja, innowacje, wykwalifikowane kadry oraz, najczęściej 
powiązane w klastry, przedsiębiorstwa sektora Transport, Spedycja, Logistyka 
(TSL), świadczące kompleksowe usługi wobec osób, środków transportu i ła-
dunków krajowego handlu zagranicznego i tranzytu.

Według współczesnych teoretyków i praktyków portowych port morski 
definiowany jest jako klaster. Klaster portowy to grupa niezależnych, a także 

2   Cz. Christowa, System obsługi transportowej portów ujścia Odry ze szczególnym uwzględnieniem 
transportu rzecznego, Studia i Prace Kolegium Zarządzania i Finansów Szkoły Głównej Handlo-
wej, Oficyna Wydawnicza SGH, Zeszyt Naukowy 171, Warszawa 2019, s. 100.
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współzależnych firm (operatorzy terminali, dostawcy usług logistycznych, fir-
my produkcyjne i inne). W badaniach naukowych pojęcie portu, jako węzła 
transportowego jest ugruntowane. Pojmowanie portu morskiego jako klastra 
jest stosunkowo nowe i uzupełnia definicje portu jako węzła transportowe-
go3. Idea klastrów morskich powstała z postrzegania gospodarki morskiej jako 
systemu, którego elementami są poszczególne dziedziny (obszary) gospodarki 
morskiej (w tym porty morskie), powiązane ze sobą w organizacje gospodar-
cze, zwane klastrami morskimi. Warunkiem konkurencyjności gospodarki 
morskiej UE jest zrozumienie wewnętrznych powiązań oraz interakcji pomię-
dzy jej dziedzinami. Idea ta stała się przesłanką organizacji klastrów morskich, 
które w Europie tworzą organizację Europejskich Sieci Klastra Morskiego.

Definiując port jako system gospodarczy można wyróżnić w nim dwa 
zasadnicze podsystemy: administracyjno – zarządczy, reprezentowany przez 
podmiot państwowy lub/i publiczny będący właścicielem terenów portowych 
i infrastruktury oraz eksploatacyjno – usługowo – produkcyjny, wykonawczy, 
reprezentowany przez autonomiczne przedsiębiorstwa portowe usługowe 
i produkcyjne. Przedsiębiorstwa eksploatując dzierżawiony i własny poten-
cjał techniczny, realizują funkcje gospodarcze portów: transportową, prze-
mysłową, handlową, logistyczną oraz pochodne funkcje – miastotwórcze  
i regionotwórcze.

Adekwatne do tego podziału zakresy działalności wymienionych podmio-
tów, określa się odpowiednio jako sferę administracyjno – zarządczą, instytu-
cjonalną oraz sferę wykonawczą, eksploatacyjno – usługowo – produkcyjną.

W sferze administracyjno – zarządczej decyzje dotyczące przedmiotu 
zarządzania podejmuje organ państwowy właściwy do spraw portów, będą-
cy właścicielem terenów, akwenów i infrastruktury (niekiedy także obiektów 
technicznych suprastruktury) oraz zarząd portu powołany na mocy ustawy  
o portach i przystaniach morskich w formie spółki akcyjnej 4.W sferze admi-
nistracyjno – zarządczej działają instytucje takie jak ministerstwa właściwe do 
spraw gospodarki morskiej i portów, Zarządy Portów, gminy portowe, Urzę-
dy Morskie, Urzędy Celne, Straż Graniczna, służby sanitarno – epidemiolo-
giczne i inne.

W sferze eksploatacyjno – usługowo – produkcyjnej decyzje dotyczące 
przedmiotu działalności gospodarczej podejmują przedsiębiorstwa portowe 

3   W. de Langen Peter, Towards a Better Port Industry: Port Development, Management and 
Policy, Wydawnictwo Routledge, Rotterdam 2020
4   Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o portach i przystaniach morskich (Dz. U. 2020 poz. 998, 
1086, 1747).
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współpracujące i konkurujące ze sobą na wydzierżawionych od zarządu portu 
terenach i obiektach technicznych infrastruktury i suprastruktury portowej. 
Każde przedsiębiorstwo, o różnej własności (prywatnej, publicznej, mieszanej), 
jest autonomiczną jednostką gospodarczą. 

Porty morskie, koncentrując w swojej przestrzeni gospodarczej kapitał, 
technologię, organizację i wiedzę, są postrzegane jako bieguny wzrostu go-
spodarczego, organizacje gospodarcze oparte na wiedzy oraz obszary działania 
małych i średnich przedsiębiorstw.

Zbiór przedsiębiorstw portowych, zwykle zorganizowanych w klastry 
portowe o dużej synergii działań, tworzą przedsiębiorstwa przeładunkowo 

– składowe, spedycyjne, logistyczne, rzeczoznawczo – kontrolne, transporto-
we, handlowe, przemysłowe, głównie przedsiębiorstwa przemysłu morskiego 
korzystające z surowców, materiałów i półfabrykatów transportowanych do 
portu drogą morską i korzystające z tej drogi w eksporcie swoich wyrobów do 
krajów zamorskich.

Do najważniejszych usług świadczonych w portach zalicza się: przeładu-
nek towarów w określonych relacjach i z zastosowaniem odpowiednich tech-
nologii, składowanie, manipulacje, przewozy wewnątrzportowe, czynności 
rzeczoznawcze i kontrolne, spedycję, pilotowanie, holowanie i cumowanie 
statków, zaopatrywanie statków w paliwo, wodę, materiały sztauerskie i ener-
gię elektryczną, remonty, wynajem nabrzeży wraz z wyposażeniem i usługi 
logistyczno-dystrybucyjne. Do najważniejszych cech procesów usługowych  
w porcie należą: nierzeczowa forma efektu usługowego, jednoczesność pro-
cesu świadczenia i konsumpcji usług, nierytmiczność i nierównomierność, 
zmienność warunków pracy, międzyzakładowość, złożoność i wysoka kapita-
łochłonność. Usługi portowe są realizowane głównie dzięki eksploatacji kapi-
tałochłonnego potencjału technicznego skoncentrowanego w granicach portu.

Podstawowe relacje między Zarządem Portu, jako gospodarzem terenów 
portowych położonych w granicach administracyjnych portu, stanowiących 
własność Skarbu Państwa i samorządu, oraz znajdujących się na nich obiektów 
infrastruktury technicznej, a przedsiębiorstwami portowymi reguluje Ustawa 
o portach i przystaniach morskich5.

Celem systemu administracyjno – zarządczego (podmiotu zarządzające-
go) jest godzenie interesu publicznego z prywatnym oraz tworzenie w sferze  
 

5   Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o portach i przystaniach morskich (Dz. U. 2020 poz. 998, 
1086, 1747).
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wykonawczej warunków funkcjonowania i rozwoju podmiotów produkcyjnych  
i usługowych działających w granicach administracyjnych portów. 

Podstawą prawną powstania i funkcjonowania systemu zarządzania por-
tami są przepisy prawne w randze ustawy portowej oraz innych ustaw, w for-
mie tzw. pakietu ustaw portowych, regulujących zasady działania podmiotów 
sfery administracyjno – zarządczej i wykonawczej, eksploatacyjno – usługowo 

– produkcyjnej. Przepisy prawne dotyczące portów morskich w Polsce są 
skorelowane i nie są sprzeczne z istniejącymi w państwach UE. 

	 Między wymienionymi sferami i podmiotami krzyżują się interesy 
publiczne i prywatne uczestników obrotu portowego. Ważną rolą państwa 
jest stworzenie i stymulowanie funkcji systemu zarządzania portem, w któ-
rym interes publiczny nie zostanie naruszony przez prywatny. Porty morskie, 
traktowane jako organizacje użyteczności publicznej, są obszarem szczególne-
go zainteresowania państwa (czynnika publicznego), głównie z następujących 
powodów6:

1.	 Usytuowania na granicy państwa;
2.	 Znaczenia gospodarczego i społecznego;
3.	 Ustawowej organizacji sfery zarządczej i administracyjnej portów;
4.	 Ogólnie dostępnego charakteru infrastruktury i obszarów portowych;
5.	 Konieczności realizacji polityki transportowej i morskiej UE, w tym 

angażowania się państwa w finansowanie dróg dostępu do portów oraz budo-
wy, rozbudowy i modernizacji składników infrastruktury portowej;

6.	 Konieczności kontroli prawidłowości wykorzystania ogólnodostęp-
nych obiektów;

7.	 Obowiązku świadczenie usług publicznych o charakterze kontrolnym;
8.	 Konieczności kontroli warunków i standardów bezpieczeństwa eko-

logicznego oraz socjalnego na terenach i akwenach portowych, w tym ochrona 
graniczna, celna, przeciwpożarowa, antyterrorystyczna, sanitarno – epidemio-
logiczna, nadzór nad ruchem statków oraz techniczną sprawnością urządzeń  
i budowli portowych;

9.	 Obowiązujących w portach regulacji prawnych obejmujących ogół 
norm i uregulowań prawno – administracyjnych danego państwa, w tym 
zwyczajów portowych oraz uregulowań międzynarodowych, na przykład kon-
wencji IMO i zaleceń innych organizacji międzynarodowych i stowarzyszeń 
portowych;

6   Cz. Christowa, Model strategii konkurencyjnego rozwoju małych portów i przystani morskich w 
Polsce na przykładzie portu morskiego w Ustce [w:] Bałtycki rynek żeglugowy, praca zbiorowa pod 
(red.) H. Salmonowicza, Wydawnictwo Kreos, Szczecin 2008, s. 233.
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10.	Konieczności planowania i zagospodarowania przestrzennego tere-
nów i akwenów portowych;

11.	Realizacji strategii zintegrowanego zarządzania obszarami 
przybrzeżnymi.

Biorąc pod uwagę znaczenie portów dla społeczeństwa, wiele rządów na 
całym świecie uważa porty za strategiczne aktywa swojej gospodarki7.

Następstwem traktowania portów jako dobra publicznego jest odczuwal-
ny wpływ władz publicznych i czynnika instytucjonalnego na wszystkie ob-
szary ich działalności w sferze zarządczej i administracyjną oraz wykonawczej 

– eksploatacyjnej, usługowej i produkcyjnej. 
Ogólnodostępny, publiczny charakter infrastruktury portowej sprawia, że 

krajowi i zagraniczni przewoźnicy oraz załadowcy, na równych zasadach, mają 
nieograniczony dostęp do portu, jako miejsca podaży usług świadczonych wo-
bec ładunków i środków transportu przez wyspecjalizowane, konkurujące ze 
sobą, przedsiębiorstwa usług portowych. Można stwierdzić, że ogólna dostęp-
ność do infrastruktury portu zagwarantowana wszystkim klientom portu jest 
wyrazem liberalizacji specyficznego rynku usług portowych. 

Narzędziem interwencjonizmu państwa jest określony ustawowo system 
zarządzania portem definiowany jako jeden z kluczowych elementów sfery 
regulacji sektora portowego i zarazem integralny składnik polityki portowej 
każdego państwa nadmorskiego8.

Analiza procesu przekształceń własnościowych  
i organizacyjnych w polskich portach 

Proces oddzielenia sfery administracyjno – zarządczej od sfery eksploata-
cyjno – usługowej i produkcyjnej można prześledzić na przykładzie zespołu 
portów Szczecin – Świnoujście. Zarząd Portu Szczecin ‒ Świnoujście (PP 
ZPSŚ) rozpoczął proces przekształceń strukturalno-własnościowych jako 
pierwszy z portów i jedno z pierwszych przedsiębiorstw państwowych na 
Pomorzu Zachodnim. W dniu 10 maja 1991 r. przedsiębiorstwo państwowe 
ZPSŚ zostało przekształcone w jednoosobową spółkę akcyjną Skarbu Państwa 
na mocy Ustawy o prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych z dnia  

7   W. de Langen Peter, Towards a Better Port Industry: Port Development, Management and 
Policy, Wydawnictwo Routledge, Rotterdam 2020.
8   A. S. Grzelakowski Rozwój logistyki i logistycznych łańcuchów dostaw oraz ich wpływ na systemy 
zarzadzania portami morskimi, Logistyka 6/2009.
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13 lipca 1990 r.9 Komercjalizacja ZPSŚ była punktem wyjścia do przepro-
wadzenia w okresie 4 miesięcy dalszych zmian strukturalno-własnościo-
wych, polegających na zawiązaniu 17 portowych spółek z ograniczoną od-
powiedzialnością i stworzeniu podstaw struktury holdingowej w sferze 
działalności eksploatacyjno – usługowej portu. Utworzenie portowych spółek  
z ograniczoną odpowiedzialnością miało na celu:

1)	 zainicjowanie procesu oddzielania sfery eksploatacyjno – usługowej 
od sfery zarządzania infrastrukturą i terenami portowymi na wzór portów 
Europy Zachodniej;

2)	 stworzenie samodzielnych podmiotów gospodarczych, zajmujących 
się działalnością eksploatacyjną, usługową, produkcyjną, techniczną i pomoc-
niczą w warunkach i według reguł gospodarki rynkowej;

3)	 usprawnienie organizacji pracy i zarządzania.
Nastąpiła demonopolizacja usług portowych. Wszystkie zmiany były 

oparte na prawie gospodarczym obowiązującym w Polsce i wyprzedziły trwa-
jące prace legislacyjne nad odrębną ustawą o portach i przystaniach morskich, 
która została uchwalona przez Parlament RP w dniu 20 grudnia 1996 r.10 Od-
dolne działania portów polskich, w tym portu Szczecin ‒ Świnoujście, stały 
się realnym wyznacznikiem przekształceń instytucjonalnych i własnościowych  
w całym sektorze gospodarki morskiej. Wypełniły lukę spowodowaną brakiem 
jednolitej i konsekwentnie realizowanej polityki morskiej państwa.

Koncepcja oddzielenia sfery zarządzania i administracji portów od sfery 
eksploatacyjnej, usługowej i produkcyjnej została sformułowana w wyniku 
zakrojonej na wielką skalę i wszechstronnej dyskusji, zakończonej uchwale-
niem ustawy o portach i przystaniach morskich. Powszechnie, obok ustawy 
prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych, uznawano ją za jeden z głównych 
czynników restrukturyzacji i prywatyzacji polskich portów morskich o pod-
stawowym znaczeniu dla gospodarki narodowej. Ustawa ta jako narzędzie po-
lityki kolejnych rządów była wielokrotnie nowelizowana wzmacniając funkcje 
Zarządów Morskich Portów.

Spółki akcyjne zarządzające portami o podstawowym znaczeniu dla 
gospodarki narodowej, utworzone w myśl obowiązującej ustawy o portach 

9   Ustawa z dnia 13.07.1990 o prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych (Dz. U. 1990  
Nr 51 poz. 298).
10   Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o portach i przystaniach morskich (Dz. U. 1997 Nr 9 
poz. 44).
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i przystaniach morskich 11, działają na podstawie przepisów Kodeksu handlo-
wego12. Przedsiębiorstwa spółek zarządzających mają charakter użyteczności 
publicznej. Przedmiot działalności przedsiębiorstwa podmiotu zarządzającego 
obejmuje, w szczególności:

1)	 zarządzanie nieruchomościami i infrastrukturą portową;
2)	 prognozowanie, programowanie i planowanie rozwoju portu;
3)	 budowę, rozbudowę, utrzymywanie i modernizację infrastruktury 

portowej;
4)	 pozyskiwanie nieruchomości na potrzeby rozwoju portu;
5)	 świadczenie usług związanych z korzystaniem z infrastruktury 

portowej;
6)	 zapewnienie dostępu do portowych urządzeń odbiorczych odpadów 

ze statków w celu przekazania ich do odzysku lub unieszkodliwiania;
7)	 koordynację korzystania z infrastruktury portowej, z wyjątkiem kom-

petencji administracji morskiej;
8)	 działania zmierzające do rozwoju działalności gospodarczej prowadzo-

nej w porcie oraz promocję takiej działalności;
9)	 określanie warunków użytkowania gruntów i infrastruktury portowej.
Istotną sferą działań strategicznych zarządu portów w sferze eksploatacyj-

nej, usługowej i produkcyjnej jest ustalanie obiektywnych kryteriów doboru 
dzierżawców terenów i obiektów infrastruktury portowej. Ich działalność po-
winna być zgodna z funkcjami założonymi w planie przestrzennego zagospo-
darowania portu i obszarów morskich. Jednym z ważnych kryteriów doboru 
powinno być przedstawienie przez potencjalnych dzierżawców planów inwe-
stycyjnych, gwarantujących rozwój portu oraz świadczenie wysokiej jakości 
usług portowych i wyrobów. Rolą zarządu portu jest utrzymanie równowagi 
między interesem publicznym i prywatnym.

Przedsiębiorstwa usługowe i produkcyjne dzierżawiące tereny i infra-
strukturę portową powinny charakteryzować się silną pozycją kapitałową, wy-
soką zdolnością do generowania zysku, elastycznością działań, otwartością na 
innowacyjność i zmiany, a także realną możliwością inwestowania w obiekty 
techniczne suprastruktury portu i ewentualne współfinansowanie w zakresie 
infrastruktury. Wysoka kapitałochłonność i długowieczność inwestycji porto-
wych sprawia, że w ich realizacji mogą brać udział silne kapitałowo podmioty 

11   Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o portach i przystaniach morskich (Dz. U. 2020 poz. 998, 
1086, 1747).
12   Kodeks spółek handlowych (Dz. U. z 2019 r. poz. 505, 1543, 1655, 1798 i 2217 oraz  
z 2020 r. poz. 288, 568 i 695).
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gospodarcze, a okres dzierżawy terenów i obiektów portowych powinien być 
odpowiednio długi, minimum trzydziestoletni. Skuteczność pozyskiwania 
odpowiednich kontrahentów jest miernikiem oceny działalności zarządów 
portów. Od dnia wdrożenia ustawy o portach, otrzymując ustawową pełną 
autonomię funkcjonalną, prawną, organizacyjną i finansową, zarządy mor-
skich portów otrzymały uprawnienia i obowiązek prowadzenia działań mają-
cych na celu zapewnienie warunków rozwoju działalności gospodarczej pro-
wadzonej w porcie oraz promocję takiej działalności.

Zgodnie z ustawą, zarządy morskich portów cały wysiłek powinny sku-
pić na tworzeniu warunków efektywnego wykorzystania, nieruchomości i in-
frastruktury portowej oraz konkurencyjnego rozwoju przedsiębiorstw usługo-
wych, eksploatujących dzierżawiony majątek portowy. W praktyce cel ten nie 
zawsze jest realizowany. Zarządy morskich portów nie pełniąc swojej ustawo-
wej, publicznej misji, przyjmują pasywną pozycję w stosunku do spółek por-
towych jako podmiotów prywatnych, traktując je jedynie jako źródło swoich 
wpływów z tytułu dzierżawionych obiektów infrastruktury i terenów porto-
wych. Jest to polityka krótkowzroczna, konfliktogenna, niezgodna z prawem, 
która może prowadzić do hamowania rozwoju portów morskich. Zarządy nie 
prowadzą aktywnych i skutecznych ustawowych działań mających na celu 
promocję portów morskich i przedsiębiorstw portowych. 

W okresie kryzysu gospodarczego, obecnie wywołanego pandemią, skut-
kującego zmniejszaniem się zleceń na usługi portowe, zmiany opłat dzierżaw-
nych i pomoc publiczna spółkom portowym są konieczne, bowiem warunku-
ją ich przetrwanie na rynku. 

Analizując charakter wprowadzanych przez lata zmian legislacyjnych 
ustawy o portach i przystaniach morskich można stwierdzić, że tereny por-
towe zamiast powiększać się w wyniku aktywnej działalności zarządów mor-
skich portów są ograniczane i przeznaczane na funkcje nie identyfikowane  
z funkcjami portowymi. Świadczy o tym stan posiadania zarządów portów  
i struktura własnościowa terenów polskich portów morskich przedstawionych 
w Tabeli 5.
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Tabela 5. Powierzchnia lądowa i struktura własnościowa terenów polskich portów  
o podstawowym znaczeniu dla gospodarki narodowej

Szczecin Świnoujście ZMPSŚ ZMP 
Gdańsk

ZMP 
Gdynia Ogółem

1. Powierzchnia lądowa w 
granicach administra-
cyjnych portu [ha]

900,71 538,77 1 439,48 2 462,00 620,00 4 521,48

w tym własność:

Skarbu Państwa [ha]

[%]

640,62

71

410,44

76

1 051,06

74

1 601,00

65

576,00

93

3 228,06

71,40

Gminy [ha]

[%]

225,67

25

97,80

18

323,47

22

661,00

27

15,00

2

999,47

22,10

Innych podmiotów [ha]

[%]

34,42

4

30,53

6

64,95

4

200,00

8

29,00

5

293,95

6,50

2. Powierzchnia lądowa 
portów we władaniu 
Zarządów Morskich 
Portów [ha]

406,50 140,80 547,30 681,00 278,50 1 506,80

Udział powierzchni lądo-
wej portów we władaniu 
Zarządów Morskich 
Portów w stosunki do 
powierzchni w granicach 
administracyjnych portów 
[%]

45,13 26,13 38,02 27,70 44,90 33,32

Źródło: Opracowanie własne na podstawie dokumentu „Program rozwoju polskich 
portów morskich do 2030 r., Ministerstwo Gospodarki Morskiej i Żeglugi Śródlądo-
wej, Warszawa 201913.

Ustawa o portach i przystaniach morskich od 1996 r. gwarantuje Zarzą-
dom Morskich Portów prawo pierwokupu terenów leżących w granicach ad-
ministracyjnych portów. Z powodu braku strategicznego myślenia i środków 
finansowych Zarządy z tego prawa nie korzystały.

Ze względu na charakter terenów w granicach administracyjnych portów 
morskich oraz ich strategiczne znaczenie dla gospodarki i obronności państwa 
nie należy dopuszczać do sytuacji, w których interesy grupowe dominowały-
by nad interesami publicznymi. Należy działać na rzecz ochrony portowych 
terenów inwestycyjnych, które powinny być oddawane w długoletnią dzierża-
wę, minimum 30 lat, a nie sprzedawane zagranicznym inwestorom. Wszystkie 

13   Program rozwoju polskich portów morskich do 2030 r., Ministerstwo Gospodarki Morskiej 
i Żeglugi Śródlądowej, Warszawa 2019.
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tereny w granicach administracyjnych portów powinny być kontrolowane przez 
Zarządy Morskich Portów. 

W wyniku rozpoczętej w 1991 r. komercjalizacji Zarządów Portów  
(ZP Szczecin – Świnoujście. ZP Gdańsk, ZP Gdynia) i powstaniu w ich miej-
sce odpowiednich Zarządów Morskich Portów, jako jednoosobowych spółek 
akcyjnych Skarbu Państwa, miało miejsce ustawowe przekazaniu Ministrowi 
Skarbu przez Ministra Transportu i Gospodarki Morskiej (MTGiM), upraw-
nień właścicielskich wobec terenów i majątku znajdujących się w granicach 
byłych przedsiębiorstw państwowych. Nastąpiło rozproszenie zarówno ge-
stii decyzyjnej jak i odpowiedzialności za rozwój portów morskich i innych 
przedsiębiorstw gospodarki morskiej. Najważniejsze dokumenty dotyczące 
polityki, strategii i planów rozwoju transportu, gospodarki morskiej i portów 
morskich przed komercjalizacją były opracowywane przez specjalistów MT-
GiM, którego odpowiedzialność i skuteczność, ze względu na wprowadzane 
ustawowe rozwiązania, zostały osłabione. Po skomercjalizowaniu, wszystkie 
przedsiębiorstwa, przechodziły w gestię Ministerstwa Skarbu, które nie było 
przygotowane do rozwiązywania problemów merytorycznych, specyficznych 
w danej branży. W MTiGM od wielu lat pracowali branżyści transportowi  
i portowi zarówno teoretycy, jak i praktycy. Niewykorzystanie synergii or-
ganizacyjnej, potencjału kadr i odpowiedzialności instytucjonalnej, stanowi-
ło jeden z hamulców tworzenia i wdrażania, zarówno polityki transportowej  
i morskiej państwa, jak i strategii prywatyzacji przedsiębiorstw gospodarki 
morskiej14. W okresie od 1991 r. do 2020 r. miała miejsce ośmiokrotna zmia-
na nazw i zakresu kompetencji ministerstw właściwych do spraw gospodarki 
morskiej, w tym portów morskich15. 

W wyniku trwającej dezorganizacji, rozproszenia kompetencji i sporów 
politycznych w ramach poszczególnych sektorów gospodarki, brak było orga-
nu odpowiedzialnego za tworzenie i realizację polityki oraz strategii rozwoju 
gospodarki morskiej posiadającego, w pełnym zakresie, niezbędne instrumen-
ty prawne, ekonomiczne i informacyjne.

Brak stabilizacji czynnika instytucjonalnego i kompetencji kadr stały się 
głównymi przyczynami upadku gospodarki morskiej, w tym zahamowania 
rozwoju polskich portów morskich i przemysłu stoczniowego. 

Zapowiadany w programie wyborczym Prawa i Sprawiedliwości  
w 2015 r. powrót do utworzenia samodzielnego ministerstwa do spraw 

14   Bariery i strategia rozwoju polskiej gospodarki morskiej, Materiały konferencyjne pod (red.) 
naukową Czesławy Christowej, Wydawnictwo Kancelarii Senatu RP, Warszawa 2005 r.
15   https://wikipedia.org/wiki/Ministerstwa_w_III__Rzeczypospolitej.
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gospodarki morskiej stał się przesłanką poparcia koncepcji budzącej nadzieję 
na dokonanie przez nowy rząd renesansu gospodarki morskiej, w tym por-
tów morskich. Ministerstwo Gospodarki Morskiej i Żeglugi Śródlądowej 
(MGMŻŚ) zostało utworzone w grudniu 2015 r. Misją MGMŻŚ była „odbu-
dowa polskiego przemysłu stoczniowego oraz wykorzystanie potencjału pol-
skiej gospodarki morskiej, gospodarki wodnej, żeglugi śródlądowej i rybołów-
stwa w rozwoju gospodarczym Polski”16. 

Elementem odbudowy przemysłu stoczniowego i powrotu do chlubnej 
tradycji było nieudane wskrzeszenie w 2018 r. Stoczni Szczecińskiej na tere-
nie parku przemysłowego oraz położenie słynnej w Polsce stępki pod niezre-
alizowaną budowę promu. W 2020 r., w atmosferze protestów środowiska 
morskiego, zlikwidowano Urząd Morski w Słupsku i Stocznię Remontową 
w Świnoujściu. Nie zrealizowano programu budowy promów morskich, fla-
gowego punktu programu MGMŻŚ. Miały miejsce częste zmiany na stano-
wiskach kierowniczych (Polska Żegluga Bałtycka w Kołobrzegu S.A., Polska 
Żegluga Morska w Szczecinie P.P., Stocznia Szczecińska, Stocznia GRYFIA  
w Szczecinie, Zarząd Morskich Portów Szczecin i Świnoujście S.A., Urzędy 
Morskie i inne). Wbrew zapowiedziom i wysiłkom MGMŻŚ statki polskiej 
własności nie powróciły pod narodową banderę mimo sprzyjających warun-
ków finansowych wynikających z polityki morskiej UE i istniejących opraco-
wań naukowych17. Polska nie odzyskała gestii transportowej w handlu zagra-
nicznym drogą morską.

W 2020 r., wbrew obietnicom wyborczych, nastąpiła likwidacja minister-
stwa. Decyzja o likwidacji MGMŻŚ negatywnie została przyjęta przez środo-
wisko przedsiębiorców morskich skupione w Północnej Izbie Gospodarczej  
w Szczecinie18. 

Wybrane przykłady są świadectwem znaczenia czynnika instytucjonalne-
go i kadrowego w rozwoju portów morskich i wskazują obszary pożądanych 
zmian.

W dniu 6.10.2020 r. komórki organizacyjne zlikwidowanego MGMŻŚ 
przeniesiono do Ministerstwa Infrastruktury (MI). Do zakresu kompetencji 
MI należą: transport, gospodarka morska, gospodarka wodna oraz żegluga 

16   https://www.pl/web/gospodarkamorska/podstawowe-informacje.
17   Modele zatrudnienia marynarzy. Powrót pod narodową banderę, monografia pod (red.) na-
ukową Czesławy Christowej, Wydawnictwo Naukowe Akademii Morskiej w Szczecinie, Szcze-
cin 2012, s. 168; Modele zatrudnienia marynarzy. Analiza najlepszych praktyk, monografia pod 
(red.) naukową Czesławy Christowej, Wydawnictwo Naukowe Akademii Morskiej w Szczecinie, 
Szczecin 2012, s 329.
18   https://www.portalmorski.pl [dostęp: 01.10.2020].
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śródlądowa. Ministerstwu Infrastruktury podlegają, między innymi, ośrodki 
kształcenia morskiego: Akademia Morska w Szczecinie, Uniwersytet Morski 
w Gdyni, Technikum Żeglugi Śródlądowej we Wrocławiu i Zespół Szkół 
Morskich w Świnoujściu.19. Pozytywnym faktem reorganizacji jest koncentra-
cja w MI zakresu merytorycznego struktury organizacyjnej zlikwidowanego 
MGMŻŚ. 

Celowe jest dokonanie przez MI szczegółowej oceny i sporządzenie bi-
lansu otwarcia przejętych od MGMŻŚ obszarów działania. Pozostawienie bez 
obiektywnej, naukowej oceny aktualnego stanu gospodarki morskiej, w tym 
portów, nie pozwoli na określenie strategicznych kierunków działań. Oce-
na powinna zostać dokonana przez niezależnych ekspertów, także w aspekcie 
stopnia realizacji celów założonych w Strategii na rzecz Odpowiedzialnego 
rozwoju do roku 2020 (z perspektywą do 2030 r.) oraz dokumentów rządo-
wych dotyczących gospodarki morskiej20.

Zachodzący w portach morskich proces przemian własnościowych, orga-
nizacyjnych, instytucjonalnych, prawnych i kadrowych, obok wymiaru eko-
nomicznego i społecznego ma również swój wymiar historyczny i polityczny. 
Ostateczne efekty restrukturyzacji portów morskich będą zależeć od stopnia 
spójności i kompleksowości polityki oraz strategii zarządzania gospodarką 
morską. Na efektywność zamierzonych przedsięwzięć wpływa wybór modelu 
zarządzania portem, a także związany z nim dobór kadr.

Charakterystyka modeli systemów zarządzania 
portami morskimi

Według nadal obowiązującego schematu, zapoczątkowanego pod koniec 
XIX wieku, przyjętego przez wszystkich autorów zajmujących się problematy-
ką portową, klasyfikację systemów administracji i zarządzania portami morskimi 
przeprowadza się według kryterium własności obszarów i obiektów infrastruktury 
portowej. Zgodnie z tym kryterium wyróżnia się następujące systemy zarządza-
nia funkcjonujące w krajach Europy Zachodniej: państwowy, municypalno- 
samorządowy (miejski), autonomiczny, prywatny. W praktyce klasyczne 
 

19   Zarządzenie Nr 1 Ministra Infrastruktury z dnia 8.01.2021 r. w sprawie ustalenia regulami-
nu organizacyjnego ministerstwa Infrastruktury, Dziennik Urzędowy Ministra Infrastruktury 
z dnia 8.01.2021 r.
20   Uchwała nr 8 Rady Ministrów z dnia 14.02.2017 r. w sprawie przyjęcia strategii na rzecz 
Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywą do 2030 r.), (M.P. z 2017 r. poz 
260).



63

SYSTEM ZARZĄDZANIA PORTAMI MORSKIMI W POLSCE ...

modele zarządzania portami przenikają się i dostosowują do zmieniających się 
warunków otoczenia.

Oprócz wymienionych, znane są również przypadki zarządzania portami 
przez państwowe lub prywatne towarzystwa kolejowe albo przez przedsiębior-
stwa bądź koncerny działające w sferze produkcji. W ich gestii pozostają głównie por-
ty i terminale specjalistyczne. W modelu koncernowym funkcje zarządcze i wyko-
nawcze (eksploatacyjne, usługowe, produkcyjne) realizuje prywatny właściciel 
powiązany z innymi przedsiębiorstwami portowymi siecią pionową (koncern) 
lub poziomą (kartel), dla których działalność portowa jest podstawową i domi-
nującą lub wspomagającą i uzupełniającą w stosunku do podstawowej.

Do funkcji zarządu portu zalicza się funkcje regulacyjne wynikające  
z przepisów portowych i aktów własności ziemi oraz funkcje zarządcy gruntów, 
wynikające z aktu prawnego. Funkcje regulacyjne mają na celu bezpieczeństwo 
żeglugi, kierowanie ruchem statków, kontrolę zanieczyszczeń środowiska, kontrolę 
obsługi materiałów niebezpiecznych, ochronę przeciwpożarową. Mogą je pełnić 
kapitanaty portu lub zarządy portów. Funkcje zarządcy gruntów, sprawowane 
przez zarządy portów, wynikają z ustaw i przepisów prawnych. W portach spra-
wujących wyłącznie funkcje zarządcy gruntów władza regulacyjna znajduje się w ge-
stii agencji rządowych. 

Zarządy portów mogą pełnić także funkcje regulacyjne oraz funkcje wła-
ściciela ziemi. Główna cecha funkcji właściciela i postawa racjonalnego gospoda-
rza gruntów wyraża się w tym, iż tereny portowe nie są sprzedawane, lecz zostają 
udostępnione prywatnym firmom na zasadach długoterminowej dzierżawy. To umoż-
liwia zarządom bezpośredni wpływ na użytkowanie gruntów portowych. Bardzo 
ważnym zagadnieniem jest znalezienie odpowiedniego połączenia interesów pry-
watno – publicznych, szczególnie w przypadku portów o znaczeniu krajowym  
i międzynarodowym. 

Wszystkie podmioty zarządzające portami w krajach Unii Europejskiej są 
podmiotami prawa publicznego. Podstawę prawną ich działania stanowią  
z reguły odrębne akty prawne.

Działalność eksploatacyjną, usługową i produkcyjną wykonują przedsiębior-
stwa prywatne powiązane w organizacje klastrów portowych lub morskich.

Charakterystyka państwowego systemu zarzadzania przedstawiono w Ta-
beli 6.
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Tabela 6. Państwowy system zarządzania portami
Klasyfikacja systemów zarządzania portami

I. Państwowy system zarządzania portami

1 . F o r m a  w ł a s n o ś c i  o b i e k t ó w  i n f r a s t r u k t u r y

	 Państwowa

2 . O r g a n  z a ł o ż y c i e l s k i

	 Jeden lub kilka organów władzy centralnej

3 . U p r a w n i e n i a  i  o b o w i ą z k i  o r g a n u  z a ł o ż y c i e l s k i e g o

	 powoływanie organu wykonawczego (zarządu portu i jego dyrektora),

	 zatwierdzanie programu rozwoju portu,

	 określanie zakresu działania portu oraz zasad utrzymania i użytkowania infrastruk-
tury,

	 określanie zasad przekazywania majątku portowego w użytkowanie wyspecjalizo-
wanym podmiotom gospodarczym,

	 określanie zasad współpracy między przedsiębiorstwami układu portowego,

	 całościowe lub częściowe finansowanie inwestycji infrastrukturalnych,

	 kontrolowanie przestrzegania warunków umów, finansów portu i wykorzystania 
jego majątku,

	 ustalanie taryf portowych i stawek amortyzacyjnych,

	 udzielanie koncesji, ulg podatkowych i gwarancji kredytowych.

4 . U p r a w n i e n i a  i  o b o w i ą z k i  o r g a n u  w y k o n a w c z e g o

	 realizowanie decyzji władz centralnych,

	 administrowanie terenami i obiektami portowymi stanowiącymi własność pań-
stwa,

	 opracowanie programu rozwoju portu,

	 współudział w finansowaniu inwestycji portowych,

	 zapewnienie racjonalnego wykorzystania, utrzymania i rozbudowy obiektów por-
towych,

	 zapewnienie stabilnego funkcjonowania portu,

	 współpraca z przedsiębiorstwami układu portowego i władzami lokalnymi.
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5 . U p r a w n i e n i a  i  o b o w i ą z k i  w ł a d z  c e n t r a l n y c h

	 nadzór nad bezpieczeństwem ruchu statków,

	 utrzymanie i oznakowanie torów wodnych,

	 inspekcja morska, pilotaż, służba celna oraz nadzór policyjny,

	 ochrona zdrowia,

	 ustalanie finansowych warunków funkcjonowania portu.

6. Z a l e t y  s y s t e m u  z a r z ą d z a n i a  p o r t e m

	 bezpośrednie kształtowanie działalności portu według założeń polityki morskiej 
państwa,

	 traktowanie portu jako integralnego elementu infrastruktury gospodarczej pań-
stwa,

	 udział państwa w finansowaniu inwestycji portowych i eksploatacji portu,

	 ochrona prawna, organizacyjna i ekonomiczna ze strony państwa.

7. Wa d y  s y s t e m u  z a r z ą d z a n i a  p o r t e m

	 zależność polityki gospodarczej portu, w tym kadrowej, od stosunków politycz-
nych w państwie,

	 podrzędna rola ekonomicznego rachunku efektywności inwestycji portowych  
w konfrontacji z priorytetami ustalonymi przez państwo,

	 utrudniony, wieloetapowy przepływ informacji między organem założycielskim  
a portem,

	 względnie mała elastyczność przy podejmowaniu decyzji,

	 częste konflikty interesów między władzami centralnymi, lokalnymi i podmiota-
mi gospodarczymi.

Źródło: Opracowanie własne.

W perspektywie zarządzanie portami może rozwijać się w kierunku za-
rządzania klastrem. Podczas gdy rola sektora publicznego zajmuje centralne 
miejsce w zarządzaniu portami, dodatkową i ważną kwestią jest współpraca 
między przedsiębiorstwami w klastrze portowym. Rozwój portu to nie tylko 
podpisywanie przez zarząd portu umów dzierżawy gruntów z najemcami. Przy 
wyborze dzierżawców należy mieć na uwadze tworzenie synergii między przed-
siębiorstwami. Podstawową kwestią w debacie na temat zarządzania portami 
jest to, czy rozwój portu jest działalnością komercyjną. Jeśli przyjąć, że rozwój 
portu jest działalnością handlową, to z tego wynika, że powinien być prowa-
dzony przez przedsiębiorstwo państwowe lub prywatne, które jest w stanie 
konkurować w konkurencyjnym środowisku i prowadzić port w kierunku ren-
towności i wzrostu. Podstawą rozwoju portów jest zagospodarowanie terenów 
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portowych i dzierżawienie ich firmom. Rozwój infrastruktury portowej jest 
coraz częściej postrzegany jako działalność komercyjna, w tym sensie, że in-
westycje w rozbudowę portów generują nowe przychody. Dlatego nawet w 
krajach, w których rządy finansują część rozbudowy portów, projekty rozbu-
dowy portów są coraz częściej traktowane jako przypadki biznesowe. Nowe 
wyzwania związane z rozwojem portów, w tym udzielanie koncesji przedsię-
biorstwom portowym, to opracowywanie wizji portu, tworzenie wsparcia dla 
interesariuszy, wybór wskaźników pracy portu i tworzenie portowego syste-
mu innowacji. Współcześni autorzy europejscy opowiadają się za perspektywą,  
w której rozwój portu jest traktowany jako działalność komercyjna, zamiast 
perspektywy „zapewnienia infrastruktury portowej przez rząd”, w której wła-
dze portowe są głęboko osadzone w sektorze publicznym. Która z tych dwóch 
perspektyw jest brana pod uwagę, ma wpływ ma myślenie o odpowiednich 
przepisach w sektorze portowym21.

W polskich portach morskich o podstawowym znaczeniu dla gospodarki 
narodowej ustawowo obowiązuje system państwowy. Małe porty i przystanie 
morskie są zarządzane w systemie municypalno – samorządowym (miejskim).

Oceniając na podstawie intencji powstania, treści i aktualizacji ustawy 
o portach i przystaniach morskich, system zarządzania portami morskimi  
w Polsce można uznać za system mieszany łączący cechy systemu państwowe-
go i municypalno – samorządowego.

Na podstawie przeprowadzonych analiz można stwierdzić, że jednym 
z nierozpoznanym w pełni czynnikiem funkcjonowania i konkurencyjnego 
rozwoju polskich portów morskich jest system administracji i zarządzania 
terenami i infrastrukturą portową (czynnik instytucjonalny), mający wpływ 
na działalność eksploatacyjną, usługową i produkcyjną przedsiębiorstw por-
towych. Dotychczas prowadzone wycinkowe badania sfery administracyj-
no-zarządczej i eksploatacyjno-usługowej portów nie uwzględniają w pełni 
obiektywnie istniejących powiązań i współzależności między tymi sferami  
i ich otoczeniem rynkowym. 

Koncepcję procesu badawczego mającego na celu stworzenie optymalne-
go systemu zarządzania portami morskimi w Polsce przedstawiono w Tabeli 7.

21   W. de Langen Peter, Towards a Better Port Industry: Port Development, Management and 
Policy, Wydawnictwo Routledge, Rotterdam 2020.
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Tabela 7. Koncepcja badań systemu zarządzania obszarami i infrastrukturą oraz dzia- 
łalnością gospodarczą w polskich portach morskich

ZADANIE 1

Studia literaturowe, analiza i usys-
tematyzowanie współczesnego 
interdyscyplinarnego dorobku 
naukowego w zakresie przedmiotu 
badań.

CELE

1.	 Zapoznanie się z najnowszą literaturą naukową, 
publikacjami i projektami na temat stanu wiedzy 
w zakresie: nauk o zarządzaniu i jakości, zarządza-
nia portami morskimi, prawa morskiego i admini-
stracji morskiej, ustaw morskich, w szczególności 
portowych i stoczniowych, logistyki morskiej 
i globalnych, lądowo-morskich łańcuchów do-
staw, funkcji gospodarczych portów morskich, 
przemysłów morskich, rynku usług portowych, 
eksploatacji portów morskich, technologii, orga-
nizacji i ekonomiki usług portowych, zarządzania 
procesami eksploatacyjnymi i usługowymi, zasto-
sowań informatyki w zarządzaniu i koordynacji 
działalności przedsiębiorstw portowych, obsługi 
transportowej portów, zarządzania innowacjami.

2.	 Dokonanie przez zespół praktyków i naukowców 
szczegółowej analizy porównawczej istniejących 
teorii i poglądów naukowych przydatnych w zakresie 
przedmiotu badań.

3.	 Sprecyzowanie współczesnych definicji pojęć, 
metod i problemów badawczych z dziedziny za-
rządzania terenami i infrastrukturą portową oraz 
procesami eksploatacyjnymi, usługowymi  
i produkcyjnymi w polskich portach. Stworzenie 
teoretycznej podstawy dalszych interdyscyplinar-
nych analiz naukowych założonych w zadaniach 
badawczych.

ZADANIE 2

Analiza polityki i strategii rozwoju 
gospodarki morskiej i portowej 
realizowanych w krajach UE. Analiza 
najlepszych praktyk (best practices) 
w zakresie systemów administracji 
i zarządzania oraz przepisów praw-
nych stosowanych w wybranych 
portach UE z zastosowaniem meto-
dy benchmarkingu.

CELE

1.	 Ocena polityki i strategii rozwoju wybranych 
portów morskich w krajach UE.

2.	 Przeprowadzenie analizy porównawczej systemów 
administracji i zarzadzania portami morskimi  
w wybranych krajach UE.

3.	 Analiza polityki inwestycyjnej w wybranych por-
tach europejskich, w szczególności portów mor-
skich basenu Morza Bałtyckiego.

4.	 Ocena istniejących projektów międzynarodowych 
i krajowych z zakresu zarządzania portami morski-
mi w aspekcie możliwości ich wykorzystania.

5.	 Określenie warunków i skutków wdrożenia prefe-
rowanych rozwiązań instytucjonalnych, prawnych 
i infrastrukturalnych w polskich portach na wzór 
portów UE.
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ZADANIE 3

Analiza i ocena realizowanej w Polsce 
polityki i strategii rozwoju polskiej 
gospodarki morskiej, ze szczególnym 
uwzględnieniem portów morskich. 
Analiza systemów administracji i za-
rządzania oraz przepisów prawnych 
stosowanych w polskich portach 
morskich.

(Sfera administracyjno – zarządcza)

CELE

1.	 Ocena wpływu polityki morskiej, portowej i trans-
portowej na rozwój polskich portów morskich.

2.	 Analiza i ocena systemu zarządzania obszarami 
portowymi i infrastrukturą w polskich portach 
morskich.

3.	 Ocena przekształceń własnościowych terenów  
i infrastruktury w granicach administracyjnych 
portów morskich.

4.	 Analiza i ocena strategii inwestycyjnej do 2030 r. 
realizowanej w polskich portach morskich.

5.	 Określenie warunków i skutków realizacji inwesty-
cji portowych.

ZADANIE 4

Określenie czynników, warunków 
i skutków gospodarczo – spo-
łecznych długofalowego, kon-
kurencyjnego rozwoju funkcji 
gospodarczych polskich portów 
morskich (transportowej, handlo-
wej, logistycznej, przemysłowej, 
miastotwórczej, regionotwórczej).

(Sfera eksploatacyjno – usługowo – 
przemysłowa)

CELE

1.	 Analiza i ocena realizacji funkcji gospodarczych 
polskich portów i ich znaczenia w rozwoju gospo-
darki państwa.

2.	 Określenie prognoz w zakresie realizowanych  
w portach funkcji gospodarczych.

3.	 Sprecyzowanie determinantów długofalowej kon-
kurencyjności polskich portów morskich. 

4.	 Analiza porównawcza czynników konkurencyj-
ności polskich portów z portami południowego 
Bałtyku. 

Identyfikacja i ocena czynników (zewnętrznych 
i wewnętrznych) stymulujących i hamujących 
rozwój polskich portów morskich.

ZADANIE 5

Modelowanie optymalnego syste-
mu zarządzania portami morskimi 
w Polsce

CELE

1.	 Modelowanie sfery administracyjni – zarządczej pol-
skich portów morskich. 

2.	 Modelowanie sfery eksploatacyjno – usługowej  
i przemysłowej polskich portów morskich.

3.	 Modelowanie podsystemu informacyjnego wspo-
magającego zarządzanie i koordynację działalności 
gospodarczej w portach morskich.

4.	 Wyznaczenie kierunków i procesów optymalnych, 
długofalowych zmian relacji między sferami admini-
stracyjno – zarządczą a eksploatacyjno – usługową 

– przemysłową w polskich portach morskich.
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5.	 Stworzenie systemu współpracy portu z otoczeniem 
gospodarczym (zaplecze i przedpole portu), w szcze-
gólności w ramach krajowych i europejskich klastrów 
przemysłowo – usługowych.

6.	 Określenie warunków oraz skutków ekonomicznych  
i społecznych wdrożenia projektu optymalnego syste-
mu zarzadzania portami morskimi w Polsce.

Źródło: Opracowanie własne 

Dokonane analizy i oceny zjawisk w ramach każdego zadania badawcze-
go, zakończone wnioskami, stworzą bazę wiedzy, która pozwoli zrozumieć 
historyczne i współczesne uwarunkowania instytucjonalne rozwoju polskich 
portów morskich oraz zachodzące w nich procesy przemian w sferze admini-
stracyjno-zarządczej i eksploatacyjno-usługowo – produkcyjnej.

Podsumowanie 

Na podstawie przeprowadzonych badań można stwierdzić, że jednym 
z nierozpoznanym w pełni czynnikiem konkurencyjności i rozwoju portów 
morskich są systemy zarządzania terenami i infrastrukturą portową oraz dzia-
łalnością eksploatacyjną, usługową i przemysłową.

W wyniku rozproszenia kompetencji, w ramach poszczególnych sektorów 
gospodarki morskiej, nadal brak jest organu odpowiedzialnego za tworzenie  
i realizację polityki morskiej posiadającego, w pełnym zakresie, niezbędne in-
strumenty prawne, ekonomiczne i informacyjne. Negatywny wpływ na funk-
cjonowanie i rozwój portów ma niestabilny system administracyjno – prawny 
i upolityczniony system zatrudniania, którego skutkiem jest nieadekwatna do 
wysokich wymagań procesów zarządczych jakość kadr w gospodarce morskiej 
pełniących funkcje kierownicze w sferze administracyjno – zarządczej, w więk-
szości przypadków, wyłącznie z nadania politycznego. Niezbędne jest określe-
nie kryteriów optymalizacji decyzji, do których można zaliczyć: minimalny 
czas i koszty obsługi ładunków, pasażerów i środków transportu, wydajność 
z metra kwadratowego terenów portowych, maksymalne dostosowanie 
potencjału eksploatacyjno-usługowego do rynku usług portowych, wysoką 
jakość i bezpieczeństwo obsługi oraz maksymalną wartość dodaną w przedsię-
biorstwach sektora portowego. Dotychczas nie została dokonana systemowa 
analiza prawna skutków wdrożenia Ustawy o portach i przystaniach morskich 
i Ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych oraz 



70

CZESŁAWA CHRISTOWA

innych ustaw. Nie została dokonana obiektywna, kompleksowa ocena prze-
kształceń własnościowych i procesu prywatyzacji majątku Skarbu Państwa  
w granicach administracyjnych portów morskich. 

Dotychczas prowadzone wycinkowe badania sfery administracyjno- 
zarządczej i eksploatacyjno-usługowej portów nie uwzględniają w pełni obiek-
tywnie istniejących powiązań i współzależności między tymi sferami i ich oto-
czeniem rynkowym. 

Istnieje konieczność permanentnego prowadzenia interdyscyplinarnych 
badań naukowych mających na celu tworzenie teoretycznych podstaw in-
nowacyjnego i zintegrowanego rozwoju funkcji portowych – transportowej, 
logistycznej, przemysłowej i handlowej oraz pochodnych – miastotwórczej  
i regionotwórczej.
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A SYSTEM OF SEAPORTS MANAGEMENT  
IN POLAND IN QUEST OF OPTIMAL SOLUTIONS

	

Motto: Whenever Poland was bound for development, and its spirit of 
state organization was awakening, whenever Polish government consolida-
ted in the sphere of creative work - then Poland always cast its eyes towards 
the Baltic Sea, and maritime trade routes got busier. Whenever Poland 
was bound for the fall and mess - then, both the state and the society tended 
to forget about its great tasks at sea". (Eugeniusz Kwiatkowski)

Summary: The major driver for the research and publishing the results is a pursuit 
of continuous extension and dissemination of knowledge of seaport management 
systems and seeking optimal changes. The seaport has been defined and presented as 
an economic system and a link of the logistics and transport system of Poland and 
Europe in the land-sea supply chains. In particular, focus is placed on the functions of 
the ministries responsible for maritime economy and seaport authorities responsible 
for port policy and strategy of port development, the provision of funds for port infra-
structure, increasing the governance over land within port administration boundaries, 
protection of public interest, the creation of appropriate conditions of competitive-
ness and development of private, domestic and foreign companies performing busi-
ness functions of the port. The study discusses and evaluates the process of seaport 
restructuring and the separation of two major spheres in the economic system of the 
port: administration and management, and service/production operations. The main 
conclusion from this study is that systems of seaport infrastructure and land man-
agement as well as impact of institutions on ports are little recognized, yet essential 
factors affecting the competitiveness and development of seaports. The optimization 
of Poland's seaport management system calls for continued interdisciplinary research 
conducted by various research teams. The publication may draw interest of scientists 
engaged in applied research, students preparing for work in transport, forwarding or 
logistics organizations, decision makers and port operators making decisions related 
to land and infrastructure management, and maintenance, service and production 
operations.

Keywords: seaports, law on ports, port management systems, port administration-
-management subsystem, services-production subsystem, port clusters.
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ZATRUDNIENIE W TRAKCIE 
PANDEMII SARS CoV – 2 – 

WYNIKI BADAŃ WŁASNYCH2

Streszczenie: Pandemii SARS Cov – 19 oddziałuje na zatrudnienie w przedsiębior-
stwach. Skutki kryzysu nie tylko wpływają na działalność przedsiębiorstw, które 
zmuszone są funkcjonować w niepewnych warunkach, ale również na zatrudnionych  
w przedsiębiorstwach, przeorganizowanie pracy lub zdobywanie pożądanej pozycji 
konkurencyjnej. Nowe warunki, w których muszą funkcjonować pracownicy przed-
siębiorstw, mogą prowadzić do zmiany zachowań pracowników ich lojalność w sto-
sunku do pracy, czy efektywność wykonywanej pracowników.

Słowa kluczowe: Zatrudnienie, pandemia, SARS CoV – 2, COVID - 19 przedsię-
biorstwa, praca.

Wstęp

Kryzys wywołany pandemią SARS Cov – 19 oddziałuje na pracowni-
ków. Niepewne warunki, w których musza funkcjonować pracownicy przyczy-
niają się do podejmowania różnych działań przez przedsiębiorstwa3. Badania  
empiryczne przeprowadzone w pracy koncentrują się na tematyce zatrudnienia, 
podejścia menedżerów/właścicieli do nowych warunków, chęci zmiany pracy 
lub założenia własnej działalności gospodarczej. Obok próby przedstawienia 
stopy rejestrowanego bezrobocia w polce z perspektywy lat, przedstawione zo-
stały wnioski z badań, które świadczą o tym, że przedsiębiorstwa starały się 

1   Mgr, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
2   Publikacja została dofinansowana/sfinansowana ze środków subwencji przyznanej Uniwersy-
tetowi Ekonomicznemu w Krakowie.
3   M. Kurleto, Koncepcja ryzyka i niepewności w zarządzaniu kryzysowym przedsiębiorstwem tury-
stycznym, Współczesne Zarzadzanie 1/2013, Kraków 2013, s. 63.
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utrzymać stanowiska pracy. Badania przeprowadzone na próbie 216 osób, po-
dejmujących aktywnie zatrudnienie. Wyniki badań wskazują, że podczas kry-
zysu pracownicy obawiają się o zatrudnienie. Pojawia się również niepewność, 
stres, mniejsza skłonność do zmiany pracy lub reorganizacja dotychczasowego 
systemu pracy4. W pracy została podkreślona również rola jaką przyjmuje kie-
rownictwo w okresie kryzysu oraz to jaki ich działania mają wpływ na zatrud-
nionych. Badanie zostało zrealizowane w kwietniu 2021 roku i głównie objęło 
aktywnie zatrudnionych mieszkańców małopolski. W badaniu zastosowano 
również podział ze względu na płeć wiek, staż pracy, branże zatrudnienia.

Zatrudnienie w czasie kryzysu spowodowanego 
pandemią SARS CoV - 2

Kryzys gospodarczy będący skutkiem panującej pandemii COVID – 19, 
w bolesny sposób dowodzi, że w bardzo szybkim czasie możemy stracić wy-
pracowaną przez lata kondycję gospodarczą5. Wiele światowych gospodarek 
straciły swoją dobrą pozycję, a jej odbudowa może potrwać wiele lat. Świa-
towy kryzys wywołany przez pandemie ma również wpływ na kondycję go-
spodarki polskiej. Zamknięcie gospodarki, w celu zbudowania dystansu spo-
łecznego oraz ograniczenia spotkań międzyludzkich, powinno przyczynić się 
do zminimalizowanie liczby zakażeń. O ile obecnie nie posiadamy szczegól-
nych danych liczbowych, ponieważ pandemia trwa, o tyle z perspektywy lat 
będziemy mogli porównać skutki kryzysu, gdy pandemia ustąpi, z kryzysem 
gospodarczym z 2008 roku6. Trudno jest precyzyjnie porównać skutki kry-
zysów, jednak zarówno kryzys 2008 roku, jaki i wywołany przez pandemie 
mogą w negatywny sposób oddziaływać na zatrudnienie. Mówiąc bardziej 
konkretnie: przypuszczać może, iż w niektóre branże/sektory pomimo kry-
zysu, utrzymały lub zwiększyły zatrudnienie7. Inne jednak nie poradziły so-
bie z nowymi kryzysowymi warunkami. Każdy kryzys wywołuje zakłócenia 

4   K. Józefowicz, K. Smolińska, P. Wiza, Działania na rzecz pracowników w czasie pandemii – 
przykłady wybranych przedsiębiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu, 
Poznań 2020, s. 23-30.
5   P. Jóźwiakowski, Kryzy finansowy – przebieg i skutki dla gospodarki, Zeszyty Naukowe Polskie 
Towarzystwo Ekonomiczne, Lublin 2015, s. 7-15.
6   S. Kwiatkowski, Popyt na pracę w warunkach kryzysu gospodarczego, Szkoła – Zawód – Praca 
nr 1[17], Warszawa 2010, s. 39-44.
7   M. Chróst, Zwinność przedsiębiorstwa w czasie pandemii Covid – 19. Studium przypadku 
[w:] Przedsiębiorstwo zwinne w świetle badań empirycznych, (red.) nauk. S. Trzcieliński, PAN 
Komisja Nauk Organizacji i Zarządzania, Poznań 2020, s. 94-100.
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w kwestii zatrudnienia8. Głębokość kryzysu oraz jego zasięg są uzależnione od 
gwałtowności, a także czasu trwania negatywnych zmiennych. Zwracając uwa-
gę na stopę bezrobocia w Polsce, nie obserwujemy gwałtowanych wzrostów. 
Przedstawione dane dotyczące zatrudnienia z perspektywy 6 lat przedstawione 
zostały w rysunku 1. 

Rysunek 1. Stopa bezrobocia rejestrowanego w latach 2015 – 2021

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Stopa bezrobocia rejestrowanego w latach 
1990 – 2021, GUS.

Mimo kryzysu, który trwa ponad rok, bezrobocie nie wzrosło do pozio-
mu z przed 5 lub 6 lat. To pozytywna informacja, biorąc pod uwagę inne kraje 
Europejskie, które znacznie gorzej sobie radzą z zatrudnieniem w trakcie pan-
demii. Jednak warto zwrócić uwagę, że skutki mogą być widoczne w kolejnych 
latach.

Zwracając uwagę na międzynarodowe badania przeprowadzone przez  
Ipsos w 28 krajach w trakcie panującej pandemii SARS Cov – 2 na przełomie 
listopada oraz grudnia 2020 roku dla Światowego Forum Ekonomicznego9, 
możemy zauważyć, że ponad połowa osób pracujących w pandemii odczuwa: 
lek, który związany jest z bezpieczeństwem pracy, to aż 56% respondentów, 
stres, który wynikł z nowej organizacji pracy 55% respondentów, trudno-
ści życia rodzinnego, czy trudności ze znalezieniem balansu pomiędzy pracą  

8   P. Gabrielczak, L. Kucharski, E. Kwiatkowski, Rynki pracy w okresie globalnego kryzysu  
w krajach Europy Środkowo-Wschodniej, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 2016,  
s. 56-60.
9   Badanie zostało przeprowadzone w 28 krajach na platformie internetowej Global Advisor w: 
Argentynie, Australii, Belgii, Brazylii, Chile, Chinach, Kanadzie, Kolumbii, Francji, Niemczech, 
Wielkiej Brytanii, na Węgrach, w Indiach, we Włoszech, Japonii, Malezji, Meksyku, w Holan-
dii, Peru, Polsce, Rosji, RPA, Korei Południowej, Hiszpanii, Szwecji, Turcji, USA, w okresie od 
20 listopada do 4 grudnia 2020.
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a życiem prywatnym10. Zakłócenia te wpływają na życie codzienne oraz sferę 
zawodową ludzi na całym świecie. Według badania 52% respondentów od 
chwili wybuchu pandemii musiało rozpocząć pracę z domu, 32% respon-
dentów więcej pracowało, 30% respondentów wzięło urlop, a 15% odeszło  
z pracy. Badania te również ukazują wpływ pandemii na stan psychiczny osób 
aktywnych zawodowo. Przykładem może być zwiększony niepokój związany 
z bezpieczeństwem pracy wskazany przez 56% respondentów, stres związany  
z zmianami w rutynie i organizacją 55% respondentów, niższa produktyw-
ność 46% respondentów, praca w nietypowych godzinach 44% respon-
dentów, problemach z wykonywaniem pracy w domu, które związane były  
z brakiem miejsca i odpowiedniego sprzętu 46% respondentów. Zatem moż-
na twierdzić, że szybki rozwój pandemii wpłynął na behawioralną sferę ludzi, 
powodując niepewne warunki, w których muszą dostosować się w sytuacji, 
często przeorganizować życie prywatne jaki i zawodowe. 

Z kolei raport Bezpieczeństwo pracy w Polsce 202011, ukazuje, że pande-
mia SARS Cov-2 zmusiła przedsiębiorstwa w Polsce do szybkiej reakcji na 
nowe warunki, jeszcze przed oficjalnymi obostrzeniami ogłoszonymi przez 
rząd. Wpływ kryzysu nie tylko sięga w sferę ekonomiczną przedsiębiorstw, ale 
również na dotychczasową ich organizację oraz kulturę pracy, czy poczucie 
bezpieczeństwa pracowników. Raport ukazuje, że pracownicy stanęli przed 
wieloma wyzwaniami, które negatywnie oddziałują na ich zdrowie psychiczne 
i fizyczne. Najwięcej respondentów, aż 33% wskazało na niepokój i lęk, 31% 
respondentów wskazało zaburzenia nastroju. Natomiast, 26% respondentów 
wskazało zaburzenia snu. Można zatem twierdzić, że te aspekty są związane 
z pojawieniem się stresujących sytuacji oraz niepewnych warunków na które 
również wskazało wcześniejsze badanie Ipsos. 

Badania przeprowadzone przez Work Service12 wskazują, że 15,9% za-
trudnionych obawia się o utratę pracy. Największą niepewność stabilności 
zatrudnienia wskazali zatrudnieni w branży handlowej, usługach, produkcji, 
najmniej w sektorze publicznym. Zaznaczyć należy, że aż 81,1% nie obawia 
się o utratę pracy.

10   Raport, The Covid – 19 Pandemic’s impact on workers lives, Ipsos 2020, s. 9.
11   Raport, Bezpieczeństwo pracy w Polsce 2020, Wpływ pandemii koronawirusa na polski rynek 
pracy, SEKA, 2020.
12   Raport, Barometr Rynku Pracy XIV, Work Service 2020, Informacja prasowa 25.08.2020. 
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Wykres 1. Obawa o utratę pracy w czasie pandemii

 
Źródło: Raport Barometr Rynku Pracy XIV, Work Service 2020, Informacja prasowa 
25.08.2020 r.

Co więcej patrząc na dane dotyczące stosunku pracy przedstawione  
w rysunku 2 możemy wywnioskować, że największe obawy mieli respondenci, 
którzy posiadali umowę o pracę na niepełny etat, umowę zlecenie/dzieło lub 
podejmowali samozatrudnienie.

Rysunek 2. Obawy o pracę a stosunek pracy 

Źródło: Raport Barometr Rynku Pracy XIV, Work Service 2020, Informacja prasowa 
25.08.2020 r.

Analizując przeprowadzone badania możemy jednoznacznie wykazać, że 
niepewne warunki wynikające z zaistniałej sytuacji wpływają na funkcjonowa-
nie przedsiębiorstw, a w konsekwencji na pracowników.
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Na podstawie przeglądu wspomnianych wcześniej badań oraz badań 
przeprowadzonych przez autora pracy, watro zwrócić uwagę na kwestię, które 
pozwolą zbudować odpowiednie środowisko dla pracowników w czasie kry-
zysu. Wsparcie ze strony przełożonego, może przynieść niewymierne korzyści. 
Dlatego zarządzający powinni wykazać się umiejętnościami, które będą prze-
wodziły zespołem lub przedsiębiorstwem i dzięki doborze optymalnej strategii, 
działań możliwe będzie wspieranie osób pracujących oraz realizacja przyjętych 
nadrzędnych celi biznesowych. Wszystko jednak zależy od indywidualnej sy-
tuacji przedsiębiorstwa, ponieważ wiele przedsiębiorstw zostało zmuszone do 
zmniejszenia zatrudnienia lub do zamknięcia działalności to jednak dla wielu 
przedsiębiorstw sytuacja kryzysowa, mogła okazać się świetną szansą na zdo-
bycie lepszej pozycji konkurencyjnej, analizy swoich słabych punktów, czy też 
do poszukiwania nowych kanałów dystrybucji swoich produktów lub usług13. 

Co więcej kryzys w wielu przypadkach zmusił przedsiębiorstwa do zmia-
ny dotychczasowych procesów, na takie, które mogą być realizowane w na-
rzuconych warunkach, dlatego przedsiębiorstwa muszą wykazać się dużą ela-
stycznością działań, a zarządzający korzystać z narzędzi, które w efektywny 
sposób pozwolą zbudować kanały komunikacyjne z pracownikami, narzędzia 
wspomagające zarzadzanie, decyzje, motywację pracowników oraz spraw-
ność działań14. Bardzo ważnym zadaniem dla zarządzającego lub właściciela 
przedsiębiorstwa, jest stworzenie warunków rozwojowych dla pracowników, 
ale również takich warunków, które pozwolą realizować bieżące zadania nie 
budząc niepotrzebnego lęku oraz stresu, który może negatywnie wpływać na 
pracowników i ich efektywność wykonywanej pracy. 

Zatrudnienie w trakcie pandemii SARS Cov – 2 – 
wyniki badań własnych

Badanie zostało przeprowadzone metodą badań ankietowych (CAWI) 
w okresie od 12 do 23 kwietnia 2021 r. Badaniem objęta była niereprezenta-
tywna próba 216 osób – struktura próby zostały scharakteryzowane w tabeli 1.

Prezentowane wyniki dotyczą prowadzonych badań, w kontekście za-
trudnienia w trakcie trwania pandemii COVID - 19. Pod uwagę wzięto tyl-
ko osoby podejmujące zatrudnienie w oparciu o akceptowalne przez prawo 

13   W. Naruć, Zarządzanie przedsiębiorstwem w warunkach kryzysu gospodarczego, Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecińskiego, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenie, nr 52, Szcze-
cin 2012, s. 14-22. 
14   P. Strzemecki, Strategie organizacji w sytuacji kryzysowej, Zeszyty Naukowe PWSZ w Płocku, 
Nauki Ekonomiczne, t. XXII, Płock 2015, s. 28-32.
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pracy umowy o pracę. Opinię autora badania interpretować należy tylko jako 
komentarz do szerszej wiedzy, która odnosi się do zagadnienia zatrudnienia, 
dlatego nie zastosowano szczegółowej analizy statystycznej. 

Tabela 1. Struktura próby badawczej

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.

W badaniu wzięło udział 164 kobiety oraz 52 mężczyzn, z różnych grup 
wiekowych, jednak należy wskazać na dominującą grupę wiekową 26 – 30 lat, 
37% (80 respondentów), z kolei grupa wiekowa 18 – 25 lat, 31% (67 respon-
dentów). Najmniejsza grupa wiekowa to osoby w grupach wiekowych 46 - 50 
lat, 56 - 60 lat, 61 – 65 lat. 

71,8% respondentów znajduje zatrudnienie w województwie małopol-
skim, pozostali badani pochodzą z innych 6% z województwa mazowieckiego, 
3,2% z województwa śląskiego, natomiast z pozostałych województw mniej 
niż 2,8%. Dlatego z 216 respondentów 155 pracuje w województwie mało-
polskim pozostali 61 respondentów w innych województwach. Wyniki przed-
stawione zostały na wykresie 2.
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Wykres 2. Województwo zatrudnienia 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.

Respondenci wskazali obszar zatrudnienia. 89% respondentów to osoby 
pracujące w mieście, natomiast pozostali 11% to osoby pracujące na obsza-
rach wiejskich, natomiast obszar zamieszkania respondentów to 69% mieszka 
w obszarze miejskim, natomiast 31% w obszarze wiejskim, dane przedstawio-
ne na wykresie 3.

Wykres 3. Obszar zatrudnienia respondentów

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.
	

W badaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie, w którym sek-
torze podejmują zatrudnienie: w sektorze publicznym 20,6% respondentów 
oraz 79,4% w sektorze prywatnym. Dane zostały przedstawione na wykresie 4. 
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Wykres 4. Sektor zatrudnienia respondentów 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.
	

Kolejno zwracając uwagę na sektory, w których respondenci podejmują 
zatrudnienie to 60,2 % respondentów wskazało zatrudnienie w obszarze usług, 
23,6% znajduje zatrudnienie w handlu, 11,6% w przemyśle, natomiast 4,6% 
respondentów zatrudnionych jest w budownictwie. Dane przedstawione na 
wykresie 5.

Wykres 5. Sektor zatrudnienia 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.
	

W badaniu została wskazana również wielkość przedsiębiorstwa w jakim 
znajdują zatrudnienie, dane przedstawia wykres 6. 42,6% respondentów pra-
cuje w dużym przedsiębiorstwie (zatrudniającym ponad 249 pracowników), 
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27,8% respondentów pracuje w małym przedsiębiorstwie zatrudniającym od 
10 – 49 osób), 14,8% pracuje w średnim przedsiębiorstwie (zatrudniającym 
50 – 249 osób) oraz 14,8% pracuje w mikroprzedsiębiorstwie (zatrudniają-
cym od 1 – 9 osób).

Wykres 6. Wielkość przedsiębiorstwa respondentów względem zatrudnienia

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.
	

Respondenci następnie wskazali na staż pracy w danym przedsiębior-
stwie. Największa grupa respondentów wskazała staż pracy, który trwa od  
1 roku pracy do 5 lat to aż 58,3%. 23,1% respondentów pracuje w danym 
przedsiębiorstwie mniej niż rok, 12,6% respondentów pracuje od 6 do 10 lat, 
natomiast 6% to osoby pracujące więcej niż 10 lat w danym przedsiębiorstwie. 
Dokładne dane zostały zilustrowane na wykresie 7.

Respondenci udzielili odpowiedzi na pytanie „czy w ich przedsiębiorstwie 
w dobie pandemii SARS CoV – 2 zmniejszyło się zatrudnienie?”. Najwięcej ba-
danych, bo aż 63,9% stwierdziło, że przedsiębiorstwo w którym pracują nie 
zmniejszyło zatrudnienia, 24,5% respondentów stwierdziło, że zatrudnienie 
się zmniejszyło, natomiast 11,6% badanych miała pewne wątpliwości i za-
znaczyli odpowiedz trudno powiedzieć. Wykres 8 obrazuje odpowiedź na to 
pytanie.

Następnie respondenci zostali poproszeni o odpowiedź na pytanie, któ-
re dotyczyło zatrudnienia nowych pracowników w trakcie trwania pandemii 
SARS CoV – 2. Aż 69,4% respondentów odpowiedziało, że w ich przedsię-
biorstwo zostali zatrudnieni nowi pracownicy, 25,9% respondentów wskazało, 
że przedsiębiorstwo, w którym pracują nie zatrudniło nowych pracowników,  
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4,6% respondentów udzieliła odpowiedzi „Trudno powiedzieć”. Wykres 9 ob-
razuje udzieloną odpowiedź.

Wykres 7. Staż pracy respondentów w latach

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.
	

Wykres 8. Zmniejszenie zatrudnienia w przedsiębiorstwach, którzy zatrudnieni są re-
spondenci w czasie pandemii SARS Cov – 19

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.
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Wykres 9. Zwiększenie zatrudnienia w przedsiębiorstwach, którzy zatrudnieni są re-
spondenci w czasie pandemii SARS CoV - 2

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.
	

Respondenci również udzielili odpowiedzi na pytanie, „w jaki sposób wła-
ściciele/menedżerowie zachowywali się w stosunku do pracowników?”. Wykres 
10 obrazuje odpowiedzi. 74,1% respondentów udzieliło odpowiedzi, które 
wskazały na to że właściciele i menedżerowie wspierali pracowników w trakcie 
niepewnych warunków, 17,1% respondentów jednoznacznie odpowiedziało, 
że w przedsiębiorstwie została stworzona sytuacja, którego następstwem były 
obawy respondentów o pracę. Pozostała część respondentów 8, 8% udzieliło 
różnych odpowiedzi, które mają wydźwięk negatywny:

−	 piętnowanie strachu oraz negatywnej informacji medialnej;
−	 redukcja etatów;
−	 zmniejszenie dodatków;
−	 brak wsparcia, ale próba utrzymania wszystkich stanowisk pracy;
−	 zachowanie bez zmian;
−	 szerzenie paniki;
−	 bierność właścicieli/menedżerów;
−	 zwolnienie pracowników na umowy okresowe; 
−	 właściciele/ menedżerowie lekceważąco odnieśli się do sprawy;
−	 większa kontrola pracowników pod względem wykorzystania zwol-

nienia lekarskiego oraz opieki nad dzieckiem;
−	 zbyt duża kontrola pod względem przestrzegania narzuconych wyma-

gań sanitarnych, które prowadziły do nietypowych i trudnych sytuacji.
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Wykres 10. Zachowanie kierownictwa podczas trwania pandemii SARS CoV - 2

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.
	

Respondenci również zostali zapytani, o chęć zmiany pracy. 66,2% re-
spondentów nie chcę obecnie zmienić pracy. 19% respondentów wyraża chęć 
zmienić pracę, natomiast 14,8% respondentów rozpocznie poszukiwania no-
wej pracy po ustąpieniu pandemii COVID - 19. Na wykresie 11 zostały zo-
brazowane odpowiedzi.

 

Wykres 11. Chęć zmiany pracy przez respondentów

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.



86

MATEUSZ JANAS

Ostatnie pytanie dotyczyło chęci rozpoczęcia własnej działalności gospo-
darczej. Aż 80,6% respondentów nie zamierza rozpocząć własnej działalności 
gospodarczej, 14,4% wyraża chęć prowadzenia własnej działalności gospodar-
czej, natomiast 5,1% respondentów dopiero po ustąpieniu pandemii rozpocz-
nie realizować plany związane z rozpoczęciem własnej działalności gospodar-
czej. Wykres 12 obrazuje odpowiedź na to pytanie.

