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Spoteczne aspekty zarzadzania organizacjami
wobec zmiennoéci otoczenia. Wprowadzenie

Zalazkow idei okreslanej dzi$ jako spoleczna odpowiedzialnos¢
biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR) upatrywa¢ moz-
na juz w odleglej starozytnosci. Kodeks Hammurabiego spisany
w XVIII w. p.n.e. przewidywal srogie kary za szkody poniesione
przez klienta wskutek niewlasciwie wykonanej ustugi medycz-
nej i pracy budowlanej. Cho¢ prawa pracownicze rodzily si¢ juz
XIX w., to — upraszczajac — ,,drapiezny” kapitalizm nie bral jeszcze
pod uwage spotecznych i srodowiskowych negatywnych skutkow
masowej produkcji. Dopiero w XX w. w petni zwrécono uwage na
wyczerpywanie si¢ zasobéw naturalnych' i zanieczyszczenie $ro-
dowiska pod wplywem masowej dzialalnosci gospodarczej. Idea
ograniczania negatywnego wplywu prowadzenia biznesu na $rodo-
wisko i spoteczenstwo stopniowo stawala sie no$na medialnie, zna-
lazta poparcie na forum mi¢dzynarodowym? i wpltyneta na zmiany
w koncepcjach zarzadzania.

Juz pod koniec XVIII w. Thomas Malthus zwrdcit uwage na ograniczonos¢
zasobow w obliczy zwigkszajacej sie populacji ludzkiej.

2 Na konferencji sztokholmskiej ONZ w 1972 r., obradujacej pod hastem:
»Mamy tylko jedna ziemie”, wypracowano deklaracje¢ z 26 zasadami ochro-
ny $rodowiska naturalnego cztowieka.
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Pierwsza czg$¢ prezentowanej monografii dotyczy wlasnie wy-
branych obszaréw, w ktorych trendy spofeczne wplynely na zmia-
ny w koncepcjach zarzadzania. Pierwsze opracowanie omawia role
zachowan adaptacyjnych (rezylientnych) w organizacjach w warun-
kach zmiennego otoczenia i kryzyséw. Przeanalizowano tu aspek-
ty audytow w koncepcji ECSR (Environmental Corporate Social
Responsibility) oraz raportowania ESG (Environmental, Social and
Governance), ktérego rolg jest pomiar efektow konkretnych roz-
wigzan i dzialan przedsiebiorstwa w raportowanym okresie. Drugi
rozdzial daje pewne wskazdwki dotyczace reformy systemu ochrony
zdrowia w Polsce i proceséw zarzadzania z tym zwigzanych w ob-
liczu przemian demograficznych. Trzecie opracowanie podejmuje
temat zarzgdzania parafig w Kosciele katolickim. Autorka wskazuje
na pewne elementy nowoczesnego zarzadzania — jak np. sposéb wy-
taniania kolegialnych organéw w celu podejmowania decyzji, dostep
do informacji, nadzér nad gospodarka finansowa — ktore moglyby
wyj$¢ naprzeciw postulatom spolecznym i usprawnié¢ funkcjonowa-
nie parafii zgodnie z celami religijnymi, co ma szczegélne znaczenie
w obliczu spotecznego kryzysu wiary i spadku powotan kaptanskich.
Ostatni w tej cze$ci monografii rozdzial poswiecony jest procesom
konwergencji gospodarczej i moze wskazywac zarzadzajacym, jak
interpretowa¢ wybrane wskazniki makroekonomiczne i wykorzysty-
wac je w kontekscie tworzenia strategii dziatania przedsiebiorstwa
wpisujacej sie w obecne trendy krajowe i miedzynarodowe.

Druga cz¢s¢ monografii poswiecona jest wybranym aspektom
wykorzystania komunikacji internetowej do doskonalenia zarzadza-
nia. Komunikacja internetowa nie powinna umniejsza¢ roli bezpo-
srednich kontaktéw spotecznych. Powinna informowa¢, ulatwiaé
prowadzenie spraw, ktére nie wymagaja bezposredniej interakcji,
i wskazywac te, ktorym nalezy przyjrze¢ si¢ blizej i omowié¢ bezpo-
$rednio z zainteresowanymi. W pierwszym opracowaniu tej czesci
zanalizowano, jak systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie
szkola moga pomodc z punktu widzenia dyrektora szkoly, ale takze
ulatwi¢ kontakty nauczyciela, rodzica, ucznia. Autorzy przedstawiajg
tez stan zaawansowania informatyzacji zarzadzania polskimi szkofa-
mi i wskazujg wady poszczego6lnych rozwiazan. Kolejne opracowanie
omawia role i odbidr tresci biznesowych infografik przygotowanych
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w systemie SAP Analytics Cloud. W opisie zastosowanego ekspery-
mentu autorzy zwracaja uwage na bariery w zakresie odbioru i inter-
pretacji informacji przez zarzadzajacych korzystajacych z takich na-
rzedzi. W trzecim rozdziale tej czgsci autor analizuje role marketingu
internetowego w ksztaltowaniu doswiadczen zakupowych klientow.
Skutecznos¢ tej formy komunikacji marketingowej, mierzona licz-
ba podejmowanych decyzji o zakupie, zalezy zaréwno od lokalnych
uwarunkowan spofecznych, jak i tendencji globalnych zwigzanych
z rozwojem technologii i wzajemnym przenikaniem nawet odmien-
nych kultur wptywajacych na wzorce zakupowe.

Trzecia cz¢$¢ monografii dotyczy spolecznych uwarunkowan
zarzadzania na specyficznych rynkach branzowych. Pierwsze opra-
cowanie przedstawia metody systemowego zarzadzania bezpie-
czenstwem w branzy hotelarskiej. Na podstawie przeprowadzonego
badania pilotazowego wskazano, jakie najwazniejsze czynniki wply-
waja na funkcjonowanie obiektéw hotelarskich. Za najistotniejszy
respondenci uznali specyficznie pojety czynnik ekonomiczny. Na-
stepne w kolejnosci byly czynniki: spoteczny, zdrowotny, prawny,
polityczny, kulturowy. Co zaskakujace, najmniej istotny okazal si¢
czynnik technologiczny. Odpowiedzi respondentéw potwierdzity, iz
branza hotelarska jest szczegdlnie wrazliwa na czynniki ekonomicz-
ne, takie jak wszelkie wahania koniunktury w gospodarce. Zaprezen-
towane badania pilotazowe uzasadniajg potrzebe przeprowadzenia
szerszych badan, ktére umozliwig przygotowanie wzorcowego pla-
nu zarzadzania kryzysowego. W kolejnym rozdziale Autor zwraca
uwage na wspolczesne zagrozenia w kontekscie wybranych instytucji
kultury. Przedstawia dwa podmioty: Muzeum Zamku Krolewskiego
na Wawelu oraz Galeri¢ Sztuki Polskiej XIX wieku w Sukiennicach
(oddzial Muzeum Narodowego w Krakowie). Omawia takie zagro-
zenia jak: pozar, powddz, dzialania wojenne (grabiez i zniszczenie
dziel sztuki), rézne formy ataku terrorystycznego oraz dewastacja
(jako forma manifestacji ideologicznej, religijnej lub dzialanie oséb
zdemoralizowanych lub chorych psychicznie). Odnosza si¢ one do
turystow, pracownikow, kontrahentéw i innych oséb, ktére moga po-
$rednio lub bezposrednio oddzialywac na obiekty i instytucje kultu-
ry. Wszystkie te zagrozenia, o réznym stopniu prawdopodobienstwa
zajscia, nalezy uwzgledni¢ w strategii zarzadzania. Katalog zagrozen
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i szacowane prawdopodobienstwo ich zajscia dla poszczegdlnych
obiektow powinny by¢ na biezaco aktualizowane, w zaleznosci od
okolicznosci. W trzecim opracowaniu tej cze$ci podejmowany jest
temat strategii zarzadzania i komunikacji dla rozwoju innowacyjnej
marki radiowej. Analizie poddano dwie stacje: Radio Nowy Swiat
i Radio 357. Pomimo ryzyk zwigzanych z globalng koniunktura go-
spodarczg i sytuacja polityczna, obie stacje inwestujg w rozwigzania
technologiczne, zdajac sobie sprawe, Ze najwazniejsze sg kryteria
innowacyjnosci i aktualnosci oferty. Oba projekty nakierowane sa
na odbiorce, zarzadzajacy nimi chetnie konsultujg pomysly z patro-
nami, cz¢$¢ decyzji poprzedzona jest badaniami, ankietami, dzigki
czemu patroni majg poczucie wspotwlasnosci i wspotdecydowania.
W czwartym opracowaniu autorka zwrécila uwage na wykorzysta-
nie pomp ciepla na rynku grzewczym w Polsce jako odpowiedz na
kryzysy dotykajace rynek energetyczny (wysokie ceny gazu i wegla).
Pompy ciepla postrzegane sg jako istotny element w strategii przejscia
na czyste zrodla energii w kontekscie globalnych wysitkow na rzecz
redukgji emisji CO,, ochrony $rodowiska i ograniczenia zmian kli-
matycznych. Dodatkowo pompy ciepta wspotdzialajace z systemem
instalacji fotowoltaicznej oraz magazynem energii moga ksztaltowac
niezaleznos$¢ energetyczng np. gospodarstwa domowego. W ostat-
nim opracowaniu autor analizuje zwigzek pomiedzy strategia roz-
woju gminy a markg miejsca. Podkresla, ze rosnie rola $wiadomego
i celowego ksztaltowania wizerunku miejsca, ktory stanowi subiek-
tywne wyobrazenie o danej organizacji terytorialnej, majace charak-
ter spotecznie uksztaltowanych przekonan co do atrakcyjnosci (badz
jej braku). Strategia rozwoju gminy i marka miejsca ksztaltowane sg
w procesie tzw. dlugiego trwania oraz obejmuja nie tylko czynniki
stricte ekonomiczne, lecz takze spoleczne i kulturowe. Umiejetnie
budowana marka miejsca, poparta strategia rozwoju, bedzie sprzy-
ja¢ budowaniu fancucha wartoéci organizacji terytorialnej. Ponad-
to pozytywna marka miejsca sklania do podejmowania decyzji lo-
kalizacyjnych (gospodarczych, mieszkaniowych), wzmacnia wigzi
spoleczne i gospodarcze z otoczeniem, a takze sprzyja wewnetrz-
nej integracji organizacji terytorialnej. Widoczna jest tutaj korzys¢
z punktu widzenia dlugofalowego wzrostu potencjatu spoteczno-
-gospodarczego gminy.
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Publikacja powstata jako efekt wspdtpracy pracownikéw Uni-
wersytetu Andrzeja Frycza Modrzewskiego w Krakowie (UAFM)?,
deklarujacych dyscypling nauki o zarzadzaniu i jakosci oraz dyscy-
pliny pokrewne, z pracownikami innych uczelni i praktykami, ktorzy
dzielg si¢ swoimi doswiadczeniami w obszarze uwzgledniania spo-
tecznych aspektéw zarzadzania. Okazja do wymiany pogladéw na te
zagadnienia jest organizowana przez Wydzial Zarzadzania i Komu-
nikacji Spotecznej UAFM cykliczna konferencja naukowa ,,Zarza-
dzanie w ukladzie Przedsigbiorstwo-Miasto-Region w zmiennym
otoczeniu” Konferencja w czerwcu 2023 r. miala podtytul ,Wplyw
wspolczesnych zagrozen”

* Przed 1 wrze$nia 2024 r.. Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza

Modrzewskiego.






Wptyw przemian i trenddw spofecznych
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Spoteczne i ekologiczne aspekty audytow -
od ECSR do ESG

Streszczenie

Audyt wewnetrzny jest szeroko stosowany w roznego typu organiza-
cjach, takze przedsiebiorstwach. Interesujace sg rozwazania taczace
pojecie audytu wewnetrznego z teoriami i koncepcjami odnoszacy-
mi si¢ posrednio lub bezposrednio do problematyki zarzadzania.
W opracowaniu uwage skupiono na mozliwo$ci wykorzystania audy-
tu w realizacji koncepcji ECSR (Environmental Corporate Social Re-
sponsibility) w ramach doskonalenia organizacji, z uwzglednieniem
dzialan na rzecz doskonalo$ci procesowej. Zwrdcono uwage na role
réznych norm, standardéw i wytycznych, takich jak UN-Global Com-
pact, ISO 26000, SA 8000, BSCI, ISO 14001 i EMAS.

Celem rozdziatu jest konceptualizacja podejscia do audytu spotecz-
nego i ekologicznego jako narzedzia wspierajacego osiaganie dosko-
nalosci organizacyjnej z wykorzystaniem zalozen ECSR, wytycznych
i standardow organizacji miedzynarodowych oraz rezyliencji organi-
zacyjnej, ze szczegdlnym uwzglednieniem funkcjonowania w warun-
kach kryzysow pozaekonomicznych. Przyjeto hipoteze, ze praktyczna
realizacja ECSR na rzecz doskonalosci organizacyjnej z wykorzysta-
niem doskonalenia proceséw odbywaé sie moze poprzez realizacje
audytéw wewnetrznych, takze w zwigzku z ESG, i odnosi¢ si¢ do do-
robku wspolczesnych koncepcji zarzadzania oraz sprawozdawczosci
spoteczno-ekologicznej. Zastosowano metode¢ systematycznego prze-
gladu literatury. Efektem jest koncepcyjne ujecie audytu spotecznego
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i ekologicznego w doskonaleniu organizacji w warunkach kryzysow
pozaekonomicznych - wykorzystujace zalozenia ECSR i ESG.

Stowa kluczowe: ECSR, audyt spoteczny i ekologiczny, ESG, CSR, re-
zyliencja organizacyjna, model EFQM, doskonalo$¢ organizacyjna

Social and environmental aspects of audits: from ECSR to ESG
Abstract

Internal audit is widely used in various types of organizations, includ-
ing enterprises. It is interesting to consider combining the concept of
internal audit with theories and concepts relating directly or indirectly
to management issues. In the study, attention was focused on the pos-
sibility of using audit in the implementation of the ECSR (Environ-
mental Corporate Social Responsibility) concept in the framework of
organizational improvement, taking into account activities for process
excellence. Attention was paid to the role of various standards, norms
and guidelines, such as UN-Global Compact, ISO 26000, SA 8000,
BSCI, ISO 14001 and EMAS.

The purpose of the chapter is to conceptualize the approach to so-
cial and environmental auditing as a tool to support the achievement
of organizational excellence using the assumptions of ECSR, guide-
lines and standards of international organizations and organizational
resilience, with a particular focus on operating under conditions of
non-economic crises. It was hypothesized that the practical imple-
mentation of ECSR for organizational excellence using process im-
provement can take place through the implementation of internal au-
dits, including in connection with ESG, and refer to the achievements
of modern management concepts and social-ecological reporting.
A systematic literature review method was used. The result is a con-
ceptual account of social and environmental auditing in improving
organizations under conditions of non-economic crises — using the
assumptions of ECSR and ESG.

Keywords: ECSR, social and environmental audit, ESG, CSR, organi-
zational resilience, EFQM model, organizational excellence

Wprowadzenie

Audyt wewnetrzny jest szeroko stosowany w roznego typu orga-
nizacjach, w tym przedsigbiorstwach. Interesujace sa rozwazania
faczace pojecie audytu wewnetrznego z teoriami i koncepcjami
odnoszacymi si¢ posrednio lub bezposrednio do problematyki
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zarzadzania. W niniejszym opracowaniu uwage skupiono na moz-
liwosci wykorzystania audytu w realizacji koncepcji ECSR (Envi-
ronmental Corporate Social Responsibility) w ramach doskonale-
nia organizacji, z uwzglednieniem dzialan na rzecz doskonalosci
procesowej. Ta ostatnia realizowana moze by¢ w ramach osiaga-
nia dojrzalosci projektowej. W literaturze przedmiotu podane s3
praktyczne wskazowki realizacji audytu CSR (Corporate Social
Responsibility)!. W praktyce przeprowadzenie takiego audytu jest
oferowane przez wyspecjalizowane firmy, m.in. w oparciu o takie
dokumenty jak UN-Global Compact (UNGC), ISO 26000, SA 8000
(Social Accountability International SA 8000 standard), BSCI (Bu-
siness Social Compliance Initiative)?, AccountAbility AA1000
standard, Global Reporting Initiative Sustainability Reporting Gu-
idelines, Verité Monitoring Guidelines, a takze Green Globe Cer-
tification Standard, ISO 14000, FTSE Group - FTSE4Good Index,
The United Nations Global Compact - Communication on Pro-
gress (COP) Report’. Audyt zwigzany z ochrong srodowiska natu-
ralnego opiera si¢ na normach serii ISO 14001 i EMAS (Eco-Mana-
gement and Audit Scheme)®.

W praktyce zarzadzania wystepuje okreslenie ESG (Environ-
mental, Social and Governance), tagczace nastawienie spoteczne
(kojarzone czgsto z CSR), zwigzane ze $rodowiskiem naturalnym
oraz z realizacjg dobrych praktyk tadu korporacyjnego. Zwraca sig
uwage, ze w spotkach notowanych w obrocie regulowanym dzia-
tania kojarzone z CSR sa dodatkowo wzmocnione zasadami fadu
(nadzoru) korporacyjnego. CSR jest rozpatrywany w aspekcie przy-
noszenia korzysci interesariuszom, dotyczy takze ochrony $rodo-
wiska naturalnego. Lad korporacyjny odnosi si¢ do interesariuszy

' R. Morimoto, J. Ash, C. Hope, Corporate Social Responsibility Audit: From
Theory to Practice, ,Journal of Business Ethics” 2005, t. 62, nr 4, s. 315-325.

2 CSR - Social Audit - Supplier Audits, CSR Company International, https://
WWW.csr-company.com/our-services/csr-audit [dostep: 5.02.2023].

* R. De, CSR Audit vs Corporate Responsibility Index, 19.06.2022, https://

www.rupanjanade.com/post/csr-audit-vs-corporate-responsibility-index

[dostep: 5.02.2023].

Ch.A. Owusu, S. Frimpong, Corporate Social and Environmental Audit:

Perceived Responsibility or Regulatory Requirement?, ,Research Journal of

Finance and Accounting” 2012, t. 3, nr 4, s. 47-56.
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w ramach relacji pomiedzy kadrg zarzadzajaca spétek, ich organa-
mi zarzadczo-nadzorczymi a interesariuszami. Wazna rola przy-
pada systemowi nadzoru korporacyjnego, wpltywajacemu z jednej
strony na efektywne wykorzystanie zasobow, z drugiej zas - na
wzmacnianie zaufania interesariuszy, w tym inwestoréw, do pod-
miotéw gospodarczych®. W literaturze przedmiotu opisywane sa
dos$wiadczenia z audytéw zwiagzanych z ESG®. Audyty ESG realizo-
wane s3 gtéwnie w duzych przedsiebiorstwach. Dzialania regulato-
réw w zakresie raportowania niefinansowego maja wplyw na coraz
wieksze zainteresowanie firm ustlugami audytéw ESG. Z uwagi na
stosunkowo nowy i przez to stabo znany przedsiebiorstwom ob-
szar, realizacja dziatan audytowych odbywa si¢ gléwnie z udziatem
firm doradczych. Wskazuje si¢ na znaczenie dokladnosci i przej-
rzystosci. Nawet niewielkie btedy czy niescistosci moga prowadzi¢
do utraty zaufania ze strony inwestoréw i innych interesariuszy.
Istotnym aspektem wynikajacym z prowadzonych audytow jest
wsparcie kierownictwa. Bez wsparcia ze strony lideréw organizacji
audyty moga nie przynie$¢ oczekiwanych korzysci. Audyt ESG sa
bardziej ztozone niz tradycyjne audyty finansowe. Obejmuja szero-
ki zakres kwestii, od emisji CO,, poprzez prawa pracownikéw, po
standardy zarzadzania. Z tego powodu wskazuje si¢ na znaczenie
edukacji. Kierownictwo i wielu pracownikéw moze nie by¢ §wiado-
mych znaczenia ESG, stad nabywanie kompetencji w tym zakresie
jest kluczowe dla zapewnienia, ze wszyscy w organizacji rozumieja
i sg zaangazowani w cele ESG. Ma to rdwniez zwigzek z interakcja
z interesariuszami. Aktywne angazowanie interesariuszy - takich
jak inwestorzy, klienci czy spolecznosci lokalne - jest kluczowe,
aby zrozumie¢ ich oczekiwania i potrzeby w zakresie ESG. Audyto-
rzy wskazujg réwniez, ze zlozonos$¢ tematyki ESG wymaga stalego
monitoringu, aby organizacja mogla dostosowywac si¢ do zmienia-
jacych sie warunkow.

> A. Duliniec, Inwestowanie spofecznie odpowiedzialne — przejsciowa moda

czy trwata tendencja?, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie” 2015, nr 1 (937), s. 39-49.

J. Lee, S. Kim, E. Kim, Environmental Responsibility, Social Responsibility,
and Governance from the Perspective of Auditors, ,International Journal of
Environmental Research and Public Health” 2022, t. 19, nr 19, 12181.
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Dyskutowane sg wzajemne zalezno$ci miedzy CSR, tadem kor-
poracyjnym i audytowaniem’. Opracowane zostaly praktyczne
wskazowki zwigzane z wykorzystaniem istniejacych standardéw,
np. Global Reporting Initiative (GRI) czy Sustainability Accoun-
ting Standards Board (SASB) dla raportowania ESG®.

W praktycznych zaleceniach audytu ESG (okreslanego takze
jako audyt zréwnowazonego rozwoju) wskazuje si¢ na trzy obsza-
ry samooceny: praktyki inwestycyjne, dzialalno$¢ proekologiczng
(np. zuzycie energii, recykling) oraz praktyki konsumenckie. Audyt
zrownowazonego rozwoju moze stuzy¢ do pomiaru CSR poprzez
okreslenie i oceng stopnia wykorzystania zréwnowazonych praktyk
biznesowych’.

W przypadku traktowania nastawienia proekologicznego jako
znaczacego czynnika budowy przewagi konkurencyjnej podmiotow
gospodarczych, w szczegdlnosci w sytuacji funkcjonowania w sekto-
rach o duzym zagrozeniu dla srodowiska naturalnego, znaczna wage
przywiazuje sie do koncepcji ekologicznej odpowiedzialnosci bizne-
su (takze w ramach CSR)", a w bardziej rozwinietej formie — ECSR.

Badania roli czynnika ekologicznego wskazuja na niedocenianie
ochrony srodowiska w ramach CSR. Przykladowo przedsigbiorstwa
budowlane podejmuja dzialania w tym zakresie gtéwnie zwigzane
bezposrednio z realizowanymi zadaniami dotyczacymi budownic-
twa. Do podejmowania dzialan szerszych, o charakterze bardziej
uniwersalnym, bardziej sklonne sg przedsiebiorstwa duze''. Row-
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noczeénie obserwuje si¢ wzrost znaczenia zachowan proekologicz-
nych w skali globalne;j*.

Audyt uwzgledniajacy aspekty spoleczne i ekologiczne nabiera
szczegblnego znaczenia w zwigzku z nowa dyrektywa UE dotyczaca
spotek gietdowych i obowigzkowej sprawozdawczosci korporacyj-
nej w zakresie zrdwnowazonego rozwoju (Corporate Sustainabili-
ty Reporting Directive, CSRD", weszla w zycie 5 stycznia 2023 r.),
oraz tzw. Taksonomig UE". Regulacje te wynikaja z zalozen Zielo-
nego Ladu UE. Nalezy ponadto zwro6ci¢ uwage na zjawisko kryzy-
su. W literaturze przedmiotu dyskusja najczesciej dotyczy kryzy-
séw ekonomicznych. Andrzej Chodynski zwraca uwage na coraz
czgstsze kryzysy pozaekonomiczne oraz ich rosnacy wplyw na
funkcjonowanie organizacji. W szczegdlnosci dotyczy to aspektow
zwigzanych ze $rodowiskiem naturalnym'. W tym kontekscie na-
lezy upatrywac roli audytu, wspierajacego proces zarzadzania ryzy-
kiem, oraz szerzej — rezyliencji organizacyjne;j.

Celem niniejszego rozdzialu jest konceptualizacja podejscia do
audytu spolecznego i ekologicznego jako narzedzia wspierajacego
osiaganie doskonalo$ci organizacyjnej z wykorzystaniem zalozen
ECSR, wytycznych i standardéw organizacji miedzynarodowych
oraz rezyliencji organizacyjnej, ze szczegélnym uwzglednieniem
funkcjonowania w warunkach kryzyséw pozaekonomicznych.
Przyjeto nastgpujaca hipoteze: praktyczna realizacja ECSR na

2 H. Tian, X. Liu, Pro-Environmental Behavior Research: Theoretical Progress

and Future Directions, ,International Journal of Environmental Research
and Public Health” 2022, t. 19, nr 11, 6721.

Corporate sustainability reporting, European Comission, https://https://
finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/com-
pany-reporting-and-auditing/company-reporting/corporate-sustainabili-
ty-reporting_en [dostep: 5.02.2023].
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wazone inwestycje, zmieniajgce rozporzadzenie (UE) 2019/2088, https://
eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=celex:32020R0852 [dostep:
23.09.2023].
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aspekt rezyliencji organizacyjnej, [w:] Zrownowazony rozwdj, systemy in-
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rzecz doskonalo$ci organizacyjnej z wykorzystaniem doskonale-
nia proceséw odbywa¢ sie¢ moze poprzez realizacje audytow we-
wnetrznych, takze w zwigzku z ESG, i odnosi¢ si¢ do dorobku
wspolczesnych koncepcji zarzadzania oraz sprawozdawczos$ci
spoteczno-ekologiczne;j.

Dostepne sa oferty dotyczace wykonania audytu ESG przez
rozne organizacje, przykladowo w oparciu o przeglad czynnikow
ESG pod wzgledem ich zgodnosci z normami'®, oferta opracowan
wskazujacych na znaczenie audytu ESG' czy ustuga zmierzajaca
do wydania certyfikatu ESG wychodzaca od identyfikacji istotnych
ryzyk ESG*™.

Rola audytu wewnetrznego w organizacji. Podstawy teoretyczne
i aspekty spoteczno-ekologiczne

Znaczenie audytu wewnetrznego wynika z faktu, ze wspiera on or-
ganizacje w osigganiu celéw poprzez ocene i dazenie do poprawy
efektywnosci proceséw: zarzadzania ryzykiem, kontroli i tadu or-
ganizacyjnego'. Wykorzystuje podejscie systematyczne i metodo-
logiczne, nastawiony jest na korygowanie wykrytych niedociggniec
w systemach. W dyskusji nad audytem wewnetrznym wskazuje
sie, ze audyt, stanowigc element kontroli wewnetrznej, wykracza
poza te¢ kontrole, nadzorujac takze mechanizmy tej kontroli. W ra-
mach kontroli wewngtrznej audyt ma zapewni¢, ze system kontroli

Audyt ESG, Agencja Ratingu Spolecznego, http://www.audytesg.bxm.pl/au-
dyt-esg.html [dostep: 7.02.2023].
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dbeda-0994-ec11-a310-00155dc118e5 [dostep: 7.02.2023].

SGS, https://www.sgs.pl/pl-pl/campaigns/uslugi-sgs-w-zakresie-esg/certy-
fikacja-esg [dostep: 8.02.2023].

P. Bojdak, Audyt wewnetrzny jako metoda usprawnienia dziatalnosci firmy,
»Journal of Modern Management Process” 2016, t. 1, nr 1, s. 50-58.


http://www.audytesg.bxm.pl/audyt-esg.html
http://www.audytesg.bxm.pl/audyt-esg.html
https://www.theiia.org/en/content/research/foundation/2022/prioritizing-environmental-social-and-governance-exploring-internal-audits-role-as-a-critical-collaborator/?_cldee=b2ZmaWNlQGlpYS5vcmcucGw%3d&recipientid=contact-b397ecc82ac9446d88aa20a3994f1469-bd15a00ed61c4aacbb2e1e197b08ee88&esid=b5edbeda-0994-ec11-a310-00155dc118e5
https://www.theiia.org/en/content/research/foundation/2022/prioritizing-environmental-social-and-governance-exploring-internal-audits-role-as-a-critical-collaborator/?_cldee=b2ZmaWNlQGlpYS5vcmcucGw%3d&recipientid=contact-b397ecc82ac9446d88aa20a3994f1469-bd15a00ed61c4aacbb2e1e197b08ee88&esid=b5edbeda-0994-ec11-a310-00155dc118e5
https://www.theiia.org/en/content/research/foundation/2022/prioritizing-environmental-social-and-governance-exploring-internal-audits-role-as-a-critical-collaborator/?_cldee=b2ZmaWNlQGlpYS5vcmcucGw%3d&recipientid=contact-b397ecc82ac9446d88aa20a3994f1469-bd15a00ed61c4aacbb2e1e197b08ee88&esid=b5edbeda-0994-ec11-a310-00155dc118e5
https://www.theiia.org/en/content/research/foundation/2022/prioritizing-environmental-social-and-governance-exploring-internal-audits-role-as-a-critical-collaborator/?_cldee=b2ZmaWNlQGlpYS5vcmcucGw%3d&recipientid=contact-b397ecc82ac9446d88aa20a3994f1469-bd15a00ed61c4aacbb2e1e197b08ee88&esid=b5edbeda-0994-ec11-a310-00155dc118e5
https://www.theiia.org/en/content/research/foundation/2022/prioritizing-environmental-social-and-governance-exploring-internal-audits-role-as-a-critical-collaborator/?_cldee=b2ZmaWNlQGlpYS5vcmcucGw%3d&recipientid=contact-b397ecc82ac9446d88aa20a3994f1469-bd15a00ed61c4aacbb2e1e197b08ee88&esid=b5edbeda-0994-ec11-a310-00155dc118e5
https://www.theiia.org/en/content/research/foundation/2022/prioritizing-environmental-social-and-governance-exploring-internal-audits-role-as-a-critical-collaborator/?_cldee=b2ZmaWNlQGlpYS5vcmcucGw%3d&recipientid=contact-b397ecc82ac9446d88aa20a3994f1469-bd15a00ed61c4aacbb2e1e197b08ee88&esid=b5edbeda-0994-ec11-a310-00155dc118e5
https://www.sgs.pl/pl-pl/campaigns/uslugi-sgs-w-zakresie-esg/certyfikacja-esg
https://www.sgs.pl/pl-pl/campaigns/uslugi-sgs-w-zakresie-esg/certyfikacja-esg

22 Andrzej Chodynski, Wojciech Huszlak

wewnetrznej dziata w sposob wlasciwy. Sama kontrola wewnetrzna

koncentruje swoja uwage na wykrywaniu bledéw i nieprawidtowo-

$ci w odniesieniu do konkretnych sytuacji, biorac pod uwage okre-
$lenie odpowiedzialno$ci®.

Audyt wewnetrzny jest realizowany jako operacyjny lub finan-
sowy. Obejmuje m.in. zagadnienia legalnos$ci, gospodarnosci oraz
celowosci dziatania. Oproécz rozpatrywania audytu wewnetrznego
z punktu widzenia formalnoprawnego i metodyczno-praktycznego
z perspektywy zarzadzania, interesujace jest podejscie do audytu
wewnetrznego zwigzane z pytaniami badawczymi odnoszonymi do
teorii: agencji, kosztow transakcyjnych, praw wlasnosci, izomorfi-
zmu instytucjonalnego oraz teorii systemdéw w ujeciu cybernetycz-
nym oraz autopoietycznych systeméw spolecznych?. Analiza istoty
i funkcjonowania audytu wewnetrznego jest takze rozpatrywana
w $wietle teorii:

o strukturacji (przyczynia si¢ do zrozumienia rdéznorodnosci
praktyk wykorzystywanych w audycie oraz roli i zadan audyto-
réw wewnetrznych);

« uwarunkowan sytuacyjnych (badania empiryczne prowadzi¢
moga do opracowania réznych modeli audytu wewnetrznego,
odpowiadajacych okreslonym uwarunkowaniom wewnetrznym
i zewnetrznym);

o legitymizacji (oparcie si¢ na zgodnosci norm i warto$ci orga-
nizacji z normami i warto$ciami akceptowanymi spolecznie;
powinna je takze spelnia¢ praktyka zarzadzania, jaka jest audyt
wewnetrzny);

+ stuzebnosci (w tym podejsciu audyt wewnetrzny stanowi wspar-
cie dla menadzera przy podejmowaniu decyzji);

« interesariuszy (w tym uwzglednienie teorii interesariuszy i ich
wplywu na funkcjonowanie audytu wewnetrznego oraz wpltywu
audytu wewnetrznego na interesariuszy);

2 J. Ciak, Identyfikacja problemow i korzysci z wdrozenia audytu wewnetrzne-

g0 w jednostkach samorzqdu terytorialnego. Wyniki bada#, ,, Annales Uni-
versitatis Marjae Curie-Sklodowska. Sectio H. Oeconomia” 2017, t. 51, nr 4,
s. 55-63.

L. Grzesiak, P. Kabalski, Audyt wewnetrzny w Swietle wybranych teorii, ,,Ze-
szyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2016, t. 87, nr 143, s. 19-28.
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o behawioralnej (dotyczy¢ moze wyjasniania roli audytu w iden-
tyfikacji i zaspokajaniu celéw poszczegdlnych cztonkéw organi-
zacji, a takze fagodzenia konfliktu migdzy nimi);

o aktora-sieci (badanie audytu wewnetrznego jako aktora siecio-
wego, ztozonego z elementédw ludzkich i nie-ludzkich);

 przedsigbiorczej teorii przedsigbiorstwa Franka Knighta (z tego
punktu widzenia audyt wewnetrzny jest rozpatrywany odno$nie
do radzenia sobie z ryzykiem i niepewnoscia);

» zasobowej (odnosi si¢ m.in. do badania roli audytu wewnetrz-
nego w tworzeniu, rozwijaniu i ochronie kluczowych zasobow
i kompetencji)*.

Odnoszac sie do przywolanych teorii, warto zwréci¢ uwage na zna-
czenie uwarunkowan sytuacyjnych, w szczegdlnosci wobec skrajnej
turbulencji otoczenia. Réwnoczesnie zainteresowanie budza wspét-
czesne koncepcje zarzadzania na rzecz odpowiedzialnego biznesu
(realizujgcego réwnoczesnie cele ekonomiczne, spolecznie i ekolo-
giczne), w tym w aspekcie strukturyzacji, podejscia sytuacyjnego,
a takze roli interesariuszy, legitymizacji dzialan organizacji wobec
i w interakcji z interesariuszami oraz synergicznego oddzialywania
interesariuszy”. Dostrzegane jest znaczenie teorii zasobowej, w tym
roli kompetencji dotyczacych odpowiedzialnego biznesu i sustaina-
bility, takze w odniesieniu do bezpieczenstwa podmiotéw gospo-
darczych*. Oddzialywania interesariuszy na rzecz realizacji ECSR
przejawiaja sie m.in. w postaci zmian ustawowych, wprowadzania
systemow zarzadzania wg norm ISO (14001, 26000) czy stosowa-
nia odnawialnych zrédel energii®. Teoria strukturyzacji odnoszaca
sie do instytucji oraz praktyk instytucjonalizacji jest rozpatrywana
wsérod kierunkéow badawczych odnoszacych sie do alternatywnej

2 Eidem, Wybrane teorie ekonomiczne i spoteczne jako podstawa bada# audy-
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AFM, Krakdéw 2016, s. 86-92, 128-141.
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rachunkowosci zarzadczej podkreslajacej znaczenie relacji spolecz-
nych. Teoria ta rozpatruje struktury spoleczne w wymiarach: zna-
czenia, dominacji i legitymizacji. Podejscie (perspektywa badawcza)
do alternatywnej rachunkowosci zarzadczej moze si¢ wigzac ze spo-
tecznym zrozumieniem praktyki rachunkowosci (podejscie inter-
pretatywne) lub moze by¢ opisywane jako krytyczne. To ostatnie do-
tyczy wplywu raportéw przedsigbiorstw w zakresie rachunkowosci
na dystrybucje wartosci, zysku i wladzy*®. Rozpatrujac pojecie zrow-
nowazonej rachunkowosci zarzadczej, uwzgledniajacej wewnetrzng
rachunkowo$¢ odpowiedzialno$ci spolecznej przedsigbiorstwa, bie-
rze sie pod uwage jej wplyw na legitymizacje przedsigbiorstwa zrow-
nowazonego. Takie przedsi¢biorstwo dokonuje harmonizacji celow
ekonomicznych, spotecznych, srodowiskowych i kulturowych. Legi-
tymizacja dotyczy dzialan zarzadczych w przedsigbiorstwie zwigza-
nych z realizacjg strategii odpowiedzialnosci spolecznej”.

W realizacji audytéw wykorzysta¢ mozna dorobek (w tym od-
powiednie normy i poradniki) zwigzany ze sprawozdawczoscia
i raportowaniem spolecznej (takze ekologicznej) odpowiedzialno-
$ci biznesu®. Prezentowane sg mozliwosci raportowania w polskich
przedsigbiorstwach z wykorzystaniem standardéw GRI. Zwr6cono
uwage na niedostateczny stopien prezentacji wymaganych infor-
macji odno$nie do aspektéw ekonomicznych, spotecznych i $ro-
dowiskowych®. Zawarto$¢ raportéow GRI wymaga siegniecia po
informacje zaréwno tradycyjnie gromadzone i przetwarzane przez
system rachunkowosci, jak i dane zawarte w innych systemach in-
formacyjnych przedsigbiorstwa®.

% A. Szychta, Kierunki alternatywnych badan naukowych w rachunkowosci za-

rzgdczej, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2014, nr 80 (136), s. 193—
223.

B. Zyznarska-Dworczak, Zréwnowazona rachunkowos¢ zarzgdcza w swie-
tle teorii legitymizacji, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2015, nr 82
(138),s. 181-189.

% A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, op. cit., s. 231-237.

»¥ M. Karwowski, M. Raulinajtys-Grzybek, T. Chréstny, Zastosowanie stan-
dardéw GRI 2016 w polskich przedsigbiorstwach, ,,Zeszyty Teoretyczne Ra-
chunkowosci” 2020, nr 108 (164), s. 61-87.

M. Raulinajtys-Grzybek, M. Karwowski, Rachunkowos¢ jako Zrédto infor-
macji dla raportéw GRI, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2022, t. 64,
nr2,s.17-31.
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Ponizej przedstawiono dorobek literatury, w tym autoréw ni-
niejszej publikacji, odnoszacy sie¢ do mozliwosci tkwigcych w wy-
branych koncepcjach zarzadzania: doskonalenia organizacji, do-
skonalenia proceséw w ramach zarzadzania projektami, koncepcji
ECSR i jej zwiazkow z doskonaleniem organizacji (model EFQM -
European Foundation for Quality Management).

ECSR w doskonaleniu organizacji

Koncepcja ECSR, uwypuklajaca znaczenie problematyki ekologicz-
nej, jest traktowana jako propozycja innowacyjna w stosunku do
CSR*. Punktem wyjscia ECSR byla koncepcja zarzadzania $rodo-
wiskiem naturalnym (environmental management) w powigzaniu
z CSR*.

ECSR jest rozwazana w aspekcie sustainability w biznesie kor-
poracyjnym®. Zwraca si¢ uwage na wplyw ECSR na dzialania in-
westycyjne™, a takze na tworzenie ekoinnowacji*, na jej znaczenie

31 P. Nigam, PA. Chavla, A conceptual study on environmental corporate social
responsibility (ECSR), ,Quarterly Journal of Management Development”
2018, vol. 49, nr 1, s. 84-87.

32 S.-P. Chuang, S.-]. Huang, The effect of environmental corporate social re-
sponsibility on environmental performance and business competitiveness: the
mediation of green information technology capital, ,Journal of Business Eth-
ics” 2018, t. 150, nr 4, p. 991-1009.

¥ L.Z. Rela et al., Effects of environmental corporate social responsibility on en-
vironmental well-being perception and the mediation role of community re-
silience, ,Corporate Social Responsibility & Environmental Management”
2020, t. 27, nr 5, p. 2176-2187.

M. Suska, Environmental corporate social responsibility (ECSR) on the exam-
ple of Polish champion oil, gas and mining companies, ,Sustainability” 2021,
t. 13,6179.

35 RJ. Forcadell, F. Ubeda, E. Aracil, The effect of environmental corporate social
responsibility on industrial SMEs™ innovation, https://repositorio.comillas.
edu/xmlui/bitstream/handle/11531/45096/paper%20ECSR%20innov%20
SME%2002-01-20%20sent%20to%20ACIEK.pdf?sequence=1&isAl-
lowed=y [dostep: 2.02.2022].


https://scholar.google.pl/citations?user=XhLupXUAAAAJ&hl=pl&oi=sra
https://scholar.google.pl/citations?user=xIDRo5YAAAAJ&hl=pl&oi=sra
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dla rozwoju malych i $rednich przedsigebiorstw® czy obnizenia
emisji dwutlenku wegla®.

W autorskiej koncepcji ESCR kryteria ekologiczne majg charak-
ter strategiczny, z uwypukleniem roli interesariuszy. Podkresla sig
znaczenie budowy kompetencji ekologicznych, zarzadzania zaso-
bami niematerialnymi i innowacyjnosci ekologicznej. W odniesie-
niu do zasob6w niematerialnych zwraca si¢ uwage na role uczenia
sie, zarzadzania wiedzg i kapitatem intelektualnym?®.

ECSR mozna wykorzysta¢ na poziomie calej organizacji, ma-
jac na wzgledzie jej rozwdj. Jednak wdrazanie celéw rozwojowych
wymaga monitorowania stopnia ich realizacji - do czego stuzy
audytowanie. Podstawg takiego podejscia moze by¢ nastawienie
projektowe i procesowe w organizacji, z wykorzystaniem dorobku
zwigzanego ze sprawozdawczo$cia ECSR, jak i dorobku dotyczace-
go rachunkowosci.

Osiaganie doskonalosci organizacji opiera¢ si¢ moze na roz-
nych modelach odnoszacych si¢ do najwazniejszych obszaréw jej
funkcjonowania. Pod uwage brane sg zaréwno wyniki finanso-
we, pozafinansowe czy rynkowe, jak i osiggniecia jako$ciowe oraz
wplyw spoteczny. Analizowana jest rOwnowaga w obszarze rozwo-
ju ekonomicznego (profit), spolecznego (people) i srodowiskowego
(planet)™®.

Wplyw spoteczny wedlug OECD dotyczy dlugoterminowych
skutkéw interwencji rozwojowej i odnosi si¢ do takich obszaréw

% Eidem, Effects of environmental corporate social responsibility on innova-

tiveness of Spanish industrial SMEs, ,Technological Forecasting and Social
Change” 2021, t. 162, 120355.
¥ H.-S. Kim, H.J. Jung, C.H. Lee, Motivation for firm ECSR: firm’s CO, emis-
sions and search for renewable energy technology, ,,Academy of Manage-
ment” 2021, t. 1, 14144.
% A. Chodynski, A. Jablonski, M. Jablonski, Environmental Corporate Social
Responsibility (ECSR) - koncepcja strategiczna budowy wartosci firmy opar-
ta na kryteriach ekologicznych, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr 3, s. 30-32.
K. Lobos, Modele doskonatosci organizacyjnej, [w:] idem, Koncepcje zarzg-
dzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznan 2021,
s. 113-119, https://www.wydawnictwo.wsb.pl/sites/wydawnictwo.wsb.pl/
files/do_pobrania/Lobos_Koncepcje_zarzadzania.pdf [dostep: 16.05.2022].
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jak sposob zycia, Srodowisko, kultura, zdrowie czy gospodarka.
Moze mie¢ swoje podstawy w dzialaniach przedsigbiorstwa opar-
tych na zalozeniach tzw. potréjnego fundamentu (tripple bottom
line) na rzecz tworzenia takich wartosci jak zysk - ludzie - planeta®,
co przeklada si¢ na dzialania spoleczne i ekologiczne. W literaturze
przedmiotu przedstawiono poglady o wplywie spotecznym przed-
sigbiorstw (spoteczne reagowanie) w postaci oddzialywan o cha-
rakterze rynkowym, zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym oraz
tworzeniem programow i polityk spotecznych. W tym kontekscie
podkreslano role raportowania spofecznego, takze w aspekcie eko-
logicznym*. Wplyw spoleczny moze by¢ realizowany na podstawie
posiadanego potencjalu wplywu, definiowanego jako zdolnosci
(capabilities) organizacji lub posiadane kompetencje (competen-
ces), faczace zdolnosci i know-how organizacji na rzecz oddzialy-
wan na podmioty zewnetrzne. Podkreéla si¢ znaczenie kombinacji
wlasnych zasobow wewnetrznych, gléwnie niematerialnych®.
Popularny w Europie kontynentalnej model doskonalosci orga-
nizacji EFQM moze wykorzystywa¢ zalozenia ECSR. Rozpatrywa-
ne jest w tym kontekscie przywddztwo (podkreslenie roli warto$ci
proekologicznych i wspdlpracy z interesariuszami), zarzadzanie
zasobami ludzkimi, wykorzystanie zalozen rozwoju firm na pod-
stawie warto$ci ekologicznych i ich implementacja w budowie stra-
tegii. Rozwazania dotycza takze obszaru partnerstwa i zasobow,
zadowolenia pracownikow oraz klientéw, zwigzkéw z otoczeniem,
a takze efektéow finansowych i wplywu spolecznego. Wazng role
odgrywa obszar proceséw, ktorych efektywno$¢ jest opisywana
przez takie mierniki jak czas, jakos¢, koszty — co odnosi sie tak-
ze do projektowania i realizacji proceséw zwigzanych z aspektami

J. Glowacki, Jak uzyska¢ i zmierzy¢ wplyw spoleczny?, 2018, https://no-
wakonfederacja.pl/raport/uzyskac-zmierzyc-wplyw-spoleczny/  [dostep:
12.08.2022].

- Ibidem.

2 D.J. Wood, Corporate social performance revisited, ,,The Academy of Man-
agement Review” 1991, t. 16, nr 4, s. 691-718.

A. Chodynski, Uczenie sig i wplyw spoleczny a bezpieczeristwo na poziomie
lokalnym - zarzgdzanie w sytuacji awarii zagrazajqgcej Srodowisku natural-
nemu, ,,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2021, nr 4, s. 61-80.
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spotecznymi i ekologicznymi*. Aktualnie koncepcja cigglego do-
skonalenia uwzglednia zalozenia rezyliencji organizacyjnej*.

Standardy raportowania niefinansowego oraz wytyczne miedzynarodowe

Wyrazem praktycznej realizacji spolecznej odpowiedzialno$ci
biznesu powinno by¢ zarzadzanie tg odpowiedzialno$cig (corpo-
rate social management), uwzgledniajace pomiar i raportowanie
spoteczno-ekologiczne*. Mozliwe jest oparcie si¢ na standardach
ogolnych i sektorowych raportowania”’. W Europie przyjecie
tzw. Zielonego Ladu stalo si¢ w ostatnich kilku latach impulsem
do dynamicznych, wrecz rewolucyjnych zmian w zakresie raporto-
wania niefinansowego. Nalezy wspomnie¢ o dyrektywach NFRD/
CSRD, tzw. Taksonomii UE oraz standardach raportowania nie-
finansowego ESRS. Dyrektywa NFRD (Nonfinancial Disclosu-
re Reporting Directive) byla nowelizacja Dyrektywy 2013/34/UE
w sprawie rocznych sprawozdan finansowych, skonsolidowanych
sprawozdan finansowych i powigzanych sprawozdan niektérych
rodzajow jednostek. Objeta duze jednostki, zatrudniajace ponad
500 pracownikéw, jednoczesnie bedace jednostkami zainteresowa-
nia publicznego (JZP), takie jak publiczne spotki, banki, zaktady

*  Idem, The environmental aspect of ECSR in the concept of organisational im-
provement in the electric vehicles sector, [w:] The industry of electric vehicles:
environmental, marketing and social aspects of management, red. A. Cho-
dynski, D. Fatula, K. Wasniewski, The Andrzej Frycz Modrzewski Krakow
University - AFM Publishing House, Krakéw 2023, s. 53-70, https://re-
pozytorium.uafm.edu.pl/server/api/core/bitstreams/baffb1d4-226e-4c7a-
baad-e000f3ce9bf8/content [dostep: 6.11.2024].

 M.Z. Wisniewska, Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajgce do-
skonalenie podmiotow opieki zdrowotnej, Instytut Naukowo-Wydawniczy
»Spatium’, Radom 2021, s. 257-259.

% M.W. McElroy, R.]. Jorna, J. van Engelen, Sustainability quotients and the so-
cial footprint, ,Corporate Social Responsibility and Environmental Mana-
gement” 2008, t. 15, nr 4, s. 223-234, [za:] A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢
ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, op. cit., s. 255.

Y 'W. Huszlak, General and sector standards for social and ecological repor-
ting, [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa, red.
A. Chodynski, Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne - Oficyna Wydawni-
cza AFM, Krakéw 2012, s. 111-130.
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ubezpieczen. Podmioty te na mocy Dyrektywy NFRD zobligowane
zostaly do ujecia w swoich sprawozdaniach z dzialalnos$ci dodat-
kowego o$wiadczenia na temat informacji niefinansowych. Poczat-
kowo praktyka stalo si¢ prezentowanie przez wymagane jednostki
kwestii §rodowiskowych, spotecznych i pracowniczych, dotycza-
cych poszanowania praw czlowieka i przeciwdzialania korupgcji.

Jednak brak wystandaryzowanych regul i wymogéw w zakresie

raportowania niefinansowego oraz krytyka braku mozliwosci po-

réwnywania raportéw niefinansowych zainteresowanych podmio-
tow przez poszczegolnych interesariuszy spowodowaly, ze Komisja

Europejska 21 kwietnia 2021 r. przyjela projekt Dyrektywy w spra-

wie raportowania zagadnien zréwnowazonego rozwoju, czyli

CSRD*. Wprowadzila ona kilka obowigzkow:

« badanie istotnosci (materiality study),

« opracowanie raportu zgodnie z jednolitymi unijnymi standar-
dami raportowania zagadnien zréownowazonego rozwoju (ESRS,
European Sustainability Reporting Standards),

 prezentacje w formacie raportu XHTML,

« poddanie raportu badaniu przez niezalezny podmiot - firme
uprawniong do badania sprawozdan finansowych.

Ponadto podmioty podlegajace obowigzkom wynikajacym

z CSRD zostaly zobligowane do przeprowadzenia analizy oraz

uwzglednienie w raporcie tzw. taksonomii, tj. informacji, w jaki

sposéb i w jakim stopniu dzialalnos$¢ tego przedsigbiorstwa
jest zwigzana z dzialalnoscia gospodarcza, ktéra kwalifikuje sie
jako zréwnowazona $rodowiskowo (udzial procentowy obrotu,

CapEx i OpEx). Taksonomia UE stanowi narzedzie, ktérego rolg

jest wsparcie inwestorow, w tym przedsigbiorcow, w podejmo-

waniu $wiadomych decyzji inwestycyjnych w kierunku bardziej
zrownowazonych dziatan gospodarczych. Celem taksonomii jest
m.in. zapewnienie jasnosci oraz wspdélnego rozumienia tego, jakie
dzialania mogg by¢ uznane za zréwnowazone. Taksonomia UE ma

#  Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia
14 grudnia 2022 r. w sprawie zmiany rozporzadzenia (UE) nr 537/2014, dy-
rektywy 2004/109/WE, dyrektywy 2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/
UE w odniesieniu do sprawozdawczos$ci przedsiebiorstw w zakresie zrow-
nowazonego rozwoju, Dz.U. L 322z 16.12.2022.
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réowniez wesprze¢ walke ze zjawiskiem tzw. greenwashingu. Po-
nadto ustanowienie jasnych kryteriow kwalifikacji rodzajow dzia-
talno$ci ma by¢ kluczem do ukierunkowania przeptywu kapitatow
publicznych i prywatnych w kierunku zréwnowazonych inwestycji,
aby zgodnie z Europejskim Zielonym Ladem do 2050 r. Europa mo-
gla osiagna¢ neutralnos$¢ pod wzgledem emisji dwutlenku wegla.

Przyjete przez Komisj¢ Europejska Europejskie Standardy Spra-
wozdawczo$ci Zrownowazonego Rozwoju (ESRS) stanowig zestaw
12 uniwersalnych standardéw, na ktdry skladaja si¢ dwa standar-
dy przekrojowe (,Wymogi ogélne” oraz ,,Ujawnienia ogélne”) oraz
10 standardéw tematycznych obejmujacych kwestie sSrodowiskowe,
spoleczne oraz zarzadcze.

Rezyliencja organizacyjna

Uwzglednienie w ramach doskonalo$ci organizacyjnej problema-
tyki rezyliencji organizacyjnej ma szczegélne znaczenie dla okre-
$lenia przygotowania organizacji w przypadku skrajnej turbulencji
otoczenia, takze w sytuacjach katastrof, pandemii, atakdw terro-
rystycznych czy wojny. Rezyliencja odnosi si¢ do zachowan orga-
nizacji w sytuacjach kryzyséw pozaekonomicznych, jest kojarzona
z odpornoscia lub sprezystoscig®. Ta ostatnia dotyczy zachowan
organizacji w skrajnie niekorzystnych warunkach®. Sprezystos¢
odnoszona jest do stabilnosci®’. Rozpatrywane sa dwa wymiary
rezyliencji: stabilno$¢ (stability) i elastycznos¢ (flexibility). Stabil-
nos¢, zwigzana z pojeciem trwalosci (persistence), dotyczy utrzy-
mania gléwnych cech organizacji w polaczeniu z okresleniem szans
w otoczeniu. Z kolei elastyczno$¢ umozliwia wykorzystanie zmian
i przystosowanie si¢ do pojawiajacych si¢ szans, z uwzglednieniem

49

A. Lipka, Rezyliencja organizacji w warunkach cyberdyskredytacji - definicja
i determinanty, ,Zarzadzanie i Finanse” 2016, r. 14, nr 2, cz. 2, 5. 193-204.
A. Chodynski, Przedsigbiorstwo sprezyste — odpowiedzialno$¢ w skrajnie tur-
bulentnym otoczeniu, [w:] Obszary zrownowazonego zarzgdzania organiza-
cjami w zmiennym otoczeniu, red. D. Fatula, Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakow 2016, s. 37-51.

Idem, Dynamika przedsigbiorczosci i zarzgdzania innowacjami w firmach...,
op. cit., s. 201.

50

51



Spoteczne i ekologiczne aspekty audytéw - od ECSR do ESG 31

rozwigzan innowacyjnych®>. W ramach zachowan rezylientnych
przedsigbiorstw analizie poddaje si¢ poszczegolne fazy kryzysu po-
zaekonomicznego™. Analiza mozliwych zachowan rezylientnych
i przygotowania organizacji do takich zachowan moze by¢ przed-
miotem audytu.

W odpowiedzi na rosngcg zmienno$¢, niepewnosé, ztozonosé
i niejednoznacznod$¢ w ostatnich latach, rosnie zainteresowanie
koncepcja odpornosci organizacyjnej. Funkcja audytu wewnetrz-
nego moze przyczynic si¢ do zwigkszenia i utrzymania odpornosci
organizacyjnej poprzez wlaczenie tego obszaru do planu audytu
wewnetrznego. Isabel van Maaren proponuje model referencyjny
dla audytu rezyliencji organizacyjnej, ktory zawiera dwie strony
odpornosci: elementy miekkie (behawioralne), niematerialne, jak
réwniez twarde, bardziej namacalne. Pierwsza grupa obejmuje
kategorie: ludzie, kultura i strategia, druga zawiera procesy/obiek-
ty, zarzadzanie i regulacje®. Uzyteczna w ocenie rezyliencji moze
by¢ réwniez skala rezyliencji proponowana przez innych autordéw,
obejmujaca trzy wymiary. Pierwszym wymiarem jest odpornosc,
ktéra obejmuje cztery elementy i mierzy zdolno$¢ organizacji do
przetrwania i powrotu do ,zdrowia” po niekorzystnych warun-
kach. Drugi wymiar (zwinno$ci) obejmuje trzy pozycje i mierzy
zdolno$¢ organizacji do szybkiego podejmowania dzialan. Trzeci
wymiar (integralnosci) obejmuje trzy elementy i mierzy spojnosé
wsrdd pracownikéw organizacji w obliczu niesprzyjajacych oko-
liczno$ci®. Proponowany jest tez czteropoziomowy model dojrza-
losci dla odpornosci organizacyjnej - MMOR (Maturity Model
for Organizational Resilience). Organizacja moze znajdowac sig

52

M. DesJardine, P. Bansal, Y. Yang, Bouncing back: building resilience through
social and environmental practices in the context of the 2008 global financial
crisis, ,Journal of Management” 2019, t. 45, nr 4, s. 1434-1460.

A. Chodynski, Kryzys pozaekonomiczny przedsigbiorstwa..., op. cit.
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»Maandblad voor Accountancy en Bedrijfseconomie” 2022, t. 96, nr 7-8,
s.201-211.

D. Kantur, A. Iseri-Say, Measuring organizational resilience: A scale devel-
opment, ,Journal of Business Economics and Finance” 2015, vol. 4, nr 3,
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na jednym z nastepujacych poziomdéw: kruchy (fragile), solidny
(robust), odporny (resilient) i antykruchy (antifragile)™.

Podejécie procesowe a doskonalenie

Ocena doskonalosci organizacyjnej moze by¢ realizowana w ra-
mach audytéw wewnetrznych. Doskonalo$¢ wigze sie z pojeciem
jakosci, czynnikami sukcesu oraz ciggtym doskonaleniem. Do-
skonatos¢ (tac. perfectio) oznacza stan bezbledny, harmonijny”’.
W prakseologii wskazuje si¢ na pewne cechy doskonalej dziatalno-
$ci: skuteczno$¢, sprawnos¢, ekonomiczno$c¢™, natomiast z istoty
zarzadzania wynika dgzenie do doskonalo$ci. Dzialania doskona-
lace to wszelkie dzialania umozliwiajace usprawnianie dziatalnos$ci
organizacji. W poszukiwaniach obszaréw i mozliwosci doskona-
lenia zarzadzania uwaga powinna by¢ skupiona na doskonaleniu
proceséw, na co jednoznacznie zwraca uwage Szymon Cyfert™.
Doskonalenie jest podej$ciem, ktore poprzez ciagle wprowadza-
nie zmian prowadzi do znaczacej poprawy jako$ci proceséw i pro-
duktéw, a takze do wzrostu zadowolenia klientéw oraz wzrostu
efektywnosci przedsiebiorstwa®. Celem procesu doskonalenia jest
osigganie zalozonego stanu idealnego, czyli doskonalodci. Zatem
doskonalenie jest sposobem, a doskonatos¢ celem i efektem.
Doskonalenie dzialan organizacji odbywa sie gtéwnie poprzez
doskonalenie proceséw oraz wdrazanie systemow zarzadzania
srodowiskowego i bezpieczenstwa, metod i narzedzi zarzadzania

% C. Ruiz-Martin, A. Lopez-Paredes, G. Wainer, What we know and do not
know about organizational resilience, ,,International Journal of Production
Management and Engineering” 2018, t. 6, nr 1, s. 11-28.

