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Od prawej: prof. dr hab. inż. Kazimierz Furtak, prof. dr hab. Stanisław Brzeziński

KONSTYTUCJA DLA NAUKI 
— ZNACZENIE DLA NAUKI POLSKIEJ
Rozmowa redaktora naczelnego Przeglądu Organizacji Stanisława Brzezińskiego 
z przewodniczącym Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytułów  
prof. dr. hab. inż. Kazimierzem Furtakiem

S tanisław Brzeziński: Pan Profesor jest przewodniczą-
cym Centralnej Komisji do Spraw Stopni i  Tytułów 

oraz przewodniczącym Komitetu Inżynierii Lądowej 
i  Wodnej Polskiej Akademii Nauk na lata 2016–2020. 
Pełnił Pan Profesor również w latach 2008–2016 niezwy-
kle ważną i odpowiedzialną funkcję rektora Politechniki 
Krakowskiej, a także wiele innych funkcji w działalności 
naukowo-badawczej i dydaktycznej. To doprawdy impo-
nujący dorobek jak na jedną osobę. Proszę powiedzieć 
Czytelnikom Przeglądu Organizacji, jakie zmiany w funk-
cjonowaniu Centralnej Komisji do Spraw Stopni Tytułów 
wprowadziły nowe regulacje ustawowe określane hasłem 
Konstytucja dla Nauki?

Kazimierz Furtak: Panie Redaktorze, przede wszystkim 
po zakończeniu tej kadencji CK przestanie istnieć, a przy-

pomnę, że pod nieco różniącymi się nazwami istnieje od 
1951 roku (67 lat i odeszła na emeryturę). To największa 
zmiana. Natomiast zmiany w  zakresie funkcjonowania 
do końca kadencji są  duże i  małe; w  zależności od tego, 
w jakim przedziale czasu będziemy je rozpatrywać i w ja-
kim kontekście. Najlepiej odpowiedzieć na to pytanie 
w  rozbiciu na etapy czasowe. Wnioski złożone przed 
30.09.2018  r. są  procedowane w  dotychczasowym trybie; 
również po  1.10.2018  r., a  więc po  wejściu w  życie usta-
wy. Od 1.10.2018 r. wnioski o uprawnienia do nadawania 
stopnia doktora i  stopnia doktora habilitowanego będą 
rozpatrywane przez CK bez zasięgania opinii Rady Głów-
nej Nauki i  Szkolnictwa Wyższego. Nadawane będą już 
w nowych dziedzinach i dyscyplinach naukowych. Zmie-
nione są w tym zakresie wymagania kadrowe, ale nie mają 
wpływu na zasady funkcjonowania CK w tym zakresie. 
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Wnioski dotyczące awansów indywidualnych będą 
przyjmowane przez CK do procedowania w dotychczaso-
wym trybie do 30.04.2019 r. Od 1.10.2019 r. wnioski przyj-
mować będzie już Rada Doskonałości Naukowej (RDN). 
W okresie od 1.05.2019 r. do 30.09.2019 r. nowe wnioski 
nie będą przyjmowane. Z tego wynika, że przez ponad rok 
będzie jeszcze funkcjonować CK (do końca 2020 roku) 
i już będzie funkcjonować RDN (od czerwca 2019 roku). 
Nie powinno to jednak rodzić żadnych problemów, gdyż 
jest jednoznacznie określone, którymi wnioskami ma się 
zajmować CK, a którymi RDN. Wnioski przyjęte do roz-
patrzenia przez CK będą przez nią procedowane.

Zwiększony będzie tylko nakład pracy Biura CK, a póź-
niej RDN, gdyż Biuro będzie przez 19 miesięcy obsługiwać 
obydwa te podmioty. Na ten czas będzie ono musiało być 
wzmocnione kadrowo. Na ten temat będzie można roz-
mawiać dopiero po rozpoczęciu działalności przez RDN 
i w porozumieniu z RDN. 

Zmianą, ale jednorazową, będzie wydanie do 
30.04.2019  r. komunikatu o  przyporządkowaniu upraw-
nienia do nadawania stopnia doktora lub doktora habilito-
wanego do odpowiedniej dyscypliny oraz uprawnieniach 
przyporządkowanych do nowych dziedzin i dyscyplin. Jest 
to bardzo ważne, gdyż uprawnienia te będą obowiązywać 
aż do nowej ewaluacji przewidzianej w 2021 r. 

SB: Jak zdaniem Pana Profesora będą funkcjonowały 
polskie uczelnie pod rządami nowego ustawodawstwa?

KF: To pytanie do Państwa Rektorów. W  zakresie 
awansów naukowych pracowników zmiany są niewielkie. 
Nie widzę problemów czy zagrożeń. Zmieniły się akcenty 
dotyczące wymagań, ale wymagania jako takie są podob-
ne. Może tylko w przypadku wniosków związanych z uzy-
skaniem tytułu profesora ważny jest brak wymogu pro-
mowania kadry naukowej, ale za to większe są wymagania 
dotyczące współpracy międzynarodowej i  pozyskiwania 
grantów, w tym międzynarodowych. 

Nie jest obowiązkowa habilitacja. Słyszy się głosy śro-
dowiska, że to zmniejszy aktywność naukową części pra-
cowników, gdyż jednak konieczność dążenia do uzyskania 
stopnia doktora habilitowanego mobilizowała doktorów 
do aktywności naukowej. Przejścia na etaty dydaktyczne 
były dotychczas sporadyczne. Można się spodziewać, że 
teraz takich przypadków będzie znacznie więcej. A trzeba 
podkreślić, że bez nauki nie ma dobrej dydaktyki. Z dru-
giej strony dzięki temu będzie można skoncentrować 
więcej środków na realizację badań prowadzonych przez 
aktywnych naukowców. 

SB: Co się zmieni od 2019 r. w obecnie funkcjonującym 
systemie nadawania stopni i tytułów naukowych w nauce 
i sztuce? Proszę o komentarz, czy te zmiany idą we właś- 
ciwym kierunku i czy będą dobrze służyć polskiej nauce?

KF: Oprócz zmiany formalnej związanej ze stopnio-
wym wygaszaniem działalności CK i  przejmowaniem 
obowiązków CK przez RDN nastąpią zmiany w procedo-
waniu. Nie one jednak będą decydować o rozwoju polskiej 

nauki. O tym decyduje wiele czynników, w tym znacznie 
ważniejszych niż procedury związane z  uzyskiwaniem 
uprawnień do nadawania stopni i tytułów przez uczelnie 
oraz uzyskiwania tych stopni i tytułów przez pracowników.

Bardzo ważną zmianą jest procedura nadawania upraw-
nień do nadawania stopnia doktora i doktora habilitowa-
nego oraz postępowań profesorskich. Od stycznia 2021 r. 
nie będzie ich już nadawać CK ani RDN, lecz uprawnienia 
te będą wynikać wprost z uzyskanej kategorii naukowej. 
Aby mieć przedmiotowe uprawnienia, trzeba będzie uzy-
skać co najmniej kategorię B+ podczas ewaluacji dyscy-
plin naukowych; po raz pierwszy po ewaluacji w 2021 r. 
Przy tej okazji trzeba przypomnieć, że od 1.10.2018  r. 
uprawnienia do nadawania stopni naukowych i  proce-
dowania w postępowaniu dotyczącym tytułu naukowego 
tracą wydziały, które w ostatniej ewaluacji miały ocenę C. 

Przewody doktorskie, postępowania habilitacyjne i po-
stępowania o  nadanie tytułu profesora wszczęte i  nieza-
kończone do 30.09.2018 r. są przeprowadzane na zasadach 
dotychczasowych; jednak jeżeli nadanie stopnia (doktora, 
doktora habilitowanego) lub tytułu (profesora) następuje 
po dniu 30.04.2018 r., stopień lub tytuł nadaje się w dzie-
dzinach i  dyscyplinach podanych w  nowej klasyfikacji. 
W okresie od dnia wejścia w życie ustawy (1.10.2018 r.) 
do dnia 30.04.2019 r. przewody doktorskie, postępowania 
habilitacyjne i  postępowania o  nadanie tytułu profesora 
wszczyna się na podstawie przepisów dotychczasowych. 

W  przewodach doktorskich, postępowaniach habi-
litacyjnych i  postępowaniach o  nadanie tytułu profe-
sora wszczętych w  okresie od dnia 1.10.2018  r. do dnia 
30.04.2019  r. stopień lub tytuł nadaje się na podstawie 
przepisów dotychczasowych, z  tym że stopień lub tytuł 
nadaje się w  dziedzinach lub dyscyplinach określonych 
według nowej klasyfikacji. Do 30.09.2019  r. w  uczelni 
stopień nadaje rada jednostki organizacyjnej, a  od dnia 
1.10.2019  r. senat lub podmiot wskazany przez senat. 
Czynności związane z  postępowaniem o  nadanie tytułu 
profesora prowadzi do dnia 30.09.2019  r. rada jednostki 
organizacyjnej, a  od dnia 1.10.2019  r. ważna –  ale mam 
nadzieję, że bezużyteczna – jest informacja, że rozpoczęte 
przed 1.05.2019 r. przewody i postępowania niezakończo-
ne do dnia 31.12.2021  r., odpowiednio umarza się albo 
zamyka się. 

W przypadku osób, które rozpoczęły studia doktoranc-
kie przed rokiem akademickim 2019/2020 i  ubiegają się 
o nadanie stopnia doktora, postępowanie w sprawie nada-
nia stopnia doktora wszczyna złożenie wniosku o wyzna-
czenie promotora lub promotorów na dotychczasowych 
zasadach. Po tym terminie będą już obowiązywać w pełni 
przepisy nowej ustawy. 

Bardzo długo odpowiadam na to pytanie Pana Re-
daktora. Wynika to stąd, że jest to najczęściej kierowane 
pytanie do CK i do mnie osobiście. 

SB: Pan Profesor posiada ogromny dorobek naukowy 
i dydaktyczny w zakresie organizacji i zarządzania. Pro-
szę powiedzieć, czy wprowadzane obecnie w nauce i szkol-
nictwie wyższym zmiany będą korzystne dla rozwoju 
polskich uczelni w dłuższym okresie?
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KF: Muszę sprostować. Przez całe życie zawodowe 
działam w  zakresie nauk technicznych, będąc jednocze-
śnie czynnym inżynierem. Do pełnienia funkcji związa-
nych z organizacją i zarządzaniem tylko się (czasem nawet 
bardzo intensywnie) przyuczałem. 

Odpowiadając na pytanie Pana Redaktora, mogę po-
wiedzieć, że żadne przepisy nie gwarantują rozwoju; mogą 
mu co najwyżej sprzyjać. Nie można zastąpić ludzi oraz in-
frastruktury badawczej. Warunki ustawowe można rozpa-
trywać jako promesę. Cała reszta to intensywne działania. 
Ważne jest, że ustawa stwarza możliwości do koncentracji 
zespołów badawczych, odciążenia od zadań dydaktycz-
nych i  koncentracji środków finansowych. Wprowadza 
możliwość powoływania uczelni badawczych, a w pozo-
stałych też rektorzy będą mieli większe możliwości wy-
korzystania potencjału badawczego, między innymi przez 
wprowadzenie zadaniowego czasu pracy, a  tym samym 
swobodnego – w określonych granicach – kształtowania 
pensum dydaktycznego dla poszczególnych pracowników. 

SB: Proszę wskazać, co należy uczynić, aby podnieść 
poziom polskich uczelni tak, by np. lepiej wypadały 
w  światowych rankingach. Czy jest szansa, aby chociaż 
jedna lub dwie z  nich znalazły się w  najbliższym czasie 
w światowej czołówce? 

KF: Nie wiem, co Pan Redaktor ma na myśli, mówiąc 
o  ścisłej światowej czołówce. Jeżeli na przykład jest się 
w szóstej setce, to łatwiej jest się przesunąć o  sto miejsc 
w górę, niż jak się jest w dwusetce. W drugim przypadku 
o awans jest bardzo, bardzo trudno. 

Awans jest możliwy, ale potrzebna jest koncentracja ze-
społów badawczych, infrastruktury i środków na badania. 
Jest to proces i to proces długotrwały. Zatem następnym 
potrzebnym elementem jest cierpliwość. Oprócz cierpli-
wości konieczna jest również determinacja. Takie awanse 
nie następują z dnia na dzień. Wynika to także z kryteriów 
obowiązujących w rankingach międzynarodowych. Liczą 
się też osiągnięcia z wielu lat, a nie tylko z ostatniego roku. 

SB: Wiemy, że prowadzenie badań naukowych wyma-
ga dużych nakładów finansowych oraz znakomitej kadry. 
Coraz trudniej jednak pozyskiwać najlepszych absolwen-
tów uczelni do pracy w szkolnictwie wyższym. Powód jest 
właściwie jeden – płace, które w tym sektorze nie są kon-
kurencyjne w  stosunku do innych działów gospodarki 
narodowej. Czy Konstytucja dla Nauki coś zmieni w tym 
względzie?

KF: To jest nie tylko zakres regulacji ustawowych w za-
kresie nauki i  szkolnictwa wyższego. Ważny jest rynek 
i gospodarka, a także ustawa budżetowa i inne regulacje 
prawne. Ostatnio obserwujemy wzrost płac w gospodarce 
znacznie większy niż w  sektorze finansów publicznych. 
Dysproporcje mogą się powiększać. Znacznie większe 
zarobki w  sektorach gospodarczych niż na uczelniach 
nie zachęcają do wyboru drogi naukowej. Młodzi ludzie 
chcą zakładać rodziny, starać się o mieszkanie; potrzebne 
są  im pieniądze, a  nie tylko ideały. Krokiem do przodu 

są  relatywnie wysokie stypendia dla wszystkich dok-
torantów. To może zachęcić. Zapowiedziane jest ciągłe 
zwiększanie nakładów na naukę i  szkolnictwo wyższe. 
Trudno przewidzieć, czy będą to wystarczające bodźce 
dla młodych absolwentów uczelni do pozostawania na 
uczelni i wybrania drogi naukowej jako atrakcyjnej rea- 
lizacji celów zawodowych. W tym zakresie, o który Pan 
Redaktor pyta, jestem bardziej optymistą niż pesymistą, 
ale o bardzo dużej dozie realizmu. 

SB: Jak Pan Profesor ocenia działalność uczelni pry-
watnych w naszym kraju i ich rolę w polskiej nauce oraz 
perspektywy ich rozwoju w  kontekście nowych regulacji 
prawnych? 

KF: Uczelnie prywatne w Polsce (w innych krajach też) 
są bardzo zróżnicowane pod względem potencjału nauko-
wego i  osiągnięć w  tym zakresie. Toteż jedna ocena dla 
wszystkich byłaby nieobiektywna. Są takie – ale w zdecy-
dowanej mniejszości –  które konkurują z  powodzeniem 
z uczelniami publicznymi. Zdecydowana większość skupia 
się jednak tylko na dydaktyce i to realizowanej w znacznej 
części dzięki pracownikom drugoetetowym z uczelni pu-
blicznych bądź emerytowanym. Na tych uczelniach pry-
watnych nie prowadzi się praktycznie badań naukowych 
lub prowadzi w małym zakresie. Znacznie lepiej wygląda 
sytuacja na tych uczelniach prywatnych, które mają wła-
sną, stabilną kadrę z ambicjami badawczymi. Jest ich jed-
nak mało. Zatem wpływ tych uczelni na poziom polskiej 
nauki jest niewielki i  nowa ustawa tego radykalnie nie 
zmieni. Tu wyłania się także problem dwuetatowości. Ale 
jest to inne – zresztą bardzo skomplikowane – zagadnie-
nie, o które Pan Redaktor nie pytał. 

SB: Jakie kroki należy zdaniem Pana Profesora podjąć, 
aby polskie uczelnie oraz inne placówki naukowo-badaw-
cze zaczęły odgrywać większą rolę w światowym postępie 
technologicznym, zwiększając stopień innowacyjności 
polskiej gospodarki?

KF: Jest to bardzo trudny problem i jedna ustawa, na-
wet najlepsza, tego nie zmieni. Nie da się takiego postępu 
robić jednostronnie. Do tego „tanga” potrzeba co najmniej 
dwojga. Współpraca instytucji naukowo-badawczych 
z podmiotami gospodarczymi ma długą i na ogół owoc-
ną współpracę. Ale zmieniają się potrzeby i oczekiwania 
oraz zakres i możliwości. To co było w czasach gospodar-
ki planowej, a  zarazem państwowej, jest już historią i  to 
nieodnawialną. Do współczesnych potrzeb trudno się jest 
przystosować zarówno sferze badawczej, jak i  gospodar-
czej. Znane są  przykłady bardzo dobrej współpracy, ale 
potrzeba ich znacznie więcej. Niemniej jednak to co jest, 
można traktować jako zwiastuny lepszych czasów. 

W  wielu przypadkach podmioty gospodarcze chcą 
mieć efekty bardzo szybko, a przecież badania wymagają 
czasu. Dlatego znaczna część podmiotów gospodarczych 
woli kupować gotowe rozwiązania czy technologie niż in-
westować w badania prowadzone przez rodzime jednostki 
naukowo-badawcze. Drugi problem wynika z  faktu, że 
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część podmiotów gospodarczych to córki dużych kor-
poracji międzynarodowych. Firmy-matki współpracują 
już od lat z  podmiotami naukowo-badawczymi z  kraju, 
w którym mają siedzibę. Trudno na taki rynek się dostać. 
W  tym zakresie potrzebna jest pomoc państwa. Trzeci 
problem jest taki, że część firm ma swoje zaplecze labo-
ratoryjno-badawcze, które pracuje na ich potrzeby. Nie 
wyklucza to współpracy, ale z całą pewnością ją ogranicza. 
Szansą są zamówienia rządowe. Ale one dotyczą tylko wą-
skiej grupy zagadnień gospodarczych. 

Dobrą płaszczyzną współpracy jest NCBR. To Cen-
trum pomaga w realizacji współpracy między nauką i go-
spodarką. Obserwując efekty realizowanych programów, 
można mieć nadzieję, że współpraca będzie się rozwijać 
i dotyczyć coraz to obszerniejszych zadań, które będą waż-
ne dla rynków europejskich i światowych. Trzeba jednak 
zdawać sobie sprawę, że konkurencja jest bardzo trudna. 
Oprócz tradycyjnych rynków w ostatnich czasach doszedł 
jeszcze rynek azjatycki z  bardzo dużym potencjałem 
i możliwościami rozwoju. 

Na koniec należy podkreślić, że wiodące są w omawia-
nym przypadku zagadnienia zgłaszane przez podmioty 
gospodarcze. To one konkurują na rynkach światowych 
i one wiedzą najlepiej, co im jest potrzebne. Oczywiście, 
nie zwalnia to placówek naukowo-badawczych z podpo-
wiadania i  wskazywania rozwiązań, które polską gospo-
darkę mogą czynić bardziej konkurencyjną. Znaczącą 
rolę w tym zakresie powinny odgrywać Centra Transferu 
Technologii oraz jednostki zajmujące się komercjalizacją 
wyników badań. 

Warto jeszcze zauważyć, że omawianej współpracy mu-
simy się ciągle uczyć i ją ulepszać przy pełnym obustron-
nym zaufaniu. Doświadczenia już są choćby po realizacji 
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. 
Nowa ustawa między innymi poprze wyeksponowanie 
zadaniowego czasu pracy, co stwarza lepsze możliwości 
wykorzystania potencjału pracowników uczelni prowa-
dzących badania naukowe. 

SB: Dziękuję za rozmowę.

PRZEDSIĘBIORSTWA Z UDZIAŁEM 
KAPITAŁU ZAGRANICZNEGO NA TLE 
OGÓŁU PRZEDSIĘBIORSTW W POLSCE 
W OKRESIE 1994—2017
Małgorzata Jaworek, Włodzimierz Karaszewski, Magdalena Kuczmarska

Wprowadzenie

O d 1990 roku następował wyraźny wzrost wartości 
ulokowanego w Polsce kapitału z zagranicy w postaci 

inwestycji bezpośrednich, któremu towarzyszyło zwięk-
szanie udziału przedsiębiorstw z  tym kapitałem w  ogóle 
podmiotów gospodarczych. W  1990 roku co dwudziesta 
druga zarejestrowana w  Polsce spółka prawa handlowego 
posiadała kapitał zagraniczny (GUS, 1992, s.  272), nato-
miast w 2016 roku co piąta (GUS, 2017a, s. 407). Nastąpił 
też znaczący wzrost udziału wartości kapitału własnego 
spółek z udziałem zagranicznym w kapitale podstawowym 
wszystkich podmiotów gospodarczych1 w  Polsce. W  1994 
roku udział ten wyniósł nieco ponad 4% (GUS, 1995, s. 52), 
a w 2016 roku aż 34,2% (GUS, 2017b, s. 68). W latach dzie-
więćdziesiątych ubiegłego stulecia, w  stosunku do ogółu 
przedsiębiorstw w  Polsce, podmioty z  kapitałem zagra-
nicznym posiadały zdecydowanie większe zasoby majątku 
trwałego przypadające na jednego zatrudnionego, osiągały 
zdecydowanie wyższą produktywność tego majątku, a  tak-
że podobnie wyższą wydajność pracy (Karaszewski, 2001, 

s.  217–219). Z  jednej strony nie ma więc wątpliwości, iż 
przedsiębiorstwa z  udziałem kapitału zagranicznego stały 
się poważnym konkurentem dla przedsiębiorstw wyłącznie 
z  polskim kapitałem2, zwłaszcza w  początkowym okresie 
procesu transformacji. Z  drugiej strony natomiast można 
przywołać liczne argumenty wskazujące, że wybór Polski 
głównie przez liderów światowego biznesu, jako miejsca 
lokaty kapitału, nie pozostał bez wpływu na rozwój polskich 
przedsiębiorstw powiązanych z ich podmiotami bezpośred-
niego inwestowania. Bezpośrednie inwestycje zagraniczne 
(BIZ) oznaczają bowiem przepływy kapitału, które są nośni-
kiem transferów różnego rodzaju zasobów, a wśród nich no-
woczesnych rozwiązań w zakresie organizacji i zarządzania. 
Jako przykład mogą posłużyć systemy zapewnienia jakości. 
Często, realizując zasady obowiązujące w  macierzystych 
korporacjach, przedsiębiorstwa z  kapitałem zagranicznym 
uzależniają zawarcie umów z polskimi dostawcami produk-
tów (usług) od dokonania przez nie odpowiednich dostoso-
wań systemowych, co przynosi efekt dyfuzji. 
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Celem niniejszego artykułu jest próba odpowiedzi 
na pytanie –  czy stając wobec wyzwań wzmożonej kon-
kurencji (przeprowadzając odpowiednie dostosowania) 
przedsiębiorstwa posiadające wyłącznie kapitał krajowy 
zmniejszyły dystans ekonomiczny3 dzielący je w stosunku 
do przedsiębiorstw zasilanych kapitałem z zagranicy?

Autorzy mają przy tym pełną świadomość, że nie tylko 
sytuacja ekonomiczna świadczy o  pozycji konkurencyj-
nej przedsiębiorstwa. Do głównych czynników wyzna-
czających miejsce wśród konkurentów należy poziom 
stosowanych rozwiązań technologiczno-organizacyjnych 
oraz szeroko rozumiany potencjał rozwojowy. Pełna od-
powiedź na pytanie o dystans między podmiotami z kapi-
tałem polskim i zagranicznym wymaga znacznie szerszej, 
holistycznej analizy. Wobec braku dostępu do niezbęd-
nych informacji nie jest ona jednak możliwa.

Problematyka porównań wyników ekonomicznych 
przedsiębiorstw z  udziałem kapitału zagranicznego 
i  przedsiębiorstw rodzimych poruszana jest zarówno 
w literaturze światowej (Brash, 1966; Dunning, 1969; Lall, 
Streeten, 1977; Fairchild, 1977; Newfarmer, 1983; Willmo-
re, 1986; Doms, Jansen, 1998; Girma, Görg, 2007; Susidha-
ran, Josephs, 2011), jak i polskiej (Witkowska, 2003; Kara-
szewski, 2004; Sobczak, 2009; Kuzel, 2012; Pilarska, 2013; 
Jaworek, Kuzel, 2013; Kuzel i in., 2016). W polskich opra-
cowaniach najczęściej zagadnienie to prezentowane jest 
w oparciu o analizy dokonywane przy wykorzystaniu da-
nych prezentowanych w opracowaniach Głównego Urzędu 
Statystycznego (GUS), czyli agregatów. Jest to zrozumiałe, 
zważywszy na ograniczony dostęp do danych charaktery-
zujących wyniki ekonomiczne konkretnych podmiotów. 
W niniejszym opracowaniu oceny zostały oparte nie tylko 
na wynikach analiz przeprowadzonych z wykorzystaniem 
danych GUS, ale także prezentowanych w ramach rankin-
gów największych podmiotów gospodarczych działających 
w  Polsce, tzw. „Listy 500”. Pozwoliło to na rozszerzenie 
porównań o obszary, których nie można objaśnić na pod-
stawie dostępnych publikacji statystycznych. 

W  literaturze przedmiotu zwraca się uwagę, iż wśród 
potencjalnych korzyści dla gospodarki kraju przyjmujące-
go BIZ istotne znaczenie mają efekty dyfuzji do krajowych 
podmiotów nowoczesnych rozwiązań transferowanych 
przez spółki matki do podmiotów bezpośredniego inwe-
stowania –  spółek córek. Można obecnie znaleźć liczne 
przykłady sukcesów osiąganych na rynkach światowych 
przez rodzime przedsiębiorstwa krajów goszczących, któ-
re w  tworzeniu własnego potencjału konkurencyjności 
potrafiły w  sposób twórczy wykorzystać doświadczenie 
przedsiębiorstw z kapitałem zagranicznym, które wybrały 
ich kraj jako miejsce prowadzenia działalności gospodar-
czej (przykładem mogą być chińscy producenci urządzeń 
elektronicznych). Mogłyby one sugerować, iż tego rodzaju 
impulsy rozwojowe krajowych przedsiębiorstw prowadzą 
do wzmacniania ich pozycji w  stosunku do podmiotów 
zasilanych kapitałem zagranicznym. Autorzy niniejszego 
opracowania nie znaleźli jednak, zarówno w  literaturze 
krajowej, jak i  zagranicznej, prezentacji wyników badań 
prowadzonych w  celu uzyskania odpowiedzi na pyta-
nie –  czy identyfikowany dystans pomiędzy wynikami 

ekonomicznymi przedsiębiorstw z  kapitałem krajowym 
w  stosunku do podmiotów z  kapitałem zagranicznym 
ulega zmniejszeniu w  czasie. To pytanie w  odniesieniu 
do podmiotów gospodarczych w Polsce z kapitałem kra-
jowym i kapitałem zagranicznym stanowi clou rozważań 
podjętych w niniejszym opracowaniu.