Wykres 12. Chęć otwarcia własnej działalności gospodarczej przez respondentów

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników własnych.

Wnioski końcowe z przeprowadzonego badania

Analizując zebrane wyniki należy zwrócić uwagę, że dominującą grupą 
respondentów były osoby od 18 do 40 roku. W głównej mierze ankiety zosta-
ły wypełnione przez kobiety (216 odebranych ankiet 164 wypełnione zostały 
przez kobiety, a 52 przez mężczyzn). Odpowiedzi udzielone przez responden-
tów odnośnie zatrudnienia dotyczą głównie województwa małopolskiego, to 
aż 71,8% respondentów, którzy zatrudnieni są na terenie tego województwa, 
dlatego należy zwrócić uwagę na kondycje gospodarki w skali województwa, 
nie całego kraju. Badania przeprowadzone w innym województwie mogły by 
znacząco się różnić, ponieważ różne warunki w różnym województwie mogą 
wpływać na zatrudnienie. Respondenci biorący udział w badaniu wskazali, że 
w 89% znajdują zatrudnienie w obszarach wiejskich, 11% to obszary wiejskie, 
dodatkowo 69% z nich mieszka w mieście, a 31% na wsi, dlatego należy 
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wnioskować, że przeprowadzenie badania wśród pracowników znajdujących 
zatrudnienie na terenach wiejskich może dać zupełnie inne odpowiedzi, do-
datkowo odpowiedzi zależne mogą być od pozycji miasta oraz województwa, 
w którym respondenci znajdują zatrudnienie. 79,4% respondentów wskaza-
ło sektor prywatny jako miejsce zatrudnienia i w dużej mierze należy skupić 
uwagę na prywatnych podmiotach w kontekście kryzysu, który oddziałuje na 
przedsiębiorstwa, czy też organizacje. Publiczne jednostki, nie są w dużej mie-
rze narażone na problemy wywołane pandemią COVID - 19 jak przedsię-
biorstwa prywatne, gdzie zatrudnienie zależy od decyzji właściciela/menagera 
lub kondycji finansowej przedsiębiorstwa, jego specyfiki czy specjalizacji, która  
w okresie kryzysu nie była pożądana przez klientów. Równie ważna jest anali-
za pytania, które dotyczy sektora zatrudnienia, dominującą grupą były usługi 
60,2% oraz handel 23,6%, biorąc pod uwagę, że aż 75,9% to kobiety można 
wnioskować, że odpowiedzi mogą dotyczyć w dużej mierze sytuacji kobiet, 
dodatkowo w branżach bardzo narażonych na skutki pandemii. Szeroko poj-
mowane usługi oraz handel, zostały ograniczone, co mogło przyczynić się do 
zmian organizacyjnych lub do nowych warunków pracy, które w negatywny 
sposób mogły wpłynąć na zatrudnienie. Przedsiębiorstwa musiały aktywnie 
szukać, rozwiązań, które pozwoliły im przetrwać niepewne warunki, które 
ograniczały ich funkcjonowanie. Duże znaczenie ma również to, w jak dużym 
przedsiębiorstwie respondent znajduje zatrudnienie, w badaniu 57,4% respon-
dentów znajduje zatrudnienie w dużym i średnim przedsiębiorstwie, które 
mogą być mniej wrażliwe na działanie kryzysu, niżeli małe i mikroprzedsię-
biorstwa w badaniu zatrudnienie znajduje w mikro i małym przedsiębiorstwie 
42,6%. Nawet rozróżniając grupy wielkości przedsiębiorstw na mikro, małe, 
średnie oraz duże odpowiedzi mogą być zróżnicowane, mając na względzie to, 
iż im większe przedsiębiorstwo tym w łatwiejszy sposób może poradzić sobie 
z negatywnymi skutkami kryzysu. Mniejsze podmioty przez szybką reakcje 
oraz szybkie dostosowanie się do nowych warunków mogą wykorzystać szanse 
i zbudować pozycję konkurencyjną, jednak to może zależeć od specyfiki i spe-
cjalizacji przedsiębiorstwa. Staż pracy w latach został zdominowany przez dwie 
grupy, respondentów, którzy pracują od 1 roku do 5 lat to aż 58,3% oraz re-
spondentów, którzy pracują w danym przedsiębiorstwie mniej niż rok 23,1%. 
Pierwszy wniosek, na który warto zwrócić uwagę, to wcześniej wspomniana 
grupa wiekowa respondentów, która dopiero za kilka lat będzie mogła wskazać 
dłuższy staż pracy w danym przedsiębiorstwie, natomiast kolejny wniosek to 
grupa 23,1% respondentów, którzy pracują mniej niż rok w przedsiębiorstwie 
to osoby, które w trakcie pandemii znalazły zatrudnienie, ponieważ badanie 
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zostało przeprowadzone 12-23.04.2021, natomiast pierwsze restrykcje rządu 
zostały wprowadzone w marcu 2020 roku. Respondenci zapytani o zmniej-
szenie zatrudnienia w ich przedsiębiorstwie w 69% wskazali na odpowiedź, 
która jasno wskazuje na brak zwolnień, można to interpretować jako pozy-
tywny znak, ponieważ starania właścicieli/menedżerów o utrzymywanie sta-
nowiska pracy jest pozytywnie odbierane przez zatrudnionych, może wpływać 
na motywacje pracowników oraz ich lojalność w stosunku do miejsca pracy. 
Świadczyć o tym mogą wyniki przedstawiające odpowiedź na pytanie, czy re-
spondenci chętni są zmienić pracę, 66,9% nie chce zmienić pracy oraz 80,6% 
respondentów nie chce rozpocząć własnej działalności gospodarczej. Szczegól-
nie ważny wyniki 66,9% respondentów i właściciele/menedżerowie powinni 
podjąć decyzje, które pozwolą uzyskać lepszy wynik. U 69,4% responden-
tów zatrudnienie zwiększyło się w miejscu, w którym znajdują zatrudnienie 
25,9% jasno wskazało, że nie zwiększyło się zatrudnienie. Dlatego można to 
interpretować jako pozytywny znak, ponieważ podczas panującego kryzysu 
przedsiębiorstwa podejmują próby rozwoju swoich działań, można to rów-
nież interpretować, że jest to skutek podjętych wcześniej działań, natomiast 
zwracając uwagę, nie pewne warunki, wiele inwestycji zostało wstrzymanych 
przez przedsiębiorstwa, dlatego zwiększenie zatrudnienia należy interpreto-
wać jako pozytywny znak. Warto zauważyć, że aż w 74,1% respondentów 
wskazało na wsparcie ze strony właścicieli/menedżerów przedsiębiorstwa, co 
jest również pozytywnym znakiem. Może on dobrze wpłynąć na pracowni-
ków, szczególnie w dobie kryzysu jest to wsparcie kluczowe, wpływa bowiem 
ono bezpośrednio na zatrudnienie, efektywność i komfort pracy w danym 
przedsiębiorstwie. Respondenci w dużej mierze nie wyrażają chęci rozpoczę-
cia własnej działalności gospodarczej, być może jest to spowodowane tym, że 
przedsiębiorstwa najmniejsze są ówcześnie narażone na największe ryzyko 
niepowodzenia. Przedsiębiorstwa powinny upatrywać szans oraz próbować 
dostosować się do zmiennych warunków, ponieważ tylko wówczas mogą 
przetrwać na rynku. Poszukiwanie nowych kanałów dystrybucji, obserwacja 
zmiany zachowań klientów może pomóc w przetrwaniu okresu niekorzystne-
go dla nich. Stworzenie pracownikom odpowiednich warunków, pozwalają-
cych na realizacje ich zadań zawodowych oraz wsparcie ich może pozytywnie 
wpłynąć na ich efekty, lojalność w stosunku do pracodawcy. Czas kryzysu jest, 
również dobrym momentem na analizę przedsiębiorstwa i zwrócenie uwagi 
na najsłabsze elementy, które muszą zostać poprawione, aby przedsiębiorstwo 
mogło przetrwać, lub poprawić swoją pozycję. 
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Abstract: The SARS Cov-19 pandemic affect employment in enterprises. The effect 
of the crisis not only affect economic activities, which force them to seek precarious 
conditions, but also employment in enterprises, reorganization of work or gaining the 
desired competitive position. New conditions in which employees of enterprises must 
function may lead to employee behavior, their loyalty at work, or the work performed 
by employees.
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WYBRANE ASPEKTY  
ZARZĄDZANIA BEZPIECZEŃSTWEM 

DANYCH OSOBOWYCH

Streszczenie: Artykuł przedstawia zidentyfikowane czynniki, które negatywnie wpły-
wają na wdrożenie i utrzymanie systemu zarządzania bezpieczeństwem informacji w za-
kresie ochrony danych osobowych. Przedstawiono analizę podstawowych aktów praw-
nych oraz zmian jakie zaszły w związku z wprowadzeniem RODO. Omówiono zasady 
ochrony danych osobowych z punktu widzenia administratora danych osobowych 

– właściciela firmy informatycznej, kierownika działu informatycznego oraz inspektora 
ochrony danych osobowych – pracowników jednostek samorządu terytorialnego.

Słowa kluczowe: bezpieczeństwo informacji, dane osobowe, zarządzenie bezpieczeń-
stwem informacji.

Wstęp

Ochrona danych osobowych nabiera we współczesnym świecie coraz 
większego znaczenia. Postępujący proces cyfryzacji administracji publicznej, 
handel elektroniczny oraz praca zdalna sprawiają, że informacje o osobie fizycz-
nej stają się elementem pozwalającym na uwierzytelnienie spraw, transakcji  
a nawet wykreowania tożsamości cyfrowej. Stan zagrożenia epidemiologiczne-
go związany z wirusem COVID-19, powodują iż wdrażane są w sposób szybki 
i nie zawsze bezpieczny nowe usługi on-line. Od 25 maja 2018 r. w którym 
weszły w życie przepisy RODO2 do 27 stycznia 2021 r. zanotowano ponad 

1   Dr inż., Uniwersytet Gdański Wydział Zarządzania Katedra Informatyki Ekonomicznej.
2   Rozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. 
w sprawie ochrony osób fizycznych w związku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie 
swobodnego przepływu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogólne rozporzą-
dzenie o ochronie danych), (EUR-Lex - L:2016:019:TOC - PL).
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281 tysięcy zgłoszeń incydentów związanych z naruszeniem bezpieczeństwa 
danych osobowych. W samej Polsce było to 16 113 zgłoszeń, co stanowiło 
wzrost o ok. 115% w stosunku poprzedniego, analogicznego okresu3.

Nielegalne pozyskanie danych osobowych, a w szczególności zawierają-
cych dane adresowe oraz płatnicze sprzyja zjawiskom takim jak carding – ogół 
przestępstw związanych z nielegalnym wykorzystaniem kart kredytowych4, 
phishing5 – podszywanie się pod inną osobę firmę lub instytucję, spamming – 
niechciane lub niepotrzebne wiadomości e-mail6 a nawet stalking - uporczywe 
nękanie mogące wywołać poczucie zagrożenia7. Każde z nich jest wykrocze-
niem lub przestępstwem, które znajduje swoje odzwierciedlenie w przepisach 
Kodeksu karnego8. Jak pokazują liczne raporty badawcze, wspomniane zja-
wiska nie uległy ograniczeniu pomimo, że w myśl obowiązujących przepisów 
karani są zarówno sprawcy czynów zabronionych jak i osoby czy organizacje, 
które nie dochowały należytej staranności w ochronie danych. 

Wprowadzenie RODO miało przed wszystkim na celu9:
−	 realizację podstawowych praw i wolności osób fizycznych, w szcze-

gólności prawa do ochrony danych osobowych osób fizycznych,
−	 uregulowanie zasad i umożliwienie swobodnego przepływu danych 

osobowych w UE w taki sposób, by ochrona praw jednostki nie stała temu na 
przeszkodzie.

Szczególnie w odniesieniu do celu drugiego, wydaje się iż nie został on 
w pełni osiągnięty. Stosowanie przepisów RODO nie jest proste a prawo-
dawcy nie dostarczyli dostatecznych regulacji prawnych, o czym przykłado-
wo świadczą liczne przypadki absurdalnych działań administratorów danych 
osobowych. Wzrost liczby incydentów wskazuje, że realizacja pierwszego celu 
również nie jest satysfakcjonująca.

Celem pracy jest identyfikacja czynników, które w sposób negatywny 
wpływają na zarządzanie bezpieczeństwem danych osobowych. Wnioski opar-
te zostaną o studium literatury oraz przypadków indywidualnych.

3   DLA Piper GDPR fines and data breach survey: January 2021, Piper’s Cybersecurity and 
Data Protection Team, London 2021, s. 11.
4   P. Opitek, Kwalifikacja prawna przestępstw związanych z transakcjami kartą płatniczą, ”Pro-
kuratura i Prawo”, 2017, nr 2, s. 98.
5   L. James, Phishing exposed, Syngress Publishing, Inc., Rockland, MA 2005, s. 7.
6   L. F. Cranor, B. A. LaMacchia, Spam!, „Communications of the ACM”, 1998, nr 41(8),  
p. 74-83.
7   W. Olszewska, Paragraf na stalkera, „Na wokandzie”, 2010, nr 3.
8   Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r., Kodeks karny (Dz.U. 1997 nr 88 poz. 553).
9   A. Grzelak, Główne cele ogólnego rozporządzenia o ochronie danych [w:] Ogólne rozporzą-
dzenie o ochronie danych osobowych. Wybrane zagadnienia, (red.) M. Kawecki, T. Osieja,  
C. H. Beck, Warszawa 2017, s. 11-23.
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Uwarunkowania prawne

Podstawowymi, obecnie obowiązującymi aktami prawnymi dotyczącymi 
danych osobowych są RODO oraz Ustawa o ochronie danych osobowych10. 
Już sama zawarta w nich definicja danych osobowych o brzmieniu:

"dane osobowe” oznaczają informacje o zidentyfikowanej lub możliwej 
do zidentyfikowania osobie fizycznej („osobie, której dane dotyczą”); 
możliwa do zidentyfikowania osoba fizyczna to osoba, którą można 
bezpośrednio lub pośrednio zidentyfikować, w szczególności na podsta-
wie identyfikatora takiego jak imię i nazwisko, numer identyfikacyjny, 
dane o lokalizacji, identyfikator internetowy lub jeden bądź kilka szcze-
gólnych czynników określających fizyczną, fizjologiczną, genetyczną, 
psychiczną, ekonomiczną, kulturową lub społeczną tożsamość osoby 
fizycznej 

budzi kontrowersje. Forma zapisu rozdzielająca informacje o zidentyfikowanej 
osobie oraz definicję możliwej do zidentyfikowania osoby fizycznej sprawia, że 
za dane osobowe można uznać informacje, które choć dotyczą osoby fizycznej 
to nie pozwalają na jej identyfikację. Stanowi krok wstecz względem definicji 
zawartej w art. 6 ustawy o ochronie danych osobowych z roku 1997, która 
brzmi „W rozumieniu ustawy za dane osobowe uważa się każdą informację doty-
czącą osoby fizycznej, pozwalającą na określenie tożsamości tej osoby”11. 

Wymienienie danych, dzięki którym można zidentyfikować osobę  
fizyczną również wprowadza zamieszanie. Przykładowo nie wiadomo czym jest 
wspomniany identyfikator internetowy. Może być to adres IP, nazwa hosta 
(ang. hostname) czy też nick (ang. Nick-name). Ustalenie tożsamości poprzez 
wymienione identyfikatory jest trudne a często wręcz niemożliwe. Zarówno 
adres IP jak i hostname identyfikują urządzenie, a ten sam nick może być 
używany przez wiele osób. 

Osobnym zagadnieniem jest obowiązek informacyjny administratorów 
danych osobowych, który wynika z art. 12 i 13 RODO. Osobie, której dane 
są zbierane przekazywane są informacje zawarte w tabeli 8.

10   Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych (Dz.U. 2018 poz. 1000).
11   Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych (Dz.U. 1997 nr 133 poz. 
883).
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Tabela 8. Informacje przekazywane właścicielowi danych przy ich pozyskiwaniu przez 
administratora
L.p. Informacja Warunek podania informacji

1. tożsamość i dane kontaktowe administratora 
danych

wymagana

2. tożsamość i dane kontaktowe przedstawiciela 
administratora danych

gdy administrator posiada przedsta-
wiciela

3. dane kontaktowe inspektora ochrony danych gdy występuje

4. cele przetwarzania danych osobowych wymagana

5. podstawę prawną przetwarzania wymagana

6. prawnie uzasadnione interesy realizowane 
przez administratora lub przez stronę trzecią

gdy zachodzą

7. informacje o odbiorcach danych osobowych 
lub o kategoriach odbiorców

jeśli istnieją

8. informacje o zamiarze przekazania danych 
osobowych do państwa trzeciego lub organi-
zacji międzynarodowej

jeśli administrator planuje je prze-
kazywać

9. stwierdzeniu lub braku stwierdzenia przez 
Komisję Europejską odpowiedniego stopnia 
ochrony lub wzmiankę o odpowiednich lub 
właściwych zabezpieczeniach oraz o możliwo-
ściach uzyskania kopii danych lub o miejscu 
udostępnienia danych

jeśli administrator planuje przekazać 
dane do państwa trzeciego

10. okres, przez który dane osobowe będą prze-
chowywane, a gdy nie jest to możliwe, kryte-
ria ustalania tego okresu

wymagana

11. informacje o prawie do żądania od admi-
nistratora dostępu do danych osobowych 
dotyczących osoby, której dane dotyczą, ich 
sprostowania, usunięcia lub ograniczenia 
przetwarzania lub o prawie do wniesienia 
sprzeciwu wobec przetwarzania, a także o 
prawie do przenoszenia danych

wymagana

12. informacja o prawie do cofnięcia zgody jeżeli przetwarzanie odbywa się na 
podstawie zgody właściciela danych 

13. informacja o prawie wniesienia skargi do 
organu nadzorczego

wymagana

14. informacja, czy podanie danych osobowych 
jest wymogiem ustawowym lub umownym 
lub warunkiem zawarcia umowy

wymagana

15. informacja czy istnieje obowiązek podania 
danych i jakie są ewentualne konsekwencje 
ich niepodania 

jeśli podanie jest wymogiem ustawo-
wym lub umownym lub warunkiem 
zawarcia umowy

16. informacje o zautomatyzowanym podejmo-
waniu decyzji, w tym o profilowaniu

wymagana
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17. istotne informacje o zasadach podejmowania 
zautomatyzowanych decyzji oraz o znaczeniu 
i przewidywanych konsekwencjach takiego 
przetwarzania

gdy przewidziano zautomatyzowane 
podejmowanie decyzji

Jeżeli administrator planuje dalej przetwarzać dane osobowe w celu innym niż cel,  
w którym dane osobowe zostały zebrane, przed takim dalszym przetwarzaniem informuje 
on osobę, której dane dotyczą, o tym innym celu oraz udziela jej wszelkich powyższych 
informacji.

18. kategorie danych osobowych jeśli dane zostały pozyskane z inne-
go źródła niż osoba której dotyczą

19. źródło pochodzenia danych osobowych jeśli dane zostały pozyskane z inne-
go źródła niż osoba której dotyczą

Źródło: Opracowanie własne na podstawie RODO.

Tak duża ilość informacji przekazywana w stosunkowo, krótkim czasie 
może wywoływać zjawisko zmęczenia informacyjnego, którego skutkiem jest 
utrudnienie podejmowania inteligentnych i trafnych decyzji12. Pracownicy 
przedsiębiorstw wykorzystujący do kontaktu z klientami infolinie odczytują 
zapisy zawarte w klauzulach informatycznych w znacznie szybszym tempie niż 
informacje o świadczonych usługach czy oferowanych towarach.

W związku z wejściem w życie w 2018 r. Ustawy o ochronie danych 
osobowych uznanych zostało za uchylonych wiele istotnych aktów wykonaw-
czych regulujących w sposób bardziej szczegółowy zadania administratora 
danych osobowych. Było to między innymi Rozporządzenie Ministra Spraw 
Wewnętrznych i Administracji w sprawie wzoru zgłoszenia zbioru danych do 
rejestracji Generalnemu Inspektorowi Ochrony Danych Osobowych13 oraz 
Rozporządzenie Ministra Administracji i Cyfryzacji w sprawie wzorów zgło-
szeń powołania i odwołania administratora bezpieczeństwa informacji14. Oba 
rozporządzenia zostały uznane za uchylone w związku z uchyleniem podsta-
wy prawnej. Ciekawostką jest, iż na tej samej podstawie nie zostało uznane 
za uchylone Rozporządzenie Ministra Spraw Wewnętrznych i Administracji  
w sprawie dokumentacji przetwarzania danych osobowych oraz warunków 
technicznych i organizacyjnych, jakim powinny odpowiadać urządzenia  

12   W. M. Czerski, Przeciążenie informacyjne wyzwaniem dla edukacji doby cyfrowej, „Prze-
gląd Pedagogiczny”, 2020, nr 2.
13   Rozporządzenie Ministra Administracji i Cyfryzacji z dnia 10 grudnia 2014 r. w sprawie 
wzorów zgłoszeń powołania i odwołania administratora bezpieczeństwa informacji (Dz.U. 2014 
poz. 1934).
14   Rozporządzenie Ministra Spraw Wewnętrznych i Administracji z dnia 11 grudnia 2008 r. 
w sprawie wzoru zgłoszenia zbioru danych do rejestracji Generalnemu Inspektorowi Ochrony 
Danych Osobowych (Dz.U. 2008 nr 229 poz. 1536).
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i systemy informatyczne służące do przetwarzania danych osobowych15. Roz-
porządzenie to z nieznanych powodów zostało uznane za uchylone dopiero 
parę miesięcy później w związku z ustawą o ochronie danych osobowych prze-
twarzanych w związku z zapobieganiem i zwalczaniem przestępczości16. Zna-
miennym jest również to, że nie został wydany żaden akt wykonawczy, który 
w sposób szczegółowy odnosił się do aspektów technicznych przetwarzania 
danych osobowych. O ile obecnie nie ma obowiązku rejestrowania zbiorów 
danych osobowych a rola administratora bezpieczeństwa informacji został za-
stąpiona rolą inspektora ochrony danych osobowych, którego sposób zgłosze-
nia został uregulowany przepisami art. 10 ust. 6 ustawy o ochronie danych 
osobowych o tyle zarówno sposób dokumentowania oraz warunki techniczne 
nie doczekały się uszczegółowienia w formie aktów wykonawczych.

Studium indywidualnych przypadków 

W celu ograniczenia ilości danych niezbędnych do diagnozy problemów 
w zarządzaniu danymi osobowymi studium literatury uzupełniono o analizę 
przypadków indywidualnych tj. osób pełniących istotne role w przedmioto-
wym procesie17. Role te to:

−	 Administrator danych osobowych – właściciel firmy informatycznej,
−	 Inspektor ochrony danych osobowych – samodzielne stanowisko  

w jednoosobowej spółce z o.o. jednostki samorządu terytorialnego,
−	 Kierownik działu informatycznego – stanowisko w zakładzie 

budżetowym.
Przeprowadzono wywiady, które miały na celu uzyskanie potwierdzenia 

zidentyfikowanych w toku studiów dokumentów czynników, które mają ne-
gatywny wpływ na bezpieczne zarządzanie danymi osobowymi. Wyniki zosta-
ły w sposób skrótowy zaprezentowane poniżej.

15   Rozporządzenie Ministra Spraw Wewnętrznych i Administracji z 29 kwietnia 2004 r.  
w sprawie dokumentacji przetwarzania danych osobowych oraz warunków technicznych  
i organizacyjnych, jakim powinny odpowiadać urządzenia i systemy informatyczne służące do 
przetwarzania danych osobowych (Dz.U. z 2004 r. Nr 100, poz. 1024).
16   Ustawa z dnia 14 grudnia 2018 r. o ochronie danych osobowych przetwarzanych w związku 
z zapobieganiem i zwalczaniem przestępczości (Dz.U. 2019 poz. 125).
17   J. Apanowicz, Metodologia ogólna, Wyższa Szkoła Administracji i Biznesu w Gdynia, Gdy-
nia 2002, s. 70.
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Przypadek 1 – Administrator danych osobowych

Za dane osobowe uważa informacje pozwalające na identyfikację osoby 
fizycznej, która nie pociąga za sobą zbyt wiele czasu i/lub kosztów. Za iden-
tyfikator internetowy uważa IP i zgodnie z przepisami traktuje go jako daną 
osobową. Prowadzi dokumentację wynikającą stricte z przepisów RODO tj. 
rejestr czynności przetwarzania danych oraz rejestr kategorii czynności prze-
twarzania. Posiada stronę internetową do której opracował odpowiedni regula-
min oraz informację o plikach cookie. Dokumenty te opracował na podstawie 
innych zamieszczonych na podobnych stronach. Nie profiluje użytkowników 
strony. Twierdzi, że nie przekazuje danych osobowych do państwa trzeciego 
lub organizacji międzynarodowej. Nie potrafi jednak określić, gdzie umiejsco-
wione są użytkowane przez niego serwery www, poczty elektronicznej i innych 
usług chmurowych. Klauzula informacyjna zajmuje 2 strony A4 wypełnio-
ne 5247 znakami (wraz ze spacjami). Stosując zabezpieczenia techniczne nie 
korzysta z norm ani wytycznych. Wykorzystuje do tego celu własną wiedzę  
i doświadczenie. Nie przeszedł żadnych szkoleń związanych z ochroną danych 
osobowych.

Przypadek 2 – Inspektor ochrony danych osobowych

Za dane osobowe uważa wszelkie informacje, które można przypisać do 
konkretnej osoby fizycznej. Za identyfikator internetowy uważa adres IP i nick, 
które traktuje jako dane osobowe. Prowadzi rejestry wymienione w RODO ale 
również Politykę bezpieczeństwa oraz Instrukcję systemu informatycznego słu-
żącego do przetwarzania danych osobowych, które zostały opracowane jeszcze 
zgodnie z Rozporządzeniem Ministra Spraw Wewnętrznych i Administracji.  
w sprawie dokumentacji przetwarzania danych osobowych oraz warunków tech-
nicznych i organizacyjnych, jakim powinny odpowiadać urządzenia i systemy 
informatyczne służące do przetwarzania danych osobowych. Przedsiębiorstwo, 
w którym pracuje, posiada stronę internetową z informacją o plikach cookie 
oraz regulaminem. Strona internetowa jak i usługa poczty elektronicznej 
i innych usług chmurowych hostowana jest na serwerach umiejscowionych 
na terenie UE. Klauzula informacyjna zajmuje 2 strony A4 wypełnione 5204 
znakami (wraz ze spacjami). Ukończył szkolenie dedykowane inspektorom 
ochrony danych osobowych.
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Przypadek 3 – Kierownik działu informatycznego

Za dane osobowe uważa wszelkie informacje, pozwalające na zidentyfi-
kowanie osoby fizycznej. Za identyfikator internetowy uważa adres IP i host, 
które traktuje jako dane osobowe. W przedsiębiorstwie, w którym jest zatrud-
niony prowadzone są rejestry wymienione w RODO oraz również Polityka 
bezpieczeństwa oraz Instrukcja systemu informatycznego służącego do prze-
twarzania danych osobowych. Ostatnia ich aktualizacja była przeprowadzo-
na jeszcze przed rokiem 2018. Strona internetowa przedsiębiorstwa zawiera 
politykę dotyczącą plików cooki oraz regulamin. Strona internetowa, usłu-
ga poczty elektronicznej oraz usługi chmurowe hostowane są na serwerach 
umiejscowionych na terenie UE. Klauzula informacyjna zajmuje 1 stronę A4 
wypełnioną 12074 znakami (wraz ze spacjami). Ukończył szkolenie związa-
ne z normami 27001 i 27002, którymi kieruje się wdrażając zabezpieczenia. 
Uwzględnia również przepisy Ustawy informatyzacji działalności podmio-
tów realizujących zadania publiczne18, Rozporządzenie Ministra Cyfryzacji 
w sprawie szczegółowych warunków organizacyjnych i technicznych, które 
powinien spełniać system teleinformatyczny służący do uwierzytelniania użyt-
kowników19 oraz Rozporządzenie Rady Ministrów w sprawie Krajowych Ram 
Interoperacyjności, minimalnych wymagań dla rejestrów publicznych i wy-
miany informacji w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagań dla 
systemów teleinformatycznych20.

Wnioski

Przeprowadzone wywiady potwierdziły, iż definicja danych osobowych 
jest różnie rozumiana, wymaga więc doprecyzowania. Doprecyzowanie to 
nie powinno wynikać z interpretacji zawartych w innych niż obowiązują-
ce akty prawne dokumentach. Organizacje, które nie mają dedykowanego  
w celu ochrony danych osobowych stanowiska - Inspektora ochrony danych  
 

18   Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji działalności podmiotów realizujących 
zadania publiczne (Dz.U. 2005 nr 64 poz. 565).
19   Rozporządzenie Ministra Cyfryzacji z dnia 10 marca 2020 r. w sprawie szczegółowych 
warunków organizacyjnych i technicznych, które powinien spełniać system teleinformatyczny 
służący do uwierzytelniania użytkowników (Dz.U. 2020 poz. 399).
20   Rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram 
Interoperacyjności, minimalnych wymagań dla rejestrów publicznych i wymiany informacji  
w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagań dla systemów teleinformatycznych 
(Dz.U. 2012 poz. 526).
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osobowych - zwykle nie studiują publikacji w tym temacie oraz nie posyłają 
innych pracowników na specjalistyczne szkolenia. 

Podobnie uszczegółowiony winien być sposób prowadzenia dokumen-
tacji jak również stosowanie środków technicznych co wynika ze stosowania 
do chwili obecnej wycofanego kilka lat temu rozporządzenia. Jednostki sfery 
finansów publicznych zobligowane są do stosowania Krajowych Ram Inte-
roperacyjności i opracowania Systemu zarządzania bezpieczeństwem infor-
macji zgodnym z PN-ISO/IEC 2700121. Wytycznych takich brak jest jednak 
w aktach prawa dotyczących stricte danych osobowych. W 2019 r. została 
wydana norma ISO/IEC 2770122, która stanowi rozszerzenie norm ISO/IEC 
27001 oraz ISO/IEC 2700223 w zakresie ochrony prywatności co zostało za-
prezentowane w tabeli 9. 

Wspomniana norma została wymieniona na stronie internetowej Urzędu 
Ochrony Danych Osobowych jednak nie znalazła się w żadnych przepisach, 
obligatoryjnych dla wszystkich Administratorów danych osobowych. Zna-
miennym jest również fakt, iż nie tylko nie została wydana wersja polskoję-
zyczna ale nawet nie jest możliwy jej zakup w sklepie PKN.

Przeprowadzone badania pozwalają na stwierdzenie, że klauzule infor-
macyjne są trudno przyswajalne ze względu na ich długość. W przypadku nr 
3 wielkość liter stanowiła dodatkowe utrudnienie. Treść informacji 11 i 13 
z tabeli 1 dotyczących praw właściciela danych powielały się we wszystkich 
przypadkach. Jako powszechnie obowiązujące należałoby je wyłączyć z klauzul. 
Informacje nr 14 i 16 winny być podawane jedynie jeśli zachodzą odpowied-
nie przesłanki tj. podanie danych osobowych jest wymogiem ustawowym lub 
umownym oraz administrator zamierza podejmować decyzje w sposób zauto-
matyzowany. Dodatkowo winny być one opracowywane zgodnie ze standar-
dem WCAG 2.124. Wymienione działania pozwoliłyby na znaczne skrócenie 
treści klauzul informacyjnych co sprzyjałoby prawidłowemu przyswojeniu 
zawartych w nich informacji oraz podejmowaniu racjonalnych decyzji przez 
właścicieli danych.

21   PN-EN ISO/IEC 27001:2017-06 Technika informatyczna -- Techniki bezpieczeństwa -- 
Systemy zarządzania bezpieczeństwem informacji – Wymagania, PKN, Warszawa 2017.
22   ISO/IEC 27701:2019 (E) Security techniques — Extension to ISO/IEC 27001 and ISO/
IEC 27002 for privacy information management — Requirements and guidelines, Genewa 
2019.
23   PN-EN ISO/IEC 27002:2017-06 Technika informatyczna, Techniki bezpieczeństwa, Prak-
tyczne zasady zabezpieczania informacji, PKN Warszawa 2017.
24   World Wide Web Consortium (W3C): Web Content Accessibility Guidelines (WCAG) 
2.1. https://www.-w3.org/TR/WCAG21/ [dostęp: 09.02.2021].
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Tabela 9. Wymagania i zabezpieczenia zawarte w ISO/IEC 27001 oraz ISO/IEC 
27002 a uszczegółowione w ISO/IEC 27701

Norma Wymaganie/zabezpieczenie

ISO/IEC 27001
Kontekst organizacji
Planowanie

ISO/IEC 27002

Polityka bezpieczeństwa informacji
Organizacja bezpieczeństwa informacji
Bezpieczeństwo zasobów ludzkich
Zarządzanie aktywami
Kontrola dostępu
Kryptografia
Bezpieczeństwo fizyczne i środowiskowe
Bezpieczna eksploatacja
Bezpieczeństwo komunikacji
Pozyskiwanie, rozwój i utrzymanie systemów
Relacje z dostawcami
Zarządzanie incydentami 
Zgodność

Źródło: Opracowanie własne na podstawie ISO/IEC 27701.

Problem niezrozumiałych klauzul informacyjnych został już wcześniej 
zidentyfikowany. Ustandaryzowanie klauzul stało się tematem dwunastego 
posiedzenia plenarnego Europejskiej Rady Ochrony Danych, na którym wy-
dano zalecenia, odnoszące się do opracowanego przez duński organ nadzorczy 
projektu standardowych klauzul umownych25.
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PERSONAL DATA SECURITY MANAGEMENT

Summary: The article presents the identified factors that negatively affect the im-
plementation and maintenance of the information security management system  
in the field of personal data protection. An analysis of the basic legal acts and changes 
that have occurred in connection with the introduction of the GDPR is presented.  
The principles of personal data protection were discussed from the point of view of the 
personal data controller- owner of an IT company, manager of IT department and 
Data Protection Officer- employees of local government units.

Keywords: information security, personal data, information security management.
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THE ROLE OF PSYCHOLOGY 
IN HUMAN CAPITAL MANAGEMENT

Abstract: The article describes the role of psychology in human capital management. 
The character of the work is not research but only overview. In first part of work will 
be presented psychological concept in human capital management including short 
history. Second part will show the organization match types in theory psychology in 
management. In further parts it will be presented the role of psychology in manage-
ment, overview of researches and conclusion as a summary of the work.

Keywords: Psychology, Management, Human Capital.

Introduction

The main goal of the article is to present the role of psychology in human 
capital management. Psychology is critical to the workplace. It helps manag-
ers at all levels of organizations select, support, motivate and train employees. 
It also helps businesses design products, build better workspaces and foster 
healthy behavior. Through their scientific research, psychologists are discov-
ering new ways to increase productivity, identify training and development 
needs, and implement policies proven to attract and retain the best employees. 
By studying how people interact with technology and equipment, psycholo-
gists can help make these tools more user-friendly and prevent errors, whether 
we are using everyday products or life-critical technologies.

The subject was chosen to highlight the importance of combination of 
psychological theories and how they are used in human capital management. 
In the work next to history and psychological concepts, organization match 
 

1   PHD student, Economic Faculty, University of Maria Curie-Skłodowska in Lublin.
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types in theory psychology in management have been described followed by 
overview researches. 

Psychological concept  
in human capital management. 

The 1920s are considered to be the beginnings of work psychology.  
At that time, the conditions favored the development of industry, people 
focused on professional development, and the number of factories and in-
dustrial plants also increased. Therefore, attention began to be paid to the ef-
ficiency of production and work of employees. The psycho-technical research 
carried out at that time proved that matching employees and their abilities  
to a given job can improve the quality of production. Business owners began 
to employ psychologists to analyze the predispositions of employees. These 
were groundbreaking changes that sometimes changed the entire organiza-
tion, and even staff in companies2.

The first studies of this type were carried out by Hugo Münsterberg.  
He examined professional groups in communication and transport, such 
as navy officers and railway drivers. The research was conducted in terms  
of perceptiveness, speed of task completion, dexterity, manual skills  
and the effectiveness of remembering3.

The equally groundbreaking research that started a new trend called en-
gineering was carried out by Frederick Winslow Taylor. The results of these 
studies revolutionized the work organization of workers.

Taylor conducted a number of research studies at the companies where 
he worked. The two most famous ones are: research on sorting balls for bi-
cycle bearings and research on the work of loaders employed during unload-
ing and loading on a railway siding and storage yard of such materials as ore, 
coal, coke, etc. production for the simplest of activities, the description of 
which was given to workers every day; making the salary dependent on the 
tasks performed (plus bonuses), and eliminating the weakest employees and 
leaving the best ones. Thanks to such improvements, it was possible to reduce 
the number of employees, shorten the working day or increase salaries, and at 
the same time increase the work efficiency4.

2   Z. Ratajczak, Elementy psychologii pracy, Uniwersytet Śląski, Katowice 1991, p. 26. 
3   Ibidem, p. 24. 
4   H. Le Chatelier, Filozofia systemu Taylora, Instytut Naukowej Organizacji przy Muzeum 
Przemysłu i Rolnictwa, Warszawa 1926, p. 21. 
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Taylor's contribution to the development of management science5:

•	 optimization - the best use of means of production - Taylor applied 
the concept of efficiency to show the losses to which non-optimal performance 
of work leads,

•	 specialization - giving each employee one task, which will allow him 
to master it to perfection,

•	 standardization - facilitating the measurement, enabling the achieve-
ment of repeatability and increasing the speed of performed activities thanks 
to the creation of unified rules for performing each task,

•	 rationalization - the way of performing an action should not be based 
on the employee's feelings but should be based on theoretical reflection,

•	 one best way - believing that there is always one best way to do some-
thing that can be identified through scientific analysis.

Bronisław Biegeleisen-Żelazowski was a precursor of work psychology 
in Poland. His research was carried out in the wood industry in 1964. They 
consisted in assigning employees to positions based on previous research. The 
result was a visible improvement in the efficiency and quality of production.  
He described and published his researches in work “Outline of work 
psychology”6. 

Contemporary work psychology, apart from research aimed at improv-
ing work in enterprises, also deals with examining and monitoring the mental 
health of employees. It addresses current problems related to the professional 
environment, such as7:

•	 Mobbing,
•	 Unemployment,
•	 Workaholism,
•	 Work Burnout.

Employees of senior management positions are a particularly vulnerable 
and prone to the above-mentioned problems. This may result from increased 
stress caused by too much responsibility, increased mental load or sudden 
changes8. 

5   K. Klincewicz, Zarządzanie, organizacje i organizowanie – przegląd perspektyw teoretycznych, 
Wydawnictwo Naukowe WZ UW, Warszawa 2016, p. 60. 
6   Z. Ratajczak, Elementy psychologii…, op. cit., p. 26. 
7   A. Lubrańska, Psychologia pracy. Podstawowe pojęcia i zagadnienia, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2008, p. 23-33. 
8   K. Jabłowska, A. Borkowska, Ocena nasilenia stresu w pracy a cechy zespołu wypalenia zawodo-
wego u menedżerów, „Medycyna pracy”, 2005 , nr 2005, 56 (6), p. 1. 
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An important issue for psychologists is motivation, ways to strengthen  
it and the effects of its impact. More and more employers pay more attention 
to meeting the needs of their employees. Assuming that satisfaction will con-
tribute to increasing work efficiency, increasing employee loyalty and reduc-
ing absenteeism9.

The basis for creating an effective incentive system is examining the fac-
tors influencing employee satisfaction. In her work A. Springer distinguished 
as per below10: 

•	 Salary,
•	 work stability,
•	 flexibility of work,
•	 promotion opportunity.

The concept of motivation at work was also taken up by Anna Lubrańska, 
who presented it as a valuable organizational ability that should be used only 
by competent and qualified people. She emphasizes that 

"Recognition of individual value systems, stimulation and rational ori-
entation of employees requires both social competences and specific 
knowledge. Organizational practice proves that in using and devel-
oping the potential of employees it is helpful to know the rules of 
strengthening and giving certain factors their gratification (motiva-
tional value)"11.

Organization match types  
in theory psychology in management 

In theory psychology in management stands out for three different 
conceptions:

•	 P-J Theory (Person-Job Theory) - the concept of matching a person 
to the profession as such,

•	 P-E Theory (Person-Environment Theory) - concept of fit man to the 
physical work environment, 

•	 P-O Theory (Person-Organization Theory) - concept of fit human to 
organizational factors of work. 

9   A. Springer, Wybrane czynniki kształtujące satysfakcje pracownika, „Problemy zarządzania”, 
2011, vol. 9, nr 4 (34), p. 164. 
10   Ibidem, p. 175. 
11   A. Lubrańska, Psychologia pracy. Podstawowe pojęcia…, op. cit., p. 61. 
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Person – Job Theory 

Issues in relationship between human beings and environment is in many 
research works including those, which are being maintained in relation to 
individual-environmental human beings match to job. Interests of research-
ers in this subject come out due to the level match with well-being, attitudes 
and behavior at work12. Relation on person – job level are particularly com-
plex and complicated, besides they are still transformed due to reasons like 
technicization, computerization, reality virtualization, which entail change in 
organization and human capital management13. Transformations on organi-
zation level cause a necessity of job carrier matches to continually changing 
employee requirements and expectations, which main context are constant 
uncertainty14. Due to optimal person – job match became now much more 
complicated15 and this dynamic leads to changes in recruitment forms, which 
are combined with sense of stability and creation link between employee and 
employer. From worker it requires nowadays much more readiness to changes 
in organization including continuous improvement of qualifications, which 
is the result of civilization changes caused by common use machines and new 
technologies. Dynamic of work market is caused either by common changes 
of employers. It being required from current employee readiness to retraining, 
flexibility and mobility16. 

Parsons believed that a judicious choice of profession should be based  
on three fairly broadly understood factors17:

•	 getting to know yourself thoroughly, including your own abilities  
and skills, interests, ambitions, resources, limitations and their causes,

•	  getting to know job requirements - knowledge of the requirements 
and conditions for success, advantages and disadvantages, opportunities and 
prospects related to the performance of a specific type of work,

12   J.A. Chatman, Improving interactional organizational research: A model of person-organization 
fit, Academy of management Review 1998, Nr 14 (3), p. 333-349. 
13   R. Singh, J.H. Greenhouse, The relationship between career decision-making strategies and 
person-job fit: A study of job changers, Journal of Vacational Behavior 2004, Nr 64, p. 198-221. 
14   E. Turska, M. Stasiła-Sieradzka, Wstępna charakterystyka psychometryczna polskiej wersji 
skal do diagnozowania postaw wobec kariery proteuszowej i kariery bez granic, Psychological 
Journal 2015, Nr 21 (2), p. 1-9. 
15   Ibidem. 
16   A. Ryan, A. Kristof-Brown, Personality’s role in person-organization fit: Unresolved issues 
[w:] Personality and work, San Francisco CA, (red.) M. Barrick, A. Ryan, Jossey Bass 2003, 
s. 262-288. 
17   E.L. Herr, S.H. Cramer, Planowanie kariery zawodowej. Zeszyty Informacyjno-Metodyczne 
Doradcy Zawodowego, z. 15 , Krajowy Urząd Pracy, Warszawa 2001. 
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•	 a reasonable balancing of the impact of both factors in the decision 
to choose a profession.

Person-Environment Theory

When analyzing fit, understanding is important and testing the com-
patibility of the characteristics of the person and the environment. Edwards, 
Cable, Wiliamson, Lambert, and Shipp proposed three basic ways to test the 
fit. The most basic, called atomistic by the authors, is the direct, independent 
study of these the same characteristics in the person and in the environment 
and comparing them intensity. It recognizes that the person and the environ-
ment constitute separate but comparable entities whose parameters are mea-
surable and comparable by an independent observer. An example of such an 
approach is looking for a job position suited to the intellectual abilities of the 
candidate. The atomic approach it is limited primarily by omission the im-
portance that a person attaches to particular discrepancies and their subjective 
interpretations (limitations - challenges). The second type of approach, called 
molecular, takes into account the subjective feelings of the person because  
it is based on them assessment of the characteristic features of one's own 
and the environment. This approach does not look for objective charac-
teristics of the surroundings, but asks the person how they perceive them  
and how he sees his possibilities and expectations. The measure of the match 
is the comparison of both descriptions. An example would be here the study  
of the degree of satisfaction of needs (e.g. developmental) by work, in which 
employees are asked about their needs and the perceived possibility of their 
implementation at work. The limitation of this approach is that it may not be 
accurate perception of the parameters of the environment by the interviewed 
persons18.

Person-Organization Theory

As a first in 1987 Muchnińsky and Monahan noted, that the issue per-
son-job fit should be considered in organizational conditions of its realization. 
Organization fit can be observed in relation to two levels, where it goes19:

18   A. Czerw, J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie człowiek-środowisko i postawa wobec pracy jako 
motywatory zachowań organizacyjnych, Psychologia Społeczna 2016, tom 11, 1 (36), p. 8-19. 
19   J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie człowiek-organizacja i tożsamość organizacyjna, Wydaw-
nictwo Scholar, Warszawa 2010, p. 2-35. 
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•	 supplementary fit concerning to similarity between the characteristics 
of a person and his work environment. The similarity can be related to the 
terms like compatibility between “personality” of the employee and “organiza-
tional culture”, which he is employed in,

•	 complementary fit based on complementing each other and exchange, 
between this what employee/organization has and what organization/employ-
ee needs. We can point out here about two subdimensions. The first has fit be-
tween values, needs, the purpose of individual and resources or enhancement 
of the given aspect of the working environmental – it depends on the consid-
ered plane of need that concerns: levels of challenges, independency, authority, 
respect, level of earnings, possibility of development, quality of interpersonal 
contacts, security, employment stability etc. Environmental resources can  
be also job tasks, salary, work conditions, good organizational atmosphere, so-
cial status etc. Second subdimension relates to compatibility between personal 
resources or possibilities and requirements requested from employee on partic-
ular work plane. Personal resources are for example: knowledge, job qualifica-
tions, experience and the requirements are conditions, which employee must 
fulfill in terms of owned personal resources to complete the work according to 
employer’s expectations20.

The role of psychology in management 

J. Shanteau and C. Rohrbaugh concluded, on the basis of research con-
ducted mostly in small business enterprises, that most blockages and barriers 
occur at the level of making decision, but the results obtained by research-
ers show psychological obstacles occurring at each stage of the innovation 
process21.

D. Pink describes features, which should be developed on school level 
first , and further on between management and employees in later years. These 
are22:

20   D. Merecz, A. Andysz, Zagadnienia teoretyczne [w:] Dopasowanie człowieka do środowiska 
pracy – uwarunkowania i skutki, (red.) D. Merecz, Instytut Medycyny Pracy im. Prof. J. Nofera, 
Łódź 2010, p. 9-36. 
21   J. Shanteau, C. Rohrbaugh, Social/Psychological barriers to successful management of techno-
logical innovation [w:] Risk behavior and risk management in business life. Eds, B. Green et al. 
Dordrecht, London 2000, p. 151-159.
22   D. Pink, A whole new mind: Moving from the Information Age to the Conceptual Age, New 
York 2005, p. 20-120. 
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•	 empathy - should complement logical and critical thinking, allowing 
you to empathize with others' situations and see through the eyes of other 
people for a given situation;

•	 the ability to tell stories - that is, a communication skill that involves 
bringing out deeper meanings and understanding facts in contexts and giving 
them emotional meaning, that is, telling "stories" that express deeper under-
standing and creative thinking;

•	 design - it is not enough to produce functional
•	 services or products - they must also be beautiful and emotionally 

engaging; it is also important to learn how to design objects, space etc. in ac-
cordance with the values ​​and adapting them to the authentic needs of people 
(e.g. designing hospital spaces, packaging for medicines for older people);

•	 creating a whole (symphony) - properties and skills of perceiving en-
tire images, binding elements together, perceiving them in mutual relations;

•	 the ability to play - the importance of distancing oneself, feeling hu-
mor as a tool for coping with stress, tensions, and the pace of life and work; 

•	 finding meaning - the ability to perceive the importance of things, 
priorities, what really matters.

From the information provided by Ann E. Auhagen and on the basis  
of interviews with management, it appears that23:

•	 the promotion, creation and assimilation of innovation is successful 
if as free will and responsible people accept each other;

•	 creating and assimilating innovations is successful if people can dem-
onstrate their creativity and other innovative competences in a situation that 
provides them with a sense of security and a sense of their own effectiveness;

•	 the creation and assimilation of innovations is successful when  
the communication in the organization is open, clear, based on the exchange 
of information, and the control is not too restrictive;

•	 creating and assimilating innovations is successful in an atmosphere 
in which people feel accepted, supported and motivated;

•	 creating and adopting innovations is successful if individual people 
or teams have a sense of responsibility for themselves, as and for actions taken 
against others;

23   A.E. Auhagen, Psychosoziale Faktoren von Innovation [w:] „Gruppendynamik und Organi-
sationsberatung”, Bd. 33, Nr. 3, 2002.
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•	 creating and adopting innovations is successful if employees per-
ceive the positive sense of action and accept clear motives and objectives  
of operation.

The ethical aspect of supporting innovation is extremely important and 
requires management to change the perception of a human being as being 
striving only for its material benefit and, according to this criterion, convert-
ing the costs of its actions towards the employee's vision responsible and ac-
tively shaping their lives, deserving for respect and subjective treatment24.

An issue of significant importance for the diagnosis process, especially 
stimulating innovation in the enterprise is the lack of feedback between the 
achievements of psychological sciences dealing supporting individual and 
group innovative competences in employees and the achievements of manage-
ment sciences responsible for creating the organizational institutional context, 
i.e. building a pro-innovative, learning organization in which these units and 
groups function. There is no research confirming the importance of specific 
factors or their bundles for innovation in the form of the so-called "hard" data, 
such as economic indicators. It is insufficient the operationalization of the 
results of psychological tests and their translation into the language of man-
agement and specific procedures, directives, structures. There is an excessive 
concentration of researchers on the organizational and technological side of 
innovation (structural capital) and the resulting tendency in practice to ig-
nore capital factors in the management process human. The native literature 
describing the indicated mechanisms demands update and may not take into 
account many factors that are in important psychological relationships in the 
modern economy aspects of human and team functioning in an innovative sit-
uation. Organizational and management sciences lack updates an organization 
model based, so far, almost entirely on assumptions behaviorism that treats 
people reactively and this knowledge must be updated and new approaches to 
organization proposed by social sciences should be taken into account25.

Research for the Institute for Employment Studies allowed to develop 
the following profile of the employee involved:

•	 has a positive attitude to work,
•	 tries to act so that the results of his work are better and better,
•	 identifies with the organization and believes in its future,

24   Ibidem.
25   B. Kożusznik, Kluczowa rola psychologii we wspieraniu i w stymulowaniu innowacyjności [w:] 

"Chowanna", Uniwersytet Śląski w Katowicach, Katowice 2010, p. 21- 50.
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•	 treat others with respect and share their knowledge,
•	 is trustworthy,
•	 does more than its function and formal responsibilities require,
•	 improve their skills in line with the progress in their field26.

According to Deloitte Report employee engagement is treated by the 
management of companies as a priority. 

Table 1. Employee engagement as actual HR priority in the opinion of managers (%)

Place in the 
ranking 

North and South 
America

Asia countries 
and the Pacific EMEA Global 

2 42 34 46 39
Source: J. M. Moczydłowska, Zaangażowanie pracowników – aspekty psychologiczne  
i organizacyjne, Myśl Ekonomiczna i Polityczna 2013, nr 4 (43), p. 165.

According to J.M. Moczydłowska, in this approach, management by 
commitment is cooperation based on shared responsibility and mutual ben-
efits. This management philosophy requires that employees be more indepen-
dent and have less control at the same time they are responsible more for the 
quality of the work than for the quantity. Committed employees devote not 
only their time to work, but also their passion. They go beyond the standards, 
they can and want to positively surprise both their own superiors and external 
clients. In other words, the goal of management through commitment is to 
achieve the goals of the organization thanks to the above-average activity of 
employees, resulting from their high internal motivation27.

Research on this topic was carried out and described by Karolina 
Jabłkowska and Alina Borkowska in the work "Assessment of the intensity of 
stress at work and the features of the burnout syndrome in managers". They 
distinguish several basic factors influencing the formation of occupational 
burnout syndrome28:

•	 "sense of mental workload,
•	 lack of positive reinforcements at work in the form of various rewards,
•	 job uncertainty related to, inter alia, with its organization,
•	 worse social contacts translating into a lack of support from others,

26   J. M. Moczydłowska, Zaangażowanie pracowników – aspekty psychologiczne i organizacyjne, 
Myśl Ekonomiczna i Polityczna, 2013, nr 4 (43), p. 165
27   Ibidem, p. 166. 
28   K. Jabłowska, A. Borkowska, Ocena nasilenia stresu…, op. cit., p. 6. 
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•	 lower education, which may be associated with a person's lower self-
esteem ".

In recent years, the concept of Employee Relationship Management has 
been developing dynamically in the field of management sciences29.

What distinguishes the Employee Relationship Management concept  
is paying attention to the emotional context of the relationship between the 
employee and the employer. High work efficiency is to be achieved by build-
ing relationships based on the employee's emotional attachment. And here to 
the greatest extent The relationship between relationship management and 
commitment management becomes apparent because the person involved is 
emotionally related to others members of the organization and/or the organi-
zation as a whole30.

The state of positive emotional ties between employees and the organiza-
tion it is possible to achieve thanks to the far-reaching individualization of 
interactions incentive, providing employees with products that are attractive 
to them and personal benefits31.

A.J. Martin described in his work Multi-Level Broaden and Build Ap-
proach to Enhancing Satisfaction, Motivation, and Productivity in the Work-
place. The broaden-and-build approach can be used to develop a framework 
within which to integrate the ideas presented. Specifically, it can be a foun-
dation for developing a multi-level (viz. worker-level, leader/manager-level, 
organizational-level) conceptualization of dimensions to broaden and build 
within the workplace and strategies within these dimensions to broaden and 
build as well32.

Researches in science

A.L. Kristof-Brown, R.D. Zimmerman and E.C. Johnson presented  
in the work “the meta-analysis which investigated relationship between per-
son-job (PJ), person organization (PO), person-group, and person-supervisor 
fit with pre-entry (application attraction, intent to hire, job acceptance, job 

29   W. Stotz, Employee Relationship Management, Der Weg zu engagierten und effizienten Mi-
tarbeitern, Oldenbourg Wissenschaftsverlag, Műnchen 2007, p. 3-35. 
30   M. R. Simpson, Engagement at work: A review of the literature, „Journal of Nursing Studies”, 
2009, No. 46, p. 1020.
31   W. Stotz, Employee Relationship…, op. cit., p. 32.
32   A. J. Martin, The Role of Positive Psychology in Enhancing Satisfaction, Motivation, and Pro-
ductivity in the Workplace, Journal of Organizational Behavior Management 2005, 24: 1-2,  
s. 127.
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offer) and post-entry individual-level criteria (attitudes, performance, strain, 
tenure, withdrawal behaviors) to present the role of psychology in human 
capital management. A search of published articles, conference presentations, 
dissertations, and working papers yielded 172 usable studies with 836 effect 
sizes”33. 

Table 2 provides estimates of the relationship between Person-Group  
fit and the criteria. The fit has a moderate true score correlation with the three 
most commonly studied criteria, job satisfaction, organizational commitment, 
and intent to quit. For Peron-Group fit, 80% credibility intervals include 
zero, indicating the broad generalizability of PG fir across situations34. 

Table 2. Meta-Analysis Results of Person-Group Fit

95% CPI 80% CV

k N Avr r Lower Upper Ƿ SD Ƿ Lower Upper % var  
explained

Job  
satisfaction

9 1822 .24 .12 .36 .31 0 .31 .31 100.00

Organizational 
commitment

12 2306 .15 -0.5 .35 .19 .084 .08 .30 52.28

Intent  
to quit

6 943 -.17 -.33 -.01 -.22 .028 -.25 -.18 92.31

Coworker 
satisfaction

5 1210 .32 .16 .48 .42 .057 .34 .49 70.16

Supervisor 
satisfaction

4 1545 .23 .05 .41 .28 .091 .16 .39 31.28

Overall  
performance

9 1946 .15 .03 .27 .19 0 .19 .19 100.00

Contextual 
performance

4 1015 .18 .00 .36 .23 .089 .12 .35 44.72

Political  
perceptions

5 979 -.13 -.23 -.03 -.17 0 -.17 -.17 100.00

Tenure 10 1429 .05 -.13 .23 .06 .032 .02 .10 89.85

Group  
cohesion

4 889 .22 -.03 .47 .27 .140 .09 .45 24.60

Source: A.L. Kristof-Brown, R.D. Zimmerman, E.C. Johnson, Consequences  
of individuals fit at work: Meta-Analysis of Person-Job, Person-Organization, Person-
Group, and Person-Supervisor fit, Personnel Psychology, ABI/Inform Global 2005, 58, 
p. 281-342. 

33   A.L. Kristof-Brown, R.D. Zimmerman, E.C. Johnson, Consequences of individuals fit at 
work: Meta-Analysis of Person-Job, Person-Organization, Person-Group, and Person-Supervisor 
fit, Personnel Psychology, ABI/Inform Global 2005, 58, p. 281. 
34   Ibidem, p. 313-314. 
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Table 3 shows the meta-analysis results for Person Supervisor Fit.  
All of the 80% credibility intervals did not include zero with the expectations 
of organizational commitment and overall performance. PS fit has a stron-
ger relationship with job satisfaction than the organizational commitment  
The relationship with overall performance was moderated by the conceptual-
ization of fit. Consistent with the predictions, the direct measures of perceived 
PS fit had a stronger relationship with performance than did indirect measures  
of subjective and objective fit35. 

Table 3. Meta-Analysis Results of Person-Supervisor Fit

k N Avr r 95% CPI 80% CV % var  
explainedLower Upper Ƿ SD Ƿ Lower Upper

Job satisfaction 5 1199 .35 .11 .59 .44 .112 .30 .59 30.06

Organizational  
commitment

7 1346 .07 -.15 .29 .09 .100 -.04 .21 42.54

Perceptions  
of politics 

5 853 -.09 -.21 .03 -.12 0 -.12 -.12 100.00

Supervisor 
satisfaction

5 918 .39 -.02 .80 .46 .228 .17 .75 9.94

Leader-mem-
ber exchange 

3 628 .37 .19 .55 .43 .076 .34 .53 47.35

Tenure 6 1191 .08 -.10 .26 .09 .062 .01 .17 60.43

Overall  
Performance 

Direct:  
Perceived

Indirect:

14

8

7

3461

1179

2307

.15

.25

.09

-.12

.01

-.09

.42

.49

.27

.18

.31

.11

.153

.114

.094

-.01

.16

-.01

.38

.45

.23

19.89

41.36

33.12

Source: A.L. Kristof-Brown, R.D. Zimmerman, E.C. Johnson, Consequences of 
individuals fit at work: Meta-Analysis of Person-Job, Person-Organization, Person-
Group, and Person-Supervisor fit, Personnel Psychology, ABI/Inform Global 2005, 58,  
p. 281-342. 

Table 4 presents Comparing Types of Fit. Particular of aspects of the 
environmental were mostly strongly associated with corresponding types of 
fit. Job satisfaction was more strongly related to PJ fit than to PO or PS fit. 
Organizational commitment was most strongly related to PO fit, followed 

35   Ibidem, p. 314. 
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closely by PJ fit, and then weakly related to PG fit and PS fit. In the overall 
meta-analysis , the low percentage of variance accounted for by artifacts. The 
strongest relationship was between PJ and PO fit, followed by PO and PG fit, 
The weakest relationship were with PS fit, having a corrected correlation with 
PO fit and with PG fit36. 

Table 4. Meta-Analysis Results of Interrelationships Between Types of Fit

Avr r 95% CPI 80% CV % var  
explainedk N Lower Upper Ƿ SD Ƿ Lower Upper

PO-PJ 

Direct:  
Perceived

PJ:  
Complementary:  
D-A 

PJ:  
Complementary:  
N-S

Indirect:  
Objective

PO-PG

Direct:  
Perceived

Indirect:  
Objective

16

14

7

6

4

8

5

5

10239

9997

1303

2282

440

1607

1321

512

.58

.59

.37

.59

.19

.43

.39

.48

.38

.43

.02

.47

-.12

.10

.25

-.13

.78

.75

.72

.71

.50

.76

.53

1.00

.72

.74

.45

.73

.24

.54

.48

.60

.106

.071

.200

.025

.154

.198

.050

.371

.58

.65

.20

.70

.04

.28

.42

.12

.85

.83

.71

.76

.43

.79

.55

1.00

30.05

49.53

16.08

89.87

35.70

16.07

70.93

8.02

PO-PS 4 976 .38 .03 .73 .46 .206 .20 .72 11.36

PJ-PG 3 775 .38 .14 .62 .49 .133 .32 .66 26.55

PG-PS 3 713 .30 .06 .54 .37 .132 .20 .54 26.01

Source: A.L. Kristof-Brown, R.D. Zimmerman, E.C. Johnson, Consequences of 
individuals fit at work: Meta-Analysis of Person-Job, Person-Organization, Person-
Group, and Person-Supervisor fit, Personnel Psychology, ABI/Inform Global 2005, 58,  
p. 281-342. 

As conclusion authors showed “the basic demarcation between PJ, 
PG, PO, and PS fit provides a meaningful way of accessing how fit with 
various aspects of the work environment influences individuals attitudes 
and behaviors. Job satisfaction was most strongly influenced by PJ fit, or-
ganization commitment by PO fit, satisfaction with coworkers by PG fit,  

36   Ibidem, p. 314-315. 
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and satisfaction with supervisor with PS fit. These results provides additional 
support for the capability of individuals to, at least partially, compartmental-
ize their reactions to various aspects of their work environment”37.

J.F. Terelak and P. Janowska used three methods for researches with 48 
questions:

•	 Questionnaire for examining the subjective sense of fit human - orga-
nization of Joanna Czarnota-Bojarska,

•	 Job Affect Scale (JAS) M. J. Burke, A. P. Brief, J. M. George, L. Rob-
erson, and J. Webster

•	 Oswald Neuberger and Mechthild Allerbeck Job Description Sheet 
(Arbeitsbeschreib-ungsbogen)

Authors created final conclusions as per below38:
•	 Unit-to-organization matching is related to job satisfaction,
•	 Variables: supplementary fit and complementary fit enter into a rela-

tionship with variables: emotional aspect and cognitive aspect of satisfaction 
from work,

a) the greater the complementary and supplementary fit, the greater the 
satisfaction with the job,

b) the greater the complementary match, the greater the positive emo-
tions felt at work,

•	 the emotional aspect and the cognitive aspect of job satisfaction are 
related in such a way that greater job satisfaction in the cognitive aspect pro-
motes greater emotional satisfaction with work, but not the other way round, 
i.e. the affective aspects of job satisfaction do not translate into cognitive as-
pects job satisfaction,

•	  the place in the organizational hierarchy differentiates the relations 
between the studied variables only in three cases:

 a) supplementary and complementary Person-Organization adjustments 
are statistically  significant a predictor of cognitive satisfaction with work only 
in the group of managers,

b) complementary fit is a statistically significant predictor of an aspect 
emotional satisfaction with work only in the group of regular employees.

37   Ibidem, p. 315-316. 
38   J. F. Terelak, P. Janowska, Dopasowanie jednostka-organizacja a zadowolenie z pracy, Gospo-
darowanie zasobami organizacji w warunkach zagrożeń organizacji, Studia i Materiały, Miscel-
lanea Oeconomicae Rok 13, Nr 1/2009, Wydział Zarządzania i Administracji Uniwersytetu 
Humanistyczno – Przyrodniczego Jana Kochanowskiego w Kielcach, p. 251. 
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M. Dobrowolska, M. Stasiła-Sieradzka and P. Majer did the research on 
the person-organization relation and state of stress from psychological point 
in management for coal mines. The main goal of the research was to show 
connections between level fit person-organization (in this meaning supple-
mentary fit and complementary fit) and stress feeling ( related to emotional 
tension, external stress and intrapsychic stress) in the group of underground 
miners39. 

Authors based on researches point out negative relationship fit organi-
zation with questioned miners level stress. Higher fit organization is related 
to lower employee perceived stress. The strongest relationship with negative 
score came up with complementary fit and external stress. Complementary fit 
based on mutual fulfillment and exchange, between what employee/organiza-
tion has and what organization/employee needs, concerns a range of needs, 
that are satisfied by the professional activity of man. These needs concern 
either level of achievements, receivables, power, respect or earnings, devel-
opment possibilities, quality of interpersonal contacts, sense of security in 
work environmental and stability of employment. A study carried out did 
not give response to question which of these needs make potential source of 
employee external stress. Lack in this matter fit on level person-organization 
has the strongest relationship with employee external stress. These lacks cause 
the level of employee tasks given by organizations outweigh possibilities, re-
sources and qualifications needed for make it, what gives outcome of growing 
frustration and tiredness. External stress is related with feeling being used by 
different persons, in case of excessive load work, unfair judgment by others, 
feeling of helplessness in the face of the difficulties encountered40. 

J. Czarnota-Bojarska in her work presented researches how organization 
identity and person-organization fit is associated with worker’s productivity. 
It was questioned 118 people employed in one organization. The study was 
anonymous and the respondents gave their consent per share and received 
no remuneration. Gender data was not collected and age to increase the 
comfort of respondents and the conviction of anonymity. The respondents 
performed administrative and office work. Productivity: in order to collect 
data on productivity, the respondents were asked to indicate what grade they 

39   M. Dobrowolska, M. Stasiła-Sieradzka, P. Majer, Dopasowanie człowiek-organizacja a po-
czucie stresu – prezentacja psychologicznego projektu badawczego dla kopalń węgla kamien-
nego, Stowarzyszenie Inżynierów i Techników Górnictwa, Przegląd Górniczy 2017, T. 73,  
nr 12, p. 112-116. 
40   Ibidem, p. 115.
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had obtained during the most recent interim evaluation. The range of grades 
ranged from 1 to 1. Organizational identity: the scale of organizational iden-
tity was used consisting of 13 questions. Supplementary fitting: the supple-
mentary fitting scale was used consisting of 18 questions. Complementary fit: 
scale was used complementary match consisting of 16 questions41.

As a conclusion author showed that organizational identity mediates the 
relationship between fit complementary and productivity, but does not change 
the relationship between supplemental fit and productivity. Supplementary 
fitting as the basis for the formation of categories and organizational identity 
independently influence the benefits for the organization the functioning of 
employees. As a consequence of the process in categorization, depersonaliza-
tion occurs and group goals begin to be treated as personal. Through it for 
organizational identity becomes more important than meeting the employee's 
needs by organization or the sense of complementary fit. As a result of this pro-
cess, as shown in the study, complementary fit increases productivity mainly 
through organizational identity42.

T. Chirkowska-Smolak presented models explaining involvement in 
which as explanatory variables a set of dimensions related to working condi-
tions has been included, such as workload, relationships, compensation, etc., 
among which was a sense of fit under in relation to professed values. The study 
was included also the sense of meaningful work performed. Results showed 
that the proposed models explain vigor well and dedication to work, but the 
sense of work is equally an important predictor of what the fit and of its di-
mensions, the most important thing is to fit under relative to value. As you 
can see, both studies testify about the importance of compliance between the 
values of the employee and the organization for their attitude towards work 
and motivation43.

B. Rożnowski and K. Olczykowska studied predictors of involvement 
among volunteers. Formulated hypothesis, saying that commitment to volun-
teering will be higher in people treating him as a service, it has not been con-
firmed. The results showed that involvement is rather related with an approach 
to this type of activity as to work professional, as more important relationships 
were obtained for treating volunteering as a source of income or achievement 

41   J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie człowiek – organizacja i tożsamość organizacyjna a wyko-
nanie pracy, Uniwersytet Warszawski, Czasopismo Psychologiczne Psychological Journal, Tom 
18, nr 2, p. 255-258. 
42   Ibidem, p. 258. 
43   A. Czerw, J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie człowiek-środowisko i postawa…, op. cit., p. 15.
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social status. The study group consisted mainly of students, and the results 
obtained - as the authors note – are consistent with the values relevant in the 
initial stages professional development44.

Compare the values that guide working people under various conditions, 
M. Bajer analyzes, researching hired workers and micro-entrepreneurs. Com-
pared dimensions were perceived sources of stress, attitudes towards work and 
the level of entrepreneurship. The author showed many detailed relationships 
between the studied variables, and the most interesting are the higher inten-
sity of the autotelic attitude towards work in a group of microentrepreneurs, 
than full-time employees, and specific differences in the sources of perceived 
stress. Generally, micro-entrepreneurs are characterized by a lower intensity 
of stress, but analysis of the profile of the sources that make up the overall 
result shows the areas where it is felt more strongly than hired workers. These 
areas are primarily about feeling burdens, threats and responsibilities. By add-
ing to this result, showing a higher level of entrepreneurship among micro-
entrepreneurs, one can say that the realization of an autotelic attitude towards 
work, which is manifested by the decision to run your own business, entails 
increasing stress in those areas that are the core of entrepreneurship45.

M. Chrupała-Pniak and D. Grabowski checked how the individual di-
mensions were work ethics are related to commitment to the organization and 
if and how the combination of both factors favors taking up unethical behav-
ior, but consistent with the interests of the organization. The results of their 
study showed that the relationships of the individual dimensions of work 
ethics with organizational commitment they are not strong. It clearly favors 
unethical behavior however, the specific combination of aspects studied, incl 
reduced propensity to act morally and higher normative, that is, attached to 
the sense fulfillment of the organization's mission. Organizational behavior 
unethical, like emotional work, is an interesting research topic in the field of 
value matching, both require the employee to re-interpret the work situation 
in a non-standard way in order not to cause a reduction level of well-being 
and functioning. The above research show that labor values play a significant 
role here46.

Consequences of matching in terms of value in the specific situation of 
emotional work they took up S. Retowski and M.J. Podsiadły. They showed 
that it was emotional work leads to a greater degree of occupational burnout, 

44   Ibidem.
45   Ibidem.
46   Ibidem.
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including, in particular, the depersonalization of customers, when there  
is a mismatch between the values ​​of the employee and organization. The 
authors present the results in which the sense of realizing personal values ​​ 
at work is an important moderator of the relationship between the intensity of 
emotional work and depersonalization47.

Conclusion

In the work it was presented the subject the role of psychology in human 
capital management. The goal of the article was achieved through presenting 
next to history and psychological aspects organization match types in theory 
psychology in management. Three types have been presented and described 
accordingly:

•	 P-J Theory (Person-Job Theory),
•	 P-E Theory (Person-Environment Theory),
•	 P-O Theory (Person-Organization Theory), 

The main conclusions based on overview articles are: 

•	 most blockages and barriers occur at the level of making decision, but 
the results obtained by researchers show psychological obstacles occurring  
at each stage of the innovation process,

•	 the issue person-job fit should be considered in organizational condi-
tions of its realization,

•	 management by commitment is cooperation based on shared respon-
sibility and mutual benefits

•	 assessment of the intensity of stress at work and the features of the 
burnout syndrome in managers

•	 job satisfaction was most strongly influenced by PJ fit, organization 
commitment by PO fit, satisfaction with coworkers by PG fit, and satisfaction 
with supervisor with PS fit,

•	 the greater the complementary match, the greater the positive emo-
tions felt at work,

•	 there is connections between level fit person-organization (in this 
meaning supplementary fit and complementary fit) and stress feeling ( related 
to emotional tension, external stress and intrapsychic stress),

47   Ibidem. 
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•	 organizational identity mediates the relationship between fit com-
plementary and productivity, but does not change the relationship between 
supplemental fit and productivity,

•	 sense of work is equally an important predictor of what the fit and of 
its dimensions, the most important thing is to fit under relative to value,

•	 involvement is rather related with an approach to this type of activity 
as to work professional

As presented in the articles the role of psychology in human capital man-
agement is important and very actual in so fast changing world. Further over-
view and researches in this matter should be continued for exploring knowl-
edge and widening in practice. 
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POLITYKA PUBLICZNA PAŃSTW 
AZJATYCKICH W ZAKRESIE DOSTAW 

SUROWCÓW ENERGETYCZNYCH

Streszczenie: Artykuł ma na celu ukazanie powiązań pomiędzy polityką publiczną  
a regionalną państw azjatyckich, ukazać nowe rozumienie pojęcia polityki publicz-
nej. Metodami badawczymi zastosowanymi przez autorkę jest analiza porównawcza,  
decyzyjna, metody empiryczne. Region Azji stanowi najludniejszy  i najdynamiczniej 
rozwijający się gospodarczo obszar globu. Konsekwencją tego faktu jest gwałtowny 
wzrost popytu na surowce energetyczne. Utrzymanie dotychczasowego tempa wzrostu 
gospodarczego wymaga zapewnienia stabilnych dostaw energii. Stąd kwestie bezpie-
czeństwa dostaw surowców energetycznych stały się istotnym zagadnieniem bezpie-
czeństwa międzynarodowego w tej części świata, tworząc kolejną płaszczyznę rywa-
lizacji i współpracy państw regionu. Kwestia dostępu do surowców energetycznych 
będzie w istotnym stopniu rzutowała na przyszły stan stosunków między państwami 
azjatyckimi. Artykuł ukazuje powiązanie między pojęciami globalizacja- polityka pu-
bliczna- polityka regionalna oraz bezpieczeństwo energetyczne.

Słowa kluczowe: Polityka publiczna, surowce energetyczne, Azja, polityka energe-
tyczna, globalizacja.