K. Hys, Dyfuzja systemu zarzqdzania jakoscig i koncepcji spolecznej odpo-
wiedzialnosci organizacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej,
Opole 2015, s. 47.

M. Juchniewicz, Koncepcje doskonalenia organizacji - ewolucja, krytyka,
perspektywy rozwoju, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2017, nr 463: Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem.
Procesy i projekty w zarzgdzaniu zmianami, s. 35-36.

S. Cyfert, Strategiczne doskonalenie architektury procesow w zarzgdzaniu
przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2006, s. 25.

M. Juchniewicz, Koncepcje doskonalenia organizacji..., op. cit., s. 36.
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stuzacych doskonaleniu (np. SixSigma, Lean Management, Balan-
ced Scorecard i innych najlepszych §wiatowych rozwigzan w zakre-
sie doskonalenia). Doskonalo$¢ jest zwiagzana z pojeciem dojrzato-
$ci, a wiec zdolno$cig do realizacji okreslonych dziatan. Dojrzatosci
okreslana jest jako ,,stan pelni rozwoju’, ,,stan gotowosci do okre-
$lonych zadan’, ,,pelne uksztaltowanie”. Mateusz Juchniewicz wska-
zuje, ze proces osiggania dojrzaloéci zwiazany jest z doskonaleniem
umiejetnosci az do ich pelnego osiagniecia w réznych wymiarach:
ekonomicznym, spolecznym czy biologicznym®'. Doskonato$¢ pro-
cesOw wigze si¢ z roznym stopniem dojrzatosci realizacji procesow.
Podejscie procesowe (Business Process Approach) jest obecnie
jedna z kluczowych orientacji organizacji i zarzadzania, najszerzej
i najczesciej stosowanych w teorii i praktyce®. Istota tego podejscia
polega na zastepowaniu malo elastycznych struktur funkcjonal-
nych znacznie elastyczniejszymi strukturami macierzowymi. Za-
rzadzaniu podlegaja tylko te dzialania, dzieki ktérym organizacja
jest w stanie szybko i sprawnie zidentyfikowa¢, zaspokoic czy wrecz
kreowa¢ potrzeby i oczekiwania klienta®. Stopien zaawanasowa-
na wdrazania proceséw w organizacji znajduje odzwierciedlenie
w koncepcji dojrzatosci procesowej organizacji®*. Warto podkresli¢,
ze podejscie procesowe zawarte jest zarowno w koncepcji ECSR,
jaki EFQM®. Coraz cze$ciej w ramach doskonalenia funkcjonowa-
nia organizacji realizuje si¢ dzialania zmierzajace do doskonalenia
proceséw. W ramach ECSR (a takze ESG) procesy moga dotyczy¢
realizacji spolecznej i ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu.
Procesy w tym obszarze s3 realizowane m.in. w ramach dosko-
nalenia Strategicznej Karty Wynikéw SBSC (Sustainability Balan-
ced Scorecard)®. Podejscie procesowe mozna takze wykorzystac

0 Ibidem, s. 34-45.

2 'W. Huszlak, Process excellence in electric vehicle service companies: environ-
mental aspect, [w:] The industry of electric vehicles..., op. cit., s. 89-112.

P. Grajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOIK, Torun
2003, s. 106.

T.B. Kalinowski, Dojrzatos¢ procesowa a wyniki organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2018, s. 7.

% A. Chodynski, The environmental aspect of ECSR in the concept of organisa-
tional improvement in the electric vehicles sector, op. cit., s. 53-70.

Idem, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsie-
biorstw, Difin, Warszawa 2007, s. 185-186.
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przy realizacji samego procesu audytu nastawionego na aspekty
ECSR (ESG).

Wojciech Huszlak rozwaza wykorzystanie podejscia procesowe-
go w ramach profesjonalnego zarzadzania projektami. Przy takim
podej$ciu wymagane jest okreslenie miernikéw zdolno$ci organiza-
cji do sprawnego zarzadzania projektami obszaru ECSR. Postuzy¢
sie mozna réznymi modelami dojrzalosci projektowej. Zaleta mo-
deli dojrzalosci jest mozliwos¢ wszechstronnego analizowania or-
ganizacji i kompleksowej ewaluacji z punktu widzenia kluczowych
wymagan interesariuszy, przepisow prawnych oraz wewnetrznych
zalozen firmy dotyczacych zarzadzania. Ocena taka powinna kon-
centrowac sie na czterech gléwnych elementach: metodach i narze-
dziach, zasobach ludzkich, otoczeniu projektowym oraz zarzadza-
niu wiedza zwigzang z projektem. Jednym z najbardziej znanych
modeli, traktowanym jako referencyjny, jest model dojrzalosci
procesowej — Capability Maturity Model (CMM). Byt on baza do
rozwoju modeli dojrzatosci projektowej. Modele dojrzatosci w za-
kresie zarzadzania projektami precyzyjnie opisujg skladniki skon-
struowanej w petni idei kierowania projektami. Umozliwiajg one
oceng efektywnosci dzialan firmy w kontekscie prowadzenia pro-
jektéw w réznych dziedzinach, takich jak: komunikacja wewnatrz
zespolu projektowego, budowanie relacji z interesariuszami, koor-
dynowanie zadan, identyfikacja ryzyka, definiowanie celéw pro-
jektu, kontrola budzetu i harmonogramu projektéw oraz zapew-
nienie wysokiej jako$ci wykonywanych prac i rezultatéw projektu.
Poziomy dojrzatosci projektowej z kolei przedstawiaja wskazniki
efektywnosci wymagane w réznych obszarach wiedzy o zarzadza-
niu projektami, takich jak kierowanie: integracja, zakresem, har-
monogramem, czasem, wydatkami, pracownikami w projekcie,
komunikacja, ryzykiem, zaméwieniami. Najpopularniejsze modele
to Model Dojrzalosci Zarzadzania Projektami Kerznera, Prince2
Maturity Model (P2MM), PM Solutions Project Management Ma-
turity Model (PMMM), Portfolio, Programme and Project Mana-
gement Maturity Model (P3M3).

¢ W. Huszlak, Dojrzatos¢ projektowa organizacji publicznych realizujgcych
dzialania na rzecz bezpieczenistwa lokalnego, ,Bezpieczenstwo. Teoria
i Praktyka” 2021, nr 4, s. 41-60.
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Ujecie modelowe audytu w doskonaleniu organizacji wykorzystujace
zatozenia ECSR i ESG

Ocena zalozen ESG i jej implementacja moze by¢ realizowana z wy-
korzystaniem wspolczesnych pogladéw na zarzadzanie organiza-
cjami. Majac na uwadze zaprezentowane wczesniej poglady oraz
dorobek autoréw, przedstawiono modelowe ujecie audytu spotecz-
nego i ekologicznego w doskonaleniu organizacji, w szczegdlnosci
wykorzystujace zalozenia ECSR i ESG.

Rysunek 1. Aspekty spoteczne i ekologiczne audytu w doskonaleniu organizacji w warunkach
kryzysow pozaekonomicznych - ujecie modelowe wykorzystujace zatozenia ECSR i ESG

Wrytyczne, normy, standardy: GRI,
ISO 26000, UNGC, FTSE, etc.

Zalozenia
rezyliencji
organizacyjnej

Model EFQM,
Modele dojrzatosci

ECSR
(wplyw modelu)

Zalozenia ESG

Model oceny
(podejscie procesowe)
Audyt
wewnetrzny

Doskonato$¢ w warunkach kryzysow
pozaekonomicznych ze szczegdlnym uwzglednieniem
rezyliencji organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

W prezentowanym ujeciu odniesiono si¢ do kryzyséw pozaeko-
nomicznych, charakteryzujacych si¢ koniecznos$cia zachowan rezy-
lientnych organizacji w sytuacjach kraficowej turbulencji otoczenia
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(m.in. katastrof ekologicznych czy aktoéw terroru). Propozycja ta
odnosi¢ sie¢ moze takze do sytuacji turbulencji otoczenia, ktora nie
przyjmuje postaci krancowe;j.

1. Punktem wyjscia powinna ocena doskonatosci organizacji z wy-
korzystaniem doskonalosci proceséw — uwzglednienie aspektow
ekologicznych i spolecznych.

2. W ocenie doskonatoéci powinien by¢ brany pod uwage doro-
bek teoretyczny i praktyczny dotyczacy EFQM oraz ECSR wraz
z ich wzajemnymi powigzaniami; moze by¢ uwzgledniany do-
robek zwigzany z budowa kompetencji organizacji, zasobow
niematerialnych (w tym ocena kapitatu intelektualnego, stan
zaawansowania zarzgdzania wiedzg), innowacyjnos$¢ spoteczna
i ekologiczna podmiotu.

3. W ocenie doskonalosci nalezy bra¢ pod uwage zachowania
organizacji przy rdéznej (takze skrajnej) turbulencji otoczenia,
mozliwosci zachowan rezylientnych w sytuacjach zagrozen
wywolujacych w przedsiebiorstwach kryzysy ekonomiczne
i pozaekonomiczne.

4. W przygotowaniu audytéow ESG wykorzysta¢ mozna dorobek
raportowania spofecznego i ekologicznego.

5. Mozna rozpatrze¢ wplyw spoteczny dzialalnosci firmy ocenia-
nej w ramach audytu.

Podsumowanie

Przyjecie w ostatnich latach regulacji zwigzanych z Zielonym La-
dem UE, w szczego6lnosci dotyczacych raportowania, niewatpliwie
wplynie na konieczno$¢ przeprowadzenia szeregu zmian nie tylko
w przedsigbiorstwach objetych regulacjami, ale réwniez w przed-
siebiorstwach wspoélpracujacych z nimi oraz przedsigbiorstwach
finansowych. Kazdy z obszaréw raportowania pozafinansowego
(Taksonomia, CSRD, przejrzysto$¢ wynagrodzen) wymaga pod-
jecia dzialan diagnostycznych na etapie dostosowan do wymogoéw
regulacyjnych, a nastepnie - cyklicznego monitorowania i wery-
fikacji zgodnos$ci podejmowanych dziatan z przyjetymi planami.
Ta rola przypada audytorom. Ogromna zlozono$¢ raportowania
pozafinansowego (ESG) musi uwzglednia¢ rosnaca role czynnika
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ekologicznego i spolecznego, w czym pomocne moze by¢ ujecie
modelowe audytu spotecznego i ekologicznego, pozwalajace na da-
zenie do doskonalosci z uwzglednieniem uwarunkowan otoczenia,
w szczegolnosci odnoszacych si¢ do kryzyséw pozaekonomicz-
nych. Przedstawiony model koncepcyjny wymaga dalszych badan
teoretycznych i weryfikacji empiryczne;j.
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Sytuacja demograficzna Polski w kontekscie
polityki zdrowotnej i zarzgdzania systemem
ochrony zdrowia'

Streszczenie

Celem rozdzialu jest analiza zagadnien zwigzanych z sytuacja demo-
graficzng w Polsce i na tym tle - zasygnalizowanie podstawowych kie-
runkéw dotyczacych planowania oraz organizowania systemu ochro-
ny zdrowia. Zanalizowano dane dotyczace liczby ludnosci, przyrostu
naturalnego, struktury wiekowej, migracji, a takze zagadnienia zwia-
zane z oczekiwang liczbg lat w zdrowiu, oczekiwang dlugoscig zycia,
liczba i przyczyna zgondéw w Polsce. Zwigkszajacy si¢ udzial 0séb star-
szych w populacji bedzie w coraz wigkszym zakresie wplywat na ko-
nieczno$¢ zmian w zakresie ustug medycznych. Wyzwan z perspekty-
wy demografii, stojacych przed polskim system ochrony zdrowia, jest
jednak wiecej. Naglacym problemem jest dalsze jego dostosowanie do
naplywu uchodzcéw z Ukrainy i migrantéw z innych krajow.

Stowa kluczowe: zdrowie, demografia, zarzadzanie systemem ochro-
ny zdrowia

Demographic situation of Poland in the context of health

policy and management of the health care system

Abstract

The purpose of the chapter is to analyze issues related to the demo-
graphic situation in Poland and, with this background, to signal ba-
sic directions for planning and organizing the health care system.
The study analyzed data on population, natural increase, age structure,
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migration, as well as issues related to the expected number of years
in health, life expectancy, number and cause of death in Poland. The
increasing proportion of elderly people in the population will increas-
ingly affect the need for changes in medical services. However, there
are more challenges from a demographic perspective facing the Polish
health care system. A pressing problem is its further adaptation to the
influx of refugees from Ukraine and migrants from other countries.
Keywords: health, demography, health system management

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace we wspoélczesnym S$wiecie, w tym starzenie
sie spoleczenstw, sprawiaja, ze konieczne jest zwrdcenie wiekszej
uwagi na planowanie i organizowanie ustug zdrowotnych. Anali-
za danych demograficznych ulatwia zidentyfikowanie przysztych
potrzeb populacji w zakresie zdrowia i opieki zdrowotnej. Ma to
istotne znaczenie dla oceny wzajemnych powigzan czynnikéw
wplywajacych na zdrowie i jest kluczowe dla polityki w tym zakre-
sie. Prezentowane zagadnienie - mimo nieustajacej debaty — na-
dal wymaga kompleksowych i aktualnych analiz naukowych do-
tyczacych aspektow lezacych na styku zarzadzania, zdrowia oraz
demografii. Kwestie zwigzane ze zdrowiem i opieka zdrowotna sa
zlozone, a zintegrowane, multidyscyplinarne podejscie ma kluczo-
we znaczenie. Partnerstwo pomiedzy specjalistami w dziedzinie
zarzgdzania i zdrowia, geografami i demografami moze pomodc
w utrzymaniu innowacyjnego podej$cia do rozwigzywania zlozo-
nych problemoéw, a takze przyczynic¢ si¢ do zmniejszania nieréw-
nosci w zakresie dostgpu do opieki zdrowotnej. Celem pracy jest
analiza zagadnien zwigzanych z sytuacja demograficzna w Polsce
i na tym tle - zasygnalizowanie podstawowych kierunkéw doty-
czacych planowania oraz organizowania systemu ochrony zdrowia.
W ramach badan poddano analizie dane dotyczace liczby ludnosci,
przyrostu naturalnego, struktury wiekowej, migracji, informacje
zwigzane z oczekiwang liczbg lat w zdrowiu, oczekiwang dlugoscia
zycia, liczbg i przyczyna zgonéw w Polsce. Ostatnig czes¢ rozdzia-
tu poswiecono zagadnieniu zasobow kadry medycznej, poniewaz
i w tym przypadku widaé wplyw starzenia sie spoleczenstwa.
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System ochrony zdrowia w Polsce - zarzadzanie i naklady publiczne.
Podstawowe zatozenia

Zgodnie z artykulem 68 Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej kazdy
ma prawo do ochrony zdrowia, a obywatelom, niezaleznie od ich
sytuacji materialnej, wladze publiczne zapewniaja réwny dostep
do $wiadczen opieki zdrowotnej finansowanej ze srodkéw publicz-
nych®. Wytyczanie kierunkéw polityki zdrowotnej panstwa nalez
do zadan ministerstwa zdrowia. Wedtug WHO

polityka zdrowotna odnosi si¢ do decyzji, planéw i dziatan podej-
mowanych w celu osiagnigcia okreslonych celéw opieki zdrowotnej
w spoleczenstwie. Jasno okreslona polityka zdrowotna pozwala osia-
gna¢ wiele celow: definiuje wizje przysztosci, co z kolei pomaga usta-
li¢ cele i punkty odniesienia w perspektywie krétko- i sredniotermi-
nowej. Okresla priorytety i oczekiwane role réznych grup, a takze
buduje konsensus i informuje ludzi’.

Rozwoj polityki zdrowotnej obejmuje trzy etapy: identyfikacje
gltéwnych probleméw chorobowych, projektowanie systemoéw opie-
ki zdrowotnej oraz okreslenie, co rzady moga zrobi¢, wykorzystujac
peten zakres instrumentéw polityki*. System ochrony zdrowia dziata
na podstawie szeregu aktéw prawnych, wérod ktérych wymieni¢ na-
lezy przede wszystkim Konstytucj¢ RP z 1997 r., ustawe z 27 sierpnia
2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze $rod-
kéw publicznych®, ustawe z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci
leczniczej®, a takze przepisy harmonizujace prawo polskie z prawem
UE’. Zadania z zakresu zdrowia publicznego, podmioty uczestnicza-

2 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz.U.
z 1997 r., nr 78, poz. 483, z pdzn. zm.

*  'WHO, Health Policy, https://web.archive.org/web/20200908234351/https://
www.who.int/topics/health_policy/en/ [dostep: 07.01.2024].

*  D.T. Jamison, W.H. Mosley, Disease control priorities in developing coun-
tries: health policy responses to epidemiological change, ,,American Journal
of Public Health” 1991, t. 81, nr 1, s. 15-22.

> Dz.U.z2004r., nr 210, poz. 2135 z pdézn. zm.

¢ Dz.U.z2011r,nr 112, poz. 654, z pézn. zm.

7 Zdrowa Przysztosé. Ramy Strategiczne Rozwoju Systemu Ochrony Zdrowia na
lata 2021-2027, z perspektywqg do 2030 r., zatacznik do uchwaly nr 196/2021
Rady Ministréw z dnia 27 grudnia 2021 r., Ministerstwo Zdrowia, s. 28.
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ce w ich realizacji oraz zasady finansowania zadan z omawianego za-

kresu zostaly okreslone w ustawie z dnia 11 wrze$nia 2015 r. o zdro-

wiu publicznym?®. Zadania te obejmuja miedzy innymi:

« monitorowanie i ocene stanu zdrowia spoleczenstwa, zagrozen
zdrowia oraz jako$ci zycia zwigzanej ze zdrowiem spoteczenstwa;

« profilaktyke chordb;

« analize adekwatnosci i efektywnos$ci udzielanych $wiadczen
opieki zdrowotnej w odniesieniu do rozpoznanych potrzeb
zdrowotnych spoleczenstwa;

« rozwdj kadr uczestniczacych w realizacji zadan z zakresu zdro-
wia publicznego;

« ograniczanie nieréwnosci w zdrowiu wynikajacych z uwarun-
kowan spoleczno-ekonomicznych’.

Zadania z zakresu zdrowia publicznego koordynuje minister wta-
$ciwy do spraw zdrowia, ktéry wspoétdziata w tym zakresie z organa-
mi wladzy publicznej, jednostkami podlegtymi lub nadzorowanymi.
W realizacji tych zamierzen uczestnicza zgodnie z kompetencjami
organy administracji rzadowej, paiistwowe jednostki organizacyjne,
jednostki samorzadu terytorialnego w zakresie zadan wlasnych do-
tyczacych ochrony i promocji zdrowia oraz podmioty, ktérych cele
statutowe lub przedmiot dzialalnosci dotycza spraw objetych wskaza-
nymi w ustawie zadaniami. Za finansowanie $§wiadczen opieki zdro-
wotnej w powszechnym, publicznym polskim systemie ubezpiecze-
nia zdrowotnego odpowiada NFZ. W cyklicznych badaniach system
ochrony zdrowia w Polsce jest nisko oceniany przez mieszkancow
kraju - cze$¢ z uczestnikéw takich badan uwaza, ze problemem s3
zbyt male naktady na opieke zdrowotng lub ze pienigdze przeznaczo-
ne na ten cel s3 zle wykorzystywane'’. Wedtug danych GUS (tabela 1)
naklady na ochrone zdrowia w Polsce rosng, ale nadal (w relacji do
PKB) pozostaja jednymi z najnizszych w stosunku do innych panstw
Unii Europejskiej.

Ustawa z dnia 11 wrze$nia 2015 r. o zdrowiu publicznym, Dz.U. z 2015 r,,
poz. 1916 z p6zn. zm.

®  Ibidem, art. 2.

Zdrowa Przyszlosé. Ramy strategiczne rozwoju systemu ochrony zdrowia...,
op. cit., s. 32, 34.
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Tabela 1. Naktady publiczne na ochrone zdrowia i ich udziat w PKB dla roku biezacego
N i N-2 zgodnie z ustawg (2021-2022)

PKB N-2 PKB dla rok
Rok : o || o o Plan® Wykonanie
zgodnie z ustawg® | biezacego (N)°

% PKB | % PKB
wmld PLN % PKBN-2 | w mld PLN ;\I—zb ’ \
2021 2736 2622 [1205] 530 1413 | 622 | 539
2022 2323,9 30783 [1336] 575 15,0 [ 650 | 491

2 Literg N oznaczono rok, ktérego dotycza dane o naktadach na zdrowie (Plan i Wykonanie).
bZgodnie z art. 131c ust. 2 ustawy o Swiadczeniach opieki zdrowotne] finansowanych ze $rodkow
publicznych, dla wydatkéw za 2021 r. punktem odniesienia jest PKB za 2019 r, a dla 2022 r. -
rok 2020. ¢ Wedtug aktualnych danych GUS o PKB, https://stat.gov.pl/wskazniki-makroekono-
miczne (aktualizacja 20.04.2023 r.).

Zrodto: GUS, Zdrowie i ochrona zdrowia w 2022, Warszawa-Krakéw 2023, s. 175, https://stat.
gov.pl/download/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5513/1/13/1/zdrowie_i_
ochrona_zdrowia_2022.pdf [dostep: 07.01.2024].

Gléwne wyzwania oraz kierunki zmian dotyczace rozwoju syste-
mu ochrony zdrowia w Polsce zostaly zidentyfikowane w dokumen-
cie strategicznym Zdrowa Przysztos¢. Ramy strategiczne dla systemu
ochrony zdrowia na lata 2021-2027, z perspektywg do 2030 r.

Sytuacja demograficzna Polski

Liczba ludnosci

Wedlug stanu na 31.12.2022 r. w Polsce zylo 37 766 tys. osob'’.
Liczba ludnosci w Polsce osiggneta 38 mIn w 1990 r. Obecnie Po-
lacy stanowig ponad 8% populacji UE. Przyrost naturalny w Polsce
jest ujemny (tabela 2).

Tabela 2. Wazniejsze dane o liczbie ludnosci i ruchu naturalnym w Polsce (2021-2022)

Liczba ludnosci | Urodzenia Zgony
Rok ) , - - Przyrost naturalny
(stanwdniu31.12) | Zywe | ogélem | w tym zgony niemowlat
w tysigcach
2022 37766 305,1 4484 1,2 -143,3
2021 37908 3315 519,5 1,3 -188,0

Zrodto: opracowanie na podstawie: GUS, Rocznik Demograficzny, Warszawa 2023.

' GUS, Rocznik Demograficzny, Warszawa 2023, s. 26.


https://stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne
https://stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne
https://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5513/1/13/1/zdrowie_i_ochrona_zdrowia_2022.pdf
https://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5513/1/13/1/zdrowie_i_ochrona_zdrowia_2022.pdf
https://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5513/1/13/1/zdrowie_i_ochrona_zdrowia_2022.pdf
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Prognozy Eurostatu wskazujg na dalsze zmniejszanie si¢ liczby
ludnosci Polski (tabela 3) oraz zwigkszanie si¢ odsetka osdb star-
szych i wzrost mediany wieku Polakow.

Tabela 3. Stan ludnosci - prognozy dla Polski

Rok 2075 2080 2085 2090 2095 2100
Liczba ludno$ci
(stan w dniu 1.01)

30061 943 |29 295 630 | 28 657 545 | 28 185 373 | 27 868 033 |27 655 094

Zrodto: opracowanie na podstawie: Population on 1 january by age, sex and type of projection,
Eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/PROJ_T9NP__custom_976176/de-
fault/table?lang=en [dostep: 12.01.2023].

Kluczowym elementem w prognozowaniu przyszlych potrzeb
dotyczacych polityki spotecznej sg wskazniki ptodnosci. Wspotczyn-
nik dzietnosci'> w Polsce w 2021 r. wynidst 1,330 i byl nizszy niz
w roku poprzednim (1,378)". W 2022 r. spadt do poziomu 1,261
Dla poréwnania w 2017 r. ksztattowal sie na poziomie 1,453'°. Obec-
ne pokolenie 0sob starszych ma wysoki poziom malzenstw i niski
poziom rozwoddéw. Wedtug danych GUS w 2021 r. w Polsce mialo
miejsce 60 687 rozwodéw (w 2020 r. - 51 164), co oznacza 16 roz-
wodow na 10 tys. ludnosci (w 2020 r. wielko$¢ ta wyniosta 13,4)".
Rosnaca liczba rozwodow to kolejne wyzwanie w kontekscie oma-
wianego zagadnienia. Nalezy mie¢ wigc na uwadze nie tylko wigksza
liczbe 0séb starszych w populacji, ale takze zapewnienie opieki sa-
motnym seniorom. Nastepna istotna kwestia dotyczy oczekiwane-
go trwania zycia w zdrowiu i przecig¢tnego dalszego trwania Zycia'.

Wspdlczynnik dzietnoséci oznacza liczbe dzieci, ktére urodzitaby przecigt-

nie kobieta w ciggu calego okresu rozrodczego (15-49 lat) przy zalozeniu,

ze w poszczegdlnych fazach tego okresu rodzilaby z intensywnoscia obser-

wowang w badanym roku, tzn. przy przyjeciu czastkowych wspotczynni-

kéw plodnosci z tego okresu za niezmienne.

3 GUS, Bank Danych Lokalnych, https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/

tablica [dostep: 12.01.2023].

GUS, Struktura ludnosci, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/

ludnosc/struktura-ludnosci,16,1.html [dostep: 07.01.2024].

5 GUS, Bank Danych Lokalnych, https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/
tablica [dostepu: 12.01.2023].

16 Ibidem.

Wedtug GUS ,,oczekiwane trwanie zycia w zdrowiu” to wspdlczynnik obra-

zujacy sytuacje zdrowotng ludnosci, obliczany na podstawie tablic trwania


https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/PROJ_19NP__custom_976176/default/table?lang=en
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/PROJ_19NP__custom_976176/default/table?lang=en
https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/tablica
https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/tablica
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/struktura-ludnosci,16,1.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/struktura-ludnosci,16,1.html
https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/tablica
https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/tablica
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Wedlug danych GUS w 2019 r. przecietna dlugo$¢ zycia mezczyzn
wynosita 74,1 roku, a kobiet byla o 7,7 roku dluzsza i ksztaltowata
sie na poziomie 81,8 lat. Sytuacje w tym wzgledzie, w nastepnych la-
tach (2021-2022), przedstawiono w tabeli 4. R6zni si¢ ona pomiedzy
poszczegolnymi grupami spoleczno-ekonomicznymi (m.in. grupa-
mi o réznym statusie materialnym), grupami o réznych poziomach
wyksztalcenia, grupami zawodowymi, mieszkanicami réznych regio-
néw i wojewodztw czy miast i wsi'®.

Tabela 4. Oczekiwane trwanie Zycia w zdrowiu oraz przecietne dalsze trwanie zycia ludnosci
w Polsce w 2022 .

mezczyzni kobiety
0| 15 | 30 | 45 | 60 | 65| O 15 | 30 | 45 | 60 | 65

Wiek

Oczekiwane trwanie
L. . 60,1| 46,2 | 32,6 | 20,1 10,1 | 7,6 | 63,7 | 49,7 | 35,7 | 22,6 | 11,5 | 8,6
zycia w zdrowiu

Przecietne dal
TPeaeine QASZE 103 4| 58,9 | 44,5 | 30,7 [ 187 [ 153 | 81,1 | 66,5 | 51,7 | 37,2 | 23,6 | 195

trwanie zycia

Zrodto: GUS, Bank Danych Lokalnych, https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/tablica [dostep:
7.01.2024].

Swiatowa oczekiwana dtugo$¢ zycia w chwili urodzenia wzrosta
z 66,8 lat w 2000 r. do 73,3 lat w 2019 r., a oczekiwana dlugos¢ zycia
w zdrowiu w chwili urodzenia wzrosta z 58,3 do 63,7 lat”®. Obec-
ne szacunki wskazujg, ze pandemia COVID-19 spowalnia lub od-
wraca trend rosnacy $redniej dlugosci zycia i oczekiwanej dlugosci
zycia w zdrowiu, powodujac, ze wielkosci te spadly ,w niektoérych
krajach o rok do dwdch lat, a w kilku innych o mniej”*. Na zdro-
wie jednostek wplywaja miedzy innymi uwarunkowania genetyczne,

zycia oraz indywidualnie i subiektywnie postrzeganej niepelnosprawnosci.

Interpretuje si¢ go jako przewidywang $rednig liczbe lat, jakg ma do przezy-

cia bez niepelnosprawnosci osoba w wieku x ukonczonych lat, pod warun-

kiem, ze warunki umieralnosci i utraty zdrowia populacji utrzymaja si¢ na

obecnym poziomie.

Strategia deinstytucjonalizacji: opieka zdrowotna nad osobami starszymi, za-

facznik nr 1 do dokumentu Zdrowa Przysztos¢. Ramy strategiczne rozwoju

systemu ochrony zdrowia..., op. cit., s. 12.

¥ WHO, World Health Statistics 2022. Monitoring health for the SDGs - Sus-
tainable Development Goals, Geneva 2022, s. 21.

2 Ibidem, s. 24


https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/tablica
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a takze ich przeszle i obecne doswiadczenia oraz srodowisko, w tym
te z wczesnego okresu zycia.

Migracje

Wedlug danych GUS na koniec 2022 r. poza granicami Polski prze-
bywalo czasowo okolo 1 523 tys. stalych mieszkancow kraju, wiek-
szo$¢ z nich - okolo 1436 tys. - pozostawata w Europie®’. Po wejsciu
Polski do Unii Europejskiej, w zwigzku z masowymi wyjazdami do
krajow UE, saldo migracji bylo wyraznie ujemne. Sytuacja zmieni-
ta si¢ diametralnie po 2014 r. wraz z naplywem migrantéw z Ukra-
iny. Obecnie zostala spotggowana wydarzeniami z 2022 r. Dzia-
tania wojenne spowodowaly, ze w okresie od lutego do kwietnia
granice Polski przekroczyly ponad 3 mln uchodzcéw wojennych,
w tym samym okresie na Ukraine wyjechalo ponad 880 tys. oséb*.
Na koniec kwietnia 2022 r. 1 mln oséb z Ukrainy zarejestrowato
sie w celu uzyskania polskiego numeru identyfikacyjnego, wsrod
nich bylo 8% dzieci, 42% kobiet (w wieku produkcyjnym) i oko-
o 4% osdbstarszych (powyzej 65 lat)*. Tak duzy naptyw uchodz-
céw z Ukrainy generuje liczne wyzwania w odniesieniu do polityki
spotecznej, w tym takze dla polskiego systemu ochrony zdrowia.
W kraju przebywaja takze migranci z innych panstw, niejednokrot-
nie réznych kulturowo - zapewnienie im odpowiedniej opieki me-
dycznej wymaga wzmozonych dziatan juz na podstawowym etapie
niwelowania bariery jezykowe;j.

Ogélna sytuacja zdrowotna ludnosci Polski

Wedlug danych GUS, w 2022 r. w Polsce odnotowano 448 448 zgo-
néw*. Najwiecej zgondw notuje si¢ w grupie wiekowej 80-89 lat,

2t GUS, Informacja o rozmiarach i kierunkach czasowej emigraciji z Polski w latach

2017-2022 [dostep: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/migra-
cje-zagraniczne-ludnosci/informacja-o-rozmiarach-i-kierunkach-emigracji-
dlugookresowych-w-latach-2017-2022,18,1.html [dostep: 7.01.2024].

M. Duszczyk, P. Kaczmarczyk, Wojna i migracja: naptyw uchodzcow wojen-
nych z Ukrainy i mozliwe scenariusze na przysztos¢, ,CMR Spotlight - Cen-
tre of Migration Research Newsletter” 2022, nr 4 (39), s. 6.

» Ibidem,s. 7.

2 GUS, Bank Danych Lokalnych, https://bdl.stat.gov.pl [dostep: 7.01.2024].

22


https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/migracje-zagraniczne-ludnosci/informacja-o-rozmiarach-i-kierunkach-emigracji-dlugookresowych-w-latach-2017-2022,18,1.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/migracje-zagraniczne-ludnosci/informacja-o-rozmiarach-i-kierunkach-emigracji-dlugookresowych-w-latach-2017-2022,18,1.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/migracje-zagraniczne-ludnosci/informacja-o-rozmiarach-i-kierunkach-emigracji-dlugookresowych-w-latach-2017-2022,18,1.html
https://bdl.stat.gov.pl
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a najmniej w wieku 10-19 lat. Polacy najczesciej umieraja z powo-
du chorob krazenia i nowotworoéw. ,,Poziom umieralnosci z powo-
du gltéwnych przyczyn zgonéw jest w Polsce wyzszy niz przecietny
w krajach UE™>.

Tabela 5. Wybrane dane dotyczace sytuacji zdrowotnej Polski na tle Swiata i regionu
europejskiego WHO

Prawdopodobienistwo zgonu Konsumpcja , .. | Mlodziez -
. . Wskaznik .
miedzy 30. a 70. rokiem , . | alkoholuna |, . .| wskaznik
L .| Wskaznik ) . |$miertelnosci ,
zycia z powodu dowolnej samobéist mieszkarica wruchu urodzen
choroby ukladu krazenia, ) (>151at; (na 1000
(na 100 000 . drogowym )
nowotworu, cukrzycy lub , w litrach kobiet
. 0sdb) (na 100 000 .
przewlektej choroby uktadu czystego 0s6b) w wieku
oddechowego (%) alkoholu) 15-19 lat)
2019 2019 2019 2019 2012-2020
Polska 17,0 11,3 11,9 9,4 9,4
Region
o 16,3 12,8 9,5 7,4 17,1
europejski®
Globalnie 17,8 9,2 58 16,7 42,5

2 Region europejski WHO: Albania, Andora, Armenia, Austria, Azerbejdzan, Biatorus, Belgia, Bo-
$nia i Hercegowina, Butgaria, Chorwacja, Cypr, Czechy, Dania, Estonia, Finlandia, Francja, Gru-
zja, Niemcy, Grecja, Wegry, Islandia, Irlandia, Izrael, Wtochy, Kazachstan, Kirgistan, totwa, Litwa,
Luksemburg, Malta, Monako, Czarmogéra, Holandia, Macedonia Pétnocna, Norwegia, Polska,
Portugalia, Republika Motdawii, Rumunia, Federacja Rosyjska, San Marino, Serbia, Stowacja, Sto-
wenia, Hiszpania, Szwecja, Szwajcaria, Tadzykistan, Turcja, Turkmenistan, Ukraina, Zjednoczone
Krélestwo Wielkiej Brytanii i Irlandii Pétnocnej, Uzbekistan.

Zrodto: opracowanie na podstawie: WHO, World Health Statistics 2022. Monitoring health for the
SDGs - Sustainable Development Goals, Geneva 2022, s. 102-104.

Zasoby kadrowe w podstawowych zawodach medycznych na terenie Polski

Polski system ochrony zdrowia stoi przed szeregiem wyzwan, do kté-
rych naleza miedzy innymi: ogélna niska liczebnos¢ kadr medycz-
nych, ich starzenie sie, a takze niewlasciwe rozdysponowanie wzgle-
dem rzeczywistego zapotrzebowania®. Wedlug danych National
Health Workforce Accounts za lata 2014-2020 zageszczenie perso-
nelu pielegniarskiego i potozniczego w regionie europejskim WHO

» Zdrowa Przyszlos¢. Ramy strategiczne rozwoju systemu ochrony zdrowia. ..,

op. cit., s. 14.
% Ibidem, s. 202.



52 Izabela Kapera

i regionie obu Ameryk nadal bylo najwyzsze na $wiecie i wynosito
ponad 80 na 10 000 mieszkancéw - dwukrotnie wiecej niz $red-
nia $wiatowa i ponad sze$¢ razy wiecej niz w regionie afrykanskim.
Liczba lekarzy na 10 000 ludnos$ci na calym $wiecie poprawita sig
w ostatnich latach, ale dysproporcje regionalne nadal s3 duze. Sza-
cowana gesto$¢ lekarzy w latach 2014-2020 wynosila 37 na 10 000
mieszkancéw w regionie europejskim, ale zaledwie 8 na 10 000
mieszkancéw w regionie Azji Poludniowo-Wschodniej i 3 na 10 000
w regionie afrykanskim. Rozktad farmaceutéw i dentystow nadal byt
bardzo nieréwnomierny®”. W tabeli 6 przedstawiono, jak na tym tle
ksztaltowala si¢ do czasu pandemii COVID-19 sytuacja w Polsce.

Tabela 6. Personel medyczny w Polsce na tle regionu europejskiego WHO i $wiata

Liczb
Oczekiwana | Oczekiwana ) iczba . .
L, . Liczba personelu Liczba Liczba
dlugos¢ | dtugos¢ zycia . . ) )
e . lekarzy | pielegniarskiego | dentystow |farmaceutow
zycia w zdrowiu . .
- . | (na10000 | ipotozniczego |(na10000| (na 10000
w chwili | w momencie ) ) )
. . 0sdb) (na 10 000 0s0b) 0sdb)
urodzenia | urodzenia )
0s0b)
2019 2019 2012-2020 2012-2020  {2012-2020{ 2012-2020
Polska 78,3 71,3 37,7 68,7 10,3 9,7
Revi
B | ggy 683  |366(2020)| 834(2020) |62 (2020)| 6,5 (2020)
europejski
Globalnie | 73,3 63,7 16,4 (2020) | 39,5(2020) | 3,3(2020)| 4,7 (2020)

Zrodto: WHO, World Health Statistics 2022. Monitoring health for the SDGs - Sustainable Develop-
ment Goals, Geneva 2022, s. 94-113.

Wedlug danych GUS, uwzgledniajacych liczbe oséb pracujacych
bezposrednio z pacjentem, w 2020 r. bylo w Polsce: 126 064 lekarzy,
33 772 lekarzy dentystow, 210 923 pielegniarek i 27 629 potoznych,
a liczba lekarzy i lekarzy dentystdw mieszkajacych w Polsce oraz po-
siadajacych prawo do wykonywania zawodu wyniosta odpowiednio
151,5 tys. i 42,9 tys., przy czym blisko 600 0séb posiadato jednocze-
$nie prawo wykonywania zawodu lekarza i lekarza dentysty*®. Wsrod

2 'WHO, World Health Statistics 2022. Monitoring health for the SDGes...,
op. cit., s. 70.

GUS, Zasoby kadrowe w wybranych zawodach medycznych na podsta-
wie Zrodet administracyjnych w latach 2019-2020, https://stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/zdrowie/zdrowie/zasoby-kadrowe-w-wybranych-

28


https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/zdrowie/zdrowie/zasoby-kadrowe-w-wybranych-zawodach-medycznych-na-podstawie-zrodel-administracyjnych-w-latach-2019-2020,28,1.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/zdrowie/zdrowie/zasoby-kadrowe-w-wybranych-zawodach-medycznych-na-podstawie-zrodel-administracyjnych-w-latach-2019-2020,28,1.html
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lekarzy uprawnionych do wykonywania zawodu przecigtny wiek
mezczyzn wynosil niecate 53 lata, a kobiet — 52 lata. Dominujaca gru-
pe — powyzej 21% - stanowily osoby w wieku 50-59 lat**. W 2020 r.
liczba pielegniarek i potoznych mieszkajacych w Polsce, posiadaja-
cych prawo wykonywania zawodu, wyniosta 300,5 tys. w odniesieniu
do pierwszej grupy i 39,5 tys. w przypadku drugiej. Zaréwno wsréd
pielegniarek, jak i potoznych dominujacg grupe, okoto 1/3 ogétu,
stanowily osoby w wieku 50-59 lat*. Struktura wieku pielegniarek
i potoznych jest problemowa w kontekscie zastegpowalnosci pokolen.
W 2020 r. najwiecej lekarzy pracowalo w wojewodztwie mazowiec-
kim (bioragc pod uwage zaréwno ich liczbe, jak i analizujac w od-
niesieniu do liczby mieszkancéw wojewddztwa). Ogdtem najwiecej
lekarzy ukonczyto specjalizacje w dziedzinie choréb wewnetrznych,
na kolejnych miejscach znalazly si¢ medycyna rodzinna i pediatria.
Dane za 2021 r. potwierdzajg wzrost liczby oséb, ktore posiadaja
prawo wykonywania zawodu w wiekszosci zawodéw medycznych,
ale wskazuja na to, ze struktura wieku personelu nadal nie jest ko-
rzystna. W Polsce widoczny jest wysoki wiek znaczacej grupy pra-
cownikéw medycznych, co moze skutkowaé problemem z wymie-
nialno$cig pokoleniowg lekarzy specjalistow i szczegélnie dotkngé
dziedziny takie jak: choroby wewnetrzne, pediatria, chirurgia ogél-
na, choroby pluc, potoznictwo i ginekologia, otorynolaryngologia®!

Dyskusja

Starzenie si¢ ludnosci jest dominujacym zjawiskiem demograficz-
nym XXI w.*>. Ma miejsce - w réznym tempie i w réznych okresach -
na calym $wiecie, ale to wlasnie kraje europejskie majg obecnie naj-
starsze populacje. Dodatkowo Europa prawdopodobnie pozostanie

zawodach-medycznych-na-podstawie-zrodel-administracyjnych-w-
latach-2019-2020,28,1.html [dostep: 12.01.2023].

» Ibidem.

0 Ibidem.

3 Zdrowa Przyszlos¢. Ramy strategiczne rozwoju systemu ochrony zdrowia. ..,
op. cit., s. 89.

2 D.E. Bloom, D.L. Luca, The Global Demography of Aging: Facts, Explana-
tions, Future, ,,]ZA Discussion Papers” 2016, nr 10163, https://docs.iza.org/
dp10163.pdf [dostep: 12.01.2023].
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najstarszym regionem jeszcze przez dziesieciolecia. Przejscie do
starzejacego sie spoteczenstwa wigze si¢ z duzym ciezarem zapew-
nienia wsparcia dochodowego i opieki. Wraz ze starzeniem si¢ spo-
teczenstwa wzrosng réwniez potrzeby w zakresie zdrowia i opieki
zdrowotnej, zarowno w przypadku osdb starszych, jak i tych, ktdre
osiagaja wiek emerytalny. Osoby starsze z reguly stawiaja znacznie
wieksze wymagania stuzbie zdrowia i opieki spolecznej niz mlo-
dzi ludzie. Starzenie si¢ jest kluczowym wyzwaniem na przysztos¢,
poniewaz prawdopodobnie spowoduje wieksza presje na publicz-
ne finansowanie opieki zdrowotnej. Istnieje takze obawa, ze syste-
my opieki zdrowotnej moga nie by¢ wystarczajaco przygotowane
do zaspokajania potrzeb oséb starszych, w tym w odniesieniu do
opieki dlugoterminowej. Wedlug szacunkéw zawartych w raporcie
NIK, zmiany demograficzne zwigkszg zapotrzebowanie na §wiad-
czenia szpitalne, wzrosnie liczba hospitalizacji, w tym przyklado-
wo w geriatrii, okulistyce, chorobach wewnetrznych, kardiologii,
angiologii, kardiochirurgii, przy jednoczesnej prognozie istotnych
spadkéw liczby pobytéw na oddziatach szpitalnych, gléwnie poloz-
niczo-ginekologicznych i dziecigcych™®.

Zwigkszonej przezywalno$ci osob starszych towarzyszy spadek
liczby urodzen. Istnieje ogromna liczba czynnikéw spotecznych,
ekonomicznych, kulturowych i psychologicznych, ktére wptywa-
ja na decyzje o posiadaniu dzieci. Dane wskazuja na wzrost liczby
urodzen w starszym wieku, czemu towarzyszy wigksze ryzyko za-
réwno dla matki, jak i dziecka. Ustugi potoznicze bedg musialy sie
dostosowa¢ do zmian demograficznych i ryzyka zwigzanego z cigza
i porodem w starszym wieku. Osoby urodzone w latach 60. XX w.,
ktore doswiadczyly wysokiego wskaznika rozpadu zwigzkow part-
nerskich, bezdzietnosci i zycia w pojedynke, zaczynajg si¢ starzeé
i wich przypadku kwestia dostepnosci opieki nieformalnej stanie si¢
bardziej istotna®*. Badania wskazuja na wysoki poziom ograniczen
tunkcjonalnych polskich senioréw, bedacy na poziomie krajéw Eu-
ropy Poludniowej (takich jak Wlochy czy Hiszpania) oraz Europy

3 NIK, Raport: System ochrony zdrowia w Polsce - stan obecny i pozgdane kie-

runki zmian, Warszawa 2019, s. 40.
*  GUS, Bank Danych Lokalnych, https://bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/
tablica [dostep: 12.01.2023].
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Wschodniej*. Przy rozwazaniu polityki zdrowotnej dla systemow
ochrony zdrowia, aby sprosta¢ rosngcemu zapotrzebowaniu na opie-
ke nad osobami starszymi, nalezy mysle¢ nie tylko o wigkszej liczbie
osob starszych w populacji, ale o tym, kto bedzie si¢ nimi opieko-
wal. Tym bardziej ze w Polsce system opieki nad osobami starszymi
w duzej mierze w dalszym ciggu opiera si¢ na opiece sprawowanej
przez bliskich chorego, co z jednej strony wynika z tradycyjnego po-
strzegania roli w rodzinie, a z drugiej — jest podyktowane ograni-
czong dostepnoscia do ustug w tym zakresie. Duze znaczenie tego
rodzaju opieki oznacza konieczno$¢ wsparcia tych oséb na réznym
polu (informacyjnym, edukacyjnym, psychicznym).

Problemem, ktéry w ostatnich miesigcach zyskal na znaczeniu,
jest kwestia opieki nad uchodzcami. Pracownicy sektora ochrony
zdrowia czgsto nie czuja si¢ odpowiednio przygotowani do pracy
w $rodowisku wielokulturowym, z pacjentami o réznym pochodze-
niu i historii*. Duzy w ostatnim czasie naptyw ludnosci z Ukrainy
wiaze si¢ z koniecznoscig zapewnienia migrantom opieki zdrowot-
nej. Niektére z tych oséb wymagaja natychmiastowego leczenia,
inni choruja przewlekle. I cho¢ stosunkowo szybko pojawily sie
w tym wzgledzie uregulowania prawne, to problemem jest dostep
do ukrainskiej dokumentacji medycznej i znajomo$¢ jezyka. Wsrdéd
uchodzcow duza grupe stanowia kobiety z dzie¢mi i w tym wypadku
pojawia si¢ konieczno$¢ dostosowania zaplecza ustug dla tych osob.
Jednocze$nie funkcjonujacy system ksztalcenia i szkolenia zawodo-
wego kadr medycznych nadal nie jest w stanie zapewni¢ wystarcza-
jacej liczby odpowiednio wyksztalconych specjalistéw, biorac pod
uwage zmieniajgce sie¢ potrzeby zdrowotne spoteczenstwa.

Podsumowanie

Przedstawione w rozdziale zagadnienia dotyczace aspektéw demo-
graficznych w kontekscie systemu ochrony zdrowia majg ogromne

3 Strategia deinstytucjonalizacji: opieka zdrowotna nad osobami starszymi,

op. cit., s. 12.

E. Kocot, A. Szetela, Assessing health systems’ preparedness for providing care
for refugees, asylum seekers and migrants: a scoping review, ,The European
Journal of Public Health” 2020, t. 30, nr 6, s. 1157-1163.
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znaczenie w planowaniu polityki zdrowotnej panstwa. Pojawiajace
sie w pandemii COVID-19 pytanie o granice wytrzymalosci polskie-
go systemu ochrony zdrowia nie tylko nie stracilo na aktualnosci,
ale wrecz zyskalo na znaczeniu w zwigzku z naptywem uchodzcow
z Ukrainy w 2022 r. Nalezy jednoczes$nie podkresli¢, ze cho¢ problem
zapewnienia pomocy medycznej ludnosci naptywajacej zza wschod-
niej granicy jest naglacy, to w kraju przebywaja tez inni cudzoziemcy,
czasem z krajéw odmiennych kulturowo, ktérzy juz na wstepie mie-
rz3 sie z barierg jezykowa i trudnosciami w dostepie do informacji
na temat mozliwo$ci w zakresie opieki zdrowotnej. Przywolywane
sytuacje pokazaly szereg wyzwan stojacych przez opieka zdrowotna
w Polsce. I cho¢ mozna stwierdzi¢, ze system opieki zdrowotnej w kra-
ju ewaluuje, to jednak nadal wymaga on wiekszego dostosowania
do zmieniajacych si¢ warunkéw demograficznych. W miare wzrostu
populacji oséb starszych popyt na kadry medyczne i potrzeby w za-
kresie opieki zdrowotnej beda wzrasta¢ - pomimo spadku ogodlnej
liczby ludnosci. Aby temu zaradzi¢, nalezy skupic si¢ na zdrowiu pu-
blicznym, w polaczeniu z opieka spoleczng. W celu zwigkszenia licz-
by lat wolnych od niepetnosprawnosci nalezy zwrécic wigksza uwage
na dzialania prewencyjne oraz monitorowa¢ w rodzinach zdolnos¢
do opieki nad osobami starszymi. Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze
przedstawione zagadnienia nie wyczerpujg tematu probleméw zwig-
zanych z systemem opieki zdrowotnej w Polsce, a jedynie uwypukla-
ja konieczno$¢ spojrzenia na nie z szerszej perspektywy.
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Wspdtczesne problemy zarzadzania parafia
w Kosciele katolickim w Polsce w $wietle
postulatow Kongresu Katoliczek i Katolikéw

Streszczenie

Celem rozdziatu jest przedstawienie pogladéw Kongresu Katoliczek
i Katolikéw na temat obecnego modelu zarzadzania wigkszoscia pol-
skich parafii, opartego na arbitralnej wladzy proboszcza. Kongres pro-
ponuje zastgpienie go praktykowanym w wielu krajach modelem kole-
gialnym, bazujacym na demokratycznych zasadach transparentnosci,
podzialu i kontroli wladzy oraz oddajacym $wieckim parafianom
prawo zarzadzania niektérymi obszarami dziatalnosci parafii i jej ma-
jatkiem, co zapewni §wieckim parafianom podmiotowo$¢ i poczucie
sprawstwa, a takze wzmocni w nich poczucie wspotodpowiedzialno$ci
za funkcjonowanie ich wspdlnoty parafialnej. W artykule dowodzona
jest teza, ze Kongres Katoliczek i Katolikéw mozna postrzegaé jako
organizacje trzeciego sektora, ktéra kierujac si¢ nauczaniem papieza
Franciszka oraz zasada pomocniczosci, stawia sobie za cel wprowadze-
nie zmian w sposobie funkcjonowania Ko$ciota katolickiego w Polsce.
Stowa kluczowe: zarzadzanie parafia, Ko$cidt katolicki, Kongres Ka-
toliczek i Katolikow, swieccy w parafii, wltadza w parafii, problemy
Ko$ciota katolickiego w Polsce

Contemporary problems of parish management

in the Catholic Church in Poland in the light

of the postulates of Congress of Catholic Women and Men
Abstract

The aim of this chapter is to present the views of the Congress of
Catholic Women and Men on the current model of management
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of most Polish parishes, which is based on the arbitrary power of the
parish priest. The Congress proposes replacing it with the collegial
model practiced in many countries, based on the democratic princi-
ples of transparency, division and control of power and giving lay pa-
rishioners the right to manage some areas of parish activity and its as-
sets, which will provide lay parishioners with subjectivity and a sense
of agency, and will also strengthen their sense of co-responsibility for
the functioning of their parish community. The article argues that the
Congress of Catholic Women and Men can be perceived as a third
sector organization that, guided by the teachings of Pope Francis and
the principle of subsidiarity, aims to introduce changes in the way the
Catholic Church in Poland functions.

Keywords: parish management, Catholic Church, Congress of Catho-
lic Women and Men, lay people in the parish, parish authority, prob-
lems of the Catholic Church in Poland

Wprowadzenie

Od pazdziernika 2021 r. odbywa si¢ w Kosciele katolickim Synod
Biskupow pod hastem ,Ku Kosciolowi synodalnemu: komunia,
uczestnictwo i misja’, ktorego celem ma by¢ zbudowanie tytulo-
wego Kosciota synodalnego, czyli zdecentralizowanego, dialogu-
jacego, zapewniajacego $wieckim wigkszg niz dotychczas podmio-
towos¢ i decyzyjnos¢, otwartego i inkluzywnego, zastepujacego
hierarchicznos$¢ kolegialnos$cig'. Pierwszym - krajowym - etapem
Synodu bylo ,wystuchanie catego Ludu Bozego”, czyli wszystkich,
ktérzy chcieli podzieli¢ si¢ swoja opinig o wspdtczesnym Koscie-
le - zaréwno praktykujacych katolikéw, jak i tych, ktérzy czujac
sie skrzywdzeni czy wykluczeni, odeszli od Kosciola, a o kto-
rych zauwazenie i uslyszenie ich glosu tak czgsto apeluje papiez
Franciszek®.

' Zob. RR. Gaillardetz, Synodality and the Francis Pontificate: A Fresh Recep-
tion of Vatican II, ,Theological Studies” 2023, t. 84, nr 1, s. 44-60.

Zob. Sztuka komunikacji wedtug Franciszka. Blizej - prosciej - glebiej,
oprac. M. Laskowska, K. Marcynski, PWN, Warszawa 2016; K. Pokorna-
-Ignatowicz, Medialna aktywnos¢ papieza Franciszka i nowe wqtki w kato-
lickiej doktrynie medialnej, [w:] Nauki o mediach i komunikacji spotecznej.
Krystalizacja dyscypliny w Polsce. Tradycje, nurty, problemy, rezultaty, red.
A. Adamski, S. Gawronski, M. Szewczyk, Warszawa 2017, 473-482.
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W odpowiedzi na apel papieza o jak najszersze wzigcie udziatu
w synodalnej debacie powstal w Polsce Kongres Katoliczek i Kato-
likow, zrzeszajacy osoby $wieckie i duchowne, kobiety i mezczyzn,
wierzacych i niewierzacych, ktorych potaczyto przekonanie o ko-
nieczno$ci zmian w Kosciele i ktérzy ,,wspdlnie poszukuja pozytyw-
nych odpowiedzi na pytanie o przysztos¢ Kosciola rzymskokatolic-
kiego w Polsce, Europie i na $wiecie™

Celem rozdzialu jest przedstawienie pogladéw Kongresu Katoli-
czek i Katolikow na temat praktykowanego obecnie modelu zarza-
dzania wigkszoscig polskich parafii oraz propozycji jego zmiany.
Przedmiotem badania jest tre$¢ Raportu o parafii przygotowane-
go przez Kongres oraz jego postulat w sprawie dopuszczenia oséb
swieckich do wspdtdecydowania o sprawach parafii (wraz z uzasad-
nieniem), sformufowany w czasie trwania zorganizowanego przez
Kongres Forum ,Obecni w Kosciele” (22-23 pazdziernika 2022).
W rozdziale dowodzona bedzie teza, ze Kongres Katoliczek i Kato-
likéw mozna postrzegac jako organizacje trzeciego sektora, ktora
kierujac sie zasadg pomocniczosci, stawia sobie za cel wprowadzenie
zmian w sposobie funkcjonowania polskiego Kosciota, migdzy inny-
mi przez zmiang dotychczasowego modelu zarzadzania parafig (na-
zwanego w Raporcie — klerykalnym), opartego na arbitralnej wladzy
proboszcza, na model kolegialny, realizujacy demokratyczne zasady
transparentno$ci, podziatu i kontroli wladzy oraz oddajacy swieckim
parafianom prawo zarzadzania niektérymi obszarami dziatalnosci
parafii i jej majatkiem.

Podczas gdy idea synodalno$ci i przebieg procesu synodalnego
w poszczegdlnych krajach sg juz przedmiotem analiz naukowych, to
zauwazalny jest brak naukowej refleksji nad inicjowanymi oddolnie,
poza oficjalnymi strukturami Ko$ciola, dzialaniami majacymi na
celu zmiany w funkcjonowaniu Ko$ciota w Polsce. Przyktadem takiej
aktywnosci spotecznej moze by¢ dziatalnos¢ Kongresu Katoliczek
i Katolikow, ktory jak dotad nie doczekal si¢ takiej refleksji, mimo
iz jego ponad dwuletnia dzialalno$¢ i dorobek w postaci kilkunastu
raportéw zawierajacych oceny funkcjonowania polskiego Kosciota
oraz inspirowane nauczaniem papieza Franciszka propozycje zmian

> Deklaracja programowa Kongresu Katoliczek i Katolikéw, 2021, https://

kongreskk.pl/nasza-deklaracja [dostep: 15.05.2023].
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w tym zakresie warte sg uwagi, szczeg6lnie w obliczu dynamicznie
postepujacego procesu laicyzacji polskiego spoteczenstwa®.

Kongres Katoliczek i Katolikow

Kongres Katoliczek i Katolikow powstal w lutym 2021 r. W jego
dzialalno$¢ wlaczyly sie osoby, ktére uwazaja, ze ,,kryzys Kosciota
jako instytucji jest bardzo powazny. Bez wiaczenia si¢ wszystkich,
ktérym na Koéciele zalezy, w proces jego odnowy, Kosciol w ziem-
skiej postaci przestanie by¢ skutecznym narzedziem gloszenia Sto-
wa Bozego. Kosécidt musi si¢ zmieni¢, zaréwno gdy chodzi o jego
strukture wewnetrzng, wladze, zarzadzanie, duszpasterstwo, jak
i w relacji ze $wiatem zewnetrznym - z innymi wyznaniami, re-
ligiami, osobami poza Ko$ciotem, a takze w relacji do srodowiska
i spoteczenstwa™.

Kongres zdefiniowal si¢ w swojej deklaracji programowej jako
»forum wymiany mysli i plaszczyzna wspolnego dzialania na rzecz
reform, jakich Kosciét potrzebuje w zmieniajacej sie rzeczywisto-
$ci spotecznej™. Obecnie w jego dziatalnosci uczestniczy okoto 200
0so6b, okoto 1000 bierze okazjonalnie udzial w réznego rodzaju kon-
gresowych aktywno$ciach’.