Metoda badawcza

P orównania zmian sytuacji ekonomicznej ogółu pod-
miotów w Polsce oraz przedsiębiorstw z udziałem ka-

pitału zagranicznego4 dokonano w oparciu o takie miary, 
jak: wydajność pracy (wartość przychodów z całokształtu 
działalności przypadających na jednego zatrudnionego), 
produktywność aktywów trwałych (wartość przychodów 
z  całokształtu działalności przypadająca na jednostkę 
aktywów trwałych), techniczne uzbrojenie pracy, po-
ziom kosztów, rentowność obrotu brutto i  netto, ROA, 
ROE, rentowność aktywów trwałych oraz płynność I i II 
stopnia. Natomiast w badaniu zmian odnoszących się do 
przedsiębiorstw z „Listy 500” posłużono się wskaźnikami 
wydajności pracy (przychód na jednego zatrudnionego), 
zysku brutto przypadającego na jednego zatrudnionego 
oraz przeciętnego poziomu wynagrodzeń.

Kierunek badania przeprowadzonego dla realizacji 
tego celu wytyczyły następujące hipotezy badawcze:
H1: Wraz z  rozwojem gospodarczym Polski, jako kraju 

goszczącego, podmioty z  polskim kapitałem zmniej-
szyły dzielący je dystans ekonomiczny w stosunku do 
przedsiębiorstw z udziałem kapitału zagranicznego.

H2: Zmniejszenie dystansu ekonomicznego dzielącego 
podmioty wyłącznie z polskim kapitałem do podmio-
tów z udziałem kapitału zagranicznego jest szczególnie 
widoczne w grupie największych przedsiębiorstw pro-
wadzących działalność w Polsce, a jego skala jest różna 
w zależności od rodzaju prowadzonej działalności.
W opracowaniu wykorzystano metodę analizy porów-

nawczej, analizy diachronicznej oraz metodę indukcji. 
Dla realizacji celu i  weryfikacji hipotez badawczych 

wykorzystano dane pochodzące z  GUS oraz rankingów 
największych podmiotów gospodarczych działających 
w Polsce – „Lista 500”. Wykorzystanie informacji pocho-
dzących z  rankingów pozwoliło na rozszerzenie porów-
nań o obszary, których nie można objaśnić na podstawie 
dostępnych publikacji statystycznych. Analizą objęto lata 
1994–2016 w  przypadku danych pochodzących z  GUS 
oraz lata 1999 oraz 2017 w przypadku „Listy 500”.

Sytuacja ekonomiczna ogółu 
przedsiębiorstw funkcjonujących 
w Polsce – podmioty z kapitałem 
zagranicznym vs. podmioty ogółem

W   całym analizowanym okresie spółki z  udziałem 
kapitału zagranicznego uzyskały korzystniejsze 

od ogółu podmiotów gospodarczych w  Polsce wskaź-
niki charakteryzujące gospodarowanie zasobami pracy 
i  zasobami rzeczowymi. Wydajność pracy w  spółkach 
z udziałem zagranicznym była w poszczególnych latach 
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okresu 1994–1999, a także w 2000 i 2004 roku znacząco 
wyższa w porównaniu z wydajnością pracy ogółu przed-
siębiorstw (odpowiednio o: 77,3; 73,0 oraz 68,5%). Z bie-
giem czasu różnice w zakresie wydajności pracy w spół-
kach z  udziałem kapitału zagranicznego i  podmiotach 
ogółem uległy wyraźnemu zmniejszeniu. W  2016 roku 
wydajność pracy w  spółkach z  udziałem zagranicznym 
była wyższa od wydajności pracy we wszystkich przed-
siębiorstwach o 26,4% (tab. 1).

Podobnie, produktywność aktywów trwałych spółek 
z udziałem kapitału zagranicznego była wyższa w całym 
analizowanym okresie, jednak różnice te były znacznie 
mniejsze. W  latach 1994–1999 średniorocznie produk-
tywność aktywów trwałych spółek z  udziałem kapitału 
zagranicznego była wyższa od produktywności aktywów 
trwałych wszystkich podmiotów przeciętnie o  42,1%, 
a  w  2016 roku o  21,1%. W  analizowanym okresie naj-
mniejsze różnice wartości wskaźników produktywności 
aktywów trwałych odnotowano w  2000 roku, kiedy to 
produktywność majątku trwałego spółek z  udziałem 
kapitału zagranicznego była wyższa od produktywności 
aktywów trwałych ogółu przedsiębiorstw jedynie o 4,8%. 
Zbliżanie się produktywności majątku trwałego ogółu 
podmiotów w  Polsce do poziomu produktywności ma-
jątku trwałego spółek z udziałem kapitału zagranicznego 
było skutkiem wyższego tempa wzrostu wydajności pracy 
ogółu podmiotów w  stosunku do wzrostu technicznego 
uzbrojenia pracy spółek z  udziałem kapitału zagranicz-
nego. Warto przy tym zauważyć, że po 2004 roku tempo 
wzrostu technicznego uzbrojenia pracy ogółu podmiotów 
było znacznie większe niż tempo wzrostu tego wskaźnika 
w przedsiębiorstwach z udziałem kapitału zagranicznego, 
co spowodowało, że w  2016 roku wartość technicznego 
uzbrojenia pracy w obu grupach podmiotów ukształtowa-
ła się na zbliżonym poziomie (tab. 1).

Warto nadmienić, że sytuacja w  Polsce w  tym zakre-
sie nie jest odosobniona. Podobne wyniki obserwuje się 
także w innych krajach świata. Za przykład może służyć 
Brazylia, gdzie podmioty z  kapitałem zagranicznym 
w  porównaniu do swoich lokalnych odpowiedników 
charakteryzowały się wyższą wydajnością pracy i większą 
kapitałochłonnością (Willmore, 1986). Na korzystniejsze 
parametry efektywnościowe przedsiębiorstw z  udziałem 
kapitału zagranicznego w  porównaniu do spółek lokal-

nych wskazują także wyniki badań przeprowadzonych 
w  Wielkiej Brytanii i  Stanach Zjednoczonych (Girma, 
Görg, 2007; Doms, Jansen, 1998). 

Poza wskaźnikiem poziomu kosztów, rentownością 
aktywów, rentownością majątku trwałego i wskaźnikiem 
płynności I  stopnia wartość parametrów charaktery-
zujących wyniki finansowe spółek z  udziałem kapitału 
zagranicznego w latach 1994–1999 była mniej korzystna 
w stosunku do ogółu przedsiębiorstw. Niższa rentowność 
obrotu brutto i netto w spółkach z udziałem kapitału za-
granicznego może być tłumaczona faktem, że korporacje 
transnarodowe planują swoją działalność w  skali glo-
balnej, a  lokalizacja filii zagranicznych jest dokonywana 
w  taki sposób, aby maksymalizować rentowność zaanga-
żowanych kapitałów w skali globalnej (Lall, Streeten, 1977, 
s. 136–137; Newfarmer, 1983, s. 180; Susidharan, Josephs, 
2011, s. 243). Od 2000 roku spółki z udziałem zagranicz-
nym uzyskały jednak korzystniejsze od ogółu podmiotów 
gospodarczych w Polsce wskaźniki w zakresie rentowno-
ści, przy czym najwyższe wartości tych parametrów obie 
grupy osiągnęły w 2004 roku. W ostatnim roku omawia-
nego okresu sytuacja finansowa spółek z  udziałem kapi-
tału zagranicznego mierzona różnymi parametrami ren-
towności była nadal lepsza niż przedsiębiorstw bez tego 
kapitału, niemniej różnice w wartościach poszczególnych 
wskaźników uległy wyraźnemu zmniejszeniu. Największe 
różnice w tym okresie dotyczyły wskaźników rentowności 
kapitału własnego (tab. 2). Sytuacja taka jest spotykana 
także w innych krajach, dla których prowadzono podob-
ne analizy. Spółki z  udziałem kapitału amerykańskiego 
funkcjonujące w  Meksyku uzyskiwały wyższe wskaźniki 
rentowności kapitału własnego w porównaniu do spółek  
rodzimych (Fairchild, 1977, s.  15). Podobne wyniki uzy-
skali także D.T. Brash (1966), J.H. Dunning (1969), którzy 
dowiedli, że podmioty z kapitałem amerykańskim osiąga-
ją wyższą stopę zwrotu aniżeli podmioty krajowe w takich 
krajach, jak Australia i  Wielka Brytania, oraz L.N.  Will-
more (1986), porównujący przedsiębiorstwa rodzime 
z kapitałem obcym w Ameryce Środkowej.

Niemal w  całym analizowanym okresie, z  wyjątkiem 
roku 2004, spółki z  udziałem kapitału zagranicznego 
posiadały niższą zdolność do regulowania zobowiązań 
krótkookresowych, wyrażoną za pomocą wskaźnika płyn-
ności I lub II stopnia niż ogół podmiotów w Polsce (tab. 2). 

Tabela 1. Wybrane wskaźniki spółek składających bilans w Polsce

Lata
Wydajność pracy Produktywność 

aktywów trwałych Techniczne uzbrojenie pracy

Pogółem PKZ Pogółem PKZ Pogółem PKZ

1994–1999 (średniorocznie) 142,4 252,5 1,9 2,7 74,9 96,7

2000 253,4 438,3 2,1 2,2 123,6 201,2

2004 358,8 604,6 2,1 2,4 169,5 253,4

2016 588,6 744,0 1,9 2,3 314,8 327,6

Objaśnienia: Pogółem — przedsiębiorstwa ogółem, PKZ — przedsiębiorstwa z udziałem kapitału zagranicznego
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Karaszewski, 2004, s. 317; GUS, 2001, s. 54, 56; GUS, 2005, s. 45, 56; GUS, 2017, s. 67, 68)
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Sytuacja ekonomiczna największych 
przedsiębiorstw w Polsce — podmioty 
z kapitałem zagranicznym vs. podmioty 
z kapitałem wyłącznie polskim

W   1999 roku przeciętna wydajność pracy w  spół-
kach z udziałem zagranicznym była o 15 punktów 

procentowych wyższa w  stosunku do wydajności pracy, 
którą uzyskały podmioty z  wyłącznie polskim kapita-
łem znajdujące się na „Liście 500”. Największą przewagę 
w  tym zakresie osiągnęły przedsiębiorstwa z  udziałem 
kapitału zagranicznego prowadzące działalność gospo-
darczą w  ramach sekcji budownictwo i  pośrednictwo 
finansowe, które uzyskały przeszło dwukrotnie wyższą 
wydajność pracy niż podmioty z  wyłącznie polskim ka-
pitałem. W omawianym roku przeciętna wydajność pracy 
w  spółkach z  udziałem zagranicznym była tym wyższa, 
im wyższy był udział kapitału zagranicznego w przedsię-
biorstwie i wyniosła odpowiednio: 1021 tys. zł/os. w spół-
kach z pełnym udziałem kapitału zagranicznego, 420 tys.  
zł/os. w podmiotach z udziałem większościowym i 197 tys.  
zł/os. w przedsiębiorstwach z mniejszościowym udziałem 
zagranicznym. Tym samym spółki z  pełnym oraz więk-
szościowym udziałem kapitału zagranicznego osiągnęły 
wyższą wydajność pracy niż podmioty wyłącznie z kapita-
łem krajowym (odpowiednio o ponad 250 oraz 44 punkty 
procentowe), zaś przedsiębiorstwa z  mniejszościowym 
udziałem kapitału zagranicznego ustąpiły pod względem 
wydajności pracy podmiotom polskim (z różnicą przeszło 
30 punktów procentowych) (tab. 3). 

Z  biegiem lat dystans dzielący przedsiębiorstwa kra-
jowe od spółek z  udziałem kapitału zagranicznego istot-
nie stopniał, a  nawet więcej –  spółki „Listy 500” z  2017 
roku z  wyłącznie polskim kapitałem uzyskały wyższą 
o  1,2  punktów procentowych wydajność pracy niż pod-
mioty z udziałem zagranicznym. Podmioty w pełni krajo-
we wykazały przewagę nad spółkami z mniejszościowym 

udziałem zagranicznym (różnica 14 punktów procento-
wych) i wyprzedziły przedsiębiorstwa z większościowym 
udziałem kapitału zagranicznego (różnica 3,4  punktów 
procentowych). Jedynie spółki z  pełnym udziałem za-
granicznym uzyskały korzystniejszą wydajność pracy 
niż podmioty krajowe, niemniej różnica w  tym zakresie 
była niewielka (2,8 punktów procentowych). Największe 
dysproporcje w tym obszarze wystąpiły wśród podmiotów 
zajmujących się pośrednictwem finansowym oraz prowa-
dzących działalność produkcyjną. W  tej grupie przed-
siębiorstwa z  pełnym udziałem kapitału zagranicznego 
osiągnęły przeszło 3-krotnie wyższą wydajność pracy niż 
podmioty krajowe (tab. 3 i 4). Należy zatem podkreślić, 
że sytuacja w  przedsiębiorstwach największych jest od-
mienna aniżeli w przedsiębiorstwach ogółem funkcjonu-
jących w Polsce. Największe przedsiębiorstwa z kapitałem 
polskim znajdujące się na „Liście 500” zdecydowanie 
wyprzedziły przedsiębiorstwa z  kapitałem zagranicznym 
w zakresie wydajności pracy.

Spółki z  udziałem zagranicznym z  „Listy 500” uzyski-
wały w  analizowanym okresie znacznie wyższy poziom 
wyniku finansowego brutto przypadający na jednego za-
trudnionego. Jednakże i w  tym obszarze dystans dzielący 
obie grupy istotnie zmalał. W  1999 roku parametr ten 
w spółkach z udziałem zagranicznym był ponad 4-krotnie 
wyższy niż w podmiotach z wyłącznie polskim kapitałem, 
zaś w  2017 roku tylko 1,5-krotnie. Różne było nasilenie 
zmian w stosunku do grup przedsiębiorstw z kapitałem za-
granicznym wyróżnionych według kryterium udziału tego 
kapitału (pełny, większościowy, mniejszościowy). Spółki 
z wyłącznie polskim kapitałem uzyskały w 2017 roku zbli-
żony poziom wyniku finansowego brutto przypadający na 
jednego zatrudnionego do wyniku podmiotów z  pełnym 
udziałem zagranicznym, podczas gdy w 1999 roku parametr 
ten był w przypadku pierwszych przeszło 5-krotnie niższy. 
Zwłaszcza warto odnotować, iż w 2017 roku przedsiębior-
stwa krajowe osiągnęły przeciętnie korzystniejszy poziom 

Tabela 2. Wyniki finansowe spółek składających bilans w Polsce (%)

Wskaźniki

1994—1999
(średniorocznie) 2000 2004 2016

Pogółem PKZ Pogółem PKZ Pogółem PKZ Pogółem PKZ

Poziom kosztów 97,2 96,5 98,3 96,8 94,5 93,0 95,3 95,2

Rentowność obrotu brutto 2,9 2,4 1,7 3,2 5,7 7,0 4,7 4,8

Rentowność obrotu netto 1,7 0,8 0,6 1,4 4,6 5,7 4,0 4,0

Rentowność kapitału własnego 3,6 3,0 1,6 5,1 12,0 17,4 9,3 11,8

Rentowność aktywów 1,4 2,3 0,7 3,1 6,0 7,8 4,5 5,2

Rentowność majątku trwałego 2,1 2,1 1,1 1,8 9,7 13,5 7,5 9,2

Rentowność majątku obrotowego 4,2 3,1 2,0 4,6 15,7 18,2 11,7 11,9

Wskaźnik płynności I stopnia 21,1 22,9 17,1 16,4 30,0 30,7 39,8 37,1

Wskaźnik płynności II stopnia 77,4 75,2 74,0 75,4 92,1 93,9 103,4 99,3

Objaśnienia: Pogółem — przedsiębiorstwa ogółem, PKZ — przedsiębiorstwa z udziałem kapitału zagranicznego
Źródło: opracowanie własne na podstawie (Karaszewski, 2004, s. 315; GUS, 2001, s. 62; GUS, 2005, s. 54–55; GUS, 2016, s. 68)
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wyniku finansowego brutto niż spółki z mniejszościowym 
udziałem zagranicznym (w 1999 wynik finansowy brutto 
przypadający na jednego zatrudnionego w tej grupie spółek 
był wyższy przeszło 4,4-krotnie niż w przedsiębiorstwach 
wyłącznie z  polskim kapitałem). Najmniejsze zmiany na-
stąpiły w odniesieniu do spółek z większościowym udzia-
łem kapitału zagranicznego, których przeciętny wynik 
finansowy brutto w  analizowanych latach był odpowied-
nio 3,9-krotnie i 3,1-krotnie wyższy od uzyskanego przez 
przedsiębiorstwa w pełni krajowe (tab. 5).

Porównanie przeciętnego wyniku finansowego brutto 
w  grupach przedsiębiorstw z  „Listy 500” wydzielonych 
według kryterium podstawowego rodzaju prowadzonej 
działalności gospodarczej wskazuje, że w  budownictwie, 
pośrednictwie finansowym i  obsłudze nieruchomości 
spółki posiadające wyłącznie kapitał krajowy znacznie 
zmniejszyły w omawianym okresie dystans dzielący je od 
podmiotów z  udziałem kapitału zagranicznego. Z  kolei 
w  przypadku przedsiębiorstw prowadzących działalność 
produkcyjną przewaga spółek z  udziałem zagranicznym 

Tabela 3. Wydajność pracy w spółkach z „Listy 500” 

Sekcja

Przedsiębiorstwa z „Listy 500”

P500ogółem PKP

PKZ

Ogółem Pełny Większościowy Mniejszościowy

1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017

D 265 992 259 932 282 2207 522 2884 317 1872 177 -

E 474 857 463 857 549 - - - 636 - 222 -

F 238 716 208 723 463 714 - 624 - 817 427 708

G 704 1805 653 1760 797 1847 1474 1994 429 1676 992 1800

H 218 310 - 305 218 464 - 464 - - 219 -

I 168 355 247 - 142 355 - - - 355 142 -

J 1274 867 759 517 1591 1156 - 1778 1015 713 3289 1290

K 807 632 616 818 949 520 2443 316 813 667 - 136

Ogółem 303 821 291 826 335 816 1021 849 420 798 197 710

Objaśnienia: D — działalność produkcyjna, E — Zaopatrzenie w energię elektryczną, gaz i wodę, F — Budownictwo, G — Handel i napra-
wy, H — Hotele i restauracje, I – Transport, gospodarka materiałowa i łączność, J — Pośrednictwo finansowe, K — Obsługa nieruchomości 
i firm, P500ogółem — przedsiębiorstwa z „Listy 500”, PKP — przedsiębiorstwa wyłącznie z kapitałem polskim, PKZ — przedsiębiorstwa 
z udziałem kapitału zagranicznego
Źródło: opracowanie własne na podstawie („Rzeczpospolita”, 2000; „Rzeczpospolita”, 2017)

Tabela 4. Relacje wydajności pracy spółek z „Listy 500” 

Relacje Sektory
Lata D E F G H I J K Ogółem

PKZ/PKP

1999 108,9 118,6 222,6 122,1 - 57,5 209,6 154,1 115,1

2017 236,8 - 98,8 104,9 152,1 - 223,6 63,6 98,8

PKZP/PKP

1999 201,5 - - 225,7 - - - 396,6 350,9

2017 309,4 - 86,3 113,3 152,1 - 343,9 38,6 102,8

PKZW/PKP

1999 122,4 137,4 - 65,7 - - 133,7 132,0 144,3

2017 200,9 - 113,0 95,2 - - 137,9 81,5 96,6

PKZM/PKP

1999 68,3 47,9 205,3 151,9 - 57,5 433,3 - 67,7

2017 - - 97,9 102,3 - - 249,5 16,6 86,0

Objaśnienia: D — działalność produkcyjna, E — Zaopatrzenie w energię elektryczną, gaz i wodę, F — Budownictwo, G — Handel i napra-
wy, H — Hotele i restauracje, I – Transport, gospodarka materiałowa i łączność, J — Pośrednictwo finansowe, K — Obsługa nieruchomości 
i firm, PKP — przedsiębiorstwa wyłącznie z kapitałem polskim, PKZ — przedsiębiorstwa z udziałem kapitału zagranicznego, PKZP — przed-
siębiorstwa z pełnym udziałem kapitału zagranicznego, PKZW — przedsiębiorstwa z większościowym udziałem kapitału zagranicznego, 
PKZM — przedsiębiorstwa z mniejszościowym udziałem kapitału zagranicznego
Źródło: opracowanie własne na podstawie („Rzeczpospolita”, 2000; „Rzeczpospolita”, 2017)
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nad podmiotami w pełni krajowymi uległa ponad 2-krot-
nemu zwiększeniu, przy czym dla przedsiębiorstw z więk-
szościowym udziałem kapitału zagranicznego wzrost ten 
był nawet 3-krotny (tab. 5 i 6).

Podobnie jak w  przypadku wydajności pracy oraz 
wyniku finansowego brutto nastąpiło także zmniejszenie 
różnic pomiędzy poziomem średniej płacy w podmiotach 
z „Listy 500” z udziałem kapitału zagranicznego i bez tego 
udziału, aczkolwiek skala redukcji dystansu była znacznie 
mniejsza. W 1999 roku poziom przeciętnych wynagrodzeń 
w  spółkach z udziałem zagranicznym był o 51 punktów 
procentowych wyższy aniżeli w podmiotach w pełni kra-
jowych, zaś w 2017 roku różnica ta uległa zmniejszeniu do 
43 punktów procentowych. W analizowanym okresie naj-
wyższy wzrost średnich wynagrodzeń (ponad 3-krotny) 
odnotowano w spółkach z większościowym udziałem ka-
pitału zagranicznego. W rezultacie osiągnęły one pozycję 

„lidera płacowego”. Warto zwrócić uwagę na zróżnicowanie 
poziomu przeciętnych wynagrodzeń w  spółkach z  udzia-
łem zagranicznym oraz podmiotów wyłącznie z polskim 
kapitałem w  grupach przedsiębiorstw utworzonych we-
dług rodzaju prowadzonej działalności, a  zwłaszcza na 
duże zdywersyfikowanie płac w przedsiębiorstwach, które 
prowadziły działalność gospodarczą w  zakresie handlu 
i napraw oraz obsługi nieruchomości i firm. W 2017 roku 
średnia płaca w podmiotach z pełnym udziałem zagranicz-
nym sekcji handel i naprawy wyniosła aż 9692 zł, podczas 
gdy w  spółkach krajowych przeciętne wynagrodzenie 
osiągnęło poziom jedynie 4317 zł. Natomiast w przypad-
ku przedsiębiorstw prowadzących działalność w zakresie 
obsługi nieruchomości i firm w spółkach bez udziału ka-
pitału zagranicznego przeciętne wynagrodzenie osiągnęło 
wielkość 8433 zł, zaś w  podmiotach z  pełnym udziałem 
zagranicznym 4758 zł (tab. 7 i 8).