Wstęp

Podobnie jak na całym świecie, kwestie polityki dostaw surowców ener-
getycznych są ściśle powiązane z polityką publiczną i rozwojem narodowym. 
W przypadku Azji kwestie te są jeszcze bardziej wyraziste, jeśli weźmie się pod 
uwagę fakt, iż mimo imponujących osiągnięć gospodarczych ostatnich kilku 
dekad, większość państw regionu wciąż stoi przed znacznymi wyzwaniami 

1   Mgr, Uniwersytet Warszawski, Wydział Nauk Politycznych i Studiów Międzynarodowych.
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rozwojowymi. Warto tu chociażby wspomnieć o niedostatkach  w zakresie 
elektryfikacji, które dotyczą nie tylko najuboższych państw regionu (Kam-
bodża, Myanmar, Bangladesz i Nepal są zelektryfikowane w mniej niż 50%), 
ale również dynamicznie rozwijających się Indii, gdzie mniej niż 60% miesz-
kańców ma dostęp do energii elektrycznej2. Przywódcy doskonale zdają so-
bie sprawę, iż rosnąca pozycja międzynarodowa ich państw w przeważającej 
mierze wypływa z siły ich gospodarek. Tym samym zapewnienie wystarcza-
jących i stabilnych dostaw energii odgrywa kluczowe znaczenie. Mechanizm 
ten dobrze widać na przykładzie Chińskiej Republiki Ludowej.  Z koniecz-
ności upraszczając można by zaproponować następujący ciąg przyczynowo- 
skutkowy, warunkujący politykę energetyczną tego państwa. Najważniejszym 
celem obecnego reżimu jest zachowanie władzy Komunistycznej Partii Chin, 
której legitymacja  w znacznej mierze opiera się na dobrych wynikach go-
spodarczych i wzroście poziomu życia obywateli. Ponieważ stabilność dostaw 
surowców energetycznych stanowi jeden  z fundamentów podtrzymania tych 
pozytywnych tendencji rozwojowych, staje się ona również czołowym zagad-
nieniem bezpieczeństwa narodowego3.

Polityka regionalna jest częścią polityki publicznej. W aktualnym ujęciu 
rozumiana jest jako całokształt działań władz publicznych (zarówno central-
nych jak i terytorialnych), podmiotów prywatnych, różnych instytucji oraz 
organizacji w regionach mających na celu zwiększenie konkurencyjności go-
spodarek regionalnych, zdynamizowanie rozwoju  w regionach oraz reduko-
wanie przestrzennych dysproporcji rozwoju. 

W tradycyjnym ujęciu polityka regionalna rozumiana była jako działal-
ność państwa mająca na celu wspieranie rozwoju - w tych regionach proble-
mowych i wyrównywanie poziomu rozwoju w przekroju międzyregionalnym.

Celem polityki regionalnej jest zwiększenie konkurencyjności regionów 
(gospodarek regionalnych), zdynamizowanie rozwoju (zaktywizowanie roz-
woju gospodarki w regionach), redukowanie przestrzennych dysproporcji roz-
woju (zmniejszenie różnic w poziomie rozwoju między regionami). Obecnie 
w polityce regionalnej nie oddziałuje się bezpośrednio na przedsiębiorstwo, 
lecz na jego otoczenie4. 

2   2019 Pacific Energy Summit Report Energy Security and Economic Growth in the Asia-Pacific 
Innovations, Markets and Smart Policies for a Low-Carbon Future, National Bureau of Asian 
Research 2009, http://www.nbr.org/downloads/pdfs/eta/PES_Conf09_report.pdf [dostęp: 
01.04.2021]
3   K. Lieberthal, M. Herberg, China’s Search for Energy Security: Implications for U.S. Policy, 
NBR Analysis, 2006, nr 1, vol. 17, 2006.
4   B. Winiarski, Polityka gospodarcza, PWN, Warszawa 2020. 
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W polityce regionalnej promuje się waloryzacje zasobów endogenicznych 
i mobilizacji potencjału endogenicznego w regionach, czyli nadawanie warto-
ści i wykorzystanie tych zasobów. 

Biorąc pod uwagę powyższe uwarunkowania, trudno się dziwić, iż naj-
ważniejsi gracze regionalni traktują dostawy surowców energetycznych jako 
obszar działalności gospodarczej oraz polityki regionalnej. Za pola dylematów 
można uznać: starania o pozyskanie złóż surowców w państwach trzecich, do-
stęp do zasobów Rosyjskiego Dalekiego Wschodu oraz własność złóż położo-
nych na dnie mórz. 

Polityka publiczna a proces globalizacji

Postępujący proces globalizacji tworzy nowe ramy wielopoziomowego 
kształtowania polityki, implikuje nowe, nawet nieistniejące wcześniej pod-
mioty, w tym podmioty publiczne i prywatne oraz redefiniuje pojęcie poli-
tyki publicznej w ramach wewnątrzkrajowych  i międzynarodowych reżimów 
politycznych.

Dlatego też można odnieść wrażenie, że w procesie globalizacji różni-
ca w polityce polega na tym, że transfer polityki i globalne sieci polityk stają 
się coraz większe.  Z metodologicznego punktu widzenia i biorąc pod uwagę 
ramy teoretyczne badanie tego zagadnienia przyjmuje podejście koncepcyjno- 
przeglądowe w celu wysunięcia kluczowych argumentów.

Polityka publiczna stanowiła wcześniej immanentną część definicji sło-
wa państwo; jednakże określenie: państwo jest obecnie rekonfigurowane przez 
globalizację; poprzez globalne partnerstwa publiczno-prywatne i ponadnarodowe 
sieci wykonawcze – jako jego nowe formy.

Nieodłączna władza powstaje w wyniku procesów polityki globalnej  
i regionalnej, które współistnieją z państwem narodowym. W związku z tym 
można postawić pytanie, czym jest: globalna polityka publiczna?

Możliwe do identyfikacji są nowe przestrzenie publiczne, w których po-
jawiają się globalne polityki. Te przestrzenie mają wieloraki charakter i różno-
rodności; można je wspólnie określić jako globalna agora.

W szerszym ujęciu - poprzez koncepcyjne rozciągnięcie go na poziom 
globalny  i regionalny – można dojść do przekonania, że owe przestrzenie - 
ujawniają wyższy stopień pluralizacji podmiotów i struktur wielonarodowo-
ściowych niż ma to miejsce na poziomie krajowym.

W tym miejscu zasadne może być pytanie: kto jest zaangażowany w reali-
zację globalnej polityki publicznej?
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Obecnie postrzeganie polityki publicznej skoncentrowane jest głównie 
na ponadnarodowych wspólnotach politycznych. Globalna agora stała się pu-
bliczną przestrzenią kształtowania polityki oraz administracji, chociaż jest to 
jedna z tych administracji, gdzie władza jest bardziej rozproszona, podejmo-
wanie decyzji również, oraz suwerenność decyzyjna jest istotnie zagmatwana. 
Ograniczeni przez metodologiczny nacjonalizm  i intelektualną agorafobię na-
ukowcy zajmujący się polityką publiczną nie zbadali jeszcze  w pełni global-
nych procesów politycznych i nowego sposobu zarządzania ponadnarodową 
administracją publiczną.

Koncepcja globalnej polityki publicznej nie została dotąd dobrze opisana 
i ustalona. Niektórzy badacze polityki zajmują się dynamiką rozwoju polityki 
globalnej5.

Po pierwsze, prowadzone są dyskusje na temat umiędzynarodowienia 
sektora publicznego.

Po drugie, istnieją sektorowe opracowania lub badania dotyczące kon-
kretnych zagadnień związanych z elementami globalnej polityki publicznej. 
Analizy globalnych polityk, jak: „polityka handlowa"6, „globalna polityka 
ochrony środowiska”7, lub aspekty globalnej polityki zdrowotnej są łatwo 
dostępne. Ale niewiele się zastanawiano w kwestiach wspólnoty i różnicach 
dotyczących dynamiki procesów w różnych krajach tych sektorów.

Po trzecie, w ciągu ostatniej dekady miał miejsce szereg debat i dysku-
sji dotyczących polityki publicznej, np. instytucji Bretton Woods, Światowej 
Organizacji Handlu (WTO), ale także m.in. agencje Organizacji Narodów 
Zjednoczonych (ONZ).

Jeżeli przyjąć, że globalny porządek publiczny jest odrębny i do pewne-
go stopnia odbiega od krajowego, wtedy procesy tworzenia polityki, miejsca,  
w których takie działania polityczne mają miejsce, nie muszą być przywiązane 
do suwerennych struktur decyzyjnych. Nie jest konieczny rozłam pomiędzy 
globalnymi i krajowymi procesami politycznymi. Jednakże, krajowe instytu-
cje publiczne nie służą już jako jedyne centrum organizacyjne dla polityki. 
Zamiast tego, wskazanym jest, aby „zauważyć restrukturyzację samego pola 

5   A. P. Baltodano, The Study of Public Administration in Times of Global Interpenetration: A 
Historical Rationale for a Theoretical Model [w:] Journal of Public Administration Research 
and Theory, 7(4), 1997 oraz M. Evans, Policy Transfer in Global Perspective [w:] Globalization, 
Policy Transfer and Think Tanks, Cheltenham, 2004.
6   X. Yi-Chong, P. Weller, The Governance of World Trade: International Civil Servants and the 
GATT/WTO, Cheltenham 2004.
7   P. M. Haas, International Institutions and Social Learning in the Management of Global Envi-
ronmental Risks, Journal of Policy Studies, 23(3), 2000.
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gry”8; co oznacza, że zaszły historyczne i strukturalne zmiany w rozumieniu 
państwa  i suwerenności. Poprzez ponowne wynalezienie greckiego terminu 
politycznego, to zrestrukturyzowane pole gry zostaje określane jako globalna 
agora.

Termin ten oznacza rynek lub plac publiczny, podczas gdy jest on po-
wszechny; łączenie i zacieranie się domen komercyjnych i publicznych jest wi-
doczne we współczesnej, globalnej erze.

Agora obejmuje zatem znacznie więcej niż rynek i posiada znaczenie dużo 
szersze niż polityka. Jako przestrzeń publiczna zaprasza do wszelkiego rodzaju 
wymiany. Choć agora jest przestrzenią strukturalną, błędem jest próba podzie-
lenia jej na sektory takie jak rynki, polityka czy media9.

Globalna agora jest normatywnie neutralna. Stanowi niejako przeciwień-
stwo do rosnącej liczby publikacji i literatury, która opowiada się za potrzebą 
demokratyzacji globalnego zarządzania i wzmocnienia legitymacji organizacji 
międzynarodowych. Naukowcy zajmujący się społeczeństwem posługują się 
szeregiem metafor, gdzie nowe słownictwo próbuje uchwycić nowe struktury 
polityczne. Jako przykłady można wskazać:

−	 „Transnarodowa sfera publiczna”10,
−	 „Powrót do domeny publicznej”11,
−	 „arena globalna" lub "arena polityki globalnej"12,
−	 „Pole gry nowych poziomów i przestrzeni”13.

Niektórzy twierdzą, że realizacja demokratycznego porządku globalnego 
„ostatecznie zależy od stworzenia odpowiedniej sfery publicznej”14. Sfera pu-
bliczna jest pomyślana jako Habermasowska „sieć komunikacyjna”15.

Podobnie jak w starożytnej agorze ateńskiej, globalna charakteryzuje się 
przede wszystkim elitarnością rządów i brakiem powszechnego uczestnictwa. 
Większość obywateli ateńskich nie brała udziału bezpośrednio w polityce.

8   P. Cerny, Plurality, Pluralism and Power: elements of Pluralist Analysis in an Age of Globaliza-
tion [w:] Pluralism: Developments in the Theory and Practice of Democracy, s. 96, 2006.
9   H. Nowotny, P. Scott, M. Gibbons, Re-Thinking Science: Knowledge and the Public in an Age 
of Uncertainty, Oxford 2001.
10   P. Nanz, J. Steffek, Global Governance, Participation and the Public Sphere [w:] Government 
and Opposition, 39(2), 2004.
11   D. Drache, The return of the public domain after the triumph of markets: Revisiting the most 
basic of fundamentals [w:] The Market or the Public Domain, London 2001.
12   K. Ronit, V. Schneider, Private Organizations and their Contribution to Problem- Solving in 
the Global Arena [w:] Private Organisations in Global Politics, London 2000.
13   P. Cerny, 2006 Plurality, Pluralism and Power: elements of Pluralist Analysis in an Age of Glo-
balization [w:] Pluralism: Developments in the Theory and Practice of Democracy, s. 96, 2006.
14   N. Patrizia, J. Steffek, op.cyt., s. 315.
15   Ibidem, s. 322.
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W globalnej agorze, instytucje międzynarodowe są rozproszone pomię-
dzy Waszyngtonem, Hagą, Genewą i Paryżem. Węzły światowych finansów 
znajdują się  w kluczowych lokalizacjach, m.in. w Nowym Jorku, Londynie, 
Tokio i kilku innych miastach świata, takich jak Bazylea albo Davos. W kon-
sekwencji, lokalizacje instytucjonalne są rozproszone, a granice globalnej ago-
ry są nieokreślone i nieprzejrzyste. Zdecydowana większość obywateli państw 
narodowych jest niedoinformowana o sposobach i miejscach tworzenia po-
lityki, a nawet jeśli są zainteresowani, napotykają na istotne przeszkody, aby 
móc zwiększyć swoje kompetencje.

W ostatniej dekadzie coraz częściej używa się terminów: globalne spo-
łeczeństwo, polityka globalna. Pod takimi tytułami pojawiły się książki16  
lub związane z nimi opracowania, takie jak „Globalna polityka społeczna”17.

W klasycznych naukach politycznych, polityka publiczna występuje 
wewnątrz państw narodowych. W dziedzinie stosunków międzynarodowych 
realistyczna perspektywa zakładałaby również, że państwa są dominującym 
podmiotem w systemie międzynarodowym i że polityka międzynarodowa jest 
tworzona między nimi.

Transnarodowy wymiar polityki publicznej i procesu decyzyjnego są za-
zwyczaj postrzegane przez pryzmat ponoszenia odpowiedzialności przez or-
ganizacje międzynarodowe, jak instytucje, stowarzyszenia regionalne, takie 
jak UE lub inne organy, takie jak WTO, Global Environment Facility oraz 
Międzynarodowy Związek Telekomunikacyjny; posiadają one kompetencje  
i przekazane uprawnienia do zajmowania się określonymi wspólnymi dobrami 
oraz problemami transgranicznymi. Organizacje te nie mają globalnej misji, 
ale są ograniczone w swoich statutach do ograniczonego zakresu obowiązków. 
Funkcjonują jako zdezagregowane systemy, które wspólnie tworzą skompli-
kowaną architekturę instytucji, prawa i instrumenty.

Polityka publiczna jest realizowana w sposób zdecentralizowany i (mniej 
widoczna) jako aktywność sędziów, regulatorów i ustawodawców współpra-
cujących z kontrahentami zagranicznymi w konkretnych kwestiach. Obszary 
polityki dotyczące konkretnych zagadnień, które tworzą organy połączone  
w sieć, to między innymi: Międzynarodowe Stowarzyszenie Organów Nadzo-
ru Ubezpieczeniowego (IAIS), Komitet Bazylejski lub Międzynarodowa Sieć 
ds. Zgodności i egzekwowania przepisów (INECE) w zakresie koordynacji 
funkcjonalnej  i polityki współpracy. 

16   W. Reinicke, Global Public Policy: Governing without Government, Washington,  
DC: Brookings Institution, 1998.
17   B. Deacon, Global Social Policy and Governance, London, 2007.
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Badania naukowe osób, które realizują lub wdrażają globalną politykę 
publiczną są od dawna postrzegane jako słabo rozwinięte18. Ściślej rzecz biorąc, 
personel niektórych organizacji międzynarodowych posiada znaczny stopień 
uznaniowości w formułowaniu  i wdrażaniu polityki; w związku z tym należy 
je uznać za odrębne podmioty w globalnym zarządzaniu19.	

Slaughter20 twierdzi, że państwo nie znika, ale że staje się on zdezagrego-
wane  i penetrowane przez sieci horyzontalne istniejące pomiędzy „urzędnika-
mi wysokiego szczebla bezpośrednio reagującymi na politykę krajową zarówno 
na szczeblu ministerialnym, jak  i między krajowymi organami regulacyjnymi 
niższego szczebla”21.

Te sieci: sędziów, prawodawców lub organów regulacyjnych mają cha-
rakter międzyrządowy, a państwo pozostaje rdzeniem. To, co sprawia, że jej 
idea sieci jest publiczna, to fakt, że podmioty, które je tworzą, są formalnie 
wyznaczonymi posiadaczami praw i decydentami którzy czerpią swoją władzę 
z oficjalnych stanowisk w swoim państwie narodowym.

Sieci transnarodowe i procesy polityczne wymagają nowych form przy-
wództwa  i zarządzania publicznego. Tworzenie polityki i administracja  
o charakterze globalnym oznacza zrozumienie różnych środowisk decyzyjnych, 
większą wrażliwość międzykulturową, i różne zachowania ze strony uczestni-
ków polityki. Nie ogranicza się to do dyplomatów, ale rozszerzyło się i ma za-
stosowanie do bardziej zróżnicowanych ponadnarodowych wspólnot politycznych.

Ogólniej rzecz biorąc, pojawienie się i rozpowszechnianie się rozwiązań 
prawnych  i prawdopodobnych oznaczają, że państwa współpracują w mniej 
lub bardziej precyzyjnie określanych, wiążących i niezależnych systemach, ale 
również, że podmioty niepaństwowe mogą angażować się w opracowywanie, 
definiowanie, wdrażanie oraz egzekwowanie tych norm i zasad22.

Coraz częściej pojawiające się dowody naukowe dotyczące globalnych 
zmian klimatycznych sugerują wielu osobom, że nowe podejście do energii 
musi być realizowane;  a rządy krajowe, państwowe i lokalne podjęły ambitne 
plany promowania biopaliw, jak również energii wiatrowej, słonecznej i energii 
atomowej. Wielu ekologów zaczęło dopuszczać nowe formy energii jądrowej, 

18   T. G. Weiss, International Bureaucracy: The Myth and Reality of International Civil Service, 
International Affairs, 58(2), 1982.
19   D. Held, M. Koenig-Archibugi, Introduction: Special Issue on Global Governance and Public 
Accountability, Government and Opposition, 39(2), 2004, s. 128.
20   A. M. Slaughter, A New World Order. Princeton, NJ: Princeton University Press, 2004.
21   D. Stone, Global Public Policy, Transnational Policy Communities, and Their Networks,  
The Policy Studies Journal, Vol. 36, No. 1, 2008.
22   Ch. Brütsch, D. Lehmkuhl, Law and Legalization in Transnational Relations, Abingdon, 
2007.
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co pokazuje, jak zmiany w technologii i jej rozwoju mogą prowokować do 
modyfikacji lub nawet porzucenia pozycji, które kiedyś były niezmienne.

Dylemat: Inwestycje w eksplorację i wydobycie 
surowców energetycznych w państwach trzecich

Na przestrzeni ostatnich dwóch dekad azjatyckie koncerny (zarówno 
państwowe, jak  i prywatne) podjęły szeroko zakrojoną ekspansję zagraniczną, 
dążąc do pozyskania złóż ropy naftowej i gazu ziemnego w najważniejszych re-
gionach wydobywczych świata. Największą aktywność na tym polu wykazują 
przedsiębiorstwa chińskie i indyjskie, które znacząco wzmocniły swą obecność 
w Afryce, Ameryce Łacińskiej i na Bliskim Wschodzie. Głównym celem tych 
działań jest pozyskanie na własność obiecujących złóż, na drodze uzyskania 
licencji na eksplorację i wydobycie, lub partnerstwa z lokalnymi podmiota-
mi. W literaturze zaznaczyły się dwie konkurencyjne (choć nie wykluczające 
się nawzajem) interpretacje tego procesu. Zdaniem jednej, ekspansja azjatyc-
kich firm jest motywowana głównie czynnikami politycznymi, podczas gdy 
druga upatruje jej źródeł w kalkulacjach komercyjnych. Zwolennicy pierw-
szej opcji przypisują duże znaczenie w zapoczątkowaniu globalnej rywalizacji  
o dostęp do złóż chińskiej polityce bezpieczeństwa energetycznego. Władze 
ChRL traktują zapewnienie stabilnych dostaw surowców energetycznych jako 
kluczowy priorytet polityki bezpieczeństwa. Brak zaufania do międzynaro-
dowych rynków surowcowych skłonił je do zapoczątkowania tzw. „strategii 
wyjścia na zewnątrz” (ang. „go-out strategy”). Wbrew rywalizacji dąży ona 
do zapewnienia bezpieczeństwa dostaw surowców energetycznych za pomocą 
takich środków jak23:

1.	 Aktywna, skoncentrowana na kwestiach energetycznych, dyplomacja 
handlowa  w kluczowych regionach eksportujących surowce energetyczne;

2.	 szeroka działalność głównych państwowych koncernów naftowych 
na rzecz pozyskania udziałów w zagranicznych złożach ropy i gazu (zapewnie-
nie fizycznej kontroli nad źródłami dostaw);

3.	 zapewnienie długoterminowych kontraktów na dostawy ropy naf-
towej i skroplonego gazu ziemnego (LNG) od możliwie szerokiego grona 
dostawców;

23   K. Lieberthal, M. Herberg, op. cyt.
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4.	 projekty budowy rurociągów, jako sposób na dywersyfikację dróg im-
portu ropy i gazu, wspierane zarówno przez instytucje państwa, jak i koncerny 
naftowe.

Często można spotkać zarzuty, iż chińskim przedsiębiorcom udało się 
uzyskać przewagę konkurencyjną dzięki silnemu wsparciu państwa. Miało się 
ono przejawiać  w zabiegach dyplomatycznych, zapewnieniu finansowania 
na korzystnych warunkach, czy też wiązaniu kontraktów energetycznych ze 
znacznymi pożyczkami i pomocą rozwojową udzielną przez chińskie instytucje. 
Symbolem kontrowersji jakie wzbudza „strategia wyjścia na zewnątrz” stały się 
chińskie inwestycje energetyczne w Sudanie. ChRL konsekwentnie blokowała 
na forum Rady Bezpieczeństwa ONZ projekty nałożenia sankcji na to pań-
stwo,  w związku z łamaniem praw człowieka i konfliktami w Darfurze oraz 
Sudanie Południowym. Istotną motywację dla takiej postawy stanowiło z pew-
nością silne zaangażowanie chińskich koncernów naftowych w tym państwie. 
Często podnosi się również zarzut, iż chińskie inwestycje i pomoc rozwojowa, 
motywowane dążeniem do zabezpieczenia dostaw surowców energetycznych, 
oferowane bez żadnych warunków politycznych, negatywnie wpływają na stan 
przestrzegania praw człowieka oraz praktyki dobrego rządzenia w państwach 
afrykańskich. Nie można przy tym pominąć faktu, iż chińskie koncerny naf-
towe prowadzą działalność w państwach, których przedsiębiorstwa zachodnie 
unikają, ze względu na ograniczenia prawne lub ryzyko polityczne24.

Przyjmując logikę dylematu rywalizacji, inni znaczący gracze azjatyccy 
podjęli podobne inicjatywy. Dynamika ta jest najbardziej widoczna w przy-
padku polityki Indii. Tamtejsze firmy z branży naftowej podjęły, intensywny 
program ekspansji zagranicznej. Władze indyjskie starały się w miarę własnych 
możliwości, wspierać wysiłki własnych przedsiębiorstw na rzecz uzyska-
nia udziałów w zagranicznych złożach. W indyjskim MSZ powołano nawet 
specjalną komórkę odpowiedzialną za kwestie energetyczne. Również liczne 
inicjatywy dyplomatyczne miały wyraźny podtekst surowcowy25. Siłą rzeczy 
zabiegi te były wymierzone w te same regiony wydobycia, w których działa-
ją Chińczycy. Wielokrotnie firmy chińskie i indyjskie zamiast współpracować 
konkurowały ze sobą o złoża w państwach trzecich. Większą skutecznością 
na tym polu wykazały się jednak koncerny z ChRL, co tłumaczy się m.in. 

24   L. Jakobson, Does China Have an Energy Diplomacy? Reflections on China’s Energy Security 
and its International Dimensions [w:] Energy security: visions from Asia and Europe, New York, 
2008.
25   T. Madan, India’s International Quest for Oil and Natural Gas: Fueling Foreign Policy?, “India 
Review”,  nr 1, vol. 9, 2010.
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znacznie większymi środkami finansowymi pozostającymi w ich dyspozycji. 
Wzajemna licytacja znacznie podniosła koszty kontraktów zawieranych przez 
firmy z obu państw. Świadomość negatywnych skutków rywalizacji dopro-
wadziła do zawarcia w 2006 roku porozumienia na mocy, którego chińskie  
i indyjskie państwowe koncerny naftowe miały składać wspólne oferty odno-
śnie zagranicznych złóż i firm wydobywczych. W praktyce jednak obie strony 
nie czuły się zbyt mocno związane przyjętymi zobowiązaniami, wobec czego 
skutki umowy dla wzajemnej rywalizacji były raczej ograniczone26.

Obok przedstawionej powyżej logiki sterowanej przez państwo rywali-
zacji, ekspansję azjatyckich koncernów naftowych można również interpre-
tować w kategoriach czysto komercyjnych. Część obserwatorów wskazuje na 
przykład, iż w przypadku chińskim, to same koncerny (posiadające znacz-
ne wpływy polityczne) w znacznym stopniu kształtują politykę energetyczną 
państwa. W tym kontekście, ekspansja zagraniczna jest nie tyle produktem 
rządowej strategii bezpieczeństwa energetycznego, ile efektem naturalnego dą-
żenia przedsiębiorstw do rozwoju i maksymalizacji zysków27. Można spotkać 
się z zarzutem, iż chińskie koncerny przejmując złoża w państwach trzecich, 
wyprowadzają znaczne ilości ropy i gazu ze światowego rynku. W rzeczywi-
stości jednak, tylko część wydobywanego surowca jest następnie sprowadzana 
do Chin. Znaczna część ropy jest sprzedawana na międzynarodowym rynku, 
zgodnie z logiką kalkulacji komercyjnych28. Nie można jednak pominąć faktu, 
iż nawet jeśli globalna ekspansja azjatyckich koncernów naftowych ma cha-
rakter komercyjny, to i tak stwarza pole do rywalizacji między macierzystymi 
rządami, które aktywnie wspierają te przedsięwzięcia.

Dostęp do złóż Rosyjskiego Dalekiego Wschodu

Azjatycka część terytorium Federacji Rosyjskiej odgrywa szczególną 
rolę  w geopolitycznym i geoekonomicznym układzie regionu. Na obszarze 
Wschodniej Syberii znajdują się znaczne złoża ropy naftowej i gazu ziemnego, 
które jednak nie zostały jeszcze do końca rozpoznane. Szacunki z końca 2014 r. 
mówiły o zasobach wielkości 20 mld baryłek ropy, jest to równowartość cało-
ści potwierdzonych zasobów ropy w USA. Najwyższe oceny sięgały natomiast 
liczby 60 mld baryłek ropy, co odpowiadałoby połowie zasobów irackich29. 

26   Ibidem.
27   L. Jakobson, op. cyt.
28   K. Lieberthal, M. Herberg, 2006, op. cyt.
29   L. Goldstein, V. Kozyrev, China, Japan and the Scramble for Siberia, “Survival Global Poli-
tics and Strategy”, nr 1, vol. 48, 2016.
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Z geopolitycznego punktu widzenia złoża położone na Rosyjskim Dalekim 
Wschodzie są bardzo atrakcyjne dla czołowych konsumentów w subregionie 
Azji Północno-Wschodniej (Chiny, Korea Południowa). Wynika to nie tylko  
z ilości (potencjalnie) dostępnego surowca, ale także (a może przede wszyst-
kim) z geograficznej bliskości złóż. Import ropy i gazu za pomocą rurociągów 
jest szczególnie atrakcyjny dla Chin, gdyż stanowi bezpieczniejszą alternatywę 
w porównaniu z długimi i podatnymi na atak/blokadę (przynajmniej w opinii 
chińskich decydentów) morskimi szlakami importu tych surowców  z Bliskie-
go Wschodu i Afryki. Władze Federacji Rosyjskiej doskonale zdają sobie spra-
wę  z korzyści gospodarczych i politycznych jakie może przynieść eksploatacja 
dalekowschodnich zasobów z przeznaczeniem dla rynków azjatyckich. Wpisu-
je się to  w szerzy kontekst strategii użycia eksportu surowców energetycznych 
jako narzędzie umocnienia międzynarodowej pozycji Rosji. Przywódcy tego 
państwa wykazują ambicje odzyskania pozycji aktywnego gracza na obszarze 
Azji, która uległa poważnemu osłabieniu  w wyniku rozpadu ZSRR. Jednocze-
śnie liczono na pozyskanie zagranicznego kapitału dla potrzeb rozległych in-
westycji niezbędnych dla przezwyciężenia gospodarczego niedorozwoju RDW. 

Symbolem rywalizacji, a tym samym dylematem państw azjatyckich  
w zakresie współpracy, czy rywalizacji o dostęp do surowców wydobywanych 
w azjatyckiej części Rosji mogą być złożone losy projektu budowy rurociągu 
Wschodnia Syberia - Ocean Spokojny. Celem tego ambitnego projektu było 
zapewnienie transportu ropy wydobywanej na Wschodniej Syberii do odbior-
ców azjatyckich. Praktycznie do samego początku konkurowały ze sobą dwie 
alternatywne koncepcje jego przebiegu. Według pierwszej rurociąg miałby się 
kończyć w chińskim mieście Daqing. Druga natomiast przewidywała dopro-
wadzenie ropy do terminalu naftowego nad Morzem Japońskim, skąd można 
by ją dalej eksportować do różnych odbiorców drogą morską. Obie opcje mia-
ły istotne konsekwencje geopolityczne. Przyjęcie pierwszej z nich oznaczałoby 
faktyczny monopol ChRL na dostawy rosyjskiej ropy. Kreślono nawet wizję 
powstania chińsko-rosyjskiego „węzła energetycznego”, który miałby sprzy-
jać dwubiegunowemu podziałowi regionu. Druga koncepcja pozwalałaby na 
zachowanie większej równowagi w dostępie rożnych odbiorców do surowca.  
W promocję tej alternatywy mocno zaangażował się rząd japoński, zaintereso-
wany importem ropy z RDW. Budowa rurociągu zamiast zbliżać państwa azja-
tyckie paradoksalnie stała się polem dylematu, rywalizacji. Dla strony rosyjskiej, 
z komercyjnego punktu widzenia, opcja eksportu drogą morską również była 
atrakcyjna, gdyż uzależnienie od jednego odbiorcy siłą rzeczy przełożyłoby się 
niekorzystnie na pozycję przetargową w ramach trudnych negocjacji odnośnie 
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ceny surowca. Można odnieść wrażenie, iż na przestrzeni kilku lat władze 
rosyjskie chętnie rozgrywały swoistą „licytację” Chin i Japonii, zabiegających 
o przyjęcie korzystnego dla nich przebiegu rurociągu, dla uzyskania jak naj-
lepszych warunków handlowych oraz pozyskania jak największych inwestycji 
w rozwój RDW30. Ostatecznie jednak, ambitne plany strony rosyjskiej zosta-
ły zweryfikowane przez rzeczywistość ekonomiczną w postaci kryzysu finan-
sowego. Dzięki udziałowi chińskiego kapitału udało się ukończyć pierwszy 
etap budowy rurociągu, rozpoczęto również budowę odgałęzienia do Daqing. 
Budowa dalszego odcinka, do wybrzeża, wydaje się być poważnie utrudnio-
na przez ograniczenia natury finansowej. Źródłem poważnych wątpliwości 
co do realności proponowanych przez stronę rosyjską projektów jest również 
kwestia realnych rozmiarów wschodniosyberyjskich zasobów. Dotychczasowa 
eksploracja nie potwierdziła w pełni optymistycznych założeń co do ilości do-
stępnego surowca, co w połączeniu z wysokimi kosztami wydobycia w trud-
nych warunkach geograficznych i klimatycznych rodzi poważne wątpliwości 
co do dostępności ropy w deklarowanych pierwotnie ilościach31.

Dylemat: Złoża surowców energetycznych  
na spornych obszarach morskich

Państwa regionu Azji są uwikłane w liczne dylematy terytorialne, do-
tyczące zarówno obszarów lądowych, jak i morskich. W tym drugim przy-
padku często nakładają się na siebie kwestie przynależności państwowej wysp 
(wysepek) oraz rozgraniczenia morskich stref wyłączności ekonomicznej.  
W wielu wypadkach na dnie spornych akwenów znajdują się (lub takie panuje 
przekonanie) znaczne złoża ropy naftowej i gazu ziemnego. Najpoważniejsze 
konsekwencje międzynarodowe pociąga za sobą bez wątpienia spór o Wyspy 
Spratly, powiązany z chińskimi roszczeniami odnośnie kontroli na większo-
ścią wód Morza Poludniowochińskiego. Akwen ten miałby również zawierać 
znaczne zasoby surowców energetycznych, jednak jak dotąd szacunki te nie 
znalazły potwierdzenia. Większość ropy naftowej wydobywanej w tym rejo-
nie pochodzi ze złóż zlokalizowanych w Zatoce Tonkińskiej, która sama jest 
areną sporu granicznego między ChRL a Wietnamem. Dalej na północ Chiny  
i Japonia toczą spór o rozgraniczenie stref wyłączności ekonomicznej na Mo-
rzu Wschodniochińskim. Ten spór również dotyczy obszarów występowania 

30   Ibidem.
31   S. Itoh, The Geopolitics of Northeast Asia’s Pipeline Development, Energy Security Conference 
2010, 2011.
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złóż surowców energetycznych (najbardziej znanym przypadkiem jest złoże 
gazu ziemnego Chunxiao/Shirakaba). Ostatnim obszarem spornym o zna-
czeniu energetycznym jest kwestia rozgraniczenia morskich stref wyłączno-
ści ekonomicznej na Morzu Żółtym (między ChRL  a oboma państwami 
koreańskimi)32.

Nietrudno zauważyć, iż wszystkie wymienione przypadki sporów tery-
torialnych mają kilka punktów wspólnych. Przede wszystkim kwestia eks-
ploatacji surowców energetycznych zalegających na dnie spornych akwenów 
stanowi z jednej strony pole współpracy chociażby ze względu na piratów  
(o tym w dalszej części opracowania), a z drugiej strony to jeden  z czynników 
motywujących państwa do podtrzymywania roszczeń. Oprócz tego występują 
tu delikatne uwarunkowania historyczne oraz kwestia tożsamości narodowej. 
Stąd chęć posiadania nawet pozornie bezwartościowych wysepek nabiera cha-
rakteru narodowego symbolu. Ponadto kontrola kluczowych akwenów mor-
skich przekłada się na możliwość kontrolowania ważnych szlaków żeglugo-
wych. Jak łatwo zauważyć, we wszystkich wymienionych sporach, jedną ze 
stron jest ChRL. Dążenie do zaspokojenia rosnących potrzeb energetycznych 
tego państwa oraz jego rosnące ambicje i zdolności w zakresie projekcji siły na 
sąsiednich akwenach morskich wprost rzutują na relacje z sąsiadami. 

Podsumowanie

Mimo niekiedy znaczących odmienności kulturowych, niektóre z kra-
jów azjatyckich prowadzą bardzo nowoczesną i efektywną politykę publiczną. 
Kraje te posiadają w swoich unormowaniach prawnych godne uwagi zapisy  
o wysokim i trwałym wzroście gospodarczym. W latach 1965-1990 dwadzie-
ścia trzy gospodarki Azji Wschodniej rozwijały się szybciej niż wszystkie inne 
regiony świata. Większość z tych osiągnięć wynika z pozornie cudownego 
wzrostu tylko w ośmiu gospodarkach: Japonii; „Czterech Tygrysów” - Hong-
kongu, Republice Korei, Singapurze i Tajwanie, Chinach; oraz trzech nowo 
uprzemysłowionych gospodarkach (NiE) Azji Południowo-Wschodniej, Indo-
nezji, Malezji i Tajlandii. Te osiem wysokowydajnych gospodarek azjatyckich 
(HPAE) jest przykładem możliwości posiadanych przez region. W niektórych 
HPAE, najczęściej w Japonii i Korei, problematyczne projekty były ratowane 
przez rząd. Często, finansowy koszt pomocy był duży. W Japonii rząd przejął 

32   B. D. Cole, Sea Lanes and Pipelines, Westport 2008 oraz S. Zhao, China’s Global Search for 
Energy Security: cooperation and competition in Asia–Pacific, „Journal of Contemporary China”, 
nr 55, vol. 17, 2008.
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część strat związanych z finansowaniem branż dekadenckich, np. w górnic-
twie węglowym.  W przypadku projektów przemysłu ciężkiego i chemiczne-
go wspieranych w Korei wystąpiły poważne nadwyżki mocy produkcyjnych  
i trudności finansowe w tym zakresie. W latach 80-tych rząd Japonii zapew-
nił siedemdziesięciu ośmiu firmom znajdującym się w trudnej sytuacji nowe, 
dotowane kredyty oraz rozłożenie w czasie zaległości w spłacie. Rząd zabez-
pieczył również banki, których koszty w niepewnej sytuacji znacznie wzrosły  
i których zyski spadły (częściowo z powodu obniżenia stóp procentowych kre-
dytów), kredytem dotowanym z Banku Centralnego i umożliwił im wejście  
w atrakcyjne obszary usług finansowych. 

Wszystkie przedstawione działania, mające na celu za pomocą skutecznie 
prowadzonej polityki publicznej – niezakłócone działanie państwa – można 
oceniać pod wieloma względami pozytywnie. Dowodzi to tego, że postrze-
ganie gospodarek i ustrojów politycznych Azji jest często zakłócone przez 
nasze przekonania, wynikające choćby z uprzedzeń kulturowych; pozostaje 
jednak widoczna niewątpliwa skuteczność działań ich rządów,  w określonych 
uwarunkowaniach społecznych i gospodarczych. Umiejętna ich obserwacja   
i analiza może przynieść wiele korzyści dla bliższej nam geograficznie Europy 
Zachodniej.

Polityka państw azjatyckich oraz zarządzanie publiczne w zakresie bezpie-
czeństwa dostaw surowców energetycznych jest w naturalny sposób jednym 
z elementów szerszej dynamiki rywalizacji tych państw na arenie regionalnej. 
Układ stosunków między głównymi mocarstwami tego obszaru (tj. China-
mi, Indiami, Japonią, Rosją i USA) jest funkcją wielu czynników. Należą do 
nich przykładowo: rywalizacja o przywództwo w regionie, zaangażowanie  
w nierozstrzygnięte konflikty itp. Można założyć, iż między ogólnym stanem 
stosunków między państwami regionu a ich interakcjami na płaszczyźnie bez-
pieczeństwa dostaw surowców energetycznych zachodzi sprzężenie zwrotne. 
Jeżeli poziom sprzeczności  i napięcia w stosunkach między głównymi mo-
carstwami azjatyckimi będzie rósł, to można zakładać, iż przełoży się to na 
wzmożona rywalizację o dostęp do surowców energetycznych. 

Niewątpliwie kluczowym dla omawianej tematyki zagadnieniem jest 
przyszła struktura popytu i podaży surowców energetycznych w Azji. Gdyby 
państwom regionu, a przede wszystkim Chinom i Indiom (czyli najchłon-
niejszym rynkom energetycznym), udało się zmniejszyć zależność od impor-
tu ropy i gazu, rywalizacja o dostęp do zewnętrznych źródeł dostaw stałaby 
się mniej zacięta. Efekt ten można osiągnąć na dwa sposoby, przez poprawę 
wydajności energetycznej (a zatem zmniejszenie popytu) lub przez rozwój 
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nowych, własnych złóż (wzrost podaży). Jak już wcześniej zaznaczono klu-
czowe znaczenie będzie tu odgrywał bilans energetyczny dwóch największych 
i najludniejszych państw azjatyckich tj. Chin i Indii. Ograniczenie energo-
chłonności gospodarek jest traktowane poważnie przez decydentów, jednak 
biorąc pod uwagę skalę i charakter rozwoju gospodarczego tych państw trud-
no się spodziewać szybkich rezultatów na tym polu. Natomiast w zakresie 
wzrostu podaży, duże zainteresowanie wzbudza możliwość eksploatacji nie-
konwencjonalnych złóż gazu. Według oficjalnych badań przeprowadzonych 
przez chińskie Ministerstwo Gruntów i Zasobów, państwo to miałoby dyspo-
nować trzecimi pod względem wielkości zasobami CBM na świecie (po Rosji  
i Kanadzie), ocenianymi na 1300 bilionów stóp sześciennych. Dodatkowo 
Chińczycy szacują swoje zasoby gazu łupkowego na 3 532 biliony stóp sześcien-
nych (z czego 918-1589 bilionów stóp sześciennych zdatnych do wydobycia)33.  
Z kolei w Indiach zasoby CBM ocenia się na 92 biliony stóp sześciennych, 
trwają również poszukiwania złóż gazu łupkowego34.

Na przeszkodzie realizacji ambitnych projektów budowy rurociągów 
do przesyłu gazu ziemnego w Azji Północno-Wschodniej i Południowej 
stoi niestabilna sytuacja polityczna  w kluczowych państwach tranzytowych.  
W przypadku linii, którą rosyjski gaz miałby docierać do Korei Południowej 
(i być może dalej do Japonii) najkrótsza (a zatem najbardziej opłacalna dro-
ga) biegłaby przez Koreę Północną35. Jednak izolacja tego państwa oraz stan 
permanentnego kryzysu prowokowany przez jego politykę, póki co wyklucza 
taką możliwość. W przypadku Azji Południowej projekty przesyłu gazu z Azji 
Centralnej lub Iranu do Indii muszą uwzględniać udział Pakistanu. Stan wro-
gości między Indiami a Pakistanem, oraz pogłębiający się kryzys bezpieczeń-
stwa wewnętrznego w tym drugim państwie stwarzają ogromne trudności dla 
takiego rozwiązania.
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PUBLIC POLICY OF ASIAN COUNTRIES REGARDING 
THE SUPPLY OF ENERGY RAW MATERIALS

Summary: The article aims to show the relationship between the public and regional 
policy of Asian countries, to show a new understanding of the concept of public 
policy. The research methods used by the author are comparative and decision-mak-
ing analysis as well as empirical methods. The article shows the connection between 
the concepts of globalization - public policy - regional policy and energy security.  
The region of Asia constitutes the most populous and economically dynamic area  
of the globe. Rapid rise in demand for energy resources is one of the consequences 
of this fact. Sustainment of current economic growth rates requires securing a stable 
supply of energy. That is why security of energy resources supply became an import-
ant issue of international security in that region, creating another sphere of rivalry 
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and cooperation among regional states. Fields of rivalry contain such issues as: bids 
for gas and oil fields in third countries, access to resources of the Russian Far East and 
possession of seabed resources. The issues of access to energy resources will influence 
the future state of relations between Asian states. 

Keywords: Public policy, energy resources, Asia, energy policy, globalization.
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ZNACZENIE ETYKI 
W EKONOMII.  

EWOLUCJA I WYZWANIA 
W PRZYSZŁOŚCI

Streszczenie: Celem rozdziału jest przegląd ewolucji związków pomiędzy etyką 
a  ekonomią od czasów starożytnych po współczesne nurty teorii ekonomii. Wska-
zanie przesłanek zasadności wymiaru etycznego w ekonomii przyszłości. Odpowiedź 
na pytanie, o jakie elementy należy uzupełnić ekonomię, aby potrafiła stawić czoła no-
wym wyzwaniom? W artykule podjęto rozważania nt.: Ewolucji związków pomiędzy 
etyką i ekonomią; Znaczenia etyki w ekonomii XXI wieku oraz Etycznej ekonomii 
przyszłości? Wnioski i konkluzje wynikające z artykułu dotyczą przeglądu ewolucji 
związków etyki i ekonomii oraz kryzysów światowych, które potwierdzają zasadność 
modyfikowania założeń koncepcji głównego nurtu teorii ekonomii. Założenia teorii 
neoklasycznej okazały się zawodne, o czym świadczą dysfunkcje wolnego rynku, które 
bez ograniczenia (wyeliminowania) mogą nasilać się w przyszłości. Postawiono tezę, 
iż wypieranie zasad etycznych z  założeń współczesnych nauk ekonomicznych zniekształ-
ca prognozowane efekty ekonomii normatywnej. W efekcie zawężony proces metodologii 
stosowanej w naukach polityki ekonomicznej, w tym prowadzonych badaniach i deduk-
cji może służyć negatywnie ekonomii normatywnej. Modele ekonomiczne budowane przy 
ograniczonej liczbie zmiennych mogą być obciążone wadami a ich aplikacja w warunkach 
gospodarczych nieprecyzyjna. Dowodem na prawdziwość ww. tezy jest upadek ekonomii 
chrematystycznej, dopuszczającej działania, które prowadzą do maksymalizacji zysku 

– w postaci powtarzających się światowych kryzysów finansowych. Ekonomia norma-
tywna powinna integrować ekonomię z etyką. Ekonomia bez etyki nie wyjaśnia rze-
czywistości, ponieważ deformułuje proces metodologii (instrumentalizm) a w efekcie 
percepcję i trafność prognoz wskazujących na użyteczność teorii. 
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Wstęp

Ewolucyjny charter nauk ekonomicznych wykazuje wahania w tenden-
cjach uwzględniania etyki, od okresów szerszej po okresy węższej absorpcji 
jej zasad. Te zmienne podejścia w nurtach ekonomii występują ze względu 
na różne postrzeganie celów ekonomii, od traktowania etyki, jako filar teorii 
ekonomii, tj. jedną dziedzinę nauki (w starożytności i średniowieczu), po jej 
ograniczanie (oświecenie) i powrót w różnym wymiarze (ekonomii instytucjo-
nalnej czy neoinstytucjonalnej). 

O stopniu traktowania etyki w ekonomii decydują również efekty gospo-
darcze. Wynika to z pewnego stopnia synergii pomiędzy nauką (teorią) eko-
nomii a ekonomią stosowaną (praktyką gospodarczą). Po okresach uwzględ-
niania etyki w ekonomii i  obserwowanych z  reguły pozytywnych efektach 
społeczno-gospodarczych, następują okresy propagowania koncepcji czło-
wieka homo economicus, ograniczających lub całkowicie eliminujących zasady 
etyczne. W konsekwencji pojawiające się później dysfunkcje, znów przechy-
lają założenia teoretyczne w kierunku szerszego propagowania etyki w ekono-
mii. Paradoksalnie, doświadczenia kilku stuleci rozwoju ekonomii nie „uczą” 
teoretyków jak i praktyków gospodarczych. Współczesne paradygmaty eko-
nomii są jedynie w ograniczonym zakresie weryfikowane o błędy przeszłych 
pokoleń. Pod tym względem dysfunkcją każdego pokolenia jest koncentro-
wanie się na krótkim horyzoncie czasowym (bieżącego funkcjonowania), bez 
uwzględnienia perspektywy przyszłych pokoleń. 

Ograniczone założenia teorii ekonomii (również pod względem właśnie 
etyki) wywołują negatywne konsekwencje w modelowaniu realnych procesów 
gospodarczych. Sprowadzenie ekonomii głównie do ujęcia matematycznego, 
wykorzystującego różne zmienne (wartościowe i jakościowe) jest często jed-
ną ze wskazówek w procesach decyzyjnych. W ekonomii przyszłości, wiele 
argumentów przemawia za traktowaniem tzw. etycznej ekonomii, zarówno  
w teorii jak i w praktyce. Ekonomii w jej szerokim zakresie, która uwzględnia 
różne rodzaje etyki, w jej wymiarach normatywnym, opisowym i  obszaro-
wym, w celu strategicznym dla ciągłości społeczeństw. 

Celem artykułu jest przegląd ewolucji związków pomiędzy etyką 
a  ekonomią od  czasów starożytnych po współczesne nurty teorii ekonomii. 
Wskazanie przesłanek zasadności wymiaru etycznego w ekonomii przyszłości. 
Odpowiedź na pytanie, o jakie elementy należy uzupełnić ekonomię, aby po-
trafiła stawić czoła nowym wyzwaniom? 
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W artykule podjęto rozważania nt.: Ewolucyjnych związków pomiędzy 
etyką i  ekonomią; Etyki w  ekonomii XXI wieku oraz Etycznej ekonomii 
przyszłości? 

Sformułowano następującą tezę: 

wypieranie zasad etycznych z założeń współczesnych nauk ekonomicznych 
zniekształca prognozowane efekty ekonomii normatywnej. W  efekcie za-
wężony proces metodologii stosowanej w  naukach polityki ekonomicznej,  
w tym prowadzonych badaniach i dedukcji może służyć negatywnie ekono-
mii normatywnej. Modele ekonomiczne budowane przy ograniczonej licz-
bie zmiennych mogą być obciążone wadami a ich aplikacja w warunkach 
gospodarczych nieprecyzyjna. 

Ewolucyjne związki zachodzące pomiędzy etyką  
i ekonomią

Etyka jako nauka o wartościach, w ujęciu normatywnym skupiająca się 
na tworzeniu norm etycznych, a w ujęciu stosowanym podejmująca kwestie 
praktyczne, od początków była związana z ekonomią, tworząc z nią jedną dzie-
dzinę nauki. Wzajemne oddziaływanie etyki i ekonomii wynika z ich charak-
terów i antropologicznego pochodzenia ludzkości (Ilustrowana Encyklopedia 
Powszechna 2010, s. 70). 

W aspekcie normatywnym etyka stara się rozwiać wątpliwości do-
tyczące tego, co  jest moralnie dobre, a co złe. Wytacza ona też dyrektywy 
(tj.  normy  moralnie pozytywnego postępowania) na postawie przyjętych 
ocen i związanych z nimi powinności. Podejmowany zakres badań 
obejmuje aksjologię, zwaną też teorią wartości oraz deontologię, czyli naukę 
o powinnościach, badającą co decyduje o wartości moralnej czynu. W aspek-
cie opisowym etyka zajmuje się analizowaniem, opisywaniem oraz tłumacze-
niem moralności rzeczywiście przyjmowanej (moralności obiegowej). Analiza 
jest uzależniona od epoki i środowiska społecznego, a więc od tego, co ludzie 
w danym czasie uważają za dobre lub złe moralnie. Zakres badań podejmu-
je: socjologia  moralności, psychologia moralności oraz metaetyka. Z  kolei  
w aspekcie obszarowym, ze względu na fakt, że etyka jest obecna w niemalże 
każdym aspekcie ludzkiego życia, możemy wyróżnić jej następujące rodzaje: 
etyka biznesu, etyka ekonomii, etyka ekologiczna (środowiskowa), etyka pracy 
czy etyka zawodowa, itd. (Encyklopedia Powszechna 1973, s. 725-726). 
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W historii ewolucji wzajemnych relacji pomiędzy etyką a ekonomią 
możemy wyróżnić zarówno okresy eksponujące ich wzajemne interakcje, jak  
i okresy próby ich rozdzielenia, w  tym marginalizacji etyki w stosunku do 
teorii ekonomii. Możemy wyodrębnić cztery główne typy związków, jakie 
mogą wystąpić między ekonomią a etyką:

−	 prymat etyki wobec ekonomii – punktem odniesienia dla sfery eko-
nomii jest moralność – źródło to oficjalne dokumenty Kościoła katolickiego,

−	 prymat ekonomii wobec etyki – nurt związany z marksistowską teorią 
rozwoju społecznego,

−	 wypieranie etyki przez ekonomię – taki pogląd wyznają przedstawi-
ciele nurtu liberalnego, jako spadkobiercy nurtów filozoficznych i naukowych 
eliminujących wpływ etyki i religii na sferę gospodarczą,

−	 ekonomia uszlachetniona przez pierwiastki natury etycznej – postulat 
wysuwany przez przedstawicieli etyki biznesu oraz teorii ordoliberalnej (Seku-
ła 1999, s. 38-40).

Spośród ww. czterech typów związków wynika, że największą rolę etyce 
w ekonomii przypisują przedstawiciele katolickiej nauki społecznej, przedsta-
wiciele etyki biznesu oraz teorii ordoliberalnej (Kamińska 2009, s. 14-27).

W starożytności i średniowieczu etyka i ekonomia stanowiły jedną dziedzi-
nę nauki, a etyka nadawała ekonomii moralną, doskonalącą rolę. W centrum 
działań gospodarczych stał człowiek i jego dobro, zysk natomiast odgrywał 
rolę drugoplanową. Począwszy od oświecenia (w historii Europy koniec XVII 
w. do początku XIX w.) nastąpiła zmiana koncepcji człowieka i życia ludzkie-
go, co wywarło duży wpływ na nowożytną i współczesną ekonomię. 

Obszerne próby przedstawienia etyki, jako działu filozofii i systemu 
wartości kształtującego postawy oraz działania ludzi podjął się Adam Smith  
w swym dziele z 1759 r. pt. Teoria uczuć moralnych. Czwarte wydanie tego 
dzieła, kilkanaście lat później opatrzone zostało sugestywnym podtytułem: 
Próba analizy zasad, za pomocą których ludzie dokonują ocen dotyczących postę-
powania i charakteru najpierw swoich bliźnich, a potem samych siebie3. Dalszym 
etapem, ewolucji roli etyki w ekonomii była, uważana za najsłynniejszą z prac 
Adama Smitha, praca opublikowana w 1776 r. pt. Badania nad naturą i przy-
czynami bogactwa narodów. Dzieło to stanowi fundamenty teorii wolnego 

3   Praca ta była również impulsem do rozwoju utylitaryzmu (od łacińskiego ”utilis” – użytecz-
ny), czyli postawy zwanej też filozofią zdrowego rozsądku. Kierunek etyki utylitaryzmu został 
zapoczątkowany w XVIII wieku, według którego to, co jest pożyteczne, jest dobre, a miarą 
słuszności postępowania jest użyteczność jego skutków. Jednym z pierwszych wyrazicieli idei 
utylitaryzmu był Francis Hutcheson, który jako pierwszy głosił zasadę użyteczności w jawnej 
formie (1725 r.). 
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rynku i ekonomii klasycznej, stanowiąc podstawę rozwoju klasycznego libera-
lizmu gospodarczego oraz kształtując współczesne teorie ekonomii. 

Niemniej, w odbiorze wielu teoretyków i myślicieli dzieło Badania nad 
naturą... akcentuje wyraźniej zagadnienia ekonomii niż wspólnych interakcji 
pomiędzy etyką a ekonomią. Pomimo, iż w obydwu tych dziełach Adam Smith 
warunkował poprawne działanie mechanizmu niewidzialnej ręki spełnieniem 
wymogu sprawiedliwości społecznej (Kwarciński 2005, s. 96-101).

Dlatego też, pomimo iż etyka stanowi intelektualny fundament klasycz-
nej ekonomii, to w procesie rozwoju teorii ekonomii doszło do jej stopniowe-
go odizolowania (rozdziału, rozbratu) (Mączyńska 2017, s. 195-214). Od 
filozoficznych analiz na temat etyki i moralności na rzecz leseferystycznego prze-
konania, że ekonomia jest neutralna względem aksjologii, neutralna względem 
systemu wartości; na rzecz przekonania, że rynek jest wystarczająco sprawnym 
mechanizmem do rozwiązywania kwestii etycznych, moralnych i  sprawiedli-
wości społecznej. Ten nurt myślenia wskazuje na istnienie fundamentalnej 
różnicy między ekonomią a moralnością. Teoria ekonomii ukazuje bowiem, 
jak jest, a moralność – jak być powinno (Malinowski 2016, s. 19).

Propagowanie „rozdzielnia” etyki od ekonomii odnajdujemy w zalece-
niach Nassaua W. Seniora, według którego przedmiotem ekonomii nie powin-
ny być kwestie etyczno-moralne, a ekonomiści powinni zajmować się czystą 
nauką (Senior 18 i nast.). 

Wspieranie autonomii etyki i ekonomii odnajdujemy w założeniach 
ekonomii neoklasycznej, w tym stanowisku Williama Stanleya Jevonsa (1965,  
s. 3), według którego: „Ekonomia, jeżeli w ogóle ma być nauką, musi być 
nauką matematyczną”. Takie stanowisko zapoczątkowało procesy matematy-
zowania ekonomii i dążenia do upodobnienia jej do nauk ścisłych. Ponieważ  
w naukach matematycznych dla kwestii moralnych i etycznych nie ma miejsca. 
Świadczy to o uznawaniu wyłącznie ekonomii pozytywnej (teorii), opisującej 
i wyjaśniającej zjawiska gospodarcze, a ignorowaniu ekonomii normatywnej 
(praktyki), w ramach, której dokonuje się wartościowań faktów opisywanych 
przez ekonomię pozytywną. Takie rozróżnienie konstytuuje marginalizacje 
etyki wobec ekonomii. 

W XIX w. rozważania nad rolą etyki w ekonomii powadzone były m.in. 
w niemieckiej myśli ekonomicznej, a w Stanach Zjednoczonych w ramach 
ekonomii instytucjonalnej, której twórcami byli Thorstein Veblen, John R. 
Commons i Wesley C. Mitchell. Obie szkoły podkreślały znaczenie kultury, 
religii, przekonań, wierzeń, zwyczajów oraz norm moralnych dla gospodaro-
wania, przyjmując założenie, że są one formowane historycznie i niezbędne do 
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wyjaśniania działań gospodarczych. Stara niemiecka szkoła historyczna, na ba-
zie której rozwinął się później ordoliberalizm, stworzyła tradycję badania de-
cyzji ekonomicznych w kontekście instytucjonalnym. Wilhelm G.F. Roscher 
w roku 1843 ogłosił, że ekonomia nie  jest abstrakcyjno-dedukcyjną nauką 
wyjaśniającą, lecz jest nauką opisową, która musi rozwijać się w ścisłym związ-
ku z innymi naukami społecznymi, uwzględniając geograficzny i historyczny 
aspekt gospodarowania. Wśród kontynuatorów tej koncepcji znalazł się m.in. 
Gustav von Schmoller, później głównie Walter Eucken i inni ordoliberałowie 
(Kamińska 2010, s. 105-116). 

Rozdziałowi ekonomii od etyki przeciwstawiał się John M. Keynes, pod-
kreślając, że  „ekonomia jest nauką moralną (…), zajmuje się introspekcją  
i wartościami, (…) zajmuje się motywami, oczekiwaniami i psychologiczny-
mi niepewnościami” (Keynes 1973). Zarazem stwierdzał że: „Zadziwiającym 
osiągnięciem teorii klasycznej było to, że przezwyciężyła ona poglądy «czło-
wieka naturalnego» i równocześnie okazała się błędna”.

W ekspansji metodologii ekonomicznej na inne nauki społeczne w la-
tach 60.-70. XX w., przyczyniła się hipoteza rynku efektywnego (Efficient 
Market Hypothesis), formalnie sformułowana przez Eugene E. Fama (1970, 
s. 383-417) z  Uniwersytetu Chicagowskiego. Hipoteza rozważana w  finan-
sach, zgodnie z którą w każdej chwili ceny papierów wartościowych w pełni 
odzwierciedlają wszystkie informacje dostępne na ich temat, wyparła Pop-
perowski realizm, czyli uznanie, że nie ma „ostatecznych przyczyn” (Popper 
2016). Tym samym hipoteza ta dała dodatkowy argument zwolennikom ho-
łubiącym „imperializmowi ekonomii” nad innymi naukami (Hausman 1981, 
Satz 2010). Przekonaniu, że ekonomiści mają w ręku narzędzia badawcze po-
zwalające wyjaśnić funkcjonowanie świata społecznego w różnych jego dzie-
dzinach znacznie lepiej niż przedstawiciele innych nauk społecznych, co ostro 
krytykuje m.in. Jerzy Wilkin (2014, s. 15-20).

W ramach ekonomii neoinstytucjonalnej (pod koniec lat 80. XX w.), cho-
ciaż wprowadzono pewne elementy ocen wartościujących, zauważając oportu-
nistyczne zachowania podmiotów gospodarczych, ale traktowano je, jako stan 
normalny, niewymagający zmian. Tym samym, w nowej ekonomii instytucjo-
nalnej, kwestie etyczne nie są pomijane, chociaż przeważnie uwzględniane nie 
wprost, m.in. w ramach problematyki kapitału społecznego. 

W latach 90. XX w. coraz częściej pojawiały się głosy na rzecz uelastycz-
nienia ekonomii, tym samym w większym wymiarze dopuszczały rolę etyki  
w procesach społeczno-gospodarczych. Propagatorem takich działań był m.in. 
Amartaja Sen, laureat Nagrody Nobla z ekonomii z 1998 roku. Stwierdził 
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on, że: „proces produkcji dóbr prywatnych również wymaga uwzględniania 
wartości etycznych. Dzieje się tak, ponieważ proces wymaga bardzo skompli-
kowanej wymiany. Każdy uczestnik wnosi wkład, który nie zawsze może być 
wyceniony. Nadzór byłby bardzo kosztowny i nierealny. Dlatego pozostaje 
etyka i zaufanie” (Gruszecki 2005). 

Społeczny i etyczny wymiar ekonomii podkreślał również Peter Koslowski, 
określając, że „Gospodarka jest nie tylko rządzona przez prawa ekonomiczne, 
lecz jest określana przez ludzi” (Koslowski 1985, s. 304). Dlatego należy, jego 
zdaniem, stworzyć nowy rodzaj teorii ujmującej całościowo życie gospodarcze. 
Pisał iż: „Moją główną tezę stanowi twierdzenie, że epoka homo oeconomicus 
i modernistycznego wyodrębnienia gospodarki z  całości kultury społecznej 
właśnie mija i wkraczamy do pewnego typu gospodarki postmodernistycznej, 
która ujmuje samą gospodarkę jako część kultury, a ekonomiczna racjonalność 
w dobie postmodernistycznej gospodarki staje się znowu częścią integralnej 
racjonalności”. Jeśli rzeczywiste działania gospodarcze są w coraz większym za-
kresie określane przez czynniki kulturowe, religijne i etyczne to ekonomia jako 
prawdziwa, czyli adekwatnie odzwierciedlająca, musi je uwzględnić – stwier-
dza Koslowski (1999, s. 79). Dotąd ekonomia abstrahowała od tych czynni-
ków, być może w obawie przed możliwością utraty dochodzenia do precyzyj-
nych wniosków za pomocą metod matematycznego pomiaru. 

Thomas Mayer (1996) zwracał uwagę, że problem wyboru między praw-
dą a precyzją stanowił od czasów oświecenia jeden z głównych dylematów tej 
nauki. Rozdział ten nastąpił za przyczyną Thomasa Hobbsa i Benedicto de 
Mandevilla i miał swoje źródło w realizacji modernistycznej tendencji do me-
chanicznego sposobu wyjaśniania, zapożyczonego z fizyki klasycznej. Podejście 
to miało zapewnić dużą precyzję i ścisłość w naukach ekonomicznych. Według 
P. Koslowskiego dopiero za pomocą filozoficznej refleksji można próbować 
ocenić, na ile racjonalność ustanowiona przez metody matematyczne odpowia-
da prawdzie w obszarze życia gospodarczego.

Poglądy za propagowaniem etyki w ekonomii wyrażali również amery-
kańscy ekonomiści jak np. David C. Korten czy Paul A. Samuelson. Korten 
twierdzi, że współczesna ekonomia zmieniła ideologię racjonalnego materiali-
zmu w naukę stosowaną, specjalizującą się w behawioryźmie człowieka. Zakła-
da ona, że ludźmi powodują motywacje o charakterze wyłącznie materialnym, 
i jednocześnie zwalnia jednostkę z wszelkiej odpowiedzialności za dokonywa-
ne wybory moralne. Postuluje, by stworzyć taki system gospodarczy, który 
bardziej odpowiadałby podstawowej funkcji życia – dążeniu do przetrwania  
i funkcjonowania w długiej perspektywie czasowej. Zasadniczym fundamentem 
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społeczeństwa obywatelskiego są dla Kortena (2002, s. 36) takie wartości, jak 
wolność i odpowiedzialność za siebie i społeczeństwo.

Przedstawiciel nurtu liberalnego – Paul A. Samuelson w jednym z udzie-
lonych wywiadów wyraził następujący pogląd o funkcjonowaniu rynku: „Ry-
nek nie ma ani serca ani też mózgu. On czyni po prostu to, co czyni”. Stwier-
dził, również że, „...kapitalizm potrzebuje reguł gry. Niezbędny jest w nim 
godny zaufania system prawny”. Brak reguł, jak również ich nieprzestrzeganie 
powoduje według niego wyzwolenie w społeczeństwie niepohamowanych 
żądz wzbogacenia się, w tym także kosztem innych obywateli. Aby rynek mógł 
funkcjonować poprawnie, ekonomia powinna zostać wzbogacona o pierwiast-
ki prawne oraz etyczne (Samuelson 2005, s. 150, 153).

Wyraźne założenia propagowania etyki w ekonomii formułują również 
przedstawiciele katolickiej nauki społecznej. Jan Paweł II wiele razy wyrażał 
swoje zaniepokojeniu o przyszłość gospodarczą świata. W jednym ze swoich 
wystąpień pt. „Nagląca potrzeba refleksji nad gospodarką” (z orędzia nowo-
rocznego, 1 stycznia 2000 roku) postulował, by znaleźć przyczyny narasta-
jącego niepokoju w świecie nauki, jaki rodzi się w związku z palącymi pro-
blemami społeczno-gospodarczymi i podjąć nową i pogłębioną refleksję nad 
sensem ekonomii i jej celami. Istotne jego zdaniem byłoby rozważenie samego 
pojęcia „dobrobyt” i rozszerzenie go o takie wartości, jak solidarność i altru-
izm. „Doświadczenie bowiem zdaje się wskazywać, że sukces ekonomiczny  
w coraz większej mierze wynika z tego, iż docenia się należycie rolę człowieka 
i jego zdolności, popiera się jego świadome uczestnictwo, starannie kultywuje 
wiedzę i pomnaża zasoby informacji, umacnia solidarność. Wartości te nie są 
bynajmniej obce nauce i praktyce ekonomicznej, a przyczyniają się do nada-
nia im charakteru w pełni «ludzkiego». Ekonomia, która nie bierze pod uwagę 
wymiaru etycznego i nie stara się służyć dobru człowieka – każdego człowieka 
i całego człowieka – w istocie rzeczy nie zasługuje nawet na miano «ekonomii», 
pojmowanej jako rozumne i dobroczynne zarządzanie zasobami materialny-
mi” (Jan Paweł II 2000).

Z kolei, Benedykt XVI (2009, s. 93-94) w encyklice pt. Caritas in veri-
tate stwierdza, że „Ekonomia bowiem potrzebuje etyki dla swojego popraw-
nego funkcjonowania; nie  jakiejkolwiek etyki, lecz etyki przyjaznej osobie”, 
czyli związanej z określonym systemem moralnym. Każda decyzja ekono-
miczna ma swoje implikacje o charakterze moralnym. Ekonomia tak rozu-
miana opiera się na integralnym pojmowaniu rozwoju człowieka i narodów 
oraz odrzuca fikcję homo oeconomicusa. Zastosowanie etyki w praktyce zda-
niem Benedykta XVI (2009, s. 95) powinno korygować zaburzenia systemów 
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ekonomiczno-finansowych. Postulat ten można odnieść np. do modyfikacji 
regulacji finansów w oparciu o normy etyczne. 

Benedykt XVI (2009, s. 65-66) w przywołanej encyklice krytykuje rów-
nież „...przekonanie o konieczności autonomii ekonomii, która nie powinna 
akceptować wpływów o charakterze moralnym. Jego zdaniem doprowadziło 
to człowieka do nadużywania narzędzia ekonomicznego nawet w sposób nisz-
czycielski. W dłuższej perspektywie przekonania te doprowadziły do systemów 
ekonomicznych, społecznych i politycznych, które podeptały wolność osoby 
i grup społecznych, i które właśnie z tego powodu nie były w stanie zapewnić 
obiecywanej sprawiedliwości”. Ponadto, pisze o potrzebie humanizacji rynku 
i  społeczeństwa, gdyż bez wewnętrznych form solidarności i wzajemnego za-
ufania rynek nie może wypełnić swojej ekonomicznej funkcji. 

Kolejnym aspektem, na który zwraca uwagę jest problem odpowiedzial-
ności jednostki ludzkiej za siebie i społeczeństwo oraz odpowiedzialność spo-
łecznej przedsiębiorstw. W tym kontekście odnosi się do poczucia odpowie-
dzialności społeczeństwa za stan środowiska naturalnego, z podkreśleniem, że 
natura nie jest ważniejsza od człowieka (Benedykt XVI, 2009, s. 96–97).

Znaczenie etyki w ekonomii XXI wieku

Światowy kryzys finansowy lat 2007-2008 zdeprecjonował założenia  
i podkopał fundamenty ekonomicznej myśli liberalnej, konstytuując 
zawodność dotychczasowej teorii ekonomii. Ujawnił, iż ekonomia 
pozytywna i normatywna opierają się na wielowymiarowym układzie relacji 
etyczno-ekonomicznych. 

Zachwianie aspektów społecznych i ekologicznych zdaniem Zdzisła-
wa Sadowskiego przyczyniło się do wspomnianego kryzysu (Sadowski 2006,  
s. 15-18). Grzegorz W. Kołodko (2010, s. 122) wskazuje, iż kryzys przetaczał 
się równolegle przez pięć sfer tj.: sferę finansową, sferę produkcji, sferę spo-
łeczną, sferę polityczną i sferę ideologii. Zauważa, że mamy do czynienia nie 
z ogólnym kryzysem kapitalizmu, gdyż ustrój ten ma wyjątkowe zdolności 
dostosowawcze, ale z fundamentalnym załamaniem się modelu neoliberalnego. 
W związku z wielowymiarowym charakterem tego zjawiska pojawia się wymóg 
innego podejścia – holistycznego, uwzględniającego w możliwie szerokim zakre-
sie różnorodność jego aspektów.

Wybuch kryzysu światowego wywołał wiele dyskusji wśród przedstawi-
cieli nauk ekonomicznych, których efektem jest próba odejścia od myślenia 
w kategoriach ekonomii neoklasycznej, pokładającej zaufanie w swobodnym 
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działaniu sił rynkowych, w stronę makroekonomii w stylu Johna M. Keynesa. 
Podkreśla się, iż dotychczasowa dominacja neoklasycznego nurtu w naukach 
ekonomicznych odbywała się nie tylko na płaszczyźnie teoretycznej, ale rów-
nież na gruncie polityki gospodarczej, począwszy od końca lat 70. XX wieku. 
Dominacja neoklasycyzmu wywarła głęboki wpływ na kształt polityki gospo-
darczej wielu krajów wysoko rozwiniętych oraz na politykę transformacji sys-
temowej krajów Europy Środkowo-Wschodniej. 

Fakt silnego wpływu nauk ekonomicznych na praktykę gospodarczą 
świadczy o istotności ekonomii pozytywnej i tym samym o „odpowiedzialno-
ści” w kształtowaniu jej założeń. Trafnie oddaje to wypowiedź Johna M. Key-
nes „Idee głoszone przez ekonomistów oraz myślicieli politycznych bez względu na 
to, czy są słuszne, czy błędne, mają większą silę niż się powszechnie przypuszcza. 
W rzeczywistości to one właśnie rządzą światem. Praktycy, przekonani, że nie 
podlegają żadnym wpływom intelektualnym, są zazwyczaj niewolnikami jakiegoś 
dawno zmarłego ekonomisty” (Keynes [za:] Kalecki, Raczkowski 2003, s. 350). 

Jak już wspomniano, doktryna neoliberalna oparta na fundamencie 
głównego nurtu neoklasycznej teorii ekonomii uznawana została za jedną  
z głównych przyczyn wspomnianego kryzysu finansowego. Jednak jak zauwa-
ża Michael Sandel, należy rozróżnić formy liberalizmu ponieważ – w minio-
nym wieku, na podłożu liberalizmu klasycznego jako fundamentu klasycznej, 
leseferystycznej teorii ekonomii Adama Smitha – ukształtowały się dwie nowe 
jego: neoliberalizm i ordoliberalizm. Nierzadko, więc 1) liberalizm klasyczny, 
2) ordoliberalizm i 3) neoliberalizm są traktowane jak synonimy (Mączyńska 
2014, s. 31-67). Odróżnianie tych trzech form liberalizmu jest istotne, ponie-
waż w jego następstwie ekonomiczna myśl liberalna poddana jest globalnej 
krytyce.

Elementem odróżniającym te trzy nurty jest przede wszystkim podej-
ście do kwestii systemu wartości, w tym etyczno-moralnych i podejście do 
roli państwa. Neoliberalizm cechuje, w odróżnieniu od liberalizmu klasycz-
nego i ordoliberalizmu, „wypranie” z rozważań etyczno-moralnych, co było 
następstwem fundamentalizmu rynkowego, czyli założenia, że wolny rynek 
doskonale kwestie te rozwiązuje. Ponadto, cechą neoliberalizmu jest koncep-
cja marginalizacji roli państwa na rzecz wszechogarniającej siły rynku. Z kolei 
ordoliberalizm ukierunkowany jest na stanowienie ładu społeczno-gospodar-
czego (ordo, czyli ład), aktywną rolę państwa w tym zakresie oraz na dbałość 
o kwestie etyki i  sprawiedliwości społecznej. Ordoliberalizm podejmowany 
był w praktyce gospodarczej Niemiec czy w krajach skandynawskich. Nato-
miast ekspansja neoliberalizmu rozpoczęła się począwszy od lat 70. minionego 
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wieku w wielu krajach rozwiniętych, w tym w USA oraz w Wielkiej Brytanii. 
Konsekwencją tego było ugruntowanie fundamentalizmu rynkowego i impe-
rializmu teorii ekonomii, na wiele dziedzin życia i nauki, które wcześniej nie 
podlegały prawom wolnego rynku (Mączyńska 2017, s. 206). 