Podstawowg forma dziatalno$ci Kongresu sa prowadzone online
debaty o potrzebie zmian w Ko$ciele, w tym o sposobie sprawowania
w nim wladzy i zarzadzania wspolnota wiernych, jaka jest parafia.
Debatom tym towarzyszy przekonanie, ,ze koscielny model relacji
wladzy moze by¢ oparty o zasade partnerskiego dialogu pomiedzy
réznymi grupami $wieckich i duchownych w Kosciele oraz o zasady
budowania dobra wspoélnego i spotecznego kompromisu™.

* Por. CBOS, Dlaczego Polacy odchodzqg z Kosciota?, ,Komunikat z Badan” 2022,

nr 105, https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2022/K_105_22.PDF; CBOS,

Religijnos¢ Polakéw w ostatnich 20 latach, ,,Komunikat z Bada” 2020, nr 63,

https://cbos.pl/SPISKOM.POL/2020/K_063_20.PDF [dostep: 15.04.2023].

Deklaracja programowa Kongresu Katoliczek i Katolikéw, op. cit.

¢ Ibidem.

Dane przekazane przez rzeczniczke prasowa Kongresu siostre Barbare Ra-

dziminska w wywiadzie udzielonym autorce w dniu 10 marca 2023 r.

8 Cele i narzedzia Kongresu Katoliczek i Katolikéw, 2.03.2022, https://kongre-
skk.pl/2022/03/02/cele-i-narzedzia-kongresu-katoliczek-i-katolikow/
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Platforma integrujacg kongresowiczow stala si¢ profesjonalnie
przygotowana i sprawnie dziafajaca strona internetowa’, zawieraja-
ca takze przekierowania do kongresowych mediéw spolecznoscio-
wych'’, ktéra w dniu 15 czerwca 2021 r. zostala wpisana do Rejestru
Dziennikéw i Czasopism i stalg si¢ tym samym portalem interneto-
wym dzialajacym zgodnie z wymogami prawa prasowego. Zawartos$¢
portalu stale powigksza si¢ 0 nowe materialy edukacyjne, podcasty
i teksty kongresowiczow, informacje o dziatalnosci Kongresu i jego
stanowiska w roznych sprawach. Sposéb prowadzenia portalu, za-
réwno jedli chodzi o tre$¢ zamieszczanych w nim materiatéw, jak
i rozwigzania technologiczne oraz stron¢ wizualng, mozna uznad
za dobry przyklad profesjonalnego wykorzystania technologii in-
ternetowych do zarzadzania komunikacja w organizacji trzeciego
sektora''.

Dzialalnos¢ Kongresu mozna wspiera¢ finansowo wplatami przez
portal Patronite lub na konto zalozonej w marcu 2022 r. Fundacji na
rzecz Kongresu Katoliczek i Katolikéw z siedziba w Sopocie, ktorej
celem jest ,dzialalno$¢ spoleczna, edukacyjna i kulturalna na rzecz
Kongresu Katoliczek i Katolikdw, Kosciota i spoteczenstwa, prowa-
dzona w szczegolnosci w zakresie wspierania inicjatyw podejmo-
wanych na rzecz partnerskiego dialogu pomiedzy réznymi grupami
$wieckich i duchownych w Kosciele rzymskokatolickim i spoteczen-
stwie, na zasadach budowy dobra wspolnego i wypracowywania
konsensusu”"?.

Z informacji zamieszczonych na stronie internetowej Kongresu
mozna si¢ dowiedzie¢, ze jego gtownym celem jest ,reforma Ko-
$ciofa katolickiego w duchu pontyfikatu papieza Franciszka”, czyli
wprowadzenie w praktyke funkcjonowania Kosciota w Polsce postu-
lowanych przez papieza dzialan, takich jak: rzeczywiste zapewnie-
nie podmiotowosci wszystkich ochrzczonych (nie tylko aktywnych

®  Kongres Katoliczek i Katolikow, https://kongreskk.pl [dostep: 16.04.2023].
Konta: www.facebook.com/KongresKatoliczekIKatolikow, https://twitter.
com/i_kongres, https://www.youtube.com/@kongreskatoliczekikatoli-
ko6216/about [dostep: 16.04.2023].

Szerzej zob. M. du Vall, Efektywnosé dziatan polskich organizacji pozarzgdo-
wych w dobie nowych mediéw, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2017.
Fundacja na rzecz Kongresu Katoliczek i Katolikéw, https://kongreskk.pl/
fundacja [dostep: 16.04.2023].
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katolikéw podzielajacych opinie hierarchéw); wilaczenie do debaty
o Kosciele wszystkich chetnych, zwlaszcza oséb i $rodowisk, ktore
zostaly skrzywdzone w Kosciele lub pozbawiono je prawa glosu;
uczynienie synodalnosci sposobem pracy Kosciola w celu zbudo-
wanie rzeczywistej wspolnoty wiernych i duchownych; zastgpienie
autorytarnego modelu decydowania o sprawach wspolnoty mode-
lem kolegialnym, pozwalajacym $wieckim wzig¢ wspolodpowie-
dzialno$¢ za jej funkcjonowanie. Dzialania te uznane zostaly za cele
czastkowe samego Kongresu, co znalazto wyraz w zaproszeniu do
wlaczenia si¢ w jego dziatalno$¢ wszystkich chetnych: ,Kazdy czlo-
wiek jest zaproszony. Nie liczy si¢ dla nas ple¢, wiek, status spoteczny
czy majatkowy, orientacja seksualna, wyksztalcenie czy pochodze-
nie etniczne. Ani poziom dotychczasowego zaangazowania w zycie
Ko$ciota. Liczy si¢ to, co kazdy z nas moze da¢ wspolnocie i co ona
moze zmieni¢ w naszym zyciu. Dlatego Kongres nie przestanie by¢
otwarty na wszystkich ludzi - takze tych odrzuconych przez dotych-
czasowy model Ko$ciota klerykalnego i zamknietego™”.

Cele te Kongres realizuje poprzez aktywnosci nazwane narze-
dziami Kongresu. Ich lista obejmuje dzialania zmierzajace do an-
gazowania $wieckich w procesy decyzyjne w parafiach i diecezjach,
upowszechnianie postulowanej przez Franciszka idei synodalnosci,
zachecanie do udzialu w debacie o Kosciele i umozliwienie udzia-
tu w niej wszystkim chetnym, podejmowanie dziatan w istotnych
sprawach zaklocajacych tad spoteczny, w tym przede wszystkim
w obronie stabszych, konsolidowanie i integrowanie §rodowisk prze-
konanych o koniecznodci zmian w Kosciele, rozpowszechnianie
$wiatowego koscielnego dyskursu wewnatrz polskiego Kosciota oraz
prowadzenie dialogu z hierarchia polskiego Kosciota, co jak stwier-
dzono, ,nie jest proste, gdyz czasem spotykamy si¢ z nieufnoscig
drugiej strony. Wierzymy jednak, ze zmiana myslenia hierarchéw,
konieczna do naprawy Kosciota w duchu pontyfikatu papieza Fran-
ciszka, jest mozliwa™'*.

B Cele i narzedzia Kongresu Katoliczek i Katolikow, 2.03.2023, https://kongre-
skk.pl/2022/03/02/cele-i-narzedzia-kongresu-katoliczek-i-katolikow/ [do-
step: 12.04.2023].

" Ibidem.
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Kongresowicze spotykajg si¢ systematycznie online w zespotach
tworzacych nastepujace tematyczne grupy robocze: Trudne pytania
wokdt wiary i niewiary, Dialog miedzyreligijny, Relacje miedzywy-
znaniowe, Wtadza w Kosciele, Troska o Stworzenie, Relacje Panstwo-
-Kosciol, Lad spoteczny, Malzenstwo i zwigzki partnerskie, Kobiety
w Kosciele, Duszpasterstwo mlodziezy we wspolczesnym $wiecie,
Relacje duchowni - $§wieccy. Rezultatem dotychczasowej dzialalno-
$ci Kongresu sg miedzy innymi raporty poszczegélnych grup doty-
czace najistotniejszych ich zdaniem probleméw polskiego Kosciola.
Jednym z takich opracowan jest Raport o parafii.

Cho¢ Kongres nie ma typowej dla organizacji trzeciego sektora
formy stowarzyszenia czy fundacji®®, to ze wzgledu na sposéb dzia-
lania oraz cele i narzedzia ich realizacji mozna go uznac za organi-
zacje trzeciego sektora. Mozna wrecz stwierdzi¢, ze stal si¢ on ,trze-
cim sektorem” w polskim Kosciele katolickim, gdyz jest inicjatywa
oddolng, samoorganizujaca sie¢, a przede wszystkim niezalezng od
wladz koscielnych, co nie jest typowe dla polskich organizacji ka-
tolickich, ktére niemal co do zasady dzialaja pod bardziej lub mniej
formalnym nadzorem wiladz koscielnych.

Status prawny parafii i system zarzadzania nig w prawie powszechnym
i kanonicznym

Z danych zamieszczonych na stronie Instytutu Statystyki Kosciota
Katolickiego (ISKK) wynika, ze w 2021 r. w polskim Ko$ciele funk-
cjonowaly 10 352 parafie'®. Jak dotad nie opublikowano danych za
kolejne lata, ale z nieoficjalnych informacji prasowych wynika, ze
liczba parafii w ostatnich dwoch latach zmniejszyla si¢ nieznacznie.

Status prawny parafii jest specyficzny, gdyz podlegaja one jedno-
cze$nie dwém systemom prawnym: prawu panstwowemu i prawu

15 Zob. J. Hausner, Organizacje pozarzgdowe — trzeci sektor wspolczesnego spo-

teczeristwa, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2006,
nr 714, s. 5-21.

Annuarium Statisticum Ecclesiae in Polonia. Dane za rok 2021, Instytut
Statystyki Ko$ciota Katolickiego, https://www.iskk.pl/badania/roczniki-
statystyczne/374-annuarium-statisticum-ecclesiae-in-polonia-dane-za-
rok-2021.
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kanonicznemu. W $wietle obowigzujacego w Polsce prawa, parafia
posiada status koscielnej osoby prawnej, ktérej organem jest pro-
boszcz, reprezentujacy ja w czynnosciach cywilnoprawnych'’. Sta-
tus ten daje parafii zdolno$¢ do czynnosci prawnych, w tym miedzy
innymi zawierania umdw, posiadania ruchomosci i nieruchomosci,
bycia spadkobierca, pozywania i bycia pozywana.

Co prawda parafie jako koscielne osoby prawne formalnie nie
moga by¢ traktowane jako organizacje trzeciego sektora, ale podob-
nie jak one - samodzielnie lub czesciej we wspolpracy z dziatajacy-
mi na ich terenie stowarzyszeniami i fundacjami - moga prowadzi¢
dziatalno$¢ pozytku publicznego'®. Moga takze tak jak organizacje
trzeciego sektora ubiegac sie o $rodki publiczne nie tylko z Funduszu
Koscielnego, ale réwniez z innych zrddel, jesli prowadzg dziatalnos¢
na rzecz dobra wspdlnego, na przyklad dotyczaca kultury, ochrony
dziedzictwa czy edukacji (w tym dzialalno$¢ o$wiatowa na rzecz
dzieci i mlodziezy). Pozwala to stwierdzi¢, ze cho¢ prawnie nie s3
traktowane jako typowe organizacje trzeciego sektora, to w praktyce,
jesli angazuja swoje zasoby na rzecz dobra wspolnego, to nie tylko
mozna, ale nawet nalezy je jako takie traktowac’.

Definicje parafii w Kodeksie prawa kanonicznego (KPK) zawarto
w kanonie 515: ,Parafia jest okreslong wspdlnota wiernych, utwo-
rzong na sposob staty w Kosciele partykularnym, nad ktdrg pasterska
piecze, pod wladzg biskupa diecezjalnego, powierza si¢ proboszczo-
wi jako jej wlasnemu pasterzowi”. Kluczowym stwierdzeniem w tej
definicji jest pojecie ,wspolnota wiernych”, ktéra nalezy rozumie¢
jako spoleczno$¢ osob duchownych i §wieckich, potaczonych wiezia-
mi tworzgcymi z nich wspdlnote. Wiezi te to wyznawanie przekonan
religijnych oraz zamieszkiwanie na okreslonym terytorium, cho¢ to
drugie kryterium w $wietle dokonujacych zmian spotecznych nie
musi by¢ traktowane tak jednoznacznie jak w przesziosci.

Ustawa z dnia 17 maja 1989 r. o stosunku Panstwa do Kosciota Katolickiego
w Rzeczypospolitej Polskiej, tekst jedn., Dz.U. z 2023 r., poz. 1966.

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie, tekst jedn. Dz.U. 2024, poz. 1491.

Zob. W. Malesa, Parafia katolicka jako jednostka trzeciego sektora, dy-
sertacja doktorska obroniona na Wydziale Prawa i Administracji Uni-
wersytetu  Lodzkiego, 2020, https://dspace.unilodz.pl/xmlui/handle
/11089/323532show=full [dostep: 21.05.2023].
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Podczas gdy w prawie cywilnym pozycja proboszcza regulowa-
na jest tylko w zakresie pelnienia przez niego funkcji organu parafii,
czyli reprezentowania jej we wszystkich czynnosciach prawnych®, to
w KPK jego pozycja w parafii zostala zdefiniowana bardzo szczego-
towo (kanon 519 KPK): ,,Proboszcz jest wltasnym pasterzem zleco-
nej mu parafii, ktory sprawuje opieke duszpasterska nad powierzong
mu wspolnota pod wladza biskupa diecezjalnego; jest powolany do
uczestnictwa w jego Chrystusowej postudze, aby wykonywac dla tej
wspdlnoty zadania nauczania, uswigcania i rzadzenia we wspolpracy
takze z innymi prezbiterami lub diakonami oraz §wiadczacymi po-
moc wiernymi $wieckimi, zgodnie z przepisami prawa’.

Okreslenie proboszcza jako ,wlasnego pasterza” swojej parafii na-
lezy interpretowac zgodnie z kanonami 129 i 135 KPK jako powie-
rzenie mu ,wladzy rzadzenia” w parafii, czyli przyznanie mu pelni
wladzy nie tylko w kwestiach duszpasterskich, ale réwniez funkcjo-
nowania parafii i zarzadzania jej majatkiem*. Zobligowano go co
prawda do wspoétpracy z pracujacymi w parafii duchownymi nizszej
rangi oraz §$wieckimi parafianami, a nawet (w kanonie 529 KPK) - do
dzialan, dzieki ktérym wierni beda sie poczuwali do troski o swoja
wspolnote, jednak w praktyce funkcjonowania wigkszosci polskich
parafii proboszcz sprawuje pelni¢ wladzy we wszystkich obszarach
jej funkcjonowania i odpowiada za swoje dzialania tylko przed bi-
skupem, a nie przed swoimi parafianami.

Mimo iz na mocy kanonéw 536 i 537 KPK w parafiach dziata-
ja kierowane przez proboszcza rady ekonomiczne i duszpasterskie
zfozone z wiernych i duchownych, to maja one status jedynie cial
doradczych, co oznacza, ze ich opinie proboszcz moze, ale nie musi
bra¢ pod uwage. W dodatku proboszcz ma istotny wplyw na dobdr
czlonkéw tych gremidéw, gdyz moze uniemozliwi¢ wybor wskaza-
nych przez parafian kandydatéw z powodu arbitralnego zarzucenia
im braku ,roztropnosci’, ,nienagannej postawy moralnej” czy ,,do-
brej opinii” W rezultacie - tylko od dobrej woli proboszcza zale-
zy, czy w swoich decyzjach i dzialaniach bierze pod uwage opinie

20

Zob. M. Misztal, Proboszcz jako organ parafii Kosciota katolickiego, ,Prze-
glad Prawno-Ekonomiczny” 2017, nr 39, s. 155-169.

Por. E. Sztafrowski, Pozycja proboszcza w prawie kodeksowym ,,Prawo Ka-
noniczne. Kwartalnik prawno-historyczny” 1992, nr 1-2, s. 35-69.
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swoich parafian i czy dzieli si¢ z nimi wspétodpowiedzialnoscig za
funkcjonowanie parafii.

Raport o parafii

Raport o parafii, dostepny do pobrania z portalu Kongresu Katoli-
czek i Katolikéw, opracowala grupa robocza zajmujaca si¢ wladza
w Kosciele. Rozpoczyna go rozdzial poswigcony sytuacji prawno-
kanonicznej parafii, w ktérym, po informacjach o statusie parafii
i pozycji proboszcza opartych na stosownych kanonach KPK, wyja-
$niono, jak w jego $wietle, a takze w nauczaniu papieza Franciszka
przedstawia sie wspoluczestnictwo i wspotdecydowanie swieckich
w Kosciele, a wigc i w jego najmniejszej jednostce organizacyjnej,
czyli parafii. Przypomniano réwniez, ze podstawowa zasada, na
ktérej powinna opiera¢ si¢ chrzescijanska wspolnota, jest poszano-
wanie ,,godnosci osoby’, czyli jej wolnosci, samodzielnosci, sumie-
nia i realnego wplywu na dotyczace jej decyzje.

Zdaniem autoréw Raportu o parafii zasady te nie sg realizowa-
ne w wielu polskich parafiach, dlatego dotychczasowy sposob ich
funkcjonowania wymaga zmian inspirowanych nauczaniem papieza
Franciszka i praktykami stosowanymi juz od dawna w parafiach ka-
tolickich w innych krajach. Przede wszystkim zmiany wymaga model
sprawowania wladzy w polskim Kosciele, rowniez w parafiach, gdyz
w obecnie praktykowanym nie ma skutecznych narzedzi ogranicza-
nia naduzy¢ wladzy przez duchownych, zapobiegania przemocy czy
nieréwnemu i przedmiotowemu traktowaniu czlonkéw wspolnoty.
W uzasadnieniu tej opinii wymieniono aspekty funkcjonowania pa-
rafii, w przypadku ktérych arbitralno$¢ decyzji wiadz Kosciota rodzi
u $wieckich poczucie przedmiotowego ich traktowania.

Rozpoczeto od stwierdzenia, ze §wieccy, podobnie jak nizsi ran-
ga duchowni, nie maja Zadnego wplywu na zmiany struktury orga-
nizacyjnej Kosciota, a wigc i na erygowanie, taczenie lub likwidacje
parafii. Nie przewiduje si¢ nawet trybu konsultacji z wiernymi, czyli
osobami najbardziej zainteresowanymi takimi dzialaniami i odczu-
wajgcymi ich skutki.

Podobnie jest w kwestii wyboru proboszcza: wierni nie wiedza,
kto nim bedzie i jak dlugo pozostanie na tym stanowisku, nie maja tez
zadnych mozliwosci sprzeciwu wobec narzucania im niechcianego



Wspoétczesne problemy zarzadzania parafig w Kosciele katolickim w Polsce... 69

proboszcza ani mechanizméw obrony przed niewltasciwymi dziala-
niami czy blednymi decyzjami swojego proboszcza, nawet jesli utra-
cit on autorytet wspdlnoty z powodu niegodnego zachowania lub
gdy dopuscit si¢ przestepstw czy naduzy¢, na przyklad w kwestach
zarzadzania majatkiem wspolnoty.

W konsekwencji takiej oceny sytuacji w wielu polskich parafiach,
autorzy Raportu sformulowali w nim nastepujace pytania: ,,Czy tak
rozumiana parafia w ogéle zastuguje na miano wspélnoty? Czy spo-
tecznos¢, w ktorej pelnia wladzy nalezy do jednej, arbitralnie i ze-
wnetrznie wyznaczonej osoby, jest rzecza wspdlng? Czy srodowisko,
w ktorym kazda aktywnos¢, inicjatywa i poglad wymaga autoryzacji
wszechwladnej osoby, sprzyja rozwojowi jego cztonkéw? Czy obecny
model parafii liczy si¢ z takim warto$ciami jak wolnos¢, sprawstwo
i aktywnos¢? Czy oczekiwanie od parafian postuszenstwa wobec pro-
boszcza, ktéry nie zostal przez nich w Zzaden sposéb upowazniony do
sprawowania wladzy, odpowiada godnosci osoby? Czy moze istnie¢
wspolodpowiedzialno$¢ w sytuacji, gdy zawsze ta sama strona rela-
cji posiada glos decydujacy, a druga strona nie dysponuje zadnymi
mechanizmami kontrolnymi, nie moze skorzysta¢ z procedur ewa-
luacyjnych lub zastosowa¢ norm regulujacych utrate mandatu do
zarzadzania? Czy wspolczesna parafia realizuje katolicka wizje Ko-
$ciofa, ktorej integralng czescig jest idea kaptanstwa powszechnego?
Czy ukazuje, uobecnia i promuje odpowiedzialnos¢ kazdego chrze-
$cijanina za wspdlnote Kosciota?”. Liste zamyka pytanie odnoszace
sie do czestego przyrownywania w retoryce koscielnej wspdlnoty
parafialnej do rodziny: ,,czy zdrowa nazwaliby$my rodzing, w ktdrej
kazda decyzje — od niedzielnego jadlospisu po wzigcie kredytu - po-
dejmuje wyznaczony przez sad kurator, cho¢by najszczerzej oddany,
kochajacy i madry?**”

Poniewaz w opinii Kongresu odpowiedz na wszystkie powyzsze
pytania jest negatywna, zaproponowano zmiany, ktérych celem jest
z jednej strony realizacja postulowanej we wspdtczesnym nauczaniu
Kosciola zasady upodmiotowienia wiernych swieckich, czyli umoz-
liwienie im odgrywania bardziej aktywnej niz dotychczas roli w Ko-
Sciele, a z drugiej — umozliwienie duchownym skoncentrowania si¢

2 Raport o parafii, 15.12.2021, Raporty grup roboczych, https://kongreskk.
pl/2021/12/15/raporty-grup-roboczych [dostep: 12.04.2023].
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na celach duszpasterskich, gdyz zajmowanie si¢ przez nich wszelkimi
innymi dzialaniami zwigzanymi z organizacjg pracy parafii i zarza-
dzania jej majatkiem moze odbywac si¢ kosztem pracy duszpaster-
skiej. Aby cel ten osiggna¢, nalezy zdaniem autoréw Raportu powie-
rzy¢ wspolnocie parafialnej wieksza niz obecnie odpowiedzialnos¢
za jej funkcjonowanie poprzez:

« zastgpienie dotychczasowego klerykalnego modelu podejmo-
wania decyzji dotyczacych zarzadzania parafig modelem kole-
gialnym, w ktérym decyzje takie podejmowane sg przez wspol-
note, czyli na réwni przez $wieckich i duchownych;

 wylanianie organéw kolegialnych parafii w drodze wolnych wy-
boréw. Parafianie powinni mie¢ realny wplyw na proces wyta-
niania kandydatéw i ustalanie procedur wyborczych, wylania-
nie wladz cial kolegialnych parafii i ustalanie zasad ich pracy;

 zapewnienie parafianom wplywu na wybér i odwolanie probosz-
czaijego wspolpracownikéw. Parafianie powinni mie¢ mozliwos¢
zapoznania si¢ z kandydatami na proboszcza i wikarych oraz
wyrazenie swojej opinii o tych kandydatach. Postuluje si¢ wpro-
wadzenie roku probnego dla proboszcza i wikarych, po ktérym
wspolnota wydaje o nich opinie, a takze prowadzenie stalej ewa-
luacji sytuacji parafii poprzez anonimowg ankiete, w ktdrej oce-
nie powinna podlega¢ réwniez praca jej duchownych. W punkcie
tym zawarto takze postulat kadencyjnosci proboszcza;

« zapewnienie $wieckim mozliwosci udzialu w wytyczaniu kie-
runkéw i priorytetow duszpasterskich, na przyklad utworzenie
stalego forum, ktérego zadaniem bedzie omawianie tematéw
homilii i zglaszanie uwag dotyczacych sposobu ich gloszenia,
a takze stworzenie mozliwosci swobodnego dyskutowania i in-
terpretowania Pisma Swietego;

« powierzenie wspdlnocie nadzoru nad sprawami majatkowymi
parafii poprzez powolanie organu (lub osoby) odpowiedzialne-
go za taki nadzdr, powierzenie wspdlnocie prawa do zatwierdza-
nia planu finansowego parafii i udzielania absolutorium z jego
wykonania oraz wprowadzenie zasad obrotu gotéwkowego
i kontrole ich przestrzegania;

« umozliwienie parafianom dost¢pu do informacji o sprawach
parafii, w tym dotyczacych jej majatku i sposobu zarzadzania
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nim, stanu finanséw, obcigzen parafii na rzecz diecezji i Koscio-

ta powszechnego, a takze oczekiwan finansowych biskupa wobec

parafii.

W zakonczeniu Raportu o parafii podkreslono, ze zawarte w nim
postulaty nie naruszaja praw duchownych nadanych im moca $wie-
cen w zakresie ewangelicznej troski o wspdlnote, nauczania i sakra-
mentow, sa zgodne ze wspolczesnym nauczaniem Kosciola oraz s3
od dawna praktykowane w parafiach katolickich w wielu krajach.
Stwierdzono takze, ze postulaty te sa propozycja Kongresu do rozwa-
zenia przez wladze polskiego Kosciota oraz poszczegdlne wspdlnoty
parafialne, ktére same powinny zadecydowac¢, czy i w jakim zakre-
sie chcg wprowadza¢ proponowane zmiany w systemie zarzadzania
swojg parafig.

W pazdzierniku 2022 r. w Lodzi odbylo si¢ spotkanie cztonkin
i cztonkéw Kongresu Katoliczek i Katolikéw pod nazwg Forum
»Obecni w Kosciele”, ktorego celem bylo podsumowanie dotych-
czasowej pracy grup roboczych Kongresu oraz sformulowanie
10 postulatow, ktore przekazane zostaly wltadzom polskiego Ko-
$ciota w ramach procesu synodalnego. Postulat nr 2, przygotowa-
ny przez grupe robocza zajmujaca sie wladza w Kosciele, brzmiat:
»Postulujemy regularne spotkania parafian, zwotywane nie rzadziej
niz co trzy miesigce, w celu omawiania biezgcych spraw parafii i za-
rzgdzania nimi”*.

W uzasadnieniu tego postulatu napisano, ze szacunek dla god-
nosci os6b tworzgcych wspolnote wymaga przyznania im realnego
wplywu na decyzje dotyczace wspolnoty, a odmawianie §wieckim jej
czltonkom sprawczo$ci w ich parafii utrwala w nich postawe bierno-
$ci i przekonanie, ze parafia jest tylko ,,miejscem $§wiadczenia ustug
religijnych”**. Zdaniem kongresowiczéw, aby $wieccy czlonkowie
wspdlnoty parafialnej poczuli si¢ jej wspotgospodarzami i tym sa-
mym wspotodpowiedzialnymi za jej dziatalnos¢ (co nakazuje prawo
kanoniczne i wspolczesne nauczanie Kosciofa), nalezy do systemu
zarzadzania parafia3 wprowadzi¢ demokratyczne zasady podzialu
wladzy i jej kontroli, a pierwszym krokiem w tym kierunku powinno

# 10 Postulatow Kongresu Katoliczek i Katolikéw, https://kongreskk.pl/10-
postulatow-kongresu-katoliczek-i-katolikow [dostep: 18.04.2023].
2 Ibidem.
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sta¢ si¢ wprowadzenie zasady transparentnos$ci, obejmujacej dostep
swieckich parafian do pelnej informacji o ich wspdlnocie, w tym o jej
majatku i finansach.

Na przekazane wladzom polskiego Kosciofa postulaty Kongresu
Katoliczek i Katolikow odpowiedzial arcybiskup Adrian Jozef Galbas
SAC, przewodniczacy Rady ds. Apostolstwa Swieckich Konferencji
Episkopatu Polski, listem z 10 stycznia 2023 r. skierowanym do Kon-
gresu i udostepnionym na jego portalu. Po wstepnych podzigkowa-
niach dla czltonkéw Kongresu za wlaczenie si¢ w proces synodalny,
arcybiskup stwierdzil, ze ,wsrdd przekazanych postulatéw jest wie-
le cennych oraz inspirujacych mysli, ktérych podjecie z pewnoscia
moze wnie$¢ duzo dobra w rozwdj wspdlnoty Kosciota w Polsce. Sa
jednak takie, ktére budza watpliwosci, albo nie przekladajg sie na
praktyczng mozliwo$¢ ich realizacji”>.

Za taki ,niemozliwy do realizacji” postulat arcybiskup uznat sta-
te spotkania parafian zwolywane co trzy miesigce w celu omoéwienia
spraw wspdlnoty. Wyjasnil, ze ogdt parafian nie znajdzie na nie czasu
z powodu licznych obowiazkow i uczestniczytaby w nich jedynie mata
ich grupa. Mozna wobec tak jednoznacznie negatywnej opinii zada¢
pytanie, czy nawet mala, ale zaangazowana i aktywna grupa parafian
zainteresowana takimi spotkaniami nie poprawitaby relacji we wspdl-
nocie? Czy troska o czas obcigzonych licznymi obowigzkami parafian
jest wlasciwym uzasadnieniem do odmawiania §wieckim prawa oma-
wiania spraw ich wspolnoty? Przychylnie natomiast odniost si¢ arcy-
biskup do postulatu transparentnosci finansowej parafii, a konkretnie
do udostepniania parafianom jej sprawozdania finansowego. Stwier-
dzil nawet, ze ,wszystkie parafie powinny w tym kierunku dazy¢”

Podsumowanie

Wydaje sie, ze wobec postepujgcego procesu laicyzacji polskiego
spoleczenstwa i kryzysu polskiego Kosciola, o ktérym $wiadczg ba-
dania spofeczne i liczne doniesienia medialne, warto szukaé przy-
czyn tych zjawisk, miedzy innymi przez wystuchanie opinii tych,

> List abp. Adriana Galbasa z 10.01.2023, https://kongreskk.pl/wp-content/
uploads/2023/03/List-abp.-Adriana-Galbasa-z-10.01.2023.pdf [dostep
15.04.2023].
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ktdrzy czuja si¢ wspolodpowiedzialni za przysztos¢ Kosciota i uwa-
zaja, ze wiele obszaréw jego dziatalnosci wymaga zmian. Organi-
zacjg, ktoéra zintegrowala takie osoby do wspdlnego dzialania, jest
Kongres Katoliczek i Katolikow.

Za jeden z kluczowych probleméw polskiego Kosciota, réwniez
na poziomie parafii, Kongres uznal arbitralny model sprawowania
w nim wladzy, w tym model zarzadzania parafig. Swoja opini¢ w tej
sprawie przedstawil w Raporcie o parafii — wykazal, ze praktykowany
w wielu polskich parafiach model niepodzielonej i niekontrolowanej
wladzy proboszcza nad parafianami nie stuzy budowaniu postulo-
wanego przez papieza Franciszka Kosciola synodalnego, zniechg¢ca
$wieckich wiernych do wzigcia wspétodpowiedzialnodci za funk-
cjonowanie parafii i $wiadczy o ich przedmiotowym traktowaniu.
Na podstawie regulacji w prawie kanonicznym, nauczania papieza
Franciszka oraz praktyki zarzadzania parafiag w wielu innych krajach
zaproponowano zmiang dotychczasowego arbitralnego modelu na
opisany w Raporcie model kolegialny, uwzgledniajacy w zarzadzaniu
funkcjonowaniem i majatkiem parafii wspolczesne zasady podziatu
i kontroli wladzy. W opinii autoréw Raportu zapewni on $wieckim
parafianom podmiotowo$¢ i poczucie sprawstwa, a takze wzmocni
w nich poczucie wspdtodpowiedzialnosci za funkcjonowanie ich
wspolnoty parafialnej. Mimo sceptycznego stosunku wtadz polskie-
go Kosciota do postulatéw Kongresu w tej sprawie — i tym samym do
apeli papieza o ,wystuchanie niewystuchanych” - warto przygladac
sie zaréwno temu, czy postulowane przez Kongres zmiany mode-
lu zarzadzania bedg wprowadzane w polskich parafiach (i w jakim
zakresie), jak i §ledzi¢ sam proces tworzenia si¢ swoistego trzeciego
sektora w polskim Kosciele, ktory zgodnie z zasada pomocniczodci,
chce w nim odgrywac¢ bardziej istotng niz dotychczas role.
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Konwergencja w zarzadzaniu procesami
w skali makro

Streszczenie

Konwergencja w zalozeniach procesu sprzyja zarzadzaniu procesami
makroekonomicznymi. W rozdziale przedstawiono warunki konwer-
gencji oraz poréwnano prognozy do stanu aktualnego i dokonano
oceny sily korelacji. Potwierdzony zostal wplyw wzajemnej reakgji re-
gionow na siebie (zbiezno$¢). Wysunieto wniosek, iz realizacja przyje-
tych zatozen konwergentnych przez Polske zmierza do podejmowania
decyzji makroekonomicznych majacych na celu zblizanie regionéw
(krajow) do siebie. Efekt planowania i rozliczania planéw spelnia za-
tozenia projektu dazenia Polski do strefy euro.

Stowa kluczowe: konwergencja, polityka gospodarcza, zarzadzanie,
PKB, CPI

Convergence in macro process management

Abstract

Convergence in the assumptions of the process is conducive to the
management of macroeconomic processes. The premise was to pres-
ent the conditions of convergence and compare forecasts to the current
state and assess the strength of correlation. The chapter confirmed the
impact of the mutual response of regions to each other (convergence).
The conclusion was made that the implementation of the adopted con-
vergence assumptions by Poland manages to make macroeconomic
decisions aimed at bringing regions (countries) closer together. The
effect of planning and settlement of plans meets the assumptions of
the project of Poland’s aspiration to the Eurozone.

Key words: convergence, economic policy, governance, GDP, CPI
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Wprowadzenie

Przedmiotem niniejszego rozdziatu jest prezentacja konwergencji
oraz jej procesu w skali makro z wyrdznieniem rodzajéow konwer-
gencji, a takze zalozen procesu od 2019 do 2023 r. w poszczegodl-
nych zakresach wyréznionych w raportach. Wystepowanie zjawi-
ska realnej konwergencji, czyli zbieznosci regiondw (w przypadku
tego opracowania - regiondw panstw Unii Europejskiej) do pozio-
mow ich rozwoju gospodarczego jest zjawiskiem potwierdzonym
poprzez modele wzrostu gospodarczego. Konwergencja absolutna
typu B (beta) zaklada, ze kraje sg do siebie na tyle podobne, iz daza
do takiego samego stanu rownowagi, szczegolnie rownowagi dlu-
gookresowej, i daje wynik zaleznosci pomigdzy tempem wzrostu
gospodarczego a poczatkowym poziomem dochodu. Konwergen-
cja warunkowa typu o (sigma) zaklada, ze miedzy krajami istnieja
réznice i dzigki dopuszczeniu tych réznic istnieje mozliwo$¢ daze-
nia do réznych stanéw réwnowagi w gospodarce w dtugim okresie.
Opracowanie pokazuje dziatania UE jako dzialania wptywu czyn-
nikéw politycznych i ekonomicznych poprzez regulacje i zarzadza-
nie kierunkami oraz wskaznikami ekonomicznymi dla osiggniecia
przyjetych zatozen dla kraju cztonkowskiego (Polski).

Latozenia i czynniki konwergencji

Robert J. Barro i Xavier Sala-i-Martin sg autorami koncepcji kon-
wergencji typu sigma i beta na gruncie modeli wzrostu gospodarcze-
go i teorii wzrostu'. Nalezy jednak nie zapomina¢ o neoklasycznych
modelach wzrostu gospodarczego, gtéwnie tych opracowanych przez
Roberta Mertona Solowa w 1956 r. i opublikowanych w pracy A Con-
tribution to the Theory of Economic Growth®. Podstawy wartosci i za-
chowan ekonomicznych niekoniecznie beda podstawa konwergen-
¢ji, mimo iz w neoklasycznych modelach wzrostu gospodarczego
zaklada si¢ malejacy krancowy produkt kapitatu i stale przychody

' R.J. Barro, X. Sala-i-Martin, Convergence, ,,Journal of Political Economy”

1992, t. 100, nr 2, s. 223-251.
2 R.M. Solow, A Contribution to the Theory of Economic Growth, ,The Quar-
terly Journal of Economics” 1956, t. 70, nr 1, s. 65-94.
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ze skali. Zalozenia te beda w wielu krajach (gtéwnie stabo rozwinie-
tych) powodowag, iz inwestycje i ich kierunki doprowadza do wzro-
stu produkeji. Takiego znacznego przyrostu wplywu inwestycji na
produkcje glownie w krajach rozwinietych nie zauwaza si¢ w zgro-
madzonych danych. Zazwyczaj zauwaza sie, iz zalezno$¢ ta dziata
w przypadku malejacej kranicowej produktywnosci, jednak zamiast
konwergencji nastagpi¢ moze zjawisko dywergencyjne (rozbiezno$c).
Konwergencja absolutna () wystepuje przy zalozeniu, iz gospodarki
stabiej rozwiniete wykazuja szybsze tempo wzrostu gospodarczego
niz gospodarki mocniej rozwinigte, a to bedzie oznaczad, iz gospo-
darki poszczegélnych krajow posiadaja tzw. malejaca stope wzrostu
PKB per capita (produkt krajowy brutto na 1 mieszkanca) w przyje-
tym szeregu czasowym. Poprzez okreslony szereg czasowy zauwaza
sie, iz kraje stabiej rozwinigte majg dtuzsza droge do osiagniecia za-
tozenia niz kraje mocnej rozwinigte, poniewaz wszystkie gospodarki
w takim samym przyroscie (%) zmniejszajg odleglos¢ do rownowagi
w dlugim okresie. Konwergencja warunkowa (o) bedzie zatem okre-
$lana w przypadku, kiedy réznice beda male¢ w czasie. Konwergen-
cja absolutna pokazuje wiec, jaka warto$¢ (%) jest do pokonania dla
kazdej gospodarki w okreslonym szeregu czasowym, a konwergencja
warunkowa - o ile ta warto$¢ (%) moze sie zmniejszy¢ w czasie. Dla
uproszczenia mozna przyjaé, ze konwergencja absolutna to pewna
stala warto$¢ (%), a konwergencja warunkowa to zmiana tej warto-
$ci (%) w czasie, czyli szeregu czasowym zalozonym dla osiagniecia
konwergencji absolutnej. Nalezy odnies¢ si¢ do opracowan Mariusza
Préchniaka i Ryszarda Rapackiego, ktorzy szacujg tempo wystepo-
wania konwergencji absolutnej i warunkowej nie tylko w Polsce, ale
i innych krajach postsocjalistycznych®.

Program Konwergengji

Polska jest cztonkiem Unii Europejskiej od 2004 r. Jako panstwo
czlonkowskie jest zobowigzana co roku sklada¢ Komisji Europej-
skiej i Radzie do Spraw Gospodarczych i Finansowych (ECOFIN)
aktualizacje programéw stabilnosci i konwergencji. Na podstawie

* M. Préchniak, R. Rapacki, Konwergencja beta i sigma w krajach postsocjali-

stycznych w latach 1990-2005, ,Bank i Kredyt” 2007, t. 38, nr 8-9, s. 45.
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zlozonych dokumentéw panstw czlonkowskich Rada ECOFIN wy-
daje zalecenia dla polityk gospodarczych, ktére nalezy uwzglednic
przy projektowaniu budzetu panstwa na kolejny rok. Program Kon-
wergencji jest opracowywany na podstawie danych do 1 kwietnia
danego roku na rzecz budzetu na kolejny rok kalendarzowy. Nalezy
nadmieni¢, iz podstawg jest rozporzadzenie Rady* oraz wytyczne do-
tyczace programow przyjete w czerwcu 2017 r. przez rade ECOFIN.

Tabela 1. Zalecenia Rady ECOFIN dla Polski w szeregu czasowym 2018-2023 r.

2018 2019 2020 2022 2023
Zapewnienie, by Zapewnienie, by  |Program zo- |Skupienie si¢ |Dlug pu-
w2019 r. nominalne  |w 2020 r. nominal- |stat znacznie|na kontroli  |bliczny
tempo wzrostu wydat- |ne tempo wzrostu |ograniczony |tempa wzro- |wynosi
kéw pierwotnych netto |wydatkéw pier-  |i koncentro- |stu wydatkéw [49,1% PKB,
sektora instytucji rzg-  [wotnych netto nie |watsigna  |biezacych, |przewiduje
dowych i samorzado-  |przekroczylo 4,4%, |dziataniach |przy prio-  |si¢ wpro-
wych nie przekroczylo |co odpowiadaloby |podjetych  |rytetowym  |wadzenie

Zalecenia 4,2%, co odpowiada-  |rocznej poprawie |wzwigzku |traktowaniu |procedury

Rady toby rocznej poprawie |wyniku struktural- (z pandemig |wydatkow  [nadmierne-

ECOEIN wyniku strukturalnego |nego 0 0,6% PKB |COVID-19 |inwestycyj- |go deficytu
0 0,6% PKB nych przez UE

Podjecie dziatan w celu
zwiekszenia efek-

Podjecie dalszych
dziatan w celu

tywnosci wydatkéw  |zwigkszenia
publicznych, wtym  |efektywnosci
przez poprawe procesu |wydatkéw publicz-

budzetowego

nych, w tym przez
reforme systemu
budzetowego

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie Programu Konwergencji. Aktualizacje: 2019, 2020,
2021, 2022, 2023, Warszawa 2019, 2020, 2021, 2022, 2023.

Zalecenia Rady ECOFIN zwigzane z czasem bez kryzysow byly
zalezne od programéw konwergencji oraz danych, na ktérych

*  Rozporzadzenie Rady nr 1466/97/WE z dnia 7 lipca 1997 r. w sprawie
wzmocnienia nadzoru pozycji budzetowych oraz nadzoru i koordyna-
¢ji polityk gospodarczych, Dz.U. L 209 z 2.08.1997, uchylone i zastgpione
przez Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2024/1263
z dnia 29 kwietnia 2024 r. w sprawie skutecznej koordynacji polityk gospo-
darczych i w sprawie wielostronnego nadzoru budzetowego oraz uchylajace
rozporzadzenie Rady (WE) nr 1466/97, Dz.U. L, 2024/1263 z 30.04.2024.
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programy zostaly oparte. Jednak od czasu wybuchu pandemii
COVID-19, a nastgpnie rozpoczecia konfliktu zbrojnego na teryto-
rium Ukrainy zalecenia Rady sa mniej szczegdtowe, poniewaz tak
wyjatkowe sytuacje wymagaja innego podej$cia. W Programie Kon-
wergencji. Aktualizacja 2023 odnotowano, iz sytuacja od 2020 r. oraz
konflikt zbrojny moze wplywa¢ na konwergencje polskiej gospodar-
ki. Problemy gospodarcze trwajace nieprzerwanie od 2020 r. zapew-
ne wplyng takze na przesuniecie daty wejscia Polski do strefy Euro
oraz spowodujg jednoczesne wystapienie konwergencji warunkowej
i bezwzglednej, co bedzie skutkowalo dtuzszym czasem zblizania si¢
polskiej gospodarki do gospodarek panstw UE. Nalezy zauwazy¢, iz
Program Konwergencji od 2019 jest coraz ubozszy pod wzgledem
ilo§ciowym oraz jako$ciowym.

Prace badawcze prowadzone przez Mariusza Prochniaka i Ryszar-
da Rapackiego, i ich wnioski zwigzane z polityka gospodarczg panstw
pozwalaja na stwierdzenie, iz polityka prowadzona jest w celu dojscia
do konwergencji absolutnej. Michal Bernardelli, Mariusz Préchniak,
Bartosz Witkowski twierdzg: ,,Nawet w mocno ograniczonej popula-
cji badanych krajéw stwierdzenie konwergencji absolutnej czgsto nie
ma miejsca, choc¢by na skutek znaczgco inaczej prowadzonej polityki
gospodarczej przez rozpatrywane kraje™.

Wymienione opracowania oraz Program Konwergencji, do ktd-
rego zobowigzala si¢ Polska, stajac si¢ panstwem cztonkowskim UE,
potwierdzaja teze, iz polityka poszczegélnych panstw oraz polityka
wspolnotowa ma w zamierzeniu spowodowac za pomocg narzedzi
gospodarczych konwergencje krajow wspolnotowych, czyli nie tylko
konwergencje warunkowg poprzez takie same postepy, ale takze kon-
wergencje absolutng. Prochniak i Witkowski przeprowadzili analize
w grupie 127 panstw w szeregu czasowym 1970-2009 i stwierdzili
nat¢zenie konwergencji na poziomie okoto 1,3%?¢, a dla panstw trans-
formacji ustrojowej — na poziomie okoto 1,7%”.

5

M. Bernardelli, M. Préchniak, B. Witkowski, Konwergencja dochodowa:
mocne i stabe strony istniejgcych podejsé, ,Kwartalnik Kolegium Ekono-
miczno-Spolecznego. Studia i Prace” 2017, nr 3, s. 78.

M. Préchniak, B. Witkowski, Konwergencja gospodarcza typu 3 w swietle bay-
esowskiego usredniania oszacowan, ,,Bank i Kredyt” 2012, t. 43, nr 2, s. 25-58.
Eidem, Real f$-Convergence of Transition Countries: Robust Approach, ,East-
ern European Economics” 2013, t. 51, nr 3, s. 6-26.

6
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Polityka gospodarcza dla Programu Konwergendi

Ze wzgledu na zalozenia kryteriow konwergencji, do ktérych nale-

zy zaliczy¢:

« stabilno$¢ cen (osiagnigcie wysokiego stopnia stabilno$ci cen;
bedzie to wynikalo ze stopy inflacji zblizonej do istniejacej w co
najwyzej trzech panstwach czlonkowskich, ktére maja najlepsze
rezultaty w dziedzinie stabilnosci cen). Cel inflacyjny Narodowe-
go Banku Polskiego wynosi 2,5 % (£ 1%),

« sytuacje fiskalng: tendencje i poziom PKB, deficyt, zadtuzenie
(3% PKB w odniesieniu do deficytu oraz 60% PKB w odniesie-
niu do zadluzenia),

« kurs walutowy (uczestnictwo w europejskim mechanizmie kur-
sowym przez minimum dwa lata, bez powaznych napiec),

« stopy procentowe (obligacje skarbowe) - w opracowaniu za-
tozen konwergencji w szeregu czasowym 2019-2023 zostang
zaprezentowane wybrane procesy ze wzgledu na istotne zagro-
zenia dla procesu konwergencji: wzrost gospodarczy i procesy
inflacyjne.

Wzrost gospodarczy jest analizowany poprzez realny PKB (w mld
PLN); nominalny PKB (w mld PLN); sktadowe realnego PKB: spo-
zycie prywatne, spozycie publiczne, naklady brutto na srodki trwale,
przyrost rzeczowych srodkéw obrotowych oraz nabycie netto akty-
wow wyjatkowej wartosci (% PKB), eksport towaréw i ustug, import
towarow i ustug; wklad we wzrost PKB: finalny popyt krajowy, przy-
rost rzeczowych $rodkéw obrotowych oraz nabycie netto aktywow
wyjatkowej warto$ci, saldo handlu zagranicznego.

Procesy inflacyjne sg analizowane poprzez deflator PKB, deflator
spozycia prywatnego, HICP (harmonised index of consumer prices,
zharmonizowany wskaznik cen konsumpcyjnych), CPI (consumer
price index, wskaznik cen towaréw i ustug konsumpcyjnych), defla-
tor spozycia publicznego, deflator naktadéw brutto na $rodki trwate,
deflator eksportu towardw i ustug, deflator importu towarow i ustug.
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Tabela 2. PKB Polski w szeregu czasowym 2018-2026
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Korelacja (sto-
pa wzrostu PKB
Program PKB 2018 {2019{2020]2021 | 2022 |2023 |2024|2025 {2026
apoczatkowa
jego wartosc)
Program |  Poziom realnego PKB
2126,5 -0,39
konwer- (mld PLN)
gencji | Tempo wzrostu realnego s1 |4 |37 ]34 33
2019r. PKB (%) ’ T ’
(cenystale|  Roznica 2018 do 2019
13 102] 0 [-02
220171 wazrostu PKB (%)
Program |  Poziom realnego PKB
2208 -1,00
konwer- (mld PLN)
gencji | Tempo wzrostu realnego 41 |34
2020, PKB (%) N
(cenystate|  Réznica 2019 do 2020 ol |71
220181) wzrostu PKB (%) ’ ’
Program |  Poziom realnego PKB
232 024
konwer- (mld PLN)
gencji | Tempo wzrostu realnego 27138 | 43 |37 33
2021t PKB (%) I e I
(ceny stale|  Roznica 2020 do 2021 07
220191) wzrostu PKB (%) ’
Program |  Poziom realnego PKB
2478 -0,32
konwer- (mld PLN)
gencji | Tempo wzrostu realnego
591 38 |32 3|31
2022, PKB (%)
tale|  Roznica 2021 do 2022
(ceny state Oznica o 21| <05 |-05] 05
220211) werostu PKB (%)
Poziom realnego PKB
Program oziom realnego 664 079
konwer- (mld PLN)
ji | T tu real
gencji empo wzrostu realnego 51 09|28t 32| 3
2023, PKB (%)
(ceny stale | Prognozowana réznica 2022
13 |23 (-02]-01
220221 | do 2023 wzrostu PKB (%)

* wartosci prognozowane.
Zrbdto: opracowanie wasne na podstawie Programu Konwergencji. Aktualizacje: 2019, 2020,
2021, 2022, 2023, Warszawa 2019, 2020, 2021, 2022, 2023.

Dane w tabeli 2 zostaty podzielone na trzy zasadnicze czesci zwig-
zane z PKB (poziom realnego PKB, tempo wzrostu realnego PKB,
réznica wzrostu PKB). W pierwszym (aktualizacja 2019) programie
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konwergencji wskazano na wzrost PKB o 1,3%, z dalszymi pro-
gnozami (wzrostu o 0,2%; utrzymania poziomu; spadku o 0,2%).
W drugim (aktualizacja 2020) programie konwergencji wskaza-
no na wzrost PKB o 0,1% z kolejnymi prognozami spadku o 7,1%.
W trzecim (aktualizacja 2021) programie konwergencji wskazano na
wzrost PKB o 0,7%, bez dalszych prognoz. W czwartym (aktualiza-
cja 2022) programie konwergencji wskazano na wzrost PKB o 2,1%
z kolejnymi prognozami spadku (0,5%; 0,5%; 0,5%). W piatym (ak-
tualizacja 2023) programie konwergencji wskazano na wzrost PKB
0 1,3% z kolejnymi prognozami spadku (2,3%; 0,2%; 0,1%). Opra-
cowano warto$¢ korelacji (stopa wzrostu PKB do poczatkowej war-
tosci) $wiadczaca, ze nalezy si¢ spodziewac do poczatkowej wartosci
PKB, nieznacznego spadku stopy wzrostu PKB w roku 2019 i 2022.
W 2022 roku wartos¢ korelacji jest okreslona jako bardzo mocna -
pokazujaca, ze spadek stopy wzrostu bedzie znaczacy i dotkliwy dla
gospodarki, podobnie w roku 2023.

Tabela 3. CPI Polski w szeregu czasowym 2018-2026

Tempo wzrostu CPI
Rok
0 Korelacja CPI
Program 2018|2019 | 2020 | 2021 {2022 (2023 2024|2025 | 2026
. (rok do roku)
Konwergencji
aktualizacja 2019 L6 | 1,8 | 25| 25 |25 1,00
aktualizacja 2020 23|28 -1,00
aktualizacja 2021 34 (31 |28|26]|25 0,40
aktualizacja 2022 5119178 48|35 0,46
aktualizacja 2023 144| 12 | 651 3,9 | 3,1

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie Programu Konwergencji. Aktualizacje: 2019, 2020,
2021, 2022, 2023, Warszawa 2019, 2020, 2021, 2022, 2023.

Na podstawie zawartych w tabeli 3 danych dla aktualizacji tem-
pa wzrostu CPI zauwaza si¢ korelacje dodatnig dla aktualizacji 2019
(bardzo silny zwigzek) i aktualizacji 2021 i 2022 (umiarkowany
zwigzek). Dla aktualizacji 2020 wystepuje korelacja z bardzo silnym
ujemnym zwigzkiem - informujacym, iz tempo wzrostu dla aktuali-
zacji 2019 jest zwigzane ze spadkiem tempa wzrostu dla aktualiza-
cji 2020. Spadajace tempo wzrostu CPI wobec czynnikéw pandemii
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COVID-19 oraz konfliktu zbrojnego na terenie Ukrainy to pozytyw-
na informacja dla proceséw konwergencji oraz dla gospodarki. Na
podstawie prognoz spadku tempa wzrostu CPI zatozonych w aktu-
alizacji 2023 oraz prognoz dalszego spadku w kolejnych latach moz-
na zalozy¢ silny zwigzek korelacyjny.

Podsumowanie

W rozdziale podjeto probe oceny zalozen teoretycznych konwer-
gencji warunkowej oraz absolutnej, a takze zaprezentowano wyniki
badan w przyjetych szeregach czasowych pokazujacych wartosci
konwergencyjne (%) oraz czas potrzebny do realizacji proceséw
zbieznosci. Jednoczesnie dokonano préby udowodnienia, iz to po-
lityka gospodarcza kraju oraz polityka i zaloZenia oraz rekomenda-
cje UE powoduja zbiezno$é¢ regionéw poprzez utrzymywanie okre-
$lonych, wczesniej zalozonych parametréw w wybranych ramach
zmian. Zasadne wydaje si¢ dokonanie glebszej analizy, chociazby
na poziomie regionéw Polski NUTS 3 (podzial regionalny dla celow
statystycznych), dla okresélenia grup regionéw: 1) o trwalym roz-
woju gospodarczym, charakteryzujacych sie wysokim poziomem
i wysoka dynamika rozwoju, 2) wchodzacych w proces rozwoju
gospodarczego, charakteryzujacych si¢ niskim poziomem rozwoju,
ale wysoka dynamika, 3) cofajacych sie w rozwoju, charakteryzu-
jacych si¢ wysokim rozwojem, ale malejacg dynamika, 4) opdznio-
nych w rozwoju, charakteryzujacych si¢ niskim poziomem rozwoju
i niskg dynamika.
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Systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie
szkofa: oprogramowanie LIBRUS Synergia

Streszczenie

Rozdzial jest poswiecony przyblizeniu funkcjonowania dziennika
elektronicznego jako systemu informatycznego wspomagajgcego za-
rzadzanie szkola. W pierwszej czg$ci opracowania omoéwiono spe-
cyfike zarzadzania szkolg i informatyzacji tego procesu. Nastepnie
przedstawione zostalo dzialanie dziennika elektronicznego LIBRUS
Synergia, dostgpne moduly i uprawnienia réznych uzytkownikdéw.
W podsumowaniu zostaly przedstawione zalety i wady oprogramowa-
nia z pespektywy dyrektora, nauczyciela, ucznia i rodzica.

Slowa kluczowe: system informatyczny, dziennik elektroniczny,
zarzgdzanie szkolg

IT systems supporting school management:

LIBRUS Synergia software

Abstract

The chapter is devoted to presenting the functioning of the electron-
ic register as an IT system supporting school management. The first
part is devoted to the specificity of school management and comput-
erization of this process. Then, the operation of the LIBRUS Synergia
electronic register, the available modules and permissions of different
users are presented. The summary presents the advantages and disad-
vantages of the software from the perspective of the principal, teacher,
student and parent.

Keywords: IT system, electronic register, school management
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Systemy informatyczne w zarzadzaniu

Zarzadzanie wigze si¢ z podejmowaniem decyzji dotyczacych
roznych aspektéw funkcjonowania organizacji. Efektywnos¢ tego
procesu zalezy od jakosci informacji, do ktérych dostep maja me-
nedzerowie. Wspoélczesnie zaréwno firmy komercyjne, jak i orga-
nizacje publiczne w ramach swojej dzialalnosci generujg znaczna
ilo§¢ danych - wymagajacych biezacego przetwarzania i porzadko-
wania dla potrzeb decydentéw. Bardzo przydatne w tym przypadku
staja si¢ narzedzia informatyczne, a przede wszystkim zintegro-
wane systemy informatyczne uzywane do wspomagania zarzadza-
nia. Ulatwiaja one przeplyw informacji i mozliwos$¢ wyszukiwania
tych, ktore s3 w danym momencie niezbedne. Celem tego artykutu
bedzie przyblizenie dziatania systemu informatycznego wykorzy-
stywanego przy zarzadzaniu szkola, jaki stanowi oprogramowanie
LIBRUS Synergia, czyli tzw. dziennik elektroniczny.

Opis samego narzedzia zostanie poprzedzony ogdlnym omodwie-
niem najwazniejszych kwestii zwigzanych z informatyzacja proce-
su zarzadzania. Samo pojecie oznacza nastepny po komputeryzacji
etap, ktéry polega na przetwarzaniu wprowadzonych danych i wy-
korzystywaniu ich przez polaczone ze soba systemy informatycz-
ne'. Ma to przede wszystkim dostarczy¢ niezbednych informacji,
ktére mozna wykorzysta¢ przy podejmowaniu réznych decyzji.
Zatem sam system informatyczny odpowiada za wlasciwa obstu-
ge systemu informacyjnego organizacji. Mozna w zwigzku z tym
przyjaé, ze system informatyczny to wielopoziomowa struktura
umozliwiajaca przetwarzania wprowadzanych danych do postaci
informacji pozadanych przy zastosowaniu adekwatnych modeli
i procedur’. Warto zauwazy¢, ze w dyskursie naukowym obserwu-
je sie niekiedy zamienne stosowanie poje¢ system informatyczny
i system informacyjny oraz stopniowy prymat tego pierwszego ter-
minu nad drugim. Marian Kura$ jednak przekonuje, ze to system

' A. Kaminska et al., Projektowanie strategii informatyzacji organizacji, Poli-

technika Warszawska, Wydzial Zarzadzania, Warszawa 2022, s. 9.
J. Kisielnicki, Systemy informatyczne zarzgdzania, Wydawnictwo Placet,
Warszawa 2013, s. 49.
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informacyjny jest podstawowym elementem zarzadzania’. Mimo
postepujacego rozwoju technologicznego to wciaz cztowiek bedzie
odpowiadal za zadania informacyjne, a narzedzia informatyczne
beda go w tym wspomagaly. W tym rozdziale bedziemy postugi-
wac sie terminem system informatyczny, ktéry utozsamiamy z sys-
temem informacyjnym, aby pokresli¢ znaczenie stosowanych roz-
wigzan informatycznych.