Tabela 5. Wynik finansowy brutto na jednego zatrudnionego w spółkach z „Listy 500” 

Sekcja

Przedsiębiorstwa z „Listy 500”

P500ogółem PKP

PKZ

Ogółem Pełny Większościowy Mniejszościowy

1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017

D 11,6 73,7 7,23 27,1 15,2 120,3 28,9 48,0 18,1 218,1 7,3 45,7

E 5,2 89,8 4,9 89,8 14,5 - - - 6,4 - 16,1 -

F 10,2 128,6 8,3 127 24,8 129,6 - 25,4 - 184,6 24,8 111,9

G 18,0 119,3 18,2 107,0 17,6 137,2 21,6 197,8 15,4 40,0 18,7 42,0

H 47,9 49,4 - 56,3 47,9 17,2 - 14,0 - - 47,9 -18,7

I 21,1 66,0 4,2 - 26,7 66,0 - - - 66,0 26,7 -

J 38,1 204,5 -0,3 51,8 61,8 248,1 - 156,4 38,2 -49,9 140 420,0

K 57,8 223,9 20,1 112,9 85,5 238,7 9,3 -29,9 92,9 435,9 - 54,5

Ogółem 9,0 120,1 4,9 93,1 20,7 141,1 25,1 99,1 18,9 290,6 21,7 79,8

Objaśnienia jak w tabeli 3
Źródło: opracowanie własne na podstawie („Rzeczpospolita”, 2000; „Rzeczpospolita”, 2017)

Tabela 6. Relacje wyniku finansowego brutto spółek z „Listy 500”

Relacje Sektory
Lata D E F G H I J K Ogółem

PKZ/PKP

1999 210,2 295,9 298,8 96,7 635,7 -20600,0 425,4 422,4

2017 443,9 102,0 128,2 30,6 479,0 211,4 151,6

PKZP/PKP

1999 399,7 118,7 46,3 512,2

2017 177,1 20,0 184,9 24,9 301,9 -26,5 106,4

PKZW/PKP

1999 250,3 130,6 84,6 -12733,3 462,2 385,7

2017 804,8 145,4 37,4 -96,3 386,1 312,1

PKZM/PKP

1999 101,0 328,6 298,8 102,7 635,7 -46666,7 442,9

2017 168,6 88,1 39,3 -33,2 810,8 48,3 85,7

Objaśnienia jak w tabeli 4
Źródło: opracowanie własne na podstawie („Rzeczpospolita”, 2000; „Rzeczpospolita”, 2017)
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Tabela 7. Poziom wynagrodzeń przeciętnych w spółkach z udziałem zagranicznym według zakresu udziału tego kapitału oraz sektora 
gospodarki na tle przedsiębiorstw wyłącznie z kapitałem polskim z „Listy 500” z lat 1999 i 2017 (w zł)

Sekcja

Przedsiębiorstwa z „Listy 500”

P500ogółem PKP

PKZ

Ogółem Pełny Większościowy Mniejszościowy

1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017 1999 2017

D 1758 8250 1599 8167 2093 8392 2616 8808 2236 8250 1552 8383

E 1962 5133 1949 5133 2170 - - - 1363 - 2979 -

F 2898 7992 2221 6600 6281 8358 - 7825 - 9042 6281 7225

G 2596 5375 2072 4317 3555 7450 3260 9692 3777 6467 4221 5458

H 3024 5842 - 6558 3024 4025 - - - - 3024 4025

I 1932 7250 1961 - 1822 7250 - - - 7250 1822 -

J 3728 10292 2656 12083 4371 9000 - 9192 3560 8900 4911 9092

K 4394 6617 1548 8433 5105 6583 7782 4758 4213 7550 - 6650

Ogółem 2091 6650 1833 4733 2776 6758 2868 5433 2619 8008 2842 7550

Objaśnienia jak w tabeli 3
Źródło: opracowanie własne na podstawie („Rzeczpospolita”, 2000; „Rzeczpospolita”, 2017)

Tabela 8. Relacje przeciętnych wynagrodzeń spółek z udziałem kapitału zagranicznego do wynagrodzeń przedsiębiorstw wyłącznie 
z kapitałem polskim z „Listy 500” z lat 1999 i 2017

Relacje Sektory
Lata D E F G H I J K Ogółem

PKZ/PKP

1999 130,9 111,3 282,8 171,6 - 92,9 164,6 329,8 151,4

2017 102,8 - 126,6 172,6 61,4 - 74,5 78,1 142,8

PKZP/PKP

1999 163,6 - - 157,3 - - - 502,7 156,5

2017 107,8 - 118,6 224,5 - - 76,1 56,4 114,8

PKZW/PKP

1999 139,8 69,9 - 182,3 - - 134,0 272,2 142,9

2017 101,0 - 137,0 149,8 - - 73,7 89,5 169,2

PKZM/PKP

1999 97,1 152,8 282,8 203,7 - 92,9 184,9 - 155,0

2017 102,6 - 109,5 126,4 61,4 - 75,2 78,9 159,5

Objaśnienia jak w tabeli 4
Źródło: opracowanie własne na podstawie („Rzeczpospolita”, 2000; „Rzeczpospolita”, 2017)

Podsumowanie

Z aprezentowane wyniki stanowią przesłankę uznania 
trafności sformułowanych hipotez. Zasadniczo w ca-

łym analizowanym okresie spółki z udziałem kapitału za-
granicznego uzyskały korzystniejsze od ogółu podmiotów 
gospodarczych wskaźniki charakteryzujące efektywność 
gospodarowania. Jednak z  biegiem czasu różnice para-
metrów ekonomicznych w spółkach z udziałem kapitału 

Na zróżnicowanie płacowe wskazują także cykliczne 
badania prowadzone przez Sedlak&Sedlak. Z przeprowa-
dzonych w latach 2013–2016 badań wynika, że mediana 
wynagrodzeń w  przedsiębiorstwach z  przewagą kapitału 
zagranicznego wynosiła kolejno: 5600, 5833, 5000, 5000 zł. 
Natomiast mediana wynagrodzeń w podmiotach z kapita-
łem polskim wyniosła w roku 2013–3500 zł, 2014–3600 zł, 
2015–3400 zł, 2016–3500 zł (Sedlak&Sedlak, 2013; 2014; 
2015; 2016).
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zagranicznego i  podmiotach ogółem uległy wyraźnemu 
zmniejszeniu. Daje to podstawę do przyjęcia pierwszej 
hipotezy badawczej mówiącej, że wraz z  rozwojem go-
spodarczym Polski, jako kraju goszczącego, podmioty 
z  polskim kapitałem zmniejszyły dzielący je dystans 
ekonomiczny w stosunku do przedsiębiorstw z udziałem 
kapitału zagranicznego.

Największe przedsiębiorstwa z udziałem kapitału za-
granicznego w analizowanym okresie charakteryzowały 
się większą wydajnością oraz zyskownością w  porów-
naniu do największych przedsiębiorstw wyłącznie z ka-
pitałem polskim, przy czym skala różnic kształtowała 
się odmiennie, biorąc pod uwagę rodzaj działalności. 
Także poziom wynagrodzeń w podmiotach z kapitałem 
obcym był wyższy w  porównaniu do poziomu wyna-
grodzeń największych przedsiębiorstw wyłącznie z  ka-
pitałem krajowym. Należy jednak podkreślić, że wraz 
z  upływem czasu różnice w  analizowanych parame-
trach uległy wyraźnemu zmniejszeniu. Na tej podsta-
wie można zatem uznać, iż pozytywnie zweryfikowana 
została hipoteza druga, mówiącą, iż zmniejszenie dy-
stansu ekonomicznego dzielącego podmioty wyłącznie 
z polskim kapitałem do podmiotów z udziałem kapitału 
zagranicznego jest szczególnie widoczne w grupie naj-
większych przedsiębiorstw funkcjonujących w  Polsce, 
a  jego skala jest różna w zależności od rodzaju prowa-
dzonej działalności. Autorzy niniejszego opracowania 
zrealizowali kilka projektów naukowo-badawczych 
dotyczących napływu kapitału zagranicznego do Polski 
w postaci inwestycji bezpośrednich, których celem była 
między innymi identyfikacja powiązań przedsiębiorstw 
zasilanych tym kapitałem z  podmiotami wyłącznie 
z polskim kapitałem. Wyniki badań świadczą, iż nastę-
powała i dalej następuje dyfuzja rozwiązań wnoszonych 
przez inwestorów zagranicznych do ich podmiotów pro-
wadzących działalność gospodarczą w Polsce. Dotyczy 
to między innymi wiedzy i  umiejętności zarządczych 
oraz wspomnianych na wstępie systemów zarządzania 
(Kuzel, 2005; Jaworek i  in., 2005; Kuzel, 2007; Kuzel, 
Różański, 2017). Należy więc przypuszczać, że jednym 
z czynników wpływających na zaprezentowane w arty-
kule zmniejszanie się różnic wyników ekonomicznych 
podmiotów z  polskim i  zagranicznym kapitałem jest 
między innymi efektem tej dyfuzji. Dokładniejsze roz-
poznanie tego zjawiska warte byłoby podjęcia specjal-
nych badań. 
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Wydział Nauk Ekonomicznych i Zarządzania
e-mail: mjaworek@umk.pl
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Wydział Nauk Ekonomicznych i Zarządzania
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Uniwersytet Mikołaja Kopernika w Toruniu
Wydział Nauk Ekonomicznych i Zarządzania
e-mail: mkuczmarska@umk.pl

Przypisy

1) Dotyczy podmiotów składających sprawozdanie bilansowe.
2) W opracowaniach statystycznych, dzieląc przedsiębiorstwa we-

dług form własności, wyróżnia się przedsiębiorstwa: wyłącznie 
z kapitałem krajowym, z większościowym udziałem kapitału 
krajowego, z większościowym udziałem kapitału zagraniczne-
go oraz z pełnym udziałem kapitału zagranicznego. W niniej-
szym artykule poddano analizie przedsiębiorstwa wyłącznie 
z kapitałem polskim oraz przedsiębiorstwa z udziałem kapitału 
zagranicznego (3 ostatnie z wyróżnionych powyżej grup).

3) Jako dystans ekonomiczny powszechnie rozumie się różnicę 
pomiędzy poziomami rozwoju podmiotów gospodarczych 
mierzoną za pomocą wskaźników ekonomicznych (Berry i in., 
2010).

4) Trudność w  wyodrębnieniu danych dotyczących wyłącznie 
przedsiębiorstw z  polskim kapitałem sprawiła, że w  porów-
naniach uwzględniono ogół przedsiębiorstw w  Polsce oraz 
przedsiębiorstwa z  udziałem kapitału zagranicznego. Zatem 
oczywiste jest, że różnice świadczące na korzyść podmiotów 
z kapitałem zagranicznym oznaczają jeszcze większy dystans 
w stosunku do podmiotów zasilanych wyłącznie polskim ka-
pitałem i odwrotnie.
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Enterprises with Foreign Capital in Comparison 
to the Total Number of Enterprises in 
Poland in the Period 1994—2017

Summary

The article presents the results of the analysis of the change 
in the economic situation of enterprises with foreign capi-
tal against a background of the total number of enterprises 
operating in Poland, and the analysis of the change in the 
economic situation in the group of the largest enterprises 
including their ownership structure (domestic vs. foreign 
entities) and PKD (Polish Classification of Activity) classifi-
cation. The article uses the rankings of 500 largest enterprises 
in Poland, the so-called „List of 500” from 1999 and 2017 
published by the Rzeczpospolita and the information includ-
ed in the studies of the Central Statistical Office.

Keywords

foreign direct investment, foreign capital, economic 
situation of enterprises
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POWSZECHNY I BEZWARUNKOWY 
DOCHÓD PODSTAWOWY JAKO REALNY 
CZYNNIK ODBUDOWY RÓWNOWAGI 
NA RYNKACH PRACY
Adam Peszko

Wprowadzenie

O bowiązujący w Polsce „Kodeks Pracy” uchwalony zo-
stał w innych warunkach ustrojowych 44 lata temu 

i  wymaga nowelizacji. Dlatego 18 września 2016 roku 
prezes Rady Ministrów powołał na 18-miesięczną kaden-
cję nową Komisję Kodyfikacyjną Prawa Pracy. Komisja 
liczyła 14 osób, sześciu członków komisji zostało wskaza-
nych przez ministra rodziny, pracy i  polityki społecznej, 
trzech reprezentowało organizacje związkowe, a czterech 
organizacje pracodawców. Jej celem było wypracowanie 
projektów indywidualnego i  zbiorowego prawa pracy. 
We wstępnej fazie prac Komisja dokonała przeglądu prac 
swojej poprzedniczki, działającej w  latach 2002–2006, 
uznając, że przygotowane przez zespoły niezależnych eks-
pertów projekty nie tworzą spójnego systemu prawa pracy 
i punktem wyjściowym będą obowiązujące dziś przepisy 
(Laska, 2018). 

W połowie marca br. Komisja przyjęła projekty nowe-
go „Kodeksu Pracy” i  „Kodeksu zbiorowego prawa pra-
cy”. Oba dokumenty przed przekazaniem do Sejmu mają 
być przedmiotem dalszych dyskusji w  Radzie Dialogu 
Społecznego. Doniesienia prasowe z  dotychczasowych 
konsultacji są  bardzo sceptyczne. Dominuje przekona-
nie, że z nowego „Kodeksu Pracy” nie są zadowoleni ani 
pracodawcy, ani związkowcy. Sami członkowie komisji, 
tłumacząc zawiłości nowych przepisów, powtarzają, że 

„intencje autorów były inne” (Rozwadowska, 2018). Tytuły 
niektórych komentarzy stwierdzają wprost: „Fiasko no-
wego Kodeksu Pracy?”, a z ich treści można się dowiedzieć, 
że zarówno obowiązujący „Kodeks Pracy”, jak i  nowe 
projekty w wielu aspektach nie wychodzą naprzeciw wy-
zwaniom współczesności, a  trwająca dyskusja nad jego 
doskonaleniem nie może prowadzić do dalszego pogar-
szania sytuacji pracowników (Radzikowski, 2018). Wielki 
niepokój wyraża też autor innej publikacji zaczynającej się 
od słów: „Umarł projekt nowego Kodeksu Pracy. Wyzio-
nął ducha, bo okazało się, że w obecnej konfiguracji poli-
tycznej nie ma nikogo, kto by chciał o inne podejście do 
prawa pracy choć trochę powalczyć. Szkoda” (Woś, 2018). 
Podstawowym źródłem krytyki nowego projektu jest to, 
że Komisja Kodyfikacyjna chciała zadowolić obie strony, 
zarówno pracodawców, jak i  pracowników. Dla przykła-
du: wprowadzono, zgodnie z  postulatem związkowców, 
domniemanie istnienia stosunku pracy i  dla równowagi 
przyjęto też postulat pracodawców, dotyczący zastosowa-
nia nowych rodzajów umów o pracę, które przyczyniłyby 

się do dalszego uelastycznienia rynku pracy. W  wyniku 
nowo powstałe projekty kodeksu są  pełne sprzeczności 
i umożliwiają różnorodne interpretacje. Szanse, że wejdą 
w życie, są nikłe. 

Okazuje się, że bez porównania łatwiej było wprowa-
dzić kompleksowe regulacje ustrojowe dotyczące funkcjo-
nowania rynków towarów i usług oraz finansów niż kody-
fikacje regulujące rynek pracy. Wynika to z dynamicznych 
zmian strukturalnych rynków pracy, wywoływanych po-
stępującym procesem globalizacji gospodarki światowej 
oraz wpływem nowych technologii i cyfryzacji na spadek 
zatrudnienia w procesach produkcyjnych. Celowe wydaje 
się więc podjęcie szerszej dyskusji nad systemowymi bar-
dziej radykalnymi rozwiązaniami problemów rynku pracy 
w  naszym kraju. W  wielu bogatych krajach zachodniej  
Europy toczą się już od dawna dyskusje nad wykorzysta-
niem zupełnie nowej instytucji: powszechnego, bezwarun-
kowego dochodu podstawowego w wersji proponowanej 
przez profesora Uniwersytetu Londyńskiego Guya Stan-
dinga. Trzeba przyznać, że jest ona niezwykle radykalna 
i  z  tego względu wzbudza wiele kontrowersji, zwłaszcza 
wśród pracodawców i  polityków. Ale problem rozwoju 
gospodarczego z  zachowaniem społecznie pożądanego 
stanu równowagi, pomiędzy dochodami z pracy najemnej 
a dochodami z kapitału, nie jest nowy w światowej litera-
turze ekonomicznej.

 Podejmuje go między innymi w swej fundamentalnej 
pracy „Zarządząnie strategiczne” Harry I. Ansoff (1985, 
s.  29–38), traktujący przedsiębiorstwo jako „organizację 
służącą otoczeniu” (OSO). Bogate wnioski wyciągnąć 
można z analizy podejścia do organizacji pracowniczych 
od strony kosztów transakcyjnych w nowej ekonomii in-
stytucjonalnej, którą przedstawia laureat ekonomicznego 
Nobla z roku 2009 Oliver E. Williamson (1998, s. 245–277). 

Najbardziej alarmujące sygnały, dotyczące zdecydowa-
nego załamania równowagi pomiędzy dochodami z pracy 
a  rentą kapitałową (na niekorzyść dochodów z  pracy), 
wynikają jednak z  prac ekonomistów zajmujących się 
badaniem nierówności dochodowych i  majątkowych 
w  gospodarce zglobalizowanej. Z  pozycji dostępnych 
w polskim przekładzie warto wymienić w pierwszej kolej-
ności książkę zatytułowaną „Kapitał XXI wieku”, którego 
autorem jest Thomas Piketty, i drugą pt. „Cena nierówno-
ści. W jaki sposób dzisiejsze podziały społeczne zagrażają 
naszej przyszłości?” autorstwa Noblisty 2001  r. Josepha 
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E. Stiglitza. Lektura tych dwu pozycji pozwala zrozumieć 
praźródła radykalizmu G. Standinga w jego koncepcji bez-
warunkowego, powszechnego dochodu podstawowego. 

Dopuszczalna objętość niniejszego artykułu nie po-
zwala autorowi nawet na hasłową prezentację wniosków, 
które wyprowadzają T.  Piketty i  J.E.  Stiglitz. Odsyłając 
więc czytelnika do powołanych wyżej źródeł, uwaga zo-
stanie skoncentrowana zatem na samej koncepcji bezwa-
runkowego dochodu podstawowego. 

Głównym celem niniejszego artykułu jest prezentacja 
istoty instytucji bezwarunkowego dochodu podstawowe-
go w wersji proponowanej przez Guya Standinga z wstęp-
ną próbą oceny przydatności tej koncepcji do przywraca-
nia równowagi pomiędzy pracą a kapitałem na rynkach 
pracy w gospodarce globalnej. 

Powszechny i bezwarunkowy dochód 
podstawowy w koncepcji Guya Standinga

W   przedmowie do „Karty prekariatu” (Standing, 
2015) autor stwierdza, że przyczyną napisania tej 

książki było wysłuchanie osobistych opowieści „przedsta-
wicieli prekariatu” (Standing 2015, s. 1), bo jego zdaniem 
wyraźnie kształtuje się nowa klasa społeczna, nazwana 
przez niego „prekariatem”. Komunikuje też, że książka: 

„Stanowi kulminację długiej podróży, która zaczęła się 
w jego wypadku w latach osiemdziesiątych od artykułów 
i wielu krajowych monografii na temat elastyczności ryn-
ku pracy najemnej w  Wielkiej Brytanii, Szwecji, Finlan-
dii, Holandii, Hiszpanii, Niemczech, Włoszech i  Austrii. 
Niektóre z  nich zostały napisane razem z  lub przez mo-
ich kolegów i koleżanki z Międzynarodowej Organizacji 
Pracy lub szeroko rozumianej akademii. Stojąca za tymi 
tekstami teza sprowadza się do przekonania, że model 
neoliberalny wytworzy jeszcze więcej ekonomicznej nie-
pewności i społecznych podziałów” (Standing, 2015, s. 2). 

W ujęciu G. Standinga „prekariat” składa się z ludzi, ży-
jących z pracy na niepewnych stanowiskach, co przeplata 
się z okresami bezrobocia lub wycofywania się z  siły ro-
boczej. Prekariusze doświadczają stale niepewności życio-
wej w zakresie dostępu do mieszkalnictwa i publicznych 
zasobów. Ich udziałem jest ciągłe poczucie przejściowości. 
Charakterystyczne jest podkreślenie, iż podstawą jego 
książki „jest twierdzenie, że prekariat to klasa w procesie 
tworzenia, która musi stać się klasą dla siebie w stopniu 
wystarczającym do tego, aby szukać dróg do samozniesie-
nia. To właśnie czyni prekariat transformacyjnym w prze-
ciwieństwie do innych istniejących klas, które chcą się je-
dynie umacniać w ramach własnej reprodukcji” (Standing, 
2015, s. 3). 

Szeroką charakterystykę prekariatu i  mechanizmy 
wyłonienia się oraz ciągłego wzrostu liczebności tej kla-
sy, w  warunkach postępującej globalizacji gospodarki 
światowej, przedstawiono w  ubiegłorocznym artykule 
w  Przeglądzie Organizacji pt.: „Społeczne aspekty wzro-
stu nierówności w liberalnej gospodarce globalnej” (Pesz-
ko, 2017, s.  50–56). Odsyłając czytelnika do treści tego 
artykułu, trzeba wyraźnie podkreślić, że siłą napędową 
mechanizmu wzrostu liczebności prekariatu jest rosnąca 

nierównowaga pomiędzy kapitałem a pracą na globalnym 
rynku pracy. Potwierdzają to jednoznacznie zestawienia 
statystyczne udziału wynagrodzeń w  PKB i  udziału do-
chodów z  pracy w  stosunku do wartości wytworzonej 
produkcji. W Stanach Zjednoczonych Ameryki Północnej 
jeszcze przed krachem 2008–2009 udział wynagrodzeń 
w dochodzie narodowym spadł z szczytowych 53% w roku 
1970, do 45%, a do końca 2012 roku obniżył się dalej do 
43,5%. Trend spadkowy udziału wynagrodzeń w PKB ma 
charakter globalny i np.: w Chinach od połowy lat 90. do 
połowy pierwszej dekady XXI wieku udział dochodów 
z  pracy w  stosunku do wartości wytworzonej produkcji 
spadł z  48 do 42%, a  w  Indiach z  37 do 22%. Pozytyw-
na zależność między wydajnością a  płacami zatrzymała 
się już w  latach osiemdziesiątych, a gwałtowna przepaść 
nastąpiła po roku 2000. W ten sposób złamano niepisaną 
społeczną umowę ery powojennej, według której – realne 
płace miały rosnąć równolegle do wzrostu wydajności. 
W zglobalizowanej gospodarce kapitał doskonale mobilny 
w skali światowej nie potrzebował już tego kompromisu 
(Standing, 2015, s. 44). Warto dodać, że mobilność global-
na kapitału nie podlega żadnej kontroli, a zyski uzyskane 
na operacjach finansowych niezgodne z prawem można 
bez problemu ukrywać w „rajach podatkowych”. 

Należy przy tym zauważyć, że G. Standing, zafascyno-
wany gwałtownym wzrostem mobilności kapitału w skali 
globalnej, nie docenia w  dostatecznym stopniu wpływu 
nowych technologii i  cyfryzacji na spadek zatrudnienia 
w procesach produkcji w krajach wysokorozwiniętych. To 
przemawia dodatkowo za jego tezą docelową o  koniecz-
ności wprowadzenia powszechnego i  bezwarunkowego 
dochodu podstawowego.

Postulat G. Standinga (2015, s.  322) jest jednoznacz-
ny: „Rządy powinny zmierzać do ustanowienia dochodu 
podstawowego jako prawa obywatelskiego. W  globalnej 
gospodarce rynkowej niepewność i  nierówności jedynie 
się pogłębią, jeśli nie wprowadzimy nowych rozwiązań, 
niezbędne jest gruntowne przebudowanie systemu opieki 
społecznej”. 

Tradycyjna gospodarka kapitalistyczna charakteryzo-
wała się wyraźnym podziałem na płace i  zyski z  kapita-
łu, a rządy narodowe pośredniczyły w walce między siłą 
roboczą i  właścicielami kapitału, stosując różnorodne 
metody regulacji, podatki i  subwencje. W  warunkach 
globalizacji płace ustąpiły pola, a  dochody z  wynajmu 
kapitału finansowego gwałtownie rosną. Trzeba zmienić 
naszą wyobraźnię ekonomiczną i  przyjąć, że wprowa-
dzenie prawa o  wypłacaniu gwarantowanego dochodu 
podstawowego (czyli miesięcznej kwoty wystarczającej na 
zapewnienie każdemu legalnemu mieszkańcowi podsta-
wowego bezpieczeństwa) jest nieodzowne. Bez tego prawa 
niepewność, zadłużenie i nierówności będą dalej rosnąć.

Terminu ”podstawowy” używa G. Standing w podwój-
nym znaczeniu. Z  jednej strony kwota tego dochodu 
powinna być podstawowa, tj. wystarczająca do przeżycia, 
niezapewniająca jednak pełnego bezpieczeństwa, bo to 
skłaniałoby już do braku ostrożności. Z  drugiej strony 

„podstawowy” oznacza, że bez niego inne prawa, np. do 
edukacji czy pracy, są  niemożliwe do realizacji. Kwota 
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dochodu podstawowego winna wystarczać na pokrycie 
podstawowych potrzeb materialnych, ułatwiając dążenia 
do osiągania innych życiowych celów, z tego powodu jej 
poziom winien docelowo być powiązany z  medianą do-
chodów. Autor koncepcji nie traktuje tej ostatniej propo-
zycji kategorycznie, gdyż zdaje sobie sprawę, że rzeczywi-
sta wysokość dochodu podstawowego wypłacanego przez 
rząd musi być oparta o  realne możliwości budżetowe 
gospodarki narodowej. 

Powszechny dochód podstawowy winien być wypłacany 
indywidualnie bez wiązania go z pojęciami gospodarstwa 
domowego czy rodziny, bo wiązałoby się to z arbitralnymi, 
niepotrzebnie wścibskimi i  kosztownymi mechanizma-
mi administracyjnymi. Wypłaty winny być realizowane 
w formie pieniężnej, regularnie, w sposób przewidywalny 
i bezwarunkowy, czyli bez reguł dotyczących zachowania. 
Jego wypłata winna więc być prawem obywatelskim, które 
ograniczać może tylko jakaś pragmatyczna zasada w  od-
niesieniu do migrantów. Wypłaty dochodu podstawowego 
muszą mieć charakter powszechny, a odzyskiwanie go od 
otrzymujących go osób zamożniejszych winny się odbywać 
za pomocą podatków. 

Kluczowe jest to, żeby wypłaty powszechnego dochodu 
podstawowego rosły wraz z rozwojem gospodarczym. Za-
czynać można od stopniowego przekształcania obecnych 
świadczeń społecznych, zmieniając istniejące selektywne 
transfery w granty bezwarunkowe, a następnie rozszerzać 
je na pozostałe grupy (Standing, 2015, s. 124).

Dochód podstawowy to jedyne rozwiązanie, które popra-
wia ekonomiczne i  społeczne bezpieczeństwo najbardziej 
pozbawionych ochrony grup społecznych, nie nakładając 
dodatkowej kontroli nad żadną grupą społeczną. Zwiększa 
więc on wolność osobistą i ma zdecydowaną przewagę nad 
tradycyjną dobroczynnością, bo usuwa swobodę decydo-
wania przez biurokrację, komu należy się wsparcie oraz 
czyje zachowanie domaga się współczucia, a czyje sankcji.

Najbardziej przekonujących argumentów ekonomicz-
nych za wprowadzeniem powszechnego dochodu pod-
stawowego dostarcza sam proces globalizacji gospodarki, 
w  którym uelastycznianiu stosunków zatrudnienia towa-
rzyszy rozmontowywanie instytucji i  mechanizmów soli-
darności społecznej i ochrony socjalnej. Nie ma jednak od 
tego procesu odwrotu. Systemy ubezpieczenia społecznego 
funkcjonowały, gdy większość mogła wnosić swój wkład 
w  fundusz ubezpieczeniowy, a  ludzi z  grubsza dotyczyło 
równe prawdopodobieństwo nieszczęścia. Warunki te 
zostały zniszczone przez postępujące zmiany gospodarcze 
i polityczne. Indywidualizm i elastyczność uczyniły wyniki 
coraz bardziej nierównymi, a mobilność społeczna spadła. 
Udział płac w  dochodzie narodowym wszystkich krajów 
ciągle maleje, osoby będące częścią siły roboczej i te, które 
znalazły się poza nią, nie są  w  stanie płacić regularnych 
i  wystarczających składek. Podwyższanie niskich płac za 
pomocą ulg podatkowych jest kosztowne, zniekształcające 
rzeczywistość, nieefektywne, niesprawiedliwe i zmuszające 
do ciągłej administracyjnej selekcji ludzi na biednych i bo-
gatych. Powszechny dochód podstawowy nie miałby tych 
negatywnych cech, byłby powszechny, pozwalałby wszyst-
kim na pertraktacje i wolność wyboru.