Według noblisty Edmunda Phelpsa (2013), „ekonomia nie jest nauką 
o zarabianiu pieniędzy, lecz nauką o relacjach między gospodarką a życiem 
społecznym”. Ekonomia jest nauką o  ludziach w procesie gospodarowania. 
Oznacza to, iż z definicji dotyczy wartości społecznych, moralności, humanita-
ryzmu i wolności, ale zarazem odpowiedzialności i etosu. Etos to ogół wartości, 
norm i wzorów postępowania przyjętych przez daną grupę ludzi. W tym sensie 
etos i ekonomia jako nauka o ludziach w procesie gospodarowania są nie-
rozłączne (por. Hausman 1992; Hausman 1998; Hausman, McPerson 1998,  
s. 396-400). 

Jak podkreśla Elżbieta Mączyńska (2017, s. 195, 207), w ekonomii neo-
klasycznej, czyli w dominującym w ostatnich dekadach nurcie teoretycznym, 
takiej symbiozy zabrakło, co nie jest zgodne z duchem ekonomii klasycznej. 
Obserwowane są zjawiska asymetrii i braku harmonii w kształtowaniu global-
nej rzeczywistości społeczno-gospodarczej. Jednymi z najbardziej spektakular-
nych przejawów tych zjawisk są narastające nierówności społeczne – z jednej 
strony rozległy zakres ubóstwa i wykluczenia społecznego oraz utrzymujące się 
obszary głodu, dotykającego około miliarda ludności świata, a z drugiej nasi-
lające się przejawy aroganckiej rozrzutności i marnotrawstwa w bogatym świe-
cie gospodarki nadmiaru. Nakładają się na to zjawiska anomii, czyli chaosu  
w systemie wartości, co przekłada się na nieoczywistość, problematyczność po-
miaru działalności gospodarczej. Pozostaje to w sprzeczności z teorią ekonomii, 
jako nauki społecznej i teoretycznej podstawy działalności gospodarczej, nauki, 
która z definicji powinna być zorientowana na racjonalność i poprawę jakości 
życia ludzi oraz związany z tym system wartości. 

Poglądy na temat uwzględniania etyki w ekonomii oraz potrzeby nowej 
polityki gospodarczej formułuje w  literaturze przedmiotu wielu ekonomi-
stów, w tym m.in. Bogusław Fiedor i Aleksander Ostapiuk (2017, s. 19-44),  
Michał A. Michalski (2017, s.  118-133), Zdzisław Sadowski (2014, s. 153-
160), Andrzej Wojtyna (2014, s. 193-207), Jerzy Hausner (2014, s. 249-275), 
Jerzy Osiatyński (2014, s. 275-287), Marcin Gorazda, Łukasz Hardt, Tomasz 
Kwarciński (2016, ss. 462) i wielu innych.

Wyraziste stanowisko o konieczności uwzględniania zasad etycznych  
w ekonomii wyrazili również: profesor filozofii na Uniwersytecie of Wiscon-
sin-Madison Daniel M. Hausman, prezes Spencer Fundation i współzałożyciel 
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czasopisma „Economics and Philosophy” Michael S. McPherson oraz pro-
fesor filozofii i etyki na Stanford University Debra Satz w opracowaniu Ety-
ka ekonomii (2017, s. 6). Autorzy Ci wykazują, iż: 1) dociekania etyczne są 
istotne dla ekonomii jako nauki, 2) etycy mogą wykorzystywać w analizach 
narzędzia wypracowane przez ekonomistów oraz 3) przykłady świadczące  
o tym, że etyka i ekonomia razem wzięte stanowią niezbędną podstawę decyzji 
podejmowanych w obszarach polityki gospodarczej. 

W opracowaniu Etyka ekonomii czytamy m.in.: „Idee moralne będą waż-
niejsze dla ekonomistów, którzy borykają się z problemami taki jak: poprawa 
poziomu życia w ubogich krajach, zwiększenie przestrzegania przepisów po-
datkowych lub pomaganie obywatelom w rozważaniach nad kompromisem 
między ochroną środowiska a wzrostem gospodarczym” (s. 27). W innym 
miejscu czytamy, że: „Postępująca deregulacja, która rozpoczęła się w 1980 r., 
doprowadziła w nowym stuleciu do powstania oszałamiającej gamy instru-
mentów finansowych, które miały pozwolić na optymalną dystrybucje ryzy-
ka między tymi, którzy byli najlepiej przygotowani, by je ponosić. Ale kiedy 
boom mieszkaniowy (pobudzony przez nieodpowiednie udzielanie kredytów 
hipotecznych) się załamał, szybko okazało się, że cała gospodarka była bardzo 
silnie lewarowana przez ryzykowne długi, których żadna centralna agencja 
nie monitorowała. Wynikający stąd kryzys zniszczył biliony dolarów aktywów 
będących w posiadaniu właścicieli nieruchomości, firm oraz dużych instytucji 
finansowych. Zmniejszenie zasobów finansowych doprowadziło do szybkiej 
redukcji inwestycji przedsiębiorstw i wydatków konsumpcyjnych, i pogrążyło 
gospodarkę realną – czyli zatrudnienie i produkcje – w najgłębszej recesji od 
czasu Wielkiego Kryzysu” (Hausman, McPherson, Satz, s. 28). 

Próbę obrony szerszego zakresu etyki funkcjonującej w ekonomii 
podejmuje Łukasz Hardt w eseju Utylitaryzm, dentologia i etyka cnót: zbieżne 
czy przeciwstawne fundamenty etyczne ekonomii? (2019). Autor pisze, iż: 

„podobnie jak w teorii ekonomii jest więcej etyki, niż mogłoby się wydawać, 
tak samo w działaniu rynku jest znacznie więcej nieutylitarystycznych moty-
wacji, niż mogłoby się to wydawać tym wszystkim, którzy uważają, że rynek 
niszczy cnotę i moralność (zob. np. MacIntyre 1984, Sandel 2013). Tak jak 
ekonomia jest nauką moralną (choć wielu tego nie dostrzega), tak samo dzia-
łanie rynku nie rozgrywa się w pustce. aksjologicznej, a operujące na nim 
podmioty to jednak zdecydowanie coś więcej niż wchodzące ze sobą w in-
terakcje funkcje użyteczności. Obecnie ekonomiści rozumieją to dużo lepiej 
niż w tych latach, gdy dominowało marzenie o unifikacji teorii ekonomii 
na bazie modelu równowagi ogólnej Arrowa–Debreu. Po nagrodach Nobla 
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dla A. Sena, D. Northa, V. Smitha czy D. Kahnemana ekonomia jest z pew-
nością nauką dużo bardziej moralną, ale powrót do fundamentalnej dyskusji  
o jej założeniach etycznych może ten proces „umoralniania” ekonomii jeszcze 
wzmocnić” (Hardt, 2019, s. 60-68; por. Kwarciński, 2016, s. 361–385).

Etyczna ekonomia przyszłości?

Ekonomia przyszłości ma przed sobą wiele wyzwań. Rewolucja cyfro-
wa, zmiany cywilizacyjne w przechodzeniu od wzorca cywilizacji przemysło-
wej do poprzemysłowej, nierównowagi społeczne i gospodarcze, wykluczenia, 
fundamentalizm rynkowy, czynniki proanomijne czy słabości pomiaru PKB 
(uwzględniającego zarówno dochody z działalności gospodarczej legalnej jak i 
nielegalnej), które stanowią o wyzwaniach w reformowaniu ekonomii i zmia-
nach jej paradygmatu w przyszłości (por. Grusky, McAdam, Reich, Satz, 2013). 

Ekonomia przyszłości – zdaniem Grzegorza W. Kołodko – „musi być 
heterodoksyjna” oraz „interdyscyplinarna” i oczywiście „pragmatyczna”. Bę-
dzie ona „w coraz mniejszym stopniu zmatematyzowana i sformalizowana,  
a w relatywnie rosnącym zakresie będzie osadzona w kontekście kulturowym”. 
Musi być „ekonomią zmian, a nie stanów” (Kołodko 2013, s. 48, 52). Zauwa-
ża również, iż „nie ma ekonomii bez wartości”, „ekonomia to nauka społeczna 
zawsze i wszędzie uwikłana w wartości,, w cały ich system. Ekonomia przenika 
się z aksjologią, ze złożonym systemem wartości”. G. W. Kołodko postuluje, 
że „ekonomia ma służyć dobrze pojętemu rozwojowi i postępowi”, a „dobra 
ekonomia to taka, która służy postępowi oraz interesowi ogólnospołecznemu”, 

„Dobra ekonomia to nie tylko opis świata, to także instrument jego zmiany na 
lepsze (Kołodko 2014, s. 162, 178). 

W założeniach „Nowego Pragmatyzmu” G.W. Kołodko podkreśla,  
iż potrzebny jest pragmatyzm sprzyjający wielokulturowości i wychodzący  
z systemu wartości, które sprzyjają partycypacyjnej globalizacji, inkluzyjnym 
instytucjom, spójności społecznej i  zrównoważonemu rozwojowi. Uważa, iż 
potrzebny jest potrójnie zrównoważony długofalowy rozwój społeczno-gospo-
darczy. Potrójnie, co oznacza:

1)	 wzrost zrównoważony ekonomicznie – czyli w odniesieniu do rynków 
towarów i kapitału oraz inwestycji i finansów, a także siły roboczej;

2)	 wzrost zrównoważony społecznie – czyli w odniesieniu do sprawiedli-
wego akceptowanego społecznie podziału dochodów oraz stosownego udziału 
podstawowych grup ludności w usługach publicznych, a także siły roboczej;
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3)	 wzrost zrównoważony ekologicznie – czyli w odniesieniu do zacho-
wania odpowiednich relacji pomiędzy działalnością gospodarczą człowieka  
i naturą (Kołodko 2014, s. 161 i nast.). 

W celu szacowania postępu gospodarczego G.W. Kołodko (2014, s. 175) 
proponuje Zintegrowany Wskaźnik Pomyślności (ZIP). W zagregowanej 
wartości ZIP skalda się z: poziomu PKB (40%), subiektywnego samopoczucia 
związanego ze stopniem zadowolenia z  życia, w tym z  poziomu usług spo-
łecznych oraz ocenami co do dalszych jego perspektyw (20%), oceną stanu 
środowiska naturalnego (20%) oraz wyceną czasu wolnego i wypełniających 
go wartości kulturowych (20%). Ponadto, Kołodko propaguje tzw. ekono-
mię umiaru, czyli dostosowującą rozmiary strumieni – ludzkich, naturalnych, 
finansowych i rzeczowych – do wymogu zachowania dynamicznej równowagi. 
Pisze, iż „Wspomaganie interwencjonizmem państwowym rynkowych korekt 
natężenia przepływu strumieni (dochody i wydatki, podaż i popyt, zaopatrze-
nie i zbyt) i zmian zasobów (majątek, oszczędności, zapasy) to konieczność. 
Nowy Paradygmatyzm wymaga dobrze wyważonej roli państwa i ponadpań-
stwowej koordynacji polityki gospodarczej, co ma korygować, a gdy  trzeba 
wzmacniać mechanizmy rynkowe. 

Należy zauważyć, iż występujące luki w teorii ekonomii, w wiedzy o rze-
czywistości, okazały się dotkliwe w skutkach kryzysów finansowych, gospo-
darczych i społecznych. Nieoczekiwalność tych zjawisk kryzysowych świadczy 
o słabościach i brakach założeń tworzących główny nurt koncepcji i modeli 
ekonomicznych. Wynika to ze złożoności i wieloaspektowości teorii ekonomii, 
od której doskonalenia w istotnej mierze zależą efekty polityki gospodarczej. 

W kontekście tych refleksji nad wspomnianym kryzysem finansowym 
2007 i  pojawieniem się silnego bodźca do zreformowania ekonomii – po 
upływie ponad dekady – nadal aktualne są stawiane pytania „dlaczego” ten 
kryzys wybuch. W tym znaczeniu francuski ekonomista Charles Wyplosz 
(2009) wskazuje na potrzebę większej interakcji pomiędzy makroekonomią 
i finansami, co było zaniedbywanie w koncepcjach ekonomii przedkryzyso-
wej. Potrzebę ujęć i wzajemnych interakcji potwierdza m.in. wzrost rozwiązań 
regulacyjnych w zakresie utrzymania stabilności finansowej gospodarek, poli-
tyk makroostrożnościowych, czy rosnącą rolę banków centralnych. Banków, 
które poprzez działania interwencyjne coraz częściej odpowiadają za sprawne 
funkcjonowanie sektora finansowego (nie tylko w segmencie sektora banko-
wego), jak i wspieranie stabilności finansowej w drodze, wypełniania funkcji 
pożyczkodawcy ostatniej szansy. 
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Paul H. Dembiński (2020) w książce Etyka i odpowiedzialność w świecie 
finansów pisze, iż: „Poważne traktowanie etyki w finansach powinno dopro-
wadzić do zredukowania skali ich działalności poprzez zmniejszenie zarówno 
podaży, jak i popytu”. Twierdzi, iż „...finanse muszą powrócić do celu każdego 
rodzaju działalności usługowej, jakim jest służba, czyli odpowiadanie na po-
trzeby klientów na tyle dobrze, na ile pozwalają na to środki techniczne”. 

Wskazane problemy finansowe i społeczno-gospodarcze nieprzewidziane 
w prognozach modeli ekonomicznych, powinny stanowić cele dociekań eko-
nomistów „dlaczego?” wystąpiły. Nie zwalnia to jednak polityków gospodar-
czych z wyboru właściwych modeli lub traktowania ich, jako jednego z moż-
liwych scenariuszy. Jak zauważa Dani Rodrik (2015), „Ekonomia nie rozwija 
się przez budowanie uniwersalnych modeli i teorii, ale przez powiększanie bi-
blioteki modeli”. Zatem celem polityki gospodarczej (ekonomii w jej praktycz-
nym wymiarze) powinno być umiejętne zastosowanie modeli, jako  jednych 
z dostępnych instrumentów a nie wyłącznych. 

Zakończenie 

Przedstawiony przegląd ewolucji związków etyki i ekonomii potwier-
dza zasadność modyfikowania założeń koncepcji głównego nurtu teorii eko-
nomii. Założenia teorii neoklasycznej okazały się zawodne, o czym świadczą 
dysfunkcje wolnego rynku, które bez ograniczenia (wyeliminowania) mogą 
nasilać się w przyszłości. W gospodarce światowej nasilają się nierówności spo-
łeczno-gospodarcze pomiędzy krajami jak i w krajach pomiędzy regionami. 
Nierównowagi te obserwowane są na rynkach finansowych w postaci inkluzji 
(wykluczeń) finansowych i społecznych, anomii czy zagrożeń cywilizacyjnych 
tj.: degradacja środowiska naturalnego, problemy depopulacji i starzenia się 
społeczeństwa, czy dychotomii na rynku pracy pomiędzy obciążeniem pracą  
a standardami życia itd. Wskazane narastające nierówności (asymetrie) skła-
niają do pytań z dziedziny etyki i sprawiedliwości społecznej, w tym o wzajem-
ne związki pomiędzy etyką a ekonomią. 

Odpowiadając na pytanie – o jakie elementy należy uzupełnić (wzbogacić) 
ekonomię, aby skuteczniej potrafiła w przyszłości stawić czoła nowym wyzwaniom? 
Należy stwierdzić, iż ekonomia przyszłości powinna stać się „etyczną ekono-
mią” w szerokim zakresie ekonomii jako nauki społecznej, uwzględniającej 
obok ujęcia nauk ścisłych – matematycznych, systemy wartości etycznych oraz 
zrównoważonego rozwoju, z myślą o bieżących jak i przyszłych pokoleniach. 
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Synergia relacji pomiędzy teorią ekonomii a polityką ekonomiczną 
skłania do podjęcia wyzwań eliminowania (ograniczania) luk założeń teore-
tycznych konkretnie o „rozwiązywanie problemów” obserwowanych w życiu 
gospodarczym. Wówczas, reforma ekonomii (o nowe paradygmaty) będzie 
służyć społeczeństwu, a teoria ekonomii nie będzie służyła samej teorii.

Tym samym wydaje się prawdziwą postawiona teza, iż wypieranie zasad 
etycznych z  założeń współczesnych nauk ekonomicznych zniekształca (de-
formuje) prognozowane efekty ekonomii normatywnej. W efekcie, zawężo-
ny proces metodologii stosowanej w naukach polityki ekonomicznej, w tym  
w badaniach i dedukcji (wnioskowaniu) służy negatywnie ekonomii norma-
tywnej. Modele teoretyczne mogą być budowane na błędnych założeniach, 
dlatego próby ich aplikacji w warunkach gospodarczych mogą być obciążane 
wadami. Modele te powinny wskazywać kierunki i narzędzia dla ekonomii 
(polityki gospodarczej) jako jedne z wielu dostępnych ale nie jedynych. 

Dowodem na prawdziwość ww. tezy jest upadek ekonomii chrematystycz-
nej, dopuszczającej działania, które prowadzą do zysku – w postaci powtarza-
jących się światowych kryzysów gospodarczych (finansowych). Kryzysy, u któ-
rych podstaw odnajduje się odwrót (wypieranie) od paradygmatów etycznych, 
podobnie jak w ideologii wolnych rynków finansowych, gdzie samoregulacja 
okazała się złudna. Światowy kryzys finansowy przełomu lat 2007-2008 poka-
zał, że dążenie do ciągłego wzrostu, stymulowanie konsumpcji, a także pozo-
stawienie np. sektora bankowego bez odpowiedniego nadzoru, w środowisku 
ekspansywnej polityki monetarnej i kredytowej eksponuje ryzyko.

Reasumując, ekonomia normatywna powinna integrować ekonomię  
z etyką. Ekonomia bez etyki nie wyjaśnia rzeczywistości, ponieważ deformu-
łuje proces metodologii (instrumentalizm) a w efekcie percepcję i trafność 
prognoz, wskazujących na użyteczność teorii w praktyce gospodarczej. 
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THE IMPORTANCE OF ETHICS IN ECONOMICS. 
EVOLUTION AND CHALLENGES IN THE FUTURE

Summary: The aim of this chapter is to review the evolution of the relationship 
between ethics and economics from ancient times to modern economic theory. Indi-
cation of the premises of the legitimacy of the ethical dimension in the economy of 
the future. The answer to the question of what elements the economy should be sup-
plemented with in order to be able to face new challenges? The chapter discusses: The 
evolution of the relationship between ethics and economics; Meanings of ethics in 
the economy of the 21st century and the ethical economy of the future? Conclusions 
and conclusions resulting from the chapter concern the review of the evolution of 
the relationship between ethics and economy as well as world crises, which confirm 
the legitimacy of modifying the assumptions of the mainstream theory of economics. 
The assumptions of the neoclassical theory turned out to be unreliable, as evidenced 
by free market dysfunctions, which, without limitation (elimination), may intensify 
in the future. A thesis has been put forward that displacing ethical principles from 
the assumptions of modern economic sciences distorts the predicted effects of nor-
mative economics. As a result, the narrowed down process of the methodology used 
in the sciences of economic policy, including research and deduction, may be used 
negatively in normative economics. Economic models built with a limited number of 
variables may be burdened with disadvantages and their application in economic con-
ditions imprecise. Proof of the truth of the above-mentioned the thesis is the collapse 
of a chrematist economy that allows for profit-maximizing activities - in the form of 
recurring global financial crises. Normative economics should integrate economics 
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with ethics. Economics without ethics does not explain reality because it deforms the 
methodology process (instrumentalism) and, as a result, the perception and accuracy 
of forecasts indicating the usefulness of the theory.

Keywords: economics, ethics, methodology of economics, mainstream concepts of 
economic theory, ethical economics of the future.

JEL codes: A10, A13, B20, B41, P1.
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ORGANIZACJA I REALIZACJA 
PROCESU OBSŁUGI  

OSÓB NIEPEŁNOSPRAWNYCH  
I OSÓB O OGRANICZONEJ 
SPRAWNOŚCI RUCHOWEJ  

DLA ZAPEWNIENIA KOMFORTU  
I BEZPIECZEŃSTWA  

W TRANSPORCIE LOTNICZYM 

Streszczenie: Organizacja procesu obsługi osób niepełnosprawnych oraz osób o ogra-
niczonej sprawności ruchowej w transporcie lotniczym stanowi wyzwanie dla wszyst-
kich podmiotów zaangażowanych w jego realizację. Wymogi i warunki dostosowania 
usług oferowanych dla wszystkich pasażerów, do szczególnych potrzeb osób niepeł-
nosprawnych oraz osób o ograniczonej sprawności ruchowej, zarówno w porcie lotni-
czym, jak i na pokładzie statku powietrznego, zostały uregulowane w przepisach prawa 
oraz w treści instrukcji i procedur poszczególnych podmiotów świadczących asystę na 
terenie portu lotniczego oraz linii lotniczych. Za cel opracowanego rozdziału przyjęto 
zaprezentowanie przebiegu procesu obsługi osób niepełnosprawnych oraz osób o ogra-
niczonej sprawności ruchowej podróżujących drogą lotniczą z perspektywy charakte-
ru realizowanych czynności oraz wykorzystywanych w tym zakresie - infrastruktury 
i sprzętu. Założono, że skuteczne zarządzanie przedmiotowym procesem umożliwia 
zapewnienie bezpieczeństwa w transporcie lotniczym. Za główne źródło zróżnicowa-
nia w ramach charakteru oferowanych usług przyjęto kodyfikację operacyjną IATA3 
dla osób wymagających asysty.
Słowa kluczowe: osoba niepełnosprawna, osoba o ograniczonej sprawności ruchowej, 
organizacja i realizacja procesu obsługi, transport lotniczy.

1   Dr, Akademia Sztuki Wojennej, Wydział Zarządzania i Dowodzenia, Instytut Zarządzania 
Lotnictwem Cywilnym.
2   Dr, Akademia Sztuki Wojennej, Wydział Zarządzania i Dowodzenia, Instytut Zarządzania 
Lotnictwem Cywilnym.
3   IATA, ang. International Air Transport Association, Międzynarodowe Zrzeszenie Przewoź-
ników Powietrznych.
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Wstęp

Zgodnie z treścią Rozporządzenia (WE) nr 1107/2006 Parlamentu Euro-
pejskiego  i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie praw osób niepełnosprawnych 
oraz osób o ograniczonej sprawności ruchowej podróżujących drogą lotniczą, przy-
jęto, że do grupy osób niepełnosprawnych oraz osób o ograniczonej spraw-
ności ruchowej, klasyfikuje się każdą osobę, której możliwość poruszania się 
jest ograniczona podczas korzystania z transportu na skutek jakiejkolwiek 
niesprawności fizycznej, o charakterze zmysłowej lub ruchowej, trwałej lub 
przejściowej, upośledzenia lub niesprawności umysłowej, lub każdej innej 
przyczyny niepełnosprawności, lub wieku, i której sytuacja wymaga specjal-
nej uwagi oraz dostosowania usług dostępnych dla wszystkich pasażerów do 
szczególnych potrzeb takiej osoby4.

Za cel niniejszego opracowania przyjęto zaprezentowanie przebiegu pro-
cesu obsługi osób niepełnosprawnych oraz osób o ograniczonej sprawności 
ruchowej w zakresie jego organizacji i realizacji dla zapewnienia komfortu 
pasażerów i bezpieczeństwa w transporcie lotniczym. Założono, że opisany 
zostanie zbiór czynności obsługowych, z uwzględnieniem wzajemnego ukła-
du ich relacji, zarówno na terenie portu lotniczego, jak i na pokładzie statku 
powietrznego z perspektywy charakteru oferowanej pomocy i wykorzystywa-
nych do jej świadczenia: infrastruktury i sprzętu.

Dla osiągnięcia przyjętego celu badań, zastosowane zostały następujące 
metody badawcze: 

−	 zakres świadczenia pomocy oraz sprzęt wykorzystywany do asysty na 
terenie portu lotniczego wskazano w oparciu o studium przypadku; przyjęto 
za podstawę analizy zakres i charakter pomocy świadczony osobom niepeł-
nosprawnym i osobom  o ograniczonej sprawności ruchowej na terenie Lot-
niska Chopina, jako przykład lotniska wylotu, przylotu i przesiadkowego dla 
pasażerów;

−	 zebranie informacji dotyczących zakresu obsługi osób niepełnospraw-
nych oraz  o ograniczonej sprawności ruchowej na pokładzie statku powietrz-
nego było możliwe poprzez zastosowanie metody sondażu diagnostycznego; 
przeprowadzone zostały wywiady eksperckie z instruktorami personelu po-
kładowego zatrudnionymi w liniach lotniczych reprezentujących zróżnicowa-
ne modele biznesowe: czarterowe, niskokosztowe oraz sieciowe, przy czym 

4   Rozporządzenia (WE) nr 1107/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. 
w sprawie praw osób niepełnosprawnych oraz osób o ograniczonej sprawności ruchowej podróżują-
cych drogą lotniczą (Dz. Urz. UE z 26.07.2006 r., L 204/1, art. 1).
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podkreślono, że zakres udzielanej asysty nie jest uzależniony od modelu biz-
nesowego, a typu statku powietrznego wykorzystywanego do transportu pasa-
żerów; opracowanie zostało uzupełnione o wyniki analizy treści podręczników 
personelu pokładowego linii lotniczych.

Zakres usług oferowanych w ramach świadczenia asysty został uzależnio-
ny od: rodzaju wymaganej asysty (bezpośrednio związanej z kodyfikacją opera-
cyjną IATA), etapu podróży pasażera oraz możliwości infrastruktury i sprzętu 
(np. typu statku powietrznego, wyposażenia na terenie portu lotniczego i na 
pokładzie statku powietrznego).

Klasyfikacja pasażerów niepełnosprawnych 
i pasażerów o ograniczonej sprawności ruchowej 
dla zapewnienia odpowiedniego rodzaju asysty  
w podróży lotniczej

Każda osoba, bez względu na stopień ograniczenia sprawności ruchowej 
oraz przyczynę tych ograniczeń (tj. wiek, niepełnosprawność lub jakikolwiek 
inny czynnik) ma prawo do udziału w transporcie lotniczym, w stopniu po-
równywalnym z innymi zdrowymi osobami5. Celem umożliwienia podróżo-
wania osobom niepełnosprawnym oraz osobom  o ograniczonej sprawności 
ruchowej na pokładzie statku powietrznego, powinno się im zapewnić kom-
pleksową pomoc w zakresie przygotowania do lotu oraz jego realizacji, obej-
mującą wsparcie i pomoc przeszkolonego personelu do obsługi oraz posiadanie 
odpowiedniej infrastruktury i sprzętu. W ramach otwarcia dostępu do wszyst-
kich elementów podróży wskazanej grupie osób, pomoc udzielana jest zarów-
no na terenie portu lotniczego, jak i na pokładzie statku powietrznego. Zakres 
i forma przedmiotowej pomocy powinny odpowiadać szczególnym potrzebom 
pasażerów oraz respektować ich godność. 

Niepełnosprawność i ograniczenie w sprawności ruchowej nie może sta-
nowić przyczyny odmowy przyjęcia rezerwacji na lot lub zabrania na pokład 

5   Co do zasady, wskazany w artykule zakres i charakter pomocy dotyczy osób niepełnospraw-
nych oraz osób  o ograniczonej sprawności ruchowej, które korzystają lub zamierzają skorzystać 
z handlowych przewozów pasażerskich rozpoczynających się, kończących się lub z przesiadką 
w porcie lotniczym znajdującym się na terytorium Państwa Członkowskiego UE, zgodnie ze 
wskazaniem Rozporządzenia (WE) 1107/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 
2006 r. w sprawie praw osób niepełnosprawnych oraz osób o ograniczonej sprawności ruchowej 
podróżujących drogą lotniczą, ze szczególnym uwzględnieniem zakresu pomocy oferowanej na 
terenie Lotniska Chopina.
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statku powietrznego pasażera6. Koszty wynikające ze świadczenia pomocy 
nie powinny być ponoszone w pełnym zakresie przez osoby, które z przed-
miotowej pomocy korzystają, dlatego zasadne jest rozłożenie ciężaru finan-
sowania na wszystkich pasażerów korzystających z danego portu lotniczego. 
Zakres i charakter pomocy udzielanej osobom niepełnosprawnym oraz oso-
bom  o ograniczonej sprawności został wskazany na podstawie następujących 
regulacji:

1.	 Załącznik 9 do Konwencji o międzynarodowym lotnictwie cywilnym 
– Ułatwienia7,

2.	 Dokument Europejskiej Konferencji Lotnictwa Cywilnego - ECAC 
30 (cz. 1), sekcja 5 wraz z załącznikami8;

3.	 Rozporządzenie WE nr 1107/2006 z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie 
osób niepełnosprawnych oraz osób o ograniczonej sprawności ruchowej po-
dróżujących drogą lotniczą.

Dla ułatwienia organizacji i realizacji pomocy dla pasażerów niepełno-
sprawnych oraz pasażerów o ograniczonej sprawności ruchowej wprowadzone 
zostały kody dookreślające rodzaj asysty (tabela 10).

Pasażer ma prawo wniesienia skargi dotyczącej pomocy udziela-
nej mu na terenie portu lotniczego i/lub na pokładzie statku powietrz-
nego. Wskazanie organa lub organów, do których następuje wniesienie 
skargi jest uzależnione od tego, czy przedmiotem skargi są zastrzeżenia 
w zakresie pomocy udzielonej na terenie portu lotniczego, czy na pokła-
dzie statku powietrznego.

6   Szczególne przypadki odstęp od tej zasady, podyktowane głównie względami bezpieczeństwa 
zostały wskazane w art. 4 Odstępstwa, specjalne warunki i informacje, patrz: Rozporządzenia 
(WE) 1107/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie praw osób 
niepełnosprawnych oraz osób  o ograniczonej sprawności ruchowej podróżujących drogą lotniczą.
7   Załącznik 9 do Konwencji o międzynarodowym lotnictwie cywilnym, Ułatwienia, H. Ułatwie-
nia w transporcie osób z niepełnosprawnością, I. Postanowienia ogólne, Organizacja Między-
narodowego Lotnictwa Cywilnego, wydanie piętnaste, 2017 r.
8   ECAC Policy Statement In The Field Of Civil Aviation Facilitation ECAC.CEAC Doc No. 
30 (PART I), https://ulc.gov.pl/_download/wiadomosci/07_2012/doc_30_0712.pdf [dostęp: 
18.03.2021].
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Tabela 14. Kody operacyjne określające rodzaj asysty wg IATA
kod objaśnienie Charakterystyka

WCHR ang. wheelchair 
ramp

Pasażer mogący samodzielnie wejść i zejść po schodach, 
również samodzielnie poruszający się po pokładzie statku 
powietrznego, wymaga wsparcia wózka inwalidzkiego lub 
innego sprzętu przy poruszaniu się na długich dystansach.

WCHS ang. wheelchair 
stairs

Pasażer ma problemy z poruszaniem się po schodach, ale 
może samodzielnie poruszać się po pokładzie statku po-
wietrznego. Do poruszania się po terenie portu lotniczego 
oraz do przemieszczania się po schodach potrzebuje wspar-
cia sprzętu oraz wózka inwalidzkiego.

WCHC ang. wheelchair 
cabin

Pasażer niechodzący, wykorzystujący do poruszania wózek 
inwalidzki lub inny sprzęt. Również pasażer częściowo 
niepełnosprawny ruchowo, wymagających pomocy przy 
wchodzeniu i/ lub schodzeniu z pokładu statku powietrz-
nego i poruszaniu się po pokładzie samolotu, ale samo-
dzielnie poruszających się po porcie lotniczym za pomocą 
wózka inwalidzkiego.

BLND ang. blind Pasażer niewidomy lub niedowidzący.

DEAF - Pasażer niesłyszący lub niedosłyszący lub pasażer niesłyszą-
cy  i niemówiący

DEAF/
BLND

ang. deaf/blind Pasażer niewidomy i niesłyszący, który porusza się jedynie 
z pomocą osoby towarzyszącej.

DPNA - Pasażer niepełnosprawny intelektualnie lub z zaburzeniem 
rozwojowym, wymagający asysty. Kategoria obejmuje pa-
sażerów  z upośledzeniami w zakresie uczenia się, osób z 
otępieniem, osób  z chorobą Alzheimera lub zespołem Do-
wna, podróżujących samodzielnie i wymagających pomocy 
personelu naziemnego.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Dokumentu Europejskiej Konferencji 
Lotnictwa Cywilnego - ECAC 30 (cz. 1), sekcja 5 wraz z załącznikami.

Organizacja procesu obsługi osób 
niepełnosprawnych i osób o ograniczonej 
sprawności ruchowej na terenie portu lotniczego 
na przykładzie Lotniska Chopina

Proces obsługi na terenie portu lotniczego jest zorganizowany, aby umoż-
liwić osobom niepełnosprawnym oraz osobom o ograniczonej sprawności ru-
chowej przemieszczanie się  z wyznaczonego punktu w porcie lotniczym do 
samolotu oraz z samolotu do wyznaczonego punktu w porcie lotniczym, wraz 
z wejściem na pokład i zejściem z pokładu samolotu. Każdy port lotniczy na 
terenie Wspólnoty Europejskiej powinien oferować pomoc o jednakowym 
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standardzie, w sposób pozwalający uniknąć zakłóceń i opóźnień w podróży 
lotniczej pasażera. Odpowiedzialność za organizację procesu obsługi została 
powierzona organom zarządzającym portami lotniczymi, które mogą udzielać 
pomocy samodzielnie lub zawierać umowy z osobami trzecimi na jej świad-
czenie9. Co do zasady, przewoźnik lotniczy, jego przedstawiciel oraz orga-
nizatorzy wycieczek podejmują starania, żeby jak najszybciej poinformować 
organ zarządzający o potrzebie świadczenia pomocy osobie niepełnosprawnej  
i osobie o ograniczonej sprawności ruchowej w porcie lotniczym. Również 
w przypadku braku takiego zgłoszenia, organ zarządzający dołoży wszelkich 
starań, aby osoba oczekująca  i wymagająca pomocy, ją otrzymała.

Na terenie Lotniska Chopina pomoc udzielana jest przez wykwalifiko-
wany personel  i z wykorzystaniem profesjonalnego sprzętu, bezpłatnie na każ-
dym etapie przygotowania do podróży lotniczej. Dla zachowania najwyższych 
norm jakości świadczenia pomocy zaleca się pasażerom zgłaszanie potrzeby 
pomocy, jak najwcześniej – tj. najlepiej na etapie rezerwacji  i zakupu biletu 
i nie później niż na 48 godzin przed planowaną godziną odlotu. Wskaza-
ny został konkretny czas oczekiwania pasażera na pomoc na terenie portu 
lotniczego, kryterium przydziału czasu oczekiwania na pomoc stanowi: sta-
tus pasażera – pasażer przylatujący, odlatujący, oraz fakt zgłoszenia potrzeby 
udzielenia pomocy – zgłoszenie dokonane, niedokonane. Obsługą osób nie-
pełnosprawnych oraz osób o ograniczonej sprawności ruchowej mogą zajmo-
wać się wyłącznie pracownicy przeszkoleni w tym zakresie. Pomoc taka jest 
świadczona w godzinach pracy lotniska. Poziom jakości realizacji świadczenia 
asysty jest regularnie audytowany10.

Na podstawie analizy dokumentów określających zakres i standard 
świadczenia obsługi osób niepełnosprawnych oraz osób o ograniczonej spraw-
ności w porcie lotniczym, sporządzony został wykaz czynności w ramach asy-
sty wraz ze wskazaniem etapu podróży, którego dotyczy oraz sprzętu zastoso-
wanego do jej realizacji (tabela 11).

9   Organ zarządzający może zawrzeć z jedną lub kilkoma stronami trzecimi umowę o dostar-
czeniu pomocy. 
10   Kodeks dobrego postępowania przy obsłudze naziemnej osób niepełnosprawnych oraz osób z ogra-
niczoną sprawnością ruchową na Lotnisku Chopina w Warszawie, KPD-PRM-01, 14.03.2017 r.
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Tabela 15. Zakres czynności w ramach asysty udzielanej osobom niepełnosprawnym 
oraz osobom o ograniczonej sprawności ruchowej na terenie portu lotniczego wylotu, 
przylotu i przesiadkowego

Miejsce Etap podróży Zakres świadczonej po-
mocy

Sprzęt wykorzystywany  
do asysty

lotnisku  
wylotu

°	 odprawa biletowo- 
bagażowa;

°	 kontrola dokumentów;

°	 odprawa celna;

°	 kontrola bezpieczeństwa;

	 przyjęcie zgłoszenia 
o oczekiwaniu na 
pomoc osoby nie-
pełnosprawnej lub 
osoby o ograniczonej 
sprawności ruchowej 
na terenie portu 
lotniczego;

	 odbiór pasażera z jed-
nego z dedykowanych 
punktów zgłoszeń (tj. 
pylon zgłoszeniowy, 
punkt informacji 
portu);

	 pomoc w trakcie 
realizacji czynności 
związanych z odpra-
wą biletowo-baga-
żową, kontrolą do-
kumentów, odprawą 
celną oraz kontrolą 
bezpieczeństwa przed 
wylotem, 

	 asystowanie w trakcie 
przemieszczania 
się pomiędzy ko-
lejnymi etapami 
przygotowania do 
podróży lotniczej od 
stanowiska odprawy 
biletowo-bagażowej 
do poczekalni (gate);

•	 na życzenie pasa-
żera, umożliwienie 
skorzystania z 
infrastruktury por-
tu lotniczego, po 
dokonaniu oceny 
dostępności czaso-
wej przez personel 
asystujący; 

dobrany w zależności od 
zgłoszonego kodu asysty; 
w przypadku posiadania 
własnego sprzętu, pasażer 
ma prawo decyzji, z które-
go skorzysta; 

istnieje również możliwość 
udostępnienia pasażerowi 
wózka inwalidzkiego do 
przemieszczania się po 
terenie portu lotniczego, 
bez osoby asystującej;
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°	 wejście na pokład statku 
powietrznego

zazwyczaj, pasażerowie niepeł-
nosprawni oraz pasażerowie 
o ograniczonej sprawności 
ruchowej zajmują miejsce na 
pokładzie, jako pierwsi;

	 pomoc w realizacji for-
malności związanych z 
przyjęciem na pokład 
samolotu;

	 transport z poczekal-
ni (gate) na pokład 
samolotu;

dobrany w zależności od 
zgłoszonego kodu asysty 
oraz miejsca postoju statku 
powietrznego (stanowisko 
kontaktowe, niekontakto-
we samolotu – np. w przy-
padku pasażerów WCHS  
i WCHC, których samolot 
znajduje się na stanowisku 
niekontaktowym, dla 
umożliwienia zajęcia 
miejsca w samolocie wy-
korzystywany jest ambulift, 
dodatkowo transport po 
pokładzie statku powietrz-
nego do fotela dla pasaże-
rów WCHC odbywa się z 
wykorzystaniem wąskiego 
wózka inwalidzkiego);

lotnisko 
przylotu

°	 zejście z pokładu statku 
powietrznego;

dla ułatwienia organizacji po-
mocy, zazwyczaj, pasażerowie 
niepełnosprawni oraz pasażero-
wie o ograniczonej sprawności 
ruchowej opuszczają kabinę 
pasażerską jako ostatni;

	 transport z pokładu 
statku powietrznego 
na teren terminala 
lotniczego;

dobrany w zależności od 
zgłoszonego kodu asysty 
oraz pozycji statku po-
wietrznego (zejście z pokła-
du statku powietrznego dla 
pasażerów WCHS  
i WCHC – tożsame jak 
przy zajmowaniu miejsca 
na pokładzie statku po-
wietrznego);

°	 kontrola dokumentów;

°	 odbiór bagażu;

°	 odprawa celna;

	 pomoc w realizacji 
formalności wymaga-
nych dla osób przyla-
tujących;

	 pomoc w odbiorze 
bagażu głównego;

	 pomoc w transporcie 
i dotarciu do wybra-
nego przez pasażera 
punktu na terenie 
portu lotniczego (tj. 
punkt informacji, 
postój taxi, parking, 
hotel, stacja kolejowa, 
terminal autokarowy);

dobrany w zależności od 
zgłoszonego kodu asysty; 
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lotnisko 
przesiad-
kowe

(loty trans-
ferowe i 
tranzyto-
we)

°	 zejście z pokładu statku 
powietrznego;

°	 kontrola dokumentów;

°	 kontrola bezpieczeństwa;

°	 odprawa celna; 

°	 wejście na pokład statku 
powietrznego.

	 pomoc przy zmianie 
samolotu w zakresie 
realizacji formalności 
oraz transportu, obej-
muje czynności wy-
mienione do realizacji 
w obszarze lotniska 
wylotu i przylotu 
łącznie;

•	 na życzenie 
pasażera, umożli-
wienie skorzystania 
z infrastruktury 
portu lotniczego, 
po dokonaniu 
oceny dostępności 
czasowej przez 
personel asystujący.

dobrany w zależności od 
zgłoszonego kodu asysty 
oraz pozycji statku po-
wietrznego;

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: „Kodeks dobrego postępowania przy 
obsłudze naziemnej osób niepełnosprawnych oraz osób z ograniczoną sprawnością 
ruchową na Lotnisku Chopina w Warszawie”, KPD-PRM-01 [dostęp: 14.03.2017].

W przypadku wystąpienia opóźnienia rejsu lub jego odwołania, pasa-
żerom niepełnosprawnym i pasażerom o ograniczonej sprawności ruchowej 
udzielana jest pomoc  i opieka. 

Obsługę osób niepełnosprawnych oraz osób o ograniczonej sprawno-
ści ruchowej na zlecenie Lotniska Chopina świadczy agent obsługi naziem-
nej Welcome Airport Services Sp.  z o.o. W ramach struktury organizacyjnej 
przedsiębiorstwa wydzielona została z grupy pracowników obsługi pasażerskiej, 
dedykowana sekcja agentów do spraw obsługi pasażerskiej PRM. 

Doświadczenia z obsługi osób niepełnosprawnych 
i osób o ograniczonej sprawności ruchowej na 
pokładzie statku powietrznego

Co do zasady, pasażerowie niepełnosprawni oraz pasażerowie o ograni-
czonej sprawności ruchowej są przywożeni do samolotu w pierwszej kolejności, 
przed pozostałymi pasażerami. Przyjęcie takiego harmonogramu zajmowa-
nia miejsc w samolocie, wynika  z faktu, iż przestrzenie między fotelami w 
poszczególnych rzędach są niewielkie  i równoczesne wchodzenie pasażerów 
wymagających asysty z pozostałymi uczestnikami lotu, ograniczałoby możli-
wości świadczenia pomocy. Pasażerowie ze wskazanej grupy, zajmują na ogół 
miejsce przy oknie, aby nie ograniczać możliwości wchodzenia i wychodzenia 
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pozostałym pasażerom zajmującym miejsce w tym samym rzędzie foteli. Ist-
nieje kategoryczny zakaz usadzania pasażerów niepełnosprawnych oraz pasa-
żerów o ograniczonej sprawności ruchowej w pobliżu wyjść awaryjnych w sa-
molocie, ponieważ osoby te nie są  w stanie prowadzić działań ewakuacyjnych 
w stosunku do innych pasażerów.

Na podstawie wyników przeprowadzonych wywiadów eksperckich oraz 
wyników analizy treści literatury wskazano zakres świadczonej pomocy na 
pokładzie statku powietrznego na rzecz osób niepełnosprawnych oraz osób 
o ograniczonej sprawności ruchowej z uwzględnieniem rodzaju ograniczenia 
sprawności oraz jakości wykorzystywanego sprzętu do świadczenia przedmio-
towej pomocy (tabela 12).

Tabela 16. Zakres czynności w ramach asysty udzielanej osobom niepełnosprawnym 
oraz osobom o ograniczonej sprawności ruchowej na pokładzie statku powietrznego  
w podziale na rodzaj niepełnosprawności11

Kod operacyjny 
określający 
rodzaj asysty 

Sprzęt wykorzystywany do asysty/ działania załogi Zakres świadczonej  
pomocy na pokładzie  
statku powietrznego samolot wąskokadłu-

bowy
samolot  

szerokokadłubowy

WCHC 

pasażer wyma-
gający wózka 
inwalidzkiego na 
pokładzie statku 
powietrznego

	 brak wózka 
inwalidzkiego w 
kabinie uniemoż-
liwia pomoc w 
poruszaniu się po 
pokładzie statku 
powietrznego;
	 pasażer po-
zostaje na miejscu 
przez cały czas 
trwania podróży; 

	 samoloty 
wyposażone są w 
wózki inwalidzkie 
pokładowe (wąskie, 
mieszczące się na 
ścieżce pomiędzy 
fotelami);
	 podłokietniki 
są podnoszone w fo-
telach pasażerskich;
	 samoloty są 
wyposażone w co 
najmniej jedną toa-
letę z dodatkowym 
miejscem na wózek 
inwalidzki;
	 w toaletach 
znajdują się specjal-
ne uchwyty;

°	 osoba asystująca 
zajmuje miejsce obok, 
nawet jeśli nie zostało 
to wcześniej zgłoszo-
ne11;

°	 przydzielany jest po-
mocnik do ewakuacji 
w przypadku sytuacji 
lądowania awaryjne-
go oraz wodowania 
planowanego;

11  Jeżeli pasażer podróżuje z osobą asystującą, to osoba ta ma zapewnione miejsce przy osobie 
niepełnosprawnej oraz osobie o ograniczonej sprawności ruchowej. Osoba asystująca jest po-
mocnikiem podczas ewakuacji oraz sytuacji awaryjnej. Jeżeli osoba niepełnosprawna oraz osoba 
o ograniczonej sprawności ruchowej podróżuje sama i czas na to pozwala, personel pokładowy 
wyznacza pomocnika do ewakuacji z obecnych na pokładzie sprawnych i chętnych pasażerów. 
Zadaniem pomocnika jest udzielanie pomocy w opuszczeniu samolotu  w przypadku sytuacji 
awaryjnej.
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WCHS 

nie wymaga 
pomocy na 
pokładzie statku 
powietrznego

pasażer poru-
szający się o 
kulach/pasażer z 
kończyną dolną 
w gipsie

	 zakres udzielanej pomocy nie jest uzależniony 
od rodzaju statku powietrznego;

	 najczęściej kule ortopedyczne pasażera nie 
mieszczą się w schowku (luku) znajdującym się 
nad głową pasażerów;

	 kule ortopedyczne pasażera na czas startu i lą-
dowania przechowywane są z dala od pasażera;

°	 osoby z tej grupy  
muszą wykupić 
dodatkowe miejsca, 
jeśli chcą korzystać 
z więcej niż jednego 
fotela dla własnego 
komfortu podróży 
(dotyczy to również 
dzieci);

	 pasażer nie ma możliwości sprawnego poru-
szania się w przypadku wystąpienia sytuacji 
awaryjnej;

	 podłokietniki są podnoszone w fotelach pasa-
żerskich;

	 w toaletach znajdują się specjalne uchwyty.

°	 nawet, jeśli nie  
zgłoszono tej potrzeby 
wcześniej, to w miarę 
dostępności miejsca, 
załoga przydziela do 
dyspozycji pasażera 
rząd wolnych foteli, 
aby umożliwić ułoże-
nie kończynę w odpo-
wiedniej pozycji; 

°	 jeżeli nie ma  
wolnych miejsc na 
pokładzie statku po-
wietrznego, to pasażer 
zajmuje miejsce  
w fotelu usytuowa-
nym przy przejściu, 
a usztywniona koń-
czyna spoczywa w 
przejściu pomiędzy 
fotelami;

°	 osoba asystująca 
zajmuje miejsce obok 
pasażera wymagające-
go asysty, nawet jeśli 
nie zostało to wcze-
śniej zgłoszone;

°	 przydzielany  
pomocnik do ewa-
kuacji  w przypadku 
sytuacji lądowania 
awaryjnego oraz 
wodowania planowa-
nego;

BLIND 	 na pokładzie statku powietrznego jest 
dostępna karta bezpieczeństwa w języku 
Braill’a;

	 istnieje możliwość przydzielenia miej-
sca dla psa przewodnika, jeśli taka osoba 
podróżuje w jego towarzystwie, najczęściej w 
pierwszym rzędzie foteli na podłodze statku 
powietrznego;

°	 indywidualny instruk-
taż bezpieczeństwa2;

°	 wskazanie przycisku 
wzywającego personel 
pokładowy;
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	 bezpłatny przewóz psa przewodnika; °	 osoba asystująca 
zajmuje miejsce obok, 
nawet jeśli nie zostało 
to wcześniej zgłoszo-
ne;

°	 przydzielany jest po-
mocnik do ewakuacji 
w przypadku sytuacji 
lądowania awaryjne-
go oraz wodowania 
planowanego;

DEAF 	 pasażer jest w stanie obserwować innych 
i wykonywać te same czynności;

	 rzadko pasażerowie z tej grupy zgłaszają 
niepełnosprawność na pokładzie;

	 jeżeli personel pokładowy został poin-
formowany o obecności pasażera głuchego 
lub niedosłyszącego na pokładzie statku 
powietrznego, wtedy postępowanie w sytuacji 
awaryjnej jest takie samo jak w przypadku 
osób niewidomych i niedowidzących;

°	 udzielany jest indy-
widualny instruktaż 
bezpieczeństwa;

°	 wskazanie przycisku 
wzywającego personel 
pokładowy;

°	 przydzielany jest po-
mocnik do ewakuacji 
w przypadku sytuacji 
lądowania awaryjne-
go oraz wodowania 
planowanego;

DPNA 	 podróżuje w towarzystwie osoby asystu-
jącej;

°	 osoba asystująca 
zajmuje miejsce obok, 
nawet jeśli nie zostało 
to wcześniej zgłoszo-
ne.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie uzyskanych wyników: sondażu dia-
gnostycznego oraz analizy treści podręczników personelu pokładowego wielu linii 
lotniczych.12

Dokonując analizy zakresu czynności w ramach asysty udzielanej oso-
bom niepełnosprawnym oraz osobom o ograniczonej sprawności ruchowej na 
pokładzie statku powietrznego, należy podkreślić, iż personel pokładowy nie 
jest uprawniony do podnoszenia  i przenoszenia pasażerów z fotela na wózek 
inwalidzki ani do udzielania pomocy w toalecie na pokładzie statku powietrz-
nego. Jeżeli pasażer wymaga takiej pomocy, możliwe jest zapewnienie dodat-
kowej asysty, ale jest to usługa płatna. 

12  Indywidualny instruktaż bezpieczeństwa polega na tym, że dedykowany członek załogi 
pokładowej wyjaśnia  i daje do dotknięcia i zaznajomienia się osobie niewidomej elementy 
wyposażenia samolotu niezbędne do przetrwania w sytuacji awaryjnej. Należą do nich: pas 
bezpieczeństwa, maska tlenowa, kamizelka bezpieczeństwa oraz wskazanie najbliższego wyjścia 
awaryjnego, poprzez przejście razem z pasażerem, dotkniecie i policzenie rzędów foteli do tego 
wyjścia.
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Podsumowanie

Proces obsługi osób niepełnosprawnych oraz osób o ograniczonej spraw-
ności ruchowej na terenie portu lotniczego oraz na pokładach statków po-
wietrznych powinien zostać zorganizowany i zrealizowany w sposób umoż-
liwiający pasażerom dogodną  i komfortową podróż. Nadrzędnym celem 
realizacji poszczególnych czynności obsługowych w ramach przedmiotowego 
procesu jest zapewnienie bezpieczeństwa w transporcie lotniczym. 

Wnioski w zakresie jakości obsługi osób niepełnosprawnych oraz osób 
o ograniczonej sprawności ruchowej zostały podzielone ze względu na miej-
sce jej świadczenia, w oparciu  o przykład Lotniska Chopina i praktyki linii 
lotniczych.

Na terenie portu lotniczego pomoc jest zorganizowana w sposób fachowy 
i jej zakres dostosowany jest do indywidualnych potrzeb i oczekiwań osób 
niepełnosprawnych i osób  o ograniczonej sprawności ruchowej. Do obsługi 
dedykowany został specjalistyczny sprzęt, którego zastosowanie jest uzależnio-
ne od etapu podróży pasażera oraz rodzaju wymaganej asysty. Wysoki poziom 
jakości infrastruktury i wyposażenia portu lotniczego oraz przeszkolenia per-
sonelu asystującego ułatwiają przygotowanie pasażerów do realizacji podróży 
lotniczej w sposób wygodny i bezpieczny.

Na pokładzie statku powietrznego sytuacja pasażerów niepełnospraw-
nych oraz pasażerów o ograniczonej sprawności ruchowej wymaga wdrożenia 
działań ukierunkowanych na poprawę poziomu jakości świadczenia asysty. Po-
kłady samolotów nie są dostosowane do szczególnych potrzeb osób z tej gru-
py, największym problemem jest brak dostatecznej przestrzeni do udzielania 
asysty oraz brak w stałym wyposażeniu wózków inwalidzkich. Linie lotnicze 
zapewniają pomoc osobom niepełnosprawnym oraz osobom o ograniczonej 
sprawności ruchowej w zróżnicowanym zakresie i głównym źródłem tego zróż-
nicowania jest typ statku powietrznego. Dostrzeżona została w efekcie prze-
prowadzonych wywiadów luka  w zakresie szkoleń dedykowanych dla perso-
nelu pokładowego o świadczeniu asysty.
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ORGANIZATION AND REALISATION OF THE SERVICE 
PROCESS FOR DISABLED PERSONS AND PERSONS 

WITH REDUCED MOBILITY TO ENSURE COMFORT 
AND SAFETY IN AIR TRANSPORT

Summary: The organization of the process of servicing disabled persons and persons 
with reduced mobility in air transport is a challenge for all entities involved in its 
implementation. The requirements and conditions for adapting the services offered 
to all passengers to the specific needs of disabled persons and persons with reduced 
mobility, both at the airport and on board the aircraft, are regulated by law and in the 
instructions and procedures of individual entities providing assistance on the premises 
airport and airline. The aim of the chapter was to present the process of servicing disa-
bled persons and persons with reduced mobility traveling by air from the perspective 
of the nature of the activities carried out and the infrastructure and equipment used in 
this respect. It was assumed that the effective management of the process in question 
makes it possible to ensure safety in air transport. The IATA operational codification 
for persons requiring assistance was assumed to be the main source of differentiation 
in terms of the nature of the services offered.

Keywords: disabled person, person with reduced mobility, organization and realisa-
tion of the service process management, air transport.





185

Dolores Gracja Piwek1

ZGŁASZANIE ZDARZEŃ  
I PRZEGLĄDY BEZPIECZEŃSTWA 

JAKO KLUCZOWE APEKTY 
ZAPEWNIANIA BEZPIECZEŃSTWA 

ŻEGLUGI POWIETRZNEJ

Streszczenie: Celem artykułu było scharakteryzowanie procesów przeglądu bezpie-
czeństwa i zgłaszania zdarzeń w ruchu lotniczym oraz przedstawienie ich w wymiarze 
praktycznym na przykładzie instytucji zapewniającej służby żeglugi powietrznej jak 
również określenie kierunków doskonalenia tych procesów. Problem badawczy zo-
stał wyrażony w postaci następującego pytania: Jak realizowany jest proces przeglądów 
bezpieczeństwa w instytucji zapewniającej służby żeglugi powietrznej? Czy zorganizowa-
ny w tej instytucji SMS i realizowany w jego ramach proces zgłaszania zdarzeń przy-
czyniają się do utrzymania akceptowalnego poziomu bezpieczeństwa? Przeprowadzone 
w ramach artykułu badania, wymagały dobrania odpowiednich metod, technik oraz 
narzędzi badawczych, co przyczyniło się do uzyskania odpowiedzi na główny problem 
badawczy oraz weryfikacji hipotezy. Korzystano z następujących metod badawczych: 
krytyczna analiza literatury, artykułów naukowych i aktów prawnych, porównanie, 
analogia, uogólnienie, abstrahowanie, wnioskowanie indukcyjne i dedukcyjne oraz 
synteza. Jako rezultat przeprowadzonych badań opracowano następujące wnioski:  
w ramach systemu zarządzania bezpieczeństwem instytucja zapewniająca służby że-
glugi powietrznej podejmuje działania polegające na przeglądach bezpieczeństwa 
oraz prowadzeniu obowiązkowego i dobrowolnego procesu zgłaszania zdarzeń jako 
elementów kluczowych w ramach zapewniania bezpieczeństwa. Obecnie realizowane 
procesy spełniają wymagania przepisów prawnych oraz przyczyniają się do osiągania 
założonych parametrów (wskaźników) z obszaru bezpieczeństwa. Jednak stały wzrost 
ruchu lotniczego w europejskiej przestrzeni powietrznej wymaga od instytucji zapew-
niającej służby żeglugi powietrznej ciągłego koncentrowania wysiłków na usprawnia-
niu przepływ informacji poprzeglądowych w ramach procesu zgłaszania zdarzeń oraz 
na rozwoju kultury bezpieczeństwa odnoszącej się do obowiązkowego i dobrowolnego 
systemu zgłaszania zdarzeń lotniczych. 

Słowa kluczowe: przeglądy bezpieczeństwa, zgłaszanie i badanie zdarzeń, system za-
rządzania bezpieczeństwem, instytucja zapewniająca służby żeglugi powietrznej.

1   Mgr, Akademia Sztuki Wojennej.
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Wstęp

Celem niniejszego rozdziału jest charakterystyka procesu przeglądów 
bezpieczeństwa jako proaktywnego elementu systemu zarządzania bezpie-
czeństwem – SMS (Safety Management System). Ponadto zidentyfikowane 
zostaną najważniejsze przepisy prawa lotniczego dot. procesu przeglądów bez-
pieczeństwa oraz zgłaszania zdarzeń w instytucji zapewniającej służby żeglugi 
powietrznej wraz z najważniejszymi definicjami przedmiotowej problematyki.

Proces przeglądów bezpieczeństwa stanowi systematyczny ciąg działań 
rozpoczynający się od jego właściwego zaplanowania i przygotowania orga-
nizacji. Prowadzenie przeglądów przyczynia się do zdiagnozowania niepra-
widłowości w działaniu systemów operacyjnych lub tzw. „słabych punktów”  
w instytucji, które mają wpływ na obniżenie poziomu bezpieczeństwa. Wyni-
kami przeprowadzonego przeglądu bezpieczeństwa są zalecenia modyfikacyj-
ne oraz potwierdzenia zgodności ze stosownymi częściami systemu zarządza-
nia bezpieczeństwem. 

Postanowienia dot. realizacji przeglądów bezpieczeństwa w odniesie-
niu do instytucji zapewniającej służby żeglugi powietrznej określone zostały 
w dokumencie Eurocontrol – ESARR 6, na podstawie którego Minister In-
frastruktury wydał rozporządzenie w sprawie wprowadzenia do stosowania 
wymagań EUROCONTROL w zakresie przepisów bezpieczeństwa w ruchu 
lotniczym ESARR2. W dziedzinie prawa europejskiego treści te reguluje Roz-
porządzenie Wykonawcze Komisji (UE) 2017/373 z dnia 1 marca 2017 r.3, 
a na szczeblu międzynarodowym – dokument ICAO Doc 9859 – podręcz-
nik zarządzania bezpieczeństwem (Safety Management Manual – SMM)4. 
Zgodnie z definicją zamieszoną w ESARR 6 przeglądy bezpieczeństwa (safety 
surveys) – to systematyczne analizy prowadzone w celu zalecenia – o ile zostaną 
stwierdzone – usprawnień, zapewnienia bezpieczeństwa bieżącej działalności  
 
 

2   Rozporządzenie Ministra Infrastruktury z dnia 5.10.2004 r. w sprawie wprowadzenia do 
stosowania wymagań EUROCONTROL w zakresie przepisów bezpieczeństwa w ruchu lotniczym 
ESARR (DzU z 2004 r. nr 224, poz. 228).
3   Rozporządzenie Wykonawcze Komisji (UE) 2017/373 z dnia 1 marca 2017 r. ustanawia-
jące wspólne wymogi dotyczące instytucji zapewniających zarządzanie ruchem lotniczym/służ-
by żeglugi powietrznej i inne funkcje sieciowe zarządzania ruchem lotniczym oraz nadzoru 
nad nimi, uchylające rozporządzenie (WE) nr 482/2008, rozporządzenia wykonawcze (UE)  
nr 1034/2011, (UE) nr 1035/2011 i (UE) 2016/1377 oraz zmieniające rozporządzenie (UE) 
nr 677/2011 (DzUrz UE, L 62/1), 2017.
4   ICAO Doc 9859 – Podręcznik zarządzania bezpieczeństwem (SMM), wyd. 4, Montreal 2018.
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oraz potwierdzenia zgodności ze stosownymi częściami systemu zarządzania 
bezpieczeństwem5. 

Po każdym przeglądzie bezpieczeństwa formułowane są rekomendacje  
z przeglądu. Rekomendacja z przeglądu bezpieczeństwa – to zalecone działanie, 
zawarte w raporcie z przeglądu bezpieczeństwa, skierowane do odpowiednich 
komórek organizacyjnych instytucji ANSP. Rekomendacje wydawane są na 
podstawie analizy spostrzeżeń dokonanych w trakcie przeglądów bezpieczeń-
stwa, w celu wdrożenia niezbędnych usprawnień, usunięcia zidentyfikowanych 
niezgodności oraz promocji najlepszych praktyk6.

Przeglądy bezpieczeństwa w instytucji 
zapewniającej służby żeglugi powietrznej

Jedną z ról kierownictwa podmiotów lotniczych jest identyfikacja za-
grożeń, a przy tym pojawiających się trendów w całym systemie lotniczym.  
Jest ona często realizowana poprzez analizę danych bezpieczeństwa pozyska-
nych z wielu źródeł. Zbieranie wewnętrznych i zewnętrznych danych oraz 
informacji bezpieczeństwa jest niezbędne do uzyskania skutecznego krajowe-
go programu bezpieczeństwa (State Safety Programme – SSP). Podczas ana-
lizy zagrożeń - przegląd bezpieczeństwa jest jednym ze źródeł takich danych 
wejściowych, co przedstawiono na rys. 2.1. Przeglądy bezpieczeństwa polegają 
na badaniu procedur i/lub procesów związanych z konkretną operacją. Mogą 
obejmować zastosowanie list kontrolnych, kwestionariuszy oraz nieformalne 
poufne rozmowy.

W instytucji zapewniającej służby żeglugi powietrznej wyróżnia się dwa 
rodzaje przeglądów bezpieczeństwa:

−	 okresowe przeglądy – dotyczą szerokiego zakresu działań podejmo-
wanych przez organizację lub służby w ramach niej działające. Są realizowane 
zgodnie z zatwierdzonym planem przeglądów bezpieczeństwa na dany rok;

−	 celowe przeglądy – dotyczą wybranego fragmentu działalności orga-
nizacji bądź prowadzonej służby oraz są realizowane po zatwierdzeniu przez 
prezesa instytucji.

5   EUROCONTROL, Wymagania w zakresie przepisów bezpieczeństwa, ESARR 6 - oprogra-
mowanie w systemach zarządzania ruchem lotniczym, wyd. 1, 2003.
6   Ibidem, s. 21.
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Rysunek 4. Proces analizy zagrożeń

Źródło: EUROCONTROL, Wymagania w zakresie przepisów bezpieczeństwa, 
ESARR 6, Oprogramowanie w systemach zarządzania ruchem lotniczym, wyd. 1, 2003.

Do przeprowadzenia okresowych przeglądów bezpieczeństwa wykorzy-
stuje się szereg odpowiednich metod, do których należą miedzy innymi: we-
ryfikacja dokumentacji, analiza wskaźników bezpieczeństwa, inspekcje, roz-
mowy z pracownikami itp. Do właściwej realizacji przeglądu bezpieczeństwa 
wyznaczana jest osoba, która spełnia niezbędne wymogi w zakresie kwalifika-
cji. Za wskazanie tej osoby odpowiedzialny jest kierownik komórki organi-
zacyjnej właściwej w sprawach monitoringu oraz przeglądów bezpieczeństwa.

Okresowe przeglądy bezpieczeństwa obejmują odpowiednie komórki – 
biura instytucji, do których należą:

−	 służby ruchu lotniczego i służby techniczne; 
−	 komórkę/biuro zarządzania przestrzenią powietrzną i przygotowania 

operacyjnego;
−	 komórkę/biuro bezpieczeństwa;
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−	 komórkę/biuro zarządzania kryzysowego; 
−	 komórkę/biuro szkolenia personelu ATS7.
Celem przeprowadzenia procesu przeglądu bezpieczeństwa, każdorocz-

nie kierownik komórki monitoringu i/lub przeglądów bezpieczeństwa przy-
gotowuje odpowiedni projekt planu dotyczący przeglądów bezpieczeństwa 
obejmujący rok następny. Projekt ten, przedkładany jest po sporządzeniu, 
komórce bezpieczeństwa i/lub zarządzania kryzysowego, w której to dyrektor 
właściwy akceptuje sporządzony plan. Plan finalnie trafia do prezesa instytucji 
celem jego zatwierdzenia. Procedura taka jest obowiązkowa, z racji przygoto-
wania odpowiednich komórek do przeglądu oraz dokładnej analizy zgodności 
planu ze stanem faktycznym a finalnie zatwierdzenia planu przez wszystkie 
zainteresowane działy.

Celowe przeglądy bezpieczeństwa prowadzone są w przypadku zaistnie-
nia następujących sytuacji (przykładowych):

−	 nastąpiło zwiększenie liczby zgłaszanych zdarzeń w ruchu lotniczym;
−	 zdiagnozowano obszary obciążone dodatkowym ryzykiem incydentów;
−	 w drodze audytu zewnętrznego wykryto nieprawidłowości systemu 

zarządzania bezpieczeństwem ATM;
−	 wyniki innego przeglądu bezpieczeństwa wskazują na wymóg podję-

cia dodatkowych działań.
Właściwe przygotowanie oraz przeprowadzenie przeglądów bezpieczeń-

stwa zaczyna się od wyznaczenia pracowników z komórki monitoringu i/lub 
przeglądów bezpieczeństwa do realizacji procesu oraz określenia właściwych 
metod stosowanych w trakcie badania. Dodatkowo, wyznaczony pracownik, 
zobowiązany jest do terminowego określenia działań, które będą podejmowa-
ne w trakcie procesu. Przeglądem objęte są aspekty takie jak: poziom realizacji 
zaleceń bezpieczeństwa; aktualne wartości uprzednio określonych wskaźników 
bezpieczeństwa; opinia oparta na przeprowadzonej ankiecie wśród personelu 
operacyjnego (zgodnie z modelem SHELL8); stopień stosowania się instytucji 
do zaleceń komisji badania wypadków lotniczych; realizacje wniosków poau-
dytowych; spełnianie wymagań określonych w analizach bezpieczeństwa. 

Dodatkowo przeprowadzane są także przeglądy w zakresie realizacji reko-
mendacji wynikających z przeprowadzonego procesu przeglądu bezpieczeństwa. 

7   EUROCONTROL, Wymagania w zakresie przepisów bezpieczeństwa, ESARR 3 – Wykorzy-
stanie systemów zarządzania bezpieczeństwem przez organy zarządzania ruchem lotniczym (DzUrz 
ULC nr 5, ed. 1), 2000.
8   SHELL – model używany do określenia zależności zachodzących pomiędzy czynnikiem 
ludzkim, a środowiskiem w jakim wykonywane są operacje lotnicze (człowiek, prawo, technika, 
środowisko).
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Dokumenty dotyczące przeglądu bezpieczeństwa, w tym roczny plan i raporty 
z przeglądów podlegają archiwizacji. 

System zgłaszania zdarzeń

Celowe przeglądy bezpieczeństwa mogą dotyczyć zgłaszanych zdarzeń. 
Im zdarzenie poważniejsze w skutkach tym bardziej zasadnym jest przepro-
wadzenie przeglądu bezpieczeństwa. Przyczyni się to do określenia poziomu 
bezpieczeństwa po zaistnieniu zdarzenia, określenia wydolności i słabych 
punktów systemów zarządzania bezpieczeństwem, udoskonalenia procesów 
prowadzonych w ramach SMS (gdyby wystąpienie takiego lub podobnego 
zdarzenia było prawdopodobne w przyszłości) czy też przedstawienia wnio-
sków podczas szkoleń służb.

Zgodnie z międzynarodowymi regulacjami oraz wymogami Eurocontrol, 
system zgłaszania zdarzeń w instytucji odpowiedzialnej za zapewnienie służb 
ruchu lotniczego obejmuje sposoby zgłaszania zdarzeń zarówno w ramach 
procedury obowiązkowej, jak i w ramach dobrowolnego informowania o za-
istniałych zdarzeniach. Ponadto w ramach systemu określa się zasady przy-
gotowywania raportów w odniesieniu do prowadzonej służby oraz sposoby 
zgłaszania zdarzeń do komisji badania wypadków lotniczych. Przedmiotem 
procesu są zdarzenia odnoszące się do służb ruchu lotniczego (ATS) oraz służb 
łączności, nawigacji i dozorowania (CNS). W ramach obowiązkowego syste-
mu zgłaszania zdarzeń zobowiązanymi do podjęcia działań są:

−	 załoga eksploatująca statek powietrzny;
−	 personel monitorujący ciągłą zdatność do lotu, obsługa techniczna 

– osoby bezpośrednio związane z poświadczeniem zdatności do lotu bądź do-
puszczające do eksploatacji;

−	 personel służb ruchu lotniczego;
−	 personel służb informacji lotniczej;
−	 personel związany z obsługą techniczną statku powietrznego (prowa-

dzący naprawy, remonty, instalacje);
−	 personel prowadzący kontrole podczas lotu bądź inspekcje obiektów 

służb żeglugi powietrznej.
Dodatkowo w załączniku pierwszym do rozporządzenia Ministra Trans-

portu z dnia 18 stycznia 2007 r. w sprawie wypadków i incydentów lotniczych9 
uiszczono kompletny spis zdarzeń podlegających obowiązkowemu zgłaszaniu. 

9   Rozporządzenie Ministra Transportu w sprawie wypadków i incydentów lotniczych (DzU  
nr 35, poz. 225, z 18 stycznia 2007 r.).
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Spis ten został podzielony na kategorie w zależności od środowiska, w którym 
zaszło zdarzenie oraz obiektów z nimi związanych. Do przykładowych zdarzeń 
nalżą :

−	 lądowanie przed początkiem drogi startowej;
−	 wtargnięcia na drogę startową;
−	 przejście na drugi krąg stwarzające sytuację niebezpieczną lub poten-

cjalnie niebezpieczną w ruchu nadlotniskowym;
−	 niemożność osiągnięcia właściwej konfiguracji statku powietrznego 

dla jakiejkolwiek z faz lotu (np. podwozie i osłony podwozia, klapy, stabiliza-
tory, sloty);

−	 niespodziewany wlot w strefę oblodzenia, powodujący trudności  
w obsłudze, uszkodzenia statku powietrznego albo utratę lub złe działanie któ-
rejkolwiek z jego podstawowych funkcji;

−	 trudności w kontrolowaniu pasażerów będących pod wpływem środ-
ków odurzających, dopuszczających się aktów przemocy lub niestosujących się 
do poleceń załogi;

−	 brak możliwości kontrolowania systemu przez załogę (samoczynne 
niepożądane wyjście systemu z pracy);

−	 całkowita utrata lub utrata więcej niż jednego systemu zasilania ener-
gią elektryczną;

−	 utrata możliwości regulacji fotela pilota podczas lotu;
−	 utrata jednej instalacji hydraulicznej (tylko ETOPS10);
−	 brak możliwości zmiany mocy, ciągu lub obrotów silnika/ów;
−	 naruszenie minimalnej separacji;
−	 odchylenie od zezwolenia wydanego przez kontrolę ruchu lotniczego 

(ATC);
−	 bezprawne wejście w przestrzeń powietrzną;
−	 odstąpienie od procedur wymaganych przez ATM w zakresie wyposa-

żenia statku powietrznego i postpowania załogi;
−	 uszkodzenie, znaczna wadliwość działania lub brak oświetlenia 

lotniska.
Możliwość zgłaszania zdarzeń w ramach dobrowolnego systemu mają 

wszyscy pracownicy komórek podmiotu zapewniającego służby ruchu lot-
niczego. Za nadzorowanie tego procesu odpowiedzialni są dyrektorzy 

10   Extended range Twin Operations – certyfikat pozwalający samolotom dwusilnikowym latać 
na trasach długodystansowych, które były wcześniej niedostępne dla maszyn o takiej liczbie 
silników. Istnieją różne rodzaje certyfikatów ETOPS, każdy z nich pozwala samolotom na ope-
rowanie na trasach odległych o określoną ilość czasu od najbliższego lotniska awaryjnego.
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poszczególnych komórek, których zdarzenie dotyczy (w tym dyrektorzy wła-
ściwi w sprawie: bezpieczeństwa i zarządzania kryzysowego, służb ruchu lot-
niczego, zarządzania przestrzenią powietrzną, służb technicznych, szkolenia 
personelu ATS, badania zdarzeń lotniczych, pracownicy wymienionych de-
partamentów oraz technik dyżurny). System zgłaszania zdarzeń, prowadzo-
ny przez podmiot musi być zgodny z polityką bezpieczeństwa obowiązującą  
w danej instytucji, a także polityką just culture. Warunkiem sprawnego dzia-
łania dobrowolnego systemu zgłaszania zdarzeń jest gwarancja przepływu 
informacji i natychmiastowe podejmowanie działań przez kadrę kierowniczą  
w celu uniknięcia sytuacji, podczas której działalność systemu ATM zostałaby 
osłabiona. 