System informatyczny organizacji obejmuje ,praktycznie
wszystkie obszary dzialalno$ci przedsiebiorstwa™. Jego struktura
jest doé¢ zlozona z uwagi na réznorodno$¢ stosowanych techno-
logii informatycznych. Mozna jednak wyrdzni¢ trzy najwazniejsze
grupy elementéw tworzacych system informatyczny. Zalicza si¢ do
nich baze danych, sprzet komputerowy wraz z oprogramowaniem,
a takze jego uzytkownikéw. Ogolny model systemu informatyczne-
go organizacji przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Struktura systemu informatycznego

sprzet komputerowy
i oprogramowanie

-

—

uzytkownicy baza danych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Baza danych stanowi miejsce gromadzenia wszystkich po-
zyskiwanych i opracowywanych danych. Wykorzystywane

* M. Kura$, System informacyjny a system informatyczny — co oprécz nazwy

rézni te dwa obiekty?, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie” 2009, nr 770, s. 273.

Z. Banaszak, S. Klos, ]. Mleczko, Zintegrowane systemy zarzgdzania, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2016, s. 141.
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oprogramowanie wspomaga uzytkownikow we wszystkich proce-
sach zwigzanych z zarzadzaniem informacja.

Zastosowanie systemow informatycznych we wspdlczesnych
organizacjach usprawnia prace menedzeréw. Umozliwiaja one
»dostep do wieloprzekrojowych danych, z ktérych mozna korzy-
sta¢ w kazdej chwili i ktére dostarczaja szybkich i wiarygodnych
informacji umozliwiajacych podejmowanie racjonalnych decyzji™.
Tym samym technologie informatyczng mozna potraktowac jako
podstawe prawidlowego obiegu informacji w organizacji®. Systemy
informatyczne stanowia specyficzny podsystem przedsiebiorstwa.
Spelniaja one funkcje tacznika pomiedzy podsystemem zarzadza-
nia - odpowiedzialnym za okreslanie celu, kierunku i obszaru dzia-
tania - i podsystemem wykonawczym, ktéry zajmuje si¢ wykony-
waniem zadan zleconych przez podsystem zarzadzania’.

Informatyzacja zarzadzania szkofa

Szkofla jest przykltadem organizacji publicznej, ktérej podstawowe
funkcje obejmujg dzialania dydaktyczne, wychowawcze i opiekun-
cze®. Do jej czlonkow zalicza sie nauczycieli, uczniéw, rodzicow
i pracownikéw obstugi. Odpowiedzialnym za zarzadzanie szko-
la pozostaje dyrektor szkoly, ktérego kompetencje przedstawiono
w art. 68 Prawa o§wiatowego’. Dyrektor szkoty kieruje biezacg dzia-
talno$cia organizacji, jest odpowiedzialny za nadzoér pedagogiczny

> B. Barbachowska, Wykorzystywane narzedzi informatycznych w zarzgdza-
niu matymi i Srednimi przedsigbiorstwami, ,Journal of Modern Science”
2019, nr 40, s. 86.

¢ Por. M. Kura$, A. Zajac, Miejsce, rola i zadania informatyki w zarzgdzaniu.
Ogélny model pojeciowy informatyki w zarzgdzaniu organizacjqg, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2010, nr 814, s. 213-
228.

7 M. Grabowski et al., Systemy informacyjne zarzadzania, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2012, s. 55.

8 A. Gorka-Strzatkowska, Szkota jako instytucja, organizacja, system spotecz-
ny, [w:] Przyszlos¢ edukacji i spoleczeristwa oczami badaczy spotecznych,
red. A. Odrowaz-Coates, M. Kwiatkowski, Wydawnictwo Akademii Peda-
gogiki Specjalnej, Warszawa 2014, s. 53.

® Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. - Prawo o$wiatowe, tekst jedn. Dz.U.
22023 r., poz. 900.
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i bezpieczenstwo, gospodaruje finansami, a takze zarzadza polityka
kadrowa. Ztozonoé¢ i roznorodnos$¢ wymienionych zadan wymaga
uzycia odpowiednich narzedzi, ktére wspomoga proces zarzadza-
nia. Najistotniejsze wydaja sie technologie informatyczne, ktore
wdraza si¢ w placdwkach o$wiatowych. Na ponizszym rysunku
przedstawiono schemat rozwoju narzedzi do informatyzacji proce-
su zarzadzania szkoly.

Rysunek 2. Rozwdj narzedzi informatyzacji zarzadzania szkota
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Zrodto: opracowanie whasne.

Przeglad narzedzi informatycznych wykorzystywanych w proce-
sie zarzadzania szkolg w ujgciu rozwojowym pozwala na wyrdznie-
nie ich trzech typow. Poczatkowy etap informatyzacji zarzadzania
placéwkami o$wiatowymi polegal na wykorzystaniu uniwersalne-
go oprogramowania biurowego, czyli najczesciej pakietu MS Offi-
ce. W odrebnych aplikacjach tworzono potrzebne dokumenty, jak
chociazby sprawozdania z pracy szkoly w Wordzie czy zestawiania
frekwencji uczniéw w Excelu. Kolejng fazg wprowadzenia narzedzi
informatycznych byla mozliwos¢ zastosowania dziennika elektro-
nicznego'’. Umozliwilo to zautomatyzowanie sprawozdawczosci,

0 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 r.
w sprawie sposobu prowadzenia przez publiczne przedszkola, szkoly i pla-
cowki dokumentacji przebiegu nauczania, dzialalno$ci wychowawczej
i opiekunczej oraz rodzajow tej dokumentacji, tekst jedn. Dz.U. z 2024 r,,
poz. 50, §21 ust. 1.
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ktéra zajmowali si¢ pracownicy szkoly, a takze pozwolito na lepszy
dostep do informacji o biezacej sytuacji w organizacji, a dzigki temu
usprawnilo proces zarzagdzania. Warto zauwazy¢, ze wprowadzenie
dziennika elektronicznego wigzalo si¢ z indywidualizacjg oprogra-
mowania dla potrzeb placéwek oswiatowych, co musialo odpowia-
da¢ obowigzujacym regulacjom prawnym w zakresie dokumentacji
pracy tych organizacji. Ostatni etap informatyzacji szkoty to zasto-
sowanie zintegrowanych systeméw informatycznych, ktére oprécz
dokumentowania przebiegu procesu dydaktyczno-wychowawcze-
go umozliwiaja wszechstronne wspomaganie proceséow zarzad-
czych i umozliwiaja transfer danych z zewnetrznymi systemami.
Trzeba tutaj zauwazy¢, ze wraz z rozwojem informatyzacji zarza-
dzania szkola wykorzystywane narzedzia s3 dostosowywane albo
tworzone specjalnie dla specyfiki placéwek o$wiatowych. To przy-
czynia si¢ do obserwowalnej stopniowej poprawy jakosci systemow
informatycznych', bedacej odpowiedzia na potrzeby poszczegol-
nych jednostek. Opisana indywidualizacja systeméw informatycz-
nych wystepuje réowniez w innych typach organizacji'> i wiaze sig
z zapewnieniem jak najefektywniejszego przebiegu procesu zarzad-
czego. Podstawowg korzyscig staje sie tutaj tatwy i szybki dostep do
potrzebnych informacji, co usprawnia prace zarzadzajacych szkota".
Procesowi informatyzacji zarzadzania w poszczegdlnych pla-
cowkach oswiatowych towarzysza réwniez dzialania na poziomie
krajowym. W 2011 r. wprowadzono System Informacji Oswiatowej
(SI0O), ktory stanowi baze danych zwigzanych z funkcjonowaniem
polskiego systemu o$wiaty'*. Umozliwia pozyskiwanie konkret-

1 M. Shah, Impact of management information systems (MIS) on school ad-

ministration: What the literature says, ,Procedia - Social and Behavioral
Sciences” 2014, nr 116, s. 2802.

Por. A. Wojtowicz, W. Wojtowicz, Proces informatyzacji i budowy systemu
informatycznego zarzgdzania w organizacji non profit. Studium przypadku,
»Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarno-
wie” 2005, nr 7, s. 169-179.

B A.A. Lopez, R M. Lorejo, Effectiveness of Enhanced Basic Education Infor-
mation System (EBEIS)/ Learner Information System (LIS) data and school
management, ,,International Journal of Interdisciplinary Organizational
Studies” 2023, t. 18, nr 1, s. 695.

Por. K. Celarek, Znaczenie Systemu Informacji Oswiatowej w zarzgdzaniu
o$wiatg, ,,Edukacja - Technika — Informatyka” 2018, nr 3, s. 304-311.
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nych informacji ze wszystkich szkoét i ich zbiorcze przetwarzanie,
co jest wykorzystane do realizacji polityki edukacyjnej pafistwa.

Oprogramowanie LIBRUS Synergia jako przykfad systemu informatycznego
do zarzadzania szkofq - case study

Jednym z dostgpnych obecnie na rynku systemdédw wspomagaja-
cych zarzadzanie szkolg jest oprogramowanie LIBRUS' Syner-
gia. Potocznie jest ono kojarzone z dziennikiem elektronicznym,
ale w rzeczywistosci spelnia duzo wigcej funkgji, przez co mozna
je utozsami¢ z system informatycznym. Dziennik elektroniczny
(e-dziennik) moze wystgpowaé zaréwno w formie programu na
komputery stacjonarne, jak i aplikacji mobilnej. Jest narzedziem
umozliwiajagcym szybkie przekazywanie informacji zwigzanych
z procesem ksztalcenia, ktérych odbiorcami majg by¢ uczniowie,
ich rodzice, nauczyciele oraz dyrektor szkoty.

Rysunek 3. Uzytkownicy systemu Librus

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dostep do e-dziennika ma na celu zintensyfikowanie wzajemnej
komunikacji na linii rodzic-szkotfa. Nauczyciel natomiast zyskuje
narze¢dzie wspomagajace go w procesie dydaktycznym i sprawoz-
dawczym. System umozliwia wglad do bazy jedynie osobom do
tego uprawnionym, logowanie nastepuje za pomocg indywidualnie
przypisanego hasta. Dzigki tworzeniu kopii zapasowej danych

5 LIBRUS, https://www.librus.pl [dostep: 28.07.2023].
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chroni przed ich utratg. Kazdorazowa modyfikacja danych zostaje
zapisana. Istnieje mozliwo$¢ eksportu bazy do formatu XML i wy-
drukowania dokumentacji. Gléwnym zalozeniem wprowadzenia
do szkot e-dziennika bylo poprawienie komfortu pracy pedagogow.
Narzedzie to umozliwia bowiem nieograniczony dostep do doku-
mentacji, dzieki czemu mozliwa staje si¢ analiza danych w dowol-
nym czasie i przez kilku nauczycieli jednoczes$nie, automatyczne
generowanie zestawien ocen, frekwencji lub innych statystyk zwia-
zanych z procesem edukacji. Uprawnienia te daja mozliwos¢ przy-
gotowania sprawozdan oraz materialéw informacyjnych na po-
siedzenia Rady Pedagogicznej czy zebrania z rodzicami. Dziennik
elektroniczny pozwala na prowadzenie pelniejszego nadzoru nad
postepami w pracy uczniow.

Konto LIBRUS to codzienne wsparcie w nauce, monitorowaniu
edukacji dziecka, pracy w szkole, komunikacji - zaréwno dla ro-
dzicow i ucznidw, jak i nauczycieli i innych pracownikéw szkoty.
Logowanie do LIBRUS Synergii moze odbywac sie przez przegla-
darke na stronie www.szkola.librus.pl (dla pracownikéw szkoty)
lub www.rodzina.librus.pl (dla rodzicéw/opiekunéw i uczniéw).

Rysunek 4. Dostepne moduty systemu LIBRUS w wersji komputerowej

Dziennk Moduly Narzedzia Stalystyki Organizacjaszkoly Ustawienia Pomoc  Wyloguj

‘astainie logowanie: 2010-00-02 17:3783 | ost eugane logowanse: 2010-06-28 13:23.20 | jestes 2aiogowany jako: administrator

\\ Syneria s No¥ ) €

indyviduaini  Oceny  Frekwencja Wiadomodci Ogloszenia Terminarz  Ustawienia

Zrodto: zrzut ekranu systemu LIBRUS.

Logowanie do LIBRUS Synergii moze odbywa¢ réwniez sig
w wersji mobilnej. Rodzice posiadajacy wigcej niz jedno dziec-
ko moga powigza¢ na koncie LIBRUS dowolng liczbe kont
uczniéw, ktdérzy objeci s systemem dziennika elektronicznego
LIBRUS Synergia.

Podczas korzystania z wersji komputerowej lub z aplikacji mo-
bilnej uczniowie i rodzice maja dostep do wielu przydatnych funk-
cji w ramach moduléw systemu. Dostep do poszczegdlnych funkcji
i moduléw uzalezniony jest od ich uruchomienia przez szkote.


https://portal.librus.pl/szkola
https://portal.librus.pl/rodzina
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Rysunek 5. Moduty w LIBRUS

Twoje Konto LIBRUS .
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Zrodto: zrzut ekranu systemu LIBRUS.

Na Osi czasu zbierane i porzadkowane sg wszystkie najnowsze
informacje, ktére dotycza wszystkich dzieci w rodzinie. Wybrane
dane mozna grupowac¢ lub ukrywa¢ wedlug wlasnych preferencji.
Aplikacja LIBRUS umozliwia rodzicom wglad do ocen z kazdego
przedmiotu. W jednym czytelnym zbiorczym widoku znajda takze
uporzadkowane wg przedmiotéw oceny srdédroczne, koncoworocz-
ne (takze te proponowane), jak réwniez $rednie na koniec seme-
strow i $rednig roczng. Pozwala to na biezgco monitorowac postepy
w nauce oraz zachowanie dziecka. Oceny z danego przedmiotu
oznaczone s3 zawsze tym samym kolorem. Informacje prezento-
wane s3 w aplikacji w blokach tygodniowych. Osoby uprawnione
maja dostep do wiadomosci na temat planu i sal zaje¢ lekcyjnych.
W dzienniku znajduja si¢ réwniez informacje o lekcjach, ktdre sie
nie odbyly.
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Rysunek 6. Aplikacja mobilna LIBRUS Synergia
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Zrodto:  Aplikacja  mobilna,  LIBRUS, ~ https://konto.librus.pl/aplikacjamobilna  [dostep:
28.07.2023].

Modul Zadania domowe zwigksza zaré6wno zaangazowanie, jak
i kontrole rodzicéw w zakresie nauki ich dzieci. Uczenn ma takze
mozliwo$¢ wystania rozwigzania zadania domowego.

Rysunek 7. Aplikacja mobilna LIBRUS Synergia
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Zrodto: Mobilne dodatki i Mobilne dodatki PLUS — w Twojej aplikacji, https://portal.librus.pl/
rodzina/artykuly/mobilne-dodatki-jeszcze-wiecej-w-twojej-aplikacji [dostep: 28.07.2023].
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Z systemu e-Biblioteka mozna korzysta¢ za pomocg komputera,
ale réwniez na urzadzeniach mobilnych. Na telefonie uczniowie za-
rezerwujg ksiazKki, a takze przedtuzg termin zwrotu. Podczas wizyty
w bibliotece wypozycza ksiazke za pomoca karty czytelnika.

Rysunek 8. Modut e-Biblioteka
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Zrodto: zrzut ekranu systemu LIBRUS.

Aplikacja mobilna LIBRUS nie posiada pelnej funkcjonalno-
$ci systemu Synergia, niemniej jednak zawiera znaczng cz¢$¢ jego
funkcji. Jest to usluga komercyjna, §wiadczona dla zainteresowa-
nych rodzicéw i uczniéw, w ktérych szkole funkcjonuje system
LIBRUS Synergia.

Aplikacja mobilna LIBRUS Nauczyciel utatwia organizacje co-
dziennych obowigzkéw. Zapewnia szybka komunikacje z pracow-
nikami szkoty, rodzicami i uczniami. Aby korzysta¢ z pelni funkcji
aplikacji, konieczne jest posiadanie Konta LIBRUS, umozliwiajacego
dostep do kluczowych informacji z systemu Synergia bez koniecz-
nosci wielokrotnego logowania sie. Dzigki funkcji wiadomosci moz-
na efektywnie komunikowac¢ sie z uczniami i rodzicami. Mozliwos¢
korzystania z danych z kilku placéwek jednoczesnie (funkcja Multi-
konto) ulatwia zarzadzanie informacjami. Plan lekcji, terminarz, za-
stepstwa oraz odwolania sg dostepne w przejrzystym widoku. Opcja
powiadomien umozliwia §ledzenie informacji na biezaco.

Podczas korzystana z aplikacji mamy dostep do koresponden-
¢ji i mozliwo$¢ odpisywania na nig. Najwazniejsze komunika-
ty dotyczace funkcjonowania placéwki znajdujg si¢ zawsze pod
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reka. Istnieje opcja otrzymywania powiadomien (pod warunkiem
wyrazenia zgody) o nowych informacjach nawet bez otwierania
aplikacji. Bezpieczne logowanie si¢ do aplikacji odbywa sie dzieki
uwierzytelnieniu dwuskladnikowemu'®. Do dziennika oprocz ocen
mozna wpisywac tez uwagi na temat ucznia. Po wystaniu wiadomo-
$ci (do ucznia, rodzica czy innego nauczyciela) nadawca widzi, czy
zostala ona przeczytana. W aplikacji kalendarz znajduje si¢ miejsce
na dane dotyczace planowanych wydarzen w obszarze dziennym
i tygodniowym. Kazdy nowo przyjety uczen zostaje wprowadzony
do systemu wraz z informacjami o jego pochodzeniu, rodzicach
czy opiekunach, szczegélnych osiagnigciach, indywidualnym toku
nauczania. Nauczyciel moze umieéci¢ terminy swoich dyzuroéw,
podreczniki niezbedne do poszczegdlnych przedmiotéw, programy
nauczania i rozklady materiatu.

Rysunek 9. Funkgje aplikacji LIBRUS Nauczyciel
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Zrodto: Aplikacja LIBRUS Nauczyciel, https://konto.librus.pl/nauczyciel [dostep: 28.07.2023].

Kazda lekcja rozpoczyna si¢ od wpisania tematu do dzienni-
ka. Zapisy w dokumentacji wskazuja rowniez, czy temat miesci si¢
w rozkladzie materialu, czy wykracza poza niego, mozna zamiesci¢
tez swoje notatki i uwagi.

6 Uwierzytelnienie dwusktadnikowe, LIBRUS, https://www.librus.pl/faq/
uwierzytelnianie-dwuskladnikowe/ [dostep: 28.07.2023].
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Istnieje mozliwo$¢ zaznaczenia spoznienia ucznia (dotyczy kaz-
dej rozpoczetej godziny lekcyjnej), jak rowniez doktadnego okre-
Slenia, ktérej godziny dotyczy nieobecnos¢ ucznia i czy jest ta nie-
obecno$¢ usprawiedliwiona, czy tez nie.

Rysunek 10. Sprawdzanie frekwencji - jedna z funkgji systemu LIBRUS
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Zrodto: zrzut ekranu systemu LIBRUS.

Oceny uczniéw wprowadzane do dziennika majg przypisane
odpowiednie wagi, tzn. stopnie z klaséwki maja wigksze znaczenie
niz te uzyskane za aktywnos¢ na lekcji. Istnieje mozliwos$¢ wstawie-
nia zaréwno proponowanej, jak i koncowej oceny z zachowania.
W e-dzienniku nauczyciel ma mozliwos¢ wygenerowania danych
o swojej klasie niezbednych na wywiadowke.

Funkcja Statystyki ulatwia $ledzenie postgpow i aktywnosci
ucznia. Dzigki tej funkcji mozna sprawdzi¢ $rednig ocen i frekwen-
cje u poszczegdlnych ucznidow, wyszukac uczniéw z ocenami niedo-
statecznymi. Funkcja dostarcza tez informacji o liczbie lekcji, pod-
czas ktdrych nie byla sprawdzana obecnos¢ badz nie zostal wpisany
temat. Modul Wycieczki/wyjécia grupowe/imprezy stuzy do wpro-
wadzenia danych dotyczacej organizowanej wycieczki (celu i miej-
sca wycieczki, organizatorow, terminéw, liczby uczestnikow).
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Rysunek 11. Modut Wycieczki/wyjscia grupowe/imprezy

Zrodto: zrzut ekranu systemu LIBRUS.

Modut e-Tablica jest przygotowany z mysla o prowadzeniu zajeé
w formie zdalnej z uzyciem tablicy multimedialnej lub projektora.
Modul ten pozwala na zarzadzanie i wykorzystanie wtasnych e-tablic.

Rysunek 12. Modut e-Tablica

{:-\ LI B R U S % Biblioteka grafis 2 Mivioau)
Lista dostepnych tablic
Srukaj | narwy . | w okresie od | 0101 2012 | do|2007 2023 | Srukay
m. Zosobnik & |
Nazwa Predmiot Klasa/ Grupa Stromy Data
8 Usun wybrane ¥ Koplu] wybrane do zasobnilka

Zrodto: zrzut ekranu systemu LIBRUS.

W e-dzienniku znajduje si¢ rowniez modul pozwalajacy na wy-
stawianie $wiadectw szkolnych i arkuszy ocen uczniéw. Import da-
nych uczniéw oraz ich ocen klasyfikacyjnych z systemu LIBRUS
Synergia i e-Sekretariat to nie tylko ulatwienie i przyspieszenie
pracy nauczycieli, ale przede wszystkim gwarancja poprawnosci
danych na dokumentach. System automatycznie wypelniania $wia-
dectwa ukonczenia szkoly, co wpltywa na zdecydowane skrocenie
czasu potrzebnego do przygotowania dokumentéw.
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Rysunek 13. Modut e-Swiadectwa - konfiguracja

KONFIGURACIA
.
T Pl At Pl friefith 'y} 8
D imee v e “Tmes § rapmin™ Tax
W kiR puile DN Tax
Jeddraopfrowe daty doenne poperedes ok 0 (np. 02 Ltega) | ree
Posmarl driooanes. prpErpwaRch 1P N Srasiewe [
Dodaj *r." na kofu daty erodrena nE
Cry et e v raowyT ol .
Badia) poftivwne ucaiy Fadwihs, i
e s T wyTdimereT i
Druan pomacness mamer vrony anss G TaK
\l‘mecmnrumwmﬂ wie. [lar]
Doy pormedmces nacmmbs comde pora obegbern akenrs Tax -
Wistawy iy Lo wr el wyradherh oy opese] TaE ~

Detaf R v aceotacys redatie forerremeh B [TaK -

L TR T RO (e ot Teeoae wato eew ]
Prwiza ingka
SLEEA | pERRALLE PR Edrll (3] SOOI A Batlitth B Lkt i el by b S0l | TR B3 (RS ST
Drugs
WpEINIgn prTeT TepHl orreascy Snis gy w
dagua

Zrédto: zrzut ekranu systemu LIBRUS.

Rysunek 14. Modut e-Swiadectwa
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Zrodto: zrzut ekranu systemu LIBRUS.

Dyrektor szkoly dzieki mozliwosci wgladu we wszystkie za-
mieszczone przez nauczycieli informacje oraz obliczenia staty-
styczne ma lepsze warunki do skutecznego zarzadzania placowka.
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Podsumowanie

Studium przypadku oprogramowania LIBRUS Synergia stanowi

wprowadzenie do dalszych badan w zakresie wykorzystywania

systemow informatycznych w zarzadzaniu szkola. Warto przyj-

rze¢ si¢ opiniom uzytkownikéw na temat aktualnie wykorzysty-

wanego systemu, aby sformulowac rekomendacje dla jego dalszego

rozwoju. Na tym etapie mozemy wskaza¢ kilka zalet korzystania

z e-dziennika zaréwno przez uczniéw, rodzicéw, jak i nauczycieli.

To przede wszystkim:

« mozliwo$¢ umieszczania w nim ogloszen i informacji dla czton-
koéw grona pedagogicznego, rodzicodw i uczniow;

» bezposredni wglad w oceny i nieobecnosci dziecka (kontrola
dziecka, nawet gdy rodzic jest w pracy);

« ulatwiona korespondencja z rodzicami;

o latwiejszy i szybszy przeplyw informacji miedzy pracownikami
szkdl;

» biezacy monitoring postepdw w nauce dziecka;

 systematycznie $ledzenie rozkladéw nauczania i stopnia ich
realizacji;

 szybkie przygotowanie danych na wywiadéwke, Rade Pedago-
giczna, czy wydrukowanie $wiadectw.

Wglad do e-dziennika jest mozliwy z dowolnego miejsca pod
warunkiem dostepu do internetu (co moze by¢ pewnym ogranicze-
niem). Dla dyrektora szkoly korzystanie z systemu LIBRUS ozna-
cza przede wszystkim bezpos$redni i szybki dostep do informacji
o zarzadzanej organizacji i jej czlonkach.

System ma tez wady i niesie za sobg pewne niebezpieczenstwa.
Aby korzysta¢ z wszystkich mozliwosci oferowanych przez apli-
kacje, uzytkownicy muszg ponies¢ dodatkowe koszty. To ograni-
czenie moze by¢ ucigzliwe, zwlaszcza dla tych, ktérzy poczatkowo
korzystali z darmowych funkcji i musza ptaci¢, aby uzyskac peten
zakres mozliwosci. Dziennik elektroniczny, poprzez swoja kom-
pleksowos¢ (np. zapisy dotyczace zadan domowych czy terminéw
kartkéwek), moze ogranicza¢ rozwoj samodzielnosci u dzieci, kto-
re nie musza juz pamiegta¢ o swoich obowiazkach. Nadmierna kon-
trola ze strony rodzicéw, ktdrzy maja staly dostep do ocen i moga
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porownywac je ze $rednig klasowa, moze wywiera¢ na dzieciach
zbyt duzg presje. Utatwiony kontakt z nauczycielem oraz ciggly do-
step do danych - cho¢ korzystny - czasem utrudnia pedagogom
zachowanie réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym. Rodzi-
ce o niskich umiej¢tnosciach cyfrowych moga napotykac proble-
my z obsluga e-dziennika. Dla 0s6b bez dostepu do komputera lub
z ograniczonym dostepem do internetu korzystanie z systemu jest
bardzo utrudnione. Szkoly gromadzg wrazliwe dane, ktére moga
sta¢ sie celem atakdw cyberprzestepcéw. W zwigzku z tym zapew-
nienie bezpieczenstwa cyfrowego jest kluczowym wyzwaniem dla
administratoréw placowek edukacyjnych. Dyrektorzy odpowie-
dzialni za nadzér nad szkotami muszg by¢ §wiadomi, ze kazda in-
stytucja edukacyjna narazona jest na ryzyko zwigzane z atakami
cybernetycznymi.
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Odbior tresci biznesowych przedstawionych
w formie infografik przygotowanych w systemie
SAP Analytics Cloud

Streszczenie

Stosowanie elektronicznych, czesto niezwykle zaawansowanych
technologicznie form przekazu informacji, zaréwno w komunikacji
wewnetrznej, jak i zewnetrznej, obok wielu zalet, moze rowniez sta-
nowi¢ powazng bariere. Wdrozenie nawet najdrozszych programow
oraz technologii informatycznych nie musi automatycznie prowadzi¢
do poprawy skutecznosci przekazu tresci biznesowych. Celem roz-
dzialu jest ocena skuteczno$ci narzedzia informatycznego Analytics
Cloud firmy SAP w zakresie przekazu istotnych tresci biznesowych,
w kontekscie rozumienia dylematu decyzyjnego, ktéry one zawieraja,
jak tez sprawnosci samego procesu decyzyjnego, ktore one implikuja.
W rozdziale poszukujemy odpowiedzi na nastepujace pytania: 1) Ja-
kie s3 uwarunkowania dotyczace sprawnosci procesu decyzyjnego
we wspollczesnej firmie? 2) Jaki zakres funkcjonalny zawiera typowe
oprogramowanie klasy Business Intelligence (BI)? 3) Jaka jest skutecz-
no$¢ zastosowania infografiki w zakresie przekazu tresci biznesowych
z perspektywy procesu decyzyjnego? 4) Jaka jest efektywno$¢ procesu
decyzyjnego wykorzystujacego narzedzia klasy BI? W badaniach za-
stosowano metode analityczno-syntetyczng (czes¢ teoretyczna) oraz
modelowanie symulacyjne w oparciu o oprogramowanie SAP Anali-
tycs Cloud i test (cze¢s$¢ praktyczna).
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Slowa kluczowe: Business Intelligence, infografika, decyzje bizneso-
we, SAP Analytics Cloud

Reception of business content presented

in the form of infographics prepared in the SAP Analytics Cloud
Abstract

The use of electronic, often extremely technologically advanced forms
of information transfer, both in internal and external communication,
apart from many advantages, can also be a serious barrier. The im-
plementation of even the most expensive programs and information
technologies does not necessarily lead to an improvement in the effec-
tiveness of the transmission of business content. The aim of the paper
is to assess the effectiveness of SAP Analytics Cloud IT tool, primarily
in terms of the transmission of relevant business content, as well as
in the context of both understanding the decision-making dilemma
they contain, as well as the efficiency of the decision-making process
they imply. In the chapter we are looking for answers to the following
questions: 1) What are the conditions for the efficiency of the deci-
sion-making process in a modern company? 2) What is the function-
al scope of typical Business Intelligence (BI) software? 3) How effec-
tive is the use of infographics in the transmission of business content
from the perspective of the decision-making process? 4) What is the
effectiveness of the decision-making process using BI class tools. The
research was carried out based on the analytical and synthetic meth-
od (the theoretical part) and simulation modeling based on the SAP
Analytics Cloud software and the test (the practical part).

Keywords: Business Intelligence, infographics, business decisions,
SAP Analytics Cloud

Wprowadzenie

Jako$¢ podejmowanych decyzji biznesowych ma bezposredni
wplyw na warto$¢ firmy zar6wno w wymiarze oceny inwestycyj-
nej, jak i sprawno$ciowej na poziomie operacyjnym. Ten oczy-
wisty paradygmat wpisuje si¢ w potrzebe zapewnienia nie tylko
rzetelnych danych, ale réwniez odpowiedniego narzedzia zapew-
niajacego efektywny proces ich komunikowania i przetwarzania'.

' M. Krupa, M. Pekala, BI class systems and efficient management deci-
sion-making, [w:] Social importance of information systems in management,
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Tymi narzedziami obecnie sg programy informatyczne klasy ERP
(Enterprice Resource Planning), SCM (Supply Chain Manage-
ment), CRM (Customer Relationship Management), WMS (Wa-
rehouse Management System) i HRM (Human Resource Mana-
gement). Na szczegolng uwage zasluguja dedykowane procesom
analityczno-decyzyjnym systemy klasy BI (Business Intelligence),
ktére coraz czgsciej zawierajg elementy Al (Artificial Intelligence)®.

Dodatkowym, niezwykle istotnym czynnikiem wplywajacym na
ocene jakosciowa podejmowanych decyzji, jest wiedza i umiejet-
no$¢ zastosowania nowoczesnych metod i technik zarzadzania, ta-
kich jak: TQM, SMED, SPC, Six Sigma, BPM, ktére nadaja nie tylko
wlasciwa forme danym biznesowym, ale tez standaryzujg procesy
analityczno-decyzyjne’.

Wspolczesnie realizacja wszystkich projektéw informatycznych
w biznesie wymaga nie tylko zapewnienia tzw. obslugi transakcyj-
nej kluczowych proceséw biznesowych, ale réwniez — a moze na-
wet przede wszystkim — wypracowania efektywnego modelu zarza-
dzania procesami analityczno-decyzyjnymi zaréwno na poziomie
strategicznym, jak i operacyjnym w ramach poszczegélnych obsza-
réw funkcjonalnych*.

red. T. Grabinski, Societas Vistulana, Krakéw 2020, s. 9-36; eidem, The use
of ,Check Alert” technique in data quality management and business analysis
within the company, [w:] Information management in the era of the Internet:
Selected issues, red. M. Pekala, M. Szepski, Societas Vistulana, Krakow 2020.
> Przyktadem tego typu rozwigzan sg produkty firmy SAP: S/4HANA, SAP
Analytics Cloud, SAP Crystal Reports, SAP IQ czy tez aplikacja wspierajaca
modelowanie i optymalizacje proceséw biznesowych SAP Signavio Process
Transformation Suite. Zob. SAP Software Trials, https://www.sap.com/po-
land/products/free-trials.html [dostep: 05.10.2024].

*  A. Hamrol, Strategie i praktyki sprawnego dziatania. Lean, Six Sigma i inne,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018.

* M. Krupa, Szanse i zagrozenia w zakresie realizacji projektéw informatycz-
nych klasy Business Intelligence w sektorze MSP, ,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2014, nr 111:
Uwarunkowania rynkowe rozwoju mikro, matych i Srednich przedsigbiorstw.
Mikrofirma 2014, s. 509-520; R. Wasiluk, P. Muryjas, Ocena uzytecznosci
wspétczesnych narzedzi IT w analizie danych Big Data, ,,Journal of Compu-
ter Sciences Institute” 2017, t. 5, s. 179-186.


https://www.sap.com/poland/products/free-trials.html
https://www.sap.com/poland/products/free-trials.html

110 Marian Krupa, Maciej Pekala

Przedstawiony powyzej zestaw zagadnien implikuje koniecz-
no$¢ poglebionej refleksji obejmujacej rzeczywista oceng uzytecz-
nosci tego typu przedsiewzie¢ — projektéw BI w biznesie. Nalezy
zada¢ nastepujace pytania: 1) Jakie s3 uwarunkowania dotyczace
sprawnosci procesu decyzyjnego we wspolczesnej firmie? 2) Jaki
zakres funkcjonalny zawiera typowe oprogramowanie klasy BI?
3) Jaka jest skutecznos¢ zastosowania infografiki w zakresie przeka-
zu treéci biznesowych z perspektywy procesu decyzyjnego? 4) Jaka
jest efektywnos¢ procesu decyzyjnego wykorzystujacego narzedzia
klasy BI.

Celem niniejszego rozdzialu jest proba odpowiedzi na powyz-
sze pytania przez zastosowanie analizy literatury przedmiotu, od-
wolanie sie¢ do powszechnie dostepnych badan empirycznych oraz
metody modelowania symulacyjnego. W badaniach zastosowano
metode analityczno-syntetyczng w czesci teoretycznej oraz mo-
delowanie symulacyjne w oparciu o oprogramowanie SAP Anali-
tycs Cloud w czedci praktycznej. Przeprowadzono réwniez test na
wybranych losowo grupach studentéw z wykorzystaniem aplikacji
TestPortal.

Proces decyzyjny a postulaty sprawnodciowe w zarzadzaniu wspdtczesng
organizacjg - zarys problematyki

Zarzadzanie wspoélczesng organizacja polega przede wszystkim
na definiowaniu kluczowych probleméw decyzyjnych i wypraco-
wywaniu usystematyzowanych dla nich rozwigzan. W literaturze
naukowej z zakresu zarzadzania role decyzyjne menedzera uwaza
sie za najwazniejsze. ,Wystepuja one przed rolami informowania
(komunikowania) i rolami interpersonalnymi. [...] Nowoczesne
zarzadzanie mozna wiec bez wiekszego uproszczenia rozpatrywac
jako jeden ciagg decydowania i tworzenia warunkow skutecznej re-

alizacji decyzji™.

> J. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biz-

nesu, Krakéw 1995. Podobny poglad przedstawia Lestaw H. Haber: ,,«Ma-
nagement» nalezy traktowac jako forme praktycznej dziatalnosci zwigzanej
z procesem podejmowania decyzji, dotyczacych jak najlepszego wykorzy-
stania posiadanych zasobéw rzeczowych, kapitatowych i ludzkich w celu
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Wspolczesna organizacja typu biznesowego jest metaprocesem
integrujacym w tancuchu logistycznym® wszystkie obszary funk-
cjonalne, podmioty gospodarcze czy tez procesy/przeplywy w wy-
miarze materialnym, informacyjnym oraz finansowym (rysunek 1).

Rysunek 1. Organizacja jako proces
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Opracowanie wtasne na podstawie: P Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996.

Swoista platforma integracyjng stanowia procesy informacyjno-
-decyzyjne, ktére pozwalaja porzadkowac i monitorowaé przeply-
wy informacyjne, ale réwniez dokonywaé oceny sprawnosciowej
na roznych poziomach zarzadzania oraz na réznym etapie meta-
procesu — tancucha logistycznego.

Wspolczesna organizacja jest rowniez siecig rozumiang jako
przedsiewziecie zawierajace dylematy decyzyjne, ktore sg zlozone,
wielowymiarowe pod wzgledem nie tyle struktury czy tez procesu,
ile raczej relacji, ktére zachodza miedzy ich elementami, czynnikami

realizacji zatozonych zadan, zapewniajacych staly rozwoj firmy”, L.H. Ha-
ber, Management. Zarys zarzgdzania malg firmg, Wydawnictwo Profesjo-
nalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1995.

¢ M.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Per-
formance, Free Press, New York 1985.



112 Marian Krupa, Maciej Pekala

czy tez cechami. Gomez, Probst i Ulrich definiuja sieciowy wymiar
organizacji jako ,dynamiczna calo$¢”, ktorej gléwnymi czynnikami
analizy sg ,zwiazki zachodzace miedzy poszczegélnymi czescia-
mi””. I podobnie jak w przypadku systemdéw, w organizacjach sie-
ciowych wystepuja ,wzajemne oddzialywania, pozytywne i nega-
tywne, sprzezen zwrotnych, ktére powodujg wzrost, kurczenie sig
lub stabilizacje systemu™®. Bardzo dobrym przykladem opisujacym
sieciowo$¢ organizacyjng jest model kosztow tacznych, ktéry wska-
zuje na istotne dla wyniku facznego powiazania miedzy poszcze-
golnymi elementami — kategoriami kosztéw (rysunek 2).

Rysunek 2. Model kosztow tacznych w analizie sieciowej

Koszty obstugi

Zamowien magazynowania

opakowania

Kos:
transngtu

Koszty
losowe

Zrodto: W. Szczepankiewicz, Logistyka marketingowa. Organizacja zasilania materiafowego przed-
siebiorstw, Akademia Ekonomiczna w Krakowie w Krakowie, Krakéw 1996.

Bez wzgledu na przyjeta perspektywe badawcza (procesowa/
sieciowg), wspdlnym punktem odniesienia jest proces decyzyjny.
Klasycznie mozemy go opisa¢ poprzez nastepujacy model: 1) Roz-
poznanie problemu (P); 2) Analiza (A) oraz ustalenie wariantow
rozwigzania problemu - wariantéw wyboru (W) oraz rozwigzan
alternatywnych (AL); 3) Przewidywanie i ocena ewentualnych
wynikéow kazdego z wariantéw (O); 4) Wybor ostatecznej decyzji

7 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wy-

dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 105.
8 Ibidem.
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w zakresie wariantu lub rozwigzania alternatywnego (D); 5) Wy-
danie decyzji, czyli implementacja (I) lub powrét do P lub A’
(rysunek 3).

Rysunek 3. Proces podejmowania decyzji

ZASOBY
INFORMACY.JNE | [
4

| P « Problem; A - Analiza; W - Warianty; AL - Rrozwiazania Altematywne; O - Ocena; D - Decyzja; | - Implementacja

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Targalski, Podejmowanie decyzji, [w:] Organizacja
i zarzqdzanie. Zarys problematyki, red. A. Stabryta, J. Trzcieniecki, PWN, Warszawa 1986.

Kluczowy z punktu widzenia naszych badan jest krok A, doty-
czacy analizy opartej na dostepnych zasobach informacyjnych. Jest
on krytyczny ze wzgledu na definiowanie wariantéw wyboru/roz-
wigzan alternatywnych w kolejnym kroku naszego procesu. Wszel-
kie btedy w tym zakresie bedg mialy bezposredni wplyw na jakos¢
podejmowanych decyzji. W tym momencie naszej analizy staje si¢
sprawg oczywistg to, ze wsparcie tego zadania cyfrowymi narze-
dziami w zakresie przetwarzania danych jest czym$ koniecznym.
Przykladem takiego narzedzie jest SAP Analytics Cloud.

® ]. Targalski, Podejmowanie decyzji, [w:] Organizacja i zarzgdzanie. Zarys
problematyki, red. A. Stabryta, ]. Trzcieniecki, PWN, Warszawa 1986.
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Elementy infografiki - charakterystyka funkcjonalna rozwiazania
SAP Analytics Cloud

SAP Analytics Cloud (SAC)™ jest systemem klasy Business Intelli-
gence. Ma on mozliwo$¢ uzupetniania wykreséw, tabel, tekstéw o ob-
razki wlasne uzytkownika lub o dofaczone do systemu tzw. ksztalty.
Obrazki dofaczane przez uzytkownika tworzg biblioteke, z ktdrej ko-
rzystamy przy tworzeniu raportu, takze wielostronicowego.
W systemie SAC s3 dostepne 33 ksztalty, podzielone na naste-
pujace grupy:
» Podstawowe - 3 ksztalty: linia, kwadrat, kotko;
o Urzadzenia - 9 ksztaltow: urzadzenia mobilne, monitory;
« Osoby - 8 ksztaltéw: kobiety, mezczyzni, popiersia, grupa, dto-
nie w uscisku;
» Budynki - 5 ksztaltéw: wiezowce, domek, front panteonu;
o Roine - 8 ksztaltéw: waluta, notatnik, formularz, tabletki, me-
dal, stoper, klepsydra, okrag.
Kazdy z ksztaltéow mozna edytowaé poprzez zmiane rozmiaru,
zmiane koloru, zmiane¢ koloru obramowania i koloru wnetrza.
Mamy takze mozliwo$¢ rozmieszczenia danych na mapie.
Wybrana miara projektowana jest jako oddzielna warstwa. Dane
muszg zawiera¢ informacje lokalizacyjna w odpowiedniej posta-
ci - w trzech kolumnach musimy poda¢ nazwy: kraju, regionu
i podregionu. Lista dopuszczalnych krajéw, regionéw i podregio-
néw dostepna jest w systemie jako plik do pobrania. Mamy tez
mozliwos$¢ podania lokalizacji w postaci wspolrzednych geogra-
ficznych. Informacje sg przedstawiane w postaci kdt o $rednicy
proporcjonalnej do wartosci liczbowej danych zwiazanych z loka-
lizacja geograficzng. Zamiast két mozemy uzy¢ gwiazdek, pinezek
lub balonikéw. Mozemy tez zdefiniowa¢ wlasne symbole w oparciu
o grafiki w standardzie SVG.

' Wiecej na stronach firmowych SAP lub pokrétce w publikacjach autoréw:
M. Krupa, M. P¢kala, BI class systems..., op. cit.; eidem, The use of ,Check
Alert” technique in data quality management..., op. cit.
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Rysunek 4. Na mapie zwizualizowano wielko$¢ sprzedazy stodyczy na podstawie
przyktadowego pliku danych. Rozmiar lizakéw obrazuje wartos¢ sprzedazy
(w tys. PLN rocznie) w danym rejonie.

‘T—' |:'I;:_3Hu. o n..‘ 77:)17.7—-- o ATy e h ‘—'
Zrédto: raport systemu SAC oraz lizak z https://www.manypixels.co/gallery.

Dla zaznaczenia wymiaru zwigzanego z lokalizacja mozemy
uzy¢ palety koloréw. Mamy zdefiniowanych kilka wzoréw podkta-
déw map: ulice, satelitarna, hybrydowa, topograficzna, jasnosza-
ra, ciemnoszara, terenowa, OpenStreetMap, National Geographic,
oceany, ulice nocg, przezroczysta ciemnoszara. Rodzaj podkladu
wybieramy stosownie do tematyki danych wizualizowanych na ma-
pie. Rysunek 4 przedstawia przyktad mapy, na ktérej wykorzystano
wprowadzony przez uzytkownika symbol lizakéw w postaci obra-
zu wektorowego w standardzie SVG do przedstawienia wartos$ci
sprzedazy slodyczy przez kioski w réznych miejscowosciach''.

Opis pliku danych i przyktadowe infografiki

Do przeprowadzenia badan w formie symulacji wykorzystano plik
BestRunCorp_Retail.xIsx, ktéry jest plikiem przykladowym do-
starczonym wraz z systemem SAP Lumira w wersji desktopowej.
Plik zostal zmodyfikowany tak, aby mozna go byto wykorzysta¢
w SAC w wersji edukacyjne;j'.

11

Wykorzystano plik danych przygotowany przez M. Pekale i uzywany pod-
czas zaj¢c ze studentami.

Plik dostepny m.in. na: BestRunCorp Retail, Scribd, https://www.scribd.
com/document/406806449/BestRunCorp-Retail# [dostep: 15.09.2024].


https://www.manypixels.co/gallery
https://www.scribd.com/document/406806449/BestRunCorp-Retail
https://www.scribd.com/document/406806449/BestRunCorp-Retail

116 Marian Krupa, Maciej Pekala

Plik zawiera nastepujgce wymiary:

» Kategoria - kategoria odziezy, np. bermudy, sweter rozpinany,
odziez dzienna;

« Linia - rodzaj odziezy, np. spodnie, swetry, odziez wierzchnia;

o Miasto;

° Kraj;

« Manager - osoba odpowiedzialna za sprzedaz w danym miescie;

« Komentarz - opinie klientéw, stan towaru itp., np. ,Cena za wy-
soka/konkurencja’, ,Wada przedmiotu/zla jakos¢”, ,,Zachowanie
personelu”

Plik zawiera nast¢pujace miary:

o Ilo$¢ sprzedana;

 Przychody ze sprzedazy;

« Marza brutto;

o Znizka - kwota udzielonych znizek;

o Satysfakcja klienta — mierzona w przedziale 0-1 z dokladnoscia
do dwdéch miejsc po przecinku, co fatwo przeliczy¢ na procenty;

« Liczba zgloszonych problemow;

o Rok - kwartal - dane podane sg kwartalami w przedziale I kw.

2012 - IV kw. 2014.

Na rysunkach 5-11 przedstawiono niektdre infografiki uzyte
podczas badan. Infografiki zostaly przygotowane tak, aby zawie-
raly nie tylko wykresy stupkowe lub kolumnowe, ale takze bardziej
zaawansowane graficznie wykresy babelkowe, babelkowe zgrupo-
wane, wykresy dystrybucyjne (zwigzkéw danych) w postaci mapy
drzewiastej, wykresy punktowe z mozliwoscig narysowania krzy-
wej regresji z prognoza na kolejne przedzialy czasu. Do prezen-
tacji rozmieszczenia analizowanych danych wykorzystano mapy
geograficzne.
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Rysunek 5. Pordwnanie dziatan manageréw z punktu widzenia satysfakcji klientéw. Jako
miare satysfakgji klienta w dziataniach managera przyjeto sume wartoéci dla wszystkich
wystapien satysfakgji dla danego managera. Dane z pliku BestRunCorp_Retail.xlsx
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Zrédto: raport systemu SAC.

Rysunek 6. Pordwnanie wysokosci znizek udzielonych w poszczegéinych filiach firmy
(z lokalizacjg na mapie) z powodu wady przedmiotu lub niskiej jakosci. Dane z pliku
BestRunCorp_Retail.xIsx
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Zrodto: raport systemu SAC.
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Rysunek 7. Prognoza liczby sprzedanych sztuk w pierwszym kwartale kolejnego roku dla filii
w Berlinie. Dane z pliku BestRunCorp_Retail.xIsx. Infografika moze by¢ podstawa planowania
sprzedazy.

Prognoza liczby sprzedanych sztuk dla Berlina.
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Zrodho: raport systemu SAC.

Rysunek 8. Prognoza znizek udzielonych przez filie w Berlinie w pierwszym kwartale
kolejnego roku. Infografika moze by¢ podstawg planowania limitu znizek. Dane z pliku
BestRunCorp_Retail.xlsx

Limit znizek na I kw. 2015 dla Berlina.
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Zrodto: raport systemu SAC.



Odbidr tresci biznesowych przedstawionych w formie infografik... 119

Rysunek 9. Wielkosci znizek (w USD) udzielonych przez managera w powiazaniu z satysfakcja
klientow i ich komentarzami. Warto$¢ znizki wyrazona kolorem wg skali, warto$¢ satysfakcji
wyrazona liczbg. Dane z pliku BestRunCorp_Retail xlsx
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Zrédto: raport systemu SAC.

Rysunek 10. Trudny w odbiorze, ale interesujgcy graficznie wykres uzasadnien satysfakgji
klienta w pofaczeniu z korelacjg kategorii odziezy z marzg brutto. Dane z pliku BestRunCorp_
Retail-xIsx

Marza brutto dla kategorii odziezy w polaczeniu z tre$cia kolumny Komentarz
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Zrodto: raport systemu SAC.
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Rysunek 11. Analiza uzasadnien satysfakcji klienta w potaczeniu z marza brutto dla kategorii

odziezy. Przychody ze sprzedazy na osi poziomej i liczba sprzedanych sztuk na osi pionowej.

Dane z pliku BestRunCorp_Retail.xlsx

Komentarze klientow w polaczeniu z marzg brutto dla Kategorii odziezy, w ukladzie przychodéw ze sprzedaiy i sprzedanej liczby szt.
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Zrodto: raport systemu SAC.

Wykorzystanie nowoczesnych narzedzi analitycznych klasy
BI jest niewatpliwie efektowne z punktu widzenia komunikowa-
nia nawet najbardziej rozbudowanych tresci biznesowych. Pozo-
staje jednak pytanie, na ile sg one skuteczne w zakresie przekazu
tresci biznesowych istotnych dla procesu decyzyjnego w danym
przedsiebiorstwie.

Ocena skutecznosci zastosowania infografiki w zakresie przekazu tresci
biznesowych istotnych dla procesu decyzyjnego - opis i wyniki badar

W celu oceny poziomu skutecznosci infografiki w zakresie przeka-
zu treéci biznesowych istotnych dla procesu decyzyjnego w firmie X
zastosowano eksperyment przeprowadzony przy pomocy nastepuja-
cych narzedzi: SAP Analytics Cloud, Power Point (prezentacja z ele-
mentami infografiki opracowanymi za pomocg SAP Analytics Cloud),
MS Excel (tabela z danymi biznesowymi) oraz platforma TestPortal.
Do przeprowadzenia badan w formie symulacji wykorzystano struk-
ture danych oraz modele analityczne zaprezentowane w formie in-
fografik, ktore zostaly opisane w podrozdziale ,,Elementy infografi-
ki - charakterystyka funkcjonalna rozwigzania SAP Analytics Cloud”
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Tematyka eksperymentu obejmowalta dane dotyczace dziatal-
nosci sprzedazowej firmy X. W oparciu o powyzsze dane zapisane
w formie tabelarycznej (respondenci z grupy A) i graficznej (re-
spondenci z grupy B) przygotowano 20 pytan sprawdzajacych sku-
teczno$¢ pozyskiwania rzetelnej wiedzy we wskazanym zakresie
funkcjonalnym. Nalezy podkresli¢, ze dostep do tresci zapisanych
w formie tabelarycznej byl umozliwiony tylko grupie A. Z kolei
grupa B korzystala z tre$ci zaprezentowanej w formie prezentacji
PowerPoint z elementami infografiki. Czas realizacji testu byt ogra-
niczony do 1 godziny.

Eksperyment przeprowadzono na dwoch grupach studentéw
stacjonarnych i niestacjonarnych, na kierunku zarzadzanie, logi-
styka migedzynarodowa oraz zarzadzanie i inzynieria produkgji.

Przed rozpoczeciem testu postawiono nastepujace tezy: 1) Pre-
zentacja danych biznesowych przy pomocy infografiki znaczaco
poprawia skuteczno$¢ komunikacji tresci, a tym samym jakos$¢
pozniejszych decyzji - wskaznik oceny: liczba poprawnych od-
powiedzi; 2) Zastosowanie infografiki skraca czas potrzebny do
przyswojenia i pozniejszej interpretacji danych z punktu widzenia
dalszych proceséw decyzyjnych - wskaznik oceny: $redni czas od-
powiedzi; 3) Technika infografiki skutecznie neutralizuje klasyczne
bariery w zakresie komunikacji, takie jak: r6znice w postrzeganiu,
rdznice jezykowe, szum, emocje — wskaznik oceny: liczba popraw-
nych odpowiedzi powyzej 50%.

W wyniku przeprowadzonego eksperymentu otrzymano naste-
pujace wyniki (tabela 1).

Tabela 1. Zestawienie wynikow testu dla dwdch grup: grupa A - dostep do danych
tabelarycznych; grupa B - dostep do danych w formie infografiki

Miernik Grupa A Grupa B
Liczba waznych testow n 69 93
Liczba niewaznych testow (btad techniczny) 1 2
Sredni odsetek poprawnych odpowiedzi 62,9% 78,5%
Sredni czas dostarczenia odpowiedzi w minutach 4526 26,06
Liczba poprawnych odpowiedzi na poziomie 90-100% 0 14
Ocena maksymalna 85% 100%
Ocena minimalna 30% 45%
Rozrzut wartosci maksymalnych i minimalnych 50 p.p. 55 p.p.

Zrodto: opracowanie whasne.
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Zestawienie wynikow z wykorzystaniem histogramu, $redniego
czasu odpowiedzi na pytanie oraz $redniego wyniku dla poszcze-
golnych pytan zawiera rysunek 12.

Rysunek 12. Zestawienie analizy graficznej wynikow dla grupy Ai B
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Zrodto: opracowanie whasne.

Na podstawie analizy uzyskanych wynikéw stwierdzono:

1) Srednia liczba poprawnych odpowiedzi w grupie B (78,5%) jest
wyzsza niz w grupie A (62,9%), co oznacza, ze dobdr formy pre-
zentacji danych mial znaczenie w kontekscie rzetelnej interpre-
tacji danych biznesowych.

2) Srednie czasy rozwigzania testu s rowniez korzystniejsze w pré-
bie B. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zastosowanie infografiki nie
tylko ulatwilo transfer wiedzy biznesowej, ale réwniez znacznie
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przyspieszyto wykonanie zadania przy lepszym wyniku (§rednia

liczba poprawnych odpowiedzi - patrz punkt 1).

3) Rozrzut wartosci minimalnych i maksymalnych dla uzyska-
nych wynikéw poprawnych odpowiedzi jest dla obu grup
poréwnywalny.

4) Analiza histogramu wskazuje na podobne odchylenia lewo-
stronne, z wyrazng kumulacjg wartosci w przedziale 90-100%
dla grupy B - dane tabelaryczne.

Reasumujac, mozemy stwierdzi¢, ze zastosowanie infografiki
mialo wplyw na poprawe skutecznosci przekazu treéci bizneso-
wych. Uzyskane wyniki testow moga wskazywa¢ na inne czynniki
w zakresie wlasciwej interpretacji wynikéw niz sam dobdr instru-
mentu czy narzedzia stuzacego do prezentacji danych. Zastosowa-
nie infografiki, dedykowanych programéw do prezentacji danych
biznesowych nie rozwigzuje w skali organizacji (przedsigbiorstwa)
problemu zapewnienia wysokiej skutecznosci przekazu danych.
Nadal $rednie wyniki poprawno$ci interpretacji danych sg dla obu
grup stosunkowo niskie. Istnieje domniemanie - na podstawie roz-
méw przeprowadzonych z uczestnikami eksperymentu - ze klu-
czowe w zakresie poprawnosci rozumienia i interpretacji danych
moga by¢ indywidualne predyspozycje analityczne oraz poziom
motywacji.

Efektywnos¢ procesu decyzyjnego na przykfadzie SAP Analytics Cloud -
wnioski i rekomendadje

Na podstawie przeprowadzonych badan mozemy wyciaggna¢ naste-

pujace wnioski:

« O sprawnoéci procesu decyzyjnego we wspolczesnej firmie de-
cyduja takie czynniki jak: 1) analiza globalna procesu logistycz-
nego, uwzgledniajaca wszystkich uczestnikéw oraz wszystkie
przeplywy w wymiarze materialnym, informacyjnym oraz fi-
nansowym; 2) Model kosztow tacznych oraz 3) Whasciwe zrozu-
mienie i interpretacja samego procesu decyzyjnego;

o Oprogramowanie klasy BI umozliwia porzadkowanie danych,
ich analize, wizualizacje w formie infografik i ich komunikacje
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4.

za pomocg rozwigzan internetowych. Kluczows funkcjonalno-
$cig BI jest mozliwo$¢ predykcji oraz stosowania analiz typu
»what-if”.

Zastosowanie elementéw infografiki poprawia skutecznosé
w zakresie przekazu i odbioru tresci biznesowych. Mozna wy-
znaczy¢ nastepujaca zalezno$¢: im bardziej ztozony model da-
nych, tym wigksza efektywno$¢ analiz opartych na narzedziach
klasy BI.

Dodatkowym wyznacznikiem skutecznego komunikowania
w biznesie, niezaleznie od stosowanych instrumentéw czy na-
rzedzi, jest indywidualna predyspozycja do myslenia, rozumie-
nia analitycznego.

Bardzo duza role w zapewnieniu skutecznego przekazu odgrywa
motywacja i zaangazowanie decydentéw oraz odbiorcow tresci
biznesowych.

Whioski prowadzg do nastepujacych rekomendacji:

. Procesy informacyjno-decyzyjne implementowane w organiza-

cji powinny by¢ wspierane przez nowoczesne narzedzia anali-
tyczne klasy BI w celu zapewnienia wysokiej efektywnosci.
Efektywne wykorzystanie narzedzi informatycznych wyma-
ga ksztaltowania nie tylko odpowiedniej kultury informatycz-
nej, ale réwniez odpowiednich kompetencji analitycznych
i motywacyjnych.

. Wybor technologii i narzedzi informatycznych jest procesem

dynamicznym. Oznacza to ciggle monitorowanie zmian na ryn-
ku oprogramowania dla biznesu, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem aplikacji wspieranych przez Al

Wdrozenie systemu klasy BI wymaga analizy ekonomiczne;j.