Najistotniejsze wydaje się jednak to, że wprowadzenie 
powszechnego dochodu podstawowego powinno zapew-
nić bardziej efektywne i  sprawiedliwsze funkcjonowanie 
rynków pracy, co zależy głównie od siły przetargowej wła-
ściciela kapitału pełniącego funkcję pracodawcy i  słabego 
pracobiorcy. Przy wysokiej stopie bezrobocia i niepewnym 
wsparciu dochodowym pozycja pracowników jest bezna-
dziejnie słaba. Pracodawcy mogą z  łatwością uzyskiwać 
zysk, ustalając niskie wynagrodzenia, zamiast troszczyć się 
o to, czy siła robocza jest właściwie wykorzystywana. Bez 
powszechnego dochodu podstawowego pracownicy goto-
wi są  podjąć się każdej pracy, aby tylko otrzymać pienią-
dze, jednocześnie rozglądając się za czymś innym. W tych 
warunkach efektywność alokacji pracowników jest niska, 
rotacja kadr wysoka, a negatywne reakcje w miejscu pracy 
częste. 

Dochód podstawowy chroniłby przed niepewnością 
i  szokami, dodawał ludziom odwagi i  pewności siebie 
przy podejmowaniu ryzyka i decydowaniu się na działania 
potencjalnie poprawiające życie. G. Standing wyraźnie 
stwierdza: „Jeżeli wiesz, że nie wylądujesz na ulicy w razie 
porażki, jesteś bardziej skłonny do podjęcia ryzyka naby-
wania nowych umiejętności lub porzucenia pozbawionych 
perspektyw stanowisk, aby spróbować szczęścia jako nieza-
leżny rzemieślnik” (Standing, 2005, s. 339) oraz podkreśla: 

„Nie powinno się omawiać dochodu podstawowego bez 
rozważenia pożądanych cech całego systemu opieki spo-
łecznej, który byłby oparty na współczuciu, solidarności 
i empatii, a nie kontroli i karaniu ubogich. Należy rozumieć 
dochód podstawowy jako podstawę wielowarstwowego 
systemu dopasowanego do realiów XXI wieku” (Standing, 
2015, s. 340).

Możliwości osiągnięcia równowagi 
na rynkach pracy po wdrożeniu 
dochodu podstawowego 

P owszechny bezwarunkowy dochód podstawowy ma 
prekursorów, bo na świecie funkcjonują już podobne 

programy, jak na przykład amerykański program Ala-
ska Permanent Fund (Stały Fundusz Alaski), który jest 
hybrydą dochodu podstawowego i  dotacji kapitałowej, 
ponieważ wypłaca każdemu mieszkańcowi Alaski roczną 
dywidendę pochodzącą z Funduszu Stałego utworzonego 
w 1976 r. Wprowadzono go, by zachęcić do osiedlania się 
w  surowym klimacie tego półwyspu i  ma charakter po-
wszechny, ale tylko dla mieszkańców określonych rejonów. 
G. Standinga najbardziej niepokoi jednak to, że politycy 
dotychczas na ogół boją się przyznawania wszystkim 
prawa do bezpieczeństwa ekonomicznego, a  nawet tych, 
którzy wierzą, że jest to wskazane, paraliżuje strach przed 
napiętnowaniem przez moralistów za brak realizmu czy 
utopię. 

Dla pokonywania tego strachu specjalnie powołano 
organizację Basic Income Earth Network (Światowa Sieć 
na rzecz Dochodu Podstawowego). Działa ona w wielu kra-
jach i między innymi zbierała podpisy pod Europejską Ini-
cjatywą Obywatelską wnioskującą do Komisji Europejskiej 
o przeprowadzenie badań nad możliwością wprowadzenia 
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dochodu podstawowego i  uruchomienia programów pi-
lotażowych. W 2013 roku udało się zebrać pod tą petycją 
ponad 285 tys. podpisów, ale do uznania przez Komisję 
Europejską potrzebne jest zebranie w  ciągu roku 1  milio-
na podpisów w siedmiu krajach unijnych (Standing, 2015, 
s. 344). 

Najbardziej zaawansowana w działaniach praktycznych 
była Szwajcaria, w której przeprowadzono nawet referen-
dum na temat wypłaty wszystkim obywatelom tego kraju 
dochodu podstawowego. Przyniosło one jednak wynik 
negatywny. Od stycznia 2017 roku prowadzono ekspery-
ment w Finlandii, gdzie wypłacano co miesiąc wybranej 
grupie bezrobotnych 560 euro. Chodziło o  sprawdzenie, 
czy taki zastrzyk finansowy rozleniwi pracownika czy 
przeciwnie –  zmobilizuje do szukania wyżej płatnej pra-
cy. Wyniki eksperymentu fińskiego miały być ogłoszone 
w  2019 roku, ale z  niewiadomych dotychczas przyczyn 
eksperyment przerwano, zawieszając jego finansowanie 
na rok 2018. Prasa donosi też o podobnych eksperymen-
tach w Holandii i Włoszech (Woś, 2017, s. 52).

Pilotażowe wprowadzenie bezwarunkowego dochodu 
podstawowego w Niemczech zaproponował prof. Thomas 
Strarubhaar, wykładający stosunki międzynarodowe na 
Uniwersytecie Hamburskim. Swą propozycję uzasadnia 
tym, że już dziś państwo niemieckie wydaje rocznie na 
cele socjalne (w  tym dotacje do systemu emerytalnego) 
900 mld euro, co starczyłoby na comiesięczne wypłaty dla 
82 mln Niemców ponad 900 euro miesięcznie. Ponadto 
zauważa, że Niemcy wyraźnie odczuwają już na rynku 
pracy skutki cyfryzacji, automatyzacji, robotyzacji i ta ten-
dencja będzie się u nich pogłębiać szybciej niż w innych 
krajach, ze względu na wysoki poziom technologiczny 
przemysłu i innowacyjność całej gospodarki. Propozycja 
T. Straubhaara obejmuje całkowitą przebudowę systemu 
podatkowego oraz likwidację składek emerytalnych i ren-
towych, a emerytury i renty wypłacano by w dotychczaso-
wej wysokości tylko w okresie przejściowym. Po okresie 
przejściowym pozostawałby tylko podatek dochodowy, 
pozbawiony jakichkolwiek wyjątków i  płacony bezpo-
średnio u źródła od każdego pierwszego zarobionego euro. 
Zwolniony od tego podatku byłby wyłącznie bezwarun-
kowy dochód podstawowy, a wszystkie dochody z pracy, 
zyski kapitałowe, tantiemy, dywidendy i przychody z wy-
najmu lub dzierżawy objęte byłyby taką samą stawką po-
datkową (Kowanda, 2017, s. 36–38). 

Równolegle do tych pozytywnych eksperymentów nie 
słabnie krytyka wprowadzania bezwarunkowego docho-
du podstawowego, a z niektórymi krytykami polemizuje 
autor koncepcji. Na przykład na zarzut, że dochodu pod-
stawowego nie da się sfinansować, odpowiada, iż kwestią 
istotną jest przesunięcie środków na dochód podstawowy 
z subwencji, ulg podatkowych oraz świadczeń socjalnych 
zależnych od progów dochodowości (Standing, 2015, 
s.  328). Potwierdzałaby to przytoczona wyżej opinia, że 
w Niemczech już obecnie można by wprowadzić dochód 
podstawowy w  wysokości 900 euro miesięcznie bez 
zwiększania wydatków budżetu. 

Najczęściej powtarzany zarzut to twierdzenie, że do-
chód wypłacany bezwarunkowo, bez względu na status 

na rynku pracy, zmniejszy podaż na rynku pracy i skłoni 
do lenistwa. Autor ripostuje, iż badania psychologiczne 
potwierdzają, że znaczna większość ludzi nie zadowoli się 
bynajmniej środkami z dochodu podstawowego. Prawdzi-
wymi zachętami do niepodejmowania pracy zarobkowej 
są obecnie wypłacane najuboższym świadczenia socjalne, 
zależne od progów dochodowości, ponieważ pułapki 
ubóstwa i prekarności czynią nieracjonalnym przejście od 
tych świadczeń do nisko płatnej i niepewnej pracy zarob-
kowej (Standing, 2015, s. 330). 

Popularny jest też zarzut, że dochód podstawowy do-
prowadzi do wzrostu inflacji, ponieważ stymulowałby 
efektywny popyt, podnosząc ceny i  tworząc oczekiwa-
nia inflacyjne. To zdaniem G. Standinga nie nastąpi, bo 
dochód podstawowy zastąpiłby inne wydatki socjalne 
rządów. W  dodatku w  Japonii i  w  wielu krajach Europy 
od roku 2008 występuje deflacja i zwiększony efektywny 
popyt pobudziłby podaż dóbr i usług, ograniczając presję 
cenową. „Mielibyśmy również do czynienia z pozytywny-
mi skutkami wynikającymi ze skierowania efektywnego 
popytu na dobra podstawowe i  usługi wytwarzane w  lo-
kalnych gospodarkach. Programy pilotażowe w  Afryce 
i  Indiach wykazały, że elastyczność podaży lokalnych 
dóbr i usług jest wysoka, efektem może więc być mniejsza 
presja inflacyjna” (Standing, 2015, s. 320–330).

Nie mają również podstaw zarzuty, że zwiększy się 
migracja do krajów wysokorozwiniętych, można przecież 
wprowadzić pragmatyczną zasadę, że uprawnienia byłyby 
przyznawane osobom legalnie przebywającym na teryto-
rium danego kraju np. przez dwa lata, o ile nie doszło do 
wzajemnego porozumienia między krajem pochodzenia 
i legalnego zamieszkiwania (Standing, 2015, s. 331).

Niebezpieczeństwu „upolitycznienia dochodu podsta-
wowego”, polegające na kuszeniu rządów do podnoszenia 
jego wysokości przed wyborami, można zapobiec przez: 

„utworzenie niezależnej instytucji, analogicznie do banku 
centralnego, mającej mandat do ustalania poziomu docho-
du podstawowego i sposobu jego zmian w odniesieniu do 
możliwości i potrzeb finansowych oraz wzrostu gospodar-
czego” (Standing, 2015, s. 331). 

Najbardziej niepokoi negatywne stanowisko związków 
zawodowych wobec dochodu podstawowego. Warto przy-
toczyć dosłownie opinię G. Standinga w tej sprawie; „Tra-
dycyjne związki zawodowe najżarliwiej sprzeciwiały się do-
chodowi podstawowemu. Broniły radykalnej redystrybucji 
dochodu, a  jednak uparcie trzymały się laburystycznego 
myślenia, że jedynie tym, którzy wykonują pracę najemną, 
należy się dochód. Nowoczesny młody związkowiec może 
myśleć inaczej. Przemawiając podczas międzynarodowej 
związkowej szkoły letniej w 2012 roku, zapytałem, dlaczego 
związki zawodowe sprzeciwiają się dochodowi podstawo-
wemu. Jeden Włoch odważył się powiedzieć, że dałoby to 
pracownikom więcej kontroli i nie chcieliby już przystępo-
wać do związków. Jak się zorientowałem, nie wystawił tym 
samym najlepszego świadectwa związkom. Powinny one 
przyciągać członków raczej przez walkę o prawa pracowni-
cze i redystrybucję” (Standing, 2015, s. 332) Wbrew opinii 
związkowców posiadanie podstawowego bezpieczeństwa 
w postaci dochodu podstawowego zwiększa, a nie zmniej-
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sza prawdopodobieństwo zbiorowej społecznej aktywności. 
Dowodzi to równocześnie, że solidarność społeczna zło-
żona w ofierze w erze globalizacji musi zostać odnowiona. 
Sam dochód podstawowy do tego na pewno nie doprowa-
dzi, ale powinien być kluczowym czynnikiem odbudowy 
solidarności społecznej w dobie globalizacji. 

Uznają to już behawioryści, bo – jak wykazały badania 
psychologów (Frohlich, Oppenheimer, 1993) –  ludzie po-
siadający podstawowe bezpieczeństwo dochodu są bardziej 
skłonni do altruizmu i  hojności, względem tych, którym 
w życie się nie poszczęściło. W tych samych badaniach wy-
kazano też, że są oni bardziej wydajni w swojej pracy i bar-
dziej tolerancyjni wobec obcych i  innych, którzy mogliby 
być postrzegani jako konkurencja i  zagrożenie (Standing, 
2015, s. 333). 

Dochód podstawowy niesie z  sobą znaczącą poprawę 
stylu życia prekariusza poprzez efekt poprawy jego płynno-
ści finansowej. Połączenie niskich i niepewnych dochodów, 
które go dotyka, wpływa na zadłużenie, problemy ze spłatą 
kolejnej raty oraz niemożność planowania i  samodzielne-
go budowania własnego życia. Regularna, gwarantowana 
dawka finansowej płynności może już zapewnić odrobinę 
kontroli nad własnym życiem. Potwierdziła to seria ba-
dań pilotażowych przeprowadzonych w  Indiach w  latach 
2011–2013 (Standing, 2013). Efekt poprawy płynności 
wpływa korzystnie na poczucie wspólnoty. Bezwarunkowe 
powszechne transfery pieniężne umożliwiają rodzinom 
i  sąsiadom zebranie pieniędzy na usprawnienia i  pomoc 
tym, których dotknęła katastrofa. Kiedy jedna osoba we 
wspólnocie otrzymuje świadczenia, inni mogą o  tym nie 
wiedzieć lub może prowadzić to do zazdrości czy zarzutów 
o niesprawiedliwość. W momencie gdy wszyscy otrzymują 
to samo świadczenie, nie tylko możliwe są zbiórki na cele 
społeczne czy ekonomiczne, lecz także wytwarza się pozy-
tywna atmosfera moralnej presji. Zaobserwowano ją w ba-
daniach programu pilotażowego w Namibii – kiedy dziecko 
nie chodziło do szkoły, sąsiedzi czuli się uprawnieni do 
pytania – dlaczego tak jest? (Standing, 2015, s. 333).

Najistotniejszym skutkiem podstawowego dochodu 
dla wspólnoty jest zdobycie przez nią potencjału do prze-
kształcania siebie i otoczenia. Powołane wcześniej badania 
we wioskach indyjskich w  latach 2011–2013 wykazały, że 
przekraczane zostały rozmaite ograniczenia różnych ludzi. 

„Wspólnota z  podstawowym bezpieczeństwem dochodu 
staje się bardziej dynamiczna, pewna siebie, skłonna do 
inwestowania i ulepszania lokalnego otoczenia” (Standing, 
2015, s. 334). 

Wyniki licznych badań i  programów pilotażowych 
powoływane przez G. Standinga potwierdzają też, że pro-
gramy bezwarunkowe i  powszechne przynoszą większe 
długoterminowe pozytywne skutki od świadczeń warun-
kowych skrojonych pod wybrane grupy. Pozwalają bowiem 
jednostkom i rodzinom lepiej i bardziej trwale rozwiązywać 
problemy, z którymi się na co dzień spotykają.

Ze względu na cel niniejszego artykułu najistotniejsza 
jest jednak ocena wpływu wprowadzenia instytucji bez-
warunkowego, powszechnego dochodu podstawowego 
na bardziej efektywne i  sprawiedliwsze funkcjonowanie 
współczesnych rynków pracy. 

Fundamentem efektywnego funkcjonowania kapi-
talistycznej gospodarki rynkowej są  wolne od wszelkiej 
władzy stosunki kontraktowe na rynkach towarów i usług, 
kapitału i  pracy, zapewniające swobodne kształtowanie 
cen. W  szczególności jakość transakcji na rynku pracy 
zależy od siły przetargowej oferującego pracę właściciela 
kapitału i pracobiorcy oferującego swoje usługi pracy. Przy 
wysokich stopach bezrobocia, luce w  wykorzystaniu siły 
roboczej i  niepewnym wsparciu dochodowym pozycja 
negocjacyjna pracownika jest wyjątkowo słaba. Pracow-
nicy narażeni są na wyzysk, co obniża efektywność pracy 
najemnej, bowiem pracodawcy mogą z łatwością wypłacać 
niskie wynagrodzenia i  osiągać w  ten sposób nienależne 
zyski bez dbałości o  właściwe i  efektywne wykorzystanie 
siły roboczej. Pracownicy natomiast będą wystarczająco 
zdesperowani, aby podjąć się pierwszej lepszej pracy, aby 
otrzymać niezbędne do życia pieniądze i jednocześnie roz-
glądać się za czymś innym. Efektywność alokacyjna takiego 
rynku pracy będzie więc niska, rotacja kadr wysoka, a ne-
gatywne reakcje w miejscu pracy częste. Tak G. Standing 
charakteryzuje w skrócie obecne funkcjonowanie rynków 
pracy w gospodarce globalnej (Standing, 2015, s. 335).

Dochód podstawowy ułatwiłby pracownikom skuteczne 
poszukiwanie właściwego zatrudnienia, umożliwiając im 
dokonywanie bardziej przemyślanych wyborów i  powo-
dował większą presję na zatrudniających do efektywnego 
wykorzystania siły roboczej. Niezadowolenie częściej 
prowadziłoby do porzucenia nieodpowiadającej pracow-
nikowi pracy. Jednocześnie silniejsze byłyby oddziaływanie 
motywujące do podejmowania poszukiwania pracy, bo 
bezwarunkowy dochód podstawowy wyeliminowałby pu-
łapkę ubóstwa zniechęcającą do zajmowania nisko płatnych 
miejsc pracy ze względu na niebezpieczeństwo utraty otrzy-
mywanej wcześniej warunkowej pomocy społecznej. 

Zwiększona siła przetargowa pracowników wywarłaby 
nacisk na pracodawców do poprawiania wydajności i atrak-
cyjności miejsc pracy, wzmacniając nacisk na humanizację 
pracy najemnej, zgodnie z kierunkiem stosunków między-
ludzkich (human relations) w teorii i praktyce zarządzania, 
który zrodził się jeszcze w latach 20. XX wieku w wyniku 
słynnych badań pracy w  zakładach Western Elektric 
Campany w Hawthorne na przedmieściach Chicago, prze-
prowadzonych pod kierunkiem Eltona Mayo –  profesora 
psychologii z Harwardu. 

Istotne są  też skutki wprowadzenia bezwarunkowego 
powszechnego dochodu podstawowego z punktu widzenia 
rosnącej liczby osób zaliczanych do prekariatu. Progre-
sywna część prekariatu zyskałaby nie tylko poczucie bez-
pieczeństwa, lecz także uzyskała więcej wolności do pracy 
zarobkowej i niezarobkowej, a także wypoczynku, zarówno 
w sensie twórczym, jak i reprodukcyjnym. Dochód podsta-
wowy zwiększyłby poczucie wolności w  czasie rosnącego 
wykorzystywania moralizującej warunkowości, ścisłego 
monitorowania osobistych zachowań, nadzoru i  stałej in-
wigilacji danych cyfrowych. Wreszcie zmniejszyłby szcze-
gólnie dokuczliwą niepewność ekonomiczną związaną 
z ciągłym zaostrzaniem warunkowości. 

Można więc z  dużym prawdopodobieństwem powie-
dzieć, że stopniowe wprowadzanie w  krajach wysoko-
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rozwiniętych powszechnego, bezwarunkowego dochodu 
podstawowego, powinno stanowić trwałą podstawę po-
wrotu równowagi na rynki pracy w gospodarce globalnej. 
Konieczne są  więc dalsze naukowe analizy możliwości 
wprowadzania instytucji powszechnego bezwarunkowego 
dochodu podstawowego w  krajach wysokorozwiniętych, 
eksperymentalne uruchamianie kolejnych programów 
pilotażowych w różnych krajach świata i uparte dążenie 
do osiągnięcia masy krytycznej, warunkującej pierwsze 
wdrożenie koncepcji w jednym z krajów bogatych. 

Podsumowanie

P rzeprowadzona dyskusja literatury światowej wska-
zuje jednoznacznie na konieczność intensywnych 

działań, zarówno w  obszarach nauki, jak i  praktyki 
gospodarczej, na rzecz wdrożenia instytucji dochodu 
podstawowego, który stanowiłby bazę trwałego powrotu 
równowagi między pracą a  kapitałem na współczesnym, 
globalnym rynku pracy. Obecne dysfunkcje rynku pracy 
obniżają bowiem wyraźnie jego efektywność, hamują 
tempo rozwoju krajów rozwiniętych gospodarczo, prowa-
dzą do marnotrawstwa najcenniejszej wartości, jaką jest 
praca ludzka i dehumanizują stosunki międzyludzkie.

Działania związane z  procesem wdrażania dochodu 
podstawowego wnoszą jednak w każdym kraju określony 
poziom ryzyka i z  tego względu muszą być prowadzone 
bardzo ostrożnie –  na zasadach suwerennych decyzji 
społeczeństw narodowych. Istotne jest przy tym pełne 
wykorzystywanie dorobku podejścia behawioralnego 
w  ekonomii, bo zasadniczą przeszkodą jest konflikt tej 
idei z  dotychczasowymi poglądami i  przyzwyczajeniami 
oraz wynikającymi z nich zachowaniami społecznymi. 

Zagadnienia te szczególnie są  istotne w naszym kraju 
ze względu na dominację postaw konserwatywnych i łat- 
wości demagogicznego zniekształcania opinii społecznej. 
Przykładem jest szybkie rozprzestrzenianie się błędnej 
opinii, że wejście Polski do strefy euro winno nastąpić 
po  „osiągnięciu poziomu życia w  krajach zachodnich”. 
W rzeczywistości zaś pozostawanie poza strefą euro zwal-
nia tempo naszego rozwoju, i  niesie olbrzymie ryzyko 
trwałej utraty dystansu do krajów strefy euro w przypad-
ku ściślejszej integracji krajów tej strefy. W konsekwencji 
niepodejmowanie tematu przygotowania wejścia do stre-
fy euro oddala możliwość rozpoczęcia dyskusji na temat 
wprowadzania dochodu podstawowego dla obywateli Pol-
ski ze względu na utrzymywanie naszego PKB na niskim 
poziomie. Powstaje też wysokie ryzyko, że ewentualne 
wprowadzenie dochodu podstawowego w którymkolwiek 
z  bogatszych krajów Unii Europejskiej zdemoluje całko-
wicie nasz lokalny rynek pracy oraz podniesie, i  tak bar-
dzo już dla nas dokuczliwą, presję migracyjną. 
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Universal and Unconditional 
Basic Income as a Real Factor 
in Rebalancing the Labor Markets

Summary

The study presents the concept of Guy Standing’s 
general and unconditional basic income. Based on 
the above concept, an analysis has been conducted, 
which concerns the possibility of returning to the labor 
markets in countries that will provide their citizens 
with the payment of such a basic income. The results of 
the aforementioned analysis are positive.
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ZAGROŻENIA DLA BEZPIECZEŃSTWA WIEDZY 
W RAMACH ZARZĄDZANIA WIEDZĄ KLIENTA
Bogusz Mikuła, Tomasz Stefaniuk

Wprowadzenie

W iedza to główny strategiczny zasób dla każdego 
typu organizacji. W  działalności gospodarczej 

jest on podstawą realizacji procesów biznesowych, 
decyduje o  poziomie konkurencyjności, budując klu-
czowe i  wyróżniające kompetencje przedsiębiorstwa, 
decyduje o  przyjmowanych posunięciach w  stosunku 
do przedsiębiorstw konkurencyjnych, partnerskich, jak 
też grup klientów. Szczególne znaczenie wiedzy wynika 
między innymi z faktu, że decyduje ona o stopniu i spo-
sobach wykorzystania pozostałych zasobów będących 
w  dyspozycji przedsiębiorstwa, zarówno rzeczowych 
(jak maszyny, urządzenia, surowce), jak i tych opartych 
na wiedzy (marki produktów, wizerunek, relacje z pod-
miotami otoczenia itp.). Dlatego też przedsiębiorstwa, 
które są  świadome znaczenia wiedzy, dążą do maksy-
malnego wykorzystania posiadanych jej zasobów oraz 
dalszego ich rozwoju. Czynią to poprzez: 

• racjonalizację swoich struktur organizacyjnych i we-
wnętrznych procesów w  celu szerszego i  lepszego 
wykorzystania zasobów wiedzy posiadanych w swo-
jej dyspozycji,

• zakup lub tworzenie coraz bardziej wyrafinowanych 
rozwiązań technologicznych w  zakresie przetwarza-
nia informacji (wiedzy skodyfikowanej),

• maksymalizację procesów absorpcji wiedzy skodyfi-
kowanej i doskonalenie metod jej zapisywania, prze-
chowywania i przekazywania do potrzebujących jej 
pracowników, 

• pozyskiwanie utalentowanych pracowników i pracow-
ników wiedzy, którzy wnoszą do organizacji zdolności 
kreatywne i nowe zasoby wiedzy spersonalizowanej,

• rozbudowywanie relacji z  otoczeniem pozwalają-
cych uzyskać dostęp do nowych zasobów wiedzy 
i  pozyskiwać je lub też kreować wspólnie z  innymi 
podmiotami, np. poprzez kooperację z  partnerami 
zewnętrznymi,

• wprowadzanie nowych koncepcji i metod działania 
mających na celu pozyskanie wiedzy z otoczenia or-
ganizacji, czego przykładem jest zarządzanie wiedzą 
klienta (CKM – customer knowledge management).
Wszystkie te działania są czasochłonne, pracochłon-

ne i kosztowne. Wartościową wiedzę jest trudno pozy-
skać i, jak się okazuje, łatwo stracić. Dlatego kluczową 
kwestią w  obszarze zarządzania wiedzą jest zapewnie-
nie jej bezpieczeństwa. 