Zarówno w zakresie zgłaszania zdarzeń w ramach systemu obowiązko-
wego, jak i dobrowolnego, pierwszą czynnością jest zgłoszenie formularza na 
temat zaistniałego zdarzenia właściwej komórce ds. bezpieczeństwa w ruchu 
lotniczym bądź komórce ds. badania zdarzeń. W ramach analizy zdarzenia 
prowadzone jest postępowanie wyjaśniające wewnątrz organizacji po czym na-
stępuje rejestracja oraz archiwizacja danego zdarzenia. Po otrzymaniu zgłosze-
nia, kierownik właściwej komórki (której zdarzenie dotyczy) sporządza raport 
na temat zdarzenia, który w dalszej kolejności zostaje przedstawiony komórce 
bezpieczeństwa w ruchu lotniczym, komórce właściwej ds. służb ruchu lotni-
czego, komórce właściwej ds. zarządzania przestrzenią powietrzną, komórce 
właściwej ds. służb technicznych oraz zastępcy prezesa danej instytucji. 

Warunkiem do podjęcia działań w zakresie badania zdarzenia związane-
go ze służbami ruchu lotniczego oraz służbami łączności, nawigacji i dozo-
rowania jest decyzja wydawana przez komisję badania wypadków lotniczych 
wyznaczająca instytucję zapewniającą służby żeglugi powietrznej do przepro-
wadzenia badania zaistniałego zdarzenia. W decyzji komisji zawierają się:

−	 kwalifikacja zdarzenia (np.: wypadek lotniczy/incydent/sytuacja nie-
będąca zdarzeniem lotniczym);

−	 instytucja odpowiedzialna za prowadzenie procesu wyjaśniającego 
(komisja badania wypadków lotniczych/instytucja zapewniająca służby żeglu-
gi powietrznej/ przewoźnik lotniczy/zarządzający lotniskiem);

−	 osoba odpowiedzialna za nadzór prowadzonego procesu 
wyjaśniającego.

Podjęcie postępowania wyjaśniającego więc może być prowadzone we 
własnym zakresie przez podmiot którego zdarzenie dotyczy jednak w zgo-
dzie z decyzją wydaną przez komisję badania wypadków lotniczych właściwą 
w danym kraju. W przypadku badania zdarzenia przez komisję niezbędny 
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jest skompletowanie właściwej dokumentacji oraz innych materiałów a także 
ich zarchiwizowanie. Jeśli zaś podmiot, którego zdarzenie dotyczy, prowadzi 
postępowanie we własnym zakresie, obowiązkiem zbadania zdarzenia obcią-
żone są właściwe komórki organizacji w zależności od klasyfikacji zdarzenia 
lotniczego.

Za proces badania zdarzenia wewnątrz organizacji odpowiedzialna jest 
osoba wyznaczona do tego przedsięwzięcia reprezentująca komórkę badania 
zdarzeń oraz inspekcji. Celem podjęcia działań, wyznaczony pracownik zobo-
wiązany jest do:

−	 skompletowania oraz zapisania złożonych meldunków i raportów; 
−	 zabezpieczenia depesz służb ruchu lotniczego statków powietrznych, 

które uczestniczyły w zdarzeniu; 
−	 zabezpieczenia i zapisania nagrań z korespondencji radiowej  

i telefonicznej;
−	 zabezpieczenia i zapisania nagrań zobrazowania radarowego;
−	 przygotowania wydruków trajektorii lotu statków powietrznych, któ-

re uczestniczyły w zdarzeniu;
−	 wykonania wszelkich innych analiz, ekspertyz oraz nagrań niezbęd-

nych do prowadzenia badania zdarzenia11.

Za prowadzenie postępowania odpowiedzialny jest inspektor wyznaczo-
ny przez komórkę badania zdarzeń i inspekcji, który podczas prowadzenia 
procesu kieruje się osobistą wiedzą oraz zdobytym doświadczeniem, a także 
uprawniony jest do zbierania wszelkich niezbędnych materiałów dodatkowych. 
W trakcie prowadzenia badania, inspektor przeprowadza wywiady z uczestni-
kami zdarzenia oraz - na prośbę - z personelem służb ruchu lotniczego. Po ze-
braniu materiałów dowodowych, inspektor dokonuje analizy celem ustalenia 
przyczyn zdarzenia oraz określenia stopnia zagrożenia. Następnie sporządzany 
jest raport wstępny zawierający dokładny przebieg zdarzenia, analizę wstępną, 
klasyfikację zdarzenia oraz wnioski. Raport ten przesyłany jest kierownikowi 
komórki badania zdarzeń i inspekcji oraz właściwej komisji badania wypad-
ków lotniczych. W wyniku zakończenia postępowania wyjaśniającego, inspek-
tor sporządza raport końcowy, który może także zawierać zalecenia z zakresu 
bezpieczeństwa. Dodatkowo, inspektor może wystosować materiał szkolenio-
wy dla instytucji w związku z zaistniałym zdarzeniem. W przypadku zaś wy-
stąpienia trudności w ustaleniu przyczyn zaistniałego zdarzenia może zostać 

11   Rozporządzenie Ministra Transportu z dnia 18 stycznia 2007 r. w sprawie wypadków i incy-
dentów lotniczych (DzU, nr 35 poz. 225).
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powołany specjalny zespół wewnętrzny właściwy ds. badania zdarzeń w ruchu 
lotniczym.

Po zakończeniu badania zdarzenia oraz zatwierdzeniu raportu końcowe-
go wydawane są zalecenia bezpieczeństwa. Ostatnią czynnością jest wpisane 
danych dotyczących zdarzenia do rejestru zdarzeń oraz archiwizacja i przecho-
wywanie materiałów z przeprowadzonych analiz.

Proces badania zdarzeń przyczynia się do sformułowanie właściwych wy-
tycznych i zaleceń bezpieczeństwa mających na celu wsparcie instytucji we 
wprowadzeniu działań naprawczych oraz utworzenia bazy danych wykorzy-
stywanych podczas prowadzonych szkoleń z zakresu bezpieczeństwa. 

Podsumowanie

W niniejszym artykule dokonano analizy systemu zarządzania bezpie-
czeństwem w instytucji zapewniającej służby żeglugi powietrznej. System ten 
oraz realizowane w ramach jego procesy, są złożone. Świadczy o tym ilość 
regulacji oraz zaleceń międzynarodowych i europejskich organizacji władzy 
lotniczej. Ponadto wymaga dużego zaangażowania pracowników instytucji 
zapewniającej służby żeglugi powietrznej. 

Realizacja założeń systemu zarządzania bezpieczeństwem, a w tym dwóch 
kluczowych procesów elementu zapewnianie bezpieczeństwa (raportowania 
zdarzeń i przeglądów bezpieczeństwa) przez instytucję zapewniającą służby że-
glugi powietrznej odbywa się zgodnie z wytycznymi i najlepszymi praktykami 
określonymi w prawie międzynarodowym, europejskim i krajowym. Jednak 
dynamiczne otoczenie transportu lotniczego wymaga ciągłej aktualizacji prze-
pisów i zasad zarządzania bezpieczeństwem. Wyjątkowość lotnictwa polega na 
potrzebie ulepszania narzędzi służących zarządzaniu. 
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OCCURRENCE REPORTING AND SAFETY REVIEW  
AS A KEY ASPECTS OF AIR NAVIGATION SAFETY

Summary: aviation organizations essence of safety is measured out in a huge amount 
of work and controls to ensure its appropriate - desired level as well as in continuous 
threats reporting. In particular, the dynamic air operations increase in the Polish 
airspace is associated with the occurrence of hazards in air traffic. This imposes the 
obligation to anticipate them and develop a proactive strategy in safety management. 
Currently implemented processes contribute to achieving established parameters in 
safety area. However, the continued growth of European air traffic requires from an 
air navigation service provider continuous concentrating its efforts on improving the 
post-review information flow and developing a safety culture relating to mandatory 
and voluntary occurrence reporting system.

Keywords: safety surveys, occurrence reporting and investigation, safety manage-
ment system, air navigation services provider.
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LOGISTYCZNA OBSŁUGA 
KLIENTA W SEKTORZE ŻYWNOŚCI 

EKOLOGICZNEJ - WYZWANIA 
ORAZ TRENDY ROZWOJU

Streszczenie: Celem rozdziału jest zidentyfikowanie głównych wyzwań oraz kierun-
ków rozwoju logistycznej obsługi klienta na rynku produktów ekologicznych. Wnio-
ski opracowano na podstawie przeglądu literatury, badania empirycznego oraz analizy 
studiów przypadków. W pierwszej części rozdziału przedstawiono wyzwania logistycz-
nej obsługi klienta. Następnie trendy jej potencjalnego rozwoju, do których należą 
m.in.: wdrożenie automatyzacji, robotyzacji, sztucznej inteligencji, budowanie part-
nerstw celem zapewnienia dostawy tego samego dnia (ang. same-day-delivery), uela-
stycznianie możliwości dostarczania przesyłek zgodnie  z oczekiwaniami konsumen-
tów, wzrost znaczenia logistyki zwrotnej (w tym darmowych zwrotów), wdrażanie 
praktyk ekonomii współdzielenia (ang. sharing economy), czy stosowanie alternatyw-
nych środków transportu. Optymalizacja działań w ostatnim odcinku dostawy (ang. 
last mile delivery) może wpływać na osiąganie przewagi konkurencyjnej współczesnych 
przedsiębiorstw.

Słowa kluczowe: logistyczna obsługa klienta, ostatni odcinek dostawy, trendy dystry-
bucji, sektor ekologicznej żywności

Wstęp

Współcześnie na rynku produktów ekologicznych coraz większe zna-
czenie, obok aspektów marketingowych, przypisuje się logistycznej obsłudze 
klienta. Wyzwania oraz kierunki jej rozwoju determinowane są w głównej 
mierze dwoma czynnikami. Po pierwsze, rozwojem zainteresowania produk-
tami ekologicznymi, zarówno przez świat nauki, jak  i praktyki gospodarczej. 

1   Dr, Katedra Logistyki, Wydział Zarządzania, Uniwersytet Łódzki.
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Po drugie, wynika ona z rozwoju rynku e-commerce oraz  w konsekwencji 
z wdrażania zmian w dystrybucji towarów.

Celem rozdziału jest zidentyfikowanie głównych wyzwań oraz trendów 
doskonalenia logistycznej obsługi klienta na rynku produktów ekologicznych.

Postawiono następujące pytania badawcze:
1.	 Jakie są główne wyzwania związane z logistyczną obsługą klienta  

w sektorze produktów ekologicznych? 
2.	 Jakie są istotne trendy mające wpływ na działania w ramach logistycz-

nej obsługi klienta?
3.	 Jakie praktyki stosowane są w ramach logistycznej obsługi klienta  

w ostatnim odcinku dostawy?
4.	 Czy dystrybutorzy produktów ekologicznych podejmują działania 

związane z trendami rozwoju logistycznej obsługi klienta?
Odpowiedzi udzielono na podstawie przeprowadzenia analiz literatury 

oraz badań własnych. Opracowanie może stanowić rekomendację dla pod-
miotów gospodarczych zajmujących się logistyczną obsługą klienta produk-
tów ekologicznych.

Wybrane wyzwania logistycznej obsługi klienta  
w sektorze produktów ekologicznych

Pierwsze wyzwanie, tj. zapewnienie skuteczności logistycznej obsługi 
klienta, dotyczy każdej z trzech faz: przedtransakcyjnej, transakcyjnej oraz 
potransakcyjnej2. W etapie pierwszym zadaniem organizacji jest rozpoznanie 
preferencji oraz oczekiwań potencjalnych klientów. Na podstawie segmenta-
cji konsumentów określa się zróżnicowane standardy obsługi oraz opracowuje 
polityki, oparte na analizie sposobu zamawiania oraz preferencjach odbiorców 
w  zakresie dostarczania produktów. Zbiór opracowanych wytycznych, któ-
rych celem jest wskazanie głównych założeń dotyczących obsługi klienta, jest 
następnie udostępniany zarówno pracownikom, jak i konsumentom. W kon-
sekwencji organizacje opracowują systemy komunikacji z klientem, uspraw-
niane poprzez użytkowanie urządzeń cyfrowych. Drugi etap logistycznej ob-
sługi klienta, faza transakcyjna, dotyczy realizacji procesu zamówienia oraz 
fizycznej dystrybucji towarów. Kluczowymi wskaźnikami efektywności w tej 
fazie są: terminowość, elastyczność, niezawodność oraz dostępność produk-
tów. Nie mniej istotnym niż pozostałe jest etap trzeci, potransakcyjny. Do 

2   M. Kadłubek, T. Lis, Innowacyjność organizacji w aspekcie logistycznej obsługi klienta, Zeszyty 
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, nr 310, Wrocław 2013, s. 340-348.



199

LOGISTYCZNA OBSŁUGA KLIENTA ...

kluczowych elementów tej fazy należą: serwis, zwroty, reklamacje oraz gwa-
rancje. Istotna jest ocena satysfakcji klientów, dokonywana na bazie analizy 
zebranych danych, będąca jednocześnie podstawą do doskonalenia działań lo-
gistycznej obsługi klienta.

Drugie wyzwanie, czyli potrzeba optymalizacji oraz doskonalenia działań 
operacyjnych, związane jest z rozwojem sprzedaży towarów w kanale on-line. 
Zakupy dokonywane przez Internet stają się coraz bardziej popularne, por. ry-
sunek 1. Pod względem udziału w światowym rynku e-commerce oraz dyna-
miki rozwoju, wśród krajów europejskich, dominują: Niemcy, Francja oraz 
Wielka Brytania. Rynek polski zmienia się najbardziej dynamicznie w Euro-
pie (średnio o 18% rocznie pod względem wartości przychodów), posiadając 
jednocześnie duży potencjał dalszej ekspansji (dotychczasowy udział Polski 
w wartości europejskiego rynku e-commerce stanowił jedynie 2%). Analizując 
dane statystyczne, wartość polskiego rynku e-handlu przekroczyła 51 mld zł  
w 2019 roku. Według prognoz w 2020 r. miała wzrosnąć o 20 proc, na co do-
datkowo wpływają skutki obostrzeń prawnych związane z pandemią Covid-193.

Rysunek 5. Dynamika rozwoju rynku e-commerce w skali globalnej w latach 
2017-2021

Źródło: Opracowanie własne na podstawie The Statistics Portal, Digital Market 
Outlook, https://www.statista.com/statistics/379046/world-wide-ecommerce-sales/ 
[dostęp: 12.02.2021].

3   The Statistics Portal, Digital Market Outlook, https://www.statista.com/statistics/379046/
worldwide-retail-e-commerce-sales/ [dostęp: 12.02.2021].
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Analizując zarówno przegląd motywów dokonywania zakupów w kanale 
on-line, w postaci możliwych sposobów dostawy, jak i najczęściej stosowane 
wykorzystywane formy dostawy towarów, widać wyraźną potrzebę rozwoju 
opcji dostaw do maszyny paczkowej oraz bezpośrednio do domu/pracy przez 
kuriera, por. rysunek 6. Wdrażane są również alternatywne sposoby dostawy. 
Ich portfolio jest szersze niż zaprezentowane w raporcie. Świadczy o tym ze-
stawienie dobrych praktyk, opracowane na bazie zidentyfikowanych analiz 
przypadków, przedstawione w dalszej części rozdziału, por. tabela 13.

Rysunek 6. Formy dostawy towaru motywujące do zakupu albo najczęściej wykorzy-
stywane w logistycznej obsłudze klienta

Źródło: Opracowanie własne na podstawie E-commerce w Polsce 2020, https://www. 
gemius.pl/files/reports/E-commerce-w-Polsce-2020.pdf, s. 94, 97-98 [dostęp: 12. 
02.2021].

Dokonywanie zakupów w kanale online, w przeciwieństwie do handlu 
tradycyjnego, nierozłącznie wiąże się z dostawą zamawianych produktów do 
ostatecznego klienta, a więc z tzw. ostatnim odcinkiem dostawy (ang. last mile 
delivery). Jego rangę podkreśla fakt, że jest to część łańcucha dostaw najbar-
dziej skomplikowana oraz generująca zazwyczaj najwyższe koszty4. W kon-
sekwencji wszelkie działania mające na celu jego optymalizację są doceniane 
i stosowane przez współczesne organizacje.

Kolejne wyzwanie dotyczy konieczności osiągania postulatów glo-
balnych, określonych poprzez Cele Zrównoważonego Rozwoju do 2030  

4   T. Vanelslander, L. Deketele, D. Van Hove, Commonly used e-commerce supply chains for fast 
moving consumer goods: a comparison and suggestions for improvement, International Journal of 
Logistics Research and Applications: A Leading Journal of Supply Chain Management, Vol. 
13, nr 3, 2013, s. 243-256.
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(ang. Sustainable Development Goals). Rola skutecznej logistycznej obsłu-
gi klienta jest istotna, ponieważ może wpływać na redukcję marnotrawstwa  
w procesie dystrybucji towarów. Zgodnie z wynikami analiz międzynarodo-
wych raportów, bezpieczeństwo żywnościowe i ograniczenie problemu mar-
notrawstwa są jednymi z najważniejszych globalnych, współczesnych proble-
mów5. Warto podkreślić, że Dyrektywa UE zobowiązuje państwa członkowskie,  
w tym Polskę, do  ograniczenia marnotrawienia żywności o 30% do 2025 
roku6. Istotna jest redukcja strat żywności w całym łańcuchu dostaw, od pro-
dukcji do konsumpcji7, stworzenie zrównoważonego systemu żywnościowe-
go, który zabezpiecza bezpieczeństwo żywnościowe w sposób (ekonomiczny, 
społeczny i środowiskowy) niezagrażający bezpieczeństwu przyszłych pokoleń8. 
Ponadto, kluczowy jest również cel nr 11, tj. Zrównoważone miasta i społecz-
ności (ang. Sustainable cities and communities). Osiąganie postulatów związane 
jest z doskonaleniem działań w zakresie logistycznej obsługi klienta, na przy-
kład w zakresie wdrażania alternatywnych środków dostawczych, czy praktyk 
crowdsourcingu.

Trendy rozwoju logistycznej obsługi klienta

Zgodnie z wynikami przeglądu literatury, technologie cyfrowe mogą do-
prowadzić do kolejnej rewolucji w sektorze rolnym, a więc również produk-
tów ekologicznych9. Proponuje się, że zaawansowane technologicznie rolnic-
two może prowadzić do przezwyciężenia potrzeb żywnościowych w oparciu 
o zarządzanie zaawansowanymi technologiami (teledetekcja, komputery, dro-
ny i zarządzanie cybernetyczne), gdzie obok siebie mogłyby istnieć również 

5   EFSA (European Food Safety Authority), S. Bronzwaer i inni, Food Safety Regulatory Research 
Needs 2030, EFSA Journals, Vol. 17, Issue 7, https:/doi.org/10.2903/j.efsa.2019.e170622, 
2019, s. 1-8; RASFF (The Rapid Alert System for Food and Feed), Annual Report 2019, Euro-
pean Union 2019, s. 1-49; FAO, IFAD, UNICEF, WFP and WHO, The State of Food Security 
and Nutrition in the World 2020. Transforming food systems for affordable healthy diets, https://
doi.org/10.4060/ca9692en, Rzym 2020, s. 1-60.
6   Directive 2008/98/EC of the European Parliament and of the Council of 19 November 
2008 on Waste and Repealing Certain Directives. Official Journal of the European Union L 
312/3, 2008. Available online: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX-
%3A32008L0098 [dostęp: 12.02.2021].
7   M.A. Augustin i inni, Role of food processing in food and nutrition security, Trends in Food Sci-
ence&Technology, Vol. 56, 2016, s. 115-125; B. Ocicka, M. Raźniewska, Food waste reduction 
as a challenge in supply chains management, LogForum 14 (4), 2018, s. 549-561.
8   B. Bilska, M. Piecek, D. Kolozyn-Krajewska, A Multifaceted Evaluation of Food Waste in  
a Polish Supermarket-Case Study, Sustainability, Vol. 10, Issue 9, 2018, s. 3175.
9   A. Walter, R. Finger, R. Huber, N. Buchmann, Opinion: Smart farming is key to developing 
sustainable agriculture, Proceedings of the National Academy of Sciences of The United States 
of America, 114 (24), 2017, s. 6148-6150.
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konwencjonalne praktyki agroekologiczne, rolnicze i  biotechnologiczne  
w celu intensywniejszej produkcji żywności wysokiej jakości przy poszanowa-
niu aspektów środowiskowych10. Zmiany dotyczą również logistycznej obsłu-
gi klienta, której cyfryzację można uznać za jeden z ważnych trendów rozwo-
jowych. Robotyka, automatyzacja oraz zastosowanie sztucznej inteligencji są 
istotnymi symulatorami innowacyjności w ramach tzw. cyfrowej rewolucji. 
Monitorowanie oraz śledzenie przesyłek w czasie rzeczywistym usprawniają 
technologie dzięki zastosowaniu algorytmów sztucznej inteligencji. Jedną  
z praktyk rozwijanych przez przedsiębiorstwa jest wykorzystanie dronów, czy-
li wyposażonych w GPS bezzałogowych statków powietrznych, do których 
ładowane są towary. Mimo licznych wad omawianej technologii są one jedną 
z obiecujących praktyk doskonalenia ostatniego odcinka dostawy11.

Konsumenci oczekują indywidualnego podejścia oraz traktowania, co 
determinuje oferowanie spersonalizowanych usług w zakresie sposobów do-
starczania przesyłek. Dodatkowo ważne są terminowe dostawy, realizowane  
w jak najkrótszym czasie, najlepiej bez generowania kosztów dla nabywców. 
W konsekwencji rozszerzany jest zakres usług, takich jak dostawa tego samego 
dnia lub zapewnienie elastyczności dostawy do różnych, najlepiej mobilnych 
punktów odbioru. Lokalizuje się je zazwyczaj koło domów konsumentów 
albo w wydzielonych miejscach. Zauważalny jest również wzrost często-
tliwości dostaw przesyłek drobnicowych, co stanowi szczególne wyzwanie 
dla operatorów usług logistycznych. W konsekwencji wdrażane są alterna-
tywne sposoby dostaw12. Rozwijane są również sieci stacjonarnych i mobil-
nych paczkomatów, czy alternatywne opcje, jak na przykład dostawa prosto 
do bagażnika odbiorcy (ang. trunk-parcels)13. Wzrasta ranga zrównoważonej  
 
 

10   A. Pérez Vázquez, D.A. Leyva Trinidad, F.C. Gómez Merino, Challenges and proposals to 
achieve food security by the year 2050, Revista Mexicana de Ciencias Agrícolas, 1/1/2018, Vol. 
9, Issue 1, 2018, s. 175-189.
11   K. Dorling, J. Heinrichs, G.G. Messier, S. Magierowski, Vehicle routing problems for drone 
delivery, IEEE Transactions on Systems, Man, and Cybernetics: Systems, Vol. 47, nr 1, 2017, 
s. 70-85, C.C. Murray, A.G. Chu, The flying sidekick traveling salesman problem: optimization 
of drone-assisted parcel delivery, Transportation Research Part C: Emerging Technologies, Vol. 
54, 2015, s. 86-109.
12   PricewaterhouseCoopers GmbH, Aufbruch auf der letzten Meile. Neue Wege für die städ-
tische Logistik, 2017, https://www.pwc.de/de/pressemitteilungen/2017/aufbruch-auf-der-letz-
ten-meile-neue-wege-fuer-die-staedtische-logistik.html [dostęp: 20.02.2021].
13   X. Wang, L. Zhan, J. Ruan, J. Zhang, How to choose ‘last mile’ delivery modes for E-fulfill-
ment, Mathematical Problems in Engineering, Vol. 2014, 2014, D. Reyes, M. Savelsbergh, 
A. Toriello, Vehicle routing with roaming delivery locations, Transportation Research Part C: 
Emerging Technologies, Vol. 80, 2017, s. 71-91.
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logistyki miejskiej jako inicjatora oraz koordynatora działań z zakresu optyma-
lizacji sposobów dostawy w ramach logistycznej obsługi klienta14.

Tabela 17. Wykaz trendów oraz dobrych praktyk logistycznej obsługi klienta
Trend Rodzaj oraz przykłady dobrej praktyki

Uelastycznianie 
możliwości 
dostarczania 
przesyłek zgodnie 
z oczekiwaniami 
konsumentów 

•	 dostawy tego samego dnia (ang. same-day-delivery, dalej SDD) 
oraz współdziałanie podmiotów gospodarczych w tym zakresie

•	 wdrożenie modeli typu zamów i odbierz (ang. click and drive)

•	 stosowanie punktów odbioru (ang. pick-up points)

•	 dostawa do maszyny paczkowej

•	 dostawa do bagażnika odbiorcy (ang. trunk-parcels)

Przykłady:

SDD + zamówienia składane poprzez wbudowany w lodówkę 
ekran SAMSUNG+FRISCO

Paczkomaty INPOST, BUDDY MOBILITY

Cyfryzacja logistycznej 
obsługi klienta

•	 wykorzystanie sztucznej inteligencji

•	 automatyzacja

•	 robotyzacja

Przykłady: 

drony Prime Air service, AMAZON, Parcelcopter 4.0 DHL

SDD+roboty dostawcze Same Day Bot FEDEX 

platformy technologiczne last mile – ONFLEET, BRINGG 

chattbot&machine learning 

Wzrost znaczenia 
logistyki zwrotnej

•	 darmowe zwroty

•	 możliwość dokonania zwrotu po 30 dniach od zakupu

Przykład:

darmowe zwroty przy pierwszym zamówieniu - CONTIPACK

14   S.L.K. Freichel, A. Neumair, J. Wörtge, The Role of Urban Logistics Real Estate in Last Mile 
Deliveries: Opportunities, Challenges and Success Factors for Integration, Proceedings of Inter-
national Scientific Conference Business Logistics in Modern Management, January 2019,  
s. 441-457.
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Wdrażanie praktyk 
wspierających 
zrównoważony rozwój

•	 wykorzystanie uberyfikacja w ramach ostatniego odcinka 
dostawy

•	 wdrażanie praktyk ekonomii współdzielenia  
(ang. Sharing economy)

alternatywne środki transportu 

Przykłady:

rowery e-cargo Electric Assisted Vehicles, Oxfordshire DPD

robot kurierski CLEVERON; 

SDD+crowdsourcing DELIV

Źródło: Opracowanie własne.

Warto zaznaczyć, że rośnie znaczenie logistyki zwrotnej. Zgodnie z ra-
portem E-commerce w Polsce 2020 darmowe odesłanie zakupionych produk-
tów za pomocą kuriera, przez maszynę paczkową lub pocztą to trzy najczęściej 
używane formy zwrotu kupionych towarów. Autorzy dokumentu konstatują, 
że ze zwrotu nie korzystało 3 na 10 badanych (30%)15.

Ponadto, rozwój ekonomii współdzielenia determinuje wdrażanie prak-
tyk związanych z wykorzystaniem crowdsourcingu w ramach logistycznej ob-
sługi klienta. Działania polegają na zorganizowaniu dostawy ostatniej mili za 
pośrednictwem ludzi, chętnych oraz dostępnych, aby przewieźć towar, od-
płatnie lub nieodpłatnie, z miejsca nadania do miejsca odbioru, przy okazji 
przemieszczania się w celach osobistych lub zawodowych16. Zgodnie  z wyni-
kami badań grupy naukowców z Belgii, potencjalni konsumenci korzystający  
z crowdsourcingu cechują się nastawieniem prospołecznym oraz otwartością 
na innowacje  w zakresie dostaw i doskonalenia celem postulatów zrównowa-
żonego rozwoju17.

15   E-commerce w Polsce 2020, https://www.gemius.pl/files/reports/E-commerce-w-Polsce- 
2020.pdf, s. 115.
16   V. Carbone, A. Rouquet, C. Roussat, The rise of crowd logistics: a new way to co‐create logis-
tics value, Journal of Business Logistics, Vol. 38, nr 4, 2017, s. 238-252, Y. Wang, D. Zhang, 
Q. Liu, F. Shen, L.H. Lee, Towards enhancing the last-mile delivery: an effective crowd-tasking 
model with scalable solution, Transportation Research Part E: Logistics and Transportation Re-
view, Vol. 93, 2016, s. 279-293, A. Devari, A.G. Nikolaev, Q. He, Crowdsourcing the last mile 
delivery of online orders by exploiting the social networks of retail store customers, Transportation 
Research Part E: Logistics and Transportation Review, Vol. 105, 2017, s. 105-122.
17   R. H. Buldeo, S. Verlinde, C. Macharis, Who is interested in a crowdsourced last mile?  
A segmentation of attitudinal profiles, Travel Behaviour and Society, Vol. 22, 2021, s. 22-31.



205

LOGISTYCZNA OBSŁUGA KLIENTA ...

Dobre praktyki w logistycznej obsłudze klienta 
– badanie wśród dystrybutorów żywności 
ekologicznej

Celem odpowiedzi na postawione pytanie badawcze numer 4 opracowa-
no oraz przeprowadzono badanie empiryczne. Dobór do próby był celowy, 
obejmował 182 dystrybutorów. Podmioty te prowadziły sprzedaż produktów 
żywności ekologicznej w kanale on-line, oznaczonej konkretnym logo18. Bada-
nie przeprowadzono w III kwartale 2020 roku. Dobór witryn sklepów interne-
towych został oparty na rankingach sprofilowanych zapytań w wyszukiwarce. 
Celem badania było zidentyfikowanie czy podmioty wdrażają wybrane dobre 
praktyki z zakresu logistycznej obsługi klienta, por. rysunek 7.

Rysunek 7. Wybrane dobre praktyki stosowane w logistycznej obsłudze klienta przez 
dystrybutorów żywności ekologicznej

Źródło: Badanie własne, N= 182.
	

Na podstawie wyników badań można skonstatować, że dystrybutorzy 
żywności ekologicznej starają się uelastyczniać możliwości oraz sposoby dostaw, 
dostosowując je do swoich klientów. Dominującą opcją dostawy było stoso-
wanie maszyn paczkowych, przy czym prawie połowa przebadanych podmio-
tów starała się dostarczyć przesyłkę w ramach tego samego dnia. Najrzadziej 

18   Logo żywności ekologicznej - Rozporządzenie Komisji (UE) NR 271/2010 z dnia 24 marca 
2010 r. zmieniające rozporządzenie (WE) nr 889/2008 ustanawiające szczegółowe zasady wdraża-
nia rozporządzenia Rady (WE) nr 834/2007 w odniesieniu do unijnego logo produkcji ekologicznej 
(Dz. Urz. UE L 84 z 31.3.2010).
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stosowanym wariantem była możliwość dokonania zwrotu po 30 dniach od 
zakupu. Można dedukować, iż wynika to ze specyfiki produktów danego sek-
tora cechujących się datą przydatności do spożycia.

Zakończenie 

Zgodnie z przeglądem literatury do głównych wyzwań związane z logi-
styczną obsługą klienta w sektorze produktów ekologicznych zaliczyć można: 
wsparcie w zakresie spełniania postulatów zrównoważonego rozwoju, po-
trzebę optymalizacji i doskonalenia działań oraz zapewnianie skuteczności 
logistycznej obsługi klienta. Mogą być one realizowane poprzez wdrażanie 
konkretnych praktyk we wszystkich trzech fazach: przedtransakcyjnej, trans-
akcyjnej oraz potransakcyjnej. Wśród głównych kierunków rozwoju logistycz-
nej obsługi klienta można wymienić: uelastycznianie możliwości dostarczania 
przesyłek zgodnie z oczekiwaniami konsumentów, cyfryzację, wzrost znacze-
nia logistyki zwrotnej oraz wdrażanie praktyk wspierających zrównoważony 
rozwój. Dystrybutorzy produktów ekologicznych podejmują działania zwią-
zane z rozwojem powyższych trendów, przy czym portfolio praktyk z pewno-
ścią będzie się poszerzać o innowacyjne pomysły usługodawców logistycznych. 
Zagadnienie to pozostanie w kręgu zainteresowań badawczych autorki roz-
działu monografii.
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LOGISTYCZNA OBSŁUGA KLIENTA ...

THE LOGISTICS CUSTOMER SERVICE  
ON THE ORGANIC MARKET -  
CHALLENGES AND TRENDS

Summary: The aim of this chapter is to identify the main challenges and directions 
of logistic customer service development on the organic market. The conclusions were 
developed on the basis of a literature review, an empirical study and an analysis of 
case studies. The first part of the chapter presents the challenges of logistic customer 
service. Then trends for potential development were identified, which include, among 
others: implementation of automation, robotization, artificial intelligence, building 
partnerships to ensure same-day-delivery, making the possibility of delivering parcels 
more flexible in accordance with consumer expectations, free returns, implementation 
of sharing economy practices or alternative transport. Optimization of activities in 
the last mile delivery may affect the achievement of competitive advantage of modern 
enterprises.

Keywords: logistics costumer service, last-mille delivery practices, distribution trends, 
organic sector
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PRZEKSZTAŁCENIA WŁASNOŚCIOWE 
W POLSCE W LATACH 1990-2004

Streszczenie: Przekształcenia własnościowe w Polsce oraz budowa społeczeństwa 
opartego na własności prywatnej są niewątpliwie jednym z fundamentów nowopow-
stałej III Rzeczpospolitej. Zapoczątkowane w latach 90-tych przemiany gospodarcze, 
w których istotną rolę odgrywała prywatyzacja, umożliwiły realny rozwój polskiej go-
spodarki, a także wzmocnienie pozycji ekonomicznej naszego kraju na arenie mię-
dzynarodowej. Celem pracy jest analiza metod oraz skutków zmian własnościowych, 
które miały miejsce w Polsce w latach 1990-2004, jako kluczowy okres do dalszego 
rozwoju gospodarki, po 2004 roku w ramach Unii Europejskiej. W ramach pracy 
przyjęto hipotezę badawczą o wpływie zmian w strukturze własnościowej na lepsze 
dostosowanie się gospodarki do wyzwania jakim była integracja z Unią Europejską. 
Za pomocą analizy danych wykazano, że nastąpił w latach 1990-2004 proces dosto-
sowawczy struktury własnościowej gospodarki w szczególności w obszarze przemysłu  
i budowy rynku kapitałowego poprzez prywatyzację pośrednią.

Słowa kluczowe: prywatyzacja, transformacja gospodarcza, przekształcenia własno-
ściowe, gospodarka centralnie planowana, wolny rynek.

ORCID: 0000-0003-1324-1877

Wstęp

Celem pracy jest analiza metod oraz skutków zmian własnościowych, 
które miały miejsce w Polsce w latach 1990-2004, jako kluczowy okres do dal-
szego rozwoju gospodarki, po 2004 roku w ramach Unii Europejskiej. W tym 
celu została przeprowadzona analiza wybranych wskaźników mikroekonomicz-
nych oraz makroekonomicznych, które odzwierciedlają zmiany zachodzące  
w zakresie przekształceń własnościowym w wybranym okresie. Zostały również 

1   Mgr, Wydział Ekonomiczny, Uniwersytet Gdański.



212

ŁUKASZ SAMBORSKI

zbadane wybrane przez autora metody prywatyzacji przedsiębiorstw. Przy-
jęto hipotezę, że w 2004 roku struktura polskiej gospodarki pod względem 
własnościowym zbliżyła się do krajów zachodnich co pozwoliło na łatwiejszą 
integrację z pozostałymi krajami członkowskimi Unii Europejskiej. Dodat-
kowo przyjęto, że najbardziej efektywną i korzystną dla polskiej gospodarki 
metodą prywatyzacji była prywatyzacja pośrednia. Metodą badawczą zastoso-
waną w pracy jest przeprowadzona analiza porównawcza dostępnych statystyk 
dotyczących prywatyzowanych przedsiębiorstw państwowych, zmian w ich 
efektywności, wskaźników mikroekonomicznych oraz tempa i skuteczności 
przyjętych metod zmian własnościowych po 1989 roku. 

W ramach artykułu podjęto analizę wybranych zagregowanych danych 
dla metod oraz procesów prywatyzacyjnych, które objęły państwowe przed-
siębiorstwa. Pozwoliło to na zobrazowanie procesu prywatyzacji według wy-
branych metod, a także możliwe było zbadanie skutków tych konkretnych 
przekształceń własnościowych m.in. dla budżetu państwa, rynku, na którym 
działały te podmioty oraz całej polskiej gospodarki. 

Prywatyzacja u progu transformacji 

Proces prywatyzacji wzbudza wiele sporów i dyskusji dotyczących ce-
lów, jakim ma służyć, a także najlepszych ścieżek, metod oraz różnorodności 
prywatyzacji, jednakże najbardziej istotne są efekty przekształceń własnościo-
wych, a co za tym idzie jakość samego procesu2. 

Znaczenie prywatyzacji i jej postępy w szerokim znaczeniu tego pojęcia 
można szacować za pomocą udziału sektora prywatnego w tworzeniu PKB, 
liczbą osób zatrudnionych w tym sektorze lub też wartością majątku, którym 
dysponuje sektor prywatny. 

Przejście polskiej gospodarki z systemu nakazowo-rozdzielczego do 
wolnorynkowego wymagało zmian w strukturze własnościowej. W Polsce  
u progu transformacji dominował sektor publiczny, który jeszcze w 1985 
roku odpowiadał za zatrudnienie 72% osób w gospodarce3. 

Już po utracie władzy przez komunistów rządy „Solidarności” zostały 
postawione przed trudnym zadaniem restrukturyzacji i modernizacji polskiej 
gospodarki. Nie było to możliwe bez likwidacji balastu, jakim niewątpliwie 
stały się niewydajne przedsiębiorstwa państwowe. W obliczu deregulacji  

2   M. Belka, Odważnie do przodu albo donikąd, referat na sesję Rady Strategii Społeczno- 
Gospodarczej nt. „Jaki kapitalizm?, Modelowe trendy i kierunki polityki”, s. 8. 
3   E. S. Savas, Prywatyzacja. Klucz do lepszego rządzenia, PWE, Warszawa 1992, s. 330.
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i liberalizacji gospodarki, urealnienia cen i otwarcia się na import zagraniczny, 
uwidoczniła się konieczność restrukturyzacji i prywatyzacji wielu podmiotów 
z sektora publicznego. Rozwój sektora prywatnego, jako bardziej efektywnego, 
uznano za jeden z priorytetów transformacji. 

	 Sektor prywatny w Polsce ma dwa źródła: prywatyzacja oddolna, czyli 
rozwój prywatnych przedsiębiorstw, opierający się o zakładanie od podstaw 
nowych podmiotów, oraz prywatyzacja odgórna, polegająca na przekształce-
niach własnościowych sektora państwowego w jednostki częściowo lub cał-
kowicie prywatne. O ile prywatyzacja oddolna następowała w Polsce nawet 
stosunkowo szybciej niż w pozostałych krajach regionu4, tak prywatyzacja od-
górna miała znacznie wolniejsze tempo. T. Gruszecki, który pełnił funkcje 
ministra prywatyzacji w rządzie Jana Olszewskiego komentował ten proces tak: 

„Prywatyzacja „odgórna”, pchana przez państwo, odbywa się z licznymi opora-
mi, z których część ma charakter obiektywny, tzn. niemożliwymi do usunięcia 
w krótkim czasie. Jest faktem, że rewolucja własnościowa w Polsce dokonała 
się głównie dzięki prywatyzacji „oddolnej”. To sektor prywatnych przedsię-
biorstw stworzył 1,8 mln firm i zwiększył w tym samym czasie zatrudnienie 
o około 1 – 1,5 mln ludzi, podczas gdy przedsiębiorstwa sprywatyzowane 
przez państwo stworzyły nie więcej niż 200 tys. miejsc pracy”5. Wielu auto-
rów podziela opinie o zbyt wolnym postępie prywatyzacji sektora publicznego  
w Polsce, który wynika często z braku woli politycznej jak i oporu administra-
cji publicznej. 

Zmiany własnościowe w Polsce w latach 1990-2004 

Na dzień 31 grudnia 1990 roku przyjmuje się, iż istniały 8453 przedsię-
biorstwa państwowe6. Do końca roku 2004 procesami przekształceń i zmian 
własnościowych objęto 5631, co stanowiło 66,6% przedsiębiorstw, w tym:

•	 1562 uległo komercjalizacji,
•	 2216 poddano prywatyzacji bezpośredniej,
•	 zaakceptowano 1853 wniosków o likwidację z przyczyn ekono-

micznych, z czego likwidacji uległo 990 przedsiębiorstw, a w 673 posta-
wiono w stan upadłości.

4   S. T. Surdykowska, Prywatyzacja, PWN, Warszawa 1996, s. 148.
5   T. Gruszecki, Ile mamy wolności gospodarczej, „Rzeczpospolita”, 18 listopada 1994.
6   Biuletyn statystyczny nr 11, GUS, Warszawa 1991, s. 57.
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W rejestrze REGON według stanu na koniec 2004 roku znajdo-
wało się 13067 przedsiębiorstw państwowych. 

Realizacja ustaw obejmujących przekształcenia własnościowe dopro-
wadziła do znaczącej zmiany ogólnej liczby państwowych przedsiębiorstw 
w analizowanym okresie. W efekcie dokonano wykreślenia z rejestru 4671 
przedsiębiorstw państwowych, przekształcając je w spółki prawa handlowego 
lub zlikwidowano je w trybie rozporządzenia wszystkimi składnikami mate-
rialnymi i niematerialnymi przedsiębiorstwa za pomocą sprzedaży przedsię-
biorstwa, wniesienia przedsiębiorstwa do spółki lub oddania przedsiębiorstwa 
do odpłatnego korzystania.

Znaczną część wydzielonych podmiotów, czyli 32,9%, których byt był 
zagrożony ze

względów ekonomicznych, objęto postępowaniem likwidacyjnym w try-
bie przepisów art.19 ustawy o przedsiębiorstwach państwowych, w związku  
z zagrożeniem bytu ze względów ekonomicznych. W szczególności w począt-
kowej fazie prywatyzacji ten tryb był częstym wyborem decydentów, gdyż 
znaczna ilość przedsiębiorstw była obciążona środkami trwałymi, które nie 
przynosiły zysku. 

Analiza przekształceń własnościowych  
w latach 1990-2004

Celem poniższej analizy jest zbadanie metod oraz skutków zmian 
własnościowych, które miały miejsce w Polsce w latach 1990-2004, 
jako kluczowy okres zmian i przygotowania gospodarki do funkcjono-
wania w ramach Unii Europejskiej. W tym celu przeprowadzono anali-
zę wybranych wskaźników i danych gospodarczych. Metodą badawczą 
zastosowaną w pracy jest analiza porównawcza dostępnych statystyk 
dotyczących prywatyzowanych przedsiębiorstw państwowych, zmian  
w ich efektywności, wskaźników mikroekonomicznych oraz tempa  
i skuteczności przyjętych metod zmian własnościowych po 1989 roku. 
Dla celów badania zebrano poniżej dane za ten okres i przedstawio-
no w formie tabel i wykresów, do których przeprowadzono analizę  
i wyciągnięto wnioski, pozwalające zweryfikować postawione hipotezy. 
Przekrojowy charakter danych pozwala na całościowe ujęcie procesów 
zachodzących w ramach prywatyzacji i szerokie spojrzenie na zachodzą-
ce wówczas zjawiska oraz tendencje.

7   Biuletyn Statystyczny nr 12, GUS, Warszawa 2004, tab. 59.
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Tabela 1. Zmiany strukturalne grup podmiotów gospodarki narodowej

Lata Sektor  
publiczny

Udział  
w liczbie  

podmiotów  
ogółem (%)

Sektor  
prywatny

Udział  
w liczbie  

podmiotów  
ogółem (%)

1992 53 554 21 202 137 79
1994 49 554 12 352 447 88
1996 55 528 12 406 508 88
1998 69 729 12 498 056 88
2000 98 917 14 585 167 86
2002 120 593 16 633 507 84

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Zmiany strukturalne grup podmiotów 
gospodarki narodowej – lata 1990-2002, GUS, Warszawa (1991-2003) oraz Roczni-
ki statystyczne z lat 1992-2003, GUS, Warszawa (lata 1993-2004).

W całym analizowanym okresie nastąpiła stała tendencja prowadząca do 
zmniejszania się liczby państwowych przedsiębiorstw, co obrazuje zachodzące 
przekształcenia własnościowe. Według powyżej ukazanego stanu na rok 2002, 
liczba państwowych przedsiębiorstw uległa redukcji w stosunku do roku 1991 
aż o 7018, czyli blisko 80%. Tabela 1. dobrze obrazuje proces zbliżania się 
struktury własnościowej polskiej gospodarki do gospodarek zachodu. Znaczą-
cy odsetek podmiotów publicznych jest sukcesywnie zastępowana przez coraz 
większą liczbę przedsiębiorstw prywatnych. 

Tabela 2. Prywatyzacja pośrednia wg PKD w latach 1990-2004

Sekcje PKD Liczba spółek  
prywatyzowanych  
w latach 1990-2004

Górnictwo i kopalnictwo 15

Przetwórstwo przemysłowe 257
Zaopatrywanie w energię elektryczną, gaz i wodę 17
Budownictwo 29
Handel hurtowy i detaliczny, naprawy pojazdów 
mechanicznych

12

Transport, gospodarka magazynowa i łączność 9
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Pośrednictwo finansowe 6
Hotele i restauracje 3

Ochrona zdrowia i opieka społeczna 1

Obsługa nieruchomości, wynajem i działalność  
związana z prowadzeniem interesów

3

RAZEM: 352

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych MSP.	

Z przedstawionych powyżej danych zamieszczonych w Tabeli 2. wynika, 
że 73% prywatyzowanych spółek jest pochodzenia przemysłowego. Potwier-
dza to fakt poszukiwania przez inwestorów głównie potencjału wytwórczego, 
nie zaś handlowego czy usługowego.

Tabela 3. Największe transakcje prywatyzacji kapitałowej wg stanu na 31.12.2004 r.

Spółka Data  
sprzedaży

Kraj  
inwestora

Pakiet  
sprzedanych  

akcji/ 
udziałów  

w %

Cena  
(w mln zł)

Zobowiązania 
inwestycyjne  
(w mln zł)

Telekomunikacja 02.12.1998
12.10.2000

Oferta 
publiczna
Francja

15
35

3 146,6
18 620,0 27 000

PKO BP S.A. 09.11.2004 Oferta
publiczna 37,7 7 600,8

Pekao S.A. 20.06.1998
23.06.1999

Oferta 
publiczna
Włochy- 
Niemcy

52
15

4 240,0
916,1 2 000,0

PZU S.A. 05.11.1999 Holandia- 
Polska 30 3 018,0 600,0

Bank Zachodni S.A. 16.09.1999 Irlandia 80 2 200,0 850,0

STOEN S.A. 23.12.2002 Niemcy 85 1 500,0 422,0

Bank Handlowy S.A. 23.06.1997 Oferta 
publiczna 19 1 309,7 b.d.

Elektrociepłownie 
Warszawskie S.A. 27.01.2000 Szwecja 55 959,5 2 503
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Poznańskie  
Zakłady  

Farmaceutyczne 
„Polfa” S.A.

28.01.1998 Wielka 
Brytania 80 770,3 560,0

Górnośląski  
Zakład  

Elektroenergetyczny 
S.A.

06.02.2001 Szwecja 25 635,08 2 800,0

Elektrownia  
Połaniec S.A. 06.04.2000 Belgia 25 350,0 1 573.7

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych MSP.

W Tabeli 3. przedstawiono największe transakcje w ramach prywatyzacji 
kapitałowej do końca 2004 roku, pod względem wpływów budżetowych pań-
stwa jak i zobowiązań inwestycyjnych nabywców. Sprywatyzowane kapitałowo 
spółki wyróżniają się w większości przypadków znaczącą sprawnością działania, 
aktywnością inwestycyjną, związaną z innowacjami. Prywatyzacja pośrednia, 
a w szczególności ta z udziałem kapitału zagranicznego, odegrała pozytywną 
rolę w procesach przekształceń własnościowych w Polsce. Poza znaczącymi 
wpływami do budżetu państwa w związku ze zbyciem pakietów akcji czy też 
udziałów w jednoosobowych spółkach Skarbu Państwa, ważną rolę odgrywa-
ły zobowiązania inwestycyjne mające miejsce podczas zawieraniu kontraktów  
z potencjalnymi nabywcami. Ich realizacja rozłożona była zwykle na okres od 
3 do 6 lat.

Zobowiązania inwestycyjne przybierały różne postaci takie jak podwyż-
szenia kapitału akcyjnego spółki czy też przeznaczenie założonych uprzednio 
kwot na inwestycje oraz technologie. W literaturze podmiotu zakłada się,  
iż wzrost efektywności prywatyzowanych przedsiębiorstw prowadzi do zwięk-
szenia ich skali działalności, co również przekłada się na generowanie nowych 
miejsc pracy. Wzrost znaczenia procesów przekształceń własnościowych zwięk-
sza prawdopodobieństwo napływu nowego kapitału. Ponadto można zaobser-
wować zależność między metodą prywatyzacji, a skalą zainteresowania kapita-
łu zagranicznego; prywatyzacja pośrednia zwiększała strumień bezpośrednich 
inwestycji zagranicznych, które są postrzegane jako zjawisko korzystne dla go-
spodarki. Mimo to, trudno oczekiwać, aby niedostatek kapitału krajowego był 
zrekompensowany przez inwestycje zagraniczne. W latach 1990-2004 moż-
na zauważyć wzrost zaufania kapitału zagranicznego do inwestycji w Polsce; 
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rozpatrywać to można jako skutek zbliżania się Polski do struktur unijnych, 
tym bardziej, że w ostatnich lata przed wstąpieniem do Unii Europejskiej 
można było zaobserwować zwiększony napływ inwestycji z krajów Europy 
Zachodniej.

Prywatyzacja pośrednia częstokroć prowadziła do wzrostu znaczenia in-
westycji w kapitał ludzki, następowały zmiany struktur organizacyjnych oraz 
zwiększanie kwalifikacji pracowników. Czternastoletni okres przekształceń 
własnościowych w Polsce doprowadził do zmian w szczególności w przed-
siębiorstwach związanych z przetwórstwem przemysłowym, telekomunikacją, 
energetyką oraz łącznością. Doprowadzono przy tym do zakończenia procesu 
prywatyzacji spółek, których zakres działania obejmował produkcję artyku-
łów spożywczych, handel, chemię gospodarczą i kosmetyczną, oraz produkcję 
cementu.

Tabela 4. Przedsiębiorstwa państwowe prywatyzowane bezpośrednio w trybie sprze-
daży wg sekcji PKD w latach 1990-2004

SEKCJE PKD Liczba p.p. Struktura %

Górnictwo i kopalnictwo 5 0,9
Przetwórstwo przemysłowe 228 43,2
Budownictwo 86 16,2
Handel hurtowy i detaliczny 96 18,1
Transport,gospodarka magazynowa i 
łączność

49 9,5

Obsługa nieruchomości, wynajem, 
nauka i usługi

54 10,2

Pozostałe sekcje 10 1,9
OGÓŁEM 528 100,00

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych MSP.

W Tabeli 4. przedstawiono przedsiębiorstwa państwowe prywatyzowa-
ne bezpośrednio w trybie sprzedaży. Metodę tę stosowano w stosunku do 
przedsiębiorstw słabszych ekonomicznie, które wymagały doinwestowania 
oraz dostępu do nowych rynków. W umowie sprzedaży takich przedsię-
biorstw szczególnie ważne były dodatkowe klauzule oraz zobowiązania inwe-
stora dotyczące przyszłych inwestycji czy też zobowiązanie ochrony konkret-
nych miejsc pracy. Do końca roku 2004 roku przeznaczono do sprzedaży  
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sumarycznie 528 przedsiębiorstw, co oznaczało 23,8% ogólnej liczby przedsię-
biorstw sprywatyzowanych bezpośrednio. 

Wśród przedsiębiorstw prywatyzowanych za pomocą tej ścieżki prze-
kształceń własnościowych niemal połowę, bo aż 43,2%, stanowiły przedsię-
biorstwa przetwórstwa przemysłowego, na które składał się w przeważającej 
części przemysł spożywczy oraz maszynowy. 

Tabela 5. Przedsiębiorstwa państwowe prywatyzowane bezpośrednio poprzez wniesie-
nie do spółki wg sekcji PKD

SEKCJE PKD

Przedsiębiorstwa państwowe  
prywatyzowane poprzez  

wniesienie do spółki w latach  
1990-2004

Struktura %

Przetwórstwo  
przemysłowe 148 61,1

Budownictwo 28 11,6

Handel hurtowy  
i detaliczny 22 9,1

Transport, gospodarka 
magazynowa i łączność 30 12,4

Obsługa  
nieruchomości, 

wynajem, nauka i usługi
6 2,5

Zaopatrzenie w energię 
elektryczną, gaz i wodę 2 0,8

Pozostałe sekcje 6 2,5

OGÓŁEM 242 100,0

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych MSP.

Tabela 5. ukazuje strukturę przedsiębiorstw państwowych prywatyzowa-
nych bezpośrednio poprzez wniesienie do spółki. Ponad połowę, bo aż 61,1% 
przedsiębiorstw prywatyzowanych za pomocą tej ścieżki, obejmowały przed-
siębiorstwa przetwórstwa przemysłowego. Metoda ta ma zastosowanie wobec 
przedsiębiorstw, które wymagają długotrwałych działań związanych z restruk-
turyzacją. Do nowej, powstającej spółki udziałowcy inni niż Skarb Państwa 
muszą zawrzeć wkłady na pokrycie przynajmniej 25% kapitału zakładowego. 
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Jeśli udziałowcem poza Skarbem Państwa są pracownicy przedsiębiorstwa, 
rolnicy lub rybacy muszą oni wnieść wkład wynoszący jedynie 10% kapitału 
zakładowego. Przetwórstwo przemysłowego, szczególnie u progu transforma-
cji, wymagało szczególnych działań związanych ze strukturą gospodarki Polski 
Ludowej, stąd jego dominująca rola w tej formie zmian własnościowych. 

Tabela 6. Rozpoczęte i zakończone procesy likwidacji z art. 19 ust. o przedsiębior-
stwach państwowych

SEKCJE PKD
Liczba  

procesów 
 rozpoczętych

Struktura %
Liczba  

procesów 
zakończonych

Rolnictwo, łowiectwo 94 5,1 28

Górnictwo  
i kopalnictwo 32 1,7 15

Przetwórstwo przemy-
słowe 624 33,7 293

Zaopatrywanie  
w energię elektryczną, 

gaz i wodę
3 0,2 2

Budownictwo 344 18,6 172
Handel hurtowy  

i detaliczny 254 13,7 160

Hotele i restauracje 6 0,3 5
Transport, gospodarka 
magazynowa i łączność 165 8,9 90

Obsługa nieruchomości, 
wynajem, nauka i usługi 303 16,3 205

Pozostałe sekcje 28 1,5 20
OGÓŁEM 1853 100,0 990

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych MSP.

W Tabeli 6. przedstawiono przedsiębiorstwa likwidowane na podstawie 
art. 19 ustawy o przedsiębiorstwach państwowych z dnia 25 września 1981 
roku (Dz.U.91.18.80 z późniejszymi zmianami). Przeprowadzano ją w przed-
siębiorstwach wykazujących stałą (co najmniej przez 6 miesięcy) stratę i nie 
rokujących szans na poprawę wyniku finansowego. W początkowym okresie 
transformacji była to dominująca forma przekształceń własnościowych.
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W kolejnych latach liczba podejmowanych procesów likwidacyjnych 
systematycznie się zmniejszała. Przez dwa pierwsze lata transformacji podjęto 
decyzje o rozpoczęciu 535 likwidacji, zaś w kolejnych latach było to średnio 
około 50 likwidacji rocznie. Świadczy to o dużym wyzwaniu początkowego 
okresu prywatyzacji, gdzie po latach gospodarki centralnej planowanej nowe 
rządy przejęły balast w postaci niewydolnych i nierentownych przedsiębiorstw. 
Miano do wyboru zadłużać budżet państwa i dotować te przedsiębiorstwa,  
licząc na udaną restrukturyzację lub też podjąć się procedury likwidacji. 

Struktura branżowa likwidowanych przedsiębiorstw również świadczy  
o przekształceniu gospodarki centralnie planowanej, gdzie dominował prze-
mysł, w nowoczesną gospodarkę wolnorynkową, w której nie jest on dominu-
jącą gałęzią gospodarki. Aż 33,7% w latach 1990-2004 rozpoczętych procesów 
likwidacji przedsiębiorstw dotyczyło przetwórstwa przemysłowego. Była to 
szczególnie niewydajna gałąź gospodarki z uwagi na przeinwestowanie rządów 
komunistycznych, które z przemysłu chciały stworzyć wiodące narzędzie wzro-
stu gospodarczego, co wiązało się z niedoinwestowaniem pozostałych sektorów. 
Zbliżanie się struktury gospodarki do tych zachodnich wymagało pozbycia się 
tej spuścizny Polski Ludowej, którą przeważnie trudno było restrukturyzować. 
Pozytywnym zjawiskiem było zmniejszanie się liczby ogłaszanych upadłości 
przedsiębiorstw wraz z kolejnymi latami transformacji i zastępowanie tej me-
tody przez inne, które są bardziej korzystne dla gospodarki.

Z danych zamieszczonych w Tabeli 7. wynika, że przychody z prywa-
tyzacji pośredniej były podstawowym źródłem przychodów z prywatyzacji.  
W analizowanych latach 1991 – 2004 przychody z prywatyzacji kapitało-
wej obejmowały średnio ponad 94% wszystkich przychodów z prywatyzacji.  
Jedynie w pierwszych latach transformacji gospodarczej przychody z prywaty-
zacji bezpośredniej zawierały znaczącą część, stanowiącą około 20–35% całości 
przychodów Skarbu Państwa w związku z prywatyzacją majątku państwowego.

Tabela 7. Struktura przychodów z prywatyzacji w latach 1991 – 2004

Lata

Przychody  
z prywatyzacji 

ogółem  
w mln zł

Przychody  
z prywatyzacji 

pośredniej  
w mln zł

Przychody  
z ofert  

publicznych 
Skarbu  
Państwa  
w mln zł

Udział  
przychodów  

z prywatyzacji 
pośredniej  

w przychodach 
ogółem w %

Udział Ofert 
publicznych  

w prywatyzacji 
pośredniej w%

1991 170,9 140,5 56,3 82,2 40,1

1992 484,4 310,1 5,9 64,0 1,9
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1993 780,4 493,4 38,8 63,2 7,9

1994 1594,9 1271,9 433,3 79,7 34,1

1995 2641,6 2235,5 181,9 84,6 8,1

1996 3749,8 2776,4 41,3 74,0 1,5

1997 6537,7 6178,6 4136,8 94,5 67,0

1998 7 068,72 6619,9 4212,3 93,7 63,6

1999 13 347,53 12 949,7 66,5 97,0 0,5

2000 27 181,84 26 740,4 186,7 98,4 0,7

2001 6 813,85 6451,6 0,0 94,7 0,0

2002 2 859,76 2579,2 7,8 90,2 0,3

2003 4 143,57 3905,9 0,0 94,3 0,0

2004 10254 9975,7 7949,7 97,3 79,7

Ogółem 87628,7 82628,7 17317,2 94,3 21,0

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych MSP.

Podsumowanie

Z powyższej analizy danych dotyczących okresu 1990-2004 można przy-
jąć, że cel jakim było zbliżenie się struktury polskiej gospodarki do gospoda-
rek krajów zachodu został wykonany. Pierwsze lata poświęcono na likwidację 
często zapóźnionego, niewydajnego oraz obciążonego długami przemysłu, co 
widać w danych dotyczących przedsiębiorstw likwidowanych bezpośrednio. 
Odciążało to długookresowo budżet i pozwalało skierować środki w bardziej 
efektywne przedsiębiorstwa, które rokowały nadzieje na udaną restrukturyza-
cje. Prywatyzacja pośrednia i inwestycje zagraniczne pozwoliły rozwinąć rynek 
kapitałowy, który z biegiem lat stał się podstawą polskiej gospodarki. 

Prywatyzacja w Polsce nie była traktowana jedynie jako narzędzie do 
zwiększenie efektywności przedsiębiorstw i gospodarki, ale w dużej mierze był 
to ważny element przemian systemu gospodarczego obok stabilizacji i liberali-
zacji. Historia świata zachodniego pokazuje, iż trwały system demokratyczny 
powinien być oparty na poszanowaniu własności i wolności gospodarowa-
nia. W wymiarze ekonomicznym prywatyzacja służyła do trwałego rozwoju 
gospodarki w warunkach globalnej konkurencji. Z kolei poprzez konkuren-
cje zwiększała się konkurencyjność całości gospodarki, co ostatecznie pro-
wadziło do rozwoju i wzrostu gospodarczego. Przykład lat 1990-2004 po-
twierdza to zdanie, zmieniając polską gospodarkę z niewydajnego „molocha”  
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w coraz bardziej konkurencyjną gospodarkę, gotową na dołączenie do państw 
zachodnich. 
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OWNERSHIP TRANSFORMATIONS IN POLAND  
(1990-2004)

Summary: Ownership transformations together with the construction of the, based 
on private property, society were undoubtedly some of the essential foundations 
of the newly created Third Polish Republic. The economic changes initiated in the 
1990s, along with the privatization which played then an important role, enabled the 
real development of the Polish economy, as well as strengthening the international, 
economic position of the country. The aim of this study was to analyze the methods 
and effects of ownership changes that took place in Poland between 1990 and 2004 
as this was the key period for further economic development within the European 
Union after 2004. The following research hypothesis was adapted: changes in the 
ownership structure had a major impact on better adjustment of the economy to the 
challenge of integration with the European Union. The data analysis showed that, 
between 1990 and 2004, the process of adjusting the ownership structure of the 
economy took place through indirect privatization mainly in the areas of industry 
and capital market building.

Keywords: privatization, economic transformation, ownership transformation, cen-
trally planned economy, free market.
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ZASTOSOWANIE METOD I TECHNIK 
ZARZĄDZANIA SOBĄ W CZASIE  

W SAMOKSZTAŁCENIU JĘZYKOWYM

Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie głównych kwestii doty-
czących zarządzania sobą w czasie z perspektywy samokształcenia językowego. Praca 
prezentuje metody i techniki zarządzania sobą w czasie oraz pokazuje w jaki sposób 
mogą być one zastosowane przez jednostkę podejmującą próbę organizacji własnego 
procesu nauczania. Odnosi się do rozmaitych aspektów związanych z powyższym zja-
wiskiem, oceniając również problemy i proponując rozwiązania.

Słowa kluczowe: zarządzanie sobą w czasie, samokształcenie, język, edukacja, rozwój 
osobisty.

ORCID: 0000-0001-7209-7372.

Wstęp

Nieustanny rozwój technologiczny oraz przemiany zachodzące w społe-
czeństwie sprawiają, że tempo życia współczesnego człowieka jest coraz szybsze. 
Zastąpienie tradycyjnych form komunikacyjnych urządzeniami mobilnymi co 
prawda usprawniło pracę jednostki, ale doprowadziło również do zwiększenia 
napływu informacji o różnej wadze oraz zadań z krótkim terminem wykona-
nia. Z tego względu, należy dokonać ewaluacji zobowiązań i ich odpowiedniej 
organizacji. Niezwykle przydatna staje się więc umiejętność zarządzania sobą  
w czasie. Znajduje ona zastosowanie w każdym aspekcie życia ludzkiego, za-
równo w sferze prywatnej, jak i zawodowej. Pozwala między innymi na efek-
tywne podnoszenie własnych kwalifikacji w rozmaitych dziedzinach. Celem 
niniejszego artykułu jest przedstawienie wybranych metod zarządzania sobą  

1   Mgr, absolwentka filologii angielskiej Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach.
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w czasie oraz pokazanie w jaki sposób mogą one zostać efektywnie wykorzy-
stane w kontekście samokształcenia językowego. Informacje zawarte w artyku-
le odnoszą się do dowolnego języka obcego, gdyż każdy wymaga przyswojenia 
takiego samego rodzaju zagadnień, tj. wymowy, gramatyki, słownictwa oraz 
umiejętności receptywnych (słuchania i czytania) oraz produktywnych (pisa-
nia i mówienia). Istnieje wiele publikacji poświęconych tematyce zarządzania 
sobą w czasie, nie odnoszą się one jednak do samodzielnej akwizycji języka 
obcego. Brakuje więc raportów badawczych dotyczących skuteczności po-
szczególnych technik, które znalazłyby w niej zastosowanie. Nie mniej jednak, 
biorąc pod uwagę literaturę przedmiotu, można dokonać doboru odpowied-
nich metod.

Metody i techniki zarządzania sobą w czasie

W zarządzaniu sobą w czasie kluczową rolę ogrywa planowanie. Ogrom-
na część projektów to przedsięwzięcia złożone, które wymagają realizacji szere-
gu mniejszych działań. Warto więc sporządzić listę zadań oraz określić sposób 
ich wykonania a następnie przygotować swój osobisty harmonogram. Warto 
by sporządzony był on w formie pisemnej. Pomocne mogą okazać się w tym 
kalendarze papierowe, jak również te w wersji elektronicznej. Pozwalają one 
spojrzeć na bardziej rozbudowane zadania całościowo, umożliwiając podzie-
lenie ich na mniejsze części na przestrzeni miesięcy, tygodni, czy dni. Osoba 
wykorzystująca takie rozwiązania, zyskuje poczucie stabilizacji i spokoju. Sku-
pia się na sprawach bieżących i osiąga w nich maksymalne efekty2.

Dobrym zwyczajem jest wyznaczyć sobie jeden dzień (np. niedzielę)  
w którym przeanalizuje się nadchodzący tydzień w kontekście planowania 
kolejnych działań. Przewaga planowania tygodniowego nad codziennym wy-
nika z faktu, iż realizacja niektórych przedsięwzięć wykonywalna jest jedynie  
w trakcie pracy, a innych w czasie wolnym. Oczywiście, każdego dnia należy 
dokonywać kontroli i oceny zadań oraz ich ewentualnej modyfikacji. Można 
to robić, na przykład, na początku każdego dnia3.

Podczas ustalania swojego osobistego harmonogramu, przydatna okazu-
je się zasada Pareto. Na jej podstawie można stwierdzić, że stosunek pomiędzy 
liczbą wykonanych zadań a ich efektywnością wynosi 80/20 (tj. 80% działań 
przynosi 20% korzyści i odwrotnie). Oznacza to, że większość obowiązków 

2   B. Tracy, Zarządzanie czasem, MUZA SA, Warszawa 2020, s. 56-57.
3   S. R. Covey, 7 nawyków skutecznego działania, Dom Wydawniczy REBIS Sp. z o.o., Poznań 
2020, s. 105-107.
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człowieka można skategoryzować jako nieistotne i nieprzydatne a jedynie 
niewielka ich część to sprawy kluczowe. Przyjęcie odpowiedniej postawy 
względem tych kwestii i zachowanie odpowiedniej proporcji, w której nacisk 
kładziony jest przede wszystkim na tych kilku fundamentalnych zagadnień 
gwarantuje sukces4.

Zgodnie z zasadą Pareto, tym, co pozwoli zmaksymalizować wyniki pracy 
jest ustalanie odpowiednich priorytetów. Pomocna może okazać się tu matry-
ca Eisenhowera. Jest to technika zarządzania czasem, w której zadania podzie-
lone zostały na cztery kategorie w kontekście ich wagi i terminu wykonania. 
Według niej, można wyróżnić cztery grupy:

1.	 sprawy ważne i pilne
2.	 sprawy ważne, ale niepilne
3.	 sprawy pilne, ale nieważne
4.	 sprawy nieważne i niepilne
Wiele osób skupia się na kwestiach pilnych, nie analizując stopnia ich 

opłacalności w szerszej perspektywie (kategoria 1 i 3). Żyją oni w nieustannym 
pośpiechu, gdyż po spełnieniu jednego obowiązku, szybko pojawiają się nowe. 
Są sfrustrowane i wiecznie niezadowolone. Podobne zresztą odczucia mają lu-
dzie, których uwaga koncentruje się na sprawach nieistotnych (kategoria 3  
i 4). Oni, z kolei, ulegają prokrastynacji i unikają podejmowania jakichkolwiek 
decyzji. Centrum ich dnia stanowią rozrywka i przyjemności. Wykonują jedy-
nie te działania, które są naglące, lecz nieproduktywne. Zupełnie inaczej jest 
w przypadku jednostki, która skupia się na kwestiach ważnych, ale niepilnych 
(kategoria 2). Oczywiście, w jej życiu są również obecne zadania wymagające 
natychmiastowych rozwiązań, jednak są one w znacznej mniejszości. Osoba, 
której myśli i czyny odnoszą się przede wszystkim do zadań istotnych, w pełni 
wykorzystują swój potencjał. Nie przechodzi obojętnie wobec nadarzających 
się szans. Patrzy na bieżące sprawy perspektywicznie i przeciwdziała pojawie-
niu się sytuacji kryzysowych, a więc tych, które należą do kategorii pierwszej5. 

Należy pamiętać, że do spraw ważnych należy również dbałość o po-
trzeby fizyczne, umysłowe, duchowe i społeczno-emocjonalne. To wła-
śnie te sfery zapewniają równowagę wewnętrzną i sprzyjają efektywności.  
 
 

4   H. Bieniok, Zarządzanie biznesem i samym sobą pół żartem i pół serio, Difin SA, Warszawa 
2016, s. 194-195.
5   S. R. Covey, 7 nawyków skutecznego działania, Dom Wydawniczy REBIS Sp. z o.o., Poznań 
2020, s. 152-154.
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Motywują również do dalszych działań. W związku z tym, konieczne jest 
uwzględnienie ich w swoim codziennym planie oraz poświęcenie im odpo-
wiedniej ilości czasu6. 

Po określeniu konkretnych zadań tygodniowych, należy przystąpić do 
planowania dziennego. Warto kierować się tu zasadą „złotej godziny”. Bazuje 
ona na przekonaniu, iż najbardziej twórcza praca powinna być wykonywana 
z samego rana, kiedy to organizm jest zregenerowany po całonocnym śnie7. 
Niezwykle korzystne jest też stosowanie techniki „3 do 12”, która polega na 
tym, że do południa powinno wykonać się trzy kluczowe w danym dniu zada-
nia8. Następnie, można skupić się na kwestiach mniej ważnych.

Największa wydajność umysłu nie przypada jednak jedynie na godziny 
poranne. Również po południu (około godziny 17) przypada czas, w którym 
warto podejmować działania kreatywne i wymagające koncentracji9. Nato-
miast wczesnym po południem lub późnym wieczorem warto poświęcić się 
zadaniom nie wymagającym abstrakcyjnego myślenia10. Taki podział zadań  
z pewnością wpłynie na efektywność jednostki.

Oczywiście, nie należy zapominać, iż wspomniane wyżej reguły stano-
wią uogólnienie a biorytm wydajności pracy może się różnić w zależności 
od indywidualnych predyspozycji człowieka. Choć większość ludzi jest naj-
bardziej efektywna rano (tzw. „skowronki”), istnieje spora grupa osób, dla 
których optymalną porą wykonywania zadań jest pora wieczorna. Należy 
więc przeanalizować swoją pracę, nie zapominając jednak o potrzebie snu  
i wypoczynku11. 

W skutecznym planowaniu istotne jest również podzielenie zadań na 
bloki czasowe. Należy pamiętać przy tym o prawie Parkinsona, które głosi, 
że obowiązki zajmują dokładnie tyle czasu ile wcześniej na nie zaplanowa-
no12. Pozytywne wyniki realizacji przedsięwzięć widoczne są często u osób 
stosujących technikę Pomodoro. Polega ona na podzieleniu działań na dwu-
dziestopięciominutowe jednostki czasowe - po każdej z nich ustalona jest 

6   Ibidem, s. 302-303.
7   H. Bieniok, Zarządzanie czasem. Poradnik dla mało efektywnych, Difin SA, Warszawa 2010, 
s. 104.
8   A. Binsztok, M. Niski, Czasologia czyli jak efektywnie zarządzać sobą i zespołem na drodze do 
sukcesu, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2017, s. 182.
9   H. Bieniok, Zarządzanie czasem. Poradnik dla mało efektywnych, Difin SA, Warszawa 2010, 
s. 98.
10   Ibidem, s. 99.
11   N. Minge, K. Minge, Jak uczyć się szybciej i skuteczniej, Edgard, Warszawa 2017, s. 35.
12   H. Bieniok, Zarządzanie czasem. Poradnik dla mało efektywnych, Difin SA, Warszawa 2010, 
s. 97.
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pięciominutowa przerwa, a po czterech blokach półgodzinny odpoczynek13. 
Metoda ta wpływa pozytywnie na zdolność koncentracji. 

Jeżeli chodzi o realizację wyznaczonych zadań należy pamiętać o jednej 
fundamentalnej kwestii. Jest nią metoda radzenia sobie z czynnikami rozpra-
szającymi uwagę i utrudniającymi wypełnianie obowiązków. Do czynników 
tych należy na przykład nieumiejętne korzystanie z Internetu. Może ono sku-
tecznie wstrzymać a nawet uniemożliwić każdą pracę. Aby tego uniknąć, moż-
na zainstalować programy czasowo blokujące dostęp do określonych stron14. 
Ponadto, w ciągu dnia należy wyznaczyć godzinę poświęconą sprawdzaniu 
poczty e-mailowej i przeglądaniu stron internetowych w celach rozrywkowych. 
Tak samo trzeba postąpić w przypadku innych spraw nienależących do katego-
rii „ważne”. Wreszcie, warto przeznaczyć zadaniom około ¼ więcej czasu niż 
początkowo założono, gdyż często ich wykonanie jest wydłużone przez oko-
liczności zewnętrzne15. Dobrze jest też mieć plan alternatywny oraz na bieżąco 
monitorować i w razie potrzeby modyfikować swoje działania.