Reasumujac, zastosowanie najnowocze$niejszych technologii in-

formatycznych klasy BI w sposéb skuteczny minimalizuje ba-
riery oraz bledy komunikacyjne wystepujace w klasycznych
(tradycyjnych) formach przekazu (np. w formie tabelarycznej),
szczegolnie jesli méwimy o ztozonych modelach danych. Nalezy
jednak pamietaé o tym, ze kazda ocena efektywnosci stosowa-
nego narzedzia, w tym narzedzia analitycznego, wymaga oceny
ekonomicznej, tj. wyznaczenia najbardziej optymalnej relacji
»jako§¢é-cena” czy tez ,korzysci-koszty”.
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Doswiadczenie klientéw w marketingu
internetowym

Streszczenie

Rozdzial dotyczy¢ bedzie doswiadczen klientow, ktérzy dokonujg za-
kupdéw poprzez kilka mozliwych kanaléw dystrybucji. Najwazniejsza
czedcig bedzie poréwnanie doswiadczen klientéw w $wiecie wirtual-
nym oraz rzeczywistym. Autor bedzie chcial pokaza¢ najwazniejsze
aspekty decydujace o wyborze przez klienta okreslonej formy doko-
nywania zakupéw oraz wplyw wielu czynnikéw na doswiadczenie
klienta.

Stowa kluczowe: do$wiadczenie klienta, zarzadzanie relacjami, mar-
keting internetowy, e-biznes

Customer experience in online marketing

Abstract

The chapter will concern the experiences of customers who make pur-
chases through several possible distribution channels. The most im-
portant part will be comparing customer experiences in the virtual
and real world. The author will want to show the most important as-
pects determining the customer’s choice of a specific form of shopping
and the impact of many factors on the customer experience.
Keywords: customer experience, relationship management, internet
marketing, e-business

Wprowadzenie

Rozdzial zostal oparty na kilkuletnich doswiadczeniach w obser-
wacji zarzadzania relacjami z klientami w wybranych przedsie-
biorstwach. Sciezka badawcza pochodzi od firm zajmujacych sie
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e-handlem i e-ustugami. Zauwazalne byto, ze firmy wykorzystuja
nowy model biznesowy oparty na Customer Data Platforms za-
miast wczesniejszego Customer Relationship Management (CRM).
Wedlug badan przeprowadzonych przez McKinsey & Company
az 76% konsumentéw zmienilo swoje przyzwyczajenia zakupowe
z powodu pandemii'. Co wiecej, pliki cookie stajg si¢ calkowicie
nieprzydatne w marketingu, a dane oséb trzecich staja si¢ bardzo
trudne do pozyskania.

Podczas gdy marketerzy stoja przed nowymi wyzwaniami zwig-
zanymi z dostarczaniem spersonalizowanych doswiadczen klien-
tow, systemy CRM nie zapewniaja odpowiednich narzedzi do
radzenia sobie z tymi wyzwaniami. Platformy Customer Data oka-
zujg sie najlepszym wyjsciem z tej sytuacji.

Doswiadczenie klienta

Klienci nie my$lag w kategoriach pojedynczych interakcji. Postrze-

gaja swoj zwigzek z marka jako produkt swoich doswiadczen.

W rzeczywistosci 90% ,decydentéw zajmujacych si¢ doswiadcze-

niami klientéw” twierdzi, ze dobre wrazenia pochodzace z proce-

su zakupu majg kluczowe znaczenie dla ich sukcesu®. Istnieje kilka

krytycznych czynnikéw, ktére zmniejszaja pozytywne wrazenia

klientow:

« niekonsekwencja w zaspokajaniu nawet podstawowych potrzeb
klientow;

o brak jasnych zasad i mechanizméw zapewniajacych dostarcze-
nie ustugi/produktu podczas interakeji;

' N. Arora et al., A global view of how consumer behavior is changing amid
COVID-19, McKinsey & Company, 07.07.2020, s. 12, https://www.mck-
insey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Marketing%20
and%208Sales/Our%20Insights/A%20global%20view%200f%20how%20
consumer%20behavior%20is%20changing%20amid%20COVID%20
19/20200707/covid-19-global-consumer-sentiment-20200707.pdf [dostep:
4.12.2024].

2 A. Pulido, D. Stone, J. Strevel, The three Cs of customer satisfaction: Con-
sistency, conmsistency, consistency, McKinsey & Company, 1.03.2014, https://
www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-three-cs-of-custom-
er-satisfaction-consistency-consistency-consistency# [dostep: 4.12.2024].


https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Marketing%20and%20Sales/Our%20Insights/A%20global%20view%20of%20how%20consumer%20behavior%20is%20changing%20amid%20COVID%2019/20200707/covid-19-global-consumer-sentiment-20200707.pdf
https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Marketing%20and%20Sales/Our%20Insights/A%20global%20view%20of%20how%20consumer%20behavior%20is%20changing%20amid%20COVID%2019/20200707/covid-19-global-consumer-sentiment-20200707.pdf
https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Marketing%20and%20Sales/Our%20Insights/A%20global%20view%20of%20how%20consumer%20behavior%20is%20changing%20amid%20COVID%2019/20200707/covid-19-global-consumer-sentiment-20200707.pdf
https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Marketing%20and%20Sales/Our%20Insights/A%20global%20view%20of%20how%20consumer%20behavior%20is%20changing%20amid%20COVID%2019/20200707/covid-19-global-consumer-sentiment-20200707.pdf
https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Marketing%20and%20Sales/Our%20Insights/A%20global%20view%20of%20how%20consumer%20behavior%20is%20changing%20amid%20COVID%2019/20200707/covid-19-global-consumer-sentiment-20200707.pdf
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-three-cs-of-customer-satisfaction-consistency-consistency-consistency#
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-three-cs-of-customer-satisfaction-consistency-consistency-consistency#
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/the-three-cs-of-customer-satisfaction-consistency-consistency-consistency#

Doswiadczenie klientéw w marketingu internetowym 131

o rozczarowanie markg/brak zaufania konsumentow;
 btedy w komunikacji;
 niedotrzymanie obietnic.

Jesli przedsigbiorstwo nie potrafi spojrze¢ na sprawy z perspek-
tywy klientéw, ryzykuje ich strate, zwigksza niezadowolenie i ha-
muje pozyskiwanie nowych klientéw. Firmy potrzebuja sposobu
na ocene¢ potencjalnych probleméw, zanim wymkng si¢ one spod
kontroli. Aby odtworzy¢ takie doswiadczenie, firma musi stwo-
rzy¢ mapowanie podrozy klienta. Odbudowanie zaufanie klientow
obejmuje nastepujace dzialania:

« ujawnienie punktéw tarcia lub stresoréw (ustuga, produkt lub
proces);

« spetnianie oczekiwan klientéw w kluczowych momentach;

» wyjasnienie punktéw przekazywania miedzy dziatami;

« definiowanie nowych segmentéw i person;

« umozliwienie dostosowania do tozsamosci marki;

« ulatwienie planowania i alokacji zasobdw.

W tym miejscu warto zoperacjonalizowaé pojecie podrozy
klienta. Definicja okresla podroéz klienta lub $ciezke klienta jako
proces miedzy zaistnieniem danej marki w §wiadomosci klienta do
momentu zadecydowania przez niego o zakupie produktu lub ustu-
gi. W tym kontekscie bada si¢ i analizuje interakcje potencjalne-
go kupujacego z marka, a takze odtwarza si¢ je. Wszystko to stuzy
ich poprawie, tak by proces ten byl jak najbardziej atrakcyjny dla
odbiorcy.

Dziatanie na podstawie spostrzezen dotyczacych podrézy klien-
ta zwieksza satysfakcje klienta, ktéra pokazuje, jak dobrze wyko-
nana zostala okreslona czynnos¢ lub proces, i moze obnizy¢ koszty
obstugi klientéw nawet o 20%°. Wedlug McKinsey satysfakcja z po-
droézy klienta byta o 30% lepszym predyktorem ogélnej satystakcji
klienta niz miary satysfakcji dla kazdej indywidualnej interakcji.
Innymi stowy, cala podréz ma wiekszy wplyw na satysfakcje niz
kazda pojedyncza interakcja*.

* K. Ramanujam, The Ascent Of The Smarter, Faster, Lighter Enterprise,
TATA Consultancy Services, 2017, https://www.tcs.com/insights/perspec-
tives/articles/the-ascent-of-the-smarter-faster-lighter-enterprise ~ [dostep:
4.12.2024].

* A. Pulido, D. Stone, J. Strevel, op. cit.
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Sciezka klienta jako narzedzie poprawy obstlugi nie jest nowa
koncepcja. Przyktadem budowania pozytywnych doswiadczen
klienta moze by¢ IKEA. Obecno$¢ w jej sklepie nie tylko urzadzo-
nych demonstracyjnych mieszkan i pokoi, ale tez restauracji oraz
baru ma - jak wida¢ na rysunku 1 - podwyzszy¢ zastany stan zado-
wolenia (z ,usatysfakcjonowany” na ,,zaspokojony”).

Rysunek 1. Sciezka doswiadczed klienta w IKEA
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Zrodto: K. Bancerz, 5 ciekawych map podrézy klienta, CC News, 26.11.2017, https://ccnews.
pl/2017/11/26/5-ciekawych-map-podrozy-klienta [dostep: 4.12.2024].

Oczekiwania klienta

Oczekiwania klientéw rosng z roku na rok. Wspolczesni konsu-
menci coraz czgsciej chcg (Swiadomie lub nie) kupowa¢ pozytywne
doswiadczenia, ktoérych oczekujg w kontakcie z wybranym produk-
tem/ustuga. Jakby tego bylo malo, konsument placi takze za war-
toéci, do ktérych dazy i przez ktére identyfikuje sie z dang marka.
Ten $wiatowy trend potwierdzaja réwniez wyniki badan przepro-
wadzonych na rynku krajowym. Priorytety zakupowe znaczaco
ewoluowaly: az 82,9% Polakéw deklaruje gotowos¢ zaptacenia wig-
cej za produkty wysokiej jako$ci. Mozna zauwazy¢ tez rosnace zna-
czenie aspektéw ekologicznych — w 2024 r. 18,4% konsumentéw
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uznaje je za istotny czynnik zakupowy, w poréwnaniu do 13,9%
w roku poprzednim”.

Wedlug badan agencji Morris Marlowe® 89% marketerow za-
trudnionych w polskich przedsi¢gbiorstwach uwaza, ze badania
marketingowe poglebiaja wiedz¢ o potencjalnych i rzeczywistych
klientach firm, ale tylko 12% firm kiedykolwiek zlecilo taka ustu-
ge. Marketerzy sg przekonani, ze wiedza o klientach jest niezwy-
kle wazna, cho¢ postrzegaja siebie jako tych, ktorzy najlepiej znaja
$wiat konsumentdéw.

Nadal jedng z najczestszych taktyk marketingowych jest usta-
lanie cen. Wielu producentéw i dostawcéw wychodzi z zalozenia,
ze najlepsza cena ich produktéw to cena najnizsza - i to ona ma
przyciagna¢ uwage klientow.

Z raportu Cyfrowy Klient” dowiadujemy sig, ze takie warto$ci
jak wiarygodnos¢ i personalizacja maja obecnie najwiekszy wpltyw
na opinie klientow o markach. Wiarygodnos¢ marki polega na
konsekwentnej realizacji jej obietnic. Personalizacja natomiast
odnosi si¢ do umiejetnosci zrozumienia indywidualnych potrzeb
klienta i dostarczenia mu produktu lub ustugi zgodnej z okreslony-
mi oczekiwaniami. W tlumie konsumentéw nikt nie chce pozostac
bezosobowy.

W ostatnich latach nastgpil znaczny wzrost znaczenia filaru
personalizacji®. Personalizacja to proces dostosowywania produk-
tow, ustug lub tresci do indywidualnych potrzeb, preferencji lub

> Trendy konsumenckie 2024 - jak Polacy zmienili swoje nawyki zakupowe?,

Coolbrand, https://coolbrand.pl/trendy-konsumenckie-2024-jak-polacy-
zmienili-swoje-nawyki-zakupowe [dostep: 4.12.2024].
¢ Przeglgd raportow z badan - III kwartat 2013, AnnaMiotk.pl, 3.12.2013,
https://annamiotk.pl/przeglad-raportow-z-badan-jesien-2013/  [dostep:
4.12.2024].
(Cyfrowy) klient nasz pan. Jak marki na polskim rynku zarzgdzajq doswiad-
czeniami klientow, 2019, KPMG, https://assets.kpmg.com/content/dam/
kpmg/pl/pdf/2019/01/pl-Raport-KPMG-Cyfrowy-klient-nasz-pan.pdf
[dostep: 4.12.2024].
Jak budowaé pozytywne doswiadczenia klientéw. Analiza wiodgcych prak-
tyk zarzqdzania doswiadczeniami klientéw na rynku polskim, KPMG, 2017,
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pl/pdf/2017/05/pl-Raport-
KPMG-w-Polsce-Jak-budowac-pozytywne-doswiadczenia-klientow-top-
100-brands.pdf [dostep: 4.12.2024].

8
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zachowan uzytkownika. W kontekscie technologii i marketingu

personalizacja moze obejmowac:

« personalizacj¢ tre$ci — dostarczanie uzytkownikom tresci, ktdre
sg dla nich najbardziej interesujace na podstawie ich wczesniej-
szych zachowan, preferencji czy danych demograficznych (np.
rekomendacje filméw na platformach streamingowych);

 personalizacj¢ produktow — umozliwienie klientom dostosowa-
nia produktéw do swoich indywidualnych potrzeb lub gustéw

(np. wybor koloréw, funkeji czy wzoréw w produktach);

« personalizacje doswiadczen uzytkownika — modyfikowanie in-
terfejsu lub funkcjonalnosci aplikacji, strony internetowej lub
systemu w celu zwiekszenia wygody uzytkowania (np. dostoso-
wanie ukladu strony internetowej do preferencji uzytkownika).
Personalizacja ma na celu zwigkszenie satysfakcji uzytkowni-

koéw, poprawe ich zaangazowania oraz lepsze dopasowanie oferty

do oczekiwan odbiorcéw.

Zdaniem analitykow jest to z jednej strony efekt dojrzalosci
polskiego konsumenta, a z drugiej — efekt interakcji ze $wiatem
cyfrowym, ktéry gwarantuje coraz lepsze dopasowanie do indywi-
dualnych preferencji. Klienci doswiadczajacy zaawansowanej per-
sonalizacji oferowanej przez dostawcow ustug cyfrowych przenosza
swoje oczekiwania wobec marek na inne obszary (w tym offline).

Trwajgca transformacja cyfrowa na rézne sposoby zmienia
obecne nawyki zakupowe. Traci na znaczeniu odleglo$¢, szeroki
wybor (duza konkurencyjno$¢ rynku) bezposrednio przektada sig
na spadek lojalnoéci wobec marki.

Braki w zakresie obstugi klientow

Wedlug Boston Consulting Group® znalezienie nowych klientow
jest wielokrotnie drozsze niz utrzymanie tych, ktérych firma juz
ma: 6,80 USD za marketing dla istniejacych klientéw za posrednic-
twem Internetu, w poréwnaniu do 34 USD za pozyskanie nowego
klienta. Publikacje ukazuja to w nastepujacy sposob:

® A. Schwabe et al., The Real Cost of Poor Website Quality, Boston Con-
sulting Group, 23.04.2020, https://www.bcg.com/publications/2020/re-
al-cost-poor-website-quality [dostep: 4.12.2024].


https://www.bcg.com/publications/2020/real-cost-poor-website-quality
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o Pozyskanie jednego klienta kosztuje firmy zajmujace si¢ han-
dlem elektronicznym $rednio 250 USD na marketing i reklame.

o Dochéd brutto od wspomnianego typowego klienta (po odjeciu
kosztow operacyjnych) wynosi 24,50 USD w pierwszym kwar-
tale, ale 52,50 USD w kazdym kolejnym kwartale, w ktérym po-
zostaje on klientem firmy.

o Blisko 65% wszystkich klientéw online nigdy nie dokonuje po-
wtornych zakupow.
Klienci oczekuja ujednoliconych interakcji w zakresie marketin-

gu, sprzedazy i ustug.

Tabela 1. Odsetek klientow, ktorzy twierdza, ze ponizsze czynniki sg istotne w procesie decyzji

zakupowe]
Swiadomos¢ handlowcéw o interakcjach pomiedzy produktem a ustugami 73%
Swiadomos¢ handlowcéw na temat akcji/ofert marketingowych 71%
Swiadomos¢ przedstawicieli obstugi w zakresie interakeji sprzedazowych 70%
Spdjnos¢ we wszystkich kanatach 70%
Dopasowane zaangazowanie oparte na wczesniejszych interakcjach 59%

Zrodto: State of Connected Customer, Salesforce Research, April 2018, https://www.salesforce.
com/eu/resources/research-reports/state-of-the-connected-customer-2022 [dostep: 4.12.2024].

Jesli klient ma cho¢ jedno bezproblemowe, potaczone doswiad-
czenie (inaczej doswiadczenie w handlu omnichannel), jego wiedza
na temat tego, co jest mozliwe, jest stale podnoszona. Jesli tak si¢
dzieje, to nawet jesli takie doswiadczenia nie sg norma, rezultatem
jest baza klientow, ktéra oczekuje wiecej.

Klienci wyrazajg frustracje brakiem integracji wielokanalowej
podczas relacji, od 54%, ktorzy pragna bardziej trafnych komuni-
katow marketingowych, po 63%, ktorzy chcg tatwiejszej i szybszej
obstugi klienta. Zaledwie 16% klientéw ocenia firmy jako dosko-
nale w zapewnianiu spdjnosdci we wszystkich kanatach, a tylko 15%
twierdzi, ze firmy s3 doskonale w dostosowywaniu zaangazowania
na podstawie przesztych interakcji'’.

10 S. Sopiak, Wysoki koszt pozyskania Klienta w e-commerce — jak sobie z nim
radzi¢?, Harbingers, 31.01.2023, https://harbingers.io/blog/wysoki-koszt-
pozyskania-Kklienta-w-e-commerce-jak-sobie-z-nim-radzic [dostep: 4.12.2024].

11 State of Connected Customer, Salesforce Research, April 2018, https://
www.salesforce.com/eu/resources/research-reports/state-of-the-connect-
ed-customer-2022 [dostep: 4.12.2024].
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Tabela 2. Wyniki badan doswiadczen klientéw w sprzedazy wielokanatowe]

Odsetek klientow, ktorzy zgadzaja si¢ Odsetek klientow, ktorzy oceniajg firmy jako
z nastepujacymi stwierdzeniami: doskonate w nastepujacych obszarach:
Obstuga klienta nie jest tak fatwa i szybka, Dostarczanie potaczonych
. . 63%|, , . , 16%
jak bym chciat do$wiadczen
Sprzedawcy nie sg tak kompetentni, jak bym Zapewnienie spdjnoéci we wszystkich

. 59% 16%
chciat kanalach
Komunikaty marketingowe nie s tak trafne, 54% Dostosowanie zaangazowania 15%
jak bym chciat “lw oparciu o wezesniejsze interakcje 0

Zakupy nie s tak tatwe, jak bym chciat 48%

Zrodho: State of Connected Customer, Salesforce Research, April 2018, https://www.salesforce.
com/eu/resources/research-reports/state-of-the-connected-customer-2022 [dostep: 4.12.2024].

Zaletg wszystkich tych danych i informacji jest to, ze jest to
okazja do rozszerzenia sposobu prowadzenia dzialalnosci przed-
siebiorstwa i mierzenia jego sukcesu. Typowe wskazniki obejmuja
ocene nastrojow lub zadowolenia klientéw, jawne dziatania (opusz-
czona strona internetowa, czas wstrzymania (pomiedzy wrzuce-
niem towaru do koszyka i zakonczeniem transakcji), czas spedzo-
ny w witrynie) oraz wyniki (interakcje spolecznos$ciowe, ponowne
wizyty, zasigg spotecznosciowy, odejscie).

W procesie mapowania podrdzy mozna stwierdzi¢, czy wyniki
ulegaja zmianie, co oznacza, ze zmienig si¢ réwniez niektére odpo-
wiadajace im wskazniki. Prowadzi to do kolejnego punktu krytycz-
nego. Przyjecie wspdlnych wskaznikéw jest niezbedne do egzekwo-
wania i zachecania do wspotpracy migdzy dziatami.

Doswiadczenie klientow w kontekscie e-commerce

Jednym z najpopularniejszych narzedzi wykorzystywanych przez
firmy do zarzadzania do§wiadczeniami klientéw jest Net Promoter
Score (NPS) - stworzone przez Freda Reichhelda w wyniku jego
wieloletnich prac nad trafnosécig badan satysfakcji konsumentéw.
NPS to krétkie i syntetyczne narzedzie, pozwalajace ocenié¢ zaan-
gazowanie klienta w dang marke za pomoca skali od 0 do 10: Jakie
jest prawdopodobienstwo, ze polecilby$ [marke] znajomemu lub
wspolpracownikowi?


https://www.salesforce.com/eu/resources/research-reports/state-of-the-connected-customer-2022
https://www.salesforce.com/eu/resources/research-reports/state-of-the-connected-customer-2022
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Wskaznik ten zaklada, ze klientéw kazdej firmy mozna podzie-
li¢ na trzy typy: 1) promotorzy — pasjonaci marki, zaangazowani,
aktywni, regularnie dokonujacy zakupow i zachecajacy do tego
swoich znajomych; 2) tzw. klienci obojetni — zadowoleni z marki,
ale niezaangazowani i chetni do odejscia w przypadku pojawienia
sie na rynku ich zdaniem lepszej oferty; 3) krytycy — niezadowole-
ni klienci, przekazujacy negatywne opinie o marce swoim bliskim/
znajomym/sieci.

Odjecie odsetka krytykéow od odsetka promotoréw daje wynik
Net Promoter Score, ktéry moze waha¢ si¢ od niskiego poziomu
—100 (jesli kazdy klient jest krytykiem) do wysokiego 100 (jesli
kazdy klient jest promotorem).

Rysunek 2. Net Promoter Score

Krytycy Promotorzy

I |
0 1 2 3 4 5 6 7 ]
Zrodto: J. Katuzna, NPS - wskaznik nie tylko modny, ale i przydatny!, Francuski Instytut Gospodarki
Polska, https://figpolska.pl/nps-wskaznik-nie-tylko-modny-ale-i-przydatny [dostep: 4.12.2024].

9 10

Model oparty jest na potwierdzonej badaniami tezie'?, ze:

o koszt utrzymania dotychczasowego klienta jest wielokrotnie
nizszy niz koszt pozyskania nowego klienta;

o Kklienci, ktérzy trafiaja do marki z polecenia, reprezentujg naj-
wiekszg statystycznie warto$¢ ekonomiczng. Maja tez wigksza
sklonnosé¢ do stania sie adwokatami marki, co dodatkowo na-
kreca korzystna spirale polecen.

2 E Reichheld, R. Markey, The Ultimate Question 2.0: How Net Promoter
Companies Thrive in a Customer-driven World, Harvard Business School
Press, 2011.
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Istniejg dwa gléwne problemy z uzywaniem NPS:

o NPS nie jest narzedziem pozwalajacym na zdobycie doglebnej
wiedzy o klientach;

o Tzw. transakcyjny NPS (badanie NPS dotyczace ,lojalnosci”
klienta wobec marki w kontek$cie pojedynczej transakcji) jest
metoda pomiaru satysfakcji konsumenta z danej transakgji i nie
jest wyznacznikiem lojalno$ci wobec marki.

Wedlug badan przeprowadzonych na polskim rynku’® podstawa
dobrych doswiadczen klientéw w Polsce jest Wiarygodnos¢ - jej
niezalezny wplyw na che¢ polecenia marki przez Polakéw wynosi
az 22%. Dotrzymywanie stowa i budowanie zaufania to cechy, kto-
rymi powinna charakteryzowac si¢ kazda firma dziatajaca na ryn-
ku, a wyniki badan podkreslaja, ze budowanie zaufania do marki
poptaca. Budowanie wiarygodnego i spdéjnego wizerunku to szcze-
golne wyzwanie w dobie cyfryzacji.

Drugim kluczowym elementem w budowaniu dobrych do-
$wiadczen dla polskich klientéw jest Czas i Wysilek. Niezalezny
wplyw tego czynnika na che¢ polecenia wynosi 17%. Jest to szcze-
golnie wazne dla firm oferujacych produkty i ustugi, ktére wyma-
gaja wielu interakgji ze sprzedawca zarowno na etapie zakupu, jak
i uzytkowania.

Na trzecim miejscu pod wzgledem waznosci dla dobrych do-
swiadczen polskich klientow jest Rozwiazywanie Problemow, ktory
w 17% odpowiada za nasza che¢ polecenia marki. Wysoka pozycja
tego czynnika jest po czesci konsekwencja duzego znaczenia Wia-
rygodnosci oraz Czasu i Wysitku. Jedli podczas zakupu lub uzytko-
wania produktu lub ustugi pojawig si¢ problemy, ich prawidlowe
rozwigzanie jest niezbedne, aby marka zachowala swéj wiarygodny
wizerunek.

Wniosek

Skupienie sie na zarzgdzaniu doswiadczeniami klienta widzia-
nymi jego oczami jest jednym z kluczowych elementéw cyfrowej
transformacji biznesu. Musimy pamigtac, ze oznacza ona nie tylko

B Jak budowac pozytywne doswiadczenia klientow, op. cit.
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ukierunkowanie firmy na efektywne wykorzystanie innowacyjnych
rozwigzan opartych na technologiach cyfrowych, ale przede wszyst-
kim reorientacj¢ biznesu w taki sposdb, aby skutecznie dziata¢ na
coraz bardziej konkurencyjnym rynku, proaktywnie dostosowujac
swoje dzialania do zmieniajacych si¢ potrzeb konsumentéw, ktérzy
réwniez stajg si¢ coraz bardziej ,,cyfrowi”
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Determinanty funkcjonowania systemu
zarzydzania kryzysowego w branzy hotelarskiej

Streszczenie

Zarzgdzanie kryzysowe mozna uznal za nieodlgczny podsystem
kompleksowego systemu zarzadzania bezpieczenstwem. Skutecznie
funkcjonujacy systemu zarzadzania kryzysowego wplywa na poprawe
wynikéw ekonomicznych organizacji dzigki lepszemu niz dotychczas
zarzadzaniu procesami, w ktorych moze nastapi¢ zakldcenie cigglo-
$ci dziatania. Biorac pod uwage rodzaje odpowiedzialnosci cigzace na
obiektach hotelarskich, powstajg teorie réznych planéw kryzysowych
badz systemdw bezpieczenstwa. W celu przygotowania odpowiednie-
go planu kryzysowego niezbedne jest poznanie branzy i czynnikéow
wewnetrznych i zewnetrznych wplywajacych na jej funkcjonowanie.
Jest to poczatkowy etap, ktdry opisany zostal w niniejszej publikacji.
Przedstawione badania pilotazowe sa czescig projektu badawczego
dotyczacego systemu zarzadzania kryzysowego w hotelarstwie. Do
przeprowadzenia badan wybrano w sposob losowy 15 obiektéw ho-
telarskich z réznych wojewodztw i o réznym stopniu kategoryzacji.
Badania przeprowadzone zostaly w kwietniu 2023 r. Wykorzystano
kwestionariusz ankietowy, ktory zostat przestany do obiektéw i wy-
pelniony przez kadre kierownicza jednostek hotelarskich. Niniejsza
publikacja opisuje wyniki pierwszej czesci badania i zwiadu badaw-
czego, dotyczace ogdlnych informacji o kontekscie wewnetrznym i ze-
wnetrznym organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kryzysowe, bezpieczenstwo, hotelarstwo
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Determinants of the functioning of the crisis management system
in the hotel industry

Abstract

Crisis management can be considered as an inseparable subsystem of
a comprehensive security management system. An effectively func-
tioning crisis management system improves the economic results of
an organization thanks to better than before the management of pro-
cesses in which business continuity may be disrupted. Taking into ac-
count the types of responsibility imposed on hotel facilities, theories
of various crisis plans or security systems are developed. In order to
prepare an appropriate crisis plan, it is necessary to know the indus-
try and the internal and external factors affecting it. This is the initial
stage, which is described in this publication. The pilot studies are part
of a research project to study the crisis management system in the
hotel industry. 15 hotel facilities from different voivodships, with dif-
ferent categorization levels, were randomly selected to carry out the
pilot studies. The research was carried out in April 2023. To conduct
the study, a questionnaire was sent to the facilities and completed by
the management of hotel units. This publication describes the results
of the first part of the study and the research reconnaissance, concern-
ing general information about the internal and external context of the
organization.

Keywords: crisis plan, safety, hospitality industry

Wprowadzenie

Ruch turystyczny, w tym samo hotelarstwo, stal si¢ barometrem
gospodarki panstw wysokorozwinietych, a turystyka - jedna z jej
najbardziej dochodowych galezi. Z tej racji w ostatnich latach
mozna zaobserwowac wzrastajgce zainteresowanie metodami sys-
temowego zarzadzania bezpieczenstwem w branzy hotelarskie;j.
Jest to spowodowane przede wszystkim rosngcym znaczeniem od-
powiedniego poziomu jakosci zycia ludzi. Wynikiem tego sa stale
zmieniajgce si¢ wymagania prawne w tym zakresie, a takze opra-
cowywanie i ustanawianie nowych norm okreslajacych wytyczne
lub specyfikacje systemdéw zarzadzania bezpieczenstwem. Kluczo-
wa role odgrywa tu z pewnoscig stale rosngca popularno$¢ nor-
matywnych systeméw zarzadzania jako$cia, zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji, zarzadzania $srodowiskowego i innych oraz
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dazenie do integracji tych systemdéw z zagadnieniami bezpieczen-
stwa i zarzadzania kryzysowego w ramach jako$ci reprezentowanej
przez organizacje'. Ta ztozonos¢ i multidyscyplinarno$¢ oznaczaja,
ze menedzer odpowiedzialny za zintegrowane zarzadzanie bezpie-
czenstwem musi by¢ wszechstronnie przygotowany i cechowac sig
otwarto$cig oraz kreatywnoscia.

Hotelarstwo uznawane jest jako jedna z najwazniejszych branz
turystyki. Tego typu dzialalno$¢ powinna by¢ zarzadzana kom-
petentnie, a podejmowane decyzje powinny by¢ logiczne, spojne
i winny odzwierciedla¢ mozliwoéci danej struktury. Taki trend -
zauwazalny w réznych rodzajach zarzadzania - w szczegdlnosci
powinien si¢ odnosi¢ do zarzadzania kryzysowego, nazywanego
réwniez zarzadzaniem antykryzysowym czy reagowaniem na kry-
zys. W prawodawstwie zarzadzanie kryzysowe rozpatrywane jest
na poziomie kraju i wojewodztwa, a jego elementami wykonawczy-
mi s3 m.in. hotele. Niemniej jednak pomimo faktu, iz hotele jako
jednostki dzialajace autonomicznie nie s3 zobligowane do posia-
dania swoich planéw zarzadzania kryzysowego, zasadne wydaje si¢
posiadanie systemu pozwalajacego zapewnic¢ bezpieczenstwo pod-
czas sytuacji kryzysowej, mogacej wynikac z wielu réznych czynni-
kow (jak pozar, wypadek masowy, kleska zywiotowa czy katastrofa
naturalna).

Zarzadzanie kryzysowe uzna¢ trzeba za nieodlgczny podsystem
kompleksowego systemu zarzadzania bezpieczenstwem. Skutecz-
nie funkcjonujacy systemu zarzadzania kryzysowego wplywa na
poprawe wynikéw ekonomicznych organizacji dzigki lepszemu niz
dotychczas zarzadzaniu procesami, w ktérych moze nastapi¢ za-
kidcenie ciaglosci dzialania. Najczesciej wskazuje sie nastepujace
korzysci z tytutu posiadania takiego systemu®:

« zapobieganie zdarzeniom potencjalnie kryzysowym;

« przeprowadzona w przejrzysty sposdb ocena ryzyka i zarzadza-
nie nim;

» wprowadzanie standardowych procedur operacyjnych;

J. Ejdys, U. Kobylinska, A. Lulewicz-Sas; Zintegrowane systemy zarzgdzania
jakoscig, srodowiskiem i bezpieczeristwem pracy, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Biatostockiej, Biatystok 2012, s. 5.

W. Walczak, Zarzgdzanie kryzysowe - rola i zadania organéw administracji
panstwowej, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2009, t. X, z. 8, s. 93-109.
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» sprawne reagowanie i likwidacja szkdd;
« latwiejsze pozyskiwanie dobrych pracownikéw dzieki marce
organizacji, ktora chce i potrafi skutecznie dbac o ich zdrowie

i bezpieczenstwo.

Wdrozenie, utrzymanie i doskonalenie systemu zarzadzania
kryzysowego wymaga sformulowania czynnikéw zewnetrznych
oraz wewnetrznych, ktére s kluczowe dla danej dziatalnosci. Cho-
dzi o okolicznosci wplywajace zakldcajaco zaréwno na wykony-
wane procesy (to, czym si¢ zajmuje organizacja), jak rowniez te
czynniki, ktére beda mialy znaczenie dla rozwoju i doskonalenia
systemu. Trzeba pokresli¢, ze samo opracowanie tych czynnikéw
nie jest wystarczajace, poniewaz nalezy je nadzorowaé, obserwo-
wac i analizowa¢ nastgpujace zmiany. Otaczajgca nas rzeczywistos$¢
kazdego dnia ulega przemianom, dlatego raz okreslone czynniki
nie bedg stale.

Przygotowanie hoteli na wypadek pojawienia si¢ sytuacji kry-
zysowej wydaje si¢ rozsagdnym, a wrecz niezbednym zakresem
funkcjonowania dobrze zarzadzanego obiektu dbajacego o bezpie-
czenstwo. Obecnie nie ma badan pokazujacych system zarzadzania
kryzysowego w hotelarstwie, brak réwniez okreslenia szczegoéto-
wych wymogéw co do jego funkcjonowania w obiektach hotelar-
skich. W zwigzku z powyzszym w celu przygotowania odpowied-
niego wzorca planu kryzysowego niezbedne jest zidentyfikowanie
czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych wplywajacych na dzia-
talno$¢ hotelarska.

Przedmiot przedstawionych badan pilotazowych stanowita
branza hotelarska w Polsce. Podstawowa jednostka analizy byly
obiekty z réznych wojewddztw i wykazujace niejednolity standard
kategoryzacyjny. Gléwnym celem byto okreslenie determinantow
funkcjonowania systemu zarzadzania kryzysowego w branzy ho-
telarskiej. Gléwny problem zawarty zostal w pytaniu: jakie sg de-
terminanty funkcjonowania systemu zarzadzania kryzysowego
w branzy hotelarskiej? Préba rozwigzania gléwnego problemu ba-
dawczego byta nastepujgca gtoéwna hipoteza: determinanty systemu
zarzadzania kryzysowego w branzy hotelarskiej majg zréznicowany
wplyw na dzialanie tego systemu.



Determinanty funkcjonowania systemu zarzadzania kryzysowego 147

Charakterystyka branzy hotelarskiej

Hotelarstwo jako czynnik przemian

Rozwdj bazy noclegowej wplywa bezposrednio badz posrednio na
gospodarczy i spoteczny rozwoj regionu. Przy analizie mozna wy-
mieni¢ czynniki majace $cisly zwiazek z baza noclegowa w danym
regionie. Jest to przede wszystkim ozywienie gospodarcze, ale row-
niez wzrost atrakcyjnodci inwestycyjnej i poprawa infrastruktury.
Dodatkowo nie bez znaczenia jest zwigkszenie liczby miejsc pracy
oraz wzrost dochodéw z podatkow’.

Dziatalno$¢ hotelowa jest bardzo wrazliwa na czynniki rynkowe,
a wszelkie zmiany w sytuacji politycznej czy gospodarczej wplywa-
ja najpierw na zmiany w popycie na ustugi hotelowe. Zalamania
koniunktury gospodarczej powoduja zastéj w popycie zaréwno
wsrdd gospodarstw domowych (gdyz mniej wydajemy na waka-
cje i podrdze), jak i w sektorze gospodarczym (mniej konferencji,
mniej delegacji itp.). Rozwoj hotelarstwa w Polsce nastepuje razem
ze wzrostem zamoznosci spolteczenstwa. Sytuacja na rynku hotelar-
skim wynika z dobrej sytuacji gospodarczej kraju, poprawy stanu
infrastruktury transportowej oraz postrzegania Polski jako miej-
sca bezpiecznego i atrakcyjnego dla turystéw. Wedlug GUS liczba
udzielanych w Polsce noclegéw w obiektach hotelarskich z roku na
rok ro$nie*. Zgodnie z ustawg o ustugach hotelarskich oraz ustu-
gach pilotéow wycieczek i przewodnikéw turystycznych’ obiekty,
ktére moga Swiadczy¢ ustugi hotelarskie, musza spelnia¢ wyma-
gania dotyczace wielkosci obiektu, a takze jego wyposazenia oraz
zakresu $§wiadczonych ustug - zgodnie z rodzajem i kategoria, do
ktérej obiekt zostal zaszeregowany. Dodatkowo obiekty hotelarskie

* K. Sala, Baza noclegowa jako czynnik rozwoju regionéw w Polsce, ,,Przedsig-
biorczo$¢ — Edukacja” 2015, t. 11, s. 301-313.

* A, Widawska-Stanisz; Bezpieczeristwo gosci jako wyznacznik jakosci ustug
hotelarskich, ,Marketing i Rynek / Journal of Marketing and Market Stu-
dies” 2019, t. XXVI, nr 12, s. 46-51.

> Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ustugach hotelarskich oraz ustugach pi-
lotéw wycieczek i przewodnikéw turystycznych, tekst jedn. Dz.U. z 2023 .,
poz. 1944.
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muszg spelnia¢ okreslone wymagania sanitarne, przeciwpozarowe,
jak réwniez inne okre$lone odrebnymi przepisami®.

Larzadzanie kryzysowe w branzy hotelarskie]

Zarzadzanie kryzysowe

Zgodnie z definicjg zarzadzanie to wszystkie dzialania obejmujace:
planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie
oraz kontrolowanie dziatan skierowanych na zasoby organizacji.
W zasobach organizacji brane sg pod uwage zasoby ludzkie, finan-
sowe, rzeczowe i informacyjne, wykonywane z zamiarem osiagnie-
cia celow organizacji w sposdb sprawny i skuteczny’.

Nauka o zarzadzaniu podczas swojej wieloletniej ewolucji wy-
pracowala wiele definicji, niemniej jednak do najwazniejszych
zasad, ktore pojawiaja sie w definicji i opisach, naleza zasady
sprawnego administrowania, okres$lane w literaturze zasadami za-
rzadzania®. Jednym z pierwszych autoréw, ktory je opisal, byt Hen-
ri Fayol. Wéréd wspomnianych zasad wymienif on takie zakresy
jak: podzial pracy, autorytet przywddztwa, jednos$¢ rozkazodaw-
stwa i jednos$¢ kierownictwa, dyscypline, podporzadkowanie in-
teresow osobistych interesowi ogétu, wynagrodzenia, hierarchie,
stalo$¢ personelu, ludzko$¢ w obchodzeniu sig¢, tad, inicjatywe,
zgranie personelu’. Proces czy system zarzadzania kryzysowego
nie jest standardowym systemem z perspektywy nauki o zarzadza-
niu przede wszystkim z uwagi na dwa aspekty. Jako pierwszy z nich
wymienia si¢ brak cigglosci czasowej, natomiast drugim jest duzy

6 Ibidem, art. 35 ust. 1 pkt 1-2.

7 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, ttum. A. Jankowiak,
PWN, Warszawa 1996, s. 38.

8 Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzgdzania, PWE, War-
szawa 1989, s. 95; R-W. Griffin, op. cit., s. 76; J.A.E. Stoner, E.R. Freeman,
D.R. Gilbert, Jr., thum. A. Ehrlich, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 51;
S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, ttum. A. Ehrlich, PWE,
Warszawa 2002, s. 64.

® H. Fayol, Administracja przemystowa i ogélna, ttum. J.A. Teslar, Ksiegarnia
Wt. Wilak, Poznan 1947 (Wydawnictwa Instytutu Naukowego Organizacji
i Kierownictwa), s. 56.
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aspekt niepewnosci, okreslany réwniez jako ,,niespodziankowos$¢”
Przy standardowym procesie zarzadczym, planujac jakie$ dziata-
nie, okres§lamy ramy czasowe (moment rozpoczecia, poszczegdl-
ne etapy i moment zakonczenia), natomiast w przypadku zarza-
dzania kryzysowego mamy zaplanowany i przygotowany plan dla
poszczegolnych grup zagrozen, a jednocze$nie cigglta gotowos¢ do
jego wprowadzenia. Nie mamy okreslonego rozpoczecia ani zakon-
czenia dzialan z uwagi na fakt, iz sytuacja kryzysowa najczesciej
jest sytuacja nagta. Nawet w przypadkach kiedy sytuacja kryzysowa
jest spodziewana, i tak nie da si¢ w pelni okredli¢ jej rozmiaréw
oraz konsekwencji, a przede wszystkim — momentu zakonczenia'’.
Przy zarzadzaniu ryzykiem niezbedne jest ustalenie zagrozen, jak
réwniez okreslenie i obserwowanie zmieniajacej si¢ sytuacji w celu
potencjalnie szybkiego reagowania. Do podstawowych etapow za-
rzadzania ryzykiem zaliczamy'":
« analize ryzyka;
o wybor metod oddzialywania na ryzyko na podstawie oceny ich
efektywnosci;
« podjecie decyzji;
o Dbezposrednie oddzialywanie na ryzyko;
» kontrole i korygowanie rezultatéw procesy zarzadzania.

Plany kryzysowe powinny by¢ trwale obowiazujace, czyli utrzy-
mywane w ciagtej gotowosci. Takie plany - opracowane i przyjmo-
wane dla powtarzalnych dziatan - dzielimy na:

« zasady postepowania — bedace ogdlnymi wytycznymi podejmo-
wanych decyzji, wyznaczajacymi ich granice, zwane wytyczny-
mi polityki'3

» reguly (standardowa procedura) - okreslajace konkretne dziata-
nia, jakie nalezy podejmowac w okreslonej sytuacji;

B. Juras, Planowanie zarzgdzania kryzysowego w szpitalu, praca doktorska,
Uniwersytet Medyczny im. Karola Marcinkowskiego w Poznaniu, Poznan
2011, s. 23.

K. Krzakiewicz, Zarzgdzanie antykryzysowe w organizacji, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 73.

2 R.W. Griffin, op. cit., s. 318.
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» procedury (przepisy i reguly postepowania) - inaczej standar-
dowe procedury operacyjne: zbidr szczegoétowych instrukeji
okreslajacych sposéb wykonywania powtarzalnych dziatan®.
Budujac plan zarzadzania kryzysowego, bierzemy pod uwage

konieczno$¢ przygotowania sie na wystgpienie okreslonych zagro-

zen, z tego powodu niezbedne jest sklasyfikowanie zagrozen oraz
stopnia ryzyka i prawdopodobienstwa ich wystapienia — zgodnie

z teorig zarzadzania i wzorcami funkcjonujacymi w literaturze™.
Przygotowanie algorytméw dziatan z zestawem procedur na

kazda sytuacje nadzwyczajng jest praktycznie niemozliwe, stad ko-
nieczne jest przygotowanie algorytmow jedynie dla pewnych grup
sytuacji, na ktére odpowiedz czy reakcja bedzie analogiczna. Plan
kryzysowy to ustalenie i opisanie dzialann majgcych na celu gléwnie
zapobieganie sytuacjom kryzysowym oraz minimalizowanie strat,
kiedy do takich sytuacji miatoby doj$¢*.

Odpowiedzialnos¢ podmiotow Swiadczacych ustugi hotelarskie

Odpowiedzialno$¢ podmiotéw $wiadczacych ustugi hotelarskie
wynika z Kodeksu cywilnego. W tym zakresie mozemy wymie-
ni¢ chociazby odpowiedzialno$¢ za rzeczy wniesione wnikajaca
z art. 846 k.c. W tym przypadku rzecza wniesiong jest taka rzecz,
ktéra w czasie korzystania przez goscia z obiektu znajduje si¢ w nim,
albo poza nim, a jednoczesnie zostala powierzona wtascicielowi,
lub osobie u niego zatrudnionej, badz jest umieszczona w miejscu

3 A. Pakula, Planowanie i kontrolowanie w organizacji, [w:] A. Chrisidu-Bud-

nik et al., Nauka organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Kolonia Limited,
Wroctaw 2005, s. 459.

4 D.J. Alesch, W.J. Petak, The Politics and Economics of Earthquake Hazard
Mitigation, Institute of Behavioral Science, University of Colorado, Boulder,
CO, 1986; EC. Lee et al., Emergency department organization for disasters.
A review of emergency department disaster plan in public hospitals of Singa-
pore, ,,Prehospital and Disaster Medicine” 2000, nr 15, s. 28-39; T. Okumu-
ra et al., The Tokyo subway sarin attack. Disaster management, part 3: Na-
tional and international responses, ,,Academic Emergency Medicine” 1998,
nr 5, s. 625-628; R.J. Brennan et al., Chemical warfare agents. Emergency
medical and emergency public health issues, ,,Annals of Emergency Medi-
cine” 1999, t. 34, nr 2, 5. 191-204.

15 B. Juras, op. cit., s. 26.
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przez nich wskazanym, lub przeznaczonym na ten cel. Nalezy tu
zaznaczy¢, iz jest nig takze rzecz, ktora w krotkim, zwyczajowo
przyjetym czasie, przed lub po korzystaniu z goscia z obiektu, zo-
stala powierzona wiascicielowi hotelu lub jego pracownikowi albo
umieszczona w miejscu przez nich wskazanym lub przeznaczonym
na ten cel'®. Co ciekawe, nie wlicza si¢ w to zwierzat wniesionych
przez goscia. Kolejny rodzaj odpowiedzialno$ci, o ktérym nalezy
wspomnie¢, to odniesienie do nienalezytego wykonania lub niewy-
konania ustugi. Mozna przyja¢, iz $wiadczenie ustug hotelarskich
nalezy do strefy ustug regulowanych przez art. 471 k.c."”. Zgodnie
z jego trescig i interpretacja same nienalezyte wykonanie ustugi
uprawnia go$cia do zadania odszkodowania, a to na hotelarzu lezy
obowigzek wykazania, Ze nienalezyte wykonanie ustugi bylo spo-
wodowane przyczynami od niego niezaleznymi. Nie mozna row-
niez zapomnie¢ o odpowiedzialnosci za szkody na osobie, w rozu-
mieniu szkody majatkowej i niemajatkowej. Zakres obydwu szkéd,
jak réwniez mozliwosci zado$¢uczynienia oraz odszkodowania
w tych zakresach zostaly opisane w Kodeksie cywilnym. W przy-
padku szkody majatkowej gos¢ moze domagac sie odszkodowania,
natomiast w przypadku szkody niemajatkowej - zados¢uczynie-
nia'®. W celu zabezpieczenia obiektéw przed odpowiedzialno$ciag
z ww. tytuléw tworzone s3 regulaminy obiektow, systemy bezpie-
czenstwa badz systemy zarzadzania kryzysowego.

Systemy zarzadzania kryzysowego w hotelarstwie

Rodzaje odpowiedzialnodci cigzacej na obiektach hotelarskich
uwzglednia si¢ przy tworzeniu teorii plandw kryzysowych badz
systemow bezpieczenstwa. Okreslane sg nastepujace etapy tworze-
nia systemu bezpieczenstwa w hotelarstwie':

6 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny, tekst jedn. Dz.U.
22024 r., poz. 1061.

I. Kapera, J. Kapera, Bezpieczeristwo w hotelarstwie polskim, ,Bezpieczen-
stwo. Teoria i Praktyka” 2014, nr 3, s. 69-79.

I. Szymczak, Ochrona praw gosci i ich mienia, [w:] Hotelarstwo. Ustugi -
eksploatacja - zarzgdzanie, red. A. Panasiuk, D. Szostak, Wydawnictw
o Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 202.

I. Kapera, J. Kapera, op. cit.
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« etap 1: przygotowanie koncepcji ochrony - zawiera w sobie takie
elementy jak ogélne dane obiektu, opis obiektu - infrastrukture
wewnetrzng i zewnetrzng, rodzaje zagrozen i prawdopodobien-
stwo ich wystapienia, wszelkie systemy zabezpieczenia tech-
nicznego (elektroniczne, przeciwpozarowe oraz mechaniczne),
okreslane sg réwniez systemy ochrony fizycznej (z uwzglednie-
niem stanu liczbowego pracownikéw ochrony fizycznej), wypo-
sazenie stanowisk pracy, rodzaj systemu czasu pracy;

 etap 2: opracowanie planu ochrony;

o etap 3: opracowanie procedur na wypadek wystgpienia
zagrozenia;

« etap 4: szkolenie pracownikéw - tu uwzglednione jest szkolenie
dorazne (wstgpne dla nowych pracownikéw) oraz szkolenie cy-
kliczne majace na celu ugruntowanie wiedzy.

Z powyzszego schematu mozna wnioskowa¢, iz nieuwzglednia-
na jest ocena wynikow i dzialania udoskonalajace pozwalajace na
korekte systemu. Regulaminy obiektéw wigzg swoimi zapisami za-
réwno wlasciciela obiektu, jak i gosci. Dokumenty te powinny by¢
dostepne dla goscia w celu zapoznania si¢ z jego tre$cig. Regula-
miny okreslaja zasady $wiadczenia ustug hotelarskich, ale rowniez
odpowiedzialnosci i organizacji samego obiektu, czyli zasad prze-
bywania na jego terenie.

Przy opracowywaniu planu zarzadzania kryzysowego nalezy pa-
mietad, iz sytuacja moze ulec szybkiej zmianie, stad tez istotne jest,
by przygotowany plan na kazdym etapie dawal mozliwo$¢ zmiany
decyzji. Wynika to z faktu nieprzewidywalnosci sytuacji nadzwy-
czajnych. Z tego powodu bardzo istotne jest, aby na stanowiskach
odpowiedzialnych za dzialania kryzysowe zatrudnia¢ osoby z wy-
sokimi kwalifikacjami i dobrze przeszkolone. W celu przygotowa-
nia odpowiedniego planu kryzysowego niezbedne jest poznanie
branzy i czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych wplywajacych
na jej funkcjonowanie. Jest to poczatkowy etap, ktéry opisany zo-
stal w niniejszej publikacji.
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Badanie pilotazowe

Strategia badawcza, metody i techniki badawcze

W toku realizacji badan pilotazowych przyjeto strategie teorii
przed badaniami. Zgodnie z tg strategia najpierw formuluje sig
teorie, a nastepnie przeprowadza badania empiryczne. Na etapie
zbierania danych zastosowano przeglad literatury oraz badania an-
kietowe. Na etapie analizy danych zastosowano metode statystyki
opisowej. Na tym etapie nie przeprowadzono jeszcze oceny danych,
ktéra zostanie przygotowana na podstawie indywidualnych wywia-
déw eksperckich.

Teren i organizacja badan

Do przeprowadzenia badan pilotazowych wybrano w sposéb lo-
sowy 15 obiektéw hotelarskich z réznych wojewddztw i o réznym
stopniu kategoryzacji. Do badania wybrane zostaly obiekty z naste-
pujacych wojewodztw (w nawiasie liczba obiektéw):

« zachodniopomorskie (2);

o lubelskie (3);

« malopolskie (2);

« mazowieckie (4);

o podkarpackie (2);

o pomorskie (1);

o wielkopolskie (1).

Kategorie badanych obiektow:

« nieskategoryzowane (1);

o 2-gwiadkowe (2);

o 3-gwiadkowe (8);

o 4-gwiazdkowe (1);

o 5-gwiadkowe (1);

o brak odpowiedzi (2).

Zakres czasowy i przestrzenny badan

Przedstawione badania pilotazowe s czescig projektu badawcze-
go dotyczacego systemu zarzadzania kryzysowego w hotelarstwie.
Badania przeprowadzone zostaly w kwietniu 2023 r. Wykorzystano
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kwestionariusz ankietowy, ktdry zostal przestany do obiektéw i wy-
pelniony przez przedstawiciela kierownictwa kazdej z jednostek
hotelarskich. Niniejsza publikacja opisuje wyniki pierwszej czesci
badania, tj. odnoszace si¢ do ogdlnych informacji o kontekscie we-
wnetrznym i zewnetrznym organizacji. Zawarte w kwestionariuszu
pytania byly typu zamknigtego (jedno- lub wielokrotnego wyboru).
Przy kazdym pytaniu okredlono instrukcje dotyczaca tego, ile od-
powiedzi powinno zosta¢ udzielonych.

Czynniki zewnetrzne organizacji

W badaniu uwzgledniono nastepujace czynniki zewnetrzne: eko-
nomiczne, spoleczne, zdrowotne, prawne, polityczne, kulturowe,
zdrowotne, technologiczne i srodowiskowe. Najwiecej responden-
tow uznalo, Ze czynnikiem zewnetrznym, ktory najbardziej wply-
wa na $wiadczenie ustug hotelarskich, jest czynnik ekonomiczny.
Takiej odpowiedzi udzielilo 61% respondentow, natomiast 23% re-
spondentéw umiescilo go na drugim miejscu, a 8% - na trzecim.
Na drugim miejscu wsérdd najistotniejszych czynnikéw zewnetrz-
nych znalazl sie czynnik spoteczny - tak ocenilo 38% responden-
tow. Na trzecim miejscu - czynnik zdrowotny z wynikiem 25%.
Czynnik prawny (4. miejsce) za najwazniejszy uznalo 15% respon-
dentow. Kolejnym w kolejnosci okazal si¢ czynnik polityczny (8%
wskazan). Czynnik umieszczony na szdstej pozycji pod wzgledem
waznosci to czynnik kulturowy - tak zdecydowato 25% o0séb. Jako
najmniej istotny na miejscu ésmym znalazl si¢ czynnik $rodowi-
skowy, a tuz przed nim - czynniki technologiczne.

Wskazane powyzej czynniki moga mie¢ zaréwno pozytywny,
jak i negatywny wplyw na dzialalno$¢ hotelarska. W badaniu przy-
jeto skale: najbardziej pozytywny wplyw umieszczono na pozio-
mie +3, jako 0 okreslono poziom obojetny, natomiast —3 okresla
najbardziej negatywny wplyw czynnika na dzialalnoé¢. Za najwaz-
niejszy czynnik majacy pozytywny wplyw na hotelarstwo badani
uznali czynnik ekonomiczny. Na poziomie +3 umiescito go 50%
respondentow. Kolejne miejsca wérdd czynnikdéw na poziomie +3
zajely czynniki spoteczne (41,7%), zdrowotne (33,3%), kulturowe
(25%), technologiczne i polityczne (po 8,3%). Na tym poziomie nie
wskazywano czynnikéw $rodowiskowych i prawnych. Za czynniki
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majace pozytywny wplyw na poziomie +2 respondenci uznali na-
stepujace: technologiczne (41,7%), kulturowe (25%), spoteczne,
$rodowiskowe i zdrowotne (po 16,7%). Na poziomie +1 umiesz-
czono czynniki prawne i Srodowiskowe (po 33,3%), spoleczne, kul-
turowe, polityczne i ekonomiczne (po 16,7%). Jako czynniki na po-
ziomie obojetnym (0) wskazano srodowiskowe (50%), polityczne
(41,7%), kulturowe (33%), prawne, spoteczne i technologiczne (po
16,7%), zdrowotne (8,3%). Na poziomie —1 jako czynnik majacy
negatywny wplyw respondenci okreslili czynnik prawny (33,3%),
ekonomiczny, technologiczny i zdrowotny (po 16,7%), polityczny
(8,3%). Wsrdd czynnikéw na poziomie -2 pojawily si¢ natomiast
ekonomiczne, spoleczne (po 16,7%) oraz zdrowotne (8,3%). Za
czynnik najbardziej niekorzystny na poziomie — 3 uznany zostal
czynnik zdrowotny (16,7%), natomiast polityczne, ekonomiczne
i prawne otrzymaty po 8,3% odpowiedzi.

Na pytanie o dokumentowanie czynnikéw zewnetrznych przez
obiekty hotelarskie, az 69% pytanych odpowiedziala negatywnie.
Oceniajac natomiast, czy informacje dotyczace czynnikéw ze-
wnetrznych sg aktualizowane, 38% odpowiedzialo, ze tak.

Czynniki wewnetrzne organizacji

Jako czynniki wewnetrzne o najwiekszym wplywie responden-
ci zaznaczyli odpowiednio: zaangazowanie pracownikéw (100%),
przeptyw informacji (76,9%), atmosfere w pracy (61,5%), satysfak-
cje z wykonywanej pracy (53,8%), zaufanie wsrdd calej organizacji
(54,2%), sprawiedliwos$¢ oceny (53,8%), poszerzenie wiedzy pra-
cownikdow (46,2%), wynagrodzenie pracownikow (46,2%), podziat
zadan 53,8%, strategie i cele 38,5%, potencjal organizacji (23,1%),
strukture organizacji 7,7%. Jednoczesnie 85% respondentéw odpo-
wiedzialo, iz ocena czynnikéw wewnetrznych w ich organizacji nie
jest dokumentowana, a 77% respondentéw uznalo, ze taka ocena
nie jest aktualizowana.

Zgodnie z deklaracja respondentéw okreslono, iz wiedza zespo-
tu na ten temat jest aktualizowana raz w miesigcu (16,7% respon-
dentéw), raz w roku (réwniez 16,7%), rzadziej niz raz na dwa lata
(8,3%), zawsze gdy pojawiaja sie nowe przepisy (16,7%) oraz w in-
nych przypadkach (50%).



156 Barbara Podwysocka

Whnioski koncowe

Z przeprowadzonych badan wynika, iz na przygotowywanie i dzia-
tanie systemu zarzadzania kryzysowego wplywaja zaréwno czynni-
ki zewnetrzne, jak i wewnetrzne, w réznych zakresach. Wiekszos¢
z respondentéw uznala, ze ani czynniki zewnetrzne, ani wewnetrz-
ne nie s3 aktualizowane i dokumentowane. W przypadku czasu
aktualizacji najczestsza odpowiedzia bylo ,w innych przypadkach”,
z czego mozna wnioskowac, iz nie prowadzone sg biezace i cyklicz-
ne aktualizacje w tym zakresie.

Brak przymusu prawnego stosowania planéw zarzadzania kry-
zysowego w hotelarstwie, a jednoczesnie powszechne przekonanie,
ze wigkszo$¢ hoteli i obiektéw hotelarskich ma przygotowane ta-
kie plany, powoduje, iz nie analizuje si¢ czynnikéw zewnetrznych
i wewnetrznych w celu przygotowania odpowiedniego planu. Je-
zeli natomiast taka analiza nastepuje, nie jest ona zapisywana ani
aktualizowana, co potwierdza jednoczesnie, iz najwazniejszym
czynnikiem zewnetrznym jest czynnik ekonomiczny (analiza
i przygotowanie planéw moga okazac si¢ kosztowne). Ostatecznie
zachowanie w sytuacji zagrozenia najczesciej oparte jest wiec jedy-
nie na do$wiadczeniu kadry zarzadzajacej obiektem.