Bezpieczeństwo wiedzy znajduje się w obszarze zain-
teresowań dwóch dziedzin badań: zarządzania wiedzą 
i  bezpieczeństwa informacji (Desouza, 2006 s.  4–6), 
przy czym ze względu na silne związki znaczeniowe 
wiedzy z  informacją jest postrzegane jako naturalna 
ewolucja bezpieczeństwa informacji (Pereira, Santos, 
2017, s. 236).

W  związku z  powyższym cel zapewnienie bez-
pieczeństwa wiedzy można definiować w  oparciu 
o charakterystykę bezpieczeństwa informacji przyjętą 
w  normie PN-ISO/IEC 27001:2014–12 jako zachowa-
nie poufności, integralności i  dostępności. Zgodnie 
z  tym podejściem celem działań związanych z  zapew-
nieniem bezpieczeństwa wiedzy jest jej utrzymanie 
w  tajemnicy przed osobami nieuprawnionymi, które 
mogłyby z  niej skorzystać (konkurenci, przestępcy 
itp.), a  także zagwarantowanie dostępności i  integral-
ności tej wiedzy w organizacji. Z drugiej strony specy-
fika wiedzy – a w szczególności jej form występowania 
w  organizacji –  jako obiektu bezpieczeństwa wymaga 
odmiennego podejścia niż ma to miejsce w przypadku 
informacji. 

I. Ilvonen (2013, s.  146), ze względu na fakt, iż to 
pracownicy –  zarówno jako jednostki, jak i  zbiorowo 

– posiadają i wykorzystują wiedzę, definiuje bezpieczeń-
stwo wiedzy jako proces zabezpieczania wiedzy ludzi 
pracujących w organizacji. Należy zauważyć, że jest to 
podejście niepełne – nieuwzględniające między innymi 
wiedzy skodyfikowanej czy zautomatyzowanych pro-
cesów zarządzania wiedzą realizowanych bez udziału 
człowieka (np. w oparciu o sztuczną inteligencję).

Pełniejszą koncepcję przedstawił K.C.  Desouza 
(2006, s.  4–5), stwierdzając, że zapewnienie bezpie-
czeństwa wiedzy musi nastąpić na trzech poziomach: 

• produktu (obejmuje wiedzę w  formie skodyfikowa-
nej, przechowywaną np. w  systemach informatycz-
nych. W tym przypadku zapewnienie jej bezpieczeń-
stwa jest tożsame z bezpieczeństwem informacji),

• ludzi (obejmuje człowieka jako twórcę i użytkowni-
ka wiedzy – zwłaszcza wiedzy utajonej. Ten poziom 
jest najmniej określony i stanowi przestrzeń badaw-
czą w obszarze bezpieczeństwa wiedzy),

• procesu (obejmującego procesy zarządzania wie-
dzą: jej identyfikację, zachowanie, upowszechnienie 
i wykorzystanie).
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Przyjmując perspektywę procesową, zapewnienie 
bezpieczeństwa wiedzy w  organizacjach definiować 
można jako proces identyfikacji zagrożeń wewnętrznych 
i zewnętrznych dla bezpieczeństwa wiedzy oraz wyboru 
i  zastosowania odpowiednich wariantów postępowania 
(stosownych zabezpieczeń) przeciwko tym zagrożeniom 
(Ilvonen i in., 2016, s. 4023).

Analizując koncepcję CKM, można postawić pytanie: 
czy jej wdrożenie nie pozostaje bez wpływu na zapew-
nienie bezpieczeństwa wiedzy w organizacji?

Stosowanie koncepcji CKM w  organizacji pociąga 
za sobą zagrożenia dla bezpieczeństwa wiedzy, a celem 
niniejszego artykułu jest wskazanie tych zagrożeń oraz 
wyprowadzenie wniosków dotyczących kierunków 
działań podnoszących bezpieczeństwo zasobów wiedzy. 
Realizacja obranego celu wyznaczyła tok prowadzonych 
prac badawczych z  wykorzystaniem metody analizy 
i krytycznej oceny literatury przedmiotu z zakresu CKM 
oraz zarządzania informacjami i wiedzą w obszarze bez-
pieczeństwa tych zasobów. W pierwszej kolejności scha-
rakteryzowano służącą generowaniu wiedzy koncepcję 
CKM, skupiając główną uwagę na procesach przepływu 
wiedzy. Następnie dokonano identyfikacji i kategoryzacji 
zagrożeń dla bezpieczeństwa zasobów wiedzy, wynika-
jących z realizacji poszczególnych procesów z udziałem 
wiedzy w  ramach CKM (pozyskania wiedzy o  kliencie, 
pozyskania wiedzy od klienta, kreowania wiedzy z klien-
tem czy przekazania wiedzy klientowi), jak również ze 
stosowania w  ramach CKM narzędzi teleinformatycz-
nych. Przy zastosowaniu metody syntezy wyprowadzono 
zalecenia mające na celu zwiększenie poziomu bezpie-
czeństwa zasobów wiedzy wykorzystywanej i gromadzo-
nej w ramach systemu zarządzania wiedzą klientów.

Istota zarządzania wiedzą klientów

Z arządzanie wiedzą klienta to pomysł na wyko-
rzystanie zewnętrznego źródła wiedzy, jakim jest 

klient. Pomysł ten został mocno osadzony w koncepcji 
zarządzania relacjami z  klientami (CRM – customer re-
lationship management), ale CKM idzie dalej, starając się 
wykorzystać także potencjał twórczy klientów. 

Przepływy wiedzy występujące w ramach CRM należą 
do trzech kategorii (Gebert i in. 2003, s. 109):

• wiedza dla klienta –  jest niezbędna dla uzyskania 
przez klienta satysfakcji poprzez zaspokojenie jego 
potrzeb w  zakresie posiadania wiedzy, przykładowo 
dotyczącej produktu, rynku i dostawców,

• wiedza o  klientach –  jest gromadzona w  celu zrozu-
mienia motywacji klientów i zastosowania personali-
zacji. Dotyczy ich historii, powiązań, wymagań, ocze-
kiwań i decyzji zakupowych,

• wiedza od klienta –  obejmuje wiedzę o  produktach, 
dostawcach i  rynku. Gromadzona jest poprzez inte-
rakcje z klientami dla podtrzymania procesu ciągłego 
doskonalenia, np. doskonalenia usług serwisowych 
lub rozwoju produktu.
Klient jednak zatrzymuje część swojej wiedzy dla 

własnych celów. Dodatkowo część z  tej zatrzymanej 

wiedzy ma postać ukrytą (Rowley, 2006, s.  10) i  nie 
może być w prosty sposób pozyskana od klienta. Taka 
wiedza okazać się może szczególnie cenna. Dlatego też 
CKM w porównaniu do klasycznego CRM koncentruje 
się na wiedzy będącej w  posiadaniu klienta i  jego po-
tencjale do jej wykorzystania w procesie kreowania no-
wej wiedzy. Aktywizacja klienta polega na pobudzeniu 
go do ujawnienia i wykorzystania w procesie konwersji 
wiedzy wszystkich posiadanych zasobów wiedzy, łącz-
nie z  wiedzą przez niego zatrzymywaną dla własnych 
celów (Mikuła, 2016, s.  42). Tak więc przedmiotem 
zainteresowania CKM stają się następujące zasoby 
wiedzy:

• wiedza o kliencie,
• wiedza od klienta,
• wiedza dla klienta,
• wiedza wspólnie kreowana przez przedsiębiorstwo 

wraz z klientem.
Ze wskazanymi rodzajami wiedzy związane są  czte-

ry główne grupy procesów, na których koncentruje się 
CKM (rys. 1):

• pozyskiwanie wiedzy o kliencie,
• pozyskiwanie wiedzy od klienta,
• transfer wiedzy do klienta (udostępnianie wiedzy, 

rozpowszechnianie wiedzy lub/i dzielenie się wiedzą 
z klientem),

• wspólne z klientem kreowanie wiedzy.
CKM polega zatem na planowaniu, organizowaniu 

i kontroli przedsięwzięć w odniesieniu do wiedzy i po-
tencjału innowacyjnego klienta mających na celu pozy-
skanie wiedzy o kliencie i wiedzy klienta oraz jej rozwój 
poprzez łączenie z  wiedzą przedsiębiorstwa, a  także 
dostarczanie wiedzy klientowi w celu zaspokojenia jego 
potrzeb i wspólne kreowanie z klientem nowej wiedzy 
dla udoskonalenia działalności przedsiębiorstwa i two-
rzenia innowacyjnych rozwiązań. 

Dla usprawnienia procesów z  udziałem wiedzy 
zastosowanie znajduje technika komputerowa, która 
z  powodzeniem może wspomóc również realizację 
CKM. Wykorzystane mogą być te narzędzia, które 
znalazły zastosowanie w ramach CRM, a to (Porębska-

-Miąc, 2005, s. 356–357):
• narzędzia wspomagające komunikację, pracę gru-

pową i wspólnoty praktyków – narzędzia realizujące 
koncepcję sieci pracowniczych, groupware i workflow 
oraz różne kanały komunikacji, takie jak: e-mail, fora 
dyskusyjne, czaty, zdalne konferencje itp.,

• narzędzia obsługujące zasoby informacyjne (pamięć 
organizacyjna) – są to wszelkie repozytoria, jak np.: 
foldery publiczne, DSM, CMS, bazy najlepszych 
praktyk, bazy przypadków,

• narzędzia sztucznej inteligencji, obejmujące algo-
rytmy zaawansowanych technologii, tj. statystyczne, 
sztucznej inteligencji, data mining, których celem 
jest między innymi indeksowanie, wyszukiwanie, 
kategoryzowanie, strukturalizowanie, wniosko-
wanie, przewidywanie, kontekstualizacja, perso-
nalizacja, raportowanie itd. informacji zawartych 
w repozytoriach. 
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Zagrożenia dla bezpieczeństwa 
zasobów wiedzy w ramach CKM

P raca z zasobami wiedzy w ramach CKM i wykorzy-
stanie techniki komputerowej w  procesach obję-

tych CKM niesie wiele zagrożeń dla przedsiębiorstwa 
i  jego klientów, które związane są  z  nieuprawnionym 
pozyskaniem wiedzy przez któryś z podmiotów współ-
działających lub stronę trzecią (rys. 2). Sytuacja ta jest 
tym bardziej skomplikowana, że CKM wymaga wejścia 
w środowisko sieciowe, a to nic innego – zgodnie z kon-
cepcją „rury” J. Owen-Smitha i  W.W. Powella (2004, 
s.  5–21) –  jak „wyssanie” wiedzy z  podmiotów uczest-
niczących poprzez relacje będące kanałami przepływu 
wiedzy. Ochrona wiedzy w środowisku sieciowym jest 
więc zadaniem niezwykle skomplikowanym.

Zagrożenia dla bezpieczeństwa zasobów wiedzy 
wynikają już z samego faktu realizacji poszczególnych 
procesów w ramach CKM: pozyskania wiedzy o klien-
cie, pozyskania wiedzy od klienta, kreowania wiedzy 
z  klientem czy przekazania wiedzy klientowi. Fakt 
zaangażowania klienta we wspólne kreowanie wie-

dzy (poprzez włączenie go np. do zespołu tworzenia 
innowacji, wspólnoty twórczej) lub powierzenia mu 
roli prosumenta powoduje konieczność przekazania 
mu konkretnych zasobów wiedzy. Taka sytuacja two-
rzy możliwość rozpowszechnienia tych zasobów (np. 
w  Internecie) lub ich udostepnienia (np. podmiotom 
konkurencyjnym) przez klienta.

Także stosowane w  ramach CKM narzędzia tele- 
informatyczne niosą ze sobą większe lub mniejsze moż-
liwości zaistnienia incydentów zagrażających bezpie-
czeństwu zasobów wiedzy (co zostanie przedstawione 
w dalszej części artykułu). 

Jednym z  podstawowych zasobów wiedzy w  ramach 
CKM jest wiedza o klientach. Jej gromadzenie przez orga-
nizację (a szczególnie danych osobowych, haseł, numerów 
kart kredytowych czy danych teleadresowych) stwarza ry-
zyko kradzieży tych danych. Wycieki z baz danych zawie-
rających takie informacje stanowią od wielu już lat jedno 
z największych zagrożeń związanych z bezpieczeństwem 
informacji (Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzeń, 2013, 
s.  12–13). Niektóre ataki na dane klientów organizacji 
w ciągu ostatnich kilku lat były wręcz spektakularne. Atak 

Rys. 1. Przepływy wiedzy w zarządzaniu wiedzą (KM), relacjami z klientami (CRM) i wiedzą klientów (CKM)
Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem koncepcji SECI (Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 86)

Rys. 2. Zagrożenia dla bezpieczeństwa wiedzy wynikające z realizacji CKM
Źródło: opracowanie własne
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na Sony w roku 2013 skończył się wyciekiem danych o 70 
milionach użytkowników. Z  kolei w  roku 2014 zaatako-
wano 90 proc. serwerów Banku JPMorgan. Szacuje się, że 
atakujący zdążyli wykraść dane ponad 76 milionów ame-
rykańskich gospodarstw domowych, będących klientami 
JPMorgan Chase (Fundacja Bezpieczna Cyberprzestrzeń, 
2013, s. 6–7).

Na przełomie roku 2014 i 2015 hakerzy wykradli także 
informacje z  500 milionów kont użytkowników Yahoo 
(polsatnews.pl, 2016). W roku 2015 hakerzy przejęli dane 
osobowe około 15 milionów klientów T-Mobile w  USA, 
dane osobowe i  bankowe ok. 4  milionów klientów Talk-
Talk w Wielkiej Brytanii czy Polsce dane dłużników Getin 
i Noble Banku (ok. 18 tys.), które później były wystawione 
w  Internecie na sprzedaż (Fundacja Bezpieczna Cyber-
przestrzeń, 2013, s. 12–13). 

W  roku 2016 obserwować mogliśmy spektakularny 
atak na tzw. „PanamaPapers” – włamanie do systemu in-
formatycznego obsługującego panamską firmę prawniczą 
Mossack Fonseca, w wyniku którego hakerzy skradli pra-
wie 12 milionów poufnych dokumentów, które powstały 
w latach 1970–20151.

Zazwyczaj celem ataków na dane klientów jest wymu-
szenie okupu bądź próba skompromitowania zaatakowanej 
organizacji. Przykładowo w  roku 2015 haker-szantażysta, 
który włamał się do Plus Banku, żądał od niego 200 tys. zł za 
nieopublikowanie wykradzionych danych (Boczoń, 2015). 

Należy zaznaczyć, że dane klientów nie są  narażone 
tylko na ataki hakerskie z  zewnątrz. Doskonałym przy-
kładem pokazującym, co może osiągnąć zdeterminowany 
pracownik, był w  roku 2014 wyciek wrażliwych danych 
prawie połowy obywateli Korei Południowej posiadających 
rachunki w banku Korea Credit Bureau. Mając dostęp do 
wewnętrznych systemów, jeden z  pracowników najpierw 
wykradł dane klientów banku, a  następnie sprzedał je fir-
mie zajmującej się telemarketingiem (Kulik, 2014).

Kradzież danych klientów z  organizacji i  powiązane 
z  nią ich upublicznienie powoduje utratę wiarygodności, 
stanowiącą podstawę zaufania klientów. Być może właśnie 
dlatego utrata klientów jest najczęstszym i  najpoważniej-
szym skutkiem wystąpienia cyberataków (PWC, 2016, s. 8). 

Bardzo powszechną i  groźną z  perspektywy zasobów 
wiedzy o klientach praktyką wśród pracowników zmienia-
jących pracodawcę jest fakt „zabierania ze sobą” danych 
klientów do nowego pracodawcy. Często odchodzący 
pracownicy nie posuwają się do nielegalnego kopiowania 
bazy danych. Takie dane posiadają w prywatnym telefonie 
komórkowym czy wizytowniku, w  którym przechowują 
wizytówki otrzymane od klientów (Solga, 2013). 

Kolejne zagrożenia dla bezpieczeństwa wynikają ze 
specyfiki procesu kreowania w  ramach koncepcji CKM 
wiedzy wspólnie z klientem. Realizacja tego procesu wy-
maga dostępu klienta do wiedzy organizacyjnej, jak rów-
nież umożliwia dostęp klienta do nowo powstałej wiedzy. 

Udostępnianie wiedzy może prowadzić do jej wycieku 
(Ritala i in., 2015, s. 24). Żadna organizacja nie jest w sta-
nie zagwarantować dobrych intencji klienta czy jego lojal-
ności w przyszłości. Zgodnie z powiedzeniem „okazja czy-
ni złodzieja”, klient, który uzyskał dostęp do bazy wiedzy 

organizacji, może tę wiedzę powielić i przekazać od razu, 
lub w przyszłości na zewnątrz, np. firmie konkurencyjnej.

Informacje na temat funkcjonowania konkurencyjnej 
organizacji są  bardzo cenne. Są one kluczowym elemen-
tem systemu informacyjnego każdej organizacji, a  jedną 
z  form ich pozyskania są  wywiady z  klientami (Jaciecz-
ko, 2003, s. 440). Jak zauważa D. Dahl (2011), rozmowa 
z klientami to najlepszy i najtańszy sposób gromadzenia 
rzetelnych informacji o organizacji konkurencyjnej. Każ-
da organizacja, udostępniając swoją wiedzę klientom, 
musi więc mieć świadomość tego, że są lub mogą być oni 
w przyszłości źródłem wiedzy dla konkurencji.

Zagrożenia dla bezpieczeństwa wiedzy 
wynikające ze stosowania technologii 
informatycznej wspomagającej CKM

Analizując zagrożenia dla bezpieczeństwa wiedzy 
wynikające z  realizacji procesów CKM, należy wziąć 
pod uwagę także podatności przypisane poszczególnym 
technologiom teleinformatycznym stosowanym w  tych 
procesach. Szczególnie wyróżnić należy: ekstranet, prze-
twarzanie w chmurze oraz social media.

Najbardziej naturalną technologią umożliwiającą 
klientom dostęp do zasobów wiedzy organizacji w ramach 
transferu wiedzy do klienta jest ekstranet. Jest to środowi-
sko sieciowe skonfigurowane w taki sposób, że partnerzy 
zewnętrzni (klienci, dostawcy, konsultanci) mogą uzyskać 
dostęp do danych i/lub aplikacji wewnątrz firmowej sieci 
(Diks, 2001). Ekstranet jest to więc wydzielona część sieci 
lokalnej, otwarta na zewnątrz, która najczęściej zawiera 
stronę WWW danej firmy, serwer DNS bądź zapewnia 
dostęp do usług poczty e-mail dla klientów zewnętrz-
nych, lub innych usługi udostępnianych firmom współ-
pracującym czy też kontrahentom (Błoński, 2007, s. 23). 
Aplikacje oraz dane definiowane są  w  taki sposób, aby 
były niezależne od jakiejkolwiek platformy, co oznacza, 
że użytkownicy końcowi mają płynny dostęp do potrzeb-
nych im informacji, nawet jeśli pracują w  oddzielnych 
systemach innych organizacji (Kiełtyka, 2002, s. 371–372; 
Pańkowska, 2001, s. 394). Udostępnienie określonej ilości 
zasobów wiedzy na zewnątrz sprawia, że z  perspektywy 
bezpieczeństwa dane te są  obarczone dużym ryzykiem 
ich utraty (Trolan, 1998). Jednak, co gorsze, naraża w jakiś 
sposób część sieci firmy na przeróżne próby ataków, prze-
prowadzanych w celu zdobycia cennych danych czy też za-
kłócenia stabilności poszczególnych usług czy serwerów 
(Błoński, 2007, s.  23). Jeżeli zasoby ekstranetu, czyli ser-
wery i usługi na nich udostępnione nie są w żaden sposób 
wydzielone – są po prostu częścią intranetu (wewnętrznej 
sieci organizacji). Nieuczciwy klient lub osoba działająca 
z  konta klienta, mając dostęp do sieci ekstranet, łatwiej 
przedostanie się przez zabezpieczenia i  uzyska dostęp 
do serwera niż osoba z  zewnątrz. Przy niedostatecznym 
poziomie zabezpieczeń może udać mu się pozyskać in-
formacje o strukturze sieci oraz o kontach użytkowników. 
Wówczas już nic nie będzie w  stanie przeszkodzić mu 
w eksplorowaniu sieci oraz odczytywaniu informacji, do 
których nie powinien mieć dostępu (Błoński, 2007, s. 25).
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Innym –  obok ekstranetu –  sposobem udostępniania 
wiedzy klientom jest technologia przetwarzania w chmu-
rze (Cloud Computing), która stała się jednym z  coraz 
częściej stosowanych rozwiązań w wielu obszarach bizne-
sowych (PWC, 2016, s.  12). Najprościej ujmując, jest to 
świadczenie usług informatycznych za pośrednictwem in-
frastruktury sieciowej. Z perspektywy technologicznej jest 
to takie przetwarzanie, które poprzez dogodny dostęp sie-
ciowy dostarcza współdzielony zestaw konfigurowalnych 
zasobów przetwarzania, np. dostarcza sieci, serwery – In-
frastructure as a Service (IaaS), przestrzeń do składowania 
danych – Platform as a Service (PaaS), oprogramowanie 
i  usługi –  Software as a  Service (SaaS). Zasoby te są  do-
starczane szybko (on-demand) z minimalnym wysiłkiem 
zarządzania i z minimalnym udziałem dostawcy (Grance, 
Mell, 2011; Cloud Standards Customer Council, 2017, s. 4). 
Całość tak rozproszonej, ale powiązanej ze sobą zaawan-
sowanej technologicznie infrastruktury informatycznej 
nazywa się potocznie „chmurą”. Chmurą jest więc cały 
zbiór serwerów, oprogramowania, światłowodów itd., do 
którego uzyskuje się dostęp za pośrednictwem Internetu 
(Łapiński, Wyżnikiewicz, 2011, s.  5). Organizacja korzy-
stająca z  takiej usługi swoje zasoby wiedzy przechowuje 
na zewnętrznych serwerach, do których częściowy dostęp 
przydziela również klientom. 

Pomimo wielu zalet takiego rozwiązania, organizacja 
godzi się na przynajmniej częściową utratę kontroli nad 
zasobami wiedzy oraz sposobami jej zabezpieczenia. 
Przechowywanie wiedzy na zewnętrznych serwerach 
sprawia, że są one narażone na wyciek lub utratę oraz ła-
twiejsze staje się przejęcie konta albo aplikacji przez osoby 
nieuprawnione. Pojawiają się problemy z  kompatybilno-
ścią wspólnie używanych narzędzi, serwery przeciążają się, 
zabezpieczenia interfejsów są  niedostateczne (Hołyński, 
2012, s. 119). Według międzynarodowego badania, w któ-
rym wzięło 676 praktyków bezpieczeństwa informacji, 
to właśnie zwiększająca się ilość usług cloud computing 
została uznana za jedno z największych obecnie zagrożeń 
dla organizacji w  dziedzinie bezpieczeństwa informacji, 
przy czym odsetek respondentów, którzy zidentyfikowali 
wykorzystanie zasobów cloud computing jako główny 
problem, wzrósł w ciągu roku z 28 do 44% (2014 State of 
Endpoint Risk Report, s. 4).

Według Cloud Security Alliance (2016), największe 
zagrożenia dla danych w chmurze są następujące:
1. Naruszenie danych (kradzież, oglądane lub używane 

przez osobę do tego nieupoważnioną).
2. Niedostateczna identyfikacja tożsamości i zarządzanie 

dostępem.
3. Niebezpieczne interfejsy API.
4. Luki w systemie. 
5. Przejęcie konta.
6. Ataki od wewnątrz (malicious insiders).
7. Zaawansowane długotrwałe ataki (APT).
8. Utrata danych.
9. Brak należytej staranności przy wyborze odpowiedniej 

technologii.
10. Nadużywanie oraz niefrasobliwe korzystanie z  usług 

Cloud. 

Wystąpienie incydentu dotyczącego wiedzy przecho-
wywanej w  chmurze skutkować może utratą reputacji, 
wyższymi kosztami i potencjalnie nawet likwidacją firmy 
(Cloud Standards Customer Council, 2017, s. 4).

Stosunkowo nowym kanałem umożliwiającym rozpo-
wszechnianie wiedzy lub/i  dzielenie się wiedzą z  klien-
tem są media społecznościowe. Coraz powszechniejsze 
korzystanie z  takiego sposobu utrzymywania relacji 
niesie ze sobą nowe niebezpieczeństwa. 

Pomimo że w  ciągu ostatniego roku odnotowano 
150% wzrost ataków hakerskich z  wykorzystaniem 
phishingu w  mediach społecznościowych, to zaledwie 
29,6% respondentów uważa, że ryzyko związane z  me-
diami społecznościowymi należy do grupy największych 
wyzwań w zakresie bezpieczeństwa informacji i wiedzy. 
Wskazuje to na brak zrozumienia znaczenia nowych 
rodzajów zagrożeń społecznościowych oraz sposobów 
skutecznego ograniczania i zarządzania nimi (McClure, 
Parkinson, 2017, s. 6).

Serwisy społecznościowe umożliwiają nielegalne 
zdobywanie różnych informacji: od danych osobowych 
i  profili osób po  wiadomości archiwalne, które mogły-
by pomóc cyberprzestępcom w  tworzeniu fałszywych 
e-maili lub witryn sieciowych (bardziej znanych jako 
stron phishingowych) w celu dalszego wyłudzenia pouf-
nych informacji (Tomkiewicz, 2011). Pozwalają również 
na umieszczanie wirusów w  przesyłanych wiadomo-
ściach. Nieświadomi zagrożenia pracownicy organizacji 
klikają w  link otrzymany od klienta, gdy w  rzeczywi-
stości nadawcą jest haker, a  link został zainfekowany. 
Celem takiego ataku jest zazwyczaj kradzież danych, 
w  tym danych służących do uwierzytelniania. Kradzież 
hasła może mieć poważne konsekwencje, zwłaszcza 
w przypadku osób, które używają tego samego hasła do 
logowania się do różnych systemów w swojej organizacji 
(„Gazeta prawna”, 2014).