Metody zarządzania sobą w czasie  
w samokształceniu językowym

Samokształcenie językowe jest procesem dydaktycznym, w którym decy-
zje podejmowane są przez osobę zdobywającą wiedzę16. To ona wybiera sposób 
zdobywania kompetencji oraz typ treści edukacyjnych. Samokształcenie od-
bywać się może przy wsparciu instytucji edukacyjnej (lub korepetytora) bądź 
być przeprowadzane przez ucznia samodzielnie 17. Chociaż obie te formy wy-
magają odpowiedniego zaplanowania, ze względu na swoją specyfikę wymaga-
ją odmiennego podejścia. W przypadku samokształcenia przeprowadzanego 
przy wsparciu jednostki kształceniowej bądź prywatnego nauczyciela, osoba 
ucząca się pozostaje przynajmniej w pewnym stopniu zależna od osób trze-
cich, na przykład w kontekście wyznaczania terminu kursu bądź omawianych 
zagadnień. W trakcie planowania musi ona więc uwzględnić te czynniki oraz 
wyznaczyć czas na powtórzenie i utrwalenie nowo poznanych treści. Takie 

13   M. Capiga, Motywacja przez wielkie M. Zmierzaj do celu, Wydawnictwo REA-SJ, Konstan-
cin-Jeziorna 2015, s. 123.
14   P. Forsyth, Skuteczne zarządzanie czasem. Jak efektywnie planować i realizować swoje cele, 
Lingea Sp. z o.o., Kraków 2020, s. 10.
15   H. Bieniok, Zarządzanie czasem. Poradnik dla mało efektywnych, Difin SA, Warszawa 2010, 
s. 100.
16   J. Półturzycki, Wdrażanie do samokształcenia, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, War-
szawa 1983, s. 14.
17   Ibidem.
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rozwiązanie ma pewne zalety, gdyż odpowiedzialność ucznia ograniczona zo-
staje do wyboru miejsca, w którym będzie on zdobywał kwalifikacje oraz speł-
nienia wymogów określonych przez tę instytucję.

Inaczej dzieje się w przypadku samodzielnego zdobywania wiedzy. Oso-
ba podejmująca naukę w takiej formie musi przed przystąpieniem do pla-
nowanie dokonać ewaluacji materiałów kształceniowych. W kontekście ję-
zyka obcego, warto sprawdzić obecny stopień biegłości a następnie odnaleźć 
wykaz zagadnień charakteryzujący kolejny poziom i w jego oparciu stworzyć 
kompleksowy plan działania. Należy przy tym pamiętać o specyfice poszcze-
gólnych sprawności i umiejętności. W poznawaniu słownictwa, na przykład, 
niezwykle efektywne okazują się fiszki drukowane bądź wirtualne, które w cie-
kawy i przejrzysty sposób prezentują nowe zagadnienia. Często zawierają one 
również zapis fonetyczny danego słowa lub zapewniają dostęp do syntezatora 
mowy dzięki czemu uczą poprawnej wymowy. Nad gramatyką, natomiast, 
warto pracować w oparciu o jedynie jeden podręcznik, podczas, gdy inne źró-
dła służyć mogą poszerzeniu lub testowaniu nabytej uprzednio wiedzy. Takie 
rozwiązanie usprawni proces kształcenia i zapobiegnie rozproszeniu uwagi 
ucznia. W odniesieniu do pisania, czytania, bądź mówienia warto posłużyć 
się immersją językową. Trzeba więc sprawić, by język obcy towarzyszył osobie 
uczącej się na co dzień. 

Należy również spojrzeć na proces samokształcenia językowego przez 
pryzmat zasady Pareto. Aby zapewnić sukces w jego realizacji, trzeba podejść 
do niego z pełną odpowiedzialnością i umieścić w grupie 20% najważniej-
szych zadań. W matrycy Eisenhowera musi znajdować się w grupie drugiej,  
a więc spraw ważnych, lecz niepilnych. Oczywiście, nie może się ono odbywać 
przy zaniedbywaniu innych sfer z tej grupy. 

Mylne jest na przykład przekonanie, jakoby dodatkowa godzina pracy 
kosztem snu była efektywna i przynosiła jakiekolwiek korzyści. Sen odgrywa 
bowiem szczególną rolę w zdobywaniu wiedzy. Służy nie tylko regeneracji 
ciała, ale i umysłu, gdyż w jego trakcie nowo poznane informacje zostają usys-
tematyzowane i zapamiętane. Usprawnia samokształcenie językowe, ponieważ 
dzięki niemu słownictwo i gramatyka zostają utrwalone w pamięci długotrwa-
łej. Poza tym, brak snu zaburza ogólne funkcjonowanie człowieka i osłabia 
jego zdolność do koncentracji18.

Innymi czynnikami z grupy drugiej, które są pośrednio związane z samo-
kształceniem i należą do sfery spraw istotnych są między innymi odpowiednia 

18   N. Minge, K. Minge, Jak uczyć się szybciej i skuteczniej, Edgard, Warszawa 2017, s. 35-36.



231

ZASTOSOWANIE METOD I TECHNIK ZARZĄDZANIA SOBĄ  ...

dieta (bogata w witaminę D), sport i ćwiczenia fizyczne, rozwój intelektualny 
i religijny. Wspomagają one proces samokształcenia, gdyż wprowadzają do 
życia niezbędny ład i harmonię.

Istnieje jednak ogromna część zadań ważnych, które mogą bezpośred-
nio wpłynąć na kształtowanie kompetencji językowych jednostki. Dzieje się 
tak, na przykład, w wypadku kontaktów międzyludzkich. Warto wybadać, czy 
wśród znajomych nie ma osób posługujących się swobodnie danym językiem, 
które byłyby zainteresowane wspólną konwersacją pisemną bądź werbalną. 
Przydatne mogą okazać się również fora i strony internetowe nastawione na 
poznanie ludzi z całego świata. W czasie poświęconym na rozrywkę można na-
tomiast, oglądać filmy lub seriale w obcym języku lub słuchać piosenek patrząc 
na ich słowa i analizując je w kontekście ich znaczenia. 

Jeżeli chodzi o codzienne rozplanowania kształcenia, „złota godzina” jest 
idealną porą na samokształcenie. Warto podjąć naukę o wczesnej porze i roz-
począć je od powtórzenia materiału poznanego dnia poprzedniego, a następ-
nie przejść do nowych zagadnień. Dobrym rozwiązaniem jest też wykonanie 
przynajmniej trzech aktywności do godziny dwunastej (zgodnie z techniką „3 
do 12”). Rano najlepiej skupić się na przyswajaniu słownictwa, gdyż ułatwi to 
jego zapamiętanie. W czasie popołudniowego wzrostu wydajności pracy umy-
słowej, warto natomiast skoncentrować się na poznawaniu gramatyki. Nato-
miast późnym wieczorem można poświęcić się zadaniom relaksacyjnym, takim 
jak wspomniane wcześniej oglądanie filmów, dialog ze znajomymi w języku 
obcym bądź przepisywanie notatek.

Przy wykonywaniu zadań doskonale sprawdzi się technika Pomodoro, 
ponieważ pozwoli zapewnić równowagę między pracą a relaksem. Dzięki niej, 
nauka odbywa się w blokach czasowych, podczas których należy przyswoić 
określony materiał. To w naturalny sposób wciela w życie zasadę Parkinso-
na. Poza tym, wyznaczony termin zakończenia zadania sprawi że podczas 25 
minutowych sesji uczeń w pełni skupi swoją uwagę na danym materiale, po-
nieważ będzie sobie zdawał sprawę, że po niezbyt długim procesie kształcenia, 
czeka go krótka przerwa. 

 Technika Pomodoro może też w znacznym stopniu ograniczyć rozpro-
szenia – skoncentrowana jednostka będzie czuła się zobowiązana do realizacji 
zadań. Nie mniej jednak, jeżeli obowiązki te wymagają korzystania z Interne-
tu, na przykład, gdy jest on w danym momencie pomocą dydaktyczną, może 
pojawić się problem. Warto wtedy skorzystać ze wspomnianych już aplikacji 
blokujących dostęp do wyznaczonych stron internetowych.



232

ANITA SKÓRA

Należy sobie również zdawać sprawę z innego rodzaju rozproszeń i, jak 
zostało już uprzednio wskazane, przeznaczać zadaniom więcej czasu niż po-
czątkowo zaplanowano oraz przygotować plan alternatywny. Poza tym, trzeba 
z góry przewidzieć co może utrudniać pracę. Jednym z najczęstszych błędów 
u osób podejmujących proces samokształcenia jest brak odpowiedniego przy-
gotowania stanowiska pracy. Należy postarać się, by było ono uporządkowa-
ne i zorganizowane. Nauka często odbywa się przy biurku dlatego też należy 
upewnić się, że znajdują się na nim jedynie potrzebne akcesoria, dostosowane 
do indywidualnych potrzeb osoby uczącej się. Mogą do nich należeć zeszyty, 
notesy, samoprzylepne karteczki, czy kolorowe długopisy. Warto też, w miarę 
możliwości, urozmaicać kształcenie poprzez okresową zmianę miejsca pracy. 
Można, na przykład, raz na jakiś czas uczyć się w innym pomieszczeniu bądź 
na świeżym powietrzu. Wpłynie to pozytywnie na proces przyswajania no-
wych informacji19.

Warto również potrafić mądrze korzystać z czasu spędzonego na przy-
stanku, w poczekalni, czy środku transportu20. Można wtedy przeglądać no-
tatki, korzystać z fiszek lub czytać podręcznik gramatyczny. W trakcie podróży 
samochodem, natomiast, dobrym rozwiązaniem jest słuchanie audiobooków 
w obcym języku dostosowanym poziomowo do wiedzy ucznia.

Wreszcie, aby optymalnie wykorzystać narzędzia zarządzania sobą w cza-
sie, przed podjęciem samokształcenia językowego warto zaznajomić się z me-
todami usprawniającymi zdobywanie wiedzy. Są nimi przede wszystkim ćwi-
czenia usprawniające zdolności koncentracyjne i percepcyjne. Pozwalają one 
szybciej zapamiętać omawiany materiał kształceniowy oraz zaktywizować róż-
ne obszary mózgu. Warto również poznać techniki szybkiego czytania ze zro-
zumieniem, które przyspieszą pracę nie wpływając negatywnie na jej jakość21. 

Nie można zapominać o nieustannym monitorowaniu zadań. Należy pa-
miętać, że w samokształceniu (nawet przy wsparciu jednostki kształceniowej) 
za efekty pracy odpowiada osoba ucząca się22. Należy więc w pełni zaangażo-
wać się w ten proces, wybrać odpowiednie metody pracy i konsekwentnie je 
realizować.

19   N. Minge, K. Minge, Jak uczyć się szybciej i skuteczniej, Edgard, Warszawa 2017, s. 16.
20   H. Bieniok, Zarządzanie czasem. Poradnik dla mało efektywnych, Difin SA, Warszawa 2010, 
s. 171.
21   N. Minge, K. Minge, Jak uczyć się szybciej i skuteczniej, Edgard, Warszawa 2017, s. 58, 62, 
94, 103.
22   J. Płocka, Sekrety samokształcenia, Internetowe Wydawnictwo „Złote myśli” Sp. z o.o., Gli-
wice 2008, s. 46.



233

ZASTOSOWANIE METOD I TECHNIK ZARZĄDZANIA SOBĄ  ...

Badanie popularności wpisywanych haseł (metod) 
dotyczących zarządzania sobą w czasie  
w wyszukiwarce Google

Google Trends (trendy Google) to narzędzie, które bazuje na zapytaniach, 
słowach kluczowych wpisywanych do wyszukiwarki Google i wyszukiwarki 
YouTube. Wykorzystując Google Trends badacz uzyskuje wgląd w statystyki 
Google dotyczące popularności słów kluczowych. Z Google Trends można 
dowiedzieć się:

•	 kiedy użytkownik szuka oferowanych na rynku produktów lub usług,
•	 które słowo kluczowe spośród kilku podobnych jest najpopularniejsze,
•	 jak wygląda popularność hasła w różnych regionach,
•	 jakie tematy aktualnie zyskują na popularności,
•	 jakie słowa są powiązane tematycznie z wybranym hasłem,
•	 które tematy cieszyły się największą popularnością w poprzednich 

latach23.
Skala względna w Google Trends odnosi się do metryki zapytań, regionu, 

podobnych tematów i podobnych zapytań. Wyniki prezentowane w narzędziu 
są prezentowane na skali względnej o zakresie 0-100 pkt., gdzie:

•	 100 - oznacza najwyższą popularność metryki.
•	 50 - popularność metryki była dwukrotnie niższa.
•	 0 - popularność metryki wynosiła mniej niż 1% najwyższej wartości24.
W niniejszej części pracy postanowiono wykorzystać narzędzie Google 

Trends w celu sprawdzenia, które z metod zarządzania sobą w czasie (wyzna-
czanie celów, planowanie pracy, codzienne zadania, pożeracze czasu, organiza-
cja środowiska pracy, kreatywny odpoczynek) były najczęściej wyszukiwanie/
wpisywane przez użytkowników Internetu w wyszukiwarce Google’a. Badanie 
zostało przeprowadzone wśród użytkowników Internetu z Polski zaś zakres 
pozyskane dane są z przedziału czasowego od 29.03.2020 r. do 21.03.2021 r. 

Dobór metod zarządzania sobą w czasie jest nieprzypadkowy i opiera się 
o analizę literatury przedmiotu a w szczególności analizę pracy: P. Chimczak, 
Projekt deadline czyli jak zarządzać sobą w czasie, BLOKBLOG, Warszawa 
2016.

23   Google Trends, https://trends.google.pl/trends [dostęp: 26.03.2021].
24   Tamże.
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Rysunek 8. Metody zarządzania sobą w czasie

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: P. Chimczak, Projekt deadline czyli jak 
zarządzać sobą w czasie, BLOKBLOG, Warszawa 2016.

W związku z faktem, że niektóre hasła (metody zarządzania sobą w cza-
sie) miały znikomą popularność w wyszukiwarce Google’a, do dalszej analizy 
wybrano te, które były najbardziej popularne: wyznaczanie celów, planowanie 
pracy, pożeracze czasu (wykres 4).

Wykres 4. Popularność haseł (wyznaczanie celów, planowanie pracy, pożeracze 
czasu) w wyszukiwarce Google’a (skala 0-100 pkt.)

Źródło: Badania własne.
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Analizując wybrane metody (hasła) zarządzania sobą w czasie widać, że 
internauci najczęściej interesowali się (wpisywali w wyszukiwarce) planowa-
niem pracy (M=25,40; SD=22,10), w mniejszym stopniu pożeraczami czasu 
(M=3,59; SD=9,10) zaś w najrzadziej wyznaczaniem celów (M=1,47; SD=5,95). 

Wykres 2. Wybrane metody zarządzania sobą w czasie – wyznaczanie celów, plano-
wanie pracy, pożeracze czasu (M, SD)

Źródło: Badania własne.

Powyższa analiza pozwala na sformułowanie interesującego wniosku. Me-
tody zarządzania sobą w czasie nie są zbyt często wpisywanymi/wyszukiwany-
mi hasłami w Google, przy czym wyjątkiem jest planowanie pracy. Popularność 
tej metody wydaje się być „skorelowana” z okresami zamykania gospodarki 



236

ANITA SKÓRA

ze względu na obostrzenia związane z COVID-19 (marzec 2020 r., listopad 
2020 r. , styczeń 2021 r. oraz marzec 2021 r.). Oznaczać to może, że przymus 
pracy zdalnej ( z domu) wymusza na pracownikach poszukiwanie nowych 
metod efektywnego planowania pracy.

Wnioski

Umiejętne zarządzania sobą w czasie prowadzi do optymalizacji efektów 
pracy jednostki. Pozwala zachować ład i porządek we wszystkich aspektach 
jej życia oraz ułatwia realizację jej dążeń i ambicji. Niniejszy artykuł pokazał 
w jaki sposób zarządzanie sobą w czasie usprawnia proces samokształcenia 
językowego. Przedstawione zostały konkretne metody i techniki, które bez 
wątpienia mogą być zastosowane przez każdą osobą podejmującą się tego 
przedsięwzięcia. 
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THE APPLICATION OF METHODS  
AND TECHNIQUES OF SELF-MANAGEMENT  

IN TIME IN LANGUAGE AUTODIDACTICISM

Summary: The aim of the following paper is to discuss the main issues related to 
self-management in time from the perspective of language autodidacticism. The arti-
cle presents methods and techniques of self-management in time and shows how they 
can be used by an individual who wants to organize his or her language acquisition 
process independently. It considers various aspects related to the above phenomenon 
as well as demonstrates the most common difficulties that one can encounter and 
proposed solutions. 

Keywords: self-management in time, autodidacticism, language, education, 
self-development.
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RÓŻNORODNOŚĆ SPOSOBÓW 
MYŚLENIA JAKO ELEMENT 

ZARZĄDZANIA SPRZEDAŻĄ NA 
PODSTAWIE BADAŃ W KANAŁACH 

SPRZEDAŻOWYCH KORPORACJI 
TELEKOMUNIKACYJNEJ

Streszczenie: Poszukiwanie skutecznej strategii zapewniającej trwałą przewagę konku-
rencyjną jest podstawowym problemem współczesnych organizacji. Firmy zmuszone 
są do sięgania po nowe strategie budowania zespołów w oparciu o zasadę różnorodno-
ści. Decyzje te podyktowane są potrzebą tworzenia innowacyjnych rozwiązań w zakre-
sie sprzedaży usług. Opracowanie stanowi próbę zasygnalizowania problemu opierając 
się na założeniach teorii zasobowej oraz teorii Szturchnięcia (Nudge). Celem badań 
było scharakteryzowanie poziomu różnorodności myślenia członków zespołów sprze-
dażowych. Grupą badawczą było 91 członków zespołów sprzedażowych korporacji 
telekomunikacyjnej.

Słowa kluczowe: różnorodność, myślenie, zarządzanie sprzedażą. 

Wstęp 

Zadaniem przedsiębiorstw jest stwarzanie przewagi konkurencyjnej w za-
kresie sprzedaży towarów i usług. Proces ten może zaistnieć, gdy organizacja 
spełni określone warunki w zakresie budowania strategii zarządzania sprzeda-
żą. Dotyczy to z jednej strony stwarzania odpowiednich warunków w środo-
wisku pracy sprzyjających rozwijaniu, inicjowaniu twórczego, różnorodnego 
myślenia, które przekładać się może na innowacyjne działania w organizacji. 
Z drugiej strony wykorzystania zasobów organizacji w zakresie różnorodności 
myślenia do działań sprzedażowych i marketingowych . Sposobem wspierania 
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różnorodnego myślenia jest tworzenie zespołów interdyscyplinarnych. We-
dług C. Barr, dyrektor marketingu w Taradel, firmie zajmującej się techno-
logiami marketingowymi w Glen Allen w Wirginii, Kiedy masz szerokie grono 
ludzi podchodzących do wyzwania z wielu różnych stron, otrzymujesz doskonały 
produkt . 

Mając na uwadze różnorodność myślenia, menedżerowie i przedstawicie-
le HR mogą poszukiwać osób, które myślą inaczej, jednocześnie zachowując 
zgodność z misją i wizją firmy. Aby pozyskać zróżnicowaną pulę kandydatów, 
rekruterzy powinni stosować nowoczesne techniki i narzędzia, np. testy róż-
norodności myślenia. Ponadto muszą upewnić się, że opis stanowiska zawiera 
odpowiednie kompetencje, ale także, że proces rozmowy kwalifikacyjnej za-
wiera pytania, które mają pomóc zidentyfikować i wybrać osoby zróżnicowane 
poznawczo. Taka weryfikacja umożliwiałaby dobór zespołów sprzedażowych 
pod kątem optymalizowania zarządzania różnorodnością myślenia.

Różnorodność myślenia  
w świetle teorii naukowych

Zastanawiając się rolą różnorodności myślenia w kształtowaniu przewagi 
konkurencyjnej firmy, ważne wydają się zasoby firmy. Nurt zasobowy składa 
się wielu łączących się ze sobą koncepcji. Pierwszymi badaczami problematyki 
byli między innymi J. Schumpeter, M. A. Peteraf, J. B. Barney, D. J. Collins 
i K. R. Conner. Zasobowe podejście w kształtowaniu przewagi strategicznej 
firmy omawiają opracowania T. Petersa i R. Watermana , oraz E. H. Cham-
berlina, który podkreślał, że przewaga konkurencyjna przedsiębiorstwa jest 
zdeterminowana przez posiadanie unikalnych zasobów . Z kolei B. Werner-
felt , wskazywał, że strategia firmy powinna obejmować sposób wykorzysta-
nia istniejących zasobów i przyczyniać się do rozwoju nowych kompetencji. 
Autor, uważa, że zasoby są elementem składowym przedsiębiorstwa, stano-
wiącym o jego sile lub słabości oraz są ściśle powiązane z działaniem organi-
zacji . Zdaniem J. B. Barneya określone zasoby mają znacznie w tworzeniu 
wartości przedsiębiorstwa, uzyskanie przewagi konkurencyjnej umożliwiają 
kompetencje kluczowe. Mają one następujące cechy: cenność, która zapewnia 
sprawność działań organizacyjnych; rzadkość, którą posiadają tylko nieliczni; 
trudność imitacji oraz kontekst organizacyjny, który tworzy zbiór uwarunko-
wań decydujących o sposobie ich tworzenia i wykorzystania. Ciekawe podej-
ście prezentują C. K. Prahalad i G. Hamel , autorzy wskazują, że podstawowe 
kompetencje przedsiębiorstwa, dotyczą zbiorowego uczenia się organizacji, 
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zapewniają koordynację elementów składowych łańcucha wartości, a także 
system komunikacji, wpływający na budowanie zaangażowania i zaufania  
w relacjach organizacyjnych. 

Zasoby – zdaniem K. Obłoja - pozwalają na adaptację przedsiębiorstwa 
do zmieniających się warunków otoczenia. Buduje ono swoją przewagę konku-
rencyjną poprzez odpowiednie skonfigurowanie zasobów i umiejętności, two-
rzących kluczowe kompetencje firmy . Zdaniem C.K. Prahalada i G. Hamela 

przewaga konkurencyjna przedsiębiorstwa jest tym silniejsza, im trudniejsze 
do skopiowania są zasoby. Na potrzeby prowadzonych badań, można przyjąć 
za M.A. Peterarf, że przewaga konkurencyjna przedsiębiorstwa budowana jest 
przez główne elementy, którymi są: różnorodność firmy, ograniczona mobil-
ność zasobów i ograniczenia konkurencji. Różnorodność wydaje się być, jedną 
z kluczowych przesłanek budowania przewagi konkurencyjnej przedsiębior-
stwa. Różnorodność myślenia w sprzedaży odnosi się do „ilości nowych pomy-
słów i nowatorskich zachowań generowanych przez sprzedawcę w wykonywa-
niu swojej działalności” . Wytworzenie wielu różnorodnych pomysłów, wydaje 
się nie być dostateczną przesłanką gwarancji sukcesów sprzedażowych. Zasad 
rozwijania różnorodności myślenia w zarządzaniu sprzedażą można szukać  
w teorii Nudge , która uznawana jest ona za koncepcję pozwalająca zrozumieć, 
jak ludzie myślą i decydują, oraz wyjaśnia znaczenia  interwencji pośrednich 
bez presji, w przeciwieństwie do metod bezpośredniego nacisku. Koncepcja 
jest szczególnie przydatna w zarządzaniu sprzedażą i marketingiem, a także  
w negocjacjach . Umożliwia ona :

−	 Zrozumienie, jak ludzie  myślą i podejmują  decyzje  oraz jak 
się zachowują,

−	 Pomaganie ludziom w poprawie ich myślenia i podejmowaniu decyzji,
−	 Zarządzanie wszelkiego rodzaju zmianami,
−	 Identyfikowanie  i  modyfikowanie istniejących niekorzystnych wpły-

wów na ludzi . 

Teoria Nudge wiąże się z teorią ekonomii behawioralnej i ma na celu po-
prawę zrozumienia i zarządzania „heurystycznymi” wpływami na ludzkie za-
chowanie. Ma to kluczowe znaczenie dla „zmiany” ludzi. Zgodnie z tą teorią 
pozytywne wsparcie i sugestie lub pośrednią pomoc mogą mieć wpływ na mo-
tywy i zachęty, które są częścią procesu decyzyjnego grup i osób, co najmniej 
tak skuteczny, jak bezpośrednie instrukcje .

Kluczowe dla zachowania jest podejmowanie decyzji na podstawie do-
stępnych wyborów. Zajmuje się głównie  projektowaniem wyborów, które 
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mają wpływ na podejmowane przez nas decyzje. Sugeruje, że projektowanie 
wyborów powinno opierać się na tym, jak ludzie faktycznie myślą i decydują 
(instynktownie i raczej irracjonalnie), a nie na tym, jak tradycyjnie (i zazwy-
czaj nieprawidłowo) kierownicy, przywódcy wierzą, że ludzie myślą i decydują 
(logicznie i racjonalnie). Między innymi pod tym względem teoria Nudge jest 
radykalnie innym i bardziej wyrafinowanym podejściem do osiągania zmian 
w ludziach niż tradycyjne metody bezpośredniego instruowania, wymuszania, 
karania itp. 

Teoria Nudge przyjmuje, że ludzie mają określone postawy, wiedzę, 
zdolności itp. I dopuszcza te czynniki, podczas gdy metody autokratyczne je 
ignorują. Opiera się na zrozumieniu i uwzględnieniu rzeczywistości sytuacji 
i ludzkich skłonności, w przeciwieństwie do tradycyjnych instrukcji, które 
często ignorują lub pomniejszają rzeczywistość sytuacji i ludzi). Zasadniczo  
i właściwie, zgodnie z jej początkami, działa poprzez projektowanie wyborów, 
które zachęcają do  pozytywnych i pomocnych decyzji. Ponadto odnosi się 
do kształtowania motywacji i działania, umożliwia różnorodność rozwiązań, 
opiera się na minimalizowaniu oporu i unikaniu konfrontacji. W przeciwień-
stwie do klasycznych teorii sprzedaży, które zwykle opierają się na bardziej 
zdecydowanym „kierowaniu” i autokratycznych metodach „zmiany”. Czer-
pie ona z wielu modeli motywacji i zarządzania, na przykład z klasycznych 
teorii motywacji  Maslowa, McGregora, Herzberga oraz myślenia filozoficz-
nego takiego jak kontrakt psychologiczny oraz etyczny biznes. Ten ostatni 
aspekt wydaje się szczególnie interesujący. Biorąc pod uwagę znaczenie ety-
ki w badaniach sprzedaży , zaskakujące jest jak niewiele autorów próbowało 
zbadać różnice w sądach etycznych i podejmowaniu decyzji sprzedażowych .  
Z drugiej strony warto zaznaczyć, że zachowania nieetyczne w sprzedaży, 
mogą być realnym problemem rzutującym na relacje sprzedażowe, szczegól-
nie w wysoko kreatywnych, silnie innowacyjnych zespołach sprzedażowych. 
Innowacja bowiem, jak podkreśla R. Merton może być zjawiskiem dewia-
cyjnym, charakteryzującym się omijaniem norm społecznych . Pomimo tych 
zagrożeń, zagadnienie etyki w sprzedaży nie zostało dostatecznie określone  
i zbadane . Z drugiej strony, stosowanie zachodnich praktyk biznesowych oraz 
ich tradycje filozoficzne powodują, że trudno nie zwracać uwagi na etyczność 
w rozwijającym się świecie . Analizując możliwości rozwijania różnorodności 
myślenia w zarządzaniu sprzedażą zasadne jest uwzględnienie postulatu etycz-
ności w działaniach sprzedażowych. 
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Problematyka różnorodności myślenia  
w systemie zarządzania sprzedażą 

Zarządzanie sprzedażą to proces rozwijania sił sprzedaży, koordynowa-
nia działań sprzedażowych i wdrażania technik sprzedaży, które pozwalają fir-
mie konsekwentnie osiągać, a nawet przekraczać cele sprzedażowe. Ph Kotler  
i K. L. Keller podają, że zarządzanie działem sprzedaży obejmuje kilka waż-
nych obszarów. Wśród nich na uwagę zasługuje rekrutacja, dobór przedstawi-
cieli handlowych, ich szkolenie, nadzór nad nimi oraz motywowanie i ocenia-
nie . Na wszystkich wymienionych etapach firma może akcentować i rozwijać 
różnorodność myślenia (rysunek 1).

Rysunek 1. Implementowanie różnorodności myślenia w systemie zarządzania dzia-
łem sprzedaży

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Ph. Kotler, K. L. Keller, Marketing, Wyd. 
Rebis, Poznań 2019.

W procesach kluczową rolę pełnią sprzedawcy oraz kierownicy działu 
sprzedaży. Sprzedawcy skupiają się przede wszystkim na uzyskiwaniu zapla-
nowanych obrotów. Natomiast kierownicy są nauczycielami sprzedawców. 
Odpowiadają za strategiczne planowanie, prognozowanie i kontrolę proce-
su sprzedażowego1. Sprzedawcy są marketingowym narzędziem nie tylko  
w bezpośredniej komunikacji z potencjalnym klientem, ale również w bitwie 
konkurencyjnej. Handlowcy odgrywają rolę specjalnego pośrednika pomiędzy 

1   B. Tracy, F. M. Scheelen, Nowoczesny menadżer sprzedaży: poważna inwestycja w strategie XXI 
wieku, Muza, Warszawa 2000, s. 12-13.
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przedsiębiorstwem a jego otoczeniem2. W otoczeniu tym sfery makro i mi-
krośrodowiskowe łączą się ze sobą. Czynniki makrośrodowiskowe kształtu-
jące efektywność sił sprzedaży obejmują, między innymi zmiany demografii 
społecznej3, pojawienie się nowych konkurentów lub połączenie istniejących4, 
zmieniające się wymagania klientów5, siły gospodarcze, polityczne i kultu-
rowe6 zmieniające się wymagania etyczne7, a także wprowadzanie przełomo-
wych technologii8. Chociaż sprzedawcy nie mogą kontrolować pojawiania się 
czynników środowiskowych, mogą decydować, jak reagują na różne wyzwa-
nia płynące ze zmian w otoczeniu (np. zmiany na rynku związane z pandemią 
2020)9.

Oprócz wyzwań makroekonomicznych handlowcy muszą radzić so-
bie z sobie z wieloma czynnikami mikrośrodowiskowymi. Dotyczą one ich 
konkretnej organizacji i mogą obejmować między innymi poziom obrotów  
firmy10, zarządzanie wiedzą w organizacji, dzielenie się wiedzą, system pod-
noszenia kwalifikacji (szkolenia i kursy)11 oraz przeszkody biurokratyczne 

2   K. Cybulski Zarządzanie działem sprzedaży firmy: prognozowanie, organizowanie, motywowa-
nie, kontrola, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 14-16.
3   J. S. Stewart, E. G. Oliver, K. S. Cravens, S. Oishi, Managing Millennials: Embracing Gen-
erational Differences, Business Horizons 60(1), 2017, 45-54.
4   R. Bommaraju, M. Ahearne, Z. R. Hall, S. Tirunillai, S. K. Lam, The Impact of Mergers and 
Acquisitions on the Sales Force, Journal of Marketing Research 55(2), 2018, s. 254-264.
5   D. E. Hughes, J. L. Ogilvie, “When Sales Becomes Service: The Evolution of the Profession-
al Selling Role and an Organic Model of Frontline Ambidexterity”, Journal of Service Research 
23(1), 2020, s. 22-32.
6   D. Rouzies, A. Macquin, An Exploratory Investigation of the Impact of Culture on Sales Force 
Management Control Systems in Europe, Journal of Personal Selling & Sales Management 23(1), 
2003, 61-72.
7   A. Leclercq-Vandelannoitte, An Ethical Perspective on Emerging Forms of Ubiquitous IT-
Based Control, Journal of Business Ethics 142(1), 2017, s. 139-154. 
8   J. Singh, K. Flaherty, R. S. Sohi, D. Deeter-Schmelz, J. Habel, K. Le Meunier-FitzHugh,  
A. Malshe, R. Mullins, V. Onyemah, Sales Profession and Professionals in the Age of Digitization 
and Artificial Intelligence Technologies: Concepts, Priorities, and Questions, Journal of Personal 
Selling & Sales Management 39(1), 2019, s. 2-22.
9   K. E. Flaherty, F. Lassk, N. Lee, G. W. Marshall, W. C. Moncrief, J. P. Mulki, E. B. Pul-
lins, Sales Scholarship: Honoring the past and Defining the Future (Key Takeaways from the 
2018 American Marketing Association Faculty Consortium: New Horizons in Selling and 
Sales Management), Journal of Personal Selling & Sales Management 38(4), 2018, s. 413-21.
10   F. Jaramillo, J. P. Mulki, P. Solomon, The Role of Ethical Climate on Salesperson’s Role Stress, 
Job Attitudes, Turnover Intention, and Job Performance, Journal of Personal Selling & Sales 
Management 26(3), 2006, s. 271-282; S. Sunder, V. Kumar, A. Goreczny, T. Maurer, Why 
Do Salespeople Quit? an Empirical Examination of Own and Peer Effects on Salesperson Turnover 
Behavior, Journal of Marketing Research 54(3), 2017, s. 381-397.
11   W. Bolander, C. B. Satornino, A. M. Allen, B. Hochstein, R. Dugan, Whom to Hire and 
How to Coach Them: A Longitudinal Analysis of Newly Hired Salesperson Performance, Journal of 
Personal Selling & Sales Management 40(2), 2020, s. 78-94.
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obecne w firmie12. Zarysowane ramy obejmujące zmienne zewnętrzne (makro-
organizacyjne) i zmienne wewnętrzne (mikroorganizacyjne) pozwalają na ana-
lizowanie wpływu na wydajność organizacji sprzedaży. opisują, w jaki sposób 
współdziałają siły zewnętrzne oraz różne siły wewnętrzne wpływające na wy-
niki sprzedaży13. Wydaje się, że wyzwania makro mogą się różnić w zależności 
od wielkości i zakresu rynku, kultury narodowej, a wyzwania mikro mogą się 
także różnić w zależności od branży firmy i specyficznej kultury korporacyj-
nej, jest prawdopodobne, że współczesne wyzwania wskazują na „nową erę 
sprzedaży”, która będzie wymagała nowego podejścia do sprzedaży14. Podej-
mując próbę spojrzenia na zarządzanie sprzedażą przez pryzmat zmian autor 
opracowania skupił się na operacje sprzedażowe oraz funkcjonowanie zespo-
łu sprzedażowego15. Zespół sprzedaży jest kręgosłupem firmy, bezpośrednim 
łącznikiem między produktem a klientem16. Firmie potrzebne jest umiejętne 
zarządzanie relacjami z klientem17. Aby mogło to nastąpić zespół sprzedaży 
powinien czuć się częścią firmy i być wyposażony w zasoby potrzebne do po-
stępu, a nie być postrzegany jako maszyny do zarabiania pieniędzy18. Ważne 
wydaje się, aby zasoby zespołu pozwalały na podejmowanie innowacyjnych, 
twórczych działań. Z uwagi na to, firma wybierając i wdrażając osoby do pracy 
w zespole sprzedażowym powinna zwrócić uwagę na kreatywność i zróżni-
cowanie poznawcze kandydatów. Akcentowanie kreatywności w dziedzinie 
sprzedaży zapewnia zdobywanie przewagi konkurencyjnej poprzez budowa-
nie silniejszych relacji z klientami19. Różnorodne myślenie zapewnia tworze-
nie nowych perspektyw, odkrywanie i identyfikowanie potrzeb klientów oraz 

12   E. Jones, J. A. Roberts, L. B. Chonko, Motivating Sales Entrepreneurs to Change: A Concep-
tual Framework of Factors Leading to Successful Change Management Initiatives in Sales Organiza-
tions, Journal of Marketing Theory and Practice, 8(2), 2000, s. 37-49.
13   W. Bolander, C. B. Satornino, A. M. Allen, B. Hochstein, R. Dugan, Whom to Hire and 
How to Coach Them: A Longitudinal Analysis of Newly Hired Salesperson Performance, Journal of 
Personal Selling & Sales Management, 40(2), 2020, s. 78-94.
14   N. N. Hartmann, W. Heiko, L. V. Stephen, Converging on a New Theoretical Foundation for 
Selling, Journal of Marketing, 82(2), 2018, s. 1-18.
15   R. Krupski, Zarządzanie strategiczne. Koncepcje, metody, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wrocławiu, Wrocław 2001.
16   K. Obłój Strategia Organizacji, PWE, Warszawa 2001.
17   P. Sergiej, G. Czapski, Proces zarządzania sprzedażą w przedsiębiorstwie, „Rynek-Społeczeń-
stwo-Kultura” nr 2(28), 2018, s. 136-139, https://kwartalnikrsk.pl/Artykuły/RSK2-2018/
RSK2-2018-Sergiej_Czapski-Proces-zarzadzania-sprzedaza-w-przedsiebiorstwie.pdf.
18   Tamże.
19   M. D. Groza, D. A. Locander, C. H. Howlett, Linking thinking styles to sales per-
formance: The importance of creativity and subjective knowledge, Journal of Business 
Research, 69(10), 2016, s. 4185-4193.
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dostosowywanie rozwiązań do tych potrzeb20. Z drugiej strony różnorodność 
myślenia może mieć wpływ na pojawiające się konflikty. Z drugiej strony 
menedżerowie i pracownicy odczuwają instynktowną potrzebę unikania kon-
fliktów.  Po prostu łatwiej im się zgodzić niż być konfrontacyjnym.  W do-
brze zarządzanym, zróżnicowanym zespole merytoryczne nieporozumienia 
nie muszą mieć charakteru osobistego - pomysły albo mają wartość i punkty 
łączące, albo nie.  Różnorodność myślenia zmusza menedżerów do ponow-
nego przemyślenia samego konfliktu, odwracając perspektywę od łagodzenia 
negatywnych skutków konfliktu i projektując konflikt, który może popchnąć 
ich zespoły na nowy poziom kreatywności i produktywności. Liderzy i me-
nedżerowie, którzy stworzą niezbędną przestrzeń do nieporozumień, znajdą 
bogatsze rozwiązania i akceptację tych, którzy przynajmniej potrafią wyrazić 
swoje pomysły.

Zarządzanie sprzedażą w środowisku o wysokim wskaźniku różnorod-
ności powoduje, że menadżerowie zmuszeni są do przedefiniowania dotych-
czasowych działań. Im bardziej dojrzały jest proces sprzedaży, tym bardziej 
menedżer dostosowuje się i ulepsza go w czasie, tym większe jest prawdo-
podobieństwo, że zespół osiągnie najlepsze wyniki. Podsumowując realizacja 
strategii sprzedaży, która uwzględnia aspekt różnorodności myślenia polega 
na zrozumieniu, jak realizować cele zarządu poprzez indywidualne działania 
przedstawiciela handlowego, który myśli w różnorodny sposób i działając in-
nowacyjnie rozwiązuje problemy sprzedażowe.

Metodologia badań

Celem badań było scharakteryzowanie poziomu różnorodności myślenia 
członków zespołów sprzedażowych. Badania wykonane zostały metodą son-
dażu diagnostycznego, narzędziem badawczym był kwestionariusz testowy. 
Wśród osób objętych badaniami rozesłano Kwestionariusz Różnorodności 
Myślenia w Zespole w formie elektronicznej21. Kwestionariusz jest autorskim 
narzędziem, nawiązującym do modelu różnorodności myślenia zespołowego 
The Whole Brain. Narzędzie składa się z 14 pytań zamkniętych, opatrzonych 
kafeterią. Dodatkowo zebrano informację na temat zrealizowanych planów 
sprzedażowych w ostatnim kwartale (przyjęto, że: wysokie wykonanie planu 

20   G. Wang, R. G. Netemayer, Salesperson creative performance: Conceptualization, measure-
ment, and nomological validity, Journal of Business Research, 57(8), 2004, s. 805–812.
21   https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScpmun5Wy6rinVYRJYltOuGPlrBQbHigE_ 
9Lc_e-MbqV8ESd-g/viewform?vc=0&c=0&w=1&flr=0.
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sprzedażowego to 75%-100%, średnie wykonanie planu sprzedażowego to 
74% - 50%, niskie wykonanie planu sprzedażowego to 49% - 0%). Posta-
wiono problem badawczy, zawierający się w pytaniu: Jaki jest poziom różno-
rodności myślenia członków zespołów sprzedażowych? Jaki jest związek pomiędzy  
różnorodnością myślenia a uzyskiwanymi przez handlowców wynikami sprzedaży? 
Przyjęta hipoteza badawcza brzmiała: Można założyć, że im większa różnorod-
ność myślenia członków zespołów sprzedażowych, tym wyższy poziom generowania 
pomysłów i rozwiązań, które mogą podnieść wyniki sprzedażowe. Grupą badaw-
czą było 91 członków zespołów sprzedażowych korporacji telekomunikacyjnej 
(badani należą do czterech zespołów sprzedażowych działających w różnych 
regionach Polski). Analizy statystyczne przeprowadzono przy użyciu pakietu 
IBM SPSS Statistics 25.

Prezentacja wyników badań

Badania poziomu różnorodności myślenia członków zespołów sprzedażo-
wych dotyczyły między innymi takich obszarów jak: wybór określenia opisu-
jącego pracę w zespole, podejście zespołu do pozyskiwania nowych klientów 
w aktualnej sytuacji epidemicznej, różnorodności podejścia do dyskusji na 
spotkaniach zespołu sprzedażowego, różnorodności zdania i zabierania głosu, 
rozumienia się członków zespołu, różnorodności vs jednomyślności w zespole, 
połączenia pracy zespołu z ogólną strategią organizacji oraz sytuacją na rynku, 
sposobu dowiadywania się o problemach, obciążenia pracą członków zespołu, 
określenia celów i priorytetów zespołu w obecnej sytuacji, największego wy-
zwania zespołu, sposobów realizacji miesięcznych celów sprzedażowych. Na 
potrzeby analiz wyodrębnione zostały trzy poziomy różnorodności myślenia 
(niski, średni, wysoki). Badani członkowie zespołów sprzedażowych uzyskali 
wyniki mieszczące się w przedziałach średnim i wysokim. Nikt z badanych 
nie uzyskał wyniku świadczącym o nikim poziomie różnorodności myślenia 
(tabela 1).

Wysoki poziom różnorodności myślenia uzyskało najwięcej badanych  
z zespołów sprzedażowych 1 i 4. Można przypuszczać, że w zespołach tych 
istnieje środowisko sprzyjające rozwojowi różnorodności myślenia.

Warto jednak zauważyć, że w zespołach przeważają osoby ze średnim po-
ziomem różnorodności myślenia. Osoby o wysokim poziomie różnorodności 
myślenia to odsetek od 11,1% do 33,3% ankietowanych. Ich rolą w grupie 
może być przełamywanie myślenia grupowego (konformizmu), pokonywanie  
 



248

MATEUSZ ŚWIĄTEK

subiektywnej, nadmiernej pewności siebie, słuchanie opinii innych członków 
zespołu oraz wychodzenie poza stereotypy. 

Tabela 1. Poziom różnorodności myślenia w zespołach sprzedażowych.

Poziom różnorodności myślenia Zespół Liczba %

Średni poziom różnorodności myślenia zespół 1 21 25,6
zespół 2 20 24,4
zespół 3 21 25,6
zespół 4 20 24,4
Ogółem 82 100,0

Wysoki poziom różnorodności myślenia zespół 1 3 33,3
zespół 2 2 22,2
zespół 3 1 11,1
zespół 4 3 33,3
Ogółem 9 100,0

Źródło: Badania własne.

Jeśli chodzi o uzyskiwane wyniki sprzedażowe to w badanej grupie wyso-
kie wykonanie planu sprzedażowego w granicach 75%-100% zadeklarowało 
59% ankietowanych, średnie wykonanie planu sprzedażowego w granicach 
74% - 50% zadeklarowało 31% badanych, natomiast niskie wykonanie planu 
sprzedażowego w granicach 49% - 0% zadeklarowało 6,6% badanych. Moż-
na zauważyć, że prawie 38% badanych miała trudność z wykonaniem planów 
sprzedażowych w ostatnim kwartale.

W trakcie analiz, dla całkowitego poziomu różnorodności myślenia  
w zespole oraz poszczególnych wskaźników różnorodności myślenia, obliczo-
ne zostały statystyki opisowe (tabela 2). 

W kilku przypadkach zaobserwowano wyraźne cechy asymetrii oraz 
kurtyczności (wartość bezwzględna kurtozy przekracza podwojony błąd sta-
tystyczny, więc mamy kurtyczność). W przypadku wskaźnika łatwość vs trud-
ność prezentowania własnych opinii w zespole występuje platokurtyczność.  
Z kolei w przypadku wskaźnika sztywność vs elastyczność w zespole występuje 
lewostronna asymetria.



249

RÓŻNORODNOŚĆ SPOSOBÓW MYŚLENIA  ...

Tabela 2. Statystyki opisowe wskaźników różnorodności myślenia

Wskaźniki  
różnorodności 

myślenia  
w zespole

Statystyki opisowe

N R M SD W S K

Różnorodność 
myślenia  
ogółem

91 13,00 36,61 2,56 6,59 0,29 -0,07

Sztywność  
vs elastyczność 
myślenia  
w zespole

91 12,00 17,00 2,44 6,00 0,93 1,44

Łatwość  
vs trudność 
prezentowania 
własnych opinii 
w zespole

91 4,00 8,38 1,38 1,90 -0,07 -1,45

Odmienność 
opinii, postaw  
vs jednomyślność 
podejść, opinii  
w zespole

91 7,00 7,48 1,65 2,74 -0,09 -0,43

* p < 0,05; ** p < 0,01 (p< 0.05 - rozkład różni się istotnie od normalnego, p> 0.05 - 
rozkład jest normalny)

W kolejnej części analiz postanowiono zweryfikować związki pomiędzy 
wskaźnikami różnorodności myślenia a zmiennymi socjokulturowymi jak płeć, 
przynależność do zespołu sprzedażowego oraz wykształcenie. Wykonano ana-
lizę korelacji ze współczynnikiem rho-Spearmana (tabela 3). W wyniku prze-
prowadzonej analizy okazało się, że żaden ze wskaźników różnorodności nie 
koreluje ze zmiennymi socjokulturowymi.

Można przyjąć, że różnorodność myślenia nie zależy od cech fizycznych 
takich jak płeć, staż pracy czy wykształcenie. Osób cechujących się różnorod-
nością myślenia nie można klasyfikować z uwagi na cechy widzialne. Wydaje 
się, że z różnorodnością myślenia mogą mieć związki głównie cechy osobo-
wości oraz pewne działania zawodowe. Innym czynnikiem, który może być,  
w jakiś sposób związany z różnorodnością myślenia to osiągane wyniki sprzeda-
żowe. Wykonano analizę korelacji ze współczynnikiem tau-Kendala (tabela 4).  
W wyniku przeprowadzonej analizy okazało się, że wyniki sprzedaży z ostatnie-
go kwartału korelują z różnorodnością myślenia badanych.
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Tabela 3. Związki pomiędzy wskaźnikami różnorodności myślenia a zmiennymi  
socjokulturowymi (płeć, przynależność do zespołu sprzedażowego, wykształcenie)

Wskaźniki  
różnorodności 
myślenia  
w zespole

płeć Wykształcenie Staż pracy
Przynależność  

do zespołu

Rho p Rho p Rho p Rho p

Różnorodność 
myślenia  
ogółem

0,03 0,754 0,08 0,450 0,08 0,443 0,05 0,615

Sztywność  
vs elastyczność 
myślenia  
w zespole

0,10 0,330 0,09 0,369 -0,02 0,837 -0,15 0,146

Łatwość  
vs trudność  
prezentowania 
własnych opinii  
w zespole

0,01 0,893 -0,13 0,196 0,17 0,101 0,06 0,531

Odmienność 
opinii, postaw  
vs jednomyślność 
podejść, opinii  
w zespole

-0,09 0,394 0,01 0,940 0,02 0,843 0,16 0,110

Źródło: Badania własne.

Tabela 4. Zależności pomiędzy wynikami sprzedażowymi a wskaźnikami różnorod-
ności myślenia

Wskaźniki różnorodności myślenia w zespole

Wyniki  
sprzedażowe  
z ostatniego 

kwartału
Tau p

Różnorodność myślenia ogółem -0,62 0,000
Sztywność vs elastyczność myślenia w zespole -0,58 0,000
Łatwość vs trudność prezentowania własnych  

opinii w zespole 0,02 0,797

Odmienność opinii, postaw vs jednomyślność  
podejść, opinii w zespole -0,19 0,033

Źródło: Badania własne.
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Widoczny jest silny ujemny związek pomiędzy wynikami sprzedaży  
a ogólnym wskaźnikiem różnorodności myślenia (rs = -0,62; p < 0,001). Ozna-
cza to, że wyniki sprzedażowe mogą spadać wraz ze wzrostem różnorodności 
myślenia. Wydaje się, że wzrost różnorodności myślenia może być czynnikiem 
zagrażającym schematyzacji pracy i rutynie zawodowej. Można przypuszczać, 
że sprzedawcy, którzy wykazują tendencje do różnorodnych form myślenia 
mogą być postrzegani, jako osoby burzące pewne zasady grupowe. Podob-
nie w przypadku wskaźnika sztywność vs elastyczność w zespole (rs = -0,58;  
p < 0,001). Można przypuszczać, że wraz ze spadkiem elastyczności myślenia 
w zespole ujednolicają się wyniki sprzedażowe. Zwiększona sztywność myśle-
nia może dotyczyć podejścia zespołu do pozyskiwania nowych klientów, trud-
nościami w podejmowaniu dyskusji na spotkaniach zespołu sprzedażowego, 
brakiem rozumienia przez członków zespołu tego, jak praca zespołu łączy się 
z ogólną strategią organizacji oraz sytuacją na rynku, a także długą drogą uzy-
skiwania informacji zwrotnej o problemach zespołu. Jeśli chodzi o pozosta-
łe wskaźniki myślenia to można zauważyć, że im wyższa jednolitość opinii, 
postaw w zespole tym lepiej badani funkcjonują w zespole. Zauważalny jest 
pomiędzy wskaźnikami słaby ujemny związek (rs = -0,19; p = 0,033). Można 
założyć, że im większa odmienność podejść i opinii oraz postaw członków ze-
społu tym gorsze wyniki sprzedażowe zespół może uzyskać.

Wnioski

Celem badań było scharakteryzowanie poziomu różnorodności myślenia 
członków zespołów sprzedażowych. Badani, pod względem różnorodności 
myślenia osiągnęli wyniki mieszczące się w przedziałach średnim i wysokim. 
Przeważają osoby ze średnim poziomem różnorodności myślenia, natomiast 
osoby o wysokim poziomie różnorodności myślenia to odsetek od 11,1% do 
33,3% ankietowanych.

Poszukując związków różnorodności myślenia z innymi cechami wi-
doczny jest brak związku z takimi zmiennymi jak płeć, staż pracy, czy 
wykształcenie. Widoczne są natomiast pewne związki różnorodności 
myślenia z wynikami sprzedażowymi. Istnieje ujemny związek pomiędzy wy-
nikami sprzedaży a ogólnym wskaźnikiem różnorodności myślenia (rs = -0,62;  
p < 0,001). Na tej podstawie można potwierdzić hipotezę, mówiącą, że im więk-
sza różnorodność myślenia członków zespołów sprzedażowych, tym wyższy poziom 
generowania pomysłów i rozwiązań, które mogą w pewnych okolicznościach de-
stabilizować zespół i obniżać wyniki sprzedażowe. Ponadto można przypuszczać, 
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że wraz ze spadkiem elastyczności myślenia w badanych zespołach mogą 
(w wyniku konformizmu grupowego) ujednolicać się wyniki sprzedażowe  
(rs = -0,58; p < 0,001). Warto zauważyć, że zbyt wysoki poziom różnorodności 
myślenia może prowadzić do konfliktów, pewnych zachowań niekorzystnych 
oraz skłonności do omijania zasad. Z uwagi na to, wraz ze wzmacnianiem 
różnorodności myślenia w zespołach sprzedażowych, warto wzmacniać sferę 
wartości sprzedażowych. W procesie sprzedaży im bardziej różnorodny zespół 
tym więcej perspektyw patrzenia na dany problem. Z drugiej strony ważne 
wydaje się docenienie tego, że ludzie mają własne poglądy, uczucia, wartości 
i cele. Największym wyzwaniem wydaje się zrozumienie indywidualności. Im 
lepiej zrozumiemy sytuację, cele i uczucia drugiej osoby, tym większe będzie 
prawdopodobieństwo, że będziemy w stanie nawiązać z nią stosunki i zaufa-
nie, a następnie dojść do odpowiednich rozwiązań.

Wzmacniając różnorodność myślenia w sprzedaży ważne jest wzmacnia-
nie zasad etycznych, szczególnie w zakresie uczciwości i rzetelności. Wyższy 
poziom różnorodności myślenia oprócz lepszej efektywności sprzedaży może 
uruchamiać tendencje do zachowań nieetycznych, gdzie wykorzystywane 
jest zaufanie i wiedza na temat potrzeb klientów do manipulacji i nakłania-
nia do określonych zachowań. Warto zastanowić się nad tym, jak pracować  
w ramach silnego i etycznego systemu wartości rozwijając jednocześnie różno-
rodność poznawczą.

Podsumowując, warto zwrócić uwagę, że badania nad rolą różnorodno-
ści myślenia w zarządzaniu zespołami sprzedażowymi prowadzone są głównie  
w krajach wysoko rozwiniętych, np. w Stanach Zjednoczonych oraz Kanadzie. 
Popularnym tam narzędziem pozwalającym firmom zarządzać różnorodno-
ścią myślenia jest model Whole Brain. Jeśli chodzi o przeprowadzone badania, 
są one niewielkim wycinkiem zagadnienia zarządzania różnorodnością my-
ślenia. Ujmują problem w kontekście diagnozy różnorodności w zespołach 
sprzedażowych. Analizy dotyczą stosunkowo małej grupy badanych (91 pra-
cowników zespołów sprzedażowych) przez co uzyskanych wyników nie moż-
na generalizować. Uzyskane wyniki mogą być traktowane jako inspiracja do 
dalszych badań na ten temat.
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DIVERSITY OF THINKING AS AN ELEMENT  
OF SALES MANAGEMENT BASED ON RESEARCH  

IN THE SALES CHANNELS  
OF A TELECOMMUNICATION CORPORATION

Summary: The searching for an effective strategy that provides a sustainable 
competitive advantage is the basic problem of modern organizations. Compa-
nies are forced to reach for new team building strategies based on the princi-
ple of diversity. These decisions are dictated by the need to create innovative 
solutions for the sale of services. The study is an attempt to signal the prob-
lem based on the assumptions of the resource theory and the Nudge theory.  
The aim of the research was to characterize the level of diversity of thinking  
of members of sales teams. The research group consisted of 91 members of the 
sales teams of a telecommunications corporation.

Keywords: Diversity, thinking, sales management. 
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KONSTRUKT INSTYTUCJONALNY 
UCZELNI PUBLICZNEJ. GŁÓWNE 

ZAŁOŻENIA REFORMY 2.0

Streszczenie: Współcześnie podnosi się, że model uniwersytetu z silnie zarysowanym 
elementem wspólnotowości, oparty na autotelicznym dążeniu, nie może być utrzyma-
ny. Siły rynkowe, konkurencja, ale i potrzeby społeczne, wywierają presję na instytucje, 
które nie mają ostatecznie szans by pozostać izolowanym bytem. Przeciwnie, próbu-
ją nadążyć za zmieniającym się otoczeniem społeczno – gospodarczym. Jednocześnie 
obserwuje się wyraźne napięcie, pomiędzy tym co nowoczesne, nieznane, a konserwa-
tywną tradycją. Zmagania na tym polu uwidoczniły się również w kierunkach dzia-
łań reformatorskich podejmowanych wobec polskich uczelni. Autorka podjęła próbę 
weryfikacji i oceny głównych założeń ostatniej reformy szkolnictwa wyższego w Polsce 
(tzw. reforma 2.0) z punktu widzenia koncepcji ideowych, które legły u jej podstaw. 
W tym celu posłużono się metodą dogmatyczną oraz historyczną. 

Słowa kluczowe: Uczelnia, reforma 2.0., uniwersytet przedsiębiorczy, uniwersytet 
 liberalny W. von Humboldta.

ORCID: 0000-0002-3910-6019.

Wstęp

Uniwersytet2 jest instytucją długiego trwania, która wciąż jest poddawana 
stałemu procesowi transformacji (determinowanych kontekstem historycznym, 
politycznym i społecznym). Pierwotne, instytucjonalne zręby średniowiecz-
nych universitas studiorum stały się nie tylko historycznym pomnikiem kultury, 

1   Dr, adiunkt w Katedrze Prawa Informatycznego i Zawodów Prawniczych, Instytut Nauk 
Prawnych, Wydział Prawa i Administracji Uniwersytetu Marii Curie – Skłodowskiej w Lublinie.
2   Pojęcie „uniwersytet” w niniejszym artykule używane jest w kontekście wyrażającym konota-
cje historyczno – ideowe. Dla określenia instytucji w sensie normatywnych używa się terminu 

„uczelnia”.
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ale trwałym punktem odniesienia. Analiza ogółu poglądów, które wywarły 
wpływ na kształt współczesnych uniwersytetów leży poza zakresem niniejsze-
go opracowania, jednakże warto wspomnieć te z nich, które stale przewijają 
się w dominującym strumieniu dyskursu. Do takich niewątpliwie należy idea 
uniwersytetu liberalnego W. von Humboldta oparta na trzech fundamentach: 
jedności wiedzy, badań i kształcenia oraz jedności profesorów i studentów3. 
Koncepcja ta miała być wymagającym, a zarazem twórczym kompromisem 
pomiędzy teorią i praktyką, autonomią uniwersytetu i jednocześnie jego służ-
bą państwu i społeczeństwu4. Autonomię rozumiano jako niezależność pra-
cowników naukowych oraz studentów wobec otoczenia politycznego, a tym 
samym wszelkich form nacisku, które mogłyby prowadzić do przekształcenia 
uniwersytetu w szkołę zawodową kształcącą jedynie specjalistów w danych 
dziedzinach5. Państwo miało chronić uniwersytet, gwarantując zaspokojenie 
jego potrzeb materialnych. W zamian otrzymywało intelektualne podwaliny 
dla swoich działań.

Model ten był dobrze akceptowany przez tworzące się europejskie środo-
wisko akademickie, natomiast nie był możliwy do utrzymania w takiej postaci 
w społeczeństwie i gospodarce opartej na wiedzy6. Stąd też, pomimo upływu 
czasu, dyskusja nad kierunkiem rozwoju współczesnych uniwersytetów nie za-
nika. Nie maleje również poziom napięcia pomiędzy pragnieniem utrzymania 
ich klasycznej (historycznej) tożsamości instytucjonalnej, a doświadczeniem 
wyzwań jakie niesie ze sobą współczesność7. Pomimo, że uniwersytety w sen-
sie instytucjonalnym wkroczyły w erę nowoczesności, wyznaczaną rozwojem 
konkurencji, globalizacją, zmianami demograficznymi, eksplozją nowych tech-
nologii, spór o ich kształt trwa nadal. Przejawem ponadczasowości istnienia  

3   I. Zakowicz, Idea uniwersytetu Wilhelma von Humboldta, „Ogrody Nauk i Sztuk” 2012(2), 
s. 62; K. Sauerland, Idea uniwersytetu – aktualność tradycji Humboldta?, „Nauka i Szkolnictwo 
Wyższe” 2006, nr 2, s. 90; Zob. też P. U. Hohendahl, Humboldt Revisited: Liberal Educa-
tion, University Reform, and the Opposition to the Neoliberal University, „New German Critique” 
2011, nr 113, s. 159-196;
4   Do koncepcji tej nawiązuje A. Bloom, Umysł zamknięty, Poznań 1987, s. 291, który wskazu-
je, że w jego ocenie, to społeczeństwo pełni rolę służebną wobec uniwersytetu. „Dobry uniwer-
sytet jest świadectwem, że społeczeństwo potrafi zadbać o wszystkich, nie upośledzając ludzkich 
możliwości i nie ograniczając umysłu do celów samego ustroju”, s. 298.
5   M. Marody, O społecznym zakorzenieniu kultury uniwersytetu, „Nauka” 2014, nr 2, s. 27-32.
6   E. Chmielecka, Odpowiedzialność uczelni - kilka uwag [w:] Misja i służebność uniwersytetu  
w XXI w., (red.) J. Woźnicki, Warszawa 2013, s. 83-84; A. Eliasz, Autonomia uczelni a ich słu-
żebna rola wobec społeczeństw [w:] Misja i służebność uniwersytetu w XXI w., (red.) J. Woźnicki, 
Warszawa 2013, s. 105.
7   J. Laskowska, Pomiędzy specjalistą i humanistą – rola uniwersytetu w kształtowaniu współcze-
snej gospodarki, „Anthropos? „Czasopismo Naukowe przy Wydziale Filologicznym Uniwersyte-
tu Śląskiego”, (red.) nacz. Aleksandra Kunce nr 18-19, 2012, s. 30.
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(i wciąż żywej recepcji) ideowych podwalin uniwersytetu jest zawarcie wprost 
w przepisach ustawy – Prawo o szkolnictwie wyższym i nauce stwierdzenia, że 
pracownicy uczelni, doktoranci i studenci stanowią autonomiczną wspólnotę 
uczelni8. Preambuła do ustawy wskazuje ponadto, że uczelnie powinny „dążyć 
do poznania prawdy” i uczestniczyć w procesie „przekazywania wiedzy z po-
kolenia na pokolenie”, podczas gdy „obowiązkiem władzy publicznej jest two-
rzenie optymalnych warunków dla wolności badań naukowych i twórczości 
artystycznej, wolności nauczania oraz autonomii społeczności akademickiej”9. 

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie na tle kontekstu historycz-
no – ideowego kształtu założeń instytucjonalnych dla uczelni publicznych, 
które przyświecały reformie 2.0. Należy po pierwsze zidentyfikować funda-
menty ideowe, które legły u podstaw uchwalenia ustawy 2.0., a po drugie 
ocenić, w jakim stopniu (i postaci) zostały one implementowane w ramach 
uchwalonych przepisów. 

Współczesny model „uczelni postępowej”

Ewolucja podejścia do zasad funkcjonowania uniwersytetów (zarówno 
w wymiarze globalnym, jak i krajowym) w dalszym ciągu trwa. W coraz to 
większym stopniu kładziony jest nacisk na wzmacnianie i rozwój współpracy 
pomiędzy sferą nauki i praktyką gospodarczą (tzw. „trzecia misja”)10. W takiej 
kooperacji dostrzega się duży potencjał dla rozwoju innowacyjnej gospodarki 
opartej na wiedzy. Akcentuje się ich transformację od organizacji – „wieży  
z kości słoniowej” do organizacji – „centrum innowacyjności i doskonałości”11. 

Do ukształtowania się pierwszych zrębów koncepcji uniwersytetu przed-
siębiorczego przyczyniła się z jednej strony stosunkowo szeroka krytyka 
koncepcji biznesowego traktowania uniwersytetu, a z drugiej, świadomość 
nowych, realiów „produkcji wiedzy”12 w jakich przyszło mu funkcjonować. 
Twórcą tej idei był B. Clark. Miał on świadomość zarówno konserwatyzmu 

8   Art. 10 ust. 1 w zw. z art. 9 ust. 2 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. – Prawo o szkolnictwie 
wyższym i nauce (Dz. U. z 2018 r., poz. 1668 ze zm.), dalej jako „ustawa 2.0” obowiązuje 
terminach i na zasadach określonych w ustawie z dnia 3 lipca 2018 r. - Przepisy wprowadzające 
ustawę - Prawo o szkolnictwie wyższym i nauce (Dz. U. z 2018 r., poz. 1669), dalej jako „Prze-
pisy wprowadzające”.
9   Preambuła ustawy 2.0.
10   H. Etzkowitz, A. Webster, Ch. Gerhard, B. R. Cantisano Terra, The future of the university 
and the university of the future: evolution of ivory tower to entrepreneurial paradigm, “Research 
Policy” 2000, Vol. 29, s. 313-330.
11   K. Leja, Koncepcje zarządzania współczesnym uniwersytetem, Gdańsk 2011, s. 38.
12   M. Gibbons, C. Limoges, H. Nowotny, S. Schwartzman, P. Scott, M. Trow (red.), The new 
production of knowledge, London 1994, s. 3.
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instytucjonalnego, jaki prezentuje uniwersytet, a zarazem tego, że niejedno-
krotnie to on sam staje się inicjatorem swoich własnych przeobrażeń na skutek 
wpisanej niejako genotypowo w jego istotę adaptowalności ku większej zło-
żoności i zróżnicowaniu13. W ocenie B. Clarka, jedynie uniwersytety przed-
siębiorcze posiadałyby zdolność rozwijania się w ramach niezależnego modelu 
wzrostu, będąc realnymi podmiotami własnej transformacji14. 

W nauce wskazywano, że pełne rozumienie idei uniwersytetu przedsię-
biorczego powinno zmierzać do sformułowania wniosków, iż uniwersytet 
nie ma być jednak przedsiębiorstwem sensu stricto, ale ośrodkiem intelektu-
alnym otwartym na gospodarkę i zachodzące zmiany otoczenia (przy zacho-
waniu wolności w zakresie prowadzonych badań naukowych i kształcenia)15.  
Jest to uniwersytet trwale osadzony na ponadczasowej tradycji i wartościach, 
ale i patrzący odważnie w stronę innowacyjnej przyszłości opartej na profesjo-
nalizmie, efektywności, przedsiębiorczości, konkurencyjności, czy transferze 
technologii16. Miała więc to być niejako próba syntezy koncepcji uniwersytetu 
osadzonego w narodowej kulturze17, który, jednocześnie dzięki adaptowal-
ności (także autoreformowalności, czy autokorekcji)18 zakorzenionej w jego 
samoświadomości, reaguje na dynamicznie zachodzące zmiany społeczno – 
gospodarcze19. Uniwersytet miał osadzać się na pięciu filarach, tj. występowa-
niu wzmocnionego trzonu kierowniczego (strengthened steering core) w struk-
turze zarządzania, posiadaniu rozwiniętych jednostek związanych z rozwojem 
(developmental peripheries) oraz aktywizującego centrum akademickiego 

13   B. Clark, The Higher Education System. Academic Organization in Cross – National Per-
spective, Berkeley 1983, s. 182 oraz K. Szadkowski, Uniwersytet jako dobro wspólne. Podstawy 
krytycznych badań nad szkolnictwie wyższym, Warszawa 2015, s. 90-91.
14   Vide: B. Clark, Creating Entrepreneurial Universities. Organizational Pathways of Transfor-
mation, Bingley 1998.
15   J. Woźnicki, Uczelnie akademickie jako instytucje życia publicznego, Warszawa 2007;  
W. Szafrański, Utopijny uniwersytet, Poznań 2013, s. 10.
16   Zob. m.in. S. Salmonowicz, Między hierarchicznością, feudalizmem a brakiem dobrych oby-
czajów w nauce [w:] Idea Uniwersytetu u schyłku tysiąclecia, (red.) H. Żytkowicz, Warszawa 
1998, s. 59 i s. 61; J. M. Brzeziński, Doświadczenia uniwersytetu europejskiego a przyszła or-
ganizacja szkolnictwa wyższego w Polsce [w:] Idea…, (red.) H. Żytkowicz, s. 89; M. Haberla,  
S. Bobowski, Od uniwersytetu średniowiecznego do uniwersytetu trzeciej generacji, „Prace Nau-
kowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu” 2013, nr 315/1, s. 295; Rayevnyeva O. V., 
Derykhovska V. I., The Technology of Self-Assessment of the Quality of Scientific Activity of High-
er Education Institution as a Factor of Increase of its Academic Autonomy, “БІЗНЕСІНФОРМ” 
2017, nr 12, s. 223-232.
17   J. Woźnicki, Uniwersytet – konserwatywna innowacja, www.zut.edu.pl [dostęp: 16.02.2020]; 
A. Gieyszor, Systemy wartości w tradycji uniwersyteckiej [w:] Idea…, (red.) H. Żytkowicz, s. 9.
18   A. Dziedziczak – Foltyn, Recepcja przemian instytucji szkoły wyższej – szkic o dwóch forma-
cjach w dyskursie naukowym, „Nauka i Szkolnictwo Wyższe” 2014, nr 1 – 2/43 – 44, s. 40.
19   Tak też: P. G. Altbach, The crisis in multinational higher education, “Change: The Magazine 
of Higher Learning” 2000, nr 32:6, s. 28-31.
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(stimulated academic heartland), które jednocześnie stojąc na straży wartości 
akademickich, będzie stymulowało rozwój uniwersytetu, uruchamiając przed-
siębiorczość akademicką. Ponadto, niezbędne jest istnienie zdywersyfikowanej 
podstawy finansowania (diversified funding base), a w konsekwencji wykształ-
cenie się kultury przedsiębiorczości (enterpreneurial culture) zintegrowanej  
z działaniami aktywizującego centrum akademickiego20. 

Za podstawową zasadę uznano dywersyfikację źródeł finansowania, ściśle 
sprzężoną z szerokim zakresem komercjalizacji wyników badań oraz inten-
sywną współpracą uczelni z sektorem biznesu21. Uniwersytety przedsiębior-
cze potencjalnie powinny dysponować trzema strumieniami przychodów,  
tj. podstawowym - rządowym, dodatkowym, pochodzącym od różnych rzą-
dowych agencji odpowiedzialnych za kwestie związane z prowadzeniem badań 
naukowych oraz pozostałymi, innymi źródłami przychodu, określanymi przez 
B. Clarka wspólną kategorią „przychodów z trzeciego strumienia”.22 W trze-
ciej kategorii mieszczą się: inne źródła rządowe (gdzie w roli finansującego 
występują inne departamenty z różnych poziomów zarządzania centralnego), 
prywatne źródła zorganizowane oraz te, które są generowane przez same uczel-
nie23. Uczestniczenie uniwersytetu w procesie konkurowania o środki finan-
sowe, zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz instytucji uznano za podstawową 
cechą determinującą przedsiębiorczy charakter uniwersytetu24.

B. Clark zwracał uwagę, że tworzenie przedsiębiorczego uniwersytetu nie 
jest etapem, który można przejść raz na zawsze, bowiem jest to proces, który 
trwa, dokonując się w sposób stopniowy, ewolucyjny. Co więcej, taka trans-
formacja na charakter kontekstowy, a zatem każdy uniwersytet musi znaleźć 
swoje własne, specyficzne ścieżki, swoją własną konfigurację zmian. Przeszłość  
i teraźniejszość kształtują przyszłość, warunkując rozwój nowych możliwości  
 

20   B. Clark, The Character of Entrepreneurial University, “International Higher Education” 
2005, nr 38, s. 2-8; także M. Kwiek, Transformacje uniwersytetu Zmiany instytucjonalne i ewo-
lucje polityki edukacyjnej w Europie, Poznań 2010, s. 248-271; Drucker, P. Natchnienie i fart, 
czyli innowacje i przedsiębiorczość, Warszawa 2004; K. Leja, Koncepcje zarządzania współczesnym 
uniwersytetem, Gdańsk 2011, s. 41.
21   K. Leja, Zarządzanie uczelnią. Koncepcje i współczesne wyzwania, Warszawa 2013, s. 67;  
A. H. Jasiński, Polski uniwersytet na drodze do modelu przedsiębiorczego, „Zagadnienia Nauko-
znawstwa” 2016, nr 4(210), s. 471.
22   B. Clark, The Entrepreneurial University: New Foundations for Collegiality, Autonomy, 
and Achievement [w:] OECD, Higher Education Management, “Journal of the Programme  
of Institutional Management in Higher Education” 2001, Vol. 13, No. 2, s. 12; N. Gjerding,  
C. P. M. Wilderom, S. P. B. Cameron, A. Taylor, K-J. Scheunert, Twenty practices of an entre-
preneurial university, “Higher Education Management and Policy” 2006, Vol. 18, No. 3, s. 85.
23   B. Clark, The Entrepreneurial University…, s. 13.
24   M. Kwiek, Transformacje uniwersytetu …, s. 250.
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reagowania. Nie ma więc jednej drogi, jednego tempa zmian, które dotyczyły-
by wszystkich uczelni25. Dopiero takim przedsiębiorczym uczelniom towarzy-
szyć może kształtowanie się autonomii proaktywnej (nie pasywnej), która do 
swojego efektywnego wzrostu potrzebuje silnego, profesjonalnego przywódz-
twa26. Co więcej, ściśle łączy się z rozliczalnością (odpowiedzialnością) z tytułu 
sposobu, w jaki instytucja z niej korzysta27. 

Szkic głównych założeń reformy 2.0.  
Uniwersytet przedsiębiorczy  
czy „uniwersytet – przedsiębiorstwo”?

Kwestia doboru właściwej (efektywnej) drogi przeobrażeń instytucjonal-
nych instytucji niewątpliwie dotyczy również polskich uczelni publicznych. 
W obliczu globalnych przemian, nieuniknione jest pytanie: jak wprowadzić 
polską naukę na tory nowoczesności, tak by polskie uczelnie można było 
określić mianem „progresywnych”, tj. znajdujących się w procesie zmian ku 
większej konkurencyjności, efektywności i otwartości na innowacje?28 Podno-
si się bowiem, że są to trzy filary współczesnej, postępowej uczelni29. Wobec 
złożoności i wielopłaszczyznowości materii, zdecydowano o przeprowadze-
niu kompleksowej reformy, z szerokim zachowaniem trybu konsultacyjnego,  
w trybie konkursowym. Zwycięskie podmioty miały przedstawić propozycje 
założeń systemowych, które miały wyznaczyć kształt koncepcyjny30. 