Podsumowanie

Wyniki badan pozwalaja stwierdzi¢, iz czynniki zewnetrzne (praw-
ne, kulturowe, ekonomiczne, polityczne, srodowiskowe, technolo-
giczne i zdrowotne) majg zréznicowany wplyw na obiekty hotelar-
skie. Jako najwazniejszy czynnik zewnetrzny respondenci wskazuja
czynnik ekonomiczny, a w dalszej kolejnosci spoteczny, zdrowot-
ny, prawny, polityczny, kulturowy i - wedlug respondentéw naj-
mniej istotny - czynnik technologiczny. Taki wyboér potwierdza,
iz branza hotelarska jest szczegélnie wrazliwa na czynniki eko-
nomiczne i wszelkie wahania gospodarki. Czynnik ekonomiczny
wplywa w sposéb bezposdredni na czynnik spoteczny, natomiast
pandemia COVID-19 pokazala, ze czynnik zdrowotny réwniez ma
wplyw na funkcjonowanie obiektow hotelarskich. W toku badania
stwierdzono réwniez, iz w wigkszosci przypadkéw dane te nie sg
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udokumentowane i nie s aktualizowane w okreslonych odstepach
czasowych. Bioragc pod uwage odpowiedzi dotyczace czynnikow
ekonomicznych - jako tych najbardziej wptywajacych na bran-
z¢ — nie dziwi fakt braku takich prac z uwagi na ich kosztotwor-
czy i czasochlonny charakter. Dodatkowo nalezy wspomnieg, iz nie
ma obowiazku prawnego analizy czynnikéw zewnetrznych i we-
wnetrznych.

W odniesieniu do czynnikéw wewnetrznych (atmosfera w pra-
cy, zaangazowanie pracownikow, satysfakcja z wykonywanej pracy,
zaufanie wérod calej organizacji, sprawiedliwo$¢ oceny, poszerze-
nie wiedzy pracownikoéw, przeptyw informacji, wynagrodzenie pra-
cownikdw, struktura organizacji, podzial zadan, strategie i cele oraz
potencjal organizacji) oceny respondentéw wykazaly, iz najwaz-
niejszym elementem jest zaangazowanie pracownikéw. Taki wybor
wskazywalby jednoczesnie i potwierdzal rozumienie hotelarstwa
jako ustugi $wiadczonej dla klienta/goscia hotelowego, w ktorej
najwazniejszy jest pracownik wykonujacy prace. Zakres odczué
goscia — od rezerwacji poprzez recepcje, wyzywienie i zakwatero-
wanie — opiera si¢ na relacji, jaka wytworzy z nim pracownik.

Réwniez w tym przypadku respondenci uznali, iz czynniki te
nie s3 dokumentowane ani aktualizowane. Mozna wnioskowac, iz
takie dzialania s pomijane jako zbyt kosztotwdrcze i czasochlon-
ne - z tegoz powodu sytuacje kryzysowe sa rozpatrywane z pozio-
mu do$wiadczenia kadry zarzadzajacej obiektem.

Wyniki badan pilotazowych uzasadniaja potrzebe przeprowa-
dzenia badan wiasciwych w szerokim zakresie, jak rowniez w fi-
nalnej wersji — przygotowania wzorcowego planu zarzadzania
kryzysowego. Plan zarzadzania kryzysowego jest jednym z naj-
wazniejszych elementéw systemu bezpieczenstwa, a zawarte w nim
dane powinny by¢ na biezagco dokumentowane i aktualizowane.

Bibliografia

Alesch D.J., Petak W.J., The Politics and Economics of Earthquake Hazard Mi-
tigation, Institute of Behavioral Science, University of Colorado, Boulder,
CO, 1986.

Bladek Z., Tulibacki T., Dzieje krajowego hotelarstwa: od zajazdu do wspélcze-
snosci: fakty, obiekty, ludzie, Wydawnictwo Albus, Warszawa 2003.



158 Barbara Podwysocka

Brennan R.J., Waeckerle J.E, Sharp T.W,, Lillibridge S.R., Chemical warfare
agents. Emergency medical and emergency public health issues, ,,Annals of
Emergency Medicine” 1999, t. 34, nr 2, s. 191-204.

Cymanska-Garbowska B., Steblik-Wlazlak B., Podstawy turystyki, WSiP, War-
szawa 2013.

Ejdys J., Kobylinska U., Lulewicz-Sas A., Zintegrowane systemy zarzgdzania ja-
koscig, Srodowiskiem i bezpieczeristwem pracy, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Biatostockiej, Biatystok 2012.

Fayol H., Administracja przemystowa i ogélna, thum. J.A. Teslar, Ksiegarnia
Wt. Wilak, Poznan 1947 (Wydawnictwa Instytutu Naukowego Organizacji
i Kierownictwa).

Griffin R'W.,, Podstawy zarzqdzania organizacjami, ttum. A. Jankowiak, PWN,
Warszawa 1996.

Juras B., Planowanie zarzgdzania kryzysowego w szpitalu, praca doktorska, Uni-
wersytet Medyczny im. Karola Marcinkowskiego w Poznaniu, Poznan 2011.

Kapera L., Kapera J., Bezpieczeristwo w hotelarstwie polskim, ,,Bezpieczenstwo.
Teoria i Praktyka” 2014, nr 3, s. 69-79.

Kompendium wiedzy o turystyce, red. G. Golembski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010.

Konsewicz G., Grabowski J., Hotelarstwo, cz. I, Centrum Ksztatcenia Ustawicz-
nego, Jelenia Géra 1980.

Krzakiewicz K., Zarzgdzanie antykryzysowe w organizacji, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008.

Lee EC., Goh S.H., Wong H.P,, Anantharaman V., Emergency department orga-
nization for disasters. A review of emergency department disaster plan in pu-
blic hospitals of Singapore, ,,Prehospital and Disaster Medicine” 2000, nr 15,
s. 28-39.

Martyniak Z., Prekursorzy nauki organizacji i zarzgdzania, PWE, Warszawa
1989.

Okumura T., Suzuki K., Fukuda A., Kohama A., The Tokyo subway sarin attack.
Disaster management, part 3: National and international responses, ,,Acade-
mic Emergency Medicine” 1998, nr 5, s. 625-628.

Pakuta A., Planowanie i kontrolowanie w organizacji, [w:] A. Chrisidu-Budnik,
J. Korczak, A. Pakula, J. Supernat, Nauka organizacji i zarzgdzania, Wydaw-
nictwo Kolonia Limited, Wroctaw 2005, s. 449-476.

Robbins S.P,, DeCenzo D.A., Podstawy zarzgdzania, ttum. A. Ehrlich, PWE,
Warszawa 2002.

Roman M., Niedziétka A., Roman A., Turystyka w czasach pandemii COVID-19
a zmiany w popycie na ustugi turystyczne, Tyniec Wydawnictwo Benedyk-
tynow, Krakow 2022.

Rézycki P, Zarys wiedzy o turystyce, Wydawnictwo Proksenia, Krakow 2006.



Determinanty funkcjonowania systemu zarzadzania kryzysowego 159

Sala K., Baza noclegowa jako czynnik rozwoju regionéw w Polsce, ,,Przedsigbior-
czo$¢ — Edukacja” 2015, t. 11, s. 301-313.

Stoner J.A.F, Freeman E.R., Gilbert D.R,, Jr., Kierowanie, thum. A. Ehrlich,
PWE, Warszawa 2001.

Szymczak 1., Ochrona praw gosci i ich mienia, [w:] Hotelarstwo. Ustugi - eksplo-
atacja - zarzgdzanie, red. A. Panasiuk, D. Szostak, Wydawnictw o Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 196-204.

Walczak W., Zarzgdzanie kryzysowe - rola i zadania organéw administracji
patistwowej, ,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2009, t. X, z. 8, s. 93-109.
Widawska-Stanisz A., Bezpieczeristwo gosci jako wyznacznik jakosci ustug ho-
telarskich, ,Marketing i Rynek / Journal of Marketing and Market Studies”

2019, t. XXVI, nr 12, s. 46-51.

Akty prawne

Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ustugach hotelarskich oraz ustugach pilo-
tow wycieczek i przewodnikéw turystycznych, tekst jedn. Dz.U. z 2023 r,,
poz. 1944.

Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny, tekst jedn. Dz.U. z 2024 r.,
poz. 1061.






DOI: 10.48269/978-83-67491-42-6-09

Marcin Cziomer

dr, Uniwersytet Andrzeja Frycza Modrzewskiego w Krakowie
https:/forcid.org/0000-0003-0270-2287

Larzadzanie instytucjami kultury w kontekscie
wspdtczesnych zagrozen

Streszczenie

Rozdzial omawia problematyke potencjalnych wspoétczesnych zagro-
zen w kontekscie wybranych muzeéw. Autor przedstawil rézne typy
zagrozen zaréwno dla ludzi, jak i dla zgromadzonych w muzeach dziet
sztuki. Jako przykladowe muzea w tekscie zostaly przedstawione Mu-
zeum Zamku Krdlewskiego na Wawelu i Galerii Sztuki Polskiej XIX
wieku w Sukiennicach (oddzial Muzeum Narodowego w Krakowie).
Omoéwione zagrozenia to: pozar, powddz, dzialania wojenne (gra-
biez i zniszczenie dziel sztuki), rézne formy ataku terrorystycznego
oraz dewastacje jako forma manifestacji ideologicznej, religijnej lub
dziatanie oséb zdemoralizowanych albo chorych psychicznie.
Stowa kluczowe: instytucje kultury, zagrozenia, pozar, powddz, terro-
ryzm, Krakow

Management of cultural institutions in the context of contemporary threats
Abstract

The chapter discusses the issue of potential contemporary threats in the
context of selected museums. The author presents various types of threats
to both people and works of art collected in museums. The text presents
the Wawel Royal Castle Museum and the Gallery of 19"-Century Polish
Art in the Cloth Hall (a branch of the National Museum in Krakow) as
examples of museums.

The threats discussed include: fire, flood, warfare (looting and
destruction of works of art), various forms of terrorist attacks,
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and devastation as a form of ideological or religious manifestation
or the actions of demoralized or mentally ill people.
Keywords: cultural institutions, threats, fire, flood, terrorism, Krakow

Wprowadzenie

W swojej pracy pragne przedstawi¢ spektrum wspodtczesnych za-
grozen dotyczacych wybranych instytucji kultury. Zagrozenia
te moga wystapi¢ w sposob nagly i gwaltowny lub by¢ rezulta-
tem dluzszych proceséw. Ponadto, jak pokazujg liczne przyklady,
zdarzenia takie moga mie¢ miejsce niespodziewanie, praktycznie
w kazdej chwili. Oprécz zjawisk juz znanych z historii pojawiaja
sie niebezpieczenstwa calkiem nowe, wynikajace z czynnikow ta-
kich jak przemiany cywilizacyjne czy uaktywnienie si¢ skrajnych
pogladow. W zwiazku z powyzszym chcialbym przedstawi¢ zarys
wspolczesnych zagrozen na przykladach dwoéch instytucji kultury
majacych donioste znaczenie dla polskiej historii: Muzeum Zamku
Krélewskiego na Wawelu oraz Galerii Sztuki Polskiej XIX wieku
w Sukiennicach (oddzial Muzeum Narodowego w Krakowie).

Zagrozenia, ktore przedstawie, mozna zaliczy¢ zaréwno do da-
jacych sie¢ przewidzie¢, jak i tych trudnych do przewidzenia. Od-
nosza si¢ do turystéw, pracownikéw danej instytucji kultury czy
innych osdb, ktére moga znalez¢ si¢ w zasiegu ich oddzialywan.
Nalezy tez zwréci¢ uwage na zagrozenia nie tylko dla ludzi, lecz
i dla samych obiektéw i zgromadzonych w nich bezcennych débr
kultury. Cennym aspektem niniejszej analizy zagrozen bedzie tez
odwolanie si¢ do zdarzen, ktore zaistnialy w przesztosci nie tylko
w Polsce, ale i w innych krajach.

W zakresie zarzadzania w sytuacjach zagrazajacych zdrowiu
i zyciu ludzi czy skutkujacych zniszczeniem lub utrata mienia
znacznej warto$ci lub skazeniem $rodowiska — w literaturze przed-
miotu mozna odwota¢ si¢ do typologii zagrozen'.

' T. Lachacz, Zagrozenia bezpieczenistwa panstwa, [w:] Teoria zarzgdzania

kryzysowego. Zarys, red. B. Zdrodowski, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Po-
licji w Szczytnie, Szczytno 2014, s. 45-48.
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Zamek Krélewski na Wawelu

Obiekt ten nalezy z pewnoscig do najcenniejszych zabytkéow pol-
skiej historii i kultury. Jest on takze nekropolig kréléw i wielu wy-
bitnych Polakéw: poetéw oraz przywddcow wojskowych i politycz-
nych. Muzeum Zamku Krdlewskiego posiada bezcenne artefakty,
dzieta sztuki oraz inne przedmioty, ktére okreslaja polska tozsa-
mo$¢ narodowy i miejsce naszego kraju w Europie.

Siedziba kréléw polskich byta we wczesnym $redniowieczu
drewnianym grodem, nastepnie stopniowo przebudowywanym
do stylu romanskiego. Wykopaliska archeologiczne wskazuja na
zabudowe kamienng o charakterze rezydencjonalnym juz w XI w.
W 1039 r. Kazimierz Odnowiciel, wnuk Bolestawa Chrobrego,
przeniost stolice Polski z Gniezna do Krakowa, a zamek na Wawe-
lu stal si¢ jego siedziba. Zamek zyskiwal coraz wigksze znaczenie
polityczne i byt przez kolejnych wladcéow wielokrotnie przebudo-
wywany. Czasami chodzilo o rozbudowe grodu, jak za Kazimierza
Wielkiego, ktéry wg Dlugosza ,,zastal Polske¢ drewniang, a zostawit
murowang’ - czgsciej jednak modernizacje mialy miejsce po poza-
rach, takich jak te z 14991 1649 r.

Nalezy tutaj podkresli¢ fakt, ze w tamtych czasach (oraz jeszcze
przez nastepnych kilkaset lat) nie funkcjonowalo pojecie zabytku
architektury, ktéry nalezy chronic¢ i zachowywac jego charakter. Do
najbardziej znaczacej przebudowy zamku, ktorej glowna forme mo-
zemy podziwia¢ obecnie, doszlo po pozarze w 1499 r. W zwiazku
z tym zdarzeniem za czaséw kréla Zygmunta Starego mialta miej-
sce przebudowa Wawelu wedlug wzoréw wloskiego renesansu. Za-
wdzieczamy to malzonce kréla, przybytej z Wtoch krélowej Bonie.
Wiele obiektéw w kompleksie wawelskim z okresu $redniowiecza
uniknelo jednak wéwczas przebudowy - przede wszystkim katedra
wawelska oraz kilka baszt.

W okresie pdzniejszym réowniez dochodzito do pewnych zmian
architektonicznych, ale na szczgsécie stanowity one raczej dodatek
do zabytkowego kompleksu niz ingerencje w jego bryte architek-
toniczng. Mam tu na mysli powstate podczas zaboru austriackiego
budynki, ktére stuzyty miedzy innymi jako koszary, oraz neohisto-
ryczny mur otaczajacy Wawel. Warto jednak podkresli¢, ze budynki
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te pelnig obecnie bardzo pozyteczne funkcje - czy to jako pracow-
nie konserwatorskie funkcjonujace przy Zamku Krélewskim, czy
magazyny i archiwa.

Jeden z ostatnich pomystéw rozbudowy Wawelu - moim zda-
niem na szcze$cie niezrealizowany - pojawil si¢ na przelomie XIX
i XX w. w umysle wybitnego krakowskiego malarza i dramatopi-
sarza Stanistawa Wyspianskiego. Artysta ten w swojej koncepcji
kierowal si¢ pobudkami patriotyczno-estetycznymi i checig odda-
nia w formie architektonicznej wizji polskosci. Jego pomysty mialy
przedstawia¢ donioste karty z historii Polski. Wyspianski wpisat
sie w ten sposob w artystyczny ruch reprezentowany miedzy inny-
mi przez jego profesora i pdzniejszego oponenta w zakresie wizji
sztuki, Jana Matejke. Nauczyciel Wyspianskiego tworzyt bowiem
obrazy ,,ku pokrzepieniu serc” Polakéw znajdujacych sie pod za-
borami. Byl to pewien fenomen w stosunku do pozostatych zabo-
réw, w ktorych tego rodzaju tworczos¢ byta zakazana. Wracajac do
wspomnianej wczesniej koncepcji przebudowy Wawelu - w Mu-
zeum Stanistawa Wyspianskiego w Krakowie (oddzial Muzeum
Narodowego) mozna podziwia¢ jej makiete.

Zamek Krélewski na Wawelu stal sie muzeum o doniostym zna-
czeniu narodowym po odzyskaniu przez Polske niepodlegtosci -
jego otwarcie mialo miejsce w 1930 r. Odtad stal si¢ miejscem wy-
cieczek obywateli z catej Polski, jak rowniez dawal sposobnos¢ do
nauczania historii dzieci i mlodziezy. Warto w tym miejscu wspo-
mnie¢ o pogrzebie Jézefa Pilsudskiego, ktory zostal pochowany
w krypcie wawelskiej w 1935 r., a uroczysto$¢ miata doniosty cha-
rakter patriotyczny. Po II wojnie §wiatowej i okresie komunizmu
w Polsce, w 1993 r. w krypcie wawelskiej spoczely rowniez prochy
generala Sikorskiego. Ostatni pochéwek na Wawelu mial miejsce
w 2010 r. po katastrofie smolenskiej. Spoczat tam wtedy prezydent
Rzeczpospolitej Polskiej Lech Kaczynski wraz z matzonka.

Powyzszy przeglad uprawnia do stwierdzenia, ze Muzeum Zam-
ku Krélewskiego na Wawelu stanowi istotne miejsce dla kazdego
Polaka, jak rowniez dla turystéw, ktérym zalezy na dowiedzeniu
sie czego$ waznego o kraju, do ktoérego przyjechali. Z punktu wi-
dzenia ruchu turystycznego Wawel z pewnoscig nalezy do najcze-
$ciej odwiedzanych miejsc w Polsce. W 2022 r. zamek odwiedzila
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rekordowa liczba 1 785 000 zwiedzajacych®. Mozna przypisa¢ ten
fenomen efektowi odbicia po latach pandemii COVID-19 i zastoju
w turystyce (od calkowitego lockdownu do reglamentowanego ilo-
$ciowo ruchu turystycznego). Z drugiej strony znawcy tej proble-
matyki podkreslaja fakt, ze wielu turystéw zachodnioeuropejskich
boi si¢ obecnie przyjezdza¢ do Polski z uwagi na wojne toczaca sig
w sasiadujacej z Polska Ukrainie. Oczywiscie nie jest to podejscie
oparte na racjonalnych przestankach, lecz wynikajace z podswia-
domej obawy, ze w jaki§ sposéb wojna ta moze przenies¢ si¢ do
naszego kraju lub ze moze dojs¢ do nieprzewidzianych wydarzen
czy eskalacji konfliktu.

Galerii Sztuki Polskiej XIX wieku w Sukiennicach

Galeria zastuguje na szczegdlng uwage, poniewaz jest najstarszym
oddzialem Muzeum Narodowego w Polsce. Zostal on powolany
przez Rade Miasta Krakowa w 1879 r. Zabdr austriacki od rosyj-
skiego i pruskiego odrdznial si¢ tym, ze zezwalal na bardzo daleko
idaca swobode w wyrazaniu mysli w formie literackiej i artystycz-
nej. Zaborca zdawal sie przymykaé oko na tego rodzaju manife-
stacje uczu¢ patriotycznych Polakéw, Wegréw i innych narodow
pozostajacych pod berlem cesarza Austro-Wegier. Korzystajac z tej
swobody, w gmachu renesansowych Sukiennic w 1879 r. zgroma-
dzono duza kolekcje malarstwa i rzezby polskiej XIX w.

W muzeum znalazly si¢ miedzy innymi ptétna z poczatku
XIX w., powstale w epoce romantyzmu. Mam na mysli przede
wszystkim dziela Piotra Michalowskiego. Na uwage i wymienie-
nie zastugujg réwniez dziela w stylu historycyzmu wspomnianego
wczesniej Jana Matejki. Nie brak takze artystow tworzacych w stylu
realizmu, takich jak Jézef Chelmonski. Schytek wieku reprezentuja
plétna impresjonistow oraz symbolistow, wsrdd ktorych nalezy wy-
mieni¢ Wtadystawa Podkowinskiego, autora stynnego i budzacego

2

Zamek Krolewski na Wawelu oblezony, 1,78 min odwiedzajgcych w 2022 r.,
Wszystko co najwazniejsze, 12.12.2022, https://wszystkoconajwazniejsze.
pl/pepites/zamek-krolewski-wawel-oblezony-odwiedzajacy-2022 [dostep:
3.07.2023].
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swego czasu zgorszenie konserwatywnego i pruderyjnego Krakowa
obrazu ,,Szal uniesien”

Z uwagi na niepowtarzalny charakter i lokalizacje w samym ser-
cu krakowskiego rynku oddzial Muzeum Narodowego w Sukienni-
cach cieszy si¢ duzg popularno$cig wérod odwiedzajacych. Ogdtem
Muzeum Narodowe w Krakowie dzigki ciekawej ofercie wystaw
statych i czasowych, bedacych efektem cig¢zkiej pracy wielu kura-
toréw i innych oséb zaangazowanych w ich powstanie, osiggneto
w 2022 r. rekordowsa frekwencje: 1 365 000 odwiedzajacych’. Re-
kord ten nalezy przypisa¢, jak i w przypadku wspomnianego wcze-
$niej Muzeum Zamku Krélewskiego na Wawelu, efektowi postpan-
demicznego ,,0dbicia”. Jak wynika z innych badan, wynik ten by¢
moze bylby jeszcze wyzszy, gdyby nie wojna na Ukrainie, ktéra od-
strasza niektorych turystow z Zachodu.

Lagrozenie pozarowe

Pomimo olbrzymiego rozwoju techniki pozarniczej, stosowania
nowoczesnych zabezpieczen i systemoéw, zagrozenie pozarem jest
zawsze realne’. Do pozaru moze doj$¢ w kazdej chwili - po zlama-
niu niektérych procedur, w wyniku btedu ludzkiego lub awarii, na
przyklad instalacji elektrycznej. Nie sposdb poming¢ tutaj pozaru
jednego z najcenniejszych zabytkdw architektury francuskiej — ka-
tedry Notre-Dame w Paryzu w kwietniu 2019 r. Mozna by przyto-
czy¢ wiele innych przyktadéw tego rodzaju pozaréw z historii, lecz
ten jeden wystarczy, jak sadze, aby wskaza¢ realno$¢ podobnego
zagrozenia w Zamku Krélewskim na Wawelu lub Muzeum Naro-
dowym w Sukiennicach.

Zamek Krélewski na Wawelu w swojej historii ptonat wielokrot-
nie. Do najbardziej znanych pozaréw nalezy zaliczy¢ ten z 1499 r.
Rozpoczat sie od zajecia si¢ ogniem ,,Kurzej Stopki”, stanowiacej
krélewska alkowe. Po pozarze rozpoczeto przebudowe gotyckiego

> A. Piatkowska, Krakow na liscie najchetniej odwiedzanych muzedw na Swie-
cie, Gazeta Krakowska, 1.04.2023, https://gazetakrakowska.pl/krakow-na-
liscie-najchetniej-odwiedzanych-muzeow-na-swiecie/ar/c12-17423741
[dostep: 3.07.2023].

4 W. Pruss, Strazak. Zycie w cigglej akcji, Muza, Warszawa 2022, s. 223-224.
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Wawelu. Za czaséw wspomnianej wczesniej krélowej Bony Zamek
Kroélewski na Wawelu zostal przebudowywany w stylu renesanso-
wym przez sprowadzonych z Wtoch architektow.

Kolejny wielki i stynny pozar Wawelu miat miejsce w 1595 r. za
czas6w Zygmunta III Wazy. W tym przypadku historycy przypi-
sujg to zdarzenie dzialalno$ci sprowadzonych przez kréla alche-
mikoéw, do ktorych eksperymentéw krél ten miat podobno wielkie
zamilowanie. Eksperymenty te wywotaly pozar, w wyniku ktérego
krol przeniost si¢ na dluzej do Warszawy. Sadzi sie tez, ze pozar ten
mogt by¢ jednym z istotnych czynnikéw, dla ktorych stolica Polski
w ogole zostala przeniesiona do Warszawy.

W zakresie zagrozenia pozarowego zaréwno Muzeum Narodo-
we w Sukiennicach, jak i Muzeum Zamku Krolewskiego na Wawelu
dysponuja najnowocze$niejszymi zabezpieczeniami technicznymi
oraz przeszkolonym personelem. Sg tez wypracowane odpowiednie
procedury ewakuacji - zaréwno ludzi, ktérzy w momencie wybu-
chu pozaru mogg przebywaé w gmachach tych muzedw, jak i dziet,
ktore sa nie tylko mieniem o znacznej wartosci materialnej, ale
przede wszystkim stanowig bezcenne $§wiadectwa historii.

Z punktu widzenia skuteczno$ci akcji gasniczej istotna jest
szybka reakcja i zlokalizowanie zarzewia ognia. Niekiedy btyska-
wiczna interwencja przeszkolonego i zachowujacego zimng krew
pracownika (lub innej osoby) z uzyciem podrecznej gasnicy moze
zazegnac niebezpieczenstwo groznego pozaru.

Aby zakonczy¢ tematyke zagrozenia pozarowego w odniesie-
niu do Zamku Krdélewskiego na Wawelu i Muzeum Narodowego
w Sukiennicach, chcialem zwrdéci¢ uwage na lokalizacje najbliz-
szej Komendy Miejskiej Panstwowej Strazy Pozarnej przy ulicy
Westerplatte. W razie wystgpienia pozaru, do Sukiennic strazacy
moga w ciggu kilku minut dotrze¢ ulica Sienng, a na Wawel - uli-
cg $w. Gertrudy. Obecno$¢ Strazy Pozarnej przy ulicy Westerplatte
niewatpliwie zwigksza bezpieczenstwo tych instytucji kultury.

Dziatania wojenne

Zaréwno Muzeum Zamku Krélewskiego na Wawelu, jak i Muzeum
Narodowe w Sukiennicach doswiadczyly skutkéw dzialan podczas
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IT wojny $wiatowej. Na szczescie Krakow nalezat do miast europej-
skich, ktére cudem uniknely najgrozniejszego - dla ludzi i zgroma-
dzonych w muzeach dziel - rodzaju dziatan wojennych: bombardo-
wania i ostrzalu artyleryjskiego. Dzigki temu w Krakowie mozemy
obcowac z oryginalnymi zabytkami architektury i z dzietami sztu-
ki w muzeach. Mozna dokona¢ tutaj pordwnania z doszczetnie
zniszczong po Powstaniu Warszawskim Warszawag oraz zbom-
bardowanym technikg nalotéw dywanowych Dreznem. Miasta te
w zasadzie zostaly odbudowane po wojnie od zera, a zniszczone
zabytki - zrekonstruowane. Na szczescie wiekszo$¢ dziel z muze-
6w warszawskich oraz Zamku Kroélewskiego w Warszawie zostato
w pore ewakuowanych. Podobnie stalo si¢ w przypadku wczesniej
wspomnianego Drezna, jesli chodzi o zbiory muzealne Zwinger,
w tym stynng Gemaéldegalerie Alte Meister (Galerie Obrazéow Sta-
rych Mistrzéw).

W przypadku Krakowa pojawito si¢ jeszcze inne zagrozenie:
Krakow zostal w podziemiach w calo$ci zaminowany przez Niem-
cow, ktérzy majac $wiadomo$¢ nadciagajacej Armii Czerwonej,
planowali wysadzi¢ miasto w powietrze. Brawurowa akcja ruchu
oporu i wywiadu zapobiegla temu nieszczgsciu - fadunki wybu-
chowe zostaty rozbrojone.

O ile krakowskie muzea uniknety unicestwienia w wyniku dzia-
tan wojennych, o tyle nie udalo si¢ unikna¢ grabiezy dziel sztuki
przez Niemcdéw. Niektore zabytki zostaly wywiezione w glab Nie-
miec®. W cale przedsiewziecie byl osobiscie zaangazowany Adolf
Hitler, ktory chcial wzbogaca¢ w ten sposéb niemieckie muzea
i niemiecka kulture. Innym stynnym ,,kolekcjonerem sztuki’, ktory

> Problematyka bezsensownych bombardowan Drezna pod koniec II wojny

$wiatowej byla przedmiotem licznych publikacji. Do najstynniejszych nale-
zy powie$¢ Kurta Vonegutta Slaughterhouse-Five, or The Children’s Crusade:
A Duty-Dance with Death (1969; I wyd. polskie: Rzeznia numer pigé, czyli
Krucjata dziecigca, czyli Obowigzkowy taniec ze Smiercig, ttum. L. Jeczmyk,
Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1972). Z opracowan nauko-
wych zob. np. E Taylor, Dresden: Tuesday, 13 February, 1945, Bloomsbury,
London 2005.

¢ Dokumenty strat kultury polskiej pod okupacjg niemieckg 1939-1944. Z ar-
chiwum Karola Estreichera, red. i wstep Z. Witek, Towarzystwo Przyjaciét
Sztuk Pieknych, Krakéw 2003.
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dokonywal takze grabiezy na wlasng reke za plecami Hitlera, byt
Hermann Goring. W ten sposob wiele dziel, takich jak wawelskie
arrasy, obrazy, oltarz Wita Stwosza z Ko$ciota Mariackiego w Kra-
kowie, zostalo wywiezionych do Niemiec.

Wigkszo$¢ ze zrabowanych dziet powrécita do Polski po II woj-
nie §wiatowej. Niektore z nich, takie jak arrasy wawelskie, byty nie-
co dluzej przetrzymywane w Kanadzie ze wzgledéw politycznych.
Niestety cze$¢ zabytkéw do dzi$ nie zostala odnaleziona. Przypusz-
cza sie, ze albo znajduja si¢ w prywatnych kolekcjach nieznanych
0s6b, albo uleglty zniszczeniu podczas dziatan wojennych. Do ob-
razow takich nalezy ,,Portret mtodego mezczyzny”, renesansowe
dzieto pedzla Rafaela Santi.

W tym kontekscie chciatbym przywota¢ posta¢ profesora Karola
Estreichera, wyjatkowo zastuzonego poszukiwacza polskich zrabo-
wanych dziet sztuki w Niemczech. Po wybuchu II wojny $wiato-
wej Estreicher byt zaangazowany w ewakuacje i ukrycie skarbow
wawelskich oraz oltarza mariackiego. W dzialania te byl wlaczony
takze kardynal ksigz¢ Adam Sapieha. Niestety Niemcy odnalezli
wiekszos$¢ ukrytych dziet i przewiezli je do Niemiec. W tym czasie
Estreicher przedostat si¢ do Rumunii, a nastepnie do Wielkiej Bry-
tanii, gdzie byl Zolnierzem polskich sit zbrojnych w Anglii. Z uwagi
na swoja wiedze i wyksztalcenie zajmowal si¢ poszukiwaniem zra-
bowanych dziel sztuki przez Niemcéw. Do historii przeszto zdje-
cie wykonane na Dworcu Gléwnym w Krakowie, przedstawiajace
Estreichera w mundurze oficera polskich sit zbrojnych w Anglii,
w asyS$cie kilku uzbrojonych zotnierzy amerykanskich, trzymaja-
cego w rekach odnaleziony obraz ,,Dama z gronostajem” Leonarda
da Vinci. Takze w pézniejszych latach Estreicher aktywnie zabiegal
o zwrot polskich dziel sztuki, czym zyskal sobie pseudonim ,,polski
Indiana Jones”.

O ile w wigkszosci przypadkéw Niemcy rabowali dzieta sztu-
ki i wywozili je w glab swojego kraju, zdarzaly si¢ takze bezmysl-
ne dewastacje i wandalizm. Podobne zachowania byly charakte-
rystyczne dla zZolnierzy Armii Czerwonej, ktérzy — poza innymi
zbrodniami, ktorych si¢ dopuszczali na ludnosci cywilnej w Pol-
sce — niekiedy niszczyli takze obrazy, rzezby i inne dzieta sztuki.
Na szczgscie wspomniane w tym rozdziale muzea uniknety takiego
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losu po wkroczeniu do Krakowa oddziatéw Armii Czerwonej pod
dowddztwem marszatka Iwana Koniewa 18 styczna 1945 r.

Zamach terrorystyczny

Terroryzm przybieral w historii rézne formy i powodowal rézne
skutki. Po 11 wrze$nia 2001 r. walka z terroryzmem stala si¢ prio-
rytetem wielu panstw. Na szczgsécie Polska nalezy do krajow, ktdre
sa w stosunkowo niewielkim stopniu narazone na taki atak. Nie
oznacza to jednak, ze jest on niemozliwy. Pojawia si¢ wiec pytanie:
czy mogloby doj$¢ do zamachu terrorystycznego w Zamku Krélew-
skim na Wawelu lub Muzeum Narodowym w Sukiennicach?

Zamach bombowy lub przy uzyciu pojazdu putapki

Do tego rodzaju zamachéw nalezatoby doda¢ szereg innych me-
tod, znanych badaczom terroryzmu. Nalezg do nich miedzy inny-
mi: rozpylanie toksycznego gazu w pomieszczeniach zamknietych,
tadunki wybuchowe zalozone na ciele zamachowca samobdjcy
(pasy szahida) lub uzycie broni biologicznej’. Terrorysci samobdj-
cy lub terrorysci pozostawiajacy fadunek wybuchowy w bagazu
czy innym pojemniku zakladajg duza liczbe ofiar®. Z tego punktu
widzenia o wiele atrakcyjniejszymi niz muzea lokalizacjami zama-
chow sa bardziej zaludnione dworce, lotniska czy galerie handlo-
we. W tym kontekscie ocena ryzyka wystapienia takiego zdarzenia
w muzeum nie jest wysoka. Niestety w Krakowie od czasu do cza-
su majg miejsca zjazdy waznych politykow, czesto rangi miedzy-
narodowej. Jednym z miejsc, w ktérych Prezydent RP podejmuje
takich gosci, jest Wawel. Wzrasta wowczas zagrozenie zamachem
terrorystycznym: oglasza si¢ podwyzszony poziom alertu anty-
terrorystycznego i nastepuje zabezpieczenie i sprawdzenie terenu
przez wiele stuzb. Proces zarzadzania w sytuacjach kryzysowych
obejmuje wtedy: identyfikacje ryzyka, analize ryzyka, ocene ryzyka
oraz sterowanie ryzykiem, na ktére sklada si¢ jego monitorowanie

7

W. Dietl, K. Hirschmann, R. Tophoven, Terroryzm, red. nauk. pol. wyd.
K. Liedel, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 220-224.
8 Ibidem.
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i kontrola®. W Polsce takie dzialania sg prowadzone regularnie od
lat 70. XX w. z uwagi na pielgrzymki papieza Jana Pawla II i jego
nastepcow oraz wielu innych waznych politykow.

Akt terrorystyczny z elementem przetrzymywania zakfadnikéw

Terrorysci moga grozi¢ wysadzeniem w powietrze obiektu lub zabi-
ciem zakladnikow, o ile wladze nie spelnig ich zZadan. Tego rodzaju
zagrozenie jest realne — jak pokazuja liczne przyklady z réznych kra-
jow. Na szczescie w Polsce do tej pory nie byto szerzej rozpowszech-
nione. Zdarzaly si¢ jednostkowe zdarzenia tego typu, lecz mialy one
raczej podtoze kryminalne i rabunkowe niz terrorystyczne.

Zachowanie w takiej sytuacji jest przedmiotem specjalistycz-
nych szkolen dla wybranych grup, takich jak policja, wojsko, perso-
nel samolotu. Krajem o bardzo rozwinigtej i nauczanej powszech-
nie taktyce zachowania si¢ w obliczu takiego ataku jest Izrael.

Aktywny strzelec lub nozownik

Od wielu lat znana jest forma ataku terrorystycznego w postaci prze-
mieszczajacej si¢ osoby lub grupy oséb z bronig palng lub bronig
bialg (nozami, maczetami czy innymi tego rodzaju niebezpieczny-
mi narzedziami)'®. Aktywny strzelec lub nozownik czesto jest ter-
rorysta, ktéry w swoim mniemaniu realizuje jaka$ misje religijna
lub polityczng i ma moralne prawo, a nawet obowiazek do takich
dzialan. Najglo$niejszy przyklad aktu terrorystycznego tego rodza-
ju mial miejsce w Norwegii w 2011 r. Skrajnie prawicowy terrory-
sta Anders Breivik zamordowal wowczas na wyspie Utgya 69 osob.

Zdarzenia takie nie zawsze majg podloze terrorystyczne w ra-
mach jakiej$ okreslonej ideologii - ich autorami s3 tez osoby zbu-
rzone psychicznie, cierpigce na kompleksy czy powodowane checia
zemsty i zalem do spoleczenstwa. Zdarzaly sie takze, najczesciej
w Stanach Zjednoczonych, przypadki aktow zemsty uczniéw na
znienawidzonej szkole i jej kadrze. W kraju tym trwa zresztg od lat
dyskusja o ograniczeniu szerokiego dostepu do broni, co spotyka

® M. Nepelski, Ryzyko w zarzgdzaniu kryzysowym, [w:] Teoria zarzgdzania

kryzysowego. Zarys, red. B. Zdrodowski, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Po-
licji w Szczytnie, Szczytno 2014, s. 141-152.
1 W. Dietl, K. Hirschmann, R. Tophoven, op. cit.
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si¢ z oporem lobby producentéw broni i amunicji oraz glosami
o wolnosci obywatelskiej zapewnianej przez 2. poprawke do Kon-
stytucji i prawie do samoobrony.

Niestety tego rodzaju zdarzenia moga mie¢ miejsce na calym
$wiecie, takze w Polsce i w wyzej omawianych muzeach. Na szczg-
$cie poza pojedynczymi przypadkami nozownikéw czy mordercow
strzelajacych z broni palnej w Polsce nie odnotowano podobnych
zdarzen na wigkszg skale. Owszem, mozna si¢ spotka¢ z uzyciem
noza czy maczety w srodowiskach pseudokibicéw lub gangsterdow,
ma to jednak raczej podloze kryminalne niz terrorystyczne.

Co do mozliwych sposobéw obrony - doswiadczeni instrukto-
rzy odradzajg podejmowanie walki z nozownikiem. W takiej sy-
tuacji moga sobie poradzi¢ tylko naprawde doskonale wycwicze-
ni mistrzowie sztuk walki. W ostatecznosci zaleca si¢ uchwycenie
krzesta lub innego podobnego przedmiotu, ktéry moze wydtuzy¢
dystans migdzy nami a nozownikiem i da¢ szans¢ obrony. Podczas
szkolen na temat aktywnego strzelca, ktére mialy miejsce w Kra-
kowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego', funk-
cjonariusze Policji zalecali w takich sytuacjach (o ile to mozliwe)
ucieczke, rozproszenie si¢ i oddalenie od terrorysty lub — co mniej
korzystne — podjecie proby schowania i zabarykadowania si¢. Nale-
zy unika¢ gromadzenia si¢ i przebywania w jednym miejscu.

Powddz

Historia Krakowa obfituje w przyklady powodzi, ale w omawia-
nych wyzej instytucjach ryzyko z tym zwigzane jest stosunkowo
niewielkie. Nalezy pamigta¢, ze Wista w tych rejonach Krakowa
jest rzeka dobrze uregulowang i zabezpieczong solidnymi walami.
Przykladowo obecna ulica Dietla w tym miescie byta dawnym ko-
rytem rzeki Wisty.

Wystapienie powodzi o wigkszych rozmiarach w Krakowie jest
wiec malo prawdopodobne (w odréznieniu np. od Wroctawia),
lecz z uwagi na anomalie pogodowe, ocieplenie klimatu i inne tego

1 Od 1 wrzeénia 2024 r.. Uniwersytet Andrzeja Frycza Modrzewskiego
w Krakowie.
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rodzaju czynniki nie wykluczalbym sytuacji, w ktdrej ulewy beda
tak gwaltowne i intensywne, ze dojdzie do zalania Rynku Gtéwne-
go w Krakowie. Wéwczas konieczna bylaby ewakuacja dziet sztuki
zgromadzonych w Muzeum Narodowym w Sukiennicach. Nato-
miast gdyby fala powodziowa siegneta tak wysokiego poziomu jak
wawelskie wzgorze, mielibySmy do czynienia z prawdziwym kata-
klizmem, poréwnywalnym z tsunami.

Akty wandalizmu i niszczenia dziet sztuki

Niszczenie dziet sztuki, z réznych powoddéw, ma diugg historie.
W starozytnym Egipcie zacierano pami¢¢ o niektérych wladcach,
skuwajac ich posagi oraz imiona wypisane w formie hieroglificz-
nych relieféw. Wierzono, ze w ten sposéb pozbawia si¢ ich imienia.
W okresie bizantyjskim na przemian braly gére idee ikonofilow
i ikonoklastow, ktérzy czcili ikony lub niszczyli je jako niezgodne
z przykazaniem zaniechania tworzenia wizerunku. Idea ta zosta-
nie kilka wiekéw po6zniej powtérzona przez protestantéw w formie
eliminacji wizerunkéw obrazéw i rzezb z kosciotéw jako obiektow
kultu, a w skrajnych przypadkach - ich niszczenia.

W islamie obowiazuje calkowity zakaz tworzenia wizerunkow
Boga, anioldéw i $wigtych, cho¢ paradoksalnie sultan zezwolil na
pozostawienie niektérych przedstawien Marii w sztuce chrzesci-
janskiej w przerobionej na meczet $wiatyni Hagia Sophia w zdoby-
tym Konstantynopolu.

W najnowszej historii akty dewastacji dziel sztuki majg podloze
ideologiczne, religijne badz s3 dokonywane w ramach specyficz-
nego happeningu. Inne, co takze nie nalezy do rzadkosci, sg wyni-
kiem dzialania osoby chorej psychicznie.

Zaczynajac od tego ostatniego przypadku - chyba jedng z naj-
glo$niejszych dewastacji dokonanych przez osobe¢ zaburzona psy-
chicznie bylo uszkodzenie mlotkiem ,,Piety” Michala Aniota w Ba-
zylice Swietego Piotra w Watykanie w 1972 r.

W 2000 r. polski aktor Daniel Olbrychski pociat szabla kilka zdje¢
aktoréw w nazistowskich mundurach (w tym swoje) na wystawie
,»Nazi$ci” Piotra Uklanskiego w warszawskiej Zachecie. Akcji towa-
rzyszyla telewizja, a Olbrychski - jak potem komentowal — uczynit
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to w ramach protestu, gdyz kwestionowal sens i podstawy moralne
takiego projektu.

W 2001 r. talibowie wysadzili w powietrze dwa wielkie posa-
gi Buddy w mie$cie Bamian w Afganistanie. Wandalizm ten miat
podloze religijne i byt manifestacjg islamskiej ideologii.

W ostatnich latach coraz cz¢sciej dochodzi do protestow akty-
wistéw ruchéw ekologicznych domagajacych sie redukcji emisji
gazow cieplarnianych (gtéwnie CO,) do atmosfery i innych dziatan
ttumaczonych walkg ze zmianami klimatu. W ramach desperackich
prob zwrdcenia uwagi na swoje postulaty oblewajg np. znane dzieta
sztuki i budynki r6znymi substancjami. W 2022 r. aktywisci klima-
tyczni ruchu Letzte Generation oblali puree ziemniaczanym obraz
Moneta ,,Stogi siana” w muzeum w Poczdamie. Swoje dzialanie ttu-
maczyli tym, Ze Monet, impresjonista wielbigcy pigkno natury, na
pewno réwniez nie zgadzalby si¢ na zanieczyszczanie srodowiska.

W tym samym roku aktywistki organizacji Just Stop Oil, kto-
ra sprzeciwia si¢ przyznawaniu licencji na wydobycie ropy i gazu,
polaty w londynskiej National Gallery obraz Vincenta van Gogha
»Stoneczniki” zupg pomidorows.

W powyzszych przyktadach mieliSmy do czynienia z natural-
nymi substancjami, ktére stosunkowo tatwo mozna usuna¢ z ptot-
na i przywrdci¢ obraz do pierwotnego stanu. Co by bylo jednak,
gdyby aktywisci zaostrzyli protest i zamiast ziemniakéw lub zupy
pomidorowej uzyli kwasu lub innej substancji niszczacej obraz
bezpowrotnie?

Zwracajac uwage na tego rodzaju zagrozenia, pragne wspomnie¢
o wymienionym juz w tym tekscie obrazie Podkowinskiego ,,Szal
uniesien’, znajdujacym si¢ w Muzeum Narodowym w Sukiennicach.
Obraz, ktéry budzil zgorszenie i nieche¢ odwiedzajacych galerie,
zostal pociety nie przez oburzonego widza, a przez samego auto-
ra, ktéry chcial go zniszczy¢, znajdujac sie pod wpltywem depresji.

Podsumowanie
Na terenie dwoch omawianych instytucji teoretycznie moze doj$é

do kazdego z wymienionych wyzej zagrozen. Niektére z nich
moga by¢ realne z uwagi na szczegdlne znaczenie tych muzedéw dla
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naszej kultury. Historia Polski obfituje w przypadki grabiezy lub
niszczenia dziel sztuki podczas dzialan wojennych. Inne niebez-
pieczenstwa moga wystapic¢ losowo, w wyniku splotu okolicznosci.
Na szcze$cie wigkszo$¢ z nich moze by¢ skutecznie powstrzyma-
na dzieki pracujagcym w placdwkach ludziom i innym instytucjom
upowaznionym do ich ochrony.
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Zarzadzanie faricuchem dostaw w sektorze
energetycznym w Polsce - rynek pomp ciepta

Streszczenie

Kryzys energetyczny, objawiajacy si¢ wysokimi cenami paliw oraz
brakiem dostepnosci surowcow, uderza w gospodarki poszczegol-
nych panstw. Kraje silnie zalezne od dostaw poszczegoélnych surow-
cow, takich jak wegiel, gaz i ropa, szczegdlnie silnie go odczuwaja.
Takim krajem jest rowniez Polska. Niestabilne ceny paliw i problemy
zich dostepnoscia, a takze wysokie koszty zakupu uprawnien do emi-
sji dwutlenku wegla pokazujg, jak wazne jest racjonalne korzystanie
z paliw i energii. Dlatego wszyscy — nie tylko jako sektor energetycz-
ny, ale przede wszystkim spoleczenstwo i konsumenci - powinni$my
oszczedzaé energie i ciepto, mocno zmieniajac swoje dotychczasowe
nawyki. Czynnikiem sprzyjajacym realizacji tego zadania jest spdjne
na poziomie krajowym i Unii Europejskiej otoczenie prawne. Od-
powiedzialne zarzadzanie lancuchem dostaw (Responsible Supply
Chain Management, RSCM) powinno zatem uwzglednia¢ aspekty
ekonomiczne, spoleczne i srodowiskowe w relacjach z dostawcami
i w calym procesie dostaw. Drugim aspektem jest integracja klu-
czowych proceséw biznesowych: od poczatkowych dostawcow do
koncowych uzytkownikéw, ktérzy dostarczaja produkty, ustugi i in-
formacje oraz dodajg warto$¢ dla klientéw i innych interesariuszy
tanicucha dostaw.

Slowa kluczowe: zarzadzanie, wegiel, ropa, pompy ciepta, taricuch do-
staw, Polska, UE
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Supply chain management in the energy sector in Poland: heat pump market
Abstract

The energy crisis, manifested by high fuel prices and the lack of avail-
ability of raw materials, affects the economies of individual countries.
Countries heavily dependent on the supply of individual raw mate-
rials, such as coal, gas and oil, feel it strongly. Poland is also such an
example. Unstable fuel prices, problems with their availability, as well
as high costs of purchasing carbon dioxide emission allowances show
how important it is to use fuels and energy rationally. Therefore, we
all, not only as the energy sector, but above all as a society and con-
sumers, should save energy and heat by strongly changing our current
habits. This should be supported by a legal environment consistent
at the national and European Union level. Responsible Supply Chain
Management (RSCM) therefore takes into account economic, social
and environmental aspects in relations with suppliers and in the entire
supply process. The second aspect is the integration of key business
processes from initial suppliers to end users who deliver products, ser-
vices and information and add value to customers and other supply
chain stakeholders.

Keywords: management, coal, oil, heat pumps, supply chain,
Poland, EU

Wprowadzenie

Obecna sytuacja geopolityczna, a zwlaszcza agresja Rosji na Ukra-
ine wplynela na sektor energetyczny w Polsce i stworzyla nowe
wyzwania. Rosngce ceny surowcoéw, maszyn i urzadzen wplywaja
na czas realizacji inwestycji. Polska stoi przed trudnymi decyzjami
i wyborami. Dlatego tak istotne jest odpowiedzialne zarzadzanie
tancuchem dostaw. Polega ono na integracji kluczowych procesow
biznesowych: od poczatkowych dostawcéow do koncowych uzyt-
kownikow, ktorzy dostarczajg produkty, ustugi i informacje oraz do-
dajg wartos$¢ dla klientéw i innych interesariuszy fancucha dostaw.
Na potrzeby rozdziatu zadano pytania: czy polski sektor energe-
tyczny skutecznie dostosowat si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia?
Jakie ryzyko bylo i jest zwigzane z takimi zmianami? Celem jest
wskazanie zaburzen w tancuchach dostaw w sektorze energetycz-
nym w Polsce i konsekwencji z tego wynikajacych. Postawiono
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hipotezg: pompy ciepla sa wlasciwym rozwigzaniem dla rynku
energetycznego w Polsce z uwagi na wytyczne unijne dotyczace
niskoemisyjnosci.

Tekst podzielono na trzy zasadnicze trzy czgsci. Pierwsza ana-
lizuje fancuch dostaw branzy energetycznej w Polsce w zmiennym
otoczeniu, na przykladzie sektora wegla i ropy naftowej. Czg$¢ druga
przedstawia strategie UE na rzecz niskoemisyjnosci. Cze$¢ trzecia
to proba ukazania nowych mozliwosci dla polskiego rynku ener-
gii oraz kierunkow ksztaltowania sie relacji na przyktadzie rynku
pomp ciepla.

W rozdziale wykorzystana zostala metoda analizy zawartosci
dokumentédw, komunikatéow prasowych i stron internetowych. Za-
stosowano m.in. metody empiryczne, tj. obserwacje i opis, oraz
ogdlnologiczne, tj. analize, synteze, indukcje oraz dedukcje. Wyko-
rzystano: zroédla pierwotne, monografie, artykuly oraz publikacje
zamieszczane na stronach internetowych poszczegélnych mini-
sterstw, organizacji i innych podmiotéw.

Sektor energetyczny w Polsce - zatamanie faricucha dostaw

Zmienno$¢ otoczenia, a nawet jego turbulentno$¢ to wiele zmien-
nych nakltadajacych si¢ na siebie w réznych perspektywach cza-
sowych. Ogrzewanie budynkdéw, utrzymanie stalej temperatury,
zapewnienie dostepnosci surowcow i plynnosci dostaw, koszty
transportu, utrzymanie floty, realizacja oczekiwanych powigzan
w ramach danych polaczen - to tylko kilka przyktadéw pokazu-
jacych, z jakimi zadaniami muszga si¢ mierzy¢ przedsigbiorstwa na
rynku energetycznym w Polsce.

W 2021 r. 85% zuzycia energii w Polsce pokrywane byto przez
paliwa kopalne. W tym 45% z wegla (36% kamiennego, a 9% bru-
natnego), a 10% ze zrédel odnawialnych, gdzie 8% stanowi bioma-
sa, a 2% — energia wiatrowa, geotermalna oraz fotowoltaika. Obser-
wujemy spadek udzialu wegla i ropy naftowej oraz wzrost udziatu
gazu zmiennego i energetyki odnawialnej w ogélnym bilansie, jed-
nak nadal nie sg to wartosci, ktore pozwolg Polsce na niezalezno$é
energetyczng oraz spelnienie wytycznych UE na rzecz nisko- lub
zeroemisyjnej gospodarki.



180 Anna Batamut

Od lat 90. XX w. do$¢ duzo méwi sie w polityce o dywersyfikacji
kierunkow i zrédet pozyskania energii, jednakze Polska nadal jest
krajem zaleznym od dostaw zewnetrznych, co znaczaco zwigksza
mozliwos¢ wystgpienia trudnych do przewidzenia zakldcen. Wy-
darzenia na rynkach mi¢dzynarodowych bezposrednio wptywaja
na ceng i dostepnos¢ surowcéw w Polsce. Przekonano si¢ o tym
m.in. po zalamaniu si¢ tancucha dostaw w przypadku sektora we-
gla w Polsce. Agresja Rosji na Ukraine znaczgco zmienita charakter
kooperacji w regionie. W kwietniu 2022 r. wprowadzono bowiem
embargo na dostawy tego surowca z Rosji (UE zaproponowala tzw.
okres przejsciowy do sierpnia 2022 r.). Decyzja byta pewnym za-
skoczeniem z uwagi na wydarzenia z 2013 r., kiedy to kupowano
wegiel taniej na rynkach zagranicznych np. z Rosji, Ukrainy czy
Czech. Wydobycie tony wegla kosztowalo w Polsce we wspomnia-
nym okresie 300 zt, a sprzedawano jg po ok. 250 zI. Na zwalach
lezalo ok. 7 mIn ton. W wypowiedziach politykéw pojawit si¢ po-
mys! wprowadzenia embarga na dostawy wegla, jednakze nie wyra-
zono zgody na takie rozwigzanie. Uwazano, Ze byloby to niezgodne
z polityka UE. W 2022 r. natomiast decyzja polskiego rzadu zasko-
czyla przedsiebiorcow oraz klientéw indywidualnych, ktérzy na-
gle musieli radzi¢ sobie nie tylko z brakiem surowca, ale i wysoka
ceng. Wedlug danych GUS $rednia cena tony wegla kamiennego
w 2022 r. wynosita 2329,03 z1, a w 2021 r. - 996,60 zt.

W 2022 r. import wegla energetycznego wyniost 16,9 mln ton,
co oznaczalo wzrost o niecale 8 mln ton od roku 2021. Gtéwnymi
kierunkami importu byly Kazachstan (17%), RPA (17%,) Kolumbia
(15%) oraz Rosja (13%); 37% stanowily pozostale kierunki w tym
Australia i Indonezja. Co ciekawe, pomimo informacji o braku we-
gla na rynku krajowym, w 2022 r. wyeksportowano ok 2,1 mln ton
wegla kamiennego do Czech (55%) oraz Ukrainy (18%), Stowacji
(8%) czy Niemiec (2%). Do problemdéw z dostepnoscia i ceng do-
szta réwniez kwestia jakos$ci sprowadzanych surowcéw. Ok. 3 mln
gospodarstw domowych potrzebowalo - zgodnie z przepisami an-
tysmogowymi — tzw. wegla oczyszczonego, o wyzszej kalorycznosci
i mniejszej zawartos$ci popiotu'. Dyskusja trwata zaréwno na forum

1

R. Zasun, B. Derski, Ile wegla moze zabrakng(? Policzylismy, WysokieNapie-
cie.pl, 1.08.2022, https://wysokienapiecie.pl/73729-ile-wegla-moze-zabrak-
nac-policzylismy/ [dostep: 12.05.2023].


WysokieNapi�cie.pl
WysokieNapi�cie.pl
https://wysokienapiecie.pl/73729-ile-wegla-moze-zabraknac-policzylismy/
https://wysokienapiecie.pl/73729-ile-wegla-moze-zabraknac-policzylismy/
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politycznym, jak i wérod ekspertéw ekonomicznych. Pojawily sie
glosy, ze frakcje gorsze trafiaja do elektrowni i elektrocieptowni,
a lepsze - do gospodarstw domowych. W sieci krazyly materialy
wideo pokazujace stabg jakos¢ wegla trafiajacego na polski rynek.
Nalezy podkresli¢, ze od 28 sierpnia do 26 pazdziernika 2022 r.
obowigzywalo w Polsce rozporzadzenie zawieszajace normy paliw
statych. Natomiast 15 wrze$nia 2022 r. uchwalono ustawe pozwala-
jaca wytworcom ciepta na odstapienie na czas dwoch lat od norm
jakosciowych paliw statych, jezeli na rynku nastagpia nadzwyczajne
zdarzenia®.

3 listopada 2022 r. weszta w zycie ustawa o zakupie preferencyj-
nym paliwa stalego przez gospodarstwa domowe. Zgodnie z wytycz-
nymi zawartymi w ustawie, gminy, spolki gminne i zwigzki gmin-
ne mogly kupowa¢ wegiel od importeréw za kwote nie wigksza niz
1,5 tys. zI za tong, natomiast gmina mogta sprzedawa¢ mieszkancom
wegiel w cenie nie wyzszej niz 2 tys. zI za tone. Okreslono tez limity
zakupowe, tj. 1500 kg dla jednego gospodarstwa domowego’. Kwie-
cient i maj 2023 r. to czas wyprzedazy wegla zalegajacego na skladach
gmin i samorzaddéw. W kwietniu cena wynosita ok. 1800-1700 zt, na-
tomiast w maju oscylowata wokét 1600 zt. Czy sytuacja w zimie 2023
i 2024 r. moze si¢ powtorzy¢? Spekulacji jest wiele, z jednej strony
argumentem jest przedluzajaca si¢ wojna na Ukrainie, a z drugiej -
nowe kierunki dostaw, jak Indonezja czy Kolumbia. Przysztos$¢ kreu-
je kilka scenariuszy, jednak w otaczajacej zmiennej rzeczywistodci
nie mozna by¢ pewnym zadnego rozwigzania.

Inaczej sytuacja miala sie¢ w przypadku dostaw ropy naftowej
do Polski. W grudniu 2022 r. weszlo w Zycie embargo na dostawy
ropy naftowej z Rosji droga morska (przyjete w czerwcu 2022 r.).
Celem tego zabiegu bylo ograniczenie rosyjskich funduszy na pro-
wadzenie dzialan wojennych na Ukrainie, co miato przyczynic
si¢ do przywrdcenia stabilno$ci w regionie. Nalezy podkredli¢, ze
ropa z Rosji stanowita wczesniej 90% dostaw do Europy. Pozostata
jeszcze mozliwo$¢ transportu tego surowca rurociggami. Z takiego

?  Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2022 r. o szczeg6lnych rozwigzaniach w zakre-

sie niektérych zrédetl ciepla w zwiagzku z sytuacjg na rynku paliw, Dz.U.
22022 r., poz. 1967.