Przykładem takiego działania był atak phishingo-
wy „fałszywy przyjaciel” skierowany do użytkowników 
Facebooka w roku 2016. Według Kaspersky Lab, tysiące 
użytkowników otrzymało wiadomość o  tym, że zostali 
wymienieni przez znajomego w  komentarzu. Po kliknię-
ciu wiadomość instalowany był złośliwy program, który 
przejmował konto użytkownika Facebooka (Russel, 2017).

Kolejnym zagrożeniem związanym z  mediami spo-
łecznościowymi jest ludzka skłonność do udostępniania 
zbyt wielu danych osobowych w Internecie, dotyczących 
nie tylko życia prywatnego, ale również miejsca pracy. 
Informacje te są  następnie wykorzystywane np. do kra-
dzieży tożsamości, a potem do ataku na daną korporację. 

Należy zwrócić uwagę, że informacje publikowane 
na oficjalnym profilu organizacji mogą zostać wyko-
rzystane przez klientów w ramach prowadzonej w przy-
szłości kampanii przeciwko tej organizacji. Wystarczy 
kilka sekund, by  użytkownicy blogosfery czy serwisów 
społecznościowych zdecydowali się podjąć protest lub 
bojkot. Za  pośrednictwem swoich miejsc w  Internecie 
połączeni konsumenci zamieszczają szczegółowe infor-
macje na  temat firm i produktów oraz prowadzą różne 
akcje i kampanie (Szumniak-Samolej, 2010).



26 | PRZEGLĄD ORGANIZACJI 9/2018

Podsumowanie

C KM to pomysł na wykorzystanie zewnętrznego źródła 
wiedzy, jakim jest klient, a w szczególności jego poten-

cjału twórczego. Praca na zasobach wiedzy w ramach CKM 
i wykorzystanie techniki komputerowej w procesach objętych 
CKM niesie wiele zagrożeń dla przedsiębiorstwa i jego klien-
tów, które związane są z nieuprawnionym pozyskaniem wie-
dzy przez któryś z podmiotów współdziałających lub stronę 
trzecią. Realizacja poszczególnych procesów w ramach CKM 
zwiększa ryzyko utraty zgromadzonej przez organizację wie-
dzy o klientach czy utraty wiedzy organizacyjnej na skutek 
nieuczciwych działań związanych z  dzieleniem się wiedzą 
z klientami. Także ze względu na powszechność stosowania 
w ramach CKM narzędzi teleinformatycznych oraz korzysta-
nia ze środowiska sieciowego zwiększa się ilość zagrożeń dla 
wiedzy organizacyjnej. Spowodowane jest to rozpowszech-
nieniem stosowania między innymi chmury czy mediów 
społecznościowych oraz rokrocznie zwiększającą się ilością 
ataków na zgromadzone w nich zasoby wiedzy. Dlatego też:

• dobór technologii wspierających CKM nie może być przy-
padkowy i oparty jedynie o kryterium kosztów. Uwzględ-
nione muszą zostać potencjalne zagrożenia dla zasobów 
wiedzy przedsiębiorstwa, relacji i jego reputacji;

• pracownicy współpracujący z klientami muszą być świa-
domi możliwości utraty przez przedsiębiorstwo warto-
ściowej wiedzy (kluczowej i wyróżniającej), w normalnych 
warunkach chronionej;

• zasoby wiedzy mające zostać udostępnione klientom muszą 
być poddane analizie i ocenie z punktu widzenia ich war-
tości dla przedsiębiorstwa oraz skutków nieodwracalnej 
ich utraty lub niekontrolowanego ich rozpowszechnienia;

• analizowane muszą być zagrożenia będące skutkiem moż-
liwego niekontrolowanego wypływu wiedzy wykorzysty-
wanej podczas współpracy z klientami, a konsekwencją tej 
analizy powinna być decyzja, czy dany zasób wiedzy udo-
stępnić klientom, czy go chronić (np. wiedzę o ukrytych 
wadach racjonalizowanego produktu);

• przepływy wiedzy do klientów powinny być sterowane, 
aby uniknąć przypadkowego przekazania wiedzy chronio-
nej lub udostepnienia wiedzy podmiotom trzecim;

• przedsiębiorstwo na bieżąco gromadzić musi wiedzę o ist-
niejących i nowych zagrożeniach wobec zasobów wiedzy, 
a następnie rozpowszechniać ją wśród pracowników. Re-
alizowany musi być systematyczny proces szkolenia pra-
cowników i  racjonalizacji wykorzystywanych procedur 
oraz narzędzi ochrony;

• zaangażowani do współpracy klienci muszą być informo-
wani o możliwych zagrożeniach utraty wiedzy w zależno-
ści od wykorzystywanych metod i technologii;

• współpracujący z  przedsiębiorstwem klienci muszą być 
poinformowani o  potencjalnych skutkach prawnych i  fi-
nansowych w przypadku przekazania udostępnionej wie-
dzy podmiotom trzecim;

• tworzony system CKM musi uwzględniać i przestrzegać 
istniejące regulacje prawne.
Wszystkie wskazane działania są  pracochłonne, czaso-

chłonne i kosztowne, ale niezbędne dla poprawnego funkcjo-
nowania systemu CKM oraz ochrony zasobów wiedzy.
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Przypis

1) Ich ogólna pojemność to 2,6 TB. Nigdy wcześniej nikt nie ukradł 
z  systemu IT aż tak dużej porcji danych. Wśród skradzionych 
dokumentów znalazło się 4,8 mln wiadomości e-mail, 3 mln re-
kordów znajdujących się w bazach danych, 2,2 mln dokumentów, 
1,1 mln plików graficznych oraz 320 tysięcy dokumentów teksto-
wych. dokumenty skradzione z firmy Mossack Fonseca zawierają 
informacje obciążające wielu prominentnych polityków z 40 kra-
jów (w tym z Polski), którzy rejestrowali w Panamie firmy, chcąc 
w ten sposób uniknąć płacenia w swoim macierzystym kraju wy-
sokich podatków (Chustecki, 2016).
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Threats to Knowledge Security in the Area 
of Customer Knowledge Management

Summary

The article focuses on the issues of threats to knowledge 
safety that occur while implementing customer knowledge 
management (CKM). This modern method of knowledge 
acquisition allows for making use of the creative potential 
of clients. Compared to classic CRM, CKM focuses on 
knowledge possessed by clients, and their potential to use 
that knowledge in the process of new knowledge creation. 
Unfortunately, working with knowledge resources under 
the CKM and application of computer technology in CKM 
processes produce a number of risks for the company and 

its customers. Threats to knowledge resources security 
arise from the very fact of implementing individual 
processes within the CKM (gaining knowledge about 
the client, gaining knowledge from the client, creating 
knowledge with the client or transferring knowledge to 
the client). Also tools used in CKM,  as well as working 
in the network environment, result in greater or lesser 
possibilities of incidents that may constitute threats to 
knowledge resources security.

Keywords

knowledge management, customer knowledge manage-
ment, customer relationship management, knowledge 
security, threats to the knowledge security

DETERMINANTY JAKOŚCI FUNKCJONOWANIA 
FIRM SZKOLENIOWYCH
Piotr Rogala

Wprowadzenie

W spółczesne organizacje funkcjonują w rzeczywisto-
ści, w której ilość wiedzy i informacji narasta lawi-

nowo (Zimniewicz, 2003, s. 106). W tej sytuacji niezmier-
nie ważne stają się procesy ciągłego rozwoju pracowników 
będące nieodzownym warunkiem rozwoju organizacyj-
nego (Suchodolski, 2010, s. 231). Dostępne w literaturze 
przedmiotu wyniki badań wykazują, że odpowiednie 
rozwiązania dotyczące szkolenia pracowników przekłada-
ją się na wyniki osiągane przez organizacje (Baraki, van 
Kemenade, 2013, s. 492–506; Guerrazzi, 2016, s. 38–57). 
Wyzwaniem dla menedżerów jest więc zapewnienie do-
stępu do odpowiednich szkoleń, które podniosą poziom 
wiedzy i  umiejętności oraz zwiększą sprawność działa-
nia, a także walory indywidualne pracowników (Gableta, 
2005, s. 216). W tym kontekście szczególnego znaczenia 
nabiera jakość usług świadczonych na rynku szkolenio-
wym, a  w  szerszym ujęciu jakość funkcjonowania firm 
szkoleniowych. W przypadku Polski wskazać można wie-
le słabych punktów związanych z  tym obszarem. Przede 
wszystkim rynek szkoleniowy jest rozdrobniony, działa na 
nim wiele podmiotów (około 60 tys.), często o niewielkim 
potencjale merytorycznym. Firmom takim trudno jest 
zapewnić wysoką jakość świadczonych usług, bowiem 
w wielu przypadkach ważne są przede wszystkim niskie 
koszty prowadzenia działalności (PKO Bank Polski, 2016). 
Napływające środki unijne doprowadziły dodatkowo do 
pojawienia się wielu negatywnych tendencji zarówno 
po stronie podaży, jak i popytu. Dotyczą one m.in. oczeki-

wania, że szkolenia będą darmowe lub bardzo tanie (Wa-
wer, 2012, s. 448). Oferta firm szkoleniowych działających 
w  Polsce koncentruje się głównie na zarządzaniu i  kom-
petencjach miękkich, a jej dominującą formą są szkolenia 
zamknięte (Mika, 2010, s. 129).

Dostępna jest dość obszerna literatura dotycząca 
szkoleń. Warto zauważyć, że jest ona jednak uboższa niż 
w przypadku wielu innych rodzajów usług, np. świadczo-
nych przez hotele lub banki (Nasseef, 2014, s. 148). Ponad-
to poruszane w niej tematy koncentrują się wokół kilku 
wybranych zagadnień, m.in. sposobów i technik przepro-
wadzania skutecznych szkoleń (Davies, 2007; Lee, 2012, 
s. 2597–2613), ignorując inne, np. dotyczące zarządzania 
firmą szkoleniową.

Celem artykułu jest identyfikacja oraz ocena znaczenia 
czynników, które mają wpływ na jakość funkcjonowania 
firm szkoleniowych. Zgodnie z  definicją sformułowaną 
przez Międzynarodową Organizację Normalizacyjną 
(ISO), pod pojęciem jakości obiektu rozumie się „stopień, 
w  jakim zbiór inherentnych właściwości obiektu spełnia 
wymagania” (PN-EN ISO 9000:2015, s. 23). Na tej podsta-
wie można przyjąć, że jakość funkcjonowania organizacji 
to stopień, w jakim ta organizacja jest w stanie skutecznie 
realizować własne cele w dłuższym czasie. 

Rozważania zostaną oparte na analizie treści wybra-
nych standardów zarządzania firmami szkoleniowymi 
oraz wynikach badania ankietowego, którym objęto me-
nedżerów firm szkoleniowych funkcjonujących w Polsce.
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Standardy zarządzania 
firmami szkoleniowymi

S ukces, jakim okazało się opublikowanie normy ISO 
9001, zawierającej uniwersalne kryteria tworzenia 

systemu zarządzania jakością, zachęcił Międzynarodową 
Organizację Normalizacyjną do obejmowania normali-
zacją kolejnych zagadnień związanych z  zarządzaniem. 
Opracowane i  udostępnione zostały normy dotyczące 
m.in.: zarządzania środowiskowego, zarządzania aktywa-
mi, zarządzania zasobami ludzkimi oraz zarządzania ry-
zykiem. Zaczęły także powstawać standardy dedykowane 
konkretnym branżom, np. motoryzacyjnej, spożywczej 
oraz medycznej. Także szeroko rozumiana działalność 
edukacyjno–doradcza znalazła się w spektrum zaintereso-
wań ISO. Powołany został komitet (ISO/PC 288) przygo-
towujący wymagania dla systemu zarządzania organizacją 
edukacyjną oraz komitet (ISO/PC 280) opracowujący 
wytyczne dla firm świadczących usługi konsultingowe 
z  zakresu zarządzania. W  ramach ISO funkcjonuje rów-
nież Komitet Techniczny (ISO/TC 232), który zajmuje się 
opracowywaniem oraz aktualizacją norm dotyczących 
usług edukacyjnych świadczonych poza formalnym syste-
mem edukacyjnym, tj. poza szkołami i uczelniami. Komi-
tet ten opracował dwie normy: 

• ISO 29990 – zawierającą podstawowe wymagania w za-
kresie organizowania, realizacji i monitorowania usług 
edukacyjno–szkoleniowych,

• ISO 29991 –  zawierającą wymagania dla szkół 
językowych.
Ich pojawienie się nie zakończyło działalności ISO 

w tym zakresie. Prowadzone są prace zmierzające do opra-
cowania kolejnych norm dotyczących usług edukacyjnych 
świadczonych poza formalnym systemem edukacyjnym 
(ISO, 2016). 

Norma ISO 29990:2010 „Usługi edukacyjne w edukacji 
nieformalnej i szkoleniach – podstawowe wymagania dla 
dostawców usług” składa się z czterech rozdziałów. Dwa 
pierwsze (tj. „Zakres normy” oraz „Terminy i definicje”) 
mają charakter wprowadzający. Dwa kolejne rozdziały 
zawierają wymagania, które powinni spełniać dostawcy 
usług szkoleniowych. Rozdział 3. „Usługi edukacyjne” 

składa się z  pięciu podrozdziałów, a  rozdział 4  „Zarzą-
dzanie jednostką dostarczającą usługi edukacyjne” po-
dzielony został na dziesięć podrozdziałów. Strukturę tych 
rozdziałów przedstawiono w tabeli 1.

Norma ISO 29990 nie została opublikowana przez 
Polski Komitet Normalizacyjny, nie istnieje więc polsko-
języczna wersja tego dokumentu. Zapewne z tego powodu 
certyfikat na zgodność z tą normą uzyskało w Polsce zale-
dwie kilka organizacji (Batko, Rogala, 2015, s. 4).

Niezależnie od normy ISO 29990 (która jest normą mię-
dzynarodową) powstawały i powstają inne standardy doty-
czące zarządzania firmami szkoleniowymi lub prowadzenia 
działalności szkoleniowej. Mają one jednak węższy, zwykle 
ograniczony do jednego kraju, zasięg. Na przykład w Taj-
wanie opracowany został Tajwański System Jakości Szkoleń 
(Chang, Chen, 2013), natomiast w Niemczech wprowadzo-
ny został standard AZWV dotyczący uznawania i dopusz-
czania kursów dokształcających (Heene, Jodkowska, 2014). 
W Polsce stosowane są Małopolskie Standardy Usług Szko-
leniowo-Edukacyjnych –  MSUES (Rogala, Wawak, 2015, 
s.  137–148). Zostały one opracowane przez Wojewódzki 
Urząd Pracy w Krakowie we współpracy z grupą naukow-
ców z  Uniwersytetu Jagiellońskiego. Przesłanką podjęcia 
prac były sygnały świadczące o   tym, że funkcjonowanie 
części firm szkoleniowych nie spełnia oczekiwań uczestni-
ków szkoleń. Pojawiła się więc konieczność weryfikacji ich 
działalności (Wawak i in., 2017, s. 176–191). 

Przyjęty przez Wojewódzki Urząd Pracy w  Krako-
wie model składa się z  dwudziestu kryteriów (zwanych 
standardami), które ujęte zostały w  czterech modułach 
dotyczących:
1) usług edukacyjno-szkoleniowych,
2) kompetencji i rozwoju kadry szkoleniowej,
3) infrastruktury, organizacji i obsługi klienta oraz
4) zarządzania jakością usług szkoleniowych.

W  ramach każdego modułu sformułowanych zostało 
pięć standardów (tab. 2). 

Powołane przez Wojewódzki Urzędzie Pracy w Krako-
wie Centrum Zapewniania Jakości Kształcenia w  Mało-
polsce przeprowadza audyty oceniające stopień spełnienia 
tych standardów przez wybrane firmy szkoleniowe (Woje-
wódzki Urząd Pracy w Krakowie, 2012).

Tabela 1. Struktura wymagań zawartych w normie ISO 29990

Rozdział 3. 
„Usługi edukacyjne”

Rozdział 4 
„Zarządzanie jednostką dostarczającą usługi edukacyjne”

3.1. Określanie potrzeb edukacyjnych
3.2. Projektowanie usług edukacyjnych
3.3. Dostarczanie usług edukacyjnych
3.4. Monitorowanie dostarczania usług edukacyjnych
3.5. Ocena przeprowadzana przez dostawcę usług edukacyjnych

4.1. Wymagania ogólne w zakresie zarządzania
4.2. Strategia oraz zarządzanie biznesem
4.3. Przegląd zarządzania
4.4. Działania zapobiegawcze oraz działania korygujące
4.5. Zarządzanie finansami oraz zarządzanie ryzykiem
4.6. Zarządzanie zasobami ludzkimi 
4.7. Zarządzanie komunikacją (wewnętrzną/zewnętrzną)
4.8. Alokacja zasobów
4.9. Audity wewnętrzne
4.10. Opinie zwrotne stron zainteresowanych

Źródło: opracowanie własne na podstawie (ISO 29990, 2010; Kłosowski, 2014, s. 10)
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Standardy zarządzania firmami szkoleniowymi różnią 
się między sobą zasięgiem, strukturą oraz sposobem for-
mułowania wymagań. Cechą, która je łączy, jest to, że każ-
dy z  tych dokumentów zawiera przemyślany i  komplek-
sowy (zdaniem ich twórców) zestaw kryteriów, których 
spełnienie ma zapewnić organizacji odpowiednio wysoki 
poziom jakości funkcjonowania.

Metoda badawcza

P rzeprowadzone na potrzeby niniejszego artykułu 
badanie składało się z  dwóch etapów. Pierwszym 

z nich było zidentyfikowanie – na podstawie treści wy-
branych standardów – czynników mających wpływ na 
jakość funkcjonowania firm szkoleniowych. Do analizy 
wybrano normę ISO 29990 oraz Małopolski Standard 
Usług Edukacyjno–Szkoleniowych. Analiza treści obu 
dokumentów wykazała, że ich zakres tematyczny jest 
zbliżony (Rogala, Wawak, 2015, s. 146). Obejmuje on 
20 czynników determinujących jakość funkcjonowania 
firmy szkoleniowej (tab. 3).

Etap drugi badania polegał na ustaleniu znaczenia 
każdego ze zidentyfikowanych czynników. W tym celu 
w pierwszym kwartale 2015 roku przeprowadzone zo-
stało badanie ankietowe. Odpowiedni kwestionariusz 
badawczy wysłano do 147 firm, które z wynikiem po-
zytywnym przeszły proces oceny prowadzonej przez 
Centrum Zapewniania Jakości Kształcenia w  Mało-
polsce. Dominowały przedsiębiorstwa posiadające sie-
dzibę na terenie Małopolski, jednak znalazły się wśród 

nich (około 20%) także organizacje zlokalizowane 
w  innych województwach. W piśmie przewodnim po-
proszono menedżerów o  dokonanie oceny z  zastoso-
waniem 5-stopniowej skali pomiaru, gdzie 1 oznaczało 
nieważny, a  5  oznaczało bardzo ważny. Wypełnione 
formularze otrzymano z  93 przedsiębiorstw, jednak 
po wstępnej analizie odrzucono 3  spośród nich, gdyż 
uznano je za błędnie wypełnione. W  próbie znalazły 
się firmy prowadzące na terytorium Polski szkolenia 
zawodowe. Większość z nich (69%) zrealizowała w cią-
gu 6 m-cy poprzedzających badanie od 6 do 14 szkoleń. 
Na drugim miejscu znalazły się ex aequo firmy, które 
w tym samym czasie przeprowadziły od 15 do 34 szko-
leń (10%) oraz takie, które zrealizowały więcej niż 54 
szkolenia (10%). 

W  celu oceny rzetelności badań przeprowadzony 
został test Alfa Cronbacha. Obliczony wskaźnik przy-
jął wartość 0,884, co pozwoliło stwierdzić, że rzetel-
ność skali była prawidłowa (skala uznawana jest za 
prawidłową, gdy wskaźnik przyjmuje wartość wyższą 
niż 0,7). 

Wyniki badań

Z daniem respondentów, wszystkie 20 czynników 
objętych badaniem należy uznać za ważne (tab. 3), 

gdyż każdy z niż uzyskał średnią ocenę wyższą niż 3,5. 
Średnie oceny znaczenia wymagań przyjęły wartości 
od 3,54 (Gotowość na sytuacje awaryjne –  udoku-
mentowana procedura) do 4,86 (Trenerzy dysponują 

Tabela 2. Struktura Małopolskich Standardów Usług Edukacyjno–Szkoleniowych

Standardy dotyczące:

usługi 
edukacyjno-szkoleniowej:

kompetencji  
i rozwoju kadry 
szkoleniowej:

infrastruktury, organizacji 
i obsługi klienta:

 zarządzania jakością 
usług szkoleniowych:

1. Cel i zakres tematyczny 
szkolenia są dostosowane do 
potrzeb uczestników.

2. Programy nauczania 
są opisane w języku efektów 
uczenia się.

3. Programy szkoleniowe 
są oparte na aktualnej, 
rzetelnej wiedzy i realizowane 
w adekwatnej do celów 
formie.

4. Instytucja szkoleniowa 
prowadzi działania 
wspierające utrwalanie 
efektów uczenia się.

5. Instytucja szkoleniowa 
systematycznie bada rezultaty 
prowadzonych szkoleń.

6. Instytucja szkoleniowa 
dysponuje kadrą 
odpowiedzialną za 
merytoryczną jakość usług.

7. Wiedza teoretyczna 
i praktyczna kadry 
szkoleniowej jest odpowiednia 
do zakresu szkoleń oraz ich 
celów edukacyjnych.

8. Kadra szkoleniowa posiada 
kompetencje społeczne 
i metodyczne związane 
z kształceniem osób 
dorosłych.

9. Kadra szkoleniowa aktywnie 
uczestniczy w działaniach 
rozwojowych i aktualizuje 
własne kompetencje.

10. Kadra szkoleniowa wnosi 
wkład w popularyzację wiedzy 
i wymianę dobrych praktyk 
w zakresie LLL.

11. Instytucja szkoleniowa 
zapewnia uczestnikom 
obsługę i sprawną organizację 
szkolenia.

12. Instytucja organizuje 
szkolenia w warunkach 
zapewniających komfort 
uczestnikom i higienę pracy 
umysłowej.

13. Instytucja planuje czas 
szkolenia w sposób sprzyjający 
komfortowi uczestników 
i higienie pracy umysłowej.

14. Instytucja szkoleniowa 
dysponuje różnorodnymi 
środkami technicznymi 
i materiałami wspierającymi 
uczenie.

15. Instytucja szkoleniowa jest 
przygotowana do reagowania 
na nieprzewidziane sytuacje 
i zastrzeżenia klientów.

16. Instytucja szkoleniowa 
dysponuje spójną koncepcją 
funkcjonowania określającą 
jej sposób działania i kierunki 
rozwoju.

17. Instytucja szkoleniowa 
publikuje rzetelną informację 
o oferowanych usługach.

18. Instytucja szkoleniowa 
stosuje systemowe rozwiązania 
wspierające wysoką jakość 
świadczonych usług.

19. Instytucja szkoleniowa 
upowszechnia wiedzę 
o dobrych praktykach 
w zapewnianiu jakości 
szkoleń.

20. Instytucja szkoleniowa 
oferuje usługi w zgodzie 
z obowiązującymi normami 
prawnymi i wymogami 
narzucanymi przez 
zewnętrzne regulacje.

Źródło: opracowanie własne na podstawie (Świeży, 2012)



ZARZĄDZANIE ORGANIZACJAMI | 31

Tabela 3. Czynniki wpływające na sukces firmy szkoleniowej

Rys. 1. Średnia ocena znaczenia poszczególnych czynników wg tabeli 3
Źródło: opracowanie własne

Nr Wyszczególnienie

1 Posiadanie w ofercie unikatowych  
tematów szkoleń

2 Posiadanie w ofercie szkoleń najpopularniejszych w danym 
okresie na rynku

3 Szeroki zestaw tematów proponowanych szkoleń

4 Precyzyjne zdefiniowanie oczekiwań uczestników każdego 
szkolenia (przed szkoleniem)

5 Zapewnienie uczestnikom szkoleń odpowiednich materiałów 
szkoleniowych

6 Zapewnienie uczestnikom szkoleń dodatkowego wsparcia 
po zakończeniu szkoleń

7 Trenerzy dysponują odpowiednią wiedzą z zakresu 
prowadzonych szkoleń

8 Trenerzy dysponują odpowiednią praktyką zawodową 
z zakresu prowadzonych szkoleń

9 Trenerzy potrafią prowadzić szkolenia w sposób interesujący

10 Sprawna obsługa administracyjna szkoleń

11 Udokumentowane procedury dotyczące szkoleń 
(przygotowania, przeprowadzania, oceny jakości itp.)

12 Odpowiednie harmonogramy szkoleń (liczba godzin, 
odpowiednio zaplanowane przerwy itp.)

13 Sprawna komunikacja na linii: osoba odpowiedzialna za 
organizację szkolenia – trenerzy

14 Odpowiednie sale (dostosowane do specyfiki szkoleń 
i uczestników)

15 Odpowiednie wyposażenie sal (projektor, tablica itp.)

16 Odpowiednie sposoby kontrolowania jakości szkoleń (badanie 
satysfakcji klientów, hospitacje itp.)

17 Gotowość na sytuacje awaryjne (udokumentowana procedura)

18 Cykliczne podejmowanie działań doskonalących w zakresie 
sposobów prowadzenia szkoleń

19 Sformułowanie wizji i misji organizacji

20 Wysoka aktywność informacyjno-promocyjna (www, broszury 
itd.)

Źródło: (Rogala, Wawak, 2015, s. 146)

odpowiednią wiedzą z zakresu prowadzonych szkoleń). 
Na rysunku 1  zaprezentowano rozkład średnich ocen 
przyznanych poszczególnym czynnikom.