25   B. Clark, The Entrepreneurial University…, s. 17.
26   B. Clark, The Entrepreneurial University …, s. 19; K. Pawłowski, Uniwersytet przedsiębiorczy 
jako ośrodek wzrostu innowacyjności regionu, „Biuletyn PAN. Komitet Przestrzennego Zagospo-
darowania Kraju” 2007, nr 231, s. 101-102.
27   D. E. Leveille, Accountability in Higher Education: A Public Agenda for Trust and Cultural 
Change, Berkeley 2006, s. 35-36, https://cshe.berkeley.edu/publications/accountability-higher 

-educationa-public-agenda-trust-and-cultural-change [dostęp: 26.03.2021].
28   K. Leja, Koncepcje zarządzania …, s. 38.
29   L. Stanca, University research and the stakeholders: the expectations and support of government 
[w:] Managing university autonomy: shifting paradigms in university research, Magna Charta Ob-
servatory, Bolonia 2004, s. 100-101.
30   Komunikat Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyższego z dnia 23 lutego 2016 r. o ustano-
wieniu przedsięwzięcia pod nazwą „Ustawa 2.0 – Założenia systemu szkolnictwa wyższego”,  
M. P. poz. 191. Były to następujące zespoły interdyscyplinarne: zespół pod kierownictwem 
prof. dr hab. H. Izdebskiego (Uniwersytet SWPS), zespół pod kierownictwem M. Kwieka, 
(Uniwersytet im. A. Mickiewicza w Poznaniu), zespół pod kierownictwem dr hab. A. Radwana 
(Instytut Allehandra).
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Zespół prof. A. Radwana31 podkreślał nie tylko funkcje rynkowe, jakie 
może zaspakajać uczelnia,ale także kulturotwórcze32. Stanął również w opo-
zycji do binarności dotychczasowego dyskursu. W planowaniu dróg rozwoju 
uczelni często antagonizuje się model uniwersytetu przedsiębiorczego z uni-
wersytetem humboldtowskim. Opowiedziano się zatem za poszukiwaniem 
balansu pomiędzy tym co tradycyjne (konserwatywne), a duchem postępu33. 
Wskazano, że modelem dla polskiej nauki nie jest egalitarny model niemiecki, 
w którym gwarantem jakości jest państwo (władza publiczna), ale model kon-
kurencyjny, obejmujący różne segmenty i nisze. Państwo powinno w mniej-
szym zakresie być kreatorem przestrzeni szkolnictwa wyższego, a w większym 
zakresie nadzorcą i arbitrem czuwającym nad przestrzeganiem konkurencji  
i przejrzystości. Rozwiązaniem problemów polskiego szkolnictwa wyższego nie 
stanie się rozbudowana biurokracja, ale zaprojektowanie nowego ustroju i wła-
ściwego systemu bodźców, dla których wymogi administracyjne i reglamenta-
cja ustawowa pozostaną narzędziem subsydiarnym34.

Drugi zespół pod kierunkiem prof. H. Izdebskiego również podkreślił 
widoczne tendencje do zachwiania fundamentów modelu klasycznego. Wska-
zał jednak, że wszelkie konieczne zmiany przeprowadzane w kierunku modelu 
posthumboldtowskiego muszą uwzględniać swoistość krajowych warunków 
szkolnictwa wyższego i być wprowadzane stopniowo, z dużą roztropnością35. 
postulował wprowadzenie mechanizmów menedżerskich w zarządzaniu szko-
łami publicznymi, w tym ograniczenie obszaru działania rektora i senatu do 
spraw dydaktyki, badań naukowych i reprezentacji na zewnątrz, z wyjątkiem 
sytuacji zapewnienia menedżerskiego statusu rektora. 

Podkreślono również konieczność zwiększenia efektywności realizowania 
przez uczelnie tzw. trzeciej misji. W tym obszarze także dostrzeżono koniecz-
ność wsparcia ze strony państwa, co jest warunkiem powodzenia działań po-
dejmowanych przez uczelnie36. Prof. Izdebski w swojej koncepcji założeń do 

31   Plus ratio quam vis consuetudinis. Reforma nauki i akademii w Ustawie 2.0. Projekt założeń do 
ustawy Prawo o szkolnictwie wyższym, Praca zbiorowa pod redakcją naukową Arkadiusza Radwa-
na, Kraków 2017.
32  Podobnie wskazuje W. Furmanek, Funkcje teleologiczne uniwersytetu w świetle transformacji 
cywilizacyjnych [w:] Idea uniwersytetu w nauczaniu Jana Pawła II, (red.) W. Furmanek, Rzeszów 
2006, s. 125.
33   J. Dudek, Etos uniwersytetu a globalny kłopot z jego tożsamością, „Studies in Global Ethics 
and Global Education” nr 7/2017, s. 40; T. Sławek, Antygona w świecie korporacji. Rozważanie 
o uniwersytecie i czasach obecnych, Katowice 2002, s. 75-76.
34   Plus ratio quam vis consuetudinis…, s. 14-15.
35   H. Izdebski, Propozycja założeń do ustawy regulującej system szkolnictwa wyższego, Warszawa 
2017, s. 21.
36   H. Izdebski, Propozycja założeń … s. 27.
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reformy wskazał, że zasadniczym celem zmian powinno być również zwiększe-
nie efektywności wydatkowania środków publicznych na szkolnictwo wyższe, 
a nie tylko zwiększenie rozmiarów transferów środków publicznych. Znaczący 
wzrost nakładów na szkolnictwo wyższe bez uprzedniego dokonania zmian 
organizacyjnych i przy utrzymaniu dotychczasowych algorytmów finanso-
wania szkół wyższych oznaczałby nieefektywne wydatkowanie środków pu-
blicznych, a nawet utrudniłby przeprowadzenie innych niezbędnych zmian  
w organizacji i funkcjonowaniu szkolnictwa wyższego37.

Trzeci zespół kierowany przez prof. M. Kwieka stworzył obraz nowego, 
zreformowanego systemu szkolnictwa wyższego, który zakładałby wyodręb-
nienie trzech typów uczelni realizujących zróżnicowane misje: badawczą, dy-
daktyczną lub badawczo – dydaktyczną. Ośrodki o najwyższych osiągnięciach 
naukowych, właściwie dofinansowane, miałyby realizować misję badawczą. 
Uczelnie dydaktyczne miałyby zagwarantować realizację zasady powszechne-
go dostępu do szkolnictwa wyższego, współpracując intensywnie z rynkiem 
pracy w zakresie kształtowania właściwych (pożądanych) programów kształ-
cenia. Jednostki badawczo – dydaktyczne natomiast koncentrowałyby się na 
współpracy społeczno - gospodarczej oraz wsparciu rozwoju regionalnego38. 
Wskazano również na stopień skomplikowania procesu recepcji „gotowych” 
zagranicznych rozwiązań ustrojowych do krajowego porządku prawnego  
w zakresie szkolnictwa wyższego. Słusznie bowiem podkreślono znaczenie de-
terminantów historycznych, ustrojowych, ekonomicznych.

Jednocześnie nawiązano do koncepcji „silnego rdzenia zarządczego” zna-
nego koncepcji B. Clarka. Argumentowano, że kolegialny model zarządza-
nia uczelnią, z centralną rolą senatu, stopniowo powinien ulec zmianie na 
bardziej korporacyjny model zarządzania, który pozwoli na lepszą efektyw-
ność funkcjonowania uczelni, przy zachowaniu pełni wolności akademickiej  
w kwestiach kształcenia i badań naukowych. Za model bardziej korporacyj-
ny (nie prowadzący do osłabienia tradycyjnej kultury akademickiej) uznano 
ten, który przyznawałby szerszą władzę rektorowi (i zarządowi uczelni, który 
objąłby również kanclerza i kwestora). Pozwoliłoby to uczelniom efektywniej 
zmierzyć się ze współczesnymi wyzwaniami. 

Zaznaczono, że fundament przeprowadzonych reform powinien stanowić 
aspekt finansowy. Reformy oderwane od zmian w poziomie i sposobach finan-
sowania sektora akademickiego, ograniczone do zmian organizacyjnoprawnych 

37   H. Izdebski, Propozycja założeń …, s. 61. 
38   Plus ratio quam vis consuetudinis …, s. 256; H. Izdebski, Propozycja …, s. 10. 
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nie doprowadzą do osiągnięcia zamierzonych, kompleksowych skutków39. 
Nie chodzi jedynie o nowy sposób podziału środków pozostawionych do 
dyspozycji uczelni, ale realne i efektywne zwiększenie nakładów40. Pod-
niesiono, że pomimo zmian ustrojowych w 1989 r., szkolnictwo wyższe  
i nauka, nie zostały uznane przez państwo jako priorytetowe, co w konsekwen-
cji doprowadziło do powstania chronicznego zjawiska niedofinansowania tego 
obszaru, a tym samym pozostawania w tyle na tle europejskiego kontekstu roz-
woju technologicznego w społeczeństwie opartym na wiedzy. Tylko radykalna 
zmiana tej tendencji będzie wyrazem prawdziwej odpowiedzialności państwa 
za szkolnictwo wyższe i naukę41.

Uwagi końcowe

Wydaje się, że przeprowadzona reforma szkolnictwa wyższego nie była 
jedynie wytworem aparatu administracji, a raczej konsekwencją trendów za-
chodzących w światowym systemie szkolnictwa wyższego. Nawiązując do jej 
założeń w kontekście historyczno – ideowym, wypada wskazać, że projekty 
założeń do reformy nawiązywały (jako punkt odniesienia) do humboldtow-
skiego modelu klasycznego oraz rozwiniętego wzorca uniwersytetu przedsię-
biorczego zapoczątkowanego jeszcze przez B. Clarka. Należy podkreślić, że ze-
stawienia tego jednak nie antagonizowano, wyraźnie wskazując na konieczność 
szukania homeostazy. Słusznie odróżniono konieczność recepcji podejścia,  
w którym wyraźnie odrzuca się traktowanie uniwersytetu stricte jako instytucji 
rynkowej poddanej prawom popytu i podaży. Jest to podmiot, który efektyw-
nie rzeczywiście realizuje zasadę przedsiębiorczości akademickiej. Nierozważne 
potraktowanie uniwersytetu jedynie jako instytucji usługowej, godziłoby nie-
wątpliwie w fundamenty jego istnienia, sprowadzając go jedynie do „dostar-
czyciela wiedzy użytecznej”, komercyjnie działającej korporacji na usługach 
gospodarki42. 

39   M. Kwiek, D. Antonowicz, J. Brdulak, M. Hulicka, T. Jędrzejewski, R. Kowalski, E. Kul-
czycki, K. Szadkowski, A. Szot, J. Wolszczak-Derlacz (2016), Projekt założeń do ustawy Prawo  
o szkolnictwie wyższym. Poznań: Uniwersytet im. Adama Mickiewicza, s. 13. 
40   M. Kwiek, D. Antonowicz, J. Brdulak, M. Hulicka, T. Jędrzejewski, R. Kowalski, E. Kul-
czycki, K. Szadkowski, A. Szot, J. Wolszczak-Derlacz, Projekt założeń…, 2016, s. 16.
41   E. Bennetot Pruvot, T. Estermann, University Autonomy in Europe III: The Scorecard, Bruk-
sela 2017, s. 58, https://eua.eu/downloads/publications/university%20autonomy%20in%20
europe%20iii%20the%20scorecard%202017.pdf [dostęp: 23.03.2021].
42   Zob. też: K. Denek, Uniwersytet. Między tradycją a wyzwaniami współczesności i przyszłości, 

„Studia i rozprawy. Edukacja Humanistyczna” 2013, nr 1(28), s. 15-16; D. Inman, What are 
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Słusznie dostrzeżono od dawna podnoszony fakt chronicznego niedo-
finansowania uczelni, a nawet idąc dalej, brak ich efektywności w wykorzy-
stywaniu środków publicznych. Podkreślono zatem, że zmiany muszą mieć 
charakter kompleksowy i wymagają podejścia wielowymiarowego, ale i roz-
ważnego. We wszystkich projektach uwypuklano taki aspekt jak konieczność 
wzmocnienia autonomii instytucjonalnej, z zachowaniem wolności akade-
mickiej. Czy zakładane rezultaty zostały osiągnięte? Wydaje się, że dopiero 
przynajmniej dekada funkcjonowania wdrożonej reformy może pokazać 
praktyczną (i prawdziwą) skuteczność zmian. 
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element, based on autotelic pursuits, cannot be sustained. Market forces, competition, 
but also social needs, put pressure on institutions, which ultimately have no chance 
to remain isolated entities. On the contrary, they try to keep up with the changing 
socio-economic environment. At the same time there is a clear tension between the 
modern, the unknown and the conservative tradition. Struggles in this field are also 
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Sand historical method was used.

Keywords: University, reform 2.0., entrepreneurial university, W. von Humboldt 
liberal university



271

Mariusz Tomczyk1

ZARZĄDZANIE FINANSOWE 
PRZEDSIĘBIORSTWEM WOBEC 

WSPÓŁCZESNYCH WYZWAŃ 
GOSPODARCZYCH

Streszczenie: Pojawiające się zmiany w gospodarkach narodowych oraz coraz silniej-
sze powiązania gospodarcze między gospodarkami narodowymi powodują, że przed-
siębiorstwa muszą stawiać czoła nierzadko zupełnie nowym, niespotykanym wcześniej 
problemom. Co więcej, nowym czynnikom rozwoju towarzyszy silna dynamika. Po-
strzeganie czynników determinujących funkcjonowanie podmiotu gospodarczego  
w kategorii pozytywnej lub negatywnej uzależnione jest od wielu aspektów takich jak 
na przykład forma prawna podmiotu, otoczenie czy zdolność kadry menedżerskiej 
(rozumiana w kategorii kreatywności, innowacyjności). Celem niniejszej publikacji 
jest zaprezentowanie skomplikowanej problematyki funkcjonowania przedsiębiorstwa 
wobec współczesnych wyzwań gospodarczych ze szczególnym uwzględnieniem aspek-
tów finansowych. 
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ORCID: 0000-0003-3752-1208.

Wstęp

Przedsiębiorstwa od zawsze pełniły kluczową rolę w gospodarce. Obok 
gospodarstw domowych stanowią podstawowy element każdej gospodarki 
niezależnie od jej poziomu rozwoju. W dużej mierze rozwój gospodarek na-
rodowych jest ściśle powiązany z sytuacją ekonomiczną (w tym finansową) 
właśnie tego rodzaju podmiotowego zjawiska finansowego. Współcześnie, 
przedsiębiorstwa funkcjonują w zupełnie innych warunkach niż kiedykolwiek 

1   Doktor, Wydział Zarządzania i Dowodzenia, Akademia Sztuki Wojennej.
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przedtem. Pojawiające się zmiany w gospodarkach narodowych oraz coraz 
silniejsze powiązania gospodarcze między gospodarkami narodowymi powo-
dują, że przedsiębiorstwa muszą stawiać czoła nierzadko zupełnie nowym, nie-
spotykanym wcześniej problemom. Co więcej, nowym czynnikom rozwoju 
towarzyszy silna dynamika. Przedsiębiorstwa działające we współczesnym oto-
czeniu gospodarczym często muszą jako pierwsze „przecierać szlak” w gąszczu 
wyzwań gospodarczych pochodzących z odległych geograficznie rynków bądź 
zmian technologicznych, na które tak naprawdę nie mają wpływu.

Rozważania na temat współczesnych wyzwań gospodarczych stawianych 
przed przedsiębiorstwami można rozpatrywać dwojako – jako szanse oraz jako 
zagrożenia. Postrzeganie pewnych zjawisk finansowych przez dany podmiot 
może być odbiciem realnego stanu rzeczy, ale może też być fałszywe. Uwagi 
wymaga również fakt, że tak jak nie ma dwóch takich samych osób tak nie wy-
stępują dwa takie same przedsiębiorstwa. Gospodarka ma to do siebie, że jest 
różnorodna. Postrzeganie czynników determinujących funkcjonowanie pod-
miotu gospodarczego w kategorii pozytywnej lub negatywnej uzależnione jest 
od wielu aspektów takich jak na przykład forma prawna podmiotu, otoczenie 
wewnętrzne i zewnętrzne czy zdolność kadry menedżerskiej (rozumiana w ka-
tegorii kreatywności, innowacyjności). Takie stanowisko w kwestii postrzega-
nia współczesnych wyzwań gospodarczych i ich wpływu na funkcjonowanie 
przedsiębiorstwa upowszechnia się coraz bardziej. 

Celem niniejszej publikacji jest zaprezentowanie skomplikowanej pro-
blematyki funkcjonowania przedsiębiorstwa wobec współczesnych wyzwań 
gospodarczych ze szczególnym uwzględnieniem aspektów finansowych. 

Przedsiębiorstwo  
jako forma działalności gospodarczej

Jak zaznaczono we wstępie, przedsiębiorstwo jest podstawowym elemen-
tem gospodarki. Jednak czym jest przedsiębiorstwo? Jakie elementy składa-
ją się na przedsiębiorstwo? W  literaturze przedmiotu można odnaleźć wie-
le definicji przedsiębiorstw. Zaznaczyć należy, że definicja przedsiębiorstwa 

„ewoluowała” wraz z rozwojem rynków i pojawiającymi się zjawiskami finan-
sowymi. W klasycznym ujęciu przedsiębiorstwo definiuje się jako „podmiot 
prowadzący motywowaną chęcią uzyskania majątku działalność gospodarczą 
mającą na celu zaspokojenie potrzeb innych podmiotów życia społecznego 
przez wytwarzanie produktów, świadczeń, usług lub prowadzania działalności 
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samodzielnie na ryzyko właściciela”2. Przez przedsiębiorstwo należy rozu-
mieć wydzielony zespół czynników produkcji, ukierunkowany na3 osiągnięcie 
celu nadrzędnego określonego przez właściciela poprzez zaspokajanie potrzeb 
uczestników rynku. 

Kodeks cywilny definiuje przedsiębiorstwo jako „zorganizowany zespół 
składników niematerialnych i materialnych przeznaczony do prowadzenia 
działalności gospodarczej”. Przedsiębiorstwo obejmuje w szczególności4:

•	 oznaczenie indywidualizujące przedsiębiorstwo lub jego wyodrębnio-
ne części (nazwa przedsiębiorstwa);

•	 własność nieruchomości lub ruchomości, w tym urządzeń, materia-
łów, towarów i  wyrobów, oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomości lub 
ruchomości;

•	 prawa wynikające z umów najmu i dzierżawy nieruchomości lub ru-
chomości oraz prawa do korzystania z nieruchomości lub ruchomości wynika-
jące z innych stosunków prawnych;

•	 wierzytelności, prawa z papierów wartościowych i środki pieniężne;
•	 koncesje, licencje i zezwolenia;
•	 patenty i inne prawa własności przemysłowej;
•	 majątkowe prawa autorskie i majątkowe prawa pokrewne;
•	 tajemnice przedsiębiorstwa; 
•	 księgi i dokumenty związane z prowadzeniem działalności gospodarczej.

Współcześnie, przedsiębiorstwa muszą funkcjonować w warunkach dużej 
zmienności i  niepewności otoczenia. Rozpatrywane w tych kategoriach oto-
czenie gospodarcze powoduje pewne zmiany w postrzeganiu przedsiębiorstwa. 
Próbę zdefiniowania przedsiębiorstwa w nowoczesnej gospodarce stanowi de-
finicja przedsiębiorstwa przyszłości określona jako „zbiór połączonych w sieć 
rozproszonych zespołów pełniących wobec siebie funkcje odbiorców i serwe-
rów na zasadzie trwałych relacji międzyludzkich opartych na zaufaniu”5.

Formy prowadzenia działalności gospodarczej w Polsce są zbliżone do 
form dostępnych w innych krajach Unii Europejskiej. Wśród dostępnych 
form prowadzenia działalności gospodarczej w Polsce można wyróżnić:

2   S. Sudoł, Przedsiębiorstwo. Podstawy nauki o przedsiębiorstwie. Teorie i praktyka zarządzania, 
Wyd. Dom Organizatora TNOiK, Toruń 2002, s. 43.
3   
4   Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz.U. 1964 nr 16 poz. 93).
5   B. Woźniak-Sobczak, Instrumenty zarządzania przedsiębiorstwem przez finanse, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2010, s. 356.
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•	 działalność gospodarczą w formie spółki kapitałowej;
•	 działalność gospodarczą w formie spółki osobowej;
•	 indywidualną działalność gospodarczą (samozatrudnienie);
•	 działalność gospodarcza w formie spółki cywilnej6.
Poniższy rysunek przedstawia w sposób graficzny omawianą problematykę.

Rysunek 1. Formy prawne prowadzenia działalności gospodarczej w Polsce

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Ustawa z dnia 15 września 2000 r.  
Kodeks spółek handlowych oraz Ustawy z dnia 6 marca 2018 r. - Prawo przedsiębiorców.

Przedsiębiorcą może być osoba fizyczna, osoba prawna oraz jednostka 
organizacyjna niebędąca osobą prawną, której przepisy prawa nadają zdol-
ność prawną – prowadząca działalność gospodarczą we własnym imieniu7. Za 
przedsiębiorców uznaje się także wspólników spółki cywilnej, która nie stano-
wi samodzielnego podmiotu prawa (podmiotami tymi są wspólnicy w spółce). 
Najpopularniejszą formą prowadzenia działalności gospodarczej w Polsce jest 
indywidualna działalność gospodarcza.

Spółki kapitałowe obejmują działalność gospodarczą w formie spółki 
akcyjnej oraz spółki z ograniczoną odpowiedzialnością8. Oba modele go-
spodarcze posiadają osobowość prawną, odrębną od swoich udziałowców. 
Spółka akcyjna jest modelem gospodarczym przeznaczonym do działalności 
gospodarczych prowadzonych na dużą skalę. Natomiast spółka z ograniczo-
na odpowiedzialnością może być wykorzystana do prowadzenia działalności 
gospodarczej na dowolną skalę. Założycielami spółki akcyjnej mogą być osoby 
fizyczne, osoby prawne oraz jednostki organizacyjne nieposiadające osobo-
wości prawnej, które posiadają zdolność do czynności prawnej. Model spółki  

6   Ustawa z dnia 15 września 2000 r. Kodeks spółek handlowych (Dz.U. 2000 nr 94 poz. 
1037).
7   Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiębiorców (Dz.U. 2018 poz. 646).
8   Ustawa z dnia 15 września 2000 r. Kodeks spółek handlowych…op. cit.
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z ograniczoną odpowiedzialnością jest wykorzystywany przez wspólników 
chcących zachować bezpośrednia kontrolę nad sprawami spółki przy jedno-
czesnym ograniczeniu swojej odpowiedzialności do wysokości kapitału prze-
kazanego spółce. W spółce z ograniczoną odpowiedzialnością wspólnicy nie 
odpowiadają osobistym majątkiem za jej zobowiązania. Spółka z ograniczoną 
odpowiedzialnością posiada własny majątek, który jest przeznaczony na po-
krycie (własnych) zobowiązań. Wspólnikami w spółce z ograniczoną odpowie-
dzialnością mogą być osoby fizyczne, osoby prawne oraz jednostki organizacyj-
ne nieposiadające osobowości prawnej, ale posiadające zdolność do czynności 
prawnej. Ważnym jest, że spółki z ograniczoną odpowiedzialnością nie może 
założyć inna spółka z. o. o. – jeśli będzie jedynym wspólnikiem w spółce.

W skład spółek osobowych wchodzą spółki partnerskie, spółki jawne, 
spółki komandytowe oraz spółki komandytowo-akcyjne9. Spółki jawne są 
jednostkami organizacyjnymi nie posiadającymi osobowości prawnej. Założy-
cielami spółki jawnej mogą być osoby fizyczne, osoby prawne oraz jednostki 
organizacyjne nie posiadające osobowości prawnej, które posiadają zdolność 
prawną. Możliwe jest, aby założycielami spółki jawnej była osoba fizyczna 
oraz osoba prawna. Model ekonomiczny spółki jawnej nastawiony jest na 
prowadzenie działalności gospodarczej przez minimum dwóch wspólników na 
stosunkowo małą skalę. Struktura prawna innych spółek osobowych (spółki 
partnerskie, spółki komandytowe, komandytowo-akcyjne) jest oparta w du-
żej części na strukturze spółki jawnej. Formuła gospodarcza spółki partner-
skiej jest zarezerwowana dla osób wykonujących tzw. wolny zawód (np. lekarz, 
architekt, prawnik). Spółka partnerska może być również powołana w celu 
wykonywania więcej niż jednego wolnego zawodu. Założycielami/partnerami  
w tego typu spółce mogą być wyłącznie osoby wykonujące wolne zawody. Na-
leży zaznaczyć, że forma spółki partnerskiej nie jest jedyną formą aktywności 
gospodarczej dostępnej dla osób wykonujących wolne zawody. Spółka koman-
dytowa jest kolejną formą aktywności gospodarczej przewidzianej przez prawo. 
Cechą charakterystyczną spółki komandytowej jest istnienie dwóch rodzajów 
wspólników – komplementariusza i komandytariusza. Komplementariusz jest 
wspólnikiem na zasadzie spółki jawnej – jest odpowiedzialny za zobowiązania 
spółki całym swoim majątkiem. Komandytariusz natomiast jest wspólnikiem, 
który nie odpowiada całym swoim majątkiem za zobowiązania spółki koman-
dytowej. Jego odpowiedzialność za zobowiązania spółki komandytowej ogra-
nicza się do wysokości sumy komandytowej – wyrażonej w pieniądzu wartości, 

9   Ibidem.
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którą komandytariusz jest zobowiązany wpłacić jako swój wkład do spółki. 
Spółka komandytowa nie posiada osobowości prawnej. Ten rodzaj aktywno-
ści gospodarczej jest często wykorzystywany w przypadku, gdy jeden wspólnik 
dysponuje dobrym pomysłem na biznes (np. jest właścicielem patentu lub 
innej wartości niematerialnej, która może być źródłem zysku) ale nie ma wy-
starczającej ilości kapitału aby ten pomysł wykorzystać. W takiej sytuacji taka 
osoba staje się komandytariuszem (jego wkład będzie obejmował ów „pomysł 
biznesowy”). Natomiast osoba dysponująca odpowiednia ilością kapitału bę-
dzie partnerem w spółce na zasadzie spółki jawnej – komplementariuszem 
(będzie odpowiadał całym majątkiem za zobowiązania spółki komandytowej. 
To komplementariusz prowadzi sprawy spółki, chyba że umowa spółki sta-
nowi inaczej. Wspólnikami w spółce komandytowej mogą być osoby fizycz-
ne, osoby prawne oraz jednostki organizacyjne nie posiadające osobowości 
prawne ale posiadające zdolność prawną. Spośród spółek osobowych spółka 
komandytowo-akcyjna charakteryzuje się najbardziej skomplikowaną budo-
wą. Spółka ta stanowi połączenie spółki komandytowej oraz spółki akcyjnej. 
W spółce komandytowo-akcyjnej również jest wspólnik, który jest odpowie-
dzialny za zobowiązania spółki całym swoim majątkiem (komplementariusz). 
Nie występuje tu instytucja wspólnika komandytowego, zamiast tego w spół-
ce występują akcjonariusze, którzy nie odpowiadają całym swoim majątkiem 
za zobowiązania spółki. Ich odpowiedzialność polega na zakupie akcji spółki 
(ryzyko inwestycyjne) i ewentualnym spadku ich wartości w przypadku poraż-
ki. W tym modelu działalności gospodarczej akcjonariusze postrzegani są jako 
źródło kapitału dla przedsiębiorstwa. Założycielami spółki komandytowo- 
akcyjnej mogą być osoby fizyczne, osoby prawne oraz jednostki organizacyjne 
nie posiadające osobowości prawnej ale posiadające zdolność prawną.

Kolejną formą aktywności gospodarczej jest indywidualna działalność 
gospodarcza oraz działalność oparta na Kodeksie cywilnym - spółka cywilna. 
W odróżnieniu od spółek kapitałowych, spółki cywilne oraz indywidualna 
działalność gospodarcza nie posiadają osobowości prawnej (tak, jak spół-
ki osobowe). Założycielami spółki cywilnej mogą być osoby fizyczne, oso-
by prawne oraz jednostki organizacyjne nie posiadające osobowości prawnej 
ale posiadające zdolność prawną. Na uwagę zasługuje również fakt, że spółka 
cywilna może być założona nie tylko do realizacji celu gospodarczego (zysk 
wspólników, świadczenie usług, działalność gospodarcza) ale również do 
przedsięwzięć niezarobkowych (np. współpraca wspólników przy budowie 
drogi wewnętrznej, z której wspólnie będą korzystać). Spółka cywilna nie jest 
wyodrębnioną jednostką organizacyjną – jednostkami tymi są jej wspólnicy. 
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Spółka cywilna stanowi umowne porozumienie (wspólników) o współdziała-
niu. Jest preferowana przy działalności na mała skalę przez minimum dwa 
podmioty. 

Indywidualna działalność gospodarcza rozumiana jako samozatrudnienie 
może być założona tylko przez osoby fizyczne. 

Podsumowując, aktywność gospodarcza może przybrać różnorodne for-
my prawno-podatkowe. Są jednak obszary działalności gospodarczej, w któ-
rych prawo ściśle określa formę prawną tej aktywności. Banki, zakłady ubez-
pieczeń oraz zakłady emerytalne należą do grupy działalności gospodarczych, 
które może być prowadzone tylko w formie spółki akcyjnej. Wybór formy 
prawnej działalności gospodarczej wiąże się z tym, czy przedsiębiorstwo posia-
da (lub nie) osobowość prawną oraz jakim rodzajem podatku dochodowego 
będzie się rozliczać.

Identyfikacja  
współczesnych wyzwań gospodarczych

Stabilność i bezpieczeństwo to podstawowe determinanty funkcjono-
wania przedsiębiorstwa w gospodarce. Dla gospodarki natomiast, cechy te 
oznaczają mocne podstawy do przeciwdziałania kryzysom, a w przypadku ich 
wystąpienia stanowią siłę do ich rozwiązania. Dążenie do stabilności i bezpie-
czeństwa w otoczeniu gospodarczym (podmiotów – uczestników gospodarki) 
wymaga podejmowania szeregu przedsięwzięć zarówno instytucjonalnych jak 
i regulacyjnych nakierowanych na ochronę interesów wszystkich podmiotów 
tworzących gospodarkę. 

Współczesne otoczenie gospodarcze przedsiębiorstwa bogate jest w czyn-
niki o  charakterze negatywnym. Wartym podkreślenia jest fakt, że analizo-
wanie otoczenia gospodarczego w kontekście zagrożeń wymaga wzięcia pod 
uwagę możliwości popełnienia błędu w ocenie związanej z postrzeganiem zbyt 
szerokiego zespołu zjawisk negatywnie ocenianych jako zagrożenia. Część  
z tych (negatywnych) zjawisk w gruncie rzeczy jest wynikiem zmian zachodzą-
cych w gospodarce, a które w sposób „naturalny” wpływają na przedsiębior-
stwa, które są podstawą każdej gospodarki. Co więcej, cześć z tych „zagrożeń” 
jest tworzona przez same przedsiębiorstwa, które – chcąc dopasować się do 
zmieniających się realiów (nowi klienci, nowe technologie, produkty, kana-
ły dystrybucji itd.) wprowadzają zmiany. Zatem należy je traktować bardziej  
w kategoriach wyzwań stojących przed przedsiębiorstwami niż zagrożeń. Gra-
nica między zagrożeniem a wyzwaniem stojącym przed przedsiębiorstwem jest 
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dość płynna – zależy bowiem od indywidulanej oceny podmiotu gospodarcze-
go, zasobów, jakimi dysponuje, jej pozycji konkurencyjnej w sektorze i innych. 
Poniższy rysunek prezentuje w sposób graficzny omawianą problematykę.

Rysunek 2. Przedsiębiorstwo wobec współczesnych wyzwań gospodarczych.

Źródło: Opracowanie własne.

Niestabilne otoczenie polityczne oznacza stan, w którym nasilają się 
działania zorganizowanych grup społecznych (politycznych) uniemożliwiają-
cych wypełnianie przez państwo jego głównych funkcji, a przez to osłabiające 
lub niweczące działania organów lub instytucji realizujących cele i interesy 
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narodowe10. Każde przedsiębiorstwo funkcjonuje w  otoczeniu politycznym. 
Obszar zainteresowania otoczenia politycznego jest niezwykle szeroki, jednak 
z punktu widzenia przedsiębiorstwa jednym z ważniejszych czynników deter-
minowanych przez politykę jest biurokracja. Niepohamowany rozwój struktur 
państwa niewątpliwie stanowi zagrożenie dla funkcjonowania przedsiębiorstwa. 
Wydłużanie administracyjnych procesów decyzyjnych jest szkodliwe dla go-
spodarki. Otoczenie polityczne według kryterium podmiotowego (wewnętrz-
nego) charakteryzowane jest jako państwo i rząd. Rząd – jako element wła-
dzy wykonawczej i administracyjnej dokonuje alokacji państwowych zasobów  
w gospodarce. Rząd dysponuje szeregiem instrumentów finansowych takich 
jak podatki i programy redystrybucyjne, które silnie oddziałują na gospodar-
kę – w tym przedsiębiorstwa11. Stabilne otoczenie przedsiębiorstwa, którego 
wyrazem jest rola państwa jako „strażnika” wolności gospodarczej, równości 
wobec prawa i stymulatora rozwoju gospodarczego jest jedną z podstaw zało-
żeń nowoczesnego zarządzania finansowego przedsiębiorstwem. 

Globalizacja w ujęciu ekonomicznym jest procesem rozumianym jako ni-
welowanie granic pomiędzy gospodarkami narodowymi. Swobodny przepływ 
zasobów prowadzi do powstania gospodarki światowej12. Globalizacja była  
i jest bez wątpienia wyzwaniem dla zarządzania finansowego przedsiębior-
stwem. Scalanie się rynków krajowych i regionalnych powoduje pogłębianie się 
zależności pomiędzy gospodarkami. Globalizacja dla zarządzania finansowego 
przedsiębiorstwem stwarza nowe możliwości. Zwiększenie się popytu poprzez 
dostęp do nowych rynków zbytu, wzrost zagranicznych inwestycji bezpośred-
nich czy obniżenie cen towarów i usług wymaga dopasowania się struktury  
i modelu zarządzania podmiotem (również w sferze finansów) gospodarczym 
w nowym otoczeniu. Globalizacja daje możliwość alokowania zasobów przed-
siębiorstwa w światowym systemie gospodarczym. Z drugiej strony efektem 
globalizacji jest odpływ lokalnego kapitału i wzrost importu towarów z zagra-
nicy. Zaspokajanie lokalnych potrzeb importem towarów z zagranicy powo-
duje zaostrzenie konkurencji pomiędzy rodzimymi przedsiębiorstwami (co dla 
konsumentów jest korzystne), co w skrajnych przypadkach może doprowadzić 
do ich bankructwa.

10   Słownik terminów z zakresu bezpieczeństwa narodowego, Akademia Obrony Narodowej, 
Warszawa 2002.
11   S. Myers, Financial Architecture, European Financial Management nr 5/2002, s. 139.
12   B. Krauz-Mozer, P. Borowiec, Globalizacja - nieznośne podobieństwo?, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2008, s. 8.
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Demografia jest problemem większości krajów rozwiniętych. Współcze-
sny rynek producentów i konsumentów będzie mocno uzależniony od czyn-
nika demograficznego13. W myśl zasady „duży może więcej” gospodarki bar-
dziej liczne będą dysponowały większymi możliwościami wchłonięcia podaży 
wytworzonej przez rodzime przedsiębiorstwa niż gospodarki mniej ludne. Już 
teraz zauważalny jest trend intensyfikacji działalności gospodarczych przed-
siębiorstw międzynarodowych w gospodarkach cechujących się dużą liczbą 
ludności, a co za tym idzie – dużym potencjałem konsumpcyjnym. Poniższy 
rysunek jest uzupełnieniem omawianej problematyki.

Rysunek 3. Wzrost ludności świata z podziałem na kontynenty (dane w mld)

Źródło: https://businessinsider.com.pl/wiadomosci/liczba-ludnosci-na-swiecie-staty 
styki-i-prognozy/ceep8qj [dostęp: 10.03.2021].

Liczba ludności na świecie sukcesywnie wzrasta. Uwagę przyciąga po-
nad 100%owy wzrost światowej liczby ludności w drugiej połowie XX wieku. 
Powodem tego był przede wszystkim wzrost ludności kontynentu azjatyckie-
go. Prognozuje się, że do roku 2050 liczba ludności na świecie będzie bliska  
10 miliardom (co w największym stopniu będzie zasługą ludności azjatyckiej 
i afrykańskiej). Jednym z najludniejszych krajów na świecie są Chiny, które 
pretendują do bycia światowym liderem gospodarczym. Natomiast Afryka już 
teraz nosi miano lidera wzrostu populacji na świecie. Demografia będzie wy-
zwaniem dla zarządzania finansowego przedsiębiorstwem, ponieważ stanowić 

13   J. B. Shoven, Demography and the Economy, National Bureau of Economic Research, Chi-
cago 2011, s. 228. 
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będzie czynnik decydujący o lokalizacji działalności gospodarczej. Ponadto, 
struktura demograficzna ludności będzie miała kluczowy wpływ na charak-
ter działalności gospodarczej. W gospodarkach starzejących się (z dominującą 
liczbą osób starszych w gospodarce) naturalną kolejnością rzeczy będzie dopa-
sowanie się struktury (tej gospodarki) do potrzeb społecznych14.

Innowacje i nowe technologie są we współczesnej gospodarce siłą napę-
dową wzrostu i  rozwoju gospodarczego. Skracanie się cyklu życia produktu 
i powszechny dostęp (producentów i konsumentów) do rynku światowego 
powodują, że badania i rozwój są nowym obszarem konkurencji nie tylko po-
między przedsiębiorstwami, ale całymi gospodarkami15. Tradycyjne rozumie-
nie konkurencyjności gospodarki w kategoriach kapitału i pracy współcześnie 
ustępuje zdolności gospodarek do tworzenia nowych technologii. Technolo-
giczna walka konkurencyjna wymaga dużych nakładów finansowych, które dla 
większości przedsiębiorstw nie są możliwe do indywidualnego sfinansowania. 
Współpraca pomiędzy podmiotami gospodarczymi, wspólne finansowanie 
projektów badawczych, często przy udziale rządu lub programów międzynaro-
dowych przyspiesza proces badawczy i sprawia, że nowe technologie są łatwiej 
dostępne. 

Rosnące długi państwowe są zjawiskiem, na które przedsiębiorstwa nie 
mają bezpośredniego wpływu. Państwo jako podmiot gospodarczy ma spe-
cyficzną rolę w gospodarce a wykorzystanie długu jako dźwigni w rozwoju 
gospodarek narodowych jest powszechną metodą16. Do zadań państwa przede 
wszystkim należy zapewnienie stabilnego wzrostu gospodarczego. Przedsię-
biorstwa natomiast (obok gospodarstw domowych), są motorem tego wzrostu. 
Zarządzanie finansowe przedsiębiorstwem obejmuje między innymi jego funk-
cjonowanie w systemie podatkowym. Państwo, którego głównym źródłem 
przychodu są wpływy podatkowe, wobec rosnącego zadłużenia może podwyż-
szyć daniny nałożone na podmioty gospodarcze. Warto zaznaczyć, że państwo 
jest częścią otoczenia zewnętrznego dalszego przedsiębiorstwa. Oznacza to, że 
przedsiębiorstwa nie mają wpływu na politykę fiskalną. Problematykę zadłu-
żenia gospodarek narodowych pokazuje w sposób graficzny poniższy rysunek. 

14   Working better with age, Organisation for Economic Cooperation and Development, Paryż 
2019.
15   N. Gennaioli, A. Shleifer, R.Vishny, Neglected risks, financial innovation, and financial fragil-
ity, Journal of Financial Economics, nr 3/2012, s. 452-454.
16   A. Afonso, J. T. Jalles, Growth and Productivity: The Role of Government Debt, International 
Review of Economics and Finance, nr 25/2013, s. 384–398.



282

MARIUSZ TOMCZYK

Rysunek 4. Zadłużenie gospodarek światowych na przykładzie gospodarek rozwinię-
tych i wschodzących

Źródło: https://www.bloomberg.com/graphics/2021-coronavirus-global-debt/ [do-
stęp: 13.03.2021].

Z rysunku jasno wynika, że przełamanie trendu spadkowego w zadłu-
żeniu gospodarek narodowych nastąpiło w latach siedemdziesiątych w wy-
niku tzw. kryzysu naftowego. Szczególnie wyraźnie widać wzrost zadłużenia 
na przykładzie gospodarek rozwiniętych. Obecny, bardzo mocny wzrost za-
dłużenia państw spowodowany jest pandemią COVID-19, przez co do pań-
stwowych kas wpływa mniej podatków. Dodatkowo państwa chcąc ochronić 
swoje gospodarki przed spowolnieniem gospodarczym wspierają należące do 
nich podmioty różnymi programami wsparcia, ulgami, dopłatami, co jesz-
cze bardziej zwiększa zadłużenia narodowe. Rosnące zadłużenia gospodarek 
w połączeniu problemami demograficznymi powodują, że przyszłe pokolenia 

– mniej liczne, będą obarczone per capita większymi zobowiązaniami. 
Zagrożenia biologiczne są kolejnym czynnikiem otoczenia zewnętrz-

nego dalszego przedsiębiorstwa, na które przedsiębiorstwo wpływu nie ma, 
ale musi się mu podporządkować. Zagrożenie biologiczne zdefiniować moż-
na jako wszelkie organizmy takie jak wirusy czy drobnoustroje a także sub-
stancje, które mogą zagrozić zdrowiu ludzkiemu. W obecnej rzeczywistości 
gospodarczej to właśnie zagrożenia biologiczne są czynnikiem decydującym. 
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COVID-19 jest pierwszym przypadkiem, gdzie zagrożenie biologiczne, któ-
re dotychczas rozpatrywane były bardziej w obszarze teoretycznym odcisnął 
swoje piętno na światowej gospodarce i społeczeństwach. Zagrożenia biolo-
giczne są wyzwaniem dla przedsiębiorstw przede wszystkim pod względem fi-
nansowym. Drastyczny spadek popytu, ograniczenie działalności gospodarczej 
i gospodarcze lockdowny powodują ogromne trudności dla przetrwania tego 
trudnego okresu przez podmioty gospodarcze.

Zagrożenia teleinformatyczne rozpatrywane jako czynnik determinujący 
funkcjonowanie przedsiębiorstwa obejmuje zbiór zagadnień z dziedziny tele-
komunikacji i informatyki związanych z korzystaniem z komputerów, sieci 
komputerowych i przesyłania danych. Współcześnie każde przedsiębiorstwo 
funkcjonuje „w sieci”. Rozrastający się rynek ecommerce, globalizacja a także 
ogromna liczba potencjalnych klientów, którzy na co dzień korzystają z sys-
temów teleinformatycznych takich jak np. sieć Internet powodują, że przed-
siębiorstwa muszą zapewnić bezpieczeństwo realizowania i zamawiania swoich 
usług w sposób zdalny17. Wiąże się to z nakładami finansowymi gwarantują-
cymi poufność, integralność i dostępność świadczonych usług, ale także udo-
stępnianych informacji. 

Swobodny przepływ zasobów w globalnej gospodarce daje możliwość 
wyboru – miejsca produkcji, klienta (miejsca konsumpcji produktu) a także 
miejsca rozliczenia osiągniętego dochodu. Izolacjonizm gospodarczy i nad-
mierny import są zjawiskami przeciwstawnymi. Ich znaczenie w gospodarce 
przedstawia rysunek 5.

Izolacjonizm definiuje się jako doktryna polityczna zakładająca, że najlep-
szym sposobem zapewnienia bezpieczeństwa narodowego jest unikanie anga-
żowania się w sprawy międzynarodowe18. W aspekcie gospodarczym, izolacjo-
nizm należy rozumieć jako działania (polityczne, ekonomiczne) nakierowane 
na ograniczenie współpracy gospodarczej z zagranicą – zwłaszcza w sferze im-
portu. Celem izolacjonizmu gospodarczego jest zapewnienie samowystarczal-
ności w zakresie zaspokajania potrzeb gospodarczych. Import natomiast, jest 
procesem zakupu przez krajowe podmioty gospodarcze zasobów z zagranicy. 
Następstwem importu jest odpływ kapitału z (krajowego) obiegu gospodarcze-
go. Izolacjonizm gospodarczy oraz nadmierny import w skrajnych przypadkach 
należy uznać za zagrożenie dla zarządzania finansowego przedsiębiorstwem. 
Nadmierny import będzie zagrożeniem dla funkcjonowaniaprzedsiębiorstw 

17   J. A. Pendley, Finance and Accounting Professionals and Cybersecurity Awareness, The Journal 
of Corporate Accounting & Finance, nr 1/2018, s. 53-58.
18   https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/izolacjonizm;3915975.html [dostęp: 20.03.2021].
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krajowych poprzez zaspokajanie potrzeb klientów (lokalnych, krajowych) 
przez produkty sprowadzone z zagranicy. Bowiem nie wszystkie przedsię-
biorstwa są na tyle silne, aby stawić czoła zagranicznej konkurencji zwłaszcza  
w sferze produkcji – która często – pomimo dużej odległości producenta od 
klienta jest tańsza o kilka a nawet kilkadziesiąt procent. Skrajnym przykładem 
takiego procesu będzie spadek liczby rodzimych przedsiębiorstw, oznaczający 
utratę miejsc pracy, wpływów podatkowych do budżetu, wzrost bezrobocia, 
co w  konsekwencji będzie generowało straty dla budżetu państwa, a także 
dodatkowe koszty. Dodatkowym skutkiem takiego stanu w dłuższym okre-
sie będzie utrata przez państwo części potencjału gospodarczego (w postaci 
działających krajowych firm), które w razie zaistnienia sytuacji kryzysowej 
stanowiłby zaplecze kraju do zaspokojenia potrzeb gospodarczych. Dobitnym 
przykładem nadmiernego uzależnienia się pewnych sektorów gospodarek 
europejskich od importu był deficyt artykułów medycznych spowodowany 
głównie ograniczeniem produkcji w Chinach. Przeciwieństwem nadmierne-
go importu będzie izolacjonizm gospodarczy, w którym państwo ogranicza 
import na rzecz rodzimej produkcji i  wewnętrznego zaspokajania potrzeb. 
Problematyka izolacjonizmu i nadmiernego importu polega na poszukiwaniu 

„złotego środka”, w którym przedsiębiorstwa tworzące gospodarki narodowe 
są w stanie stawić czoła międzynarodowej konkurencji i same skutecznie eks-
portować swoje towary, zapewniając w ten sposób miejsca pracy i zwiększając 
potencjał gospodarczy kraju.

Rysunek 5. Izolacjonizm gospodarczy a import.

Źródło: Opracowanie własne.
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Nieuczciwa konkurencja podatkowa polegająca na osiąganiu przewagi 
konkurencyjnej na rynku dzięki stosowaniu wehikułów podatkowych jest wy-
zwaniem dla zarządzania finansowego przedsiębiorstwem. Inżynieria podatko-
wa jest pojęciem o znaczeniu pejoratywnym, oznaczającym takie rozwiązania 
gospodarcze, które pozwolą podmiotowi gospodarczemu zminimalizować lub 
zlikwidować w całości należności podatkowe. Inżynieria podatkowa, będąca 
elementem optymalizacji podatkowej polega na wykorzystywaniu luk praw-
nych w przepisach gospodarczych krajów i przerzucaniu dochodów pod posta-
cią kosztów do krajów o „bardziej przyjaznym” systemie podatkowym. Poniż-
szy rysunek przedstawia graficznie przykład konkurencji podatkowej.

Rysunek 6. Konkurencja podatkowa w praktyce gospodarczej.

Źródło: Opracowanie własne.

Na potrzeby niniejszego przykładu przyjmijmy, że spółki A i B są przedsię-
biorstwami funkcjonującymi w tym samym obszarze podatkowym (stawka po-
datku dochodowego jest taka sama – 20%). Przedsiębiorstwo A jest typowym 
przedsiębiorstwem produkcyjnym, natomiast przedsiębiorstwo B zajmuje się 
sprzedażą produktów do finalnych konsumentów produktu. W przykładzie 
koszty produkcji w przedsiębiorstwie A wynoszą 5 000. W przypadku sprzeda-
ży swoich produktów do firmy B za cenę 8 000 przedsiębiorstwo A zobowiąza-
ne jest do zapłaty podatku dochodowego w kwocie 600 [(8 000-5 000)*20%]. 
Rozważmy teraz transakcje, które w rezultacie doprowadza do takiego samego 
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skutku (przedsiębiorstwo B kupi towar za 8 000). Przedsiębiorstwo A utworzy 
podmiot gospodarczy C w kraju, gdzie obciążenia podatkowe są niższe niż te 
obowiązujące dla przedsiębiorstwa A i B (w przykładzie obciążenia podatkowe 
dla przedsiębiorstwa C wynoszą 0%). Jeśli przedsiębiorstwo A najpierw doko-
na sprzedaży towaru po kosztach produkcji do swojego podmiotu zależnego 
w kraju C uniknie opodatkowania dochodu (koszty produkcji będą równe 
przychodowi ze sprzedaży). Przedsiębiorstwo C sprzeda towar do przedsię-
biorstwa B z marżą 3 000 nie płacąc żadnych podatków. Dzięki inżynierii po-
datkowej i wykorzystaniu cen transferowych przedsiębiorstwo „zaoszczędziło” 
600 jednostek (należności podatkowej dla kraju A). Na powyższym przykła-
dzie widać, w jaki sposób można unikać opodatkowania swoich przychodów. 
Należy zaznaczyć, że tego typu transakcje są jednymi z wielu instrumentów 
możliwych do wykorzystania przy optymalizacji podatkowej.

Spekulacje finansowe polegają na zakupie bądź sprzedaży najczęściej pa-
pierów wartościowych w celu późniejszego dokonania transakcji odwrotnej 
i zrealizowaniu zysku19. Spekulacje jeszcze do niedawna uważane były jako 
niejednorodne działania nakierowane na realizacje indywidulanych celów 
(dysponując określonym zasobem). Współcześnie, dzięki różnorodnym roz-
wiązaniom teleinformatycznym indywidulani inwestorzy często wspólnie 
uzgadniają strategię inwestycyjną, którą potem realizują20. W wyniku tego 
kursy spółek są poddane gwałtownym wahaniom. Zarządzanie finansowe 
przedsiębiorstwem, którego aktywa są obiektem spekulacji jest niezwykle 
trudne i wiąże się z ogromnym ryzykiem zarówno dla samego podmiotu go-
spodarczego jak i uczestników gry rynkowej. Niestabilność kursowa przed-
siębiorstwa może się przyczynić do destabilizacji sytuacji w całym sektorze. 
Emisja papierów wartościowych do niedawna była zarezerwowana tylko dla 
przedsiębiorstw o dużej kapitalizacji i ugruntowanej pozycji rynkowej. Obec-
nie pojawiają się coraz to nowsze sposoby pozyskania kapitału inwestycyjnego 
przez przedsiębiorstwa, dzięki czemu z jednej strony wpływa to stymulacyjnie 
na te przedsiębiorstwa i całą gospodarkę, z drugiej strony groźba spekulacji 
takimi papierami wartościowymi i spowodowania „efektu domina” stwarza 
kolejne czynnik charakteryzujący się dużą niepewnością w zarządzaniu finan-
sowym przedsiębiorstwem. 

19   R. Węgrzyn, Kontrakty terminowe i opcje. Arbitraż, wycena, spekulacja, hedging, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2019, s. 87.
20   L. Bear, Speculation: a political economy of technologies of imagination, Economy and Society, 
nr 1/2020, s. 1-15.
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Transformacja energetyczna jest długotrwałym procesem zmian zacho-
dzących w  gospodarce, nakierowanym na odejście od tradycyjnych źródeł 
energii na rzecz źródeł „czystych”, ekologicznych. Zmiany klimatyczne, spo-
wodowane nadmierną emisją zanieczyszczeń i ogólna degradacja środowiska 
naturalnego stały się główną siłą sprawczą tego procesu. Gospodarki narodowe, 
głęboko zakorzenione w tradycyjnych źródłach energii wymagają ogromnych 
nakładów kapitału na dostosowanie się do nowej rzeczywistości gospodarczej. 
Przyjęta polityka Unii Europejskiej w zakresie emisji gazów cieplarnianych 
zakłada podniesienie kosztów emisji CO2 do atmosfery przez przemysły kra-
jów członkowskich, co będzie silnym bodźcem do przeprowadzenia zmian  
w gospodarce. Obecne cele Unii Europejskiej w zakresie polityki klimatycznej 
i energetycznej to21:

•	 redukcja o przynajmniej 40% emisji gazów cieplarnianych w porów-
naniu z poziomami z 1990 r.; 

•	 zwiększenie do 32% udziału energii odnawialnej we wszystkich źró-
dłach zużywanej energii; 

•	 poprawa efektywności energetycznej o 32,5%; 
•	 połączenia międzysystemowe obejmujące co najmniej 15% systemów 

elektroenergetycznych UE.

W istocie, kiedy przyjęte prawodawstwo UE zostanie w pełni wdrożo-
ne, szacuje się, że do 2030r. całkowita redukcja emisji gazów cieplarnianych 
osiągnie ok. 45% zaś do 2050r. przewidywana redukcja emisji wyniesie około 
60%22. Transformacja energetyczna jest wyzwaniem w skali międzynarodowej. 
Dla państwa oznacza konieczność poniesienia dużych nakładów finansowych 
na zmiany strategicznych źródeł energii na źródła odnawialne, ekologiczne 
takie jak energetyka słoneczna, wiatrowa czy wodna. Tradycyjnym źródłem 
kapitału dla każdego państwa są podatki płacone przez podmioty – uczestni-
ków danej gospodarki. Transformacja energetyczna może wiązać się z podnie-
sieniem kosztów energii dla wszystkich podmiotów gospodarczych, a także/
lub wysokości danin publicznych płaconych przez nie. Rozwój technologiczny 
daje jednak możliwości przynajmniej częściowego uniezależnienia się podmio-
tów gospodarczych od zewnętrznych źródeł energii. Współczesne zarządzanie 

21   Komisja Europejska, Pakiet dotyczący unii energetycznej komunikat komisji do Parlamentu 
Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Społecznego, Komitetu Regio-
nów i Europejskiego Banku Inwestycyjnego. Strategia ramowa na rzecz stabilnej unii energe-
tycznej opartej na przyszłościowej polityce w dziedzinie klimatu, Bruksela, dnia 25.02.2015 r. 
COM(2015) 80 final.
22   Ibidem. 
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finansowe przedsiębiorstw swoje wydatki w obszarze pozyskiwania energii 
powinno traktować jako inwestycje, które umożliwią im obniżenie kosztów 
funkcjonowania poprzez uniezależnienie się od zewnętrznych źródeł energii 
lub przynajmniej w pewnym stopniu rezygnację z tradycyjnych źródeł energii. 

Podsumowanie 

Zaprezentowane w niniejszej pracy czynniki determinujące funkcjono-
wanie przedsiębiorstwa mają zróżnicowane pochodzenie, jednak większość 
nich obejmuje obszar otoczenia zewnętrznego podmiotów gospodarczych. 
Na uwagę zasługuje fakt, że przedstawiony katalog czynników determinują-
cych funkcjonowanie przedsiębiorstwa należy postrzegać jako listę czynników 
o charakterze otwartym. Ponadto, prezentowane czynniki mogą być różnie 
postrzegane przez poszczególne podmioty gospodarcze. Część z nich można 
uznać za szanse, część jako zagrożenie, a jeszcze inne jako wyzwanie, któremu 
przedsiębiorstwo musi stawić czoła. Co więcej, otoczenie gospodarcze charak-
teryzuje się dużym stopniem złożoności. Zróżnicowanie i duży poziom skom-
plikowania powoduje, że należy otoczenie przedsiębiorstwa – determinanty, 
wyzwania, zagrożenia postrzegać jako jedność. Siła wpływu poszczególnych 
zjawisk gospodarczych na przedsiębiorstwo (i  wypadkowa tych sił) będzie 
inna dla każdego podmiotu gospodarczego. 

W opinii autora niniejszej publikacji rzeczą trudną i nie końca wiary-
godną byłoby uszeregowanie tych czynników według stopnia ważności dla 
podmiotu gospodarczego. Przy tworzeniu takiej systematyki należy wziąć pod 
uwagę wiele cech charakterystycznych poszczególny, konkretny podmiot go-
spodarczy i dopiero według zebranych informacji dokonać takiej systematyki. 

Podsumowując rozważania na temat współczesnych wyzwań gospo-
darczych stojących przed przedsiębiorstwami należałoby przypomnieć czym 
przedsiębiorstwo tak naprawdę jest. Nie chodzi tu o definicję przedsiębior-
stwa ale jego znaczenie dla gospodarki, miejsce w obiegu gospodarczym. 
Przedsiębiorstwo jest (obok gospodarstw domowych) kluczowym zjawiskiem 
finansowym. To właśnie te podmioty odpowiadają w największym stopniu 
za wzrost dobrobytu w społeczeństwie. Podmioty gospodarcze funkcjonują-
ce w gospodarcze charakteryzują się tym, że generują przepływy finansowe 

– przychody i rozchody. Zasada ta jest niezmienna i immanentna dla każdego 
podmiotu gospodarczego. Rozpatrując funkcjonowanie przedsiębiorstwa we-
dług tych kryteriów można stwierdzić, że niezależnie od wyzwań stawianych 
współcześnie przed przedsiębiorstwami ich funkcjonowanie – istnienie będzie 
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determinowane przez przychody i koszty. Zmiany zachodzące w gospodar-
ce powinny być pochodną nowych potrzeb społecznych które – powodując 
zmiany – generując dodatkowe koszty dla przedsiębiorstw z jednej strony,  
z drugiej strony powinny umożliwić przedsiębiorstwom osiąganie dochodu  
z tych zmian. To właśnie ten prosty rachunek –przychodów i kosztów przed-
siębiorstwa ostatecznie zadecyduje o kształcie przyszłej gospodarki w której 
my – gospodarstwa domowe od zawsze odgrywamy kluczową rolę – mamy 
potrzeby.
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FINANCIAL MANAGEMENT  
OF ENTERPRISE IN FACE  

OF CONTEMPORARY ECONOMIC CHALLENGES

Summary: The emerging changes in national economies and the increasingly stron-
ger economic ties between national economies mean that enterprises have to face 
often completely new, unprecedented problems. Moreover, the new growth factors 
are accompanied by strong dynamics. The perception of the factors determining the 
functioning of an economic entity in the positive or negative category depends on 
many aspects, such as, for example, the legal form of the entity, the environment or 
the ability of the managerial staff (perceived as creativity, innovation etc.). The aim of 
this publication is to present the complex issues of the functioning of the enterprise in 
the face of contemporary economic challenges, with particular emphasis on financial 
aspects.

Keywords: Finance, management, financial security, enterprise.
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AUDYTY W CZASIE PANDEMII 
COVID-19 A SKUTECZNOŚĆ 

ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ 
W ORGANIZACJI

Streszczenie: Pandemia COVID-19 wywołana przez wirusa SARS-CoV-2 to przede 
wszystkim kryzys zdrowotny, jednak mający także daleko idące konsekwencje gospo-
darcze. Dostrzega się je w wielu obszarach funkcjonowania organizacji, a także w stoso-
waniu narzędzi zarządzania, takich jak audytowanie. Pandemia wymusiła konieczność 
dokonania zmian w aspekcie formy prowadzenia audytów. Coraz powszechniejsze 
audyty zdalne, odbywające się bez bezpośredniej interakcji pomiędzy uczestnikami 
audytu pokazały, że audytowanie może przybierać różną formułę. Pojawił się jednak 
problem, czy owa formuła zapewnia odpowiednią weryfikację zarządzania jakością. 
Celem niniejszej publikacji jest próba dokonania oceny wpływu audytów zdalnych 
na skuteczność zarządzania jakością w organizacji. Wyniki przeprowadzonych badań  
w postaci wywiadów pogłębionych wśród audytorów jednostek certyfikujących po-
twierdziły hipotezę, że audyty zdalne nie ograniczają skutecznego zarządzania jakością, 
jeśli tylko są realizowane rzetelnie i bez ograniczeń infrastrukturalnych i cyfrowych.

Słowa kluczowe: Audyty, zarządzanie jakością, pandemia COVID-19, skuteczność 
zarządzania jakością

ORCID: 0000-0001-8287-565X

Wstęp

Pandemia COVID-19 spowodowała dalece idące zmiany, które doty-
czą całych państw, regionów oraz organizacji. Zmiany te można obserwować  
 

1   Doktorant, Akademia WSB w Dąbrowie Górniczej.
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w poszczególnych branżach, obszarach organizacji, ale także w sposobie zarzą-
dzania, w tym ukierunkowanym na zarządzanie jakością. 

Audyt, jako forma weryfikacji zgodności i skuteczności odgrywa kluczo-
wą rolę w procesie utrzymania i doskonalenia procesów. Pojawia się jednak 
problem, jak w okresie kryzysowym, jakim jest pandemia prowadzić audyty, 
aby nie narażać audytorów, jak i audytowanych na niepotrzebne ryzyko za-
każenia. Wspomniany problem dotyczy również formy, w jakiej można prze-
prowadzić audyt tak, aby można było go uznać za miarodajne i skuteczne 
narzędzie weryfikacji systemu jakości. Pewną alternatywą okazują się audyty 
zdalne, które zaczynają być powszechnie praktykowane, zarówno na poziomie 
organizacji, jak i wśród jednostek certyfikujących. 

W publikacji przedstawiono ogólny zarys wpływu pandemii COVID-19 
na funkcjonowanie organizacji oraz omówiono przykładowe wyzwania i ogra-
niczenia audytów zdalnych w kontekście zapewnienia skutecznego utrzyma-
nia i doskonalenia zarządzania jakością. 

Celem publikacji jest próba dokonania oceny wpływu audytów zdalnych 
na skuteczność zarządzania jakością w organizacji. Badania w tym zakresie 
przeprowadzono na grupie audytorów zewnętrznych jednostek certyfikują-
cych, w ramach wywiadów pogłębionych.

Pandemia COVID-19  
i jej implikacje dla organizacji 

Trwająca pandemia COVID-19 wywołana przez wirusa SARS-CoV-2 
(zespół ciężkiej ostrej niewydolności oddechowej) to przede wszystkim kryzys 
zdrowotny, ale mający także daleko idące konsekwencje gospodarcze. Jako 
globalny problem stawia ludzkości wyzwania, których wcześniej nie doświad-
czano w takim zakresie jak: ograniczenie swobód obywatelskich, zamykanie 
obszarów gospodarki, czy zwiększenie aktywności w zakresie usług on-line  
w niektórych formach działalności. 

Pandemia nie oszczędziła żadnego państwa, a rządy na świecie zmagają 
się z problemem ograniczenia rozprzestrzeniania się wirusa. Oprócz aspek-
tów społecznych wywołanych przez COVID-19, związanych z narastającym 
stresem czy konsekwencjami zdrowotnymi związanymi z zakażeniem, wiele 
sektorów gospodarki cały czas boleśnie odczuwa gospodarcze jej skutki. Orga-
nizacje zmuszone są poddawać się restrykcjom nakładanym przez rządy na ca-
łym świecie, ale także niejednokrotnie same inicjują działania mające chronić 
swoich pracowników przed ewentualnymi skutkami zakażenia. Spowodowało 
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to niejednokrotnie konieczność zreorganizowania działalności i stosowania 
rozwiązań dotychczas nierzadko praktykowanych i to nie tylko z obszaru pro-
dukcji, świadczenia usług, ale również systemowego zarządzania jakością.

Skutki pandemii dotyczą nie tylko strefy zdrowotnej i gospodarczej, ale 
przede wszystkim strefy społecznej2. Aspekt społeczny jest niezmiernie waż-
nym elementem zarządzania. Cztery z siedmiu zasad zarządzania jakością od-
nosi się bezpośrednio do czynnika ludzkiego tj. orientacja na klienta, przy-
wództwo, zaangażowanie pracowników czy zarządzanie relacjami3. Pandemia 
skutecznie sparaliżowała interakcje międzyludzkie utrudniając realizację tych 
zasad4. Dodatkowo przejście na pracę zdalną czy ograniczenia pewnych form 
aktywności np. szkoleń, nie sprzyjały rozwojowi jakości w organizacjach, a nie-
jednokrotnie ją determinowany. W ślad za tym pojawiły się także dotychczas 
rzadko stosowane metody przeprowadzania audytów zarówno wewnętrznych 
jak i zewnętrznych5. 

Audyty zarządzania jakością w czasie pandemii 

Audyty są kluczowym wymaganiem norm ISO, ale także warunkiem uzy-
skania certyfikatu ISO. Stanowią one podstawę weryfikacji kryterium audytu, 
czyli odniesienia w stosunku do którego określana jest zgodność6. Audyty peł-
nią także funkcję narzędzia zarządzania pozwalającego identyfikować niezgod-
ności, potencjalne niezgodności oraz obszary doskonalenia7.

W normie ISO 9000:2015 audyt zdefiniowany jest jako systematycz-
ny, niezależny i udokumentowany proces uzyskiwania dowodów oraz jego 
obiektywnej oceny w celu określenia stopnia spełnienia kryteriów audy-
tu8. Stanowi on jedną z bardziej rozpowszechnionych form potwierdzenia 

2   V Saladino, D. Algeri, V. Auriemma, The psychological and social impact of Covid-19: new 
perspectives of well-being, „Frontiers in psychology” 2020, vol. 11, s. 2550-2555.
3   P. Rogala, Nurt normalizacyjny w zarządzaniu jakością, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wrocławiu, Vol. 303, 2020, s. 77.
4   P. Nowicki, P. Kafel, Remote certification processes during global pandemic times, In SHS Web 
of Conferences (Vol. 92), EDP Sciences, 2021, s. 2.
5   P. Kafel, Zdalne procesy oceny i ich wpływ na zaufanie do wyników certyfikacji [w:] Wiedza, 
gospodarka, społeczeństwo: wybrane instrumenty zarządzania marketingiem, jakością i turystyką, 
(red.) A. Niemczyk, M. Tyrańska, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Dom 
Organizatora, 2020, s. 75-78.
6   P. Wojciechowski, Znaczenie audytów w systemach zarządzania jakością, Zeszyt Naukowy.pl/Wyższa 
Szkoła Zarządzania i Bankowości w Krakowie, nr 56, s. 28-39.
7   J. Ciak, G. Voss, Rola audytu wewnętrznego w sektorze publicznym i prywatnym–wyniki badań 
w zakresie problemów wdrażania i korzyści z wykorzystania audytu wewnętrznego, „Studia Praw-
no-Ekonomiczne” 2017, 104, s. 235-254.
8   PN-EN ISO 9000:2015, Systemy zarządzania jakością. Podstawy i terminologia, Polski Komitet 
Normalizacyjny, 2015.
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skuteczności zarządzania jakością lub jak uważają R. Barcik i M Kubański – spo-
sób prowadzenia działań, które mogą determinować ową skuteczność9. Badacze  
ci zauważają jednak istotne znaczenie aspektów społecznych procesu audytu, 
które mogą go determinować tj. posiadanie zmysłu obserwacji, oparcie pracy 
audytora na uczuciach, nastawienie audytora, czy postawa i zachowanie wo-
bec audytowanych10. 

Pandemia COVID-19 stworzyła nową rzeczywistość w obszarze audyto-
wania. Wiąże się ona z nowymi formami przeprowadzania audytów, zarówno 
pierwszej strony (audyty wewnętrzne), drugiej strony (audyty dostawców), jak 
i strony trzeciej (audyty przeprowadzane przez jednostki certyfikujące). Nowe 
podejście w tym obszarze zapoczątkowało Międzynarodowe Zrzeszenie Jed-
nostek Certyfikujących (ABCB) zaledwie kilka dni po oficjalnym ogłoszeniu 
przez Światową Organizację Zdrowia pandemii COVID-19. Wezwała ona 
wówczas swoich członków do prowadzenia audytów w formie zdalnej tam, 
gdzie było to tylko możliwe11. Podobne decyzje na poziomie organizacji za-
częli podejmować pełnomocnicy ds. systemów zarządzania jakością planując 
audyty wewnętrzne. Działania te miały na celu przede wszystkim ograniczenie 
ryzyka rozprzestrzeniania się wirusa, ale także zapewnienie ciągłości utrzyma-
nia systemów zarządzania jakością.

Przed wybuchem pandemii, audyty zdalne były praktykowane wyłącz-
nie w ostateczności lub co najwyżej ograniczały się do pierwszej fazy audytu 

– czyli audytu dokumentacji. Praktyka taka miała miejsce pomimo faktu, iż 
znowelizowana w 2018 r. norma 19011: 2018 w załączniku A1 ujmowała 
audyt zdalny, jako jedną z metod audytu12. Obecnie wiele audytów realizo-
wanych jest w formule zdalnej13. Decyzje w tym zakresie podejmowane są  
w oparciu o analizę ryzyka, wykonalność audytu czy rodzaj audytu, jaki wi-
nień być przeprowadzony w organizacji14. Większość jednostek certyfikacyj-
nych nie dopuszcza jednak możliwości przeprowadzania audytów on-line  
w pewnych sytuacjach, takich jak: kiedy klient zatrzymał działalność  
 
 

9   R. Barcik, M. Kubański, Utrudnienia podczas auditów wewnętrznych, „Problemy Jakości” 
2000, nr 8, s. 12-14. 
10   Ibidem.
11   ABCB Lead the way on remote auditing, https://www.abcb.org.uk [dostęp: 24.03.2021].
12   PN-EN ISO 19011:2018-08, Wytyczne dotyczące auditowania systemów zarządzania,  
Polski Komitet Normalizacyjny, 2018.
13   P. Kafel, Zdalne procesy oceny …, op. cit., s. 75-78.
14   PN-EN ISO 19011:2018-08, Wytyczne dotyczące auditowania systemów zarządzania,  
Polski Komitet Normalizacyjny, 2018. 
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lub gdy nie ma możliwości technicznych, by go przeprowadzić (np. brak Inter-
netu u klienta, brak możliwości komunikacji zdalnej itp.)15. 

Formuła audytów koncentruje się w dużej mierze wokół strefy społecz-
nej16. Pożądane cechy audytora tj. dyplomacja, umiejętność aktywnego słu-
chania, zaangażowanie w proces audytu czy stosowanie odpowiednich technik 
zadawania pytań, w przypadku komunikacji na odległość często są mocno de-
terminowane poprzez brak możliwości zapewnienia bezpośredniej interakcji17. 
Stanowi to problem już w przypadku audytów wewnętrznych, gdzie znamy 
specyfikę firmy, natomiast w przypadku audytów drugiej strony, czyli podczas 
kwalifikacji dostawców stanowi to już poważne wyzwanie. Specyfika audytów 
dostawców wymaga dostępu do dokumentacji i procesów realizowanych poza 
organizacją, których często nie można powielać elektronicznie ani wyświetlać 
zdalnie. Często praktykowaną alternatywą w przypadku weryfikacji dostaw-
ców są ankiety dostawcy wypełniane przed potencjalnym jego zatwierdzeniem. 
Takie rozwiązanie stwarza jednak poważne ryzyko zakwalifikowania dostawcy 
na podstawie nierzetelnych informacji udzielonych przez ankietowanego. 

Niezależnie jednak od problemów i ograniczeń, jakie stwarzają audyty 
zdalne, forma ta posiada także liczne korzyści. Co najważniejsze, stwarza moż-
liwość przedłużenia ciągłości utrzymania certyfikatu.  Nie bez znaczenia jest 
także minimalizacja kosztów i czasu związanego z organizacją audytu. Także 
osoby biorące udział w audycie nie są narażane na ewentualny stres, jakiego  
zapewne doświadczyłyby podczas realizacji go w formie stacjonarnej18.  
Również w wielu sytuacjach forma on-line umożliwia przeprowadzenie oceny 
zgodności w bardziej dogodnym dla stron czasie i niejednokrotnie z mniejszym 
zaabsorbowaniem audytowanych. Wszystko to powoduje, że audyty prowa-
dzone w formule on-line, przy wykorzystaniu rozwiązań infrastrukturalnych  
i cyfrowych tj. kamery, aparaty fotograficzne, czy platformy do komunikacji 
na odległość, w wielu przypadkach okazują się wystarczające, aby zapewnić od-
powiednią weryfikację stopnia zarządzania jakością, zapewniając tym samym 
należytą jego skuteczność.

15   Zdalny audyt ISO – Jak wygląda i czy warto się na niego zdecydować, https://www.pcc-cert.
pl/zdalny-audyt-iso-jak-wyglada-i-czy-warto-sie-na-niego-zdecydowac/ [dostęp: 23.03.2021].
16   K. Albitar, A. M. Gerged, H. Kikhia, K. Hussainey, Auditing in times of social distancing:  
the effect of COVID-19 on auditing quality, „International Journal of Accounting & Information 
Management” 2020, Vol. 29, No. 1, s. 169-178.
17   M. Salerno-Kochan, Kompetencje audytorów, „Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomiczne  
w Krakowie” 2006, nr 717, s. 103-106. 
18   Zdalny audyt ISO – Jak wygląda i czy warto się na niego zdecydować, https://www.pcc-cert.
pl/zdalny-audyt-iso-jak-wyglada-i-czy-warto-sie-na-niego-zdecydowac/ [dostęp: 23.03.2021].
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Skuteczność systemu zarządzania jakością

Pojęcie skuteczności jest różnoznacznie definiowane w literaturze przed-
miotu. Najpowszechniejsza definicja mówi o skuteczności, jako efekcie osią-
gnięcia pożądanego wyniku, lub stopniu w jakim pożądany wynik został 
osiągnięty19. Skuteczność jest również definiowana miarą stopnia, w jakim 
pożądany wynik został osiągnięty20, lub jak podaje słownik języka polskiego, 
działanie dające pożądane efekty21. Normy dotyczące systemów zarządzania 
jakością definiują skuteczność jako wypadkową wielu elementów, nazywa-
nych kluczowymi czynnikami sukcesu22. 