Ustawa z dnia 27 pazdziernika 2022 r. o zakupie preferencyjnym paliwa
stalego dla gospodarstw domowych, Dz.U. z 2022 r., poz. 2236.


https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20220001967/O/D20221967.pdf
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20220001967/O/D20221967.pdf
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rozwigzania korzystala m.in. Polska. Podpisano kontrakt z Tatnieft
na dostawy 200 tys. ton ropy miesiecznie, jednakze umowe te wy-
powiedziano w kwietniu 2023 r. z uwagi na niewywigzywanie si¢
strony rosyjskiej z obowiazkéw wynikajacych z przyjetej formy
wspotpracy*. Dodatkowo 25 lutego 2023 r. dostawy ropy do Polski
rurociagiem ,,Przyjazn” zostaly wstrzymane przez strong rosyjska,
z uwagi na stanowisko Polski i UE wobec sytuacji na Ukrainie. Na
stronie PKN Orlen podkreslono, ze kooperacja z Rosjg nie jest po-
trzebna z uwagi na zintensyfikowane dziatania w obszarze nowych
kierunkéw dostaw. W 2022 r. PKN Orlen podpisat strategiczne po-
rozumienie z Saudi Aramco. Kierunki dostaw uzupelniono o takie
rejony jak Morze Péinocne, Afryka Zachodnia, basen Morza Sréd-
ziemnego, Zatoka Perska i Meksykanska’. W ramach tego wydarze-
nia poruszono dwie kwestie: zakup 30% udzialéw Rafinerii Gdan-
skiej przez Saudi Aramco oraz fuzj¢ Lotosu i PKN Orlen (a takze
PGNiG), w celach (jak to przytaczano w wielu wypowiedziach na
forum politycznym) utworzenia koncernu multienergetycznego -
podmiotu pozwalajacego na przeprowadzenie transformacji ener-
getycznej. W ramach postanowien zagwarantowane zostaty dosta-
wy w wysoko$ci 20 mln ton rocznie, tj. 45% zapotrzebowania grupy
Orlen w Polsce, Czechach i na Litwie®.

Umowa byla przedmiotem wielu dyskusji. Mozna przytoczy¢
np. spotkanie w ramach programu stacji TVN Czarno na biatym
z udzialem Lukasza Fratczaka, jednego ze wspdtautoréw reportazu,
adwokata Tomasza Siemigtkowskiego ze Szkoly Giéwnej Handlo-
wej oraz bylego ministra gospodarki, przewodniczacego Gospo-
darczego Gabinetu Cieni Business Centre Club Janusza Steinhoffa.
Po emisji PKN Orlen wydat o$wiadczenie, w ktérym podkreslil, ze

*  PKN ORLEN wypowiedzial kontrakt na dostawy ropy od rosyjskiej firmy,
PAP, 4.04.2023, https://www.pap.pl/aktualnosci/news%2C1556992%2Cpk-
n-orlen-wypowiedzial-kontrakt-na-dostawy-ropy-od-rosyjskiej-firmy.
html [dostep: 18.05.2023].

> PKN ORLEN zabezpiecza dostawy ropy naftowej spoza Rosji, Orlen.pl,

https://www.orlen.pl/pl/o-firmie/media/komunikaty-prasowe/2023/luty/

PKN-ORLEN-zabezpiecza-dostawy-ropy-naftowej-spoza-Rosji [dostep:

12.05.2023].

A. Bartoszewicz, Saudi Aramco w Lotosie - migdzy prawdg a manipulacjg,

CIRE.pl, 21.12.2022, https://www.cire.pl/artykuly/opinie/saudi-aramco--

w-lotosie--miedzy-prawda-a-manipulacja [dostep: 12.06.2023].
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krytyka nie ma odzwierciedlenia w rzeczywistosci, bo umowa ma
na celu bezpieczenstwo energetyczne Polski oparte na efektywnej
dywersyfikacji surowca’.

Powyzsze przyklady bardzo dobrze obrazuja dynamike wyda-
rzen majacych miejsce w sektorze energetycznym w Polsce. De-
finicja dywersyfikacji, ktéra byla powszechnie stosowana od lat
90. XX w., dotyczaca przede wszystkim poszukiwania kierunkow
i zrodel pozyskania energii i pokrycia zapotrzebowania zglaszane-
go przez sektor, wymaga uscislenia: musi si¢ to odbywa¢ w sposéb
efektywny (szybkos¢), rzetelny (poprawno$¢ przekazywanych in-
formacji) i oparty na relacjach (interesariuszy, ktérzy w momencie
wystapienia sytuacji kryzysowej beda kluczowi) w celu utrzymania
stabilnych fancuchow dostaw.

Stanowisko UE - strategia niskoemisyjnoscii efektywnosci energetycznej

W pazdzierniku 2020 r. Rada Europejska poddata analizie komuni-
kat Komisji — Ambitniejszy cel klimatyczny Europy do 2030 r. - gdzie
zaproponowano redukcje emisji CO, o co najmniej 55% do 2030 r.
Uzgodniono, ze cel jest wspolny dla wszystkich panstw czlonkow-
skich. Postanowiono, ze KE bedzie prowadzi¢ szczegdtowe konsul-
tacje z panstwami czlonkowskimi w celu oceny sytuacji i ewentu-
alnych mozliwych do uzyskania skutkéw®. 7 grudnia 2020 r. Rada
Europejska zaakceptowata nowy cel redukeyjny, tj. neutralnos¢ kli-
matyczng do 2050 r.°. 5 maja 2021 r. ambasadorzy UE zatwierdzili
tekst unijnego prawa klimatycznego, ktérego podstawy to:

7 ,Stowo wytrych” i ,dwie szokujgce rzeczy” w projekcie umowy Orlenu z Sau-

dyjczykami. Dyskusja po reportazu, TVN24, 16.12.2022, https://tvn24.pl/
polska/sprzedaz-czesci-lotosu-umowa-z-saudi-aramco-debata-w-czarno-
na-bialym-lukasz-fratczak-tomasz-siemiatkowski-i-janusz-stenhoff-
komentuja-6510224 [dostep: 12.06.2023].
8 = Szczyt Rady Europejskiej, 15-16.10.2020, Rada Europejska, https://www.
consilium.europa.eu/pl/meetings/european-council/2020/10/15-16 [do-
step: 10.06.2023].
Rada UE uzgadnia petne podejscie ogélne wzgledem projektu europejskiego
prawa klimatycznego, Rada Unii Europejskiej, Komunikat prasowy, 17.12.
2020, https://www.consilium.europa.eu/pl/press/press-releases/2020/12/17/
council-agrees-on-full-general-approach-on-european-climate-law-
proposal [dostep: 10.06.2023].
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« redukcja emisji netto o0 55% do 2030 r.;

« neutralno$¢ klimatyczna do 2050 r;

« powolanie Europejskiej Rady Naukowej ds. Zmian Klimatu (Eu-
ropean Scientific Advisory Board on Climate Change);

» wykorzystanie budzetu emisyjnego do ustalenia celu na 2040 r.*°.

W czerwcu 2021 r. Rada UE przyjeta rozporzadzenie, w wyni-
ku ktérego ustanowiono Fundusz na rzecz Sprawiedliwej Trans-
formacji. Warto$¢ funduszu okreslono na 17,5 mld EUR. Calos¢
srodkéow ma by¢ przeznaczona na efektywnos¢ energetyczna''.
13 lipca 2022 r. Komisja Parlamentu Europejskiego ds. Przemystu,
Badan Naukowych i Energii (European Parliament’s Committee
on Industry, Research and Energy, ITRE) przyjeta stanowisko ws.
wniosku o rewizje dyrektywy w sprawie odnawialnych Zrédet ener-
gii (RED) oraz dyrektywy w sprawie efektywnosci energetycznej
(EED). Udzial OZE w koncowym zuzyciu energii w UE moze zo-
sta¢ zwigkszony do 45% do 2030 r.">.

19 grudnia 2022 r. panstwa czlonkowskie uzgodnily nowe
przepisy w sprawie mierzenia i redukcji metanu w sektorze ener-
getycznym. ,,Od 1 stycznia 2025 r. zakazane bedzie spalanie gazu
w pochodni. Od 1 stycznia 2027 r. zakazane bedzie uwalnianie do
atmosfery w kopalniach wegla emitujacych ponad 5 ton metanu
na kilotong¢ wydobytego wegla, a w przypadku kopaln emitujacych
ponad 3 tony metanu na kiloton¢ wydobytego wegla zakaz ten za-
cznie obowigzywac 1 stycznia 2031 r”". Nalezy podkresli¢, ze 60%

Europejskie prawo klimatyczne: wstepne porozumienie Rady z Parlamentem,
Rada Unii Europejskiej, Komunikat prasowy, 5.05.2021, https://www.con-
silium.europa.eu/pl/press/press-releases/2021/05/05/european-climate-
law-council-and-parliament-reach-provisional-agreement/ [dostep:
12.06.2023].

Neutralnos¢ klimatyczna: Rada UE przyjmuje Fundusz na rzecz Sprawiedli-
wej Transformacji, Rada Unii Europejskiej, Komunikat prasowy, 7.06.2021,
https://www.consilium.europa.eu/pl/press/press-releases/2021/06/07/
climate-neutrality-council-adopts-the-just-transition-fund/ [dostep:
12.06.2023].

J. Spiller, Komisja ITRE za zwigkszeniem celow w zakresie udziatu OZE
i oszczednosci energii, Teraz-Srodowisko.pl, 14.07.2022, https://www.teraz-
-srodowisko.pl/aktualnosci/itre-parlament-europejski-rewizja-dyrektyw-
red-eed-12141.html [dostep: 12.06.2023].

Panistwa czlonkowskie uzgadniajg nowe przepisy stuzgce ograniczeniu
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emisji metanu pochodzi z dzialalnosci cztowieka (m.in.: rolnictwo,
energetyka, odpady oraz spalanie biomasy). Przepisy unijne natoza
na panstwa czlonkowskie obowigzek pomiaru i zglaszania emisji
metanu z kopaln czynnych i odkrywkowych. Dodatkowo trzeba
bedzie sporzadzac liste kopaln zamknigtych w ostatnich 50 latach
i tu réwniez dokonywaé pomiaru. W Polsce kopalnie emitujg okoto
8-14 ton metanu/kilotone wegla. Wartosci te beda sie zwiekszac
z uwagi na korzystanie z coraz to nizszych poktadéw wegla. Moze
to w przysztosci spowodowac przekroczenie limitow i Polska znow
zostanie zmuszona do zaplacenia wysokich kar. Jest to scenariusz
jak najbardziej mozliwy, gdyz w Polsce 90% catkowitej emisji meta-
nu pochodzi z wydobycia wegla kamiennego.

Na poczatku marca 2023 r. osiaggnieto wstepne porozumie-
nie polityczne dotyczace ograniczenia zuzycia energii konco-
wej 0 11,7% na poziomie UE w 2030 (w odniesieniu do prognoz
22020 r.). Oznacza to, ze obowigzywac bedzie putap zuzycia energii
koncowej w UE wynoszacy 763 mln ton ekwiwalentu ropy nafto-
wej i 993 mln ton ekwiwalentu ropy naftowej w przypadku zuzy-
cia pierwotnego. Kazde panstwo czlonkowskie jest zobligowane do
okreslenia zaréwno tzw. wkladéw (udzialéw), jak i $ciezek (drog
realizacji danego przedsiewziecia) w ramach krajowych planow
energetyczno-klimatycznych. Sporzadzono stosowny wzoér, ktory
opiera si¢ m.in. na takich elementach jak: energochfonno$¢, PKB
na mieszkanca, potencjalne oszczednosci energii oraz OZE i moz-
liwosci ich rozwoju'.

Natomiast 28 marca 2023 r. Rada przyjela w ramach pakietu ,,Fit
for 55” cztery akty. Ma to na celu ograniczy¢ emisje gazoéw cieplar-
nianych netto o minimum 55% w poréwnaniu z poziomami z roku
1990. Dotyczyly one m.in.:

emisji metanu, Rada Unii Europejskiej, Komunikat prasowy, 19.12.2022,
https://www.consilium.europa.eu/pl/press/press-releases/2022/12/19/
member-states-agree-on-new-rules-to-slash-methane-emissions/ [dostep:
12.05.2023].

Dyrektywa o efektywnosci energetycznej: jest porozumienie Rady i Parla-
mentu, Rada Unii Europejskiej, Komunikat prasowy, 10.03.2023, https://
www.consilium.europa.eu/pl/press/press-releases/2023/03/10/council-
and-parliament-strike-deal-on-energy-efficiency-directive/ [dostep:
12.06.2023].
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« decyzji o rezerwie stabilnosci rynkowej — po roku 2023 r. roczny
wskaznik poboru uprawnien na wysokosci 24%,

 uzytkowania gruntéw i lesnictwie,

« wysilku redukcyjnego ESR - unijny cel redukcji emisji gazéw
cieplarnianych netto do 2030 r. zwigkszony z 29 do 40% (w po-
réwnaniu z 2005 r.) - co pozwoli osiggna¢ cel unijny wynoszacy
310 mln ton.

+ norm emisji CO, dla samochodéw osobowych i dostawczych.
W marcu 2023 r. Rada ustalita tez tzw. stanowiska-podejscia

w sprawie rynku wewnetrznego dla gazéw odnawialnych oraz gazu

ziemnego i wodoru. Priorytetem UE jest bowiem powstanie ram

regulacyjnych dla infrastruktury wodorowe;j'.

30 marca 2023 r. w ramach prac Rady i Parlamentu doszto do
uzgodnienia wspolnych celéw: zwigkszenia udzial energii odna-
wialnej w ogdlnym zuzyciu energii w UE do 42,5%, a ewentualnie
(dzigki dodatkowemu zobowigzaniu w orientacyjnej wysokosci
2,5%) nawet do 45% (przykladem moze by¢ udzial energii odna-
wialnej w budynkach: do roku 2030 nie mniej niz 49%) oraz zréw-
nowazonego wykorzystywania biomasy'®.

25 kwietnia 2023 r. Rada przyjeta akty pozwalajace na realizacje
celéw dotyczacych niskoemisyjnosci UE. Okreslaly one:
 unijny system handlu uprawnieniami do emisji - zwigkszenie

do 62% przewidzianej na 2030 r. redukcji emisji w sektorach ob-

jetych systemem (w poréwnaniu z poziomami z 2005 r.);

« emisje z transportu morskiego — objete po raz pierwszy sys-
temem EU ETS, umarzanie uprawnien stopniowo: 40% - od
2024 r.,70% — 0d 2025 .1 100% - od 2026 r.;

5 Panstwa czlonkowskie ustalily stanowisko w sprawie przysztego rynku
gazu i wodoru, Rada Unii Europejskiej, Komunikat prasowy, 28.03.2023,
https://www.consilium.europa.eu/pl/press/press-releases/2023/03/28/gas-
package-member-states-set-their-position-on-future-gas-and-hydrogen-
market/ [dostep: 12.06.2023].

6 Rada i Parlament osiggajg wstepne porozumienie co do dyrektywy o ener-
gii odnawialnej, Rada Unii Europejskiej, Komunikat prasowy, 30.03.2023,
https://www.consilium.europa.eu/pl/press/press-releases/2023/03/30/
council-and-parliament-reach-provisional-deal-on-renewable-energy-
directive/ [dostep: 12.06.2023].
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o odrebny system handlu uprawnieniami do emisji dla sektora
budynkow i sektora transportu drogowego oraz dla dodatko-
wych sektoréw (gtéwnie drobnego przemystu);

 emisje z transportu lotniczego — wycofanie bezplatnych upraw-
nien do emisji, od 2026 r. wszystkie uprawnienia beda podlegaé
aukcji. Do 31 grudnia 2030 r. zarezerwowane zostanie 20 mln
uprawnien, w celu rezygnacji ze stosowania paliw kopalnych.

o graniczny podatek weglowy (Carbon Border Adjustment Me-
chanism, CBAM - mechanizm dostosowywania cen na grani-
cach z uwzglednieniem emisji CO,), dotyczy importu produk-
tow w branzach wysokoemisyjnych. Bezplatne uprawnienia
w sektorach m.in. cementu, aluminium, nawozéw, produkcji
energii elektrycznej, wodoru, zelaza i stali maja by¢ znoszone
w latach 2026-2034. Calo$¢ dzialan ma uzupelniaé Spotecz-
ny Fundusz Gwarancyjny - finansowany gtéwnie z dochodéw
z nowego systemu handlu uprawnieniami do emisji — do kwoty
65 mld EUR, ktéra ma zosta¢ uzupetniona wkladami krajowy-
mi, w latach 2026-2032".

3 maja 2023 r. Rada przyjela stanowisko wazne dla samego kon-
sumenta, celem ograniczenia nieuczciwych praktyk handlowych.
Zwrocono uwage na takie aspekty jak: prawo konsumenta do in-
formacji, zakaz ogdlnych twierdzen w sprawie aspektéw ekologicz-
nych, kwestie formatu i szaty graficznej, aby konsument latwiej
mogt oceni¢ kwestie zwigzane z trwalo$cia'®.

Strategia niskoemisyjnosci wydaje si¢ najwlasciwszym rozwia-
zaniem nie tylko z perspektywy ochrony $rodowiska naturalnego,
ale z rowniez perspektywy zakonczenia wojny, ktéra ma miejsce
miedzy Rosja a Ukraing. UE wprowadzita zakaz importu z Rosji
wegla i ropy naftowej (z ograniczonymi wyjatkami), eksportu do

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/955 z dnia
10 maja 2023 r. w sprawie ustanowienia Spolecznego Funduszu Klimatycz-
nego i zmieniajace rozporzadzenie (UE) 2021/1060, Dz.Urz. UE L 130/1
2 16.05.2023.

Wzmocnienie pozycji konsumentéw w procesie transformacji ekologicz-
nej: Rada przyjmuje stanowisko, 3.05.2023, Rada Unii Europejskiej,
Komunikat prasowy, https://www.consilium.europa.eu/pl/press/press-
-releases/2023/05/03/empowering-consumers-for-the-green-transition-
council-adopts-its-position/ [dostep: 12.06.2023].
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Rosji technologii wykorzystywanej w sektorze energetycznym, za-
kazala inwestycji w sektorze energetycznym i gérniczym w Rosji
oraz udostgpniania stronie rosyjskiej potencjalu magazynowania
gazu (z wyjatkiem czesci instalacji LNG). Zakazano réwniez trans-
portu morskiego rosyjskiej ropy naftowej do panstw trzecich (jesli
zostala zakupiona po cenie przekraczajacej okreslony putap) oraz
wjazdu do UE rosyjskim i bialoruskim przewoznikom drogowym.

Powyzsze przyklady pokazujg dynamike aktywnosci na forum
UE na rzecz poprawy efektywnosci energetycznej. Dazenie do ni-
sko- lub zeroemisyjnosci wigze si¢ z szeregiem zmian i kreowaniem
inwestycji w sektorze energetycznym. Przed tym wyzwaniem -
i mozliwos$ciami - stoi réwniez Polska. Nalezy wspomnie¢, ze w lu-
tym 2023 r. UE wstrzymala Polsce wyplate wszystkich funduszy,
nie tylko tych z Krajowego Planu Odbudowy (KPO), w zwigzku
z lamaniem praworzadno$ci (wyptata 75 mld euro z Funduszu
Spéjnosci UE na lata 2021-2027 uzalezniona od zatwierdzenia
przez Trybunal Konstytucyjny nowelizacji ustawy o Sadzie Naj-
wyzszym). Polska wyznaczyla perspektywe czasowa na wyjasnienie
kwestii wypelnienia zasad Karty praw podstawowych - wskazany
czas to 6 miesiecy. W zwigzku z tym Polska moze oczekiwaé wspar-
cia w ramach $rodkéw unijnych w 2024 r.

Rynek pomp ciepta w Polsce - mozliwosci i ograniczenia

W ostatnich latach obserwuje sie znaczny wzrost zainteresowania
pompami ciepla. Jest to rozwigzanie, ktdre zyskalo popularnos¢
dzieki niskim kosztom ogrzewania i bezawaryjnosci. Pompy ciepta
to urzadzenia, ktore stuzg do pobierania energii cieplnej z otoczenia
budynku (dolne Zrédlo ciepta: woda, powietrze, grunt) i przekazy-
wania go do instalacji grzewczej (gérne zrodto ciepla: grzejniki lub
ogrzewanie plaszczyznowe). Zasade pracy pompy ciepla pokazuje
rysunek 1.
Rézne rodzaje pomp jako zrédlo ciepta wykorzystuja:

1) powietrze - moga by¢ zainstalowane jako jednostki wewnatrz lub
na zewnatrz budynku (lub po obu stronach), ciepto rozprowadza-
ne jest za pomoca systemu centralnego ogrzewania - wodnego
lub powietrznego, wykorzystujacego np. instalacje wentylacyjne;
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2) energie hydrotermalng — wystepuja tutaj dwa odwierty o charak-
terze (studni czerpalna i studnia zrzutowa), a prace wspiera np.
wodny system centralnego ogrzewania; charakteryzuje je wysoka
efektywno$¢ z uwagi na wlasciwosci wody jako nosnika ciepla.

3) energie geotermalng — stosuje si¢ tutaj pionowe i poziome wy-
mienniki ciepta, prace wspiera system hydrauliczny".

Rysunek 1. Schemat pracy pompy ciepta

ENERGIA AEROTERMALNA.

ENERGIA GEOTERMALNA

DOLNE ZRODLO CIEPtA POMPA CIEPLA ODBIOR CIEPEA | BUFOR

Zrodto: Opis technologii, Polska Organizacja Rozwoju Technologii Pomp Ciepta, https://portpc.
pl/opis-technologii/ [dostep: 12.06.2023].

Wedlug badania przeprowadzonego przez Marka Miare (pra-
cownika Fraunhofer-Institut fiir Solare Energiesysteme) pompy
ciepla s3 rozwigzaniem $wietnie wpisujacym si¢ w polityke nisko-
emisyjnosci, czyli redukcji emisji dwutlenku wegla. Co ciekawe,
pompy ciepla osiagaja pod tym wzgledem znacznie lepsze wyniki
niz kotly gazowe wsparte kolektorami stonecznymi. Rozwiazanie
to jest ekologiczne zaréwno dla nowych inwestycji, jak i starszych
budynkow (a w Polsce ok. 60% budynkdéw jest starszych niz 40 lat).
Dodatkowo pompy sa w stanie dostarczy¢ cieplo nawet w okresie
chtodnym?.

9 Opis technologii, Polska Organizacja Rozwoju Technologii Pomp Ciepla,
https://portpc.pl/opis-technologii/ [dostep: 12.06.2023].

2 M. Miara, Jak zapewni¢ wigkszy udziat pomp ciepla w istniejgcych budyn-
kach?, Polska Organizacja Rozwoju Technologii Pomp Ciepla, https://portpc.
pl/pompy-ciepla-w-istniejacych-budynkach-cz-12 [dostep: 20.05.2023].
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Pompy ciepla to ciekawa opcja w obecnej sytuacji polskiego
rynku surowcédw energetycznych, tak bardzo zaleznego od ropy,
gazu czy wegla. Sprezarka pompy jest wprawdzie zasilana energia
elektryczng, ale pompa pozyskuje energie odnawialng skumulowa-
na w gruncie, wodzie lub powietrzu (rozwigzanie zgodne z unijna
strategia niskoemisyjnosci). Jako kontrargument nasuwa si¢ pro-
blem inflacji i rosnacych cen pradu. Warto jednak podkresli¢, ze
pompe ciepla mozna potaczy¢ z panelami fotowoltaicznym, wtedy
w ramach wiasnych instalacji bedzie mozliwa produkcja pradu, co
znaczaco obnizy koszty uzytkowania pompy. Dodatkowo argu-
mentem przemawiajacym za inwestycja jest niewielkie ingerowanie
w otoczenie, instalacja nie zajmuje duzo miejsca i jest mozliwa do
zrealizowana nawet na bardzo matych terenach.

Dodatkows zacheta do tego typu inwestycji moga by¢ pozyczki
realizowane w ramach takich inicjatyw jak: program Prosument,
Wojewddzkie Fundusze Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wod-
nej, Regionalny Program Operacyjny (RPO): O$ Priorytetowa 3.
Gospodarka niskoemisyjna, Dzialanie 3.1. Strategie niskoemisyj-
ne. Dla Malopolski realizowanych jest kilka obszaréw: Wojewddzki
Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej (WFOSiGW),
program Prosument, program Ry$ - termomodernizacja budyn-
kéw jednorodzinnych w ramach Narodowego Funduszu Ochrony
Srodowiska i Gospodarki Wodnej (NFOSiGW) - program realizo-
wany byl w latach 2015-2023, RPO: O$ Priorytetowa 4. Regionalna
Polityka Energetyczna®..

W marcu 2023 r. portal Enerad.pl. opublikowal raport na te-
mat rynku pomp ciepla w Polsce. Pompy ciepla s3 traktowane jako
tanie i ekologiczne rozwigzanie, bedace alternatywa dla ogrzewa-
nia opartego na surowcach nieodnawialnych, zwlaszcza w §rodo-
wisku charakteryzujacym sie duza zmiennoscia. W roku 2022 r.
sprzedano w Polsce ponad 203 000 sztuk pomp (co stanowi 6,5%
sprzedazy w calej Europie), z czego ponad potowa to pompy ciepta
powietrze/woda, a reszte stanowia pompy ciepta do wody uzytko-
wej oraz gruntowe. Jezeli w tym zestawieniu zostang uwzglednione

2L Dofinansowania do pomp ciepta w Polsce, Polska Organizacja Rozwo-
ju Technologii Pomp Ciepla, https://portpc.pl/dofinansowania/ [dostep:
12.06.2023].


https://portpc.pl/dofinansowania/
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klimatyzatory z funkcjg grzania (finansowane w ramach progra-
mow ,,Moje Cieplo” oraz ,,Czyste Powietrze”), to pompy ciepla sta-
nowig co trzecie sprzedane urzadzenie grzewcze. Wedtug EHPA
(European Heat Pump Association) liczba pomp ciepta sprzeda-
nych w 2022 r. zastepuje zuzycie okolo 4 miliardéw m’ gazu ziem-
nego, co pozwala unikna¢ emisji okoto 8 milionéw ton CO? Pompy
ciepta to rozwigzanie najczesciej wybierane w Norwegii, Szwecji,
Finlandii, Polska zajmuje w tym zestawieniu 8. miejsce, ostatnie —
Wielka Brytania®.

W raporcie wskazano, co wplynelo na tak wysokie zaintereso-
wanie pompami ciepta w Polsce: kryzys energetyczny, srodki unij-
ne, plan REPowerEU, zaufanie do nowych technologii. Dodatkowo
okreslono problemy, z jakimi musza mierzy¢ si¢ osoby zaintere-
sowane ta technologia: brak odpowiedniej liczby wyszkolonych
instalatoréow (w 2021 i 2022 r. na montaz czekano po kilkanascie
miesi¢cy) oraz brak wystarczajacej liczby urzadzen i ich kompo-
nentéw (oczekiwanie na realizacje zamoéwienia trwa kilka miesiecy,
a nawet rok — poklosie pandemii COVID-19 i przerwania faricucha
dostaw. Obecnie sytuacja jeszcze bardziej sie¢ zaostrzyla, przedsie-
biorstwa i klienci wcigz narzekajg na brak produktow?).

Zmusilo to klientéw do zainteresowania si¢ nie tylko renomo-
wanymi produktami, ale i tanszymi odpowiednikami. Niezawod-
no$¢ urzadzenia potwierdza uzyskanie przez dany model - po te-
stach w akredytowanych laboratoriach - europejskich certyfikatow
HP Keymark lub EHPA-Q*.

Przewiduje sie, ze pompy ciepla beda rozwigzaniem powszechnie
wybieranym przez klientéw rynku energetycznego w Polsce. Rozwig-
zania te bowiem spelniajg wytyczne np. strategii UE — Europejskiego
Zielonego Ladu czy tzw. fali renowacji (zwigkszenia skali renowacji
budynkéw w celu wsparcia neutralnos$ci klimatycznej). Dodatkowo
w przypadku pomp ciepta wymienia si¢ dokumenty Miedzynarodo-
wej Agencji Energii (International Energy Agency, IEA)>.

2 K. Fodrowska, Rynek pomp ciepta w Polsce 2022, Enerad, 8.03.2023, https://
enerad.pl/pompy-ciepla/powietrzna/ [dostep: 13.06.2023].

2 Ibidem.

2 Ibidem.

» World Energy Outlook, IEA, pazdziernik 2022, https://www.iea.org/reports/
world-energy-outlook-2022 [dostep: 12.06.2023].
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Podsumowanie

Polska gospodarka jest bardzo energochtonna i uzalezniona od
paliw kopalnych. Wojna na Ukrainie wymusita zmiane¢ kierunkéw
dywersyfikacji dostaw surowcow, ale nie ma pewnosci co do ich
stabilno$ci politycznej (zalamanie, przerwanie fancucha dostaw).
Dodatkowo rosngce ceny surowcoéw przekladajg sie na olbrzymie
koszty finansowe dla polskiego sektora energetycznego. W 2022 r.
wysokie ceny surowcdw wplynety na obnizone zuzycie energii elek-
trycznej, a Polska stala si¢ eksporterem netto energii elektrycznej,
po raz pierwszy od dluzszego czasu. Problemem jest niedyspo-
zycyjnos¢ systemu, minimalna rezerwa mocy wynosila w 2022 r.
1,4 GW, co bylo najgorszym wynikiem od lat. Instalacje prosumen-
cie stanowity niewiele ponad 4%. Ale zaobserwowano rekordowo
wysoka sprzedaz pomp ciepla, ktdre zostaty okreslone jako rozwia-
zanie mogace przyblizy¢ Polske do spelnienia unijnych wytycznych
na rzecz niskoemisyjnosci. Rynek ten boryka si¢ jednak z malg licz-
ba instalatoréow i opdznieniami dostaw (problem z funkcjonowa-
niem fabryk w Chinach w okresie pandemii).

Drugim problemem jest nadal stosunkowo maty (cho¢ zwigk-
szajacy si¢) udzial OZE w ogdélnym bilansie energetycznym Polski,
co generuje zalezno$¢ i wrazliwo$¢ na sytuacje na rynkach miedzy-
narodowych. Rozwigzania takie jak pompy ciepla sg wiec nie tylko
alternatywa dla klientéw indywidualnych, ale moga przyczynia¢
sie do poprawy bezpieczenstwa energetycznego na poziomie lokal-
nym, co potwierdza hipoteze¢ zalozong we wstepie.

W polskim sektorze energetycznym o dywersyfikacji kierunkow
i zZrédel pozyskania energii méwiono od lat, jednak brak dostaw
wegla i ropy z Rosji zaskoczyt zaréwno przedsigbiorcow, jak i klien-
tow indywidualnych, ktdérzy staneli przed faktem braku surowca,
a nastepnie, gdy byt juz dost¢pny z innych zrédet, borykali si¢ z jego
wysoka ceng i niska jako$cig. Widoczny jest tutaj brak zarzadzania
strategicznego uwzgledniajacego sytuacje kryzysowe i koniecznos¢
dywersyfikacji dostaw. Podsumowujac, czy Polski sektor energe-
tyczny dostosowal si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia? — nie, zostat
do tego zmuszony, co znaczaco zwigkszylo ryzyko inwestycji. Istot-
na zatem pozostaje umiejetnos$¢ szybkiego dostosowywania sig, np.
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procesu zarzadzania i strategii, do zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci,
oczekiwan i mozliwos$ci dostepnych na rynku.
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Dziatanie organizacji medialne;
w warunkach niepewnego finansowania -
przyktad Radia Nowy Swiat i Radia 357

Streszczenie

Finansowanie radia w dobie szerokiej oferty rozglosni cyfrowych i do-
minacji internetu jest zadaniem wymagajacym. Mierzy¢ trzeba si¢ za-
réwno z migrujacym do internetu odbiorcg i jego zachowaniami, jak
tez mie¢ na uwadze przyzwyczajenia czes$ci dawnej publicznosci. Nie
wystarcza prosta konwergencja medium, liczy sie dlugofalowa strate-
gia rozwoju i skutecznego zarzadzania.

Przed takimi dylematami stoja dwie komercyjne rozglosnie ra-
diowe, nadajace drogg internetows, a finansowane niemal w calosci
z crowdfundingu - Radio Nowy Swiat i Radio 357. Wtasciciele obu
stacji — o podobnych strategiach konwergencji - mierzg si¢ nie tylko
z nowa formg nadawania, ale i koniecznoscig biezacego reagowania
na czynniki zewnetrzne, zwigzane z niepewnym poziomem wplat od
patrondw czy sytuacjg ekonomiczng w kraju. Sg to wyzwania, ktérych
dynamika ma bezposrednie przetozenie na sposob prowadzenia obu
radiostacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie mediami, radio, finansowanie mediéw,
crowdfunding, radio internetowe
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Functioning of a media organization under conditions of uncertain funding -
the example of Radio Nowy Swiat and Radio 357
Abstract

Financing radio in the era of a wide range of digital radio stations and
the dominance of the Internet, is a real challenge. One has to cope
with both the audience migrating to the Internet and its behavior, as
well as keep in mind the habits of part of the former audience. Sim-
ple convergence of the medium is not enough here, what matters is
a long-term strategy for development and effective management.
Such dilemmas are faced by two commercial radio stations that
broadcast online and are funded almost entirely by crowdfunding -
Radio Nowy Swiat and Radio 357. With similar convergence strate-
gies, their owners face not only a new form of broadcasting, but also
the need to respond on an ongoing basis to external factors related to
uncertain levels of contributions from their patrons or the economic
situation in the country. These are challenges whose dynamics have
a direct bearing on how both radio stations are run.
Keywords: media management, radio, media financing, crowdfund-
ing, internet radio

Wprowadzenie

Zasieg dzienny rozglosni radiowych stuchanych w Polsce przez
internet siega 6,4%'. Z jednej strony sa to radia tradycyjne (FM)
nadajace réwniez online, z drugiej - stacje, ktérych zrédlem finan-
sowania jest crowdfunding. Obie formy wymagaja odrebnego po-
dejscia tak do stuchacza, jak i zarzadzania danym projektem.
Rewolucyjna w polskich warunkach zmiana w segmencie ra-
dia internetowego rozpoczela si¢ z wejsciem na rynek Radia Nowy
Swiat i Radia 357 - stacji zalozonych przez osoby zwigzane wcze$niej
z Programem Trzecim Polskiego Radia. Oba podmioty postawily
na pozyskanie budzetéw poprzez finansowanie za posrednictwem

' W pierwszym poélroczu 2023 r. droga internetowa radia RMF stuchalo

ponad 500 tys. oséb. Badania konsumpcji tresci audio, I-V1 2023, Krajo-
wy Instytut Medidéw, 14.07.2023, https://kim.gov.pl/wp-content/uplo-
ads/2023/07/Tracking-audio_ RYNEK_OGOLNOPOLSKI_14.07.2023.pdf
[dostep: 17.07.2023].
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platformy Patronite, co byto posunigciem ryzykownym, tym bar-
dziej Ze sami redaktorzy w krétkim czasie stali si¢ ,menedzerami”
projektow, tworzac je od podstaw. Po ponad dwdch latach dziatal-
nosci elastyczne i perspektywiczne zarzadzanie oboma projektami
okazato si¢ olbrzymim - dla niektérych zaskakujacym - sukcesem.

Osig tego artykulu jest strategia zarzadzania i komunikacji za-
implementowana w procesie budowania i planéw rozwoju inno-
wacyjnej marki radiowej. Zostanie przyblizona organizacja obu
przedsiewzied, ich geneza, przywolane zalozenia dziatalnosci i pla-
ny. Materialem zréodlowym s3 tu oficjalne komunikaty rozgtosni,
informacje dostarczane patronom droga elektroniczna, publikacje
dotyczace zarzadzania mediami i o tematyce crowdfundingu, a tak-
ze artykuly branzowe.

Patronat jako sposéb wsparcia i zarzadzania projektem

Patronat jest forma crowdfundingu (finansowania spotecznoscio-
wego), oznaczajacego platng subskrypcje okreslong na indywidual-
nym poziomie, opartg na systemie regularnych, dobrowolnych, de-
klarowanych wptat. System zaklada finansowanie danego projektu,
najczesciej o charakterze tworczym lub artystycznym, w zamian za
korzysci - taka jest sam dostep do unikalnych tresci oraz tzw. na-
grody. Te ostatnie majg gwarantowa¢ wplacajacemu ,,poczucie in-
dywidualnego zysku, wykraczajacego poza anonimowa satysfakcje
ze wspottworzenia projektu™. Poprzez miesieczny strumien wplat
odbiorca ma mozliwo$¢ wsparcia projektow, ktdre uwaza za cenne,
i moze robi¢ to do czasu, gdy tworca bedzie dostarczal tresci, jakich
on oczekuje. W pewnych przypadkach otwiera to wspierajacym
droge do wplywania na tworzone tresci, takie jak glosowanie na
liste przebojow czy dostep do zamknietego forum dyskusyjnego.
Tworcom system pozwala na rozwijanie projektow i biezagce mo-
nitorowanie wplacanych w danym okresie sum - ich wzrost jest
réwniez czynnikiem motywujacym do kontynuowania pracy.

2 M. Biatous, Praktyki crowdfundingu w sztuce publicznej, ,Pogranicze. Stu-

dia Spoleczne” 2015, t. 26, s. 81.
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Jako system o charakterze ogélnym crowdfunding funkcjonuje
od 2009 r., czyli uruchomienia platformy Kickstarter’. Okreslenie
»patronat” utrwalilo si¢ w 2013 r., wraz z uruchomieniem strony
Patreon, poprzez ktora fani muzyka Jacka Conte mogli bezposred-
nio placi¢ za tworzone przez niego materialy. Obecnie Patreon jest
najwigksza platforma subskrypcyjng, stanowi lacznik pomiedzy
patronami a twércami tworzacymi dla nich ekskluzywne materiaty.
Jak pisze Tobias Regner, ,zmienia ona jednorazowg interakcje mie-
dzy twdrcg a ttumem w staty zwigzek™. Polski odpowiednik, Patro-
nite.pl’, zalozony zostal w 2015 r. przez Tadeusza Chetkowskiego,
Michata Krawczyka i Marcina Galickiego®. Takze on funkcjonuje
jako platforma koordynujaca strong¢ finansowq i organizacyjna,
tworzgc przestrzen do kontaktu miedzy tworcg a odbiorcg, w ktorej
»autorzy zyskuja mozliwo$¢ rozwoju, a Patroni - dostep do specjal-
nych nagréd, a takze nieoceniong pomoc w realnym wspieraniu
pasji innych!”’.

To wiadnie ,,patron” jest osobg, ktdra deklaruje stale miesieczne
kwoty na wsparcie (wspotfinansowanie) czyjejs dziatalnosci twor-
czej. Patronatem objeta moze by¢ praktycznie kazda dzialalnosé¢
w internecie. Nie kazdy odbiorca musi by¢ jednak patronem, gdyz

> Wezesniej dziataly gléwnie platformy dedykowane np. muzykom albo

zorganizowane formy kampanii spolecznych. Samo pojecie zostato po raz
pierwszy uzyte w 2006 r. przez Jeffa Howea. Wigcej: K. Koziot-Nadolna,
Crowdfunding jako Zrédto finansowania innowacyjnych projektow, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2015, nr 854, ,,Finanse, Rynki Fi-
nansowe, Ubezpieczenia” nr 73, s. 672-674; M. Bialous, op. cit., s. 76-77.
O projekcie: https://www.kickstarter.com/about [dostep: 17.07.2023].
T. Regner, Crowdfunding a monthly income: an analysis of the membership
platform Patreon, ,Journal of Cultural Economics” 2021, t. 45, nr 2, s. 133—
135.
Warto od razu podkresli¢, ze na polskim rynku dziatalo juz woéwczas wiele
innych tego typu serwisoéw — wspierajacych projekty nie tylko kulturalne -
jak polakpotrafi.pl, zrzutka.pl, czy wspieram.to. Wigcej: A. Kedzierska-
-Szczepaniak, J. Prochniak, Financing of cultural projects through crowdfun-
ding platforms in Poland using the example of wspieramkulture.pl, ,Manage-
ment Sciences” 2018, t. 23, nr 3, s. 17-18.
M. Antosiewicz, Patronujg dziennikarstwu, rozmowa z Michalem Leksin-
skim i Mateuszem Gorskim, ,,Press” 2020, nr 11-12, s. 132-137.
7 Jak to dziala?, Patronite, https://patronite.pl/jak_to_dziala [dostep:
15.07.2023].
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czes$¢ takich projektow pozostaje otwarta i zaklada dobrowolnosé
wsparcia, umozliwiajac dostep do podstawowych treéci dla wszyst-
kich (radio online), a ograniczajac go w pewnych zakresach. Brak
deklarowanego wsparcia (patronatu) wyklucza np. z przywilejow,
ktérych zakres zalezy od przyjetej przez tworce strategii.

Oparcie dzialalnosci medialnej na finansowaniu spoteczno-
$ciowym zwigzane jest z funkcjonowaniem tradycyjnych srodkow
przekazu w otoczeniu nowomedialnym, czyli uniezaleznieniu od
tradycyjnych form ich finansowania, takich jak $rodki publiczne
czy reklamodawcy. Crowdfunding jest specyficzng forma sponso-
ringu, ryzykowna, gdyz uzaleznia zywotnos$¢ internetowych pro-
jektéw od decyzji patronéw. Ryzyko po stronie patronéw polega na
tym, ze ,inwestuja z gory” w planowane dopiero przedsiewziecie,
bez gwarancji jego powodzenia. Informuje o tym np. sam Patro-
nite, wskazujac mozliwe ryzyka, z jakimi wigze si¢ zaangazowanie
finansowe w projekt ulubionego autora®.

Od lat crowdfunding jest niezwykle popularnym w Polsce roz-
wigzaniem. Wygodnym i nierzadko nieobcigzajacym w sposéb
widoczny domowego budzetu - szczegélnie gdy subskrypcja za-
kiadana jest bezterminowo, a niewielka kwota pobierana automa-
tycznie z konta subskrybenta. Wedtug badania przeprowadzonego
przez Blue Media, juz w 2020 roku ponad potowa Polakéw (56%)
subskrybowata wigcej niz jedng ustuge w sieci’ (wciaz przewazaly
wsrdd nich platformy z dostepem do filméw i seriali). W 2022 r.
odsetek korzystajacych z réznych subskrypcji online spadt do 54%.

Nowe projekty radiowe: Nowy Swiat i 357

Traktowanie mediow publicznych jako tupu wyborczego ma sta-
e miejsce w historii polskiej radiofonii i telewizji po 1989 r. Po
wyborach z 2015 r. jednym z takich tupéw byla radiowa Trojka,

& Jest to ryzyko zwigzane z mozliwoscig niezrealizowania celéw, w sytuacji
gdy autor np. nie zbierze kwoty pozwalajacej mu na realizacj¢ zamierzen.
Innym rodzajem ryzyka jest niezrealizowanie opisanych w progach nagréd
lub zmiana charakteru dziatalno$ci autora.

° Raporty: Finanse Polakow w czasie pandemii. Badanie postaw i opinii Po-
lakéw, Sopot 2020 i 2022, https://bluemedia.pl/baza-wiedzy/badania-i-ra-
porty [dostep: 10.07.2023].


https://bluemedia.pl/baza-wiedzy/badania-i-raporty
https://bluemedia.pl/baza-wiedzy/badania-i-raporty
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ktéra — w $lad za pozbywaniem si¢ z jej redakcji niezgadzajacych
sie z linig polityczna wladzy pracownikéw - stawala si¢ symbolem
politycznego niszczenia dorobku kulturowego w sferze mediow.
Proces ten eskalowal szczegdlnie w I potowie 2020 r.".

Paradoksalnie, decyzje polityczne wplynety na rynek dwojako:
zdemolowaly segment publicznych $rodkéw przekazu, ale i przy-
spieszyly rozbudowe sektora mediéw online. Wzmocnily tym po-
zycje i znaczenie radia w sieci, odkrywajac mozliwy do realizacji
model dziatania rozglosni komercyjnych. Przyktadami sg Radio
Nowy Swiat (dalej: RNS) i Radio 357 - stacje, ktére wylonily sie
wlasnie z Trojki. Radia, ktdrego fenomen opieral si¢ na przywiaza-
niu stuchaczy do konkretnych nazwisk w redakcji, gwarantujacych
wysoki poziom i jako$¢ dziennikarskiego warsztatu. Utozsamianie
sie z dorobkiem Trojki pomoglo zapewne w realizacji pomystu na
stworzenie radia, ktérego atrybutem beda wilasnie znane i lubiane
postaci radiowe — niekoniecznie pod postacig Trojki-bis.

Obie rozglosnie, uruchomione w odstepie poéirocznym', mia-
ty utrzymywac¢ si¢ z crowdfundingu. Po starcie Radia 357 cze$¢
analitykéw rynku oceniala projekty sceptycznie, uznajac, ze oto-
czenie online jest trudne dla radia, stad notuje ono niska stuchal-
no$¢ i nie generuje dodatkowych przychodéw czy wiekszej pu-
blicznosci. Zdaniem Jakuba Bierzynskiego ,,znane nazwiska na fali
popularnosci zwigzanej z odejsciem z radiowej Trojki i pewnych
sentymentow spolecznych sg w stanie jednorazowo pozyska¢ bu-
dzet z crowdfundingu. To nie jest jednak model biznesowy moz-
liwy na dluzsza mete do utrzymania”. Maciej Mysliwiec podkreslat

10 Z jednej strony bylo to zwalnianie nieprzychylnych nowej wladzy redakto-

réw, z drugiej — pozbywanie sie dziennikarzy z redakcji muzycznej. W tym
drugim przypadku punktem zwrotnym stalo si¢ 1998. notowanie Listy
Przebojéw Programu III, w ktérym na 1. miejscu zadebiutowala piosenka
»Iwoj bl jest lepszy niz moj” Kazika, wprost krytykujaca prezesa Prawa
i Sprawiedliwo$ci Jarostawa Kaczynskiego. Zob. P. Pazik, M. Kozielski, Co
sig stato w Tréjce? Piosenka Kazika wywotata lawing, Press.pl, 18.05.2020,
https://www.press.pl/tresc/61709,co-sie-stalo-w-trojce_-piosenka-kazika-
wywolala-lawine [dostep: 10.07.2023]. Szerzej zob. D. Baran, Zycie po Tréj-
ce. Nowe inicjatywy radiowe w Polsce, [w:] Polski system medialny w procesie
zmian, t. 1, red. ]. Kepa-Metrak, P. Ciszek, Wydawnictwo Uniwersytetu Jana
Kochanowskiego, Kielce 2021, s. 56-60.
11 Radio Nowy Swiat nadaje od 10.07.2020 r., Radio 357 — od 5.01.2021 .


Press.pl
https://www.press.pl/tresc/61709,co-sie-stalo-w-trojce_-piosenka-kazika-wywolala-lawine
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konkurencyjno$¢ obu stacji (ta sama grupa docelowa, czyli ,,dawni,
zawiedzeni fani Tréjki”), cho¢ jego zdaniem stuchacze podzielg si¢
i podazg za okre$lonym dziennikarzem'. Wiestaw Godzic przeko-
nywal z kolei, ze ,,kanibalizm” bedzie tu po prostu istnial™.

Do startu RNS w segmencie medialnym tylko pojedyncze inicja-
tywy angazowaly duzg liczbe patronéw - przykladem podcast byle-
go dziennikarza Tréjki Dariusza Rosiaka ,,Raport o stanie §wiata™'*.
Teraz na rynek wchodzity rozbudowane projekty, ktérych twoércy -
co wazne — mieli gléwnie doswiadczenie w segmencie ,starych
mediow”, z utrwalonymi praktykami stuchaczy. Jeszcze kilka lat
temu wlasciciele tradycyjnego radia wiedzieli wigcej o grupie doce-
lowych odbiorcéw, ale niewiele o indywidualnych konsumentach??,
teraz sytuacja wymagata zmiany. Radio online wymaga bowiem nie
tylko uniwersalnych umiejetnosci i narzedzi do zarzadzania, ale tez
dzialan spersonalizowanych.

Jan Beliczynski zwraca uwage, ze zarzadzanie radiem to ,,zlozony,
kompleksowy zespdt czynnosci zarzadcezych, wigzacych si¢ z jednej
strony z zagospodarowaniem talentéw tworczych (np. radiowych
spikeréw, prezenteréw), z drugiej za$ - z organizowaniem zbioro-
wej «konsumpcji»™'%. W zdeterminowanej technologicznie rzeczy-
wistosci czescig procesu zarzadzania radiem staje si¢ wigkszy sto-
pien uczestnictwa stuchaczy, okreslajacych i tworzacych dla siebie

12

N. Bochynska, Media crowdfundingowe coraz popularniejszg formq dzia-
talnosci. ,Model biznesowy na dluzszg metg nie do utrzymania”, Wirtual-
neMedia.pl, 7.10.2020, https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/media-
crowdfundingowe-coraz-popularniejsza-forma-dzialalnosci-model-
biznesowy-na-dluzsza-mete-nie-do-utrzymania [dostep: 10.07.2023].

Jk, Godzic: nie ma miejsca na dwa radia wywodzgce si¢ z Tréjki, dziennika-
rze powinni sig dogadaé, WirtualneMedia.pl, 11.10.2020, https://www.wir-
tualnemedia.pl/artykul/radia-internetowe-radio-nowy-swiat-radio-357-
ma-miejsca-na-dwa-radia-wywodzace-sie-z-trojki-dziennikarze-powinni-
sie-dogadac [dostep: 10.07.2023].

U. Doliwa et al., Crowdfunding jako metoda finansowania podcastow - ana-
liza motywacji patronéw wspierajgcych ,Raport o stanie $wiata”, ,Media
Biznes Kultura” 2022, nr 1 (12), s. 134-135.

5 J. Van Tassel, L. Poe-Howfield, Managing Electronic Media: Making, Marke-
ting, and Moving Digital Content, Focal Press, Kidlington (UK) - Burling-
ton (US) 2010, s. 206.

J. Beliczynski, Zarzgdzanie radiem jako subdyscyplina zarzqdzania media-
mi, ,,Studia Medioznawcze” 2015, nr 1 (60), s. 94.
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korzysci. Stad aktywne wlgczanie ich w proces tworzenia oferty
programowej. Piotr Chmielewski, analizujac komunikacje tworcow
Radia 357 z patronami, zwraca jednak uwage, ze ,,cho¢ spotecznos¢
Radia 357 zglasza prosby dotyczace wielu aspektéw funkcjonowa-
nia stacji, sama rozglo$nia zarzadzana jest przez profesjonalnych
dziennikarzy i nie zaklada stalego wspoltworzenia audycji przez
stuchaczy™”. Dzieje si¢ tak mimo rosnacych, skonkretyzowanych
oczekiwan komunikacyjnych odbiorcow, ktdrzy wspieraja dang ini-
cjatywe — i mogga si¢ z niej w kazdej chwili wycofa¢.

Istotne jest zatem uchwycenie zmiennej dynamiki otoczenia
strategicznego, gtéwnie w obszarze technologii, w ktdrej stawia sig
na jakos$¢ i wygode uzytkowania i w ktorej pojawia si¢ coraz wigcej
tresci nielinearnych, takich jak podcasty. I to do nich twoércy obu
rozglos$ni przywiazuja najwieksza wage'®.

Radio Nowy Swiat

Plan uruchomienia projektu radiowego ogloszono w kwietniu
2020 r. Zasoby personalne tworzyli byli redaktorzy, realizatorzy
i wydawcy Trojki - tacznie ponad 20 oséb. Pierwszy regularny pro-
gram Radia Nowy Swiat zostat nadany 10 lipca 2020. Z szacunku dla
wiernych stuchaczy PR3, raméwke ulozono czesciowo na wzdr tam-
tego radia”, minimalizujgc w ten sposéb pierwsze ryzyko na starcie
projektu. W ciggu miesigca od ogloszenia zbiérki na Patronite suma
deklarowanych wplat przekroczyta 0,5 mln zt miesiecznie.

Od poczatku RNS funkcjonowato jako spétka z ograniczong
odpowiedzialno$cia. W zalozeniu mialo by¢ medium transpa-
rentnym, réwniez w zakresie informowania o finansach spo6tki®,

7 P. Chmielewski, Komunikacja w radiu finansowanym przez spolecznosc.

Przypadek internetowej stacji Radio 357, ,,Studia Medioznawcze” 2023, t. 24,
nr 2,s. 155.
'8 J. Beliczynski, op. cit., s. 96.
Szerzej nt. zarzadu spoiki zob. D. Baran, op. cit., s. 61.
Na profilu radia na Patronite mozna pozna¢ strukture kosztow utrzymania,
na ktorg sktadaja si¢: prowizje (9,7%), honoraria dziennikarskie (64,5%),
koszty administracyjne i biurowe (6,6%), koszty emisji oraz prawa autor-
skie (5,3%), a takze podatki (13,9%), https://patronite.pl/radionowyswiat/
goals [dostep: 15.07.2023].
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a gtowny nacisk potozono na sprawng komunikacje nt. zdarzen
majacych wplyw na jej funkcjonowanie. Redaktor naczelng zostata
wieloletnia dyrektor Trojki, Magdalena Jethon.

W crowdfundingu funkcje biznesplanu pelnig ,,progi’, tj. okreslo-
ne przez twdércow do realizacji cele. Tworca ustala putapy i zobowia-
zuje sie do realizacji danego zadania po zdobyciu okreslonej kwoty.
W przypadku RNS pierwszym progiem byta suma 250 tys. miesiecz-
nie, umozliwiajgca start i gwarantujgca pokrycie comiesiecznych
wydatkow na utrzymanie. Kolejne etapy dotyczyly wyposazenia stu-
dia oraz rozbudowywania struktury np. o newsroom, co udalo si¢
zrealizowa¢ w ciagu pierwszych 90 dni. W 2023 r. cel, jakim byly
miesieczne wplywy na poziomie 725 tys. zl, dotyczyl mozliwosci re-
alizowania audycji wyjazdowych oraz poszerzania oferty podcastow.

Podsumowujac trzy lata dziatalnosci, twércy RNS do najwaz-
niejszych projektow zaliczyli: zaplecze techniczne (w tym zestaw
kamer i $wiatet, umozliwiajacy transmisje wideo ze studia i wyda-
rzen organizowanych przez rozglosnie¢), ponad osiemdziesigcio-
osobowa redakgcje, platforme podcastowa?, aplikacje na smartfony,
a takze regularne koncerty i spotkania ze stuchaczami poza siedzi-
bg radia.

Poczatkowo najnizszy prég wsparcia RNS na Patronite wyno-
sit 10 zl, najwyzszy - 10 tysiecy. Wplacajac 3 tys. zI miesiecznie,
mozna zosta¢ mecenasem projektu, w ramach ostatniego putapu
zyskuje sie tytul Partnera radia. Kazdy prég oznaczat ponadto spe-
cjalne korzysci i przywileje dla patrondw, a lista nagrdéd i benefitow
wymieniona byla na profilu radia na Patronite. Dzi$ stala miesiecz-
ng wplate dla RNS deklaruje ponad 34,6 tys. patronéw. Wzrost
o 1,6 tys. w czerwcu 2023 r. byl czesciowo zastuga wewnetrzne;j
akcji promocyjnej. Polegata ona m.in. na emitowaniu stuchaczom
niezalogowanym krétkiego materialu autopromocyjnego, w kto-
rym czlonkini redakcji, artystka kabaretowa Joanna Kotaczkowska,
zachecala do finansowego wlgczenia si¢ w projekt. Deklarowa-
ne wplaty miesieczne wzrosly o 4%, do poziomu 737 tys. z*>. Nie
mniejsze znaczenie mogly mie¢ réwniez czgstsze apele na antenie

2l Ta zawiera takze podcasty Extra oraz Extra Plus, czyli tresci ekskluzywne,

wylacznie dla Patronéw
2 Stan na 15 lipca 2023 r.
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radia o wsparcie finansowe ze strony stuchaczy, ktérzy nie sg patro-
nami, albo podwyzszenie deklarowanych kwot.

Radio 357

Radio 357 to drugi® niezalezny projekt medialny bylych dzienni-
karzy Tréjki finansowany przez spotecznosé¢. Informacje o nowym
projekcie ogloszono 5 pazdziernika 2020 r., i miat by¢ on odwota-
niem do ,,starej” Trojki jako rozglosni kojarzonej przede wszystkim
z najbardziej rozpoznawalnymi redaktorami, jak Marek Niedz-
wiecki czy Kuba Strzyczkowski. W jeden dzien pomyslodawcom
nowego projektu udalo si¢ zebra¢ ponad 100 tys. zl; start stacji za-
powiedziano na styczen 2021 r.

Poczatkowo Radio 357 dzialalo jako spdtka komandytowa ze
spotka z o.0. w roli komplementariusza; pod koniec lutego prze-
ksztatcono je w Spétdzielnie Twoércéw Radia 357 i spdtke koman-
dytowa, ktdrej Radio 357 sp. z o0.0. jest komplementariuszem i za-
rzadza jego biezacy dzialalno$cig. Komandytariuszami radia sa
Spotdzielnia Tworcow, Niedzwiecki i Strzyczkowski. Spétdzielnig
utworzyli wszyscy dziennikarze Radia 357; jej prezeska zostala Ewa
Mieczlawska*, a prezesem spétki odpowiadajacej za zarzadzanie
radiem - dawny dziennikarz ekonomiczny Tréjki, Pawet Soltys.

W serwisie Patronite 357 ustalono kilka poziomoéw finansowa-
nia: minimalny - 10 zi, a maksymalny - 5 tys. zI miesiecznie. Za
najwyzsza kwote ustalono mecenat, a pierwsza marka, ktéra jeszcze
w pazdzierniku 2020 r. wsparta w ten sposob projekt, byta Maz-
da. Nazwa koncernu pojawiala si¢ potem przy wybranych progra-
mach, a firma stworzyla nawet dedykowany produkt: kluczyki do
auta z wygrawerowanym autografem wybranego redaktora. Patroni
Radia 357 od poczatku takze mieli gwarantowane korzysci zalez-
ne od wysokosci wplacanych kwot; ich katalog znajdowal si¢ na
stronie Patronite radia. Wazna dla patronéw byla m.in. mozliwos¢

»  Mowa o rozglosniach powstatych na gruzach Troéjki. Wezesniejsze tego

typu inicjatywy dziennikarzy PR3 to np. Jazz.fm (2009) czy Rockserwis.fm
(2015). Szerzej zob. D. Baran, op. cit., s. 69-72.