Analizując wyniki przeprowadzonych badań, stwier-
dzić można, że kluczowym warunkiem zapewnienia 
wysokiej jakości funkcjonowania jest zaangażowanie 
odpowiednich trenerów, gdyż aż trzy wymagania 
uznane za najważniejsze dotyczą bezpośrednio kadry 
szkoleniowej. Zostały one sformułowane w następujący 
sposób:

• trenerzy dysponują odpowiednią wiedzą z  zakresu 
prowadzonych szkoleń (średnia ocena: 4,86) ,

• trenerzy potrafią prowadzić szkolenia w sposób inte-
resujący (średnia ocena: 4,79) oraz

• trenerzy dysponują odpowiednią praktyką zawodo-
wą z zakresu prowadzonych szkoleń (średnia ocena: 
4,78).
Należy podkreślić to, że oceny wystawione tym za-

gadnieniom przez poszczególnych menedżerów były 
relatywnie silnie zróżnicowane. Podczas gdy odchylenie 
standardowe ocen dla wszystkich zagadnień wyniosło 
1,06, to dla tych trzech kryteriów przyjęło ono następu-
jące wartości: 1,13 (trenerzy dysponujący odpowiednią 
wiedzą z  zakresu prowadzonych szkoleń); 1,15 (tre-
nerzy dysponujący odpowiednią praktyką zawodową 
z  zakresu prowadzonych szkoleń) oraz 1,2  (trenerzy 
potrafiący prowadzić szkolenia w sposób interesujący). 
Dodatkowo okazało się, że pomiędzy ocenami wysta-
wianymi tym trzem wymaganiom występuje wyraźna 
pozytywna zależność (do jej zbadania wykorzystano 
korelację liniową Pearsona). Przedstawione powyżej 
informacje upoważniają do stwierdzenia, że jakość 
kadry szkoleniowej jest wprawdzie najważniejszym 
czynnikiem decydującym o  jakości funkcjonowania 
firmy szkoleniowej, istnieją jednak firmy, w  których 
znaczenie tego czynnika jest nieco niższe, oraz takie, 
w których jest ono nieco wyższe. Można przypuszczać, 
że kryterium różnicującym w tym zakresie jest tematy-
ka prowadzonych szkoleń. 

Warto zwrócić uwagę na to, że konieczność zapew-
nienia odpowiedniej kadry szkoleniowej podkreślana 
jest w  obu z  uwzględnionych w  badaniu standardów. 
W normie ISO 29990 poświęcony został temu tematowi 
podrozdział 4.6. „Zarządzanie zasobami ludzkimi” (zob. 
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tabela 1), który składa się z dwóch części. W pierwszej 
z nich zwrócono uwagę na potrzebę zapewnienia odpo-
wiednich kompetencji pracowników, przy czym wyod-
rębniono trzy grupy tych kompetencji, tj.

• związane z  dostarczaniem usług edukacyjnych, np. 
identyfikowanie potrzeb w  zakresie nauczania, sto-
sowanie teorii nauczania, bycie ekspertem w  danej 
dziedzinie,

• osobowe, np. zarządzanie konfliktem i  motywowa-
nie osób oraz

• biznesowe, np. nawiązywanie kontaktu ze stronami 
zainteresowanymi, zarządzanie wynikami bizneso-
wymi i  formułowanie polityki szkoleniowej (Kło-
sowski, 2014, s. 22–23).
W  drugiej części omawianego podrozdziału wska-

zano działania pozwalające zapewnić odpowiedni po-
ziom kompetencji personelu. Znalazły się wśród nich 
m.in. ocena kompetencji pracowników z  uwzględnie-
niem specyfiki wykonywanych przez nich zadań, ba-
danie motywacji oraz zadowolenia personelu, a  także 
ciągłe doskonalenie kompetencji i  ocena skuteczności 
podejmowanych w  tym zakresie działań (ISO 29990, 
2010, s. 8). Z kolei w MSUES kadra szkoleniowa uznana 
została za jeden z czterech obszarów objętych standar-
dami (pozostałe obszary to: (1) usługa szkoleniowa; 
(2) infrastruktura, organizacja i  obsługi klienta oraz 
(3) zarządzanie). Zagadnienia związane z  trenerami 
uwzględnione zostały w  pięciu kolejnych standardach 

– od 6 do 10 (zob. tabela 2). 
Na drugim miejscu znalazły się zagadnienia związane 

z obsługą administracyjną szkoleń. Grupa ta obejmuje 
następujące czynniki: (1) sprawna obsługa administra-
cyjna szkoleń, (2) sprawna komunikacja na linii: osoba 
odpowiedzialna za organizację szkolenia –  trenerzy 
oraz (3) zapewnienie uczestnikom szkoleń odpowied-
nich materiałów szkoleniowych. Należy zauważyć, że 
dwa pierwsze czynniki uzyskały wyraźnie wyższe oceny 
(odpowiednio: 4,34 oraz 4,32) niż czynnik trzeci (4,07). 
W ramach tych czynników znajdują się takie działania, 
jak np.: zebranie danych o uczestnikach i przekazanie 
ich trenerowi, wysłanie uczestnikom przypomnienia 
o  miejscu i  godzinie rozpoczęcia szkolenia, wydruko-
wanie listy obecności, wydrukowanie i  oprawa mate-
riałów szkoleniowych, rozdanie, a  następnie zebranie 
ankiet ewaluacyjnych, a  także rozesłanie materiałów 
uczestnikom szkolenia. 

Trzecia grupa związana jest z  ofertą szkoleniową. 
Obejmuje ona dwa czynniki:. (1) precyzyjne zdefi-
niowanie oczekiwań uczestników każdego szkolenia 
(średnia ocena: 4,18) oraz (2) posiadanie w  ofercie 
unikatowych tematów szkoleń (średnia ocena: 4,16). 
W  ramach tej grupy czynników wymaga się m.in. wy-
korzystywania ogólnodostępnych informacji o  potrze-
bach występujących na rynku pracy (opublikowanych 
raportów, stron internetowych itd.), a  także prowadze-
nia własnych badań, w  tym diagnozowanie potrzeb 
organizacji zamawiającej szkolenie lub pracowników 
zgłaszających się na szkolenie. Warto zauważyć, że me-
nedżerowie firm szkoleniowych za ważniejsze uznali 

posiadanie unikatowych szkoleń niż posiadanie najpo-
pularniejszych w danym okresie szkoleń. 

Respondenci uznali także, że istotne jest zapew-
nienie odpowiednich sal szkoleniowych. Czynnik ten 
uzyskał średnią ocenę na poziomie 3,9. W jego ramach 
uwzględnione powinny być zagadnienia dotyczące 
m.in. odpowiedniej wielkości sali szkoleniowej, dostę-
pu do światła dziennego, układu sali dostosowanego do 
specyfiki szkolenia oraz możliwości wykorzystania do-
datkowej sali do pracy w grupach lub zorganizowania 
posiłku.

Jako zaskakujący uznać można fakt, że sformułowa-
nie wizji i  misji ocenione zostało za jeden z  najmniej 
istotnych czynników. Znalazł się on na przedostatniej 
pozycji ze średnią oceną wynoszącą 3,556. Ponadto 
okazało się, że oceny przyznawane temu kryterium 
są silnie skorelowane z dwoma innymi wymaganiami:
a) z  cyklicznym podejmowaniem działań doskonalą-

cych w zakresie sposobów prowadzenia szkoleń,
b) z  gotowością na sytuacje awaryjne (ten czynnik 

uznany został za najmniej istotny).
Wszystkie te kryteria zostały relatywnie nisko oce-

nione przez menedżerów. Uwagę zwraca fakt, iż czyn-
niki te nie są wprost powiązane z bieżącą i operacyjną 
działalnością, lecz odnoszą się do zarządzania strate-
gicznego. Można więc sformułować wniosek, że mene-
dżerowie badanych firm szkoleniowych koncentrują się 
na działaniach operacyjnych oraz na zasobach, mniej-
szą wagę przywiązując do zarządzania strategicznego. 

Podsumowanie 

W  artykule zidentyfikowane zostały czynniki deter-
minujące jakość funkcjonowania firm szkolenio-

wych. W  celu wstępnego ich określenia wykorzystane 
zostały wybrane standardy dotyczące zarządzania or-
ganizacjami świadczącymi usługi szkoleniowe. Doku-
menty tego typu zawierają zestawy wymagań, które 
powinny być spełniane przez firmy szkoleniowe dążące 
do zapewnienia odpowiedniej jakości świadczonych 
usług. Mogą one być wykorzystywane w  procesach 
oceny organizacji (np. jako podstawa certyfikacji). Na 
podstawie analizy treści tych standardów określono li-
stę 20 czynników, których znaczenie zostało następnie 
ocenione przez menedżerów 90 firm szkoleniowych. Za 
najważniejsze determinanty jakości funkcjonowania 
firm szkoleniowych uznano odpowiednią kadrę szko-
lącą, a  także obsługę administracyjną szkoleń. Rela-
tywnie niską rangę przyznano natomiast zagadnieniom 
związanym z zarządzaniem strategicznym. 

Należy podkreślić, że przedstawiony w  niniejszym 
artykule zestaw czynników wpływających na sukces 
firmy szkoleniowej nie stanowi zamkniętego katalogu. 
Można przypuszczać, że istnieją jeszcze inne ważne 
czynniki, ale nie zostały zidentyfikowane, ponieważ 
nie są one uwzględnione w żadnym ze standardów wy-
korzystanych w  przeprowadzonym badaniu. Ponadto 
można zakładać, że realne znaczenie poszczególnych 
czynników może być uzależnione od specyfiki firmy 
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szkoleniowej (np. od jej wielkości lub tematyki pro-
wadzonych szkoleń). Jednak tego typu analizy nie były 
tematem powyższego opracowania i  wymagają prze-
prowadzenia dodatkowych, znacznie rozszerzonych, 
badań empirycznych. 

Wnioski wynikające z  przeprowadzonej analizy 
powinny być uwzględniane zarówno na etapie projek-
towania/rozpoczynania działalności szkoleniowej, jak 
i na etapie oceniania oraz doskonalenia istniejącej już 
firmy. Wypracowanie najlepszych możliwych rozwią-
zań w ramach każdego z tych czynników uznać należy 
za kluczowe wyzwanie dla osób zarządzających firma-
mi szkoleniowymi. 

dr Piotr Rogala
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu
Wydział Ekonomii, Zarządzania i Turystyki
e-mail: piotr.rogala@ue.wroc.pl
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Determinants Influencing Quality 
of Training Companies Functioning

Summary

The paper defines a set of twenty factors determining the 
success of companies that offer training services. The 
considerations have been based on the content analysis of 
selected standards for training service providers, (i.e. ISO 
29990 and MSUES) and on the results of the survey, which 
included 90 managers of Polish training companies. As 
a result, it has been concluded that the key challenge for the 
managers of a training company is to provide appropriate 
trainers since 3  factors identified by the respondents as 
the most important concern the training staff. These 
factors are: (1) coaches with extensive knowledge in the 
field of training, (2) coaches with appropriate professional 
practice in the field of training and (3) coaches capable of 
providing training in an interesting way.
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ZMIANY OPINII UŻYTKOWNIKÓW 
SERWISÓW INTERNETOWYCH W HANDLU 
ELEKTRONICZNYM W LATACH 2017–2018
Witold Chmielarz, Tomasz Parys

Wprowadzenie

G łównym celem opracowania jest identyfikacja dy-
namiki wykorzystania serwisów internetowych 

poprzez specyfikację czynników określających możli-
wości rozwoju handlu elektronicznego. Stanowi ono 
kontynuację badań prowadzonych przez autorów w  la-
tach poprzednich, których wyniki opublikowane zostały 
w pracy (Chmielarz Parys, 2017a). Podstawowe pytania 
badawcze nasuwające się w tym zakresie sprowadzają się 
do następujących problemów: 

• jakie grupy komponentów i  czynników szczegóło-
wych w każdej grupie wpływają na kształtowanie re-
lacji pomiędzy klientami a sklepami elektronicznymi?

• w  jakim stopniu, wg ankietowanych, elementy te 
wpływają na stan i rozwój handlu elektronicznego?

• jak kształtowała się dynamika zmian czynników wpły-
wających na handel elektroniczny w ostatnich latach?
Polski rynek e-commerce osiąga obecnie wartość 36–40 

mld zł (https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/ry-
nek-e-commerce-w-polsce-raport-gemiusa-za-2017-rok/ 
mpw8rs5). Handel elektroniczny jest dziś dynamicznie 
rozwijającą się branżą polskiej gospodarki. Prognozuje 
się, że do 2020 roku wartość tego sektora ma wzrosnąć do 
63 mld złotych. Z badań przeprowadzonych przez firmę 
PayU wynika, że 83% polskich internautów decyduje się na 
zakupy w Internecie przede wszystkim ze względu na do-
wolność czasową w ich robieniu i brak kolejek (http://www.
portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/co-czeka-handel- 
elektroniczny-w-polsce-w-2018-roku,153712.html).

Według danych za rok 2017, ponad połowa Pola-
ków deklaruje, że robi zakupy w sieci. Z raportu firmy 
Gemius wynika, że w  tymże roku już 54% Polaków 
kupowało w  sieci (https://www.gemius.pl/files/re-
ports/E-commerce-w-Polsce-2015.pdf); to o  4  pkt. 
proc. więcej niż w roku 2016. Jest to dość duży wzrost, 
szczególnie jeżeli weźmie się pod uwagę, że dostęp do 
Internetu nie jest jeszcze w  naszym kraju powszech-
ny –  odsetek korzystających z  Internetu wynosi 79% 
mieszkańców naszego kraju (http://www.portalspo-
zywczy.pl/handel/wiadomosci/co-czeka-handel-elek-
troniczny-w-polsce-w-2018-roku,153712.html). Jako 
ciekawostkę podać należy, że coraz więcej osób uważa 
też zakupy online za bezpieczne. Podczas gdy w 2016 
roku 43% ankietowanych uważało zakupy w  sieci za 
ryzykowne, w  2017 roku opinię tę podzielało już tyl-
ko 38% osób (https://businessinsider.com.pl/finanse/

handel/rynek-e-commerce-w-polsce-raport-gemiusa- 
za-2017-rok/mpw8rs5). W  rozwoju handlu elektronicz-
nego można wyznaczyć kilka trendów. W 2017 roku naj-
ważniejszymi trendami były: personalizacja usług, dar-
mowe dostawy oraz zastosowanie technologii mobilnych. 
W 2018 roku sytuacja wyglądała podobnie. W czołówce 
znalazły się także personalizacja wraz z zastosowaniem 
technologii mobilnych, do których w  miejsce darmo-
wych dostaw dołączyło zastosowanie sztucznej inteligen-
cji w obsłudze systemów internetowych. 

Literatura w  zakresie omawianego zjawiska jest 
dość obszerna i szczegółowo charakteryzuje poruszane 
zagadnienie. W poprzedniej pracy autorów przepro-
wadzono jej dokładną analizę, w związku z czym w ni-
niejszym opracowaniu zostanie przedstawione jedynie 
jej uzupełnienie (Chmielarz, Parys, 2017a). W publika-
cjach poświęconych zagadnieniu handlu elektroniczne-
go i jego rozwojowi w Polsce podejmowano wiele prób 
zdefiniowania determinant jego rozwoju. Początkowo 
jako determinanty rozwoju rynku e-commerce wska-
zywano między innymi: stan infrastruktury telein-
formatycznej, wykształcone społeczeństwo, edukację 
internetową, profesjonalną administrację, stan i  roz-
wój elektronicznego systemu transakcji (Szyda, 2014). 
Obecnie najsilniejszym czynnikiem zachęcającym do 
zakupów w  sieci, według firmy Geminus, jest ich ca-
łodobowa dostępność (82% wskazań). Pozostałymi 
czynnikami są  (https://businessinsider.com.pl/finanse/
handel/rynek-e-commerce-w-polsce-raport-gemiusa-

-za-2017-rok/mpw8rs5): wygoda (44%), prostota (nie-
skomplikowanie) (41%), zakupy zajmujące mniej czasu 
niż stacjonarne (39%), zakupy tańsze niż w  sklepach 
stacjonarnych (33%).

Przegląd literatury dostarcza ciekawych danych 
dotyczących determinant rozwoju handlu elektronicz-
nego w  konkretnych segmentach rynku, np. na rynku 
żywności (Grzywińska-Rąpca, Grzybowska-Brzezińska, 
2016). Piśmiennictwo wskazuje także determinanty 

„zakupu usług” w  podziale na ich grupy w  kontekście 
rodzimego rynku. Tymi grupami są  usługi edukacyjne, 
bankowe, ubezpieczeniowe oraz turystyczne. Wybie-
rając usługi edukacyjne i  bankowe, klienci na pierw-
szym miejscu stawiają jakość, a  następnie cenę usług. 
W przypadku usług ubezpieczeniowych i turystycznych 
najistotniejsza jest również cena. Przy zakupie usług 
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turystycznych i edukacyjnych decydującą determinantą 
jest marka. Prawie co piaty e-konsument usług banko-
wych i ubezpieczeniowych kieruje się przyzwyczajeniem 
(Wolny, 2012). Przykładem analiz branżowych są  także 
opracowania z  zakresu branży odzieży i  obuwia. De-
terminantami dokonywania zakupów elektronicznych 
w  tym sektorze są w pierwszej kolejności: atrakcyjność 
oferty pod względem dostępności produktów, łatwości 
zakupów oraz cena. Natomiast z  czynników demoty-
wujących do dokonywania zakupów za pośrednictwem 
sieci najwięcej wskazań otrzymały: „zakupy w sklepach 
stacjonarnych sprawiają mi większą przyjemność” oraz 

„korzystanie ze  sklepów internetowych jest dla mnie 
zbyt skomplikowane”. W  opracowaniu wskazano na za-
leżności pomiędzy opiniami a  wiekiem respondentów  
(Supryn, Sobczyk, 2016). Literatura przedmiotu do-
starcza również analiz dotyczących wybranych gałęzi 
przemysłu, w  których sytuacja na naszym rodzimym 
rynku jest zestawiona z  wymiarem ogólnoświatowym 
(Czajkowski, 2010). Dostępne są opracowania porównu-
jące nasz rodzimy rynek z rynkiem europejskim (Jaciow 
i  in., 2013). Można znaleźć opracowania dokonujące 
porównań tego zjawiska w  kontekście różnych rynków 
w  ujęciu geograficznym (narodowym). Prezentowane 
są  one również w  formie zestawień i  porównań w  wy-
miarze organizacji międzynarodowych (np. OECD), jak 
też poszczególnych operatorów (np. Amazon, Wallmart) 
(Konopielko i  in., 2016). Literatura zwraca uwagę, że 
w ostatnich latach wskutek coraz większej liczby produk-
tów i usług dostępnych za pośrednictwem sieci pojawił 
się nowy rodzaj określany mianem konsumenta nowej 
ery, a  także coraz częściej „konsumentem digitalnym” 
(Krzepicka, 2016). Konsument taki korzysta ze zdobyczy 
technologicznych. Charakteryzuje go przede wszystkim 
niezależność, poszukuje informacji, podkreśla swoją 
indywidualność, angażuje się w  procesy rynkowe oraz 
zbiera i dokonuje analizy bądź selekcji informacji. 

Na podstawie badań ShoppingShow dotyczącego zwy-
czajów zakupowych Polaków określono zestaw szcze-
gólnych cech wyróżniających konsumenta digitalnego 
(Gieracz, 2014). Cechy takiego nowoczesnego klienta 
mogą być również analizowane jako determinanta roz-
woju konkretnej branży, np. RTV/AGD (Szymański, 
2016). Współczesny klient sklepów elektronicznych jest 
coraz częściej osobą młodą należącą do tzw. generacji Y, 
która mając swobodny dostęp do różnorodnych źródeł 
informacji z jednej strony uodporniła się na szum infor-
macyjny, a z drugiej stała się bardziej świadoma świata, 
w którym żyje. Taki klient należy do tzw. pokolenia sieci, 
dla którego można także zdefiniować zestaw specyficz-
nych cech (Frąckiewicz, 2011). Najbardziej obszernych 
danych w  zakresie determinant wykorzystania handlu 
elektronicznego dostarczają coroczne raporty firmy Ge-
minus dotyczące praktycznie pełnego spektrum proble-
mów związanych z sektorem e-commerce. Przykładowo 
raport za rok 2015 przedstawia determinanty przez pry-
zmat czynników, po pierwsze tych, które skłoniłyby oso-
by niekupujące do dokonania zakupów, po drugie tych, 
które osoby dokonujące zakupów zmotywowałyby do 

częstszego kupowania. I  tak w pierwszej grupie najważ-
niejszymi są dostawa (22%) oraz koszty realizacji zamó-
wienia (35%) i czas jej realizacji (22%). W drugiej grupie, 
tj. tych którzy dokonują zakupów w Internecie, 57% bada-
nych deklaruje, że czynnikiem, który zmotywowałby ich 
do bardziej intensywnych zakupów, są niższe koszty do-
stawy. Ten sam czynnik ma decydujący wpływ na decyzję 
o  wyborze konkretnego sklepu (44%) (https://www.ge-
mius.pl/files/reports/E-commerce-w-Polsce-2015.pdf).  
Czynniki warunkujące rozwój zastosowań handlu elek-
tronicznego są  również przedstawiane z  perspektywy 
poszczególnych jego sektorów. Choć zdecydowana 
większość opracowań dotyczy „klasycznego” handlu 
elektronicznego, tj. segmentu relacji między klientem 
a  przedsiębiorstwem (sektor B2C), to nie brakuje opra-
cowań dotyczących także innych sektorów, jak np. sekto-
ra handlu między przedsiębiorstwami (B2B) (Strzębicki, 
2016). 

Metoda badawcza

B iorąc pod uwagę własne doświadczenia wynikające 
z  badań ankietowych handlu elektronicznego, ba-

dania przeprowadzone metodą CAWI (ang. Computer 
Associated Web Interview) w  marcu 2017 i  w  maju 
2018 roku oparto na własnym podejściu, składającym 
się z poniższych etapów: wybór i uzasadnienie testowej 
próby badawczej oraz próby docelowej, skonstruowanie 
prototypu ankiety na temat czynników wpływających na 
e-biznes w  postaci serwisów dostępnych przez przeglą-
darki internetowe oraz aplikacje mobilne, weryfikacja 
merytoryczna pytań ankietowych na losowo wybranej 
testowej grupie aktywnych użytkowników e-handlu, 
skonstruowanie ostatecznej postaci ankiety oraz umiesz-
czenie i  przetestowanie jej w  sieci, przeprowadzenie 
ankiet wśród potencjalnych użytkowników e-handlu, 
analiza i dyskusja wyników oraz wyciągnięcie wniosków 
z uzyskanych wyników. Wybór grupy badawczej nie był 
przypadkowy, należy do klasy wyborów wygodnych, 
modyfikowanych losowym wyborem grup studenc-
kich. Ankietowani byli studentami wszystkich rodzajów 
studiów. Jako grupę testową wybrano grupę pierwsze-
go roku studiów magisterskich specjalności e-Biznes 
po  pracy projektowej dotyczącej oceny jakości witryn 
internetowych. Ankiety zarówno w postaci testowej, jak 
i ostatecznej udostępniono drogą elektroniczną, poziom 
zwrotności nie przekroczył 90%, pomimo że studenci 
są  taką grupą społeczną, która jest szczególnie otwarta 
na wszelkiego rodzaju innowacje i  która jednocześnie 
kupuje najczęściej w Internecie (Batorski, 2015). 

Ograniczeniem dokonanego wyboru, a  jednocześnie 
największą jego zaletą był spodziewany między innymi 
wysoki udział osób posiadających długotrwały dostęp do 
smartfonów, tabletów, laptopów i komputerów stacjonar-
nych, nawet jeśli nie są najlepsze pod względem jakości. 
Granicą rozróżnienia pomiędzy tradycyjnym, przeglądar-
kowym handlem elektronicznym a  handlem mobilnym 
nie były same urządzenia umożliwiające zakupy w  skle-
pach, a ich oprogramowanie – z jednej strony dostęp do 
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serwisów poprzez przeglądarki internetowe, z  drugiej 
poprzez aplikacje na urządzenia mobilne. 

Ankietę w pierwszym terminie w 2017 roku wypełniły 
427 osoby, w  tym –  w  postaci pełnej oraz prawidłowej 
ankietę wypełniło 381 osób, co stanowi 89,23% respon-
dentów. W drugim przypadku w 2018 roku – do ankiety 
przystąpiło 496 osób, z  czego w postaci kompletnej an-
kietę wypełniło 373 osoby (75,20%). W 2018 roku wśród 
ankietowanych było 66,76% kobiet i  33,24% mężczyzn. 
Zmiana struktury płci (6,73% mniej kobiet) była spowo-
dowana wylosowaniem do badania większej liczby grup 
na kierunku Zarządzanie, gdzie występuje większa liczba 
mężczyzn w stosunku do liczby kobiet niż na kierunku 
Rachunkowość, Finanse i  Ubezpieczenia Społeczne. 
Przedział wiekowy respondentów wyniósł 22–55 lat, był 
tym samym nieznacznie wyższy niż rok temu, mediana 
zaś wyniosła 22 lata. Jest to wiek typowy dla studentów 
studiów licencjackich oraz pierwszych lat studiów magi-
sterskich, których autorzy prosili o wypełnienie ankiety. 
Prawie 95% ankietowanych było w  wieku z  przedziału 
18–25 lat (o dwa punkty procentowe mniej niż w 2017 r.), 
ponad 2% w wieku 26–30 lat, 1,5% z przedziału 31–35 lat 
i nieliczne osoby (4) z przedziału 36–55 lat. Wśród an-
kietowanych było ponad 51% studentów niepracujących, 
48% studentów pracujących oraz niewielka (5  osób) 
liczba osób pracujących zawodowo, które wraz ze stu-
dentami testowały kolejne wersje ankiety. Wykształcenie 
średnie posiadało 91,42% osób –  ankieta była głównie 
przeprowadzana wśród studentów stacjonarnych stu-
diów licencjackich, co spowodowało o ponad 6% wyższą 
liczbę studentów z wykształceniem średnim i prawie tyle 
samo mniejszy procent z  wykształceniem licencjackim. 
Ukończenie studiów wyższych zadeklarowały jedynie 
4  osoby. Ponad 52% ankietowanych deklarowało po-
chodzenie z  miasta o  liczbie mieszkańców ponad 500 
tys. (wzrost o  3%), ponad 26% z  miast poniżej 50 tys. 
mieszkańców (spadek o 1%), pozostałe grupy dotyczące 
miejsca zamieszkania kształtowały się podobnie jak rok 
temu. Prostota ankiety nie spowodowała dużej liczby 
przekłamań w  wypełnieniu, a  liczni respondenci (179 
osoby) wypełniali rubryki dodatkowe.

Reasumując –  próba wykorzystana w  kolejnych ba-
daniach miała podobną, ale nie identyczną strukturę ze 
względu na narzuconą częściową losowość badania (lo-
sowanie grup studenckich, w których przeprowadzono 
ankietę).

Wyniki badań 

A nkieta zawierała trzydzieści cztery pytania mery-
toryczne oraz metryczkę. Była podzielona na dwie 

części: informacje infrastrukturalne (częstotliwość 
łączenia się z  Internetem, wykorzystywane urządzenia 
oraz zakupy za pośrednictwem sieci) oraz czynniki 
pozytywnie i negatywnie wpływające na zakupy w sieci, 
podzielone na sześć kategorii grup.

Pierwsza grupa pytań dotyczyła charakterystyki 
wykorzystania przez wyszczególnioną grupę użytkow-
ników Internetu dla dokonywania zakupów. Pozwoliło 

to ocenić wiarygodność ich odpowiedzi na pytania 
dotyczące czynników stymulujących i destymulujących 
rozwój handlu elektronicznego. Na pytanie dotyczące 
częstotliwości korzystania z  Internetu 97,86% respon-
dentów odpowiedziało, że korzysta z  niego kilka razy 
dziennie. Marginalne (w  sumie 2,14%) były odpowie-
dzi typu: nie mniej niż raz dziennie, nie mniej niż raz 
w  tygodniu czy parę razy w  miesiącu. W  komunikacji 
z  Internetem udział osób używających głównie smart- 
fona wzrósł o 13,31% i wynosi obecnie prawie 60% użyt-
kowników. Zmalał natomiast udział osób używających 
kombinacji laptopa i  smartfona o  ponad 5% i  wynosi 
obecnie 26,01%. Jeszcze bardziej zmalał udział osób 
używających samego laptopa –  5,31%. Systematycznie 
maleje też liczba osób używających komputera stacjo-
narnego – w ostatnim badaniu ich udział wynosi już tyl-
ko 2,68%. Pozostałe kombinacje urządzeń używanych 
do łączności z  Internetem (np. komputer stacjonarny 
i  tablet, laptop i  tablet) również systematycznie maleją, 
w ciągu ostatniego roku ich dział zmniejszył się o 3,36%. 
Ponad połowa (56,84%) respondentów należy nie tylko 
do aktywnych użytkowników Internetu, ale również do 
aktywnych klientów sklepów internetowych. W katego-
rii tej nastąpił wzrost o 5,39%. Wśród nich 7,51% doko-
nuje zakupów nie mniej niż raz w  tygodniu, a  49,33% 
nie mniej niż raz w  miesiącu. Bardzo rzadko zakupy 
w  Internecie przeprowadza 38,07% ankietowanych, co 
stanowi spadek o prawie 4%. Tylko 1,07% wcale nie ko-
rzysta z tej formy zakupów. 

Wyniki uzyskane w  pierwszej grupie pytań zdawały 
się dobrze wyrokować o  możliwościach prawidłowej 
oceny przez badaną grupę osób ograniczeń i czynników 
pobudzających handel elektroniczny. Kolejna grupa 
pytań dotyczyła więc już zasadniczego problemu deter-
minant, podzielonych na szereg kategorii: ekonomiczne, 
organizacyjne, prawne, bezpieczeństwa, socjopsycholo-
giczne i technologiczne.

W  grupie komponentów ekonomicznych pierw-
szym z  wyszczególnionych czynników szczegółowych 
była cena urządzenia do komunikacji z  Internetem 
(smartfon, tablet, laptop itp.). W  dobie powszechno-
ści smartfonów okazało się, że najwięcej odpowiedzi 
wskazało na średni (36,84%) wpływ ceny urządzenia na 
prowadzenie przy jego pomocy handlu elektronicznego, 
który się niemal nie zmienia od roku. Natomiast o 3,5% 
zwiększyła się ilość opinii o  najwyższym i  wysokim 
wpływie ceny urządzenia na handel elektroniczny, które 
teraz mają prawie 29% udziału we wszystkich opiniach. 
Zmniejszyła się także nieco liczba wypowiedzi optująca 
za żadnym wpływem ceny urządzenia na udział w han-
dlu elektronicznym. Rok wcześniej w  komentarzach 
studenci podkreślali, że smartfon „wypada mieć, bez 
względu na cenę”, w tym roku stało się to mniej istotne. 
Podobnie oceniony został koszt za połączenie z  Inter-
netem. Jedyną oceną, która wzrosła w znaczący sposób 
w stosunku do poprzedniego roku, była ocena wskazu-
jąca na  mały wpływ ceny Internetu na handel elektro-
niczny. Wzrosła ona o  4% kosztem oceny świadczącej 
o średnim i wysokim wpływie. Nadal niemal 33% ocen 
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mówi o  średnim wpływie ceny dostępu do Internetu 
na handel elektroniczny. Zupełnie inaczej wygląda sy-
tuacja w  przypadku cen towarów i  usług w  Internecie. 
Aż blisko 70% ankietowanych uważa, że wpływ ceny na 
popularność zakupów w  sklepach internetowych jest 
najwyższy i  wysoki. Udział tych opinii spadł w  ciągu 
roku o blisko 7 punktów procentowych, kosztem wzro-
stu opinii, że jest on średni (21,18% – wzrost o ponad 
5%) i mały (5,36% – wzrost o ponad 1%). Pytaniem nie-
jako uzupełniającym i  sprawdzającym, w  stosunku do 
poprzedniego, było dodanie do ceny towaru/usługi ceny 
dostawy. Najwięcej osób – blisko 69% – optowało wciąż 
za najwyższym i  wysokim wpływem na uczestnictwo 
w handlu elektronicznym, chociaż udział ten zmniejszył 
się o  6,69%. O  niemal tyle samo zwiększył się w  tym 
czasie udział opinii o  średnim wpływie tego zjawiska 
na korzystanie z  handlu elektronicznego. W  grupie 
determinant ekonomicznych najistotniejsza dla klien-
tów okazała się niska cena towaru/usługi oraz dostawy 
w  porównaniu ze sklepem tradycyjnym. W  najmniej-
szym stopniu wpływa na handel elektroniczny cena za 
połączenie z Internetem. 

Następne pytania dotyczyły grupy czynników orga-
nizacyjnych. Okazało się, że najwyższy i wysoki wpływ 
na ocenę handlu elektronicznego ma sprawna i szybka 
organizacja dostaw. Uważa tak prawie 85% ankieto-
wanych. Brak wpływu tego czynnika zauważa 14,48% 
respondentów. Podobnie ma się sprawa z  rozwiniętym 
(więcej niż jeden rodzaj płatności) systemem płat-
ności. Im więcej możliwości zapłaty i  im bardziej jest 
ona łatwiejsza, tym klienci chętniej dokonują zakupów. 
Dlatego zapewne prawie 84% ankietowanych sądzi, że 
czynnik ten w  wysokim stopniu decyduje o  chęci za-
kupów, co stanowi wzrost o  ponad 5% w  stosunku do 
roku ubiegłego. Interesujące wyniki uzyskano, badając 
wpływ sprawnych i  kompetentnych dostawców usług 
internetowych na postrzeganie handlu elektronicz-
nego. Pomimo upływu lat (sklepy internetowe w  na-
szym kraju są  już od ponad 20 lat) nadal funkcjonuje 
w  społeczeństwie negatywna opinia na temat jakości 
usług serwowanych przez dostawców usług interneto-
wych (Wielki, 2012). Być może to właśnie powoduje 
tak wysoki odsetek (ponad 42%) osób oceniających, że 
występuje wysoki i najwyższy wpływ braku sprawnych 
i  kompetentnych dostawców usług internetowych na 
postrzeganie handlu elektronicznego, a  dodatkowo 
blisko jedna trzecia ocenia go jako średni. Różnice po-
między opiniami z 2017 r. a z 2018 roku są niewielkie 
i nie przekraczają 2,20%. Jednym z decydujących w tej 
grupie komponentów wydaje się również wpływ złej 
jakości serwisu internetowego na korzystanie z handlu 
elektronicznego. Otóż prawie 65% respondentów są-
dzi, że decyduje on w  stopniu najwyższym i  wysokim, 
a tylko w sumie prawie 10% w małym lub żadnym stop-
niu. W stosunku do roku uprzedniego nie nastapiły tu 
znaczące przesunięcia opinii. Brak sprawnie działającej 
interakcji z  klientami (obsługi klienta) w  opinii ankie-
towanych aż w 54% w najwyższym i wysokim i 31,10% 
w  stopniu średnim wpływa na korzystanie z  handlu 

elektronicznego, a  tylko ponad 15% w  stopniu małym 
lub w ogóle nie ma wpływu. I tu różnice pomiędzy wy-
nikami z 2017 r. a z 2018 r. są niewielkie i nie przekra-
czają 2,65%. W grupie czynników organizacyjnych naj-
istotniejszym czynnikiem był sprawny i  szybki system 
dostawy (85% wskazań). Najmniej istotny wydawał się 
respondentom brak sprawnych i kompetentnych usług 
internetowych (jedynie 43% wskazań).

Wpływ czynników prawnych objął jedynie dwa py-
tania. Pierwsze z  nich dotyczyło utrudnień prawnych 
w dostawie niektórych towarów/usług (np. cła, przepisy 
lokalne). W najwyższym i wysokim stopniu taki wpływ 
zauważyło ponad 38% respondentów (o 2,5% mniej niż 
przed rokiem). Natomist duża różnica –  prawie 12% 

– wystąpiła w opiniach o średnim wpływie tego czynnika 
na wykorzystanie handlu elektronicznego. Odbyło się to 
kosztem wszystkich innych opinii, a najbardziej (5,38%) 
opinii o braku takiego wpływu. Drugie z pytań koncen-
trowało się na nienadążaniu przepisów prawnych za 
rozwojem nowych technologii. Ponad 65% ankietowa-
nych uważa, że wpływ ten jest mały albo średni, a jedy-
nie ponad 24% opowiedziało się za wpływem wysokim 
i  najwyższym. Nie jest więc to cecha uważana za naj-
istotniejszą przy korzystaniu z handlu elektronicznego, 
a  relacje pomiędzy opiniami nie zmieniły się istotnie 
w  ciągu ostatniego roku. Wśród czynników prawnych 
największe znaczenie miały utrudnienia prawne w  do-
stawie niektórych towarów lub usług. Ocena drugiego 
czynnika –  niedostatki w  przepisach regulujących 
sprzedaż towarów i usług – była bardzo zróżnicowana 

– od wpływu średniego po żaden. 
Czynniki bezpieczeństwa wpływające na handel elek-

troniczny uwzględniono w kolejnych pytaniach. Pierw-
sze z  nich dotyczyło braku bezpieczeństwa transakcji 
w Internecie ze szczególnym uwzględnieniem możliwo-
ści przejęcia i/lub utraty danych. Odpowiedzi mówiące 
o  najwyższym i  wysokim wpływie braku tego rodzaju 
bezpieczeństwa przekraczają 57%. Razem z  opiniami 
o  średnim wpływie tego czynnika mamy do czynienia 
z  83% udziełem opinii o  istotności tego czynnika. Na 
drugim biegunie – czyli odpowiedzi o małym lub braku 
takiego wpływu przekraczają jedynie 17% wszystkich 
odpowiedzi. Najbardziej –  o  prawie 6% wzrosły w  cią-
gu roku opinie o najwyższym i wysokim wpływie tego 
czynnika. Drugi problem dotyczył wpływu słabej ochro-
ny danych osobowych w trakcie posługiwania się narzę-
dziami handlu elektronicznego. Tu rozkład odpowiedzi 
jest niemal identyczny: 56% respondentów opowiedzia-
ło się za najwyższym wpływem oraz wysokim, prawie 
20% o  małym lub braku takiego wpływu. W  sumie 
potwierdza to tezę o  istotności kwestii bezpieczeństwa 
transakcji i bezpieczeństwa danych osobowych dla roz-
woju handlu elektronicznego. W ciągu ostatniego roku 
o prawie 4% wzrosła ocena dotycząca najwyższego i wy-
sokiego wpływu tego czynnika na handel elektroniczny. 
Zwrócono też uwagę na niedoskonałości technologii 
umożliwiające ataki hakerów. I  tu kwestie bezpieczeń-
stwa są najistotniejsze w najwyższym i wysokim stopniu, 
jak w roku poprzednim dla prawie 50% respondentów, 
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w małym i nieistotnym dwukrotnie mniej – ponad 22%. 
Wśród czynników bezpieczeństwa najbardziej istotnym 
czynnikiem był brak bezpieczeństwa transakcji w Inter-
necie,  mniejszą rolę przywiązywano do słabej ochrony 
danych osobowych i niedoskonałości technologii umoż-
liwiającej ataki hakerów.

Wpływ czynników socjopsychologicznych rozpatry-
wano wg kolejnych kryteriów. Pierwsze z nich dotyczy-
ło oporu przed używaniem nowych technologii. W tym 
zakresie prawie 40% ankietowanych opowiedziało się 
za najwyższym i wysokim wpływem na handel elektro-
niczny tego czynnika. W  stosunku do roku ubiegłego 
nastąpił wzrost o ponad 6%. Odbyło się to kosztem opi-
nii o żadnym wpływie na handel elektroniczny, które to 
opinie zmalały w ciągu roku o prawie 11%. Następnie 
rozważany jest wpływ nauczenia się posługiwania In-
ternetem i  urządzeniami do jego wykorzystania. Wy-
niki są  podobne do poprzednich. Ponad 38% opinii 
mówiące o najwyższym oraz wysokim stopniu wpływu 
tego czynnika na handel elektroniczny, zaś prawie 30% 
w małym lub żadnym stopniu. W ciągu ostatniego roku 
opinia na temat jego wpływu zmieniła się na korzyść 
najwyższego, wysokiego i  średniego wpływu o  prawie 
14%, a  zmalała o  tyle samo w  przypadku małego lub 
braku wpływu. 

Ciekawie wygląda zestawienie wyników wpływu kry-
terium braku zaufania do tej formy zdalnej sprzedaży 
oraz powiązanego z nim braku przyzwyczajeń (nawyku) 
do formy zdalnej sprzedaży. O  ile wpływ pierwszego 
kryterium jest oceniany bardzo wysoko (ponad 50%), 
o  tyle drugiego –  o  16 punktów procentowych mniej 

– prawie 34%. Kwestia zaufania wydaje się w  tym przy-
padku znacznie istotniejsza niż przyzwyczajenia do tej 
formy sprzedaży. Może to wynikać z faktu, że w Polsce 
nie było w  latach osiemdziesiątych XX wieku przyzwy-
czajenia do poprzedzającej, a  podobnej formy sprze-
daży przez telefon (z  powodu braku dostępności do 
telefonów stacjonarnych). Ostatnim z  rozpatrywanych 
kryteriów była niechęć do jakiegokolwiek działania 
(np. lenistwo). W tym przypadku najwięcej było odpo-
wiedzi mówiących o małym (27,61%) lub średnim (23, 
86%) wpływie tego czynnika na wykorzystanie handlu 
elektronicznego. W ostatnim roku zmiany w opinii na 
ten temat nie przekroczyły 3,30%. Wśród czynników 
socjopsychologicznych największą rolę odgrywały 
czynniki braku zaufania i  przyzwyczajeń do tej formy 
sprzedaży, z pozostałych podobne znaczenie miały opo-
ry kulturowe dotyczące tradycji sprzedaży. Pozostałe 
czynniki okazały się mało istotne.

Już przeprowadzona weryfikacja testowej wersji an-
kiety pokazała, że ankietowani tej populacji wyjątkowo 
dużą wagę przypisują uwarunkowaniom technologicz-
nym. W  tej grupie wmieniono najwięcej pytań szcze-
gółowych. I  tak 64,3% respondentów uważa, że słaba 
jakość i zbyt wolna transmisja danych (występująca na 
niektórych obszarach Polski) w najwyższym i wysokim 
stopniu wpływa na korzystanie z handlu elektroniczne-
go. Jedynie nieco ponad 8% nie widzi w tym problemu. 
W  pytaniu tym w  ciągu ostatniego roku nie nastapiły 

znaczące (nie przekroczyły 3,2%) zmiany w  opinii re-
spondentów. Podobne wyniki uzyskano w odpowiedzi 
na uzupełniające pytanie o  brak zasięgu sieci komór-
kowej i sieci WiFi na wolumen handlu elektronicznego. 
W odpowiedziach przeważa opinia (68,1%) o wysokim 
oraz najwyższym stopniu wpływu tego zjawiska na 
korzystanie z  handlu elektronicznego i  podobnym 
udziale jak uprzednio małego oraz braku wpływu na 
to zjawisko. W ciągu ostatniego roku nastąpiły zmiany 
nieprzekraczające 1% wielkości. W  przypadku niedo-
skonałości technologii powodującej trudności w obsłu-
dze serwisów internetowych rozkład opinii jest bardziej 
równomierny, tym niemniej przewagę ma opinia o naj-
wyższym i  wysokim (46,38%) oraz średnim (42,36%) 
wpływie tego czynnika na wykorzystanie e-handlu. Ta 
tendencja do wyrównywania opinii w kierunku średniej 
ugruntowuje się w wielu czynnikach – w tym przypad-
ku jest spowodowana 3,5% wzrostem opinii o średnim 
wpływie i blisko 3% spadku opinii o najwyższym i wy-
sokim wpływie na korzystanie z elektronicznego handlu. 
Bardziej szczegółowe pytanie o wpływie na rozwój han-
dlu elektronicznego witryn z dobrze zaprojektowanym 
i przyjaznym interfejsem oraz wygodnym sposobem ro-
bienia zakupów w sklepie internetowym pokazuje roz-
kład opinii pomiędzy wpływem najwyższym i wysokim 
(50,67%) a średnim (33,78%) poziomem opinii. Opinie 
o najwyższym i wysokim wpływie tego czynnika stają 
się coraz bardziej wyraźne – w ostatnim roku wzrosły 
o  5,26% głównie kosztem opiniii o  wpływie średnim. 
Wraz z latami użytkowania handlu elektronicznego ro-
sną więc wyraźnie wymagania użytkownika względem 
jakości serwisów, z którymi się kontaktują. Wpływ „tło-
ku” i  spiętrzenia ruchu w  sieci rozkłada się pomiędzy 
opinią o  najwyższym i  wysokim (37,80%), średnim 
(30,03%) a małym (25,74%) wpływie na wykorzystanie 
handlu elektronicznego. Opinia o  najwyższym i  wyso-
kim wpływie tego czynnika wzrosła w ciągu ostatniego 
roku o ponad 11%. Podobna sytuacja nastąpiła w przy-
padku zapytania o częste zmiany wizualizacji serwisów 
firmowych, zmuszające do zmiany przyzwyczajeń 
w  obsłudze. O  małym wpływie zadecydowało ponad 
35% respondentów, o  średnim prawie 29%. Użytkow-
nicy często przyzwyczajają się do korzystania z  serwi-
sów i nie odstręczają ich nawet zmiany związane z jego 
unowocześnianiem. Ostatnie z pytań ankiety dotyczyły 
relacji pomiędzy handlem elektronicznym tradycyjnym 
(„przeglądarkowym”) a  mobilnym opartym na aplika-
cjach mobilnych. Pierwsze z  nich dotyczyło wpływu 
braku wersji stron dedykowanych na urządzenia mo-
bilne dla serwisów sklepowych. Prawie 39% ankietowa-
nych oceniło go jako najwyższy i  wysoki, prawie 32% 
jako średni, a prawie 24% jako mały. W ciągu ostatniego 
roku nastąpiła prawie 4,5% zmiana in plus w kierunku 
opinii o najwyższym i wysokim wpływie tego czynnika 
na handel elektroniczny, głównie kosztem spadku wpły-
wu średniego (6,42%). Nie pokrywa się to z procentem 
wykorzystania urządzeń mobilnych do kontaktów 
z Internetem. Inne wartości przyjęły zmiany związane 
z taką cechą, jak: niefunkcjonalny lub zbyt mały ekran 
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urządzenia mobilnego (smartfon) używanego w handlu 
mobilnym. Najwięcej osób opowiedziało się za małym 
i  średnim wpływem (po  30,56%), Najwyższy i  wysoki 
wpływ osiągnął 27% i ma tendencje spadkowe (ponad 
2% w  ciągu roku). Wydaje się, że przeciętna wielkość 
ekranu rzędu 5, 6 cali jest wystarczająca dla większości 
użytkowników. Ostatnie z  pytań dotyczyło tak banal-
nej z  pozoru rzeczy, jak zbyt słaba bateria urządzenia 
mobilnego (smartfona). Ale, co ciekawe, ta cecha aż 
w blisko 36% została oceniona jako mająca najwyższy 
lub wysoki wpływ na funkcjonowanie handlu elektro-
nicznego, a  tylko 24% oceniło wpływ tego czynnika 
jako mały lub 19% jako czynnk niemający wpływu na 
handel elektroniczny. Opinie te nie zmieniły się istotnie 
(poniżej 2,1%) w ciągu ostatniego roku. Determinanty 
technologiczne okazały się bardzo istotne dla respon-
dentów. Wśród nich zdecydowanie przeważała obawa 
o połączenia słabej jakości i zbyt wolna transmisja da-
nych oraz tłok i  spiętrzenie ruchu w sieci. Na trzecim 
miejscu znalazł się brak zasięgu sieci komórkowej i sie-
ci WiFi na wybranych obszarach. Pozostałe czynniki 
miały według nich mniejsze znaczenie dla korzystania 
z handlu elektronicznego.

Podsumowanie

W   związku z  powyższymi wynikami nasuwają się 
następujące wnioski ogólne. Biorąc pod uwagę 

maksymalne średnie uzyskane w   każdej grupie kry-
teriów, pierwsze miejsce wśród średnich procentowo 
udzielonych przez ankietowanych odpowiedzi zajmują: 

• o najwyższym i wysokim wpływie na handel elektro-
niczny - grupa kryteriów organizacyjnych – 65,95% 
(o 10% więcej niż przed rokiem), 20% więcej niż 
średnia w tym zakresie w roku bieżącym, oraz tech-
nicznych i bezpieczeństwa 53,89% (prawie 8% więcej 
niż średnia w tej kategorii);

• o średnim wpływie –  najistotniejsze były czynniki 
ekonomiczne – 49,15%, ponad 16% więcej niż śred-
nia, w poprzednim roku były to czynniki techniczne 
i technologiczne – 32,84%;

• o małym wpływie – prawne – 22,79% (poprzednio 
– 25,33%);

• bez wpływu –  socjopsychologiczne –  11,06% (po-
przednio – 12,71%). 
Gdybyśmy brali pod uwagę tylko te wskaźniki, to 

decydującą rolę dla handlu elektronicznego należałoby 
pokładać w  czynnikach organizacyjnych oraz bezpie-
czeństwa, niewiele w tyle poza nimi pozostają czynniki 
ekonomiczne. W  ubiegłym roku na pierwszej pozycji 
znajdowała się grupa czynników bezpieczeństwa, na 
drugim organizacyjne. 

Biorąc pod uwagę minimalne średnie uzyskane 
w  każdej grupie kryteriów, pierwsze miejsce wśród 
średnich procentowo udzielonych przez ankietowanych 
odpowiedzi zajmują: 

• o najwyższym i wysokim wpływie – czynniki prawne 
– 31,23% (poprzednio socjopsychologiczne – 24,56%);

• o średnim wpływie – organizacyjne 23,63% (poprzed-

nio 22,84%); 
• o małym wpływie– organizacyjne 7,24% (poprzednio 

7,99%);
• bez wpływu –  bezpieczeństwa 3,84% (poprzednio 

organizacyjne – 1,36%).
Jeśli bralibyśmy pod uwagę tylko minimalne średnie 

grupowe, to najmniejszą wagę ankietowani przywiązu-
ją do czynników prawnych oraz organizacyjnych.

Ranking czynników szczegółowych w  analizowa-
nych grupach wskazuje na inne preferencje. Przedsta-
wiał się on następująco:

• sprawny i szybki system dostawy (bez zmian w sto-
sunku do roku ubiegłego – 85,00%) – determinanty 
organizacyjne;

• niska cena ogólna (obejmująca również cenę dosta-
wy) w sklepie internetowym w porównaniu ze skle-
pem tradycyjnym (obecnie 68,90%, w  roku ubie-
głym – 75,59%) – determinanty ekonomiczne;

• brak zasięgu sieci komórkowej i  sieci WiFi na 
wybranych obszarach (obecnie 68,10%, w  roku 
ubiegłym –  68,77%) –  determinanty techniczne 
i technologiczne;

• brak bezpieczeństwa transakcji (możliwość przeję-
cia/utraty danych) w Internecie (obecnie 57,37%, rok 
wcześniej – 51,44%) – determinanty bezpieczeństwa;

• opór przed używaniem nowych technologii 56,03%, 
spadek o 2% w stosunku do roku ubiegłego – czyn-
niki socjopsychologiczne;

• utrudnienia prawne w  dostawie niektórych towa-
rów i usług – 38,07 – spadek o 1,5% – determinanty 
prawne. 
Najwięcej istotnych odpowiedzi (wskazujących na 

najwyższy i  wysoki wpływ na handel elektroniczny) 
sytuuje się w  grupie determinant organizacyjnych. 
W  pozostałych trzech grupach (ekonomicznych, tech-
nicznych i  technologicznych oraz bezpieczeństwa) 
wskazania te są niższe. Brak jest natomiast takich wska-
zań dla grupy wskaźników prawnych i  socjopsycholo-
gicznej. Dotychczasowe badania (Chmielarz, Parys, 
2017b) wskazywały raczej na dominację