Autorstwo koncepcji kluczowych czynników sukcesu przypisuje się  
J. F. Rockartowi, który zdefiniował je jako obszary, które muszą działać per-
fekcyjnie, aby organizacja mogła się doskonalić23. I. Sila, M. Ebrahimpour  
w swoich badaniach zidentyfikowali 25 najczęściej powtarzających się czyn-
ników sukcesu, z czego 12 z nich zostało uznanych za najważniejsze24. Wśród 
nich: orientacja na klienta, zaangażowanie najwyższego kierownictwa, szko-
lenia, praca zespołowa, zaangażowanie pracowników, informacje o jako-
ści pomiaru efektów, zapewnianie jakości ciągłego ulepszania, elastyczność, 
planowanie strategiczne, zarządzanie procesowe. Czynniki te pośrednio lub 
bezpośrednio stanowią źródło obszarów audytowych, których weryfikacja jest 
podstawą do stwierdzenia ich skuteczności w ramach systemu zarządzania 
jakością. 

Skuteczność, jako miernik stopnia zgodności jest często wykorzystywany 
w procesie audytów. W normie ISO 9001 stwierdza się, że aby organizacja 
działała skutecznie powinna identyfikować wzajemne powiązania i oddziału-
jące na siebie procesy25. To z kolei wymaga odpowiedniego zaprojektowania 

19   A. L. Akhtulov, L. A. Ivanova, E. B. Charushina, Measuring the effectiveness of the quality 
management system as a tool for improving the organization’s activities, IOP Conf. Series: Materi-
als Science and Engineering nr 537, 2019, s. 1.
20   E. L. Psomas, D. P Kafetzopoulos, C. V. Fotopoulos, Developing and validating  
a measurement instrument of ISO 9001 effectiveness in food manufacturing SMEs, “Jour-
nal of Manufacturing Technology Management”, vol. 24, no. 1, 2013, s. 52-77.
21   Skuteczność, https://sjp.pwn.pl/ [dostęp: 24.03.2021]. 
22   L. Hawrysz, Determinanty jakości w kontekście skuteczności na przykładzie organizacji sektora 
publicznego, „Ekonomia i Organizacja Przedsiębiorstwa” 2015, nr 4, s. 42-50.
23   J. F. Rockart, Chief executives define their own data needs, „Harvard Business Review”,  
Vol. 57, No 2, 1979, s. 81-83.
24   I. Sila, M. Ebrahimpour, An Investigation of the Total Quality Management Survey Based 
Research Published between 1989 and 2000: A Literature Review, “International Journal  
of Quality & Reliability Management” 2002, 19(7), s. 902-970.
25   PN-EN ISO 9000:2015, Systemy zarządzania jakością – Wymagania, Polski Komitet  
Normalizacyjny, 2015, s. 15, 55.
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systemu, którego wdrożenie i utrzymanie będzie stwarzało podstawę do jego 
oceny. W normach ISO wyróżnia się co najmniej 4 metody oceny skuteczno-
ści, wśród których najpopularniejsze to obok samooceny, ankietowania i oceny 
finansowej, audyt wewnętrzny26.

Tabela 1. Przykładowe determinanty skuteczności systemu zarządzania jakością w pro-
cesie audytu

Lp. Aspekt  
procesu audytu 

Czynniki determinujące skuteczność audytu  
i systemu zarządzania jakością

1. Stosowanie listy 
kontrolnej 

−	 Ograniczone obserwowanie otoczenia
−	 Ograniczone rozmowy z pracownikami  

szeregowymi
−	 Nie wykraczanie poza granicę auditowanych  

obszarów

2.

Prowadzenie audi-
tów systemowych 
kosztem auditów 
obszarowych

−	 Brak planu auditu
−	 Nieznajomość auditowanego procesu
−	 Nieznajomość podstawowych dokumentów  

procesu 

3. Komunikacja pod-
czas auditu

−	 Brak spotkania otwierającego i/lub zamykającego
−	 Brak umiejętności słuchania przez auditora
−	 Brak jasnego podziału obowiązków pomiędzy  

zespołem audytowym

4 Audyt zdalny 

−	 Ograniczona obserwacja 
otoczenia 

−	 Ograniczone interakcje spo-
łeczne 

−	 Ograniczona komunikacja 
−	 Poufność udostępnianych 

informacji 
−	 Ograniczenia infrastruktu-

ralne i techniczne 

Źródło: L. Hawrysz; Determinanty jakości w kontekście skuteczności na przykładzie or-
ganizacji sektora publicznego, „Ekonomia i Organizacja Przedsiębiorstwa” 2015, nr 4, 
s. 42-50.

26   M. Asejczyk-Woronieck, Metody oceny systemu kontroli zarządczej na przykładzie wybranych 
jednostek samorządu terytorialnego, ZN Uniwersytetu Szczecińskiego, nr 76, 2015.
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Skuteczność zarządzania jakością warunkowana jest wieloma zmienny-
mi, które nawzajem się przenikają i uzupełniają. Wpływają one na projako-
ściowy sukces organizacji, ale także stanowią źródła zagrożeń, które powinny 
być systematycznie identyfikowane i redukowane. Praktykowane w trakcie 
pandemii audyty zdalne z punktu widzenia naukowego mogą stanowić in-
teresujący obiekt badawczy zwłaszcza wtedy, gdy będzie on rozpatrywany  
z punktu widzenia problemu badawczego jakim jest wpływ audytów zdalnych 
na skuteczność zarządzania jakością.

Metodyka badań 

Celem przeprowadzonych badań była ocena wpływu audytów zdalnych 
realizowanych przez audytorów zewnętrznych na skuteczność utrzymania sys-
temów zarządzania jakością w organizacji. 

Na potrzeby badań przyjęto hipotezę, że audyty zdalne realizowane przez 
jednostki certyfikujące nie ograniczają możliwości skutecznej weryfikacji sys-
temu zarządzania jakością, przez co mogą stanowić rzetelną formę prowadze-
nia audytów w organizacji. 

W badaniach zastosowano metodę wywiadów pogłębionych przepro-
wadzonych z 6 audytorami zewnętrznymi jednostek certyfikujących. Kryte-
rium doboru audytorów stanowiło ich co najmniej 5 letnie doświadczenie  
w audytowaniu, w tym przeprowadzenie co najmniej 10 audytów zdalnych 
w trakcie trwania pandemii COVID-19. Wywiady zostały przeprowadzone 
w miesiącach luty – marzec 2021 r. i dotyczyły takich obszarów audytowania 
zdalnego jak: 

−	 ograniczenia w audytowaniu zdalnym, 
−	 komunikacja i przepływ informacji podczas audytu, 
−	 techniki zbierania dowodów audytowych, 
−	 porównanie wyników audytów osiąganych w trakcie audytów stacjo-

narnych i zdalnych.

Wyniki badań jakościowych

Wyniki wywiadów pogłębionych potwierdziły hipotezę, że audyty zdal-
ne realizowane przez jednostki certyfikujące nie wpływają na stopień weryfi-
kacji systemu zarządzania jakością, przez co mogą stanowić skuteczną metodę 
prowadzenia audytów w organizacji.
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Uczestnicy wywiadów wskazali pewne ograniczenia w realizacji audytów 
w formule zdalnej tj. wydłużony czas oczekiwania na dokumenty od audy-
towanych, brak możliwości bieżącej obserwacji otoczenia czy brak interakcji  
z audytowanymi. Jednak zdaniem badanych osób nie miało to wprost przeło-
żenia na skuteczność oceny audytowej. W trakcie wywiadów audytorzy zwra-
cali uwagę także na wydłużony czas przygotowania się do audytu, w porów-
naniu do audytów stacjonarnych, na skutek problemów natury technicznej, 
takich jak brak możliwości przesłania w formie elektronicznej dużych plików, 
ale także z powodu nieodpowiedniego katalogowania udokumentowanych 
informacji przekazanych audytorom. Za ważne zagrożenie wskazywano rów-
nież ryzyko związane z zapewnieniem odpowiedniego bezpieczeństwa podczas 
przesyłania informacji, związanych z ochroną poufności danych osobowych, 
co może rodzić poważne konsekwencje prawne. Komunikacja podczas audy-
tu, pomimo ograniczeń wynikających z braku bezpośredniej interakcji, nie 
stanowiła jednak większego problemu w kontekście skuteczności zarządzania 
jakością. Stosowane techniki zbierania dowodów audytowych tj. stosowane 
rozwiązania teleinformatyczne, kamery, zdjęcia, audyty on-line (obserwowa-
nie realizacji procesów przez kamerkę obsługiwaną przez audytowanego), spo-
tkania on-line z właścicielami procesów, liderami czy członkami kierownictwa 
w pełni nie zastąpiły stacjonarny spotkań, ale w wystarczającym stopniu umoż-
liwiały realizację planu audytu. Również analiza ilości i jakości identyfikowa-
nych niezgodności i spostrzeżeń w trakcie audytów zdalnych nie odbiegała 
od tych identyfikowanych w trakcie audytów stacjonarnych. Pewien spadek 
odnotowano z kolei w ilości formułowanych działań doskonalących. Wynika-
ło to jednak z ograniczeń w zakresie bezpośredniej interakcji z audytowanymi 
czy ograniczeniem możliwości stosowania obserwacji, która w największym 
stopniu jest źródłem dowodów doskonalenia podczas audytu.

Zakończenie 

Audyty realizowane w organizacjach, stanowią obowiązek normatywny, 
ale także są narzędziem zarządzania umożliwiającym skuteczne zarządzanie 
jakością. 

Pandemia COVID-19 wymusiła w wielu sytuacjach przejście z tradycyj-
nych form audytowania na audytowanie on-line. Forma ta pomimo pewnych 
ograniczeń natury technicznej, cyfrowej i społecznej, posiada jednak także 
wiele atutów, wśród których do najważniejszych należy utrzymanie ciągłości 
procesu audytowania w organizacji.
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W oparciu o przegląd literaturowy oraz przeprowadzone wywiady pogłę-
bione z audytorami zewnętrznymi jednostek certyfikujących zbadano możli-
we ograniczenia dotyczące realizacji audytów w formie on-line, ale także zwe-
ryfikowano ich wpływ na poziom skuteczności zarządzania jakością. Wyniki 
badań potwierdziły skuteczność audytów zdalnych, jednak pod warunkiem, 
że są one realizowane rzetelnie, bez znacznych ograniczeń infrastrukturalnych 
i cyfrowych tj. dostęp do rozwiązań informatycznych, biegłość poruszania się 
w przestrzeni cyfrowej czy świadomość zagrożeń i ograniczeń wynikających  
z tej formy świadczenia audytów. 

Wyniki uzyskane na podstawie wywiadów pogłębionych nie pozwalają 
jednak na ich uogólnienie i nie powinny być odnoszone do wszystkich organi-
zacji. Wynika to z wielu ograniczeń związanych z wykonalnością audytu oraz 
ze stosunkowo małej próby badawczej. 

Przyszłe kierunki badań powinny koncentrować się na parametryzacji 
zmiennych wpływających na skuteczność audytów zdalnych w utrzymaniu  
i doskonaleniu zarządzania jakością w organizacji. Z kolei organizacje audytu-
jące jak i audytowane powinny rozwijać nowe kanały komunikacji i techniki 
audytowania ukierunkowane na rozwiązania on-line.

Bibliografia

1.	 ABCB Lead the way on remote auditing, 2020, https://www.
abcb.org.uk [dostęp: 24.03.2021].

2.	 Akhtulov A. L., Ivanova L. A., Charushina E. B, Measuring  
the effectiveness of the quality management system as a tool for improving 
the organization’s activities, IOP Conf. Series: Materials Science and 
Engineering nr 537, 2019.

3.	 Albitar A. M., Kikhia H., Hussainey K., Auditing in times  
of social distancing: the effect of COVID-19 on auditing quality, „Inter-
national Journal of Accounting & Information Management, Vol. 29, 
No. 1, 2020.

4.	 Asejczyk-Woronieck M., Metody oceny systemu kontroli za-
rządczej na przykładzie wybranych jednostek samorządu terytorialnego,  
ZN Uniwersytetu Szczecińskiego, nr 76, 2015.



301

AUDYTY W CZASIE PANDEMII COVID-19 ...

5.	 Barcik R., Kubański M., Utrudnienia podczas auditów wewnętrz-
nych, „Problemy Jakości”, nr 8, 2000.

6.	 Chomicki M., Mierzejewska K., Przygotowanie polskich przed-
siębiorstw do świadczenia pracy zdalnej w okresie pandemii COVID-19, 
e-mentor, nr 5(87), 2020.

7.	 Ciak J., Voss G., Rola audytu wewnętrznego w sektorze publicznym 
i prywatnym - wyniki badań w zakresie problemów wdrażania i korzyści  
z wykorzystania audytu wewnętrznego,  „Studia Prawno-Ekonomiczne”,  
nr 104, 2017.

8.	 Hawrysz L., Determinanty jakości w kontekście skuteczności na 
przykładzie organizacji sektora publicznego, „Ekonomia i Organizacja 
Przedsiębiorstwa”, nr 4, 2015.

9.	 Kafel P., Zdalne procesy oceny i ich wpływ na zaufanie do wyni-
ków certyfikacji [w:] Wiedza, gospodarka, społeczeństwo: wybrane instru-
menty zarządzania marketingiem, jakością i turystyką, (red.) Niemczyk 
A., Tyrańska M., Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, 
Dom Organizatora, 2020.

10.	 Nowicki P., Kafel P., Remote certification processes during global 
pandemic times, In SHS Web of Conferences, Vol. 92, EDP Sciences, 
2021.

11.	 PN-EN ISO 19011:2018-08, Wytyczne dotyczące auditowania 
systemów zarządzania, Polski Komitet Normalizacyjny, 2018.

12.	 PN-EN ISO 9001:2015, Systemy zarządzania jakością – Wy-
magania, Polski Komitet Normalizacyjny, 2015, s. 15, 55.

13.	 PN-EN ISO 9000:2015, Systemy zarządzania jakością. Podsta-
wy i terminologia, Polski Komitet Normalizacyjny, 2015.

14.	 Psomas E. L., Kafetzopoulos D. P., Fotopoulos C. V., Devel-
oping and validating a measurement instrument of ISO 9001 effectiveness 
in food manufacturing SMEs, “Journal of Manufacturing Technology 
Management”, vol. 24, no. 1, 2013.

15.	 Rockart J. F., Chief executives define their own data needs, „Har-
vard Business Review”, Vol. 57, No 2, 1979.



302

ARKADIUSZ TRELA

16.	 Rogala P., Nurt normalizacyjny w zarządzaniu jakością, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Vol. 303, 
2020.

17.	 Salerno-Kochan M., Kompetencje audytorów, "Zeszyty Nauko-
we Akademii Ekonomicznej w Krakowie", nr 717, 2006.

18.	 Saladino V., Algeri D., Auriemma V, The psychological and so-
cial impact of Covid-19: new perspectives of well-being, „Frontiers in psy-
chology”, vol. 11, 2020, s. 2550-2555.

19.	 Sila I., Ebrahimpour M., An Investigation of the Total Quality 
Management Survey Based Research Published between 1989 and 2000:  
A Literature Review, “International Journal of Quality & Reliability 
Management”, 19(7), 2002.

20.	 Skuteczność, https://sjp.pwn.pl/ [dostęp: 24.03.2021].

21.	 Wojciechowski P., Znaczenie audytów w systemach zarządzania 
jakością, Zeszyt Naukowy. pl/Wyższa Szkoła Zarządzania i Bankowości 
w Krakowie, nr 56, 2020. 

22.	 Zdalny audyt ISO – Jak wygląda i czy warto się na niego zdecydo-
wać, 2020, https://www.pcc-cert.pl [dostęp: 23.03.2021].

AUDITS DURING COVID-19 PANDEMIC  
AND THE EFFECTIVENESS  

OF THE QUALITY MANAGEMENT  
IN ORGANIZATION

Summary: The COVID-19 pandemic caused by the SARS-CoV-2 virus  
is primarily a health crisis, but also has far-reaching economic consequenc-
es. They are noticed in many areas of the organization's functioning, as well  
as in the use of a management tool, such as auditing. The pandemic forced 
the necessity to make changes in the aspect of the form of conducting audits. 
More and more common remote audits that take place without direct interac-
tion between audit participants have shown that auditing can take a different 
formula. However, there was a problem whether this formula ensures ade-
quate effectiveness of quality management verification. The aim of this publi-
cation is an attempt to assess the impact of remote audits on the effectiveness  
of quality management. The results of the conducted research in the form of 
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in-depth interviews among the auditors of certification bodies confirmed the 
hypothesis that remote audits do not limit the effective verification of the qual-
ity management system, as long as they are carried out reliably and without 
infrastructural and digital limitations.

Keywords:  Audits, quality management, COVID-19 pandemic, quality 
management effectiveness. 

„Wydatek realizowany w ramach Umowy o dofinansowanie nr PO-
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„Interdyscyplinarne Studia Doktoranckie Ekonomicznych i Społecz-
nych Nauk Stosowanych" współfinansowanego ze środków Unii Eu-
ropejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego, Program 
Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwój 2014-2020”.
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Streszczenie: XXI wiek to czas nieustannych zmian, w którym główny nacisk kładzie 
się na jakość życia  w zgodzie ze środowiskiem naturalnym. Ziemi . Pożądany byłby 
stan zachowania równowagi pomiędzy środowiskiem, gospodarką i społeczeństwem, 
niemniej aby działania człowieka były środowiskowo odpowiedzialne, efektywne eko-
nomicznie i sprawiedliwe społecznie wymaga to współpracy wszystkich podmiotów. 
Celem badań w niniejszym artykule jest identyfikacja koncepcji zrównoważonego 
rozwoju oraz próba określenia wyzwań stojących obecnie przed społeczeństwem. Ar-
tykuł ma charakter przeglądowy i został napisany w oparciu o kwerendę literatury 
krajowej i zagranicznej. Ewolucja podejścia do koncepcji zrównoważonego rozwoju 
jest dynamiczna, a jej historia sięga kilka wieków wstecz. Od lat świat prowadzi debaty 
dotyczące rozwiązań korzystnych dla człowieka, przyrody i Ziemi. Zarówno Unia Eu-
ropejska, jak i inne organizacje międzynarodowe podejmują wiele działań mających na 
celu zniwelowanie zidentyfikowanych zagrożeń oraz aktywne wykorzystanie własnych 
możliwości w dążeniu do zrównoważonego rozwoju. Proces ten jest długi i nie ma 
gwarancji, iż kiedykolwiek się zakończy. 

Słowa kluczowe: zrównoważony rozwój, środowisko, Unia Europejska.

ORCID: 0000-0003-4480-9437

Wprowadzenie

Jak długo istnieje świat, różne problemy i wyzwania były definiowane 
jako najważniejsze dla danego okresu. Jednak czas, w którym aktualnie żyje-
my, to moment przełomowy uwydatniający wyzwania związane z demografią, 
przestępczością zorganizowaną, wzrostem zagrożeń ekologicznych i terrory-
stycznych oraz nierównością społeczną.

1   Uniwersytet Morski w Gdyni.
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Wyzwania te nie dotykają wybranych rejonów geograficznych, ale  
w mniejszym lub większym stopniu są zjawiskami ogólnoświatowymi. Pro-
blemy globalne utrzymują się, ponieważ wysyłanie sygnałów alarmowych do 
głównych decydentów powierzyliśmy systemom gospodarczym, które kon-
centrują się na kwestiach krótkoterminowych, ignorując długoterminowe  
i środowiskowe „skutki uboczne”2. Wszechogarniający nas postęp  w każdej 
z dziedzin życia powoduje, iż to, co kilkanaście lat temu było niewyobrażal-
ne, dziś staje się prozą życia. W epoce wiedzy i informacji, w której żyjemy, 
wzrasta poziom świadomości. Potrzebna jest współpraca międzynarodowa  
i myślenie kategoriami globalnymi, które są podwaliną pod planowane dzia-
łania naprawcze. Przejście do zrównoważonego rozwoju zależy od wspólnego 
i spójnego działania przywódców politycznych i biznesowych, rządów (naro-
dowych, regionalnych i miast) oraz skutecznego, międzynarodowego zarzą-
dzania środowiskiem3.

Celem badań w niniejszym artykule jest identyfikacja koncepcji zrów-
noważonego rozwoju oraz próba określenia wyzwań stojących obecnie przed 
społeczeństwem. W dalszej części przeprowadzono analizę danych statystycz-
nych pokazujących poziom wypełnienia celów zawartych w strategii Europa 
2020 i wskazanie, iż zrównoważony rozwój to jedyna, realna odpowiedz na 
wyzwania aktualnego wieku. W opracowaniu wykorzystano metodę analizy 
materiałów zastanych, metodę eksploracyjną oraz desk research. Rozwijająca 
się ciągle cywilizacja naukowo-techniczna stanęła obecnie wobec poważnego 
kryzysu  o charakterze globalnym4.

Rozwój koncepcji zrównoważonego rozwoju 

Zrównoważony i trwały rozwój to proces zmian, w którym eksploatacja 
zasobów umożliwia zaspokajanie aktualnych potrzeb i daje możliwość korzy-
stania z tych zasobów przez przyszłe pokolenia5.

2  „There is nothing we can do” – Meadows, Interviews Dennis Meadows, 3/6/2012, https://damnthe 
matrix.wordpress.com/2013/03/31/there-is-nothing-we-can-do-meadows/ [03.01.2021], Blog 
exignoranta, Autor „Granic wzrostu”: Nic już nie poradzimy, https://exignorant.wordpress.
com/2014/08/24/autor-granic-wzrostu-nic-juz-nie-poradzimy/ [dostęp: 03.01.2021].
3   EUROPA 2020: Strategia na rzecz inteligentnego i zrównoważonego rozwoju sprzyja-
jącego włączeniu społecznemu, http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=-
COM:2010:2020:FIN:PL:PDF [dostęp: 03.01.-2021].
4   A. Skowroński, Zrównoważony rozwój perspektywą dalszego postępu Cywilizacyjnego, „Proble-
my Ekorozwoju”, 2006, Vol. 1, No 2, s. 47-57.
5   A. Paliwoda-Matiolańska,  Odpowiedzialność społeczna w procesie zarządzania przedsiębior-
stwem, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 236.
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Pojęcia „zrównoważony rozwój” jako jeden z pierwszych użył Hans Carl 
von Carlowitz w pracy pt. Sylvicultura oeconomica z 1713 roku6. Natomiast 
George Perkins Marsh (1801–1882) w książce pt. Man and Nature podjął się 
pierwszej istotnej próby naukowej analizy zmian środowiska pod wpływem 
aktywności człowieka7.

W 1962 roku Rachel Carson w publikacji pt. „Cicha wiosna” zwróciła 
uwagę na niekorzystny wpływ środków chemicznych na szeroko rozumiane 
środowisko8, będąc prekursorem zielonych ruchów. Jednak niekwestionowa-
nym przełomem w myśleniu  o rozwoju gospodarczym świata była publikacja 
raportu Granice wzrostu wydana w 1972 roku. Opisane zostały tutaj granice 
w rozwoju, po których przekroczeniu globalne wyzwania będą nieodwracal-
ne.. W 2009 roku Ch.A. Hall i J.W. Day opublikowali artykuł Revisiting the 
Limits to Growth After Peak Oil, w którym wskazali, iż duża część społeczeń-
stwa odrzucała to, co zostało opisane w raporcie Granice wzrostu, jednak wraz  
z upływem lat przybywa dowodów na to, że te kasandryczne przepowiednie  
w głównych założeniach były słuszne9. 

Powyższe przykłady nie są katalogiem zamkniętym. W 1987 roku w ra-
porcie Nasza wspólna przyszłość została sformułowana pierwsza definicja kon-
cepcji zrównoważonego rozwoju, czyli „procesu mającego na celu zaspokojenie 
aspiracji rozwojowych młodego pokolenia, w sposób umożliwiający realizację 
tych samych dążeń następnym pokoleniom”10.

Pomimo to, interpretacja zrównoważonego rozwoju jest inna, ze względu 
na potrzeby poszczególnych grup społecznych, w różnych rejonach świata. Jan 
Berdo, autor książki Zrównoważony rozwój, wskazuje, że celem zrównoważo-
nego rozwoju jest pozwolić ludziom wieść dobre życie11. Sformułowanie „do-
bre życie” w swej prostocie nie opiera się na zmaterializowanych bogactwach. 

6   H .C. von Carlowitz, Sylvicultura Oeconomica oder haußwirthliche Nachricht und Natur-
gemäßige Anweisung zur Wilden Baum-Zucht. Reprint der 1. Auflg. von 1713 bearb. Von Klaus 
Irmer und Angela Kießling, Freiberg: TU Bergakademie, 2000. 
7   D.P. Marsh, Man and Nature, albo Physical Geography as Modified by Human Action, New 
York: C. Scribner & Co., 1864, s. 560, http://memory.loc.gov/cgi−bin/, cyt. za: W.M. Adams, 
Green Development: Environment and Sustainability in a Developing World. 3rd Edition, 
London: Routledge, 2009.
8   R. Carson, E. O. Wilson, L.J. Lear, L. Darling, L. Darling, Silent spring, Boston, Houghton 
Mifflin, 2002. 
9   Ch.A. Hall, J.W. Day, Revisiting the Limits to Growth After Peak Oil, “American Scientist” 
May-June 2009, s. 230. 
10   Polski Komitet ds. Unesco, Unesco a dekada edukacji zrównoważonego rozwoju, http://www.
unesco.pl/edukacja/dekada-edukacji-nt-zrownowazonego-rozwoju/unesco-a-zrownowazony- 
rozwoj/ [dostęp: 09.01.2021]. 
11   J. Berdo, Zrównoważony rozwój w stronę życia w harmonii z przyrodą, Sopot: Earth Conserva-
tion, 2006, s. 8-10.
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Berdo definiuje termin „dobre życie” jako życie  w szczęściu, gdzie zachowa-
na jest bioróżnorodność, czyli aspekt środowiskowy, sprawiedliwy dostęp do 
zasobów oraz równość społeczna12. Dobrobyt materialny sam  w sobie nie 
prowadzi do szczęścia i nie powinien być celem13. 

	 W ostatecznym rozrachunku człowiek nie potrzebuje wiele, aby być 
szczęśliwym. Wystarczy tylko, i aż, zachować umiar i równowagę w dążeniu 
do zaspokajania swoich potrzeb i aspiracji. Jednak, aby zdefiniowana idea 
zrównoważonego rozwoju rozkwitła i była celem obranej globalnie drogi roz-
woju, muszą się dokonać zmiany światopoglądowe nie tylko na poziomie wła-
dzy, ale przede wszystkim na poziomie społeczeństwa. 

Strategia zrównoważonego rozwoju

Zrównoważony rozwój na świecie

Zrównoważony rozwój funkcjonował w społeczeństwie od wieków pod 
różnymi postaciami (tabela nr 14). W międzynarodowej dyskusji koncepcja 
ta pojawiła się w 1968 roku podczas konferencji poświęconej wzajemnym 
powiązaniom środowiska i rozwoju. Efektem był interdyscyplinarny pro-
gram „Człowiek i biosfera” mający zbudować relacje między ludźmi i biosfe-
rą poprzez tworzenie rezerwatów (aktualnie skupia 701 rezerwatów biosfery  
w 124 krajach14).

Tabela 18. Międzynarodowe działania na rzecz zrównoważonego rozwoju
ROK WYDARZENIE KONKLUZJE

1968 Międzynarodowa Konferencja Ekspertów 
Naukowych UNESCO

Interdyscyplinarny program  
„Człowiek i biosfera”

1972 Konferencja ONZ w Sztokholmie

Deklaracja Konferencji Narodów 
Zjednoczonych w Sprawie Naturalne-
go Środowiska Człowieka tzw. Dekla-
racja Sztokholmska

1992
Konferencja Narodów Zjednoczonych na 
temat Środowiska Naturalnego i Rozwoju 
w Rio de Janeiro, Szczyt Ziemi

Ramowa Konwencja Narodów Zjed-
noczonych w sprawie zmian klimatu,
Agenda 21, Konwencja o zachowaniu 
różnorodności biologicznej, Deklara-
cja z Rio w sprawie środowiska  
i rozwoju.

12   Ibidem, s. 10-14.
13   Ibidem.
14   Polski Komitet ds. Unesco, Międzynarodowy program „Człowiek i Biosfera”, https://www.
unesco.pl/nauka/czlowiek-i-biosfera-mab/ [dostęp: 03.01.2021].
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1998 Konferencja Ministrów Ochrony Środo-
wiska Konwencja z Aarhus

2000 Szczyt Milenijny Organizacji Narodów 
Zjednoczonych Milenijne Cele Rozwoju

2002
Światowy Szczyt Zrównoważonego Roz-
woju w Johannesburgu, Szczyt Ziemi 
2002

Ustanowienie m.in. Dekady Eduka-
cji dla Zrównoważonego Rozwoju 
(2005-2014)

2012 Konferencja Narodów Zjednoczonych, 
Szczyt Ziemi„Rio+20”, dokument Future We Want

2015 Zgromadzenie Ogólne Narodów Zjedno-
czonych program Agenda 2030

Źródło: Opracowanie własne.

Konferencja ONZ w 1972 roku w Sztokholmie pt.: Mamy tylko jedną 
Ziemię odbyła się pod hasłem dotyczącym środowiska naturalnego i znacze-
nia gospodarki całego świata  w jego rozwoju. W trakcie jej trwania ustalo-
no tzw. Deklarację Sztokholmską, składającą się ze wstępu i 26 zasad15. Okre-
ślała ona m.in., że  „człowiek ma podstawowe prawo do wolności, równości 
i  odpowiednich warunków życia w  środowisku takim, które pozwalałoby 
na przyzwoite życie w dobrobycie. Człowiek ponosi poważną odpowiedzial-
ność za ochronę i poprawę środowiska naturalnego dla obecnych i przyszłych 
pokoleń16”. 

20 lat po Konferencji ONZ w Sztokholmie odbył się Szczyt Ziemi. Jego 
efektem było przyjęcie dokumentów zawierających podstawowe zasady w po-
lityce społeczno-gospodarczej, w tym uwzględnienie ochrony środowiska, tj.:

•	 Ramowa konwencja Narodów Zjednoczonych w sprawie zmian 
klimatu,

•	 Agenda 2117,

15   Declaration of the United Nations Conference on the Human Environmenthttps://en.wiki 
source.org/wiki/Declaration_of_the_United_Nations_Conference_on_the_Human_Envi 
ronment [dostęp: 09.01.2021]. 
16   Deklaracja Sztokholmska, zasada nr 1, http://www.wolfpunk.most.org.pl/deksztok.htm [do-
stęp: 09.01.2021].
17   Agenda 21: programme of action for sustainable development, Rio Declaration on Environment 
and Development, statement of forest principles: the final text of agreements negotiated by Govern-
ments at the United Nations Conference on Environment and Development (UNCED), 3-14 June 
1992, Rio de Janeiro, Brazil, https://digitallibrary.un.org/record/170126 [dostęp: 09.01.2021].
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•	 Konwencja o zachowaniu różnorodności biologicznej18,
•	 Deklaracja z Rio w sprawie środowiska i rozwoju19.

Deklaracja z Rio miała na celu ustalenie praw i obowiązków państw  
w zakresie zrównoważonego rozwoju, aby zapewnić możliwość rozwoju oraz 
dobrych warunków egzystencjalnych. Natomiast Agenda 21 nakreślała kierun-
ki i rozwiązania umożliwiające zarządzanie problemem ochrony środowiska. 

Warto zwrócić także uwagę na dokument podpisany w 1998 roku zwany 
Konwencją z Aarhus20. Stanowi ona świadectwo, jak ważne dla świata stały 
się prawa obywateli do dostępu do informacji o stanie środowiska oraz dą-
żenia do uczestnictwa w stanowieniu prawa przez organizacje pozarządowe  
i proekologiczne. 

Kolejnym krokiem świata w stronę zrównoważonego rozwoju był Szczyt 
Milenijny ONZ zorganizowany w 2000 roku. 

Rysunek 9. Milenijne cele rozwoju

Źródło: https://zagranica.org.pl/aktualnosci/raport-onz-z-realizacji-milenijnych-cel 
o w - 

18   Konwencja o różnorodności biologicznej, sporządzona w Rio de Janeiro dnia 5 czerwca 1992 r., 
http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20021841532/O/D20021532.pdf [do-
stęp: 09.01.2021].
19   Deklaracja z Rio w sprawie środowiska i rozwoju, http://libr.sejm.gov.pl/tek01/txt/
inne/1992.html [dostęp: 09.01.2021].
20   Konwencja o dostępie do informacji, udziale społeczeństwa w podejmowaniu decyzji oraz dostę-
pie do sprawiedliwości w sprawach dotyczących środowiska, sporządzona w Aarhus dnia 25 czerwca 
1998 r., http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20030780706/O/D20030706.
pdf [dostęp: 09.01.2021].
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rozwoju [dostęp: 11.01.2021].
Na szczycie Milenijnym ONZ zdefiniowano osiem celów, które  189 

członków ONZ zobowiązało się zrealizować w kolejnych 15 latach, tzn.:

CEL 1: Wyeliminowanie skrajnego ubóstwa i głodu poprzez zmniejsze-
nie o połowę liczby ludzi.

CEL 2: Zapewnienie powszechnego nauczania na poziomie podstawowym.
CEL 3: Promocja równości płci i awans społeczny kobiet poprzez wyeli-

minowanie nierównego dostępu płci do edukacji.
CEL 4: Ograniczenie umieralności dzieci.
CEL 5: Poprawa opieki zdrowotnej nad matkami. 
CEL 6: Ograniczenie rozprzestrzeniania się HIV/AIDS, malarii i innych 

chorób. 
CEL 7: Stosowanie zrównoważonych metod gospodarowania zasobami 

naturalnymi.
CEL 8: Stworzenie globalnego partnerskiego porozumienia na rzecz 

rozwoju21.

Ze względu na złożoność powyższych celów, ich osiągnięcie okazało się 
niemożliwe  w założonym terminie. Rozmiary biedy się zwiększały, eksplo-
atacja surowców naturalnych postępowała, a na każdym kontynencie widać 
było niezrównoważoną produkcję  i konsumpcję. Wszystkie te elementy były 
jednym z powodów zwołania w 2002 roku szczytu w Johannesburgu, którego 
efektem były ustalenia dotyczące m.in. konieczności ograniczenia emisji gazów 
cieplarnianych do atmosfery. 

Wszystkie wyżej wymienione wyzwania globalne zostały podniesione na 
kolejnym Szczycie Ziemi Rio+20, gdzie przyjęto dokument pn. „Future We 
Want”5 wyostrzający problemy ubóstwa na świecie. Państwa zobowiązały się 
także do określenia celów zrównoważonego rozwoju (Sustainable Development 
Goals), które w formie programu Agenda 2030 zostały przyjęte w 2015 roku. 

Nowy program obejmuje 17 celów głównych (Rys. nr 2) oraz 169 za-
dań pobocznych, które mają zostać osiągnięte do 2030 roku. Program połą-
czy elementy troski o środowisko naturalne, gospodarkę oraz społeczeństwo,  
a każdy z celów ma określone wskaźniki pozwalające monitorować postępy na 
przestrzeni lat i w każdym kraju. Agenda zwraca uwagę, iż globalne wyzwania 
zostaną zrealizowane jedynie przy współpracy wszystkich państw, rządów, spo-
łeczeństwa, a także sektora prywatnego. 

21   S. Czaja, Czynniki niedostatecznej realizacji Milenijnych Celów Rozwoju – analiza Globalna, 
„Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu”, nr 452, s. 18. 
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Rysunek 10. Cele zrównoważonego rozwoju

Źródło: https://www.gov.pl/web/rozwoj-praca-technologia/cele-zrownowazonego-
rozwoju [dostęp: 11.01.2021].

Zrównoważony rozwój w Europie

Jeżeli Unia Europejska chce pokazać, że poważnie traktuje kwestie rów-
ności i zmiany klimatu, zrównoważony rozwój musi być czymś więcej niż 
uwagą na marginesie. Musi stanowić główny punkt odniesienia w nowej de-
kadzie22. Słowa wypowiedziane przez przewodniczącego Komitetu Regionów 
w 2019 roku potwierdzają, iż tylko wspólne działania zakrojone na szeroką 
skalę mogą przynieść oczekiwane rezultaty. 

Traktat z Maastricht, oficjalne znany jako Traktat o Unii Europejskiej, 
został podpisany w 1992 roku i pozwolił zdefiniować troskę o ochronę śro-
dowiska naturalnego jako podstawowy warunek trwałego i zrównoważonego 
rozwoju23. W kolejnym kroku 15 państw należących do tzw. starej Unii było 
sygnatariuszami podpisanego w 1997 roku traktatu Amsterdamskiego. Jed-
nym z kluczowych zagadnień niniejszego traktatu było promowanie postępu 
gospodarczego i społecznego, wysokiego poziomu zatrudnienia oraz zrówno-
ważonego i  trwałego rozwoju24. Wolność, demokracja, poszanowanie praw 
człowieka i fundamentalnych swobód zostały wskazane jako wartości, które 

22   Europejski Komitet Regionów, Wiodącą zasadą dla Europy musi być zrównoważony rozwój, 
https://-cor.europa.eu/pl/news/Pages/sustainability-needs-to-be-guiding-principle-for-europe.
aspx [dostęp: 09.01.2021].
23   Traktat o Unii Europejskiej, Maastricht, 7.02.1992, http://oide.sejm.gov.pl/oide/images/
files/dokumenty/-traktaty/Traktat_z_Maastricht_PL_1.pdf [dostęp: 09.01.2021].
24   Eur Lex, Traktat z Amsterdamu. Streszczenie dokumentu, https://eur-lex.europa.eu/summa-
ry/PL/4301858 [dostęp: 10.01.2021].	
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jednoczą Unię Europejską25. Europa przyjęła to jako swoisty drogowskaz. 
Trzy lata później, w marcu 2000 roku w Lizbonie, Rada Europejska przy-

jęła plan rozwoju dla Unii Europejskiej26, określany też jako strategia lizbońska. 
Za cel,  w perspektywie kolejnych 10 lat, przyjęto uczynienie Europy najbar-
dziej dynamicznym  i konkurencyjnym regionem gospodarczym na świecie 
poprzez27:

A)	 wzrost do 3% PKB inwestycji na badania i rozwój (R&D), 
B)	 zredukowanie biurokracji i utrudnień dla przedsiębiorczości,
C)	wzrost zatrudnienia do 70% dla mężczyzn i 60% dla kobiet28.

Strategia lizbońska dostrzegała, jak istotna w rozwoju jest innowacyjność 
w badaniach naukowych. Natomiast w zakresie ekologii uzupełnieniem trak-
tatu lizbońskiego był szczyt  w Goeteborgu w 2001, gdzie zatwierdzono Strate-
gię Zrównoważonego Rozwoju. Kolejne lata to czas obserwacji i doświadczeń, 
które pozwoliły lepiej ocenić zrównoważone podejście do środowiska i opieki 
socjalnej29. Unia Europejska postawiła się w roli lidera w walce ze zmianą kli-
matu i promowaniu gospodarki niskoemisyjnej, gdyż dokonano w tym tema-
cie wiele lecz jeszcze więcej jest nadal do zrobienia. 

Kolejna strategia Europa 2020, przyjęta w 2010 roku, wskazała na ko-
nieczność podjęcia realnych działań, które muszą być widoczne i mierzalne30. 
Dokument ten zastąpił agendę lizbońską oraz przyczynił się do wyjścia Europy 
z kryzysu. Główny nacisk skierowany został na konieczność wspólnego działa-
nia na wszystkich poziomach społecznych, wprowadzania reform związanych 
z globalizacją, starzeniem się społeczeństw  i rosnącą potrzebą racjonalnego 
wykorzystania zasobów. Nakreślono trzy priorytety, tj.: wzrost inteligentny, 
wzrost zrównoważony i wzrost sprzyjający włączeniu społecznemu, które mają 
pomóc poszczególnym państwom w realizacji celów Europy 202031. 

25   Zob. Parlament Europejski, O Parlamencie, https://www.europarl.europa.eu/about-par 
liament/pl/democracy-and-human-rights/fundamental-rights-in-the-eu [dostęp: 10.01.2021].
26   Zob. Parlament Europejski, O Parlamencie, https://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.
do?pubRef=-//EP//TEXT+IM-PRESS+20070205STO02703+0+DOC+XML+V0//PL [do-
stęp: 10.01.2021].
27   Eurostat. Statistic Explained, Glossary: Lisbon Strategy, https://ec.europa.eu/eurostat/statis-
ticsexplai-ned/index.php/Glossary:Lisbon_Strategy [dostęp: 10.01.2021].
28   European Parliament, Lisbon European Council 23 and 24 march 2000 presidency conclusions, 
https://-www.europarl.europa.eu/summits/lis1_en.htm [10.01.2021].
29   European Commission, Lisbon Strategy evaluation document, Brussels, 2.02.2010, https:// 
ec.europa.-eu/archives/growthandjobs_2009/pdf/lisbon_strategy_evaluation_en.pdf [dostęp: 
10.01.2021].
30   European Commission, Lisbon Strategy ... op. cit.
31   Ministerstwo Rozwoju, Pracy i Technologii, Strategia Europa 2020, https://www.gov.pl/
web/rozwoj-praca-technologia/strategia-europa-2020 [dostęp: 10.01.2021].
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Celami wyszczególnionymi przez strategię Europa 2020 są:
1.	 Zatrudnienie:
– na poziomie 75% wśród osób w wieku 20-64.
2.	 Badania i rozwój: 
– 3% PKB Unii Europejskiej przeznaczone na inwestycje w badania  

i rozwój.
 3. Energia i klimat:
– spadek emisji gazów cieplarnianych o 20% w stosunku do poziomu  

z 1990 roku,
– 20% energii pochodzi ze źródeł odnawialnych,
– wzrost efektywności energetycznej o 20%.
4. Edukacja:
– poniżej 10% uczniów kończy przedwcześnie edukację,
– co najmniej 40% osób w wieku 30-34 ma wyższe wykształcenie.
5. Walka z ubóstwem i wykluczeniem społecznym:
– spadek liczby osób zagrożonych ubóstwem i wykluczeniem społecznym, 

o co najmniej 20 mln.

Powyższe cele wykazują dużą korelację, gdyż praca nad jednym z nich 
powoduje jednocześnie wydźwięk w innym z wyżej wymienionych, co pod-
lega stałemu monitoringowi zarówno na poziomie unijnym, jak i krajowym. 

Dane wejściowe, jak i wyjściowe dotyczące wskaźników strategii Europa 
2020 pokazują, w formie syntetycznej, poziom wdrożenia i realizacji dzia-
łań wpływających na osiągnięcie równowagi (tabela nr 4). Wyniki osiągnięte  
w poszczególnych wskaźnikach nie pokrywają się z nakreślonymi założeniami. 
Niemniej Unia Europejska, jako struktura skupiająca wiele państw, zrobiła 
duży progres. Wyniki we wszystkich newralgicznych celach uległy poprawie 
względem okresu bazowego, co świadczy o celowości podejmowanych dzia-
łań. Dlatego też w odpowiedzi na globalne wyzwania Komisja Europejska 
przyjęła  w 2016 roku komunikat pt. Kolejne kroki w kierunku zrównowa-
żonej przyszłości Europy. Nakreśliła w nim działania, które Unia Europejska 
podejmie, aby zrealizować założenia Agendy 203032. W dokumencie czytamy, 
iż Unia Europejska jest zdeterminowana, aby pełnić funkcję prekursora we 

32   Komisja Europejska, Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego 
Komitetu Ekonomiczno-Społecznego i Komitetu Regionów, Strasburg 22.11.2016, https://eur-lex.
europa.eu/legal-content/PL/TXT/HTML/?uri=CELEX:52016DC0739&from=PL [dostęp: 
10.01.2021].
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wdrażaniu programu działań oraz celów zrównoważonego rozwoju we współpracy  
z państwami członkowskimi zgodnie z zasadą pomocniczo-ści33. Ramy działa-
nia na rzecz klimatu i energii na 2030 roku wskazują na trzy istotne cele, tj.:

a)	 co najmniej 40% redukcja emisji gazów cieplarnianych (od pozio-
mów z 1990 r.);

b)	 co najmniej 32% udział energii odnawialnej;
c)	 co najmniej 32,5% poprawa efektywności energetycznej.

Tabela 19. Założenia i rezultaty strategii Europa 2020

WSKAŹNIK
JEDNOST-
KA MIARY 

WSKAŹNIKA

WARTOŚĆ 
WSKAŹNIKA  

W ROKU OPRA-
COWANIA 

STARTEGII EU-
ROPA 2020

WARTOŚĆ 
WSKAŹNIKA 

W ROKU 2019

WARTOŚĆ 
WSKAŹNIKA 
ZDEFINIOWA-
NA JAKO CEL 

STRATEGII 
EUROPA 2020

Zatrudnienie 
ludzi w wieku 

20-64 lata
% populacji 68,6 73,9 75

Inwestowanie 
3% PKB Unii 
Europejskiej 
w badania i 

rozwój

% PKB 1,93 3

Wcześniejsze 
zakończenie 

edukacji 
szkolnej poni-

żej 10%

% populacji 
osób z grupy 
wiekowej 18-

24 lata

13,9 10,3 10

40% osób z 
grupy wieko-

wej 30-34 lata 
z ukończoną 
edukacją trze-
ciego stopnia

% populacji 
osób z grupy 
wiekowej 30-

34 lata
33,8 41,6 40

Zmniejsze-
nie ryzyka 
ubóstwa i 

wykluczenia 
społecznego

Miliony 117,907 107,535 20%

Emisja gazów 
cieplarnia-

nych

Indeks 
1990=100 87,31 76,76 * 80

33   Ibidem. 
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Udział ener-
gii ze źródeł 

odnawialnych 
w finalnej 

konsumpcji 
energii

% 13,6 18,876 20

*Dostępne dane dla 2018 roku 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych Eurostat, https://ec.europa.eu/
eurostat/web/europe-2020-indicators/europe-2020-strategy/main-tables [dostęp: 07. 
01.2021].

Unia Europejska zrozumiała, iż reakcja na wyzwania globalne nie mogą 
być sporadyczne  i wybiorcze. Dlatego też, w marcu 2020 zostało przedsta-
wione Europejskie Prawo Klimatyczne, którego mierzalnym celem byłoby 
osiągnięcie neutralności klimatycznej do 2050 roku. Założenia związane  
z neutralnością klimatyczną wiążą się bezpośrednio m.in.  z inwestowaniem  
i rozwojem zielonych technologii, zwiększeniem nakładów na ochronę środo-
wiska i redukcją emisji gazów. 

Wszystkie inicjatywy w zakresie zrównoważonego rozwoju to swojego 
rodzaju nieustanne poszukiwanie sposobu dostosowania działań do zmienia-
jących się warunków zewnętrznych i wewnętrznych. Długoterminowe plany 
oraz ich główne cele i założenia na przestrzeni lat są zbieżne. Wzrasta jedynie 
ich stopień uszczegółowienia, a zarazem metody ich osiągnięcia. Pokazuje to, 
iż potrzeby społeczne, gospodarcze i ekonomiczne od lat są zidentyfikowane  
i nie od dziś są wyzwaniem dla Europy i świata. 

Europa od początku formułowania koncepcji zrównoważonego rozwoju 
brała aktywny udział w inicjatywach dotyczących zagadnień równego i wol-
nego społeczeństwa, odpowiedzialnego działania gospodarki oraz nieodna-
wialnych zasobów środowiska naturalnego. Dąży także do wyznaczania sobie 
coraz ambitniejszych celów w drodze do uzyskania równowagi pomiędzy go-
spodarką, społeczeństwem i przyrodą. 

Podsumowanie

Artykuł miał na celu przedstawić ewolucję koncepcji zrównoważonego 
rozwoju oraz konieczność postrzegania świata przez pryzmat globalny. Wy-
zwania XXI wieku, pomimo, iż dotyczą przyszłości, były już jasno nakreślo-
ne w poprzednich wiekach. Istotny okazał się również sposób postrzegania 
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człowieka i jego otoczenia jako składowych jednej całości, które oddziałują  
i wpływają na siebie. Koncepcja zrównoważonego rozwoju na arenie między-
narodowej ewoluuje, co jest wyrazem troski o losy Ziemi i wspólną przyszłość. 
Minione lata i szereg inicjatyw pokazują, iż tylko zjednoczone podmioty mogą 
osiągnąć sukces.

Podmioty realizujące zrównoważony rozwój mają do zaoferowania wizję 
postępu, który łączy zarówno cele natychmiastowe (bieżące) i długotermino-
we (przyszłościowe), działania zarówno lokalne, jak i globalne. Powoduje to,  
iż kwestie społeczne, środowiskowe  i gospodarcze są nierozerwalne i współ-
zależne. Zasady będące u podstaw zrównoważonego rozwoju to nie tylko od-
górne wytyczne określane przez polityków i rządzących. Są to zasady, które 
całe społeczeństwo i każdy człowiek z osobna powinni przyjąć jako element 
przewodni, mający wpływ na wybory dokonywane każdego dnia. Każdy oby-
watel powinien rozumieć cel aktualnych i planowanych zmian, a to wymaga 
głębokich przemian w myśleniu,  w strukturach gospodarczych i społecznych 
oraz w konsumpcji i strukturze produkcji. 

Oceniając historię zrównoważonego rozwoju widać, iż jest to jedyne re-
medium na wyzwania współczesnego świata. Są one wciąż żywe i wymagają 
reakcji. Równowaga  w rozwoju w każdym z aspektów, pomimo iż dotyczy 
najróżniejszych dziedzin życia  i funkcjonowania społeczeństwa, środowiska  
i gospodarki, stanowi swojego rodzaju jedyny uniwersalny, ale i realny sposób 
na wyzwania XXI wieku. Tylko od globalnego i świadomego podejścia do 
tematu społeczeństwa na każdym poziomie zależy, czy uda się sprostać wyzwa-
niom, znaleźć równowagę i wieść „dobre życie”. 
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SUSTAINABLE DEVELOPMENT CONCEPTS  
IN THE LIGHT OF ACTIONS TAKEN  

BY INTERNATIONAL ORGANIZATIONS

Summary: The 21st century is a time of constant changes, in which the main empha-
sis is on the quality of life in harmony with the environment and other inhabitants 
of our planet. In this article, the author made a general review of the evolution of the 
idea and concept of sustainable development and took up the topic of defining the 
challenges of the present century. The article was prepared on the basis of a review 
of a selected literature item. The evolution of the approach to the concept of susta-
inable development is dynamic, and its history goes back several centuries. For years, 
the world has been conducting debates on solutions that are beneficial for humans, 
nature and our planet. Both the European Union as a representative of Europe and 
the world undertake many activities aimed at eliminating the identified threats and 
actively using their own possibilities in the pursuit of sustainable development. The 
process is long and there is no guarantee it will ever be completed. The available lite-
rature shows that not much can be achieved alone. Next steps must be implemented 
globally in all areas requiring response.

Keywords: sustainable development, environment, European Union
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Summary: The purpose of this chapter is to present the economic determinants of the 
functioning of the health care system during the COVID-19 pandemic in Poland and 
financial aspects of all actions taken by public authorities in the context of protecting 
the health of an individual in the time of a pandemic, with especial indication of 
expenses related to COVID-19 pandemic and it’s consequences in the current epi-
demiological situation. The first part discusses in general terms the research field of 
economic sciences in the field of health care with the use of public finances, identifies 
dilemmas and economic challenges during a pandemic. Then, an analysis of the legal 
acts functioning during the time of pandemic in the Republic of Poland, regulating 
the rhythm of life of citizens and institutions, and affecting the budget of the Polish 
state as a result of a sudden change in the epidemiological situation, was undertaken. 
As a result of the pandemic, despite the deteriorating economic situation resulting 
from the lockdown, financial decisions were made to support the health care system 
in the fight against the pandemic in order to ensure the best possible health security 
for citizens.
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Introduction

Economic sciences in the field of research deal with the issue of protecting 
the health of the entire society in the context of ensuring health protection for 

1   Student, University of Bialystok.
2   Department of Social and Medical Sciences of Collegium Medicum in Bydgoszcz, Nicolaus 
Copericus University in Toruń.
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every individual citizen, a consumer. The disease state for every human being 
is a certain deviation from the norm, influencing the proces of making certain 
decisions and choices. In the context of the disease, the patient should have 
the tools and options to obtain specific information related to the current 
state he or she is in, i.e. the disease state or epidemiological situation in order 
to make the right choice to improve his health. Willingness to deepen their 
knowledge and learning about physical health issues encourages young people 
to study medicine. The development of a state of general public awareness 
in relation to specific authorities of doctors-scientists in the field of medical 
sciences is an extremely valuable factor in terms of care in the aspect of health 
protection especially in the event of an epidemiological condition in a given 
territory. However, the problematic issue in the course of research economics 
on health care system is the analysis of the rules, principles of the applied 
insurance system or forms of support and procedures financed from private 
or public funds3. 

It should be noted that the main research problem in relation to the sco-
pe of health economics is the impact of specific health services on the health 
of not only a specific individual, but also the entire population. when analy-
zing on the principles applied in economics, it is usually possible to forecast 
specific factors affecting effective health protection, as well as to determine 
various relationships that will ensure the desired health status among a given 
population4. However, the COVID-19 pandemic changed all forecasts and 
affected both the quality and quantity of health services provided from 2020. 
The purpose of this paper is to present the economic determinants of the func-
tioning of the health care system during the COVID-19 pandemic in Poland 
and financial aspects of all actions taken by public authorities in the context of 
protecting the health of an individual in the time of a pandemic, with especial 
indication of expenses related to COVID-19 pandemic. In order to assess 
the problem, the existing data was analyzed. Legal regulations and scientific 
reports in the field of economic aspects of the health care system functioning 
during the COVID-19 pandemic in Poland were analyzed.

3   D. Kawiorska, Narodowe Rachunki Zdrowia, Zakamycze, Kraków 2004, s. 29.
4   J. Suchecka, Ekonomia zdrowia i opieki zdrowotnej, Wolters Kluwer Polska – Oficyna, War-
szawa 2010, s. 87.
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Basics of the health care system functioning  
and financing

The aspect of financing a health care program has always been a very dif-
ficult issue due to the constantly increasing health care expenses in the context 
of public finances. Economic sciences define the term health care as a certain 
economic activity aimed at satisfying human health needs with limited reso-
urces5. However, Rudawska indicates that in the context of the characteristics 
of healthcare, it should be pointed out that there is no relationship between 
the provider of a given health service and the cost of obtaining it. In general, 
health services include, among others, specific tests in the field of diagnostics, 
advice, care or preventive measures carried out by medical personnel, as well as 
the implementation of assumptions regarding preventive vaccinations6. 

In Poland, the highest normative act is the Constitution, which regulates 
the issue of health protection. Art. 68 states that "everyone has the right to 
health protection" and that "citizens, whatever their financial situation, shall 
be ensured by public authorities equal access to health care services financed 
from public funds"7. With regard to this provision, the state is not burdened 
with exclusively obligations for the health of its citizens, but deals with respon-
sibility in relation to the limits set by the law8. 

Scientific literature on health protection distinguishes the term health 
policy, which deals with the fact that there is a real and conscious process 
involving the influence of the state in the field of health protection. Health 
policy is treated as part of social policy9. However, in the course of the analy-
sis, health policy is defined as all activities carried out by the state and other 
entities, organizations towards improving the health of the population, as well 
as taking measures to exclude factors contributing to the deterioration of the 
health condition10. Health is currently the subject of intensive scientiffic rese-
arch and analysis. There are many definitions of this term, which is interpreted 

5   J. Sobiech, Warunki wyboru ekonomiczno-finansowych mechanizmów kierowania opieka zdrowot-
ną, „Zeszyty Naukowe AE w Poznaniu”, 1990, seria II, z. 109, s. 10.
6   I. Rudawska, Opieka zdrowotna, aspekty rynkowe i marketingowe, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2000, s. 14 -36.
7   Konstytucja RP (Dz. U. z 1997 nr 78, poz. 483).
8   S. Golinowska, A. Kozierkiewicz, C. Sowada, Pożądane kierunki zmiany systemu ochrony zdro-
wia w Polsce. Między racjonalizowaniem a racjonalizacją, CASE – Centrum Analiz Społeczno- 
Ekonomicznych, Warszawa 2004, s. 32.
9   J. Kroszel, Podstawy polityki społecznej. Uwarunkowania, pojęcia, instytucje i działania, Poznań 
1997.
10   J. Nosko, Promocja zdrowia i ochrona zdrowia jako zadania własne samorządu terytorialnego –  
cz. II, „Zdrowie Publiczne”, 2000, nr 5, s. 190.
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in terms of psychological, sociological or cultural determinants, therefore 
the World Health Organization has developed a definition of the term as: 

"complete physical, mental and social well-being, and not merely the absence  
of disease or infirmity". The concept of health has been extended because 
previously medical science considered healthy human only in the context  
of lack of disease11. In the conditions of society, It should be remembered 
that health care is subsidized from public funds, and certain public institu-
tions allocating money for these purposes need to have a guarantee of ap-
propriate allocation in order to control and to meet all expectations and needs  
of a given public sector. It is very important to use for this purpose efficiency 
analysis in relation to the health care system and obtaining confirmed infor-
mation, which is an important requirement12. In 2015, the Ordinance of the 
Minister of Health on the content of maps of health needs was introduced to 
general legislation. It was aimed at improving the health care system, which 
imposed the obligation to create health maps to provide and plan health care 
for patients, taking into account the number of hospitals and the condition 
of hospital beds, assess the effectiveness of a given medical equipment, the 
number of medical services, etc. In epidemiological and demographic terms, 
the number of population and population density are also taken into account, 
especially taking into concideration the mortality, morbidity and inciden-
ce rates for individual diseases. Maps are created for the period of 5 years,  
10 and 15 years13. The current situation of the medical infrastructure and 
the employment status of medical personnel is a consequence of the strategy  
of the Ministry of Health carried out in recent years. 

Health care related expenditures during 
COVID-19 pandemic 

The SARS-CoV-2 pandemic influenced revolutions in many areas  
of social life. The legal, economic and social system was put to the test  
and had to face up to it. The epidemiological situation, which affects not 
only Poland and Europe, but also the entire world, has exacerbated many 
problems, especially in the field of health care. Maintaining the continuity 
and stability of the health care system is aimed at maintaining the functioning  

11   Website of World Health Organization, www.who.int [dostęp: 12.02.2021].
12   R. Jacobs, E. Suter, N.D. Oelke, C.E. Adair, Health systems integration: state of the evidence, 

„International Journal Of Integrated Care”, 2009, Vol. 9 (2).
13   Rozporządzenie Ministra Zdrowia z dnia 26 marca 2015 r. w sprawie zakresu treści map 
potrzeb zdrowotnych (Dz. U. 2015 r. poz. 458).
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of the system and helping patients during a pandemic. Both before the pande-
mic and during the main problems faced by the Polish health care system are 
the lack of a stable financial situation, problems with hospital infrastructure, 
staff shortages etc. Many new rules have been introduced in order to reduce the 
risk of spreading the virus among people f.eg. hands disinfection, face masks, 
social distancing. Since the beggining of pandemic consultations with a doctor 
are carried out by telemedicine sistems. As a solution allowing for a wider use 
of remote forms of patient care than before, telemedicine has been included  
in the budget and financial plan of the National Health Fund for 2020. Re-
mote patient consultations have been introduced both in Primary Healthcare 
and in specialistic care14.

As a result of the epidemiological situation, additional funds were allo-
cated for the implementation of services related to preventing and combating 
the COVID-19 pandemic. Organizational changes related to the operation 
of hospitals required a change in the method of financing in order to ensure 
the financial stability of the medical institutions. As a result of Ordinance No. 
40/2020 / DSOZ, in addition to the lump sum and payment for the provision 
of services related to COVID-19, hospitals dedicated for COVID-19 treat-
ment received additional funds for the readiness to provide services, the funds 
were calculated for each bed and ventilator15. 

Due to the limitations resulting from counteracting the SARS-CoV-2 
coronavirus pandemic in Poland, some medical facilities, including special-
ist dental clinics and hospitals that do not provide services for counteracting 
the pandemic, were forced to limit their activities. In this case, on the basis  
of the Regulation of the Minister of Health from 14th March 2020 amending 
the regulation on general terms and conditions of contracts for the provision  
of healthcare services, the payments of contractual installments in 2020 were 
made regardless of the level of implementation of health services in amounts 
comparable to those that would be received based on contract on the exist-
ing terms, payments were made after the individual request of the indicated 
healthcare units16.

14   Website of the National Health Fund, www.nfz.gov.pl [dostęp: 12.02.2021].
15   Zarządzenie Prezesa NFZ Nr 40/2020/DSOZ zmieniające zarządzenie w sprawie zasad spra-
wozdawania oraz warunków rozliczania świadczeń opieki zdrowotnej związanych z zapobiega-
niem, przeciwdziałaniem i zwalczaniem COVID-19.
16   Rozporządzenie Ministra Zdrowia z dnia 14 marca 2020 r. zmieniające rozporządzenie  
w sprawie ogólnych warunków umów o udzielanie świadczeń opieki zdrowotnej (Dz.U. 2020 
poz. 437).
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Based on the Act on preventing and combating infections and infec-
tious diseases in humans, medics and in justified cases, based on the needs 
of entities managing the pandemic, also other people without medical ed-
ucationa may be assigned to work in combating the COVID-19 pandemic. 
Pursuant to the law, a person delegated to work on the basis of a decision 
of the Voivode or the Minister of Health is entitled to basic salary in the 
amount not lower than 200% of the average basic salary for the indicated job 
position in the institution to which he or she is referred under compulsion. 
The employee's income may not be lower than the income that the referred 
person received in the month preceding the month in which the decision 
of the Voivode or the Minister of Health was issued17, which also increases 
expenditure on health care from the state budget. After negotiations of the 
medical community with the Ministry of Health funds from the COVID-19 
Counteracting Fund were also transferred for all people employed in level II 
and III hospitals performing medical procedures and providing health ser-
vices, who have direct contact with patients with suspected or with confirmed 
SARS-CoV-2 coronavirus infection as a allowance for the fight against the 
pandemic and compensation for the increased risk of coronavirus infection. 
From November 1, 2020, the salary supplement is also granted to the staff 
of Hospital Emergency Departments, admission rooms, emergency medical 
teams and laboratory diagnosticians working in laboratories in hospitals of I, 
II and III level of covid protection performing tests for SARS-CoV-215. These 
are funds that have not been planned in the 2020 budget.

Another financial burden is the need to pay benefits to insured citizens 
during quarantine and isolation. A person with a positive test resut for the 
SARS-CoV-2 coronavirus is required to undergo mandatory isolation at least 
10 days from the date of the test, which showed a positive result. In addition, 
people waiting for the result, crossing the border or in contact with an infected 
person are required to undergo quarantine in accordance with the Regulation 
of the Council of Ministers of April 19, 2020 on the establishment of certain 
restrictions, orders and prohibitions in connection with the occurrence of an 
epidemic. This obligation is waived for medical personnel participating in the 
provision of health care services to people suffering from disease caused by the 
SARS-CoV-2 virus, but only on the condition of testing with an antigen test 
every day before starting work for a period of at least 7 days after contact with 

17   Ustawa z dnia 5 grudnia 2008 r. o zapobieganiu oraz zwalczaniu zakażeń i chorób zakaź-
nych u ludzi (Dz. U. 2020 poz. 1845, 2112 i 2401 oraz z 2021 poz. 159, 180 i 255).
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an infected person or other biological source pathogens18. The changes affect 
the sense of financial stability of medical workers and reduce the risk of losing 
the continuity of healthcare services due to a shortage of medical personnel. 
However, the costs of performing the SARS-CoV-2 test several times are also 
associated with subsequent expenses in the health care system.

These are only examples of the most important changes in health financ-
ing as a result of the COVID-19 pandemic. Due to the unexpected crisis, 
additional funds were allocated for counteracting and combating COVID-19 
as part of the state budget support in the fight against the COVID-19 pan-
demic. Most of the expenses related to the prevention and combating of the 
SARS-CoV-2 coronavirus come from the state budget from the financial re-
serves. This is the main stream of financing tasks related to the COVID-19 
pandemic19. 

It is also important that personal protective equipment, COVID-19 
diagnostic tests and disinfection procedures are financed from citizens' own 
funds. During the first wave of the pandemic, due to the limited availability 
of personal protective equipment, the prices of goods related to protection 
against the SARS-CoV-2 coronavirus increased by several times as a result of 
the increased demand. Despite the drastic increase in product prices, personal 
protective equipment has become the most desirable and most scarce goods 
for which consumers paid prices much above the value of the indicated goods. 
Personal protective equipment and disinfectants were purchased both by med-
ical staff for whom these goods were scarce in their workplaces, as well as by 
other citizens in order to protect against coronavirus and to meet the obliga-
tions arising from the Regulation on the establishment of certain restrictions, 
orders and prohibitions due to the epidemic. At the most stringent moment, 
the above-mentioned regulation imposed, inter alia, an obligation to cover the 
mouth and nose with a face mask, helmet or items of clothing in almost every 
situation outside the place of residence and an obligation to wear disposable 
gloves when purchasing goods or services16. It should be noted that despite the 
periodic drop in prices of the indicated products during the easing and lifting 
of restrictions, these expenses, resulting from a sudden, unforeseen epidemi-
ological situation, were not previously included in the household budgets of 

18   Rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 19 kwietnia 2020 r. w sprawie ustanowienia okre-
ślonych ograniczeń, nakazów i zakazów w związku z wystąpieniem stanu epidemii (Dz.U. 2020 
poz. 697).
19   Ustawa z dnia 2 marca 2020 r. o szczególnych rozwiązaniach związanych z zapobieganiem, 
przeciw-działaniem i zwalczaniem COVID-19, innych chorób zakaźnych oraz wywołanych 
nimi sytuacji kryzysowych (Dz.U. 2020 poz. 374).
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the society, which due to numerous restrictions and uncertainty in the labor 
market during the pandemic affected the way people's finances were managed.  
It should be noted that the SARS-CoV-2 coronavirus pandemic and the re-
lated restrictions not only significantly influenced the modification of the 
budget of the Republic of Poland, but also contributed to a decline in GDP  
in 2020. Decreasing GDP also means lower revenues to the state budget. 
Based on the preliminary data of the Central Statistical Office of January 29, 
2021, there was a decrease of 2.8% of GDP compared to 201920. 

The invention of COVID-19 vaccines has brought hope for a pandemic 
control. In accordance with the principle of "prevention is better than cure", 
in December 2020, the strategic goal of the National Immunization Pro-
gram was to achieve the level of public immunization that would enable the 
pandemic to be brought under control by the end of 2021. The introduction 
of mass vaccination was intended in order to return to normal life and eco-
nomic stability. Poland has contracted the purchase of 62.06 million doses of 
vaccines under the EU agreement to establish a common mechanism for pur-
chase of vaccines in advance, in proportion to the number of the population.  
The estimated purchase cost is approximately PLN 2.4 billion. It should 
be noted that the purchase cost is only part of the costs of the National 
COVID-19 Immunization Program. Logistics of transport and distribution 
of vaccines at the right temperature (especially CureVac and Pfizer -70 de-
grees Celsius), costs of employment of employees, information campaign and 
organizational costs of administering vaccines on a national scale constitute  
a significant and unplanned burden on the state budget21. 

Financial consequences  
of COVID-19 pandemic on the national level

Due to the unexpected epidemiological situation and the economic 
consequences associated with the pandemic, the COVID-19 Counteracting 
Fund was established in order to finance or co-finance the implementation 
of tasks related to counteracting COVID-19.22 which used billions to fight 
the crisis. In connection with the expected high expenditure on health care 
resulting from both the COVID-19 pandemic and the effects of limiting 

20   Website of Central Statistical Office, www.stat.gov.pl [dostęp: 10.02.2021].
21   Narodowy Program Szczepień przeciw COVID-19, Grudzień 2020.
22  Ustawa z dnia 2 marca 2020 r. o szczególnych rozwiązaniach związanych z zapobieganiem, 
przeciw-działaniem i zwalczaniem COVID-19, innych chorób zakaźnych oraz wywołanych 
nimi sytuacji kryzysowych (Dz.U. 2020 poz. 374).
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the functioning of the health care system since the introduction of the pan-
demic state, despite the reduction in revenues to the state budget, for 2021,  
it is planned to increase expenditure on financing health care to the level of 
5.3% of GDP, which means that budget expenditure on health will increase by 
approximately PLN 12.9 billion compared to the previous year23. The develop-
ment of the pandemic and the emergence of new variants of the SARS-CoV-2 
coronavirus as well as expenditure on diagnostics, treatment and prevention, 
including vaccinations under the National Immunization Program, means 
that the expenditure on counteracting the pandemic for the next months and 
even years is still estimated at a high level. Such a trend is predicted not only 
in Poland, but also around the world.

Conclusion 

The government's actions related to combating COVID-19 are aimed at 
ensuring health protection for every citizen and resident of Republic of Po-
land. Due to the pandemic, in 2020, the uneqpected high expenditure from 
the national budget on health care was noted. All of the expenditures, f.eg. on 
vaccinations, protective equipment, disinfection, higher salaries for medical 
staff exposed for high risk of COVID-19 infection, expenditures on social 
benefits are required in order to reduce the incidence and the death rate due to 
COVID-19. The pandemic limited the development of the economic sector, 
in result causing the lower value of GDP however the current epidemiological 
situation will require high expenditure on prevention as well as diagnostics 
and treatment of COVID-19 for many years. Financial reserves for fighting 
the pandemic should be planned in the national budget for few next years. 

Literature

1.	 Golinowska S., Kozierkiewicz A., Sowada C., Pożądane kierunki 
zmiany systemu ochrony zdrowia w Polsce. Między racjonalizowaniem a racjona-
lizacją, CASE – Centrum Analiz Społeczno-Ekonomicznych, Warszawa 2004,  
s. 32.

23   Website of National Tax Information, www.kis.gov.pl [dostęp: 10.02.2021].



330

TOMASZ WOJSZ, KATARZYNA WOJTYSIAK

2.	 Jacobs R., Suter E., Oelke N.D., Adair C.E., Health systems integration: 
state of the evidence, „International Journal Of Integrated Care”, 2009, Vol. 9 
(2).

3.	 Kawiorska D., Narodowe Rachunki Zdrowia, Zakamycze, Kraków 
2004, s. 29.

4.	 Konstytucja RP (Dz. U. z 1997 nr 78, poz. 483).

5.	 Kroszel J., Podstawy polityki społecznej. Uwarunkowania, pojęcia, insty-
tucje i działania, Poznań 1997.

6.	 Narodowy Program Szczpień przeciw COVID-19, Grudzień 2020. 

7.	 Nosko J., Promocja zdrowia i ochrona zdrowia jako zadania własne sa-
morządu terytorialnego – cz. II, „Zdrowie Publiczne”, 2000, nr 5, s. 190. 

8.	 Rozporządzenie Ministra Zdrowia z dnia 26 marca 2015 r. w sprawie 
zakresu treści map potrzeb zdrowotnych (Dz. U. 2015 r. poz. 458).

9.	 Rozporządzenie Ministra Zdrowia z dnia 14 marca 2020 r. zmienia-
jące rozporządzenie w sprawie ogólnych warunków umów o udzielanie świad-
czeń opieki zdrowotnej (Dz.U. 2020 poz. 437). 

10.	 Rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 19 kwietnia 2020 r. w spra-
wie ustanowienia określonych ograniczeń, nakazów i zakazów w związku  
z wystąpieniem stanu epidemii (Dz.U. 2020 poz. 697).

11.	 Rudawska, Opieka zdrowotna, aspekty rynkowe i marketingowe, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 14 -36. 

12.	 Sobiech J., Warunki wyboru ekonomiczno-finansowych mechanizmów 
kierowania opieka zdrowotną, „Zeszyty Naukowe AE w Poznaniu”, 1990, seria 
II, z. 109, s. 10. 

13.	 J. Suchecka, Ekonomia zdrowia i opieki zdrowotnej, Wolters Kluwer 
Polska – Oficyna, Warszawa 2010, s. 87.

14.	 Ustawa z dnia 5 grudnia 2008 r. o zapobieganiu oraz zwalczaniu za-
każeń i chorób zakaźnych u ludzi (Dz. U. 2020 poz. 1845, 2112 i 2401 oraz 
z 2021 poz. 159, 180 i 255).

15.	 Ustawa z dnia 2 marca 2020 r. o szczególnych rozwiązaniach związa-
nych z zapobieganiem, przeciwdziałaniem i zwalczaniem COVID-19, innych 
chorób zakaźnych oraz wywołanych nimi sytuacji kryzysowych (Dz.U. 2020 
poz. 374). 



331

ECONOMIC ASPECTS OF THE HEALTH CARE SYSTEM ...

16.	 Website of Central Statistical Office, www.stat.gov.pl [dostęp: 
10.02.2021].

17.	 Website of the National Health Fund, www.nfz.gov.pl [dostęp: 
12.02.2021]. 

18.	 Website of National Tax Information, www.kis.gov.pl [dostęp: 
10.02.2021].

19.	 Website of World Health Organization, www.who.int [dostęp: 
12.02.2021].

Zarządzenie Prezesa NFZ Nr 40/2020/DSOZ zmieniające zarządzenie  
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