Od kwietnia 2023 r. zarzad jest dwuosobowy — tworza go dziennikarki Ewa
Koch i Agnieszka Szwajgier.
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gltosowania w rokrocznych plebiscytach muzycznych, ktére w oczy-
wisty sposob kontynuowaly zestawienia, ktdre staly si¢ symbolami
Troéjki — noworoczny Top Wszech Czaséw (tu jako Top Radia 357)
i majowy Polski Top (wcze$niej Polski Top Wszech Czasow).
Tworcy Radia 357 okreslili oczywiscie piramide celéw i zakres
ich realizacji*. Oprdécz uruchomienia projektu (,w rekordowo krot-
kim czasie, bez wczedniejszego zaplecza i totalnie od zera”*), uda-
to si¢ im zapewnic siedzibe, kupi¢ sprzet”’, uruchomi¢ newsroom
i dwa zaawansowane studia. Twoércy 357 wskazali tez na aspekty
technologiczne, takie jak funkcjonalno$¢ strony i aplikacji, system
do glosowania na listy przebojoéw i uruchomienie podcastéw, takze
z tre$ciami ekskluzywnymi. Z pozaradiowych inicjatyw uruchomio-
no edukacyjny Instytut Dzwiekéw Radia 357. Strategia rozwoju na
2023 r. ogniskowala si¢ wokdt tresci na zywo i na zadanie (w tym
wideo), rozwoju platformy podcastowej i aplikacji, oraz benefitow
i tresci dostepnych tylko dla patronéw w ramach ustugi ,,Twoje 357"
W polowie 2023 r. Radio 357 bylo najwigksza spotecznoscia pa-
tronacka w Polsce, co oznacza, ze przyjeta przez jego wlascicieli
strategia na przyciagniecie nowych stuchaczy i rozwoj samej stacji
okazala sie skuteczniejsza od pomystu na Radio Nowy Swiat. Licz-
ba 0séb wspierajacych radio za posrednictwem serwisu Patronite
przekroczyta 50 tysigcy — deklarujg oni wplaty siegajace 912 tys. zt
miesi¢cznie. Co tez warte podkreslenia, w styczniu 2023 r. Radio
357 bylo najwigkszym — w swojej kategorii — finansowanym przez
spolecznos$¢ internetowg projektem medialnym na $wiecie, wy-
przedzajac amerykanski podcast ,True Crime Obsessed”, obecny
na Patreon. Mimo zauwazalnego sukcesu, w czerwcu 2023 r. ra-
dio, podobnie jak RNS, uruchomito komunikaty zachecajace do

» Co ciekawe, pierwszym byl ,koncert dla listowej ekipy”, ktéry miat by¢ for-
ma podzickowania i wsparcia dla zwolnionych wskutek oskarzen o mani-
pulacje przy Liscie Przebojow Trojki dziennikarzy — Marka Niedzwieckiego
i Bartosza Gila.

% Dlaczego warto zosta¢ Patronem Radia 357?, Radio357.pl, https://radio357.
pl/faq/patroni/dlaczego-warto-zostac-patronem-radia-357 [dostep:
15.07.2023].

¥ Redakcja podkresla, ze ,,Patroni stuzyli nie tylko wsparciem finansowym,
ale takze radg i pomoca w jego zdobyciu’, ibidem.

2 Jestescie... najwieksi na swiecie!, Radio357.pl, 3.01.2023, https://radio357.
pl/aktualnosci/jestescie-najwieksi-na-swiecie/ [dostep: 1.07.2023].


Radio357.pl
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zostania patronem, nadawane osobom, ktére nie zalogowaly sig
do aplikacji lub na stronie radia. Czynnos¢ ta zrywata jednak stre-
aming i dzialania te spotkaly si¢ z ostrg krytyka ze strony stucha-
czy, poréwnujacych natarczywos¢ komunikatéow do inwazyjnych
blokéw reklamowych. Po fali skarg czasowo wycofano si¢ z emisji
takiego komunikatu®. Byta to jedna z wiekszych wpadek wizerun-
kowych rozgtosni.

\Wyzwania i nowe strategie zarzadzania

Twoércy obu rozglosni od poczatku podkreslali, ze koszty rozwoju
ich projektow nie sa stale i wymagac¢ beda korekt. W zalozeniu ra-
dia mialy dziala¢ bez reklam, ale z mozliwo$cia uzyskania mecena-
tu badz sponsorowania konkretnych audycji.

Start obu rozglo$ni przypadl na okres trwania pandemii CO-
VID-19, co podnosito ryzyko niepewnos$ci projektow. Swiatowa
gospodarka, wskutek zamykania granic panstwowych, ogranicza-
nia kontaktow bezposrednich, wstrzymywania produkgji czy za-
tamania sektora uslug, borykala si¢ z problemami wzrostow cen
produktéw, towardéw i ustug. Pod koniec lutego 2022 r. globalna
sytuacja zmienita si¢ jeszcze bardziej, co byto poklosiem zbrojnej
agresji Rosji na Ukraine. Dzialania te staly si¢ motorem napedo-
wym dla wskaznikéw inflacyjnych, wywotanych rosngcymi kosz-
tami energii, surowcéw i handlu migdzynarodowego, a doszly do
tego rosnace koszty pracy i innych sktadowych podstawowych wy-
datkéw. Mimo dynamicznie zmieniajacej si¢ sytuacji, obie firmy
utrzymywaly kierunki planéw, nie zmieniajac tempa czy zakresu
ich realizacji. Informujac patronéw o mozliwych trudnosciach,
kontynuowano dziatania inwestycyjne, gléwnie w nowe techno-
logie (aplikacje Chromecast, AirPlay, Android Auto, CarPlay)
i rozwijanie uslug (podcasty, studio koncertowe). Temat wsparcia
finansowego byl w 2022 r. w audycjach wyraznie czgsciej poru-
szany, emitowano wiecej spotéw zachecajacych do patronowania

» Jk, Radio 357 po krytyce rezygnuje z natarczywego komunikatu o logowa-
niu. ,,Lekki falstart”, WirtualneMedia.pl, 26.06.2023, https://www.wirtual-
nemedia.pl/artykul/radio-357-logowanie-darmowe-radio-koniec-reklam-
falstart-skargi [dostep: 15.07.2023].
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projektom. Réwnolegle oswajano obecnych patronéw z mozliwo-
$cig wprowadzenia zapowiedzi sponsorskich. Jako typowe podmio-
ty komercyjne, rozgtosnie te stanely po prostu przed dylematami
zwigzanymi z utrzymaniem zasad i pryncypiow dotyczacych dal-
szego funkcjonowania, w tym - sposob6w finansowania.

Od poczatku ideg obu rozgtosni byto oparcie finansowania wy-
tacznie przez stuchaczy, co w RNS zaznaczono tak: ,,Chcemy by¢
niezalezni od inwestoréw i reklamodawcow. Obiecali$my naszym
stuchaczom, Ze na antenie nie bedzie reklam. By¢ moze w przy-
szlodci pojawia si¢ audycje sponsorowane™. Stalo sie to juz pod
koniec 2022 r., kiedy zacz¢to emitowaé na antenie krotkie infor-
macje sponsorskie. Dodatkowo z poczatkiem grudnia RNS rozpo-
czelo wspdlprace z jednym z najwiekszych podmiotéow radiowych
w Polsce, Grupg Eurozet®!, co oznaczalo wspdlng oferte handlowsa
i sprzedaz czasu antenowego reklamodawcom oraz sponsorom.
W przypadku mediéw Eurozetu wigzalo si¢ to z emisja tradycyj-
nych spotéw reklamowych, w RNS oferta ograniczala si¢ jedynie
do podania informacji o sponsorze na poczatku i koncu audycji.
Nie zaklécito to odbioru poszczegélnych programéw, co znalazio
potwierdzenie w wynikach ankiety dla patronéw. Na pytanie: , Jak
odebrali Pafistwo wprowadzenie sponsoringu?”, 51% przyznalo, ze
bylo to konieczne, ponad 45% wierzylo, ze redakcja nie popsuje
radia, a 18% obawialo sig, ze bedzie gorzej*>. Tym samym najwigk-
szy dylemat redakcji, zwigzany z reakcja na wprowadzenie blokow

% . Stawiany, Radio Nowy Swiat bez politykéw i reklam, 22.05.2020, https://
www.press.pl/tresc/61771,radio-nowy-Swiat-bez-politykow-i-bez-reklam
[dostep: 15.07.2023].

31 M. Aleksandrowicz, Wspélna oferta handlowa Radia Nowy Swiat i Grupy

Eurozet, Grupa Eurozet - Newsroom, 1.12.2022, https://newsroom.eurozet.

pl/218291-wspolna-oferta-handlowa-radia-nowy-swiat-i-grupy-eurozet

[dostep: 15.07.2023]. Redakcja zastrzega, ze pewne grupy produktéw nie

pojawia si¢ we wskazaniach sponsorskich, m.in. suplementy diety czy leki

bez recepty.

W ankiecie wzigto udzial prawie 6 tysiecy osob, Redaktorzy, klimat radia

oraz péjscie wlasng drogq to sita Radia Nowy Swiat. Podsumowanie kolejnej

edycji ankiety RNS, Patronite, 26.04.2023, https://patronite.pl/post/47106/
redaktorzy-klimat-radia-oraz-pojscie-wlasna-droga-to-sila-radia-nowy-
swiat-podsumowanie-kolejnej-edycji-ankiety-rns [tylko dla patrondw, do-

step: 10.07.2023].
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sponsorowanych/reklam, zostal rozwigzany. Potwierdza to réwniez
rosngca, o czym wspomniano, liczba patrondéw.

Istotnym elementem strategii rozwoju pozostaje inwestycja
w kapital ludzki. Redaktorka Naczelna RNS tak podsumowywata
2022 r.: ,Naszym kluczowym celem w roku 2022 byla inwestycja
w ludzi i zapewnienie znacznej czesci pracownikow takich warun-
kow, ktére zaowocujg diugoletnia wspotpraca. [...] Wiemy na pew-
no, ze wplaty naszych drogich darczyncéw na obecnym poziomie
nie wystarcza na pokrycie biezacej dzialalnosci, dlatego koniecz-
ne jest pozyskiwanie dodatkowych $rodkéw ze zrddet innych niz
Patronite.pl”*’. Co wymaga tu podkreslenia, w takiej sytuacji wtasci-
ciele RNS zdecydowali si¢ pozostawi¢ wysoko$¢ sktadek na dotych-
czasowym poziomie, a zwiekszy¢ zakres przywilejéw (nagrod) dla
najnizszych progdw wplat. Przekonywali przy tym, Ze rozglo$nia ma
oszczednosci, ale coraz trudniej jest odtozy¢ srodki na nowe pro-
jekty, a te stanowig dla wiascicieli RNS priorytet. Jako ciekawostke
mozna tez przytoczy¢ pierwszg reklame telewizyjng, ktéra wyemito-
wana zostala tylko 1 stycznia 2023 r. Miata ona przypomnie¢ o mar-
ce RNS, wzmocnic jg i zacheci¢ nowe osoby do wsparcia®.

Nieco inaczej postagpiono w Radiu 357. Wspomniany juz mece-
nat wprowadzil do niektérych programoéw nazwy sponsoréw prak-
tycznie od poczatku istnienia radia. Realizujac zalozenia przejrzy-
stej strategii komunikacyjnej, zalozyciele stacji wyjasniali: ,,Firmy,
ktdére zapraszamy do wspolpracy to czgsto tez nasi stuchacze, a na-
wet Patroni. Lubig nas i zalezy im na rozwoju radia. A my staramy
sie rewanzowad, polecajac to, co oferuja — jesli uwazamy, ze war-
to. Z wyczuciem i zawsze otwarcie o tym informujac [...]"*. Dzi$
loga partneréw eksponowane sg rowniez w ramoéwce, przy tytulach
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M. Kozielski, Nowy zarzgd Radia Nowy Swiat. Rozglosnia zwigkszyla przy-
chody minimalnie, Press.pl, 22.06.2023, https://www.press.pl/tresc/77-
077,nowy-zarzad-radia-nowy-Swiat_-rozglosnia-zwiekszyla-przychody-
minimalnie [dostep: 10.07.2023].

Reklama Radia Nowy Swiat w wybranych stacjach telewizyjnych, Patronite,
30.12.2022, https://patronite.pl/post/42237/reklama-radia-nowy-swiat-w-
wybranych-stacjach-telewizyjnych [dostep: 10.07.2023].

Dlaczego promujecie na antenie jakies firmy?, Radio357.pl - FAQ, https://ra-
dio357.pl/fag/ogolne/mialo-nie-byc-reklam-dlaczego-promujecie-jakies-
firmy/ [dostep: 10.07.2023].
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audycji: Canal+ przy ,,3-5-7 Start!” czy Grupa Luxmed przy ,,Zaka-
markach” Niedzwieckiego. Wspierajacych radio marek nie ekspo-
nuje w ten sposéb RNS.

Stacja nie emitowala oczywiscie blokéw reklamowych, pod-
trzymujac tym gléwne zalozenie o finansowaniu wylacznie przez
spotecznos$¢. W pazdzierniku 2022 r. rozpoczeta wspolprace redak-
cyjna z ,,Pulsem Biznesu”, tworzac projekt ,Irendbook” Audycja,
prowadzona przez Grzegorza Nawackiego — redaktora naczelnego
»PB” oraz Pawla Soltysa - prezesa Radia 357, emitowana byla na
antenie radia i omawiana na famach magazynu. Jak ttumaczyli re-
daktorzy, ,dwie znane z pionierskich, niestandardowych dziatan
marki” stworzyly ,multimedialny notes, w ktérym rozpracowuje-
my najwazniejsze kierunki zmian w naszym otoczeniu, oswajamy
je, a pomagaja nam w tym goscie z najwyzszej biznesowej ligi™°.
Obaj nie ukrywajg przy tym, ze wspdlna inicjatywa ma by¢ szansa
na zdobycie partneréw biznesowych w czasach trudnych dla rynku
reklamy. Faktycznie, partnerem dwéch dotad wyemitowanych se-
zonéw , Trendbooka” byt Santander Bank Polska.

O ile sposéb wprowadzenia audycji sponsorowanych uwidocznit
niewielkie réznice w obu rozglo$niach (mozna odnie$¢ wrazenie,
ze czedciej z takiego ruchu ,thumaczyta” sie redakcja RNS), o tyle
to zarzadzajacy Radiem 357 zdecydowali si¢ zmniejszy¢ liczbe pro-
goéw wplat dla nowych patronéw i podnies¢ najnizsza kwote o 50%,
do 15 zI¥. Oficjalnie zrezygnowano z najwyzszych putapdéw, ktore
mialy by¢ przeznaczone dla sponsoréw, zas osoby, ktére chcialyby
wesprze¢ redakcje kwotami wyzszymi niz 100 zl, rozglo$nia zache-
ca do kontaktu, celem uzgodnienia warunkdéw satysfakcjonujacych
dla obu stron®.

% Trendbook, Radio357.pl, https://radio357.pl/twoje357/audycje/trendbook/
[dostep: 1.07.2023].

M. Kozielski, Radio 357 o polowg podnosi najnizszy prég dla nowych pa-
tronéw, Press.pl, 16.03.2023, https://www.press.pl/tresc/75696,radio-
357-0-polowe-podnosi-najnizszy-prog-dla-nowych-patronow [dostep:
15.07.2023]. Jak informuje radio, na kwote 15 z1 skfada si¢ 9 zt darowizny
na poczet dzialania rozgloéni oraz 6 zt oplaty za ustugi opodatkowane 23%
VAT. Nowe pulapy wplat to: 15, 25, 40, 50, 70 i 100 z1.

¥ Wesprzyj Radio 357, Radio357.pl, https://radio357.pl/lp/wesprzyj-ra-

dio-357/ [dostep: 10.07.2023].

37


https://radio357.pl/twoje357/audycje/trendbook/
https://www.press.pl/tresc/75696,radio-357-o-polowe-podnosi-najnizszy-prog-dla-nowych-patronow
https://www.press.pl/tresc/75696,radio-357-o-polowe-podnosi-najnizszy-prog-dla-nowych-patronow
https://radio357.pl/lp/wesprzyj-radio-357/
https://radio357.pl/lp/wesprzyj-radio-357/

212 Dariusz Baran

Wspélnym mianownikiem strategii obu rozglo$ni pozostato
zréwnanie pakietow korzysci dla patronéw - bez wzgledu na wyso-
ko$¢ deklarowanej wptaty.

Mimo ze model finansowania obu stacji radiowych (crowdfun-
ding) nie jest modelem stabilnym i dtugookresowo przewidywal-
nym, zarzady wykazaly sie szybka i skuteczng reakcja na pojawia-
jace si¢ zewnetrze trudnosci, dzialajac tagodzaco, transparentnie,
i zawsze w kontakcie z patronami. To niewatpliwa zastuga dobrze
okreslonych planéw i przyjetych strategii, w ktérych znaczenie ma
glos i opinia spotecznosci finansujacej. RNS weryfikuje je poprzez
ankiety czy aktywnos¢ na wewnetrznych forach patronackich (tak-
ze w mediach spolecznosciowych). Te sg réwniez istotnym polem
do dyskusji i zazegnywania kryzyséw dla Radia 357.

Podsumowanie

Radio Nowy Swiat i Radio 357 nie nalezg do najstarszych inicjatyw
radia internetowego w Polsce, moga si¢ jednak pochwali¢ najbar-
dziej spektakularnym sukcesem finansowym i spotecznosciowym
ostatnich lat. Zgodnie z danymi Krajowego Instytutu Mediow,
najwieksza stuchalnos¢ online ma RMF FM (506 tys., dzienna stu-
chalnos¢ 21,4%), tuz za nim znajduje si¢ jednak Radio 357 (blisko
289 tys. stuchaczy, stuchalno$¢ 12,2%), potem Radio ZET (229 tys.,
9,7%) i Radio Nowy Swiat (206 tys., 8,7%)*. W poréwnaniu wy-
nikéw rok do roku wida¢ relatywnie stabilng pozycje obu projek-
tow, oznaczajacg poparcie dla sposobu zarzgdzania nimi i obrane-
go kierunku rozwoju. Atutem obu radiostacji jest dzi§ wzglednie
stala liczba subskrybentéw w serwisie Patronite, a nalezy mie¢ na
uwadze, ze po starcie Radia 357 liczba wspierajacych RNS zmniej-
szala sig, spadajac w listopadzie 2021 r. do ponizej 30 tys. oséb

¥ Badania konsumpcji tresci audio, 1-VI 2023, Krajowy Instytut Mediow,
14.07.2023, s. 47, 50, https://kim.gov.pl/wp-content/uploads/2023/07/Trac-
king-audio_ RYNEK_OGOLNOPOLSKI_14.07.2023.pdf; Badania kon-
sumpcji tresci audio. Pomiar: kwieciefi-czerwiec 2022. Rynek ogélnopolski,
Krajowy Instytut Mediéw, 22.07.2022, https://kim.gov.pl/wp-content/uplo-
ads/2022/07/Tracking-audio_ RYNEK_OGOLNOPOLSKI_22-07-2022_.
pdf [dostep: 17.07.2023].
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i 600 tys. zt miesiecznie®. Niemniej i ten trend udalo si¢ zahamo-
wac, a nawet odwrocic.

Pod koniec drugiej dekady tego wieku liczba konsumentéw
chcacych korzysta¢ z nowych mediéw bez reklam, i gotowych za to
placi¢, rosta. Nie rozwigzuje to jednak problemu dlugookresowego
utrzymywania sie wylacznie z wplat odbiorcéw, bez finansowego
wsparcia ze strony reklamodawcéw czy sponsoréw. W przeciwien-
stwie do tradycyjnych mediéw, radio internetowe musi nadgzac
za zmianami technologicznymi, gdyz jego dzialalnos¢ opiera sig
na nowoczesnych rozwigzaniach, co wymusza inwestycje w inno-
wacje. W projektach kulturalnych, a takim jest radio internetowe,
innowacyjno$¢ stanowi istotny czynnik relacji pomiedzy tworca
a odbiorcg (konsumentem)*'. W radiowych projektach crowdfun-
dingowych jest on wykorzystywany do zaspokojenia potrzeb zwig-
zanych z dostepnoscig, komfortem uzytkowania oraz jako$cig. Dla-
tego centralnym punktem inwestycji stalo si¢ rozwijanie aplikacji
internetowej i podcastow.

Obie stacje inwestuja w rozwigzania technologiczne, zdajac so-
bie sprawe, ze s3 i majg by¢ medium nowoczesnym, spetniajacym
kryteria innowacyjnosci i aktualnosci. Ttumaczy to priorytetyzacje
dzialan: stworzenia profesjonalnej przestrzeni do pracy, zakupu no-
woczesnego sprzetu i inwestycji w narzedzia internetowe (aplikacja,
podcasty). Od 2021 r. dla RNS jednym z priorytetow jest rozwinie-
cie dzialalnosci koncertowej, w strategii Radia 357 widac¢ za$ nacisk
na zwiekszenie rozpoznawalno$ci marki, na co wskazujg promocje
produktow i gadzetow z logo 357. Niezmiennie, wspélnym elemen-
tem jest nacisk na interakcje z klientem, czyli patronami.

Pomimo ogromnych ryzyk w utrzymaniu stabilnego rozwoju
obu spotek - zwigzanych z globalng koniunkturg gospodarcza czy
sytuacja polityczng - gtéwne cele rozwoju i sposoby zarzadzania
markami pozostaly w duzej mierze niezmienne. Oba projekty na-
kierowane sg na odbiorce, zarzadzajacy nimi chetnie konsultuja
pomysly z patronami, cz¢$¢ decyzji poprzedzona jest badaniami,

0 ram, Miesigczne wsparcie od patronéw dla Radia Nowy Swiat spadto ponizej
600 tys. zt, WirtualneMedia.pl, 2.11.2021, https://www.wirtualnemedia.pl/
artykul/radio-nowy-swiat-patronat-spadek-wplat [dostep: 1.07.2023].

1 A. Kedzierska- Szczepaniak, J. Prochniak, op. cit., s. 14.
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ankietami, dzigki czemu patroni majg poczucie wspdtwlasnosci
i wspoldecydowania. Priorytetowo traktuje si¢ tworzenie wspol-
nych przestrzeni, takich jak studio koncertowe, oraz angazowanie
patronéw w wydarzenia kulturalne, takze w roli ich kreatorow.
W obu projektach udato si¢ pomyslnie zweryfikowa¢ pierwotne za-
tozenia odno$nie do nieemitowania reklam. Nowe rozwigzania na
podniesienie rentowno$ci obu przedsigwzie¢ nie tylko wydaja sie
skuteczne, ale - co najwazniejsze — zyskaly aprobate wspierajacych
je patronéw, dla ktoérych nadrzedna wartodcia jest wiarygodnos¢
i jakos¢ oferty.
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Strategia rozwoju gminy a budowa marki miejsca

Streszczenie

Przedmiotem pracy jest analiza wzajemnej relacji strategii rozwoju
gminy i marki miejsca. Pojecia te — czesto stosowane na gruncie nauk
o zarzadzaniu - sg wzgledem siebie komplementarne. Marka miejsca
stanowi kluczowy element formulowania strategii rozwoju z punk-
tu widzenia budowy przewag konkurencyjnych. Przewagi te mozna
z kolei rozpatrywa¢ jako kluczowe czynniki rozwoju, ktore maja po-
zytywny wplyw na ksztaltowanie marki miejsca. Zagadnienie strategii
rozwoju i marki miejsca nalezy takze rozpatrywaé przez pryzmat en-
dogenicznych koncepcji rozwoju, a w szczegdlnosci koncepcji zalez-
nosci od $ciezki. Ponadto poddano analizie zewnetrzng i wewnetrzng
w stosunku do organizacji terytorialnej funkcje marki miejsca, a takze
model strategii konkurencyjnej z perspektywy ksztaltowania marki
miejsca.

Stowa kluczowe: strategia rozwoju lokalnego, marka miejsca, model
rozwoju gminy, samorzad terytorialny, koncepcja rozwoju regionalne-
go, koncepcja zaleznosci od $ciezki

Strategy of local development and building the place brand
Abstract

The subject of analysis concerns mutual relations between strategy
of local development and place brand. These two concepts are often
applied on the field of managements sciences and seems to be com-
plementary. Place brand is the key element of building local strategy,
particularly as obtaining competitive advantage. Competitive advan-
tages are in turn key factors of local development which contributes
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to identify place brand. Strategy building and place brand can be ana-
lysed in view of endogenous concepts of regional development in par-
ticular by widely applied path development concept. In addition, the
external and internal function of the place brand in relation to the ter-
ritorial organization was analyzed, as well as the model of competitive
strategy from the perspective of shaping the place brand.

Keywords: strategy of local development, place brand, model of local
development, theory of regional development, path development

Wprowadzenie

Celem rozdziatu jest analiza zwigzku pomiedzy strategia rozwo-
ju gminy a marka miejsca. Cel ten bedzie realizowany w trzech
aspektach: poznawczym, aplikacyjnym oraz metodologicznym.
Cel poznawczy koncentruje si¢ na badaniu zwigzkéw pomiedzy
zasadniczymi pojeciami uzywanymi na gruncie nauk o zarzadza-
niu, a szerzej — nauk ekonomicznych, tj. relacji pomiedzy strategia
rozwoju i markg organizacji. W przedmiotowym przypadku zakres
rozwazan zawezony zostanie do analizy szczegélnego typu strategii
organizacyjnej, tj. strategii rozwoju lokalnego, oraz do marki tery-
torialne;j.

Cel aplikacyjny bedzie odnosil si¢ do identyfikacji czynni-
kow tworzacych okreslong wyzej relacje strategii samorzadowych
i ksztaltowania marki miejsca, a w konsekwencji - do wskazania
znaczenia marki miejsca z punktu widzenia strategii rozwoju.
Cel metodologiczny stuzy okredleniu wtasciwej sekwencji kro-
kéw badawczych z punktu widzenia realizacji celu poznawczego
i aplikacyjnego.

Strategie rozwoju lokalnego stanowig kluczowy element zarza-
dzania strategicznego w samorzadzie szczebla lokalnego i regional-
nego. Strategiom tym poswigcana jest coraz wigksza uwaga - tak
w teorii, jak i praktyce zarzadzania. Jednocze$nie ro$nie rola swia-
domego i celowego ksztaltowania wizerunku miejsca, ktdry sta-
nowi subiektywne wyobrazenie o danej organizacji terytorialnej,
majace charakter spotecznie uksztaltowanych przekonan co do jej
atrakcyjnosci (badz jej braku).

Oba te pojecia, tj. strategia rozwoju gminy i marka miejsca,
ksztaltowanie s3 w procesie tzw. dlugiego trwania oraz obejmuja



Strategia rozwoju gminy a budowa marki miejsca 219

nie tylko czynniki stricte ekonomiczne, lecz takze spoleczne i kul-
turowe. Tak ujmowane zagadnienie sytuuje si¢ na gruncie ekono-
mii instytucjonalnej, nadajacej relacjom ekonomicznym szerszy
spoleczny, kulturowy, a takze historyczny wymiar.
Zaprezentowane powyzej ujecie marki miejsca z perspektywy
zarzadzania strategicznego zostanie ograniczone do analizy kon-
cepcji strategicznych w relacji do marki miejsca, a takze z punktu
widzenia przedstawienia koncepcji rozwoju regionalnego jako wy-
jadnienia mechanizméw rozwoju spoleczno-gospodarczego. Majac
na uwadze calo$ciowy dorobek nauk o zarzadzaniu, tematyka ta
moze by¢ analizowania w szerszej perspektywie, w szczegoélnosci
konceptualizacji marki miejsca, wspomnianej uprzednio ekonomii
instytucjonalnej, a takze zarzadzania sieciowego (wielopoziomo-
wego). W tej ostatniej koncepcji, bedacej w istocie paradygmatem
badan w obszarze rozwoju spoteczno-gospodarczego, zagadnienie
strategii i marki miejsca jest ujmowane z perspektywy interesa-
riuszy zarzadzania strategicznego rozwojem lokalnym. Podmiot
strategii, tj. gmina, jest jednym z aktoréw tworzacych sie¢ rozwoju,
a kreowanie marki miejsca wymaga szerokiej wspdtpracy i wspot-
dziatania wielu podmiotéw publicznych i niepublicznych.

Perspektywy powiazai marki miejsca i strategii

Znaczenie marki miejsca mozna rozpatrywac z 4 perspektyw: za-
rzadzania strategicznego, kompetencji samorzadu terytorialne-
go, percepcji z zewnatrz organizacji oraz wptywu na lokalng spo-
teczno$¢. Takie ujecie wskazuje na rézne wymiary relacji strategii
i marki miejsca, a takze na nadawanie im réznych znaczen z punk-
tu widzenia praktyki zarzadzania terytorialnego i dorobku nauk
o zarzadzaniu.

Budowa marki miejsca i formulowanie strategii s3 procesami.
Oba te procesy mozna analizowa¢ z punktu widzenia zarzadzania
strategicznego, na ktory sklada si¢ faza analityczna, planistyczna
i realizacyjna. W fazie analitycznej nastepuje dekompozycja pro-
blemu poprzez przejscie od ogdlnie zdefiniowanego problemu
strategicznego w kierunku jego czesci sktadowych, tj. luki strate-
gicznej, struktury celéw, analizy szans i zagrozen rozwojowych.
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Tak wigc formulowanie strategii nie jest jednorazowym wyda-
rzeniem, lecz jest procesem ,,stawania si¢” — etapowego, czasem
niecigglego ksztaltowania realnej strategii. Podobnie jest z marka
miejsca. Raz sformulowana, jest na nowo ,,tworzona” jako kon-
strukt spoleczny odnoszacy si¢ do terytorium.

Rysunek 1. Perspektywa marki miejsca w strategii rozwoju gminy

Zarzadzanie strategiczne Percepcja ,z zewnatrz”

Znaczenie marki miejsca
w strategii rozwoju gminy

Kompetencje samorzadu Wptyw na lokalng spotecznos¢

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zagadnienie relacji strategii i marki miejsca nalezy rozwazaé
takze z punktu widzenia kompetencji samorzadu terytorialnego.
Jak celnie zauwaza Michal Kulesza', z punktu widzenia celu i za-
sad samorzadu terytorialnego istotg jego funkcjonowania jest sfera
dominium komplementarnie uzupelniania przez wladcze dzialanie
administracji publicznej (imperium). Sfera dominium na gruncie
kompetencji przejawia si¢ w zasadzie decentralizacji oraz zasadzie
swobody organizatorskiej samorzadu. W ten sposdb zakres polityki
lokalnej ulega powiekszeniu, a administracja lokalna funkcjonuje
w ramach modelu tzw. administracji $wiadczacej, bioracej odpo-
wiedzialno$¢ za zarzadzanie rozwojem lokalnym i regionalnym.
Taka konstrukcja ustrojowa otwiera pole dla strategicznego po-
dejscia do rozwiazywania zagadnien zwigzanych z rozwojem lo-
kalnym i regionalnym. Samorzad staje si¢ kluczowym podmiotem
zarzadzajacym rozwojem - naturalnie przy aktywnym udziale inte-
resariuszy z sektora publicznego i prywatnego.

Jednym z przejawdéw tak szeroko zakrojonej aktywnosci samo-
rzadu jest budowa spdjnego, pozytywnego wizerunku organizacji

' M. Kulesza, Gospodarka komunalna - podstawy i mechanizmy prawne, ,,Sa-
morzad Terytorialny” 2012, nr 7-8, s. 7-24.
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terytorialnej. Uogdlniajac temat, strategiczne zarzadzanie sprawa-
mi publicznymi wymaga dlugofalowego budowania marki miejsca
w oparciu o kluczowe czynniki rozwoju lokalnego. Majac na uwa-
dze ograniczone prawnie i ekonomicznie kompetencje samorzadu,
zarzadzanie strategiczne odbywa si¢ ramach modelu zarzadzania
sieciowego. W ramach tego modelu samorzad jedynie w czesci
sfer uzytecznosci publicznej moze w sposéb wladczy, bezposredni
i hierarchiczny oddziatywa¢ na realizacje¢ polityk; w innych jest ini-
cjatorem i koordynatorem oraz partnerem do wspolpracy. Tak zde-
finiowany model strategicznego zarzadzania sieciowego dla swojej
skutecznosci wymaga uzupelnienia o ksztaltowanie pozytywnego
wizerunku miejsca, co zmniejsza ekonomiczne i spoleczne koszty
transakcyjne w ramach sieci wspotpracy. Tak wiec marka miejsca
jest podstawowym zasobem kapitatu spolecznego - ogranicza kosz-
ty racjonalnej analizy decyzyjnej z punktu widzenia podmiotéw
publicznych i prywatnych na rzecz zasady satysfakcjonujacego wy-
boru. W przekonaniu autora takie ujgcie tematu wychodzi naprze-
ciw zasadzie ekonomizacji podejmowanych decyzji zarzadczych,
ograniczajac ich czas i koszty w szerokim tego stowa znaczeniu.

Trzecig perspektywa jest kwestia percepcji organizacji przez
otoczenie. Zgodnie z zasadg analizy systemowej organizacje moz-
na traktowac jako wzglednie wyodrebniony system posiadajacy
wejscie, wyjscie, strukture oraz granice z otoczeniem?. Otoczenie
organizacyjne postrzega organizacje terytorialng z réznych punk-
tow widzenia w zaleznosci od celu, zakresu dzialania i relacji je fa-
czacych. Marka miejsca powinna zmierza¢ do spdjnego, zgodnego
z modelem rozwoju postrzegania organizacji terytorialnej z uwagi
na cele rozwojowe gminy.

Czwartg wyodrebniong perspektywa jest wptyw marki miejsca
na lokalng spotecznos$¢. Zazwyczaj marka miejsca postrzegana jest
z punktu widzenia podmiotéw zewnetrznych, w szczegdlnosci tu-
rystoéw, potencjalnych inwestordw, osob zainteresowanych zmiang
miejsca zamieszkania. Jest to perspektywa istotna, lecz z pewno-
$cig nie jedyna. Wizerunek marki istotny jest réwniez z punktu wi-
dzenia lokalnej spolecznosci, tzn. jak mieszkancy, przedsigbiorcy

2 L. Bertalanffy, Ogélna teoria systemow, Panstwowe Wydawnictwo Nauko-

we, Warszawa 1984, s. 8-10.
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czy — szerzej — wewnetrzni interesariusze strategii rozwoju postrze-
gaja wlasng wspolnote terytorialna.

Koncepdje strategii rozwoju gminy a marka miejsca

W dotychczasowej analizie strategia rozwoju gminy ujmowana

byta homogenicznie jako jednoznacznie zdefiniowane pojecie od-

noszace si¢ do planowania rozwoju lokalnego. Analiza literatury

przedmiotu wskazuje, iz z punktu widzenia teorii zarzadzania stra-

tegicznego mozna wyr6zni¢ cztery zasadnicze sposoby ujmowana

strategii organizacyjnej’:

- strategia jako plan;

- strategia jako ewolucja;

- strategia jako budowanie przewag konkurencyjnych;

- strategiajako formutowanie kluczowych kompetencji (zasobow).
Takie szerokie ujecie strategii rozwoju lokalnego pozwala w spo-

so6b kompleksowy spojrze¢ na zagadnienie marki miejsca.

Rysunek 2. Koncepcje strategii rozwoju lokalnego

Strategia jako
Pl Strategia jako ' poszukiwanie
e budowanie prz.ew.agl kluczowycl?'
konkurencyjnej kompetencji
(zasobow)
¢ Formalizacja ¢ Podejscie ¢ Pozycjonowanie * Podejscie
¢ Niska reaktywnos¢ bottom-up w otoczeniu endogeniczne
¢ Dtugofalowosé e Strategia uwidacz- e Perspektywa e Pytanie o kilka
nia sie ex post na zewnatrz kluczowych
¢ Wysoka ¢ Konkurowanie czynnikow rozwoju
reaktywnos¢ ozasobyzinnymi e Nakierowanie
¢ Brak dtugofalowej j.st. na wewnatrz
perspektywy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Postrzeganie procesu zarzadzania strategicznego przez pryzmat
formutowania oficjalnej strategii rozwoju — w formie dokumentu

* K. Obloj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-

szawa 2014, s. 2-225.
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planistycznego przyjetego przez organ uchwalodawczy z inicjaty-
wy wojta/burmistrza w toku konsultacji spolecznych - jest z pew-
nodcig pierwszym i najczeéciej spotykanym ujeciem strategii.
Ksztaltowanie marki miejsca w rozumieniu tak pojmowanej strate-
gii jest zespolem powigzanych, spoéjnych dziatan z $cisle zarysowa-
nymi kompetencjami. Marka miejsca jest wigc wynikiem celowych,
strategicznych dzialan majacych prowadzi¢ do z géry przyjetych
celow. W takim ujeciu strategia pozostaje dlugookresowym pla-
nem rozwoju, o $cistej hierarchicznej strukturze. Ujecie takie jest
niejako podstawowe dla rozumienia strategii, lecz nie jedyne i da-
leko upraszczajace rzeczywisty proces zarzadzania. Po pierwsze
zmienno$¢ otoczenia utrudnia (a wrecz uniemozliwia) statyczne
dlugookresowe planowanie na rzecz podejmowania decyzji ad
hoc, z krétsza perspektywa czasowa - abstrahujac od dlugookre-
sowych analiz strategicznych. Tym samym trudno o analogiczne
ksztaltowanie marki miejsca w oparciu o nieadekwatna do otocze-
nia strategie. Strategia powstaje w sposdb emergentny jako wzor
(model) wielu czasem sprzecznych decyzji poziomu operacyjnego.
Utrudnia to lub wrecz uniemozliwia organizacji terytorialnej bu-
dowanie marki miejsca jako spdjnego wizerunku trwatego w cza-
sie i wzglednie niezaleznego od biezacych zmian. Marka miejsca
analogicznie do strategii ksztaltowana jest ex post jako wynik wielu
decyzji uktadajacych si¢ w jeden niekoniecznie sp6jny model decy-
zyjny. Wydaje sig, iz takie podejscie blizsze jest rzeczywistym pro-
cesom zarzadzania strategicznego organizacjami terytorialnymi.
Strategia samorzadu moze by¢ takze ujmowana jako pozycjo-
nowanie organizacji terytorialnej wzgledem otoczenia. Podejscie
takie ma spore zalety w objasnianiu rzeczywistych zachowan i de-
cyzji wladz publicznych - jednoczesnie ma ograniczenia z uwagi na
brak konkurencyjnego rynku w sektorze publicznym. Samorzady
konkuruja ze sobg o zasoby zewnetrzne, w szczegdlnosci dotacje
rozwojowe, zasoby ludzkie (potencjalnych mieszkancéw), inwesto-
réw (firmy lokalizujace dzialalnos$¢) lub lokalizacje innych insty-
tucji wzmacniajgcych potencjal spoteczno-gospodarczy (uczelnie,
os$rodki badawcze, filie urzedow centralnych). Samorzady konku-
rujg takze o dostepnos¢ komunikacyjng i infrastrukture technicz-
ng, np. wezly komunikacyjne, budowe drég. Uzywajac terminologii
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wladciwej Michaelowi Porterowi?, samorzady pozycjonuja sie
wzgledem siebie, by stworzy¢ miejsce atrakcyjne pod wzgledem
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, zamieszkania, spedza-
nia wolnego czasu. Model rozwoju gminy jest wigc nieodlacznie
zwigzany z wyborem i budowg przewagi konkurencyjnej w oparciu
o zasoby wewnetrzne i zewnetrzne.

Kontynuacja wyzej zaprezentowanej koncepcji jest teoria zaso-
bowa organizacji rozwinieta w postaci strategii zasobowej°. Zgod-
nie z ta koncepcja dla uzyskania przewagi konkurencyjnej istotne
jest nie tyle pozycjonowanie organizacji wzgledem otoczenia, ktore
z natury rzeczy jest zmienne, ile orientacja na wnetrze organizacji,
tj. na te zasoby organizacyjne, ktére znajduja si¢ w bezposredniej
badz posredniej dyspozycji zarzadzajacych organizacja. W $wietle
tej koncepcji, formulowanie strategii polega na okresleniu kluczo-
wych zasobéw dajacych organizacji wzglednie trwalg przewage. Na
gruncie zarzadzania terytorialnego podejscie to oznacza oparcie si¢
na wewnetrznych zasobach, ktére sg lokalne, specyficzne i unikato-
we wzgledem innych organizacji terytorialnych. Oznacza to w isto-
cie sformulowanie modelu rozwoju opartego na wewnetrznych po-
tencjalach terytorialnych.

Strategia gminy w ujeciu przewag konkurencyjnych, pozycjono-
wania i kluczowych zasobéw wprowadza nowe tresci do rozumie-
nia koncepcji marki miejsca. Po pierwsze, w ujeciu takim marka
miejsca moze stanowi¢ kluczowa kompetencj¢ gminy i okreslac jej
przewage konkurencyjng. Marka taka moze by¢ jedynie subiektyw-
nym wyobrazeniem pozytywnego wizerunku gminy jako miejsca
lokalizacji inwestycji, zamieszkania badz destynacji turystycz-
nej. Z drugiej strony negatywny wizerunek moze stanowi¢ istot-
ng przeszkode w rozwoju mimo istnienia dla niego obiektywnych
przestanek i wystgpowania rzeczywistych przewag konkurencyj-
nych. Reasumujgc, marka miejsca bedzie ksztaltowana w opar-
ciu o te czynniki rozwoju, ktére stanowig terytorialne przewagi
konkurencyjne

M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych
wynikow, thum. M. Witkowska, Onepress, Warszawa 2010.

> C.XK. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,Ha-
rvard Business Review”, May-June 1990, s. 79-91.
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Koncepcje rozwoju regionalnego
2 perspektywy budowy marki miejsca

Model zarzadzania strategicznego rozwojem terytorialnym zwia-
zany jest z koncepcjami rozwoju regionalnego. Pierwotnym zré-
dlem koncepcji rozwoju regionalnego sa teorie lokalizacyjne
starajace si¢ wyjasnic¢ przestrzenne uwarunkowania proceséw eko-
nomicznych.

Przestrzen w rozumieniu ekonomicznym i spotecznym stano-
wi nie tylko przestrzen geodezyjna, absolutng, dajacg si¢ zmie-
rzy¢ parametrami takimi jak odleglos¢ bezwzgledna czy dlugos¢
i szeroko$¢ geograficzna. Przestrzen ekonomiczna cechuje sig
wielowymiarowoscig oraz jej wzglednym i subiektywnym po-
strzeganiem. W$érdd czynnikéw wzglednego postrzegania prze-
strzeni nalezy wymieni¢ sile i charakter przestrzennych relacji
ekonomicznych, blisko$¢ kulturowa, dostepnos¢ komunikacyjna
mierzong kosztem i czasem przejazdu. Podejscie takie znajduje
odzwierciedlenie w definicji regionu stanowigcego przedmiot za-
rzadzania rozwojem. Region jest po pierwsze narze¢dziem analizy;
wzglednie wyodrebniong jednostka terytorialng, przez pryzmat
ktérej mozna charakteryzowaé parametry gospodarcze. Po drugie
region jest narzedziem dzialania, tj. instytucja, ktéra za pomoca
wiadz publicznych zarzadza rozwojem terytorialnym. Region jako
organizacja terytorialna posiada réwniez wizerunek, tj. sposob jej
postrzegania przez otoczenie. Z samej istoty definicji wynika, iz
wizerunek jest modelem wyksztalconym na podstawie ocen, cz¢-
sto dokonywanych subiektywnie i z punktu widzenia interesow
i wartodci oceniajacego. Z drugiej strony, zadaniem strategii jest
obiektywizacja i standaryzacja wizerunku, tak aby marka miejsca
byla kojarzona w sposob pozytywny i odnoszacy si¢ do korzyst-
nych skojarzen. Strategia winna tez dazy¢ do identyfikacji tych
czynnikéw rozwoju (przewag konkurencyjnych), ktére dtugofalo-
wo zbudujg rozpoznawalno$¢ organizacji terytorialnej. Rozpozna-
walno$¢ i pozytywne skojarzenie marki miejsca bedzie natomiast
prowadzi¢ do obnizenia kosztow transakcyjnych i sklania¢ do wy-
boréw lokalizacyjnych zgodnych z zamierzeniami strategicznymi
organizacji terytorialnej, tj. gminy. W ten sposoéb marka miejsca
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pelni podwdjnie korzystna funkcje: dla podmiotu zarzadzajacego
oraz dla podmiotu decydujacego o wyborze lokalizacji. Z powyz-
szego wynika, iZ marka miejsca bedzie modelowym wyobrazeniem
organizacji terytorialnej odnoszacym si¢ do jako$ciowych atrybu-
téw organizacji.

Obecnie na gruncie ekonomii rozwoju wyksztalcito sie wiele
teorii rozwoju regionalnego, ktérych celem zasadniczym jest opis
i wyjasnienie mechanizméw rozwoju gospodarczego i spoleczne-
go w ujeciu lokalnym i regionalnym®. Przeglad licznych i czesto
wzajemnie si¢ wykluczajacych teorii wskazuje, iz kwestia znacze-
nia marki miejsca w strategii organizacji znajduje najsilniejsze od-
zwierciedlenie w endogenicznych teoriach rozwoju, w szczegélno-
$ci w koncepcji zaleznosci od $ciezki (path development).

Endogeniczne koncepcje rozwoju sprowadzaja zagadnienie
do aktywnej roli podmiotu (regionu, np. gminy) w ksztaltowa-
niu modelu swojego rozwoju. W ich $wietle rozwoéj oparty jest
na wewnetrznych, specyficznych czynnikach, a kluczem jest nie
unifikacja i uogdlnianie czynnikéw rozwoju w skali makro, lecz
wrecz przeciwnie — poszukiwanie specyficznych lokalnych prze-
wag konkurencyjnych. W takim ujeciu marka miejsca jest wyni-
kiem relacji pomiedzy kluczowymi czynnikami rozwoju majacymi
za zadanie budowanie korzystnego wizerunku jednostki teryto-
rialnej. Korzystny wizerunek ma z kolei wptyw na relacje i prze-
plywy wewnatrzorganizacyjne, a takze pomiedzy organizacja a jej
otoczeniem.

Na wstepie wspomniano, iz budowa marki miejsca zwigzana jest
z procesem dlugiego trwania oraz wieloma aspektami wykracza-
jacymi poza zjawiska czysto ekonomiczne. Cechy marki miejsca
zdaja si¢ mocno powigzane z opisem procesdw rozwoju w ujeciu
koncepcji $ciezki rozwoju.

¢ Zob. P. Churski, Redefinicja czynnikow rozwoju regionalnego w Swietle me-
gatrendow spoleczno-gospodarczych, ,Studia Regionalne i Lokalne” 2018,
nr 3 (73), s. 70-98; A. Galazka, Teoretyczne podstawy rozwoju regionalne-
g0 — wybrane teorie, czynniki i bariery rozwoju regionalnego, ,,Studia BAS”
2017, nr 1(49), s. 9-61.
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Tabela 1. Koncepcja zaleznosci od $ciezki a marka miejsca
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Gléwne elementy|Opis Znaczenie z punktu widzenia marki
teorii miejsca
Rola decyzji Obecny stan jest wynikiem Marka miejsca, wizerunek miejsca
przesztych wezesniejszych decyzji. Rola kosztéw  |jest zwigzany z wydarzeniami
utopionych jako ograniczenia w zmianie |w przeszio$ci, ktérych skutki
$ciezki rozwoju w odbiorze spolecznym wystepuja
w terazniejszosci
Redukgja Decyzje lokalizacyjne postrzegane sa Historycznie uksztattowany
kosztow z punktu widzenia teorii ograniczonej ~ [wizerunek w procesie dfugiego
transakcyjnych  |racjonalnosci, bedacej w opozycji do trwania zmniejsza ryzyko zwigzane
przy decyzjach  [teorii racjonalnego wyboru. z wyborem lokalizacji, ogranicza
lokalizacyjnych |Decyzja lokalizacyjna jest forma umowy |koszty, w tym czas analizy
uwzgledniajacej ograniczenia. decyzyjnej. Marka miejsca stanowi
model heurystyczny, czg$ciowo
zastepujacy racjonalng analize
zwigzang z wyborem lokalizacji.
Pozytywny wizerunek zmniejsza
koszty transakcyjne.
Ujecie szerokie  [Obecna sytuacja ekonomiczno-spoleczna|Podejécie instytucjonalne wyznacza
teorii powinna by¢ analizowana z perspektywy |perspektywe postrzegania
historycznej, z uwzglednieniem organizacji terytorialnej jako wyniku
odlegtych, czasem pozornie procesu rozwoju majacego korzenie
przypadkowych zdarzen wyznaczajacych |historyczne.
nowa trajektorie rozwoju.
Inercja systemu
Ujecie waskie  |Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie  |Prdéba znalezienia kluczowych
o przyczyny wejécia na Sciezke rozwoju  |czynnikéw identyfikujacych
oraz przyczyny utrzymywania si¢ na marke miejsca. Préba wyjasnienia
Sciezce rozwoju przyczyn uksztattowania wizerunku
organizacji terytorialnej
Podejscie Zjawiska ekonomiczne powinny by¢ Ksztattowanie marki miejsca
procesowe ujmowane w ujeciu procesowym; jest procesem w rdznym stopniu
rozwdj jest procesem majacym celowym i intencjonalnym.
zrédla historyczne, wyznaczajacym
perspektywe przyszto$ci.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: K. Gwosdz, Koncepcja zaleznosci od Sciezki (path de-
pendance) w geografii spofeczno-ekonomicznej, ,Przeglad Geograficzny” 2004, t. 76, 2. 4, s. 433~
456; K. Szmigiel-Rawska, Koncepcja zaleznosci od Sciezki jako narzedzie wyjasniania w badaniach
ekonomicznej geografii politycznej, ,Prace i Studia Geograficzne” 2014, t. 54, s. 149-161.
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Rola marki migjsca w strategil

Z punktu widzenia marki miejsca wlasciwe bedzie ujecie strategii
w rozumieniu pozycjonowania organizacji wzgledem otoczenia
na podstawie wewnetrznie istotnych czynnikéw rozwoju. Analo-
gicznie jak w strategii, ktora facze materialne, wymierne elementy
z sferg wartosci i przekonan, marka miejsca stanowi réwniez pola-
czenie elementéw materialnych (produktéw, ustug) i niematerial-
nych (komunikacji, odczug, skojarzen, wartosci, przekonan). Mar-
ka miejsca nie jest prosta sumg produktéw i ustug oferowanych na
danym terytorium, lecz ma cechy emergentne odnoszace si¢ do in-
terakcji wewnetrznej elementéw materialnych oraz subiektywnego
ich postrzegania przez otoczenie organizacji. Z tym za$ zwigzana
jest sfera wartosci, przekonan i ocen, ktére z natury rzeczy maja
subiektywny charakter.

Rysunek 3. Model 5 sit Portera

Grozba nowych wejs¢ Produkty/ ustugi substytucyjne

Poziom konkurencji
w sektorze

Sita przetargowa dostawcow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzy-
mywanie lepszych wynikow, thum. M. Witkowska, Onepress, Warszawa 2010.

Jak latwo zauwazy¢, marke miejsca postrzega sie zazwyczaj
z punktu widzenia otoczenia organizacyjnego, co przybliza jej
rozumienie do poszukiwania przewag konkurencyjnych w porte-
rowskim rozumieniu strategii. Zaprezentowany nizej model 5 sil,
okreslajacy wplyw otoczenia na konkurencyjnos¢, ma natural-
nie ograniczone zastosowanie w przypadku sektora publicznego.
Posiadanie przez gming ugruntowanej, wyrobionej marki miej-
sca pozwala ograniczy¢ sile przetargowa konkurencji terytorial-
nej z punktu widzenia nowych wejs¢ (podobny model rozwoju



Strategia rozwoju gminy a budowa marki miejsca 229

lokalnego), substytucyjnych ustug (gmin oferujacych inny, lecz
substytucyjny zakres uslug publicznych), sity nabywcéw (poten-
cjalnych inwestorow, turystow, mieszkancow) oraz sity dostawcow
(instytucji kooperujacych na rzecz rozwoju lokalnego).

Michael Porter w celu pozycjonowania organizacji w sektorze

wyroéznia trzy bazowe strategie:

- przywddztwa kosztowego,

- zrdznicowania,

- koncentracji na niszy rynkowe;j.

Z punktu widzenia ksztaltowania marki miejsca za szczegélnie
interesujace mozna uzna¢ dwie z nich, tj. strategie zréznicowania
i strategie koncentracji na niszy. Strategia przywddztwa kosztowe-
go w odniesieniu do strategii organizacji terytorialnej oznaczata-
by utrzymywanie niskich kosztéw uslug publicznych, co wydaje
si¢ mie¢ ograniczony wplyw na budowe marki miejsca - jedynie
w zakresie decyzji lokalizacyjnych (niskie podatki lokalne, ulgi po-
datkowe, niskie koszty ustug publicznych). Strategia zréznicowa-
nia, okreslana takze strategia przywddztwa jakosciowego, odnosi
sie do wyrdzniania specyfika ustugi/ produktu lokalnego. Strategia
ta jest zgodna z endogenicznym podejsciem do rozwoju lokalnego
oraz z ksztaltowaniem w oparciu o takie specyficzne lokalne zasoby
przewag konkurencyjnych, ktére buduja ogdlny wizerunek organi-
zacji terytorialnej. Rowniez strategia koncentracji na niszy rynko-
wej wydaje sie mie¢ zastosowanie w relacji do marki miejsca. Stra-
tegia ta oznacza budowe modelu rozwoju lokalnego adresowanego
do okreslonych jego interesariuszy. Przykladowo strategia gminy
moze koncentrowac si¢ na pozyskaniu inwestoréw prywatnych
poprzez tworzenie stref aktywnosci gospodarczej, ulgi podatkowe,
dostepnos¢ komunikacyjna, polityke przestrzenng zorientowang
na udostepnianie gruntéw pod zabudowe przemystowa lub ustugo-
wa. Jednoczesnie strategia taka pomija lub marginalizuje w sposob
celowy i $wiadomy pozostale obszary, np. kwestie rozwoju turysty-
ki czy ofert zwigzanych sportem i rekreacja.

Nalezy takze zauwazy¢, iz zagadnienie marki miejsca zwigzane
ze strategig poszukiwania przewag konkurencyjnych mocno akcen-
tuje zewnetrzng funkcje strategii, tj. pozycjonowanie organizacji
wzgledem otoczenia. Podejscie to jest naturalne z punktu widzenia
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strategii konkurencyjnej, pomija jednakze wazne dla istoty funk-
cjonowania samorzadu nakierowanie na rozwoj lokalny rozumiany
jako podnoszenie jakosci ustug publicznych dla mieszkancow juz
zamieszkujacych gming. Dlatego w strategii nalezy takze mocno
zaakcentowac wewnetrzng funkcje marki miejsca w odniesieniu do
samej organizacji terytorialnej i zwigzang z tym integracje lokalnej
spolecznosci.

Tabela 2. Funkcje marki miejsca w odniesieniu do strategii rozwoju gminy

Funkcja wewnetrzna Funkcja zewnetrzna

Integracja lokalnej spolecznosci Atrakcyjno$¢ inwestycyjna

Wzrost mozliwosé rozwoju Atrakcyjno$¢ turystyczna
Lokalnos¢, specyfika proceséw rozwoju Atrakcyjno$¢ miejsca zamieszkania

Zrodto: opracowanie whasne.

Podsumowanie

Zagadnienie budowy marki miejsca w kontekscie strategii roz-
woju gminy stanowi jeden z obszaréw wymagajacych poglebionej
analizy z punktu widzenia koncepcji teoretycznych, a takze prak-
tycznych implikacji. Strategiczne podejscie do zarzadzania gming
jest obecnie dominujacym trendem i wpisuje sie w tendencje¢ do
uniwersalizacji metod zarzadzania, takze w odniesieniu do sektora
publicznego. Uniwersalizacja ta oznacza potrzebe stosowania teo-
rii zarzadzania w odniesieniu do zagadnien zwigzanych z wyzwa-
niami sektora publicznego, w tym takze samorzagdowego. Majac na
wzgledzie wyniki analizy, nalezy podkresli¢ koniecznos¢ powigza-
nia strategii organizacji terytorialnej z zagadnieniem kreowania
marki miejsca. Oba te procesy, cho¢ w rzeczywistoséci zbiezne i wy-
kazujace podobienstwa, nalezy traktowac jako komplementarne.
Co wiegcej, ksztaltowanie marki miejsca powinno by¢ elementem
strategii rozwoju oraz swoistym pomyslem, koncepcja, na ktorej
opiera si¢ model rozwoju gminy. Z kolei sama marka miejsca nie-
poparta strategia bedzie stanowi¢ jedynie slogan, hasto bez tresci,
w dalszej perspektywie niepelnigce swojej prorozwojowej roli.

Jak wykazano powyzej, budowa marki miejsca zwigzana jest
w szczegolnosci ze strategia budowania przewag konkurencyjnych
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oraz poszukiwania kluczowych czynnikéw, na ktorych oparty jest
model rozwoju lokalnego. Préba zastosowania modelu 5 sit Porte-
ra do opisu relacji strategii i marki miejsca stanowi kolejng prze-
stanke wspomnianej wczesniej uniwersalizacji metod zarzadzania,
takze w odniesieniu do sektora publicznego. Umiejetnie budowana
marka miejsca, poparta strategia rozwoju, bedzie sprzyja¢ — uzywa-
jac terminologii strategii opartej na przewadze konkurencyjnej -
budowaniu faficucha wartosci organizacji terytorialnej. Ponadto
pozytywna marka miejsca sklania do podejmowania decyzji lo-
kalizacyjnych (gospodarczych, mieszkaniowych), wzmacnia wiezi
spoleczne i gospodarcze z otoczeniem i sprzyja wewnetrznej in-
tegracji organizacji terytorialnej. Stowem, marka miejsca jest ko-
rzystna z punktu widzenia dlugofalowego wzrostu potencjalu spo-
leczno-gospodarczego gminy.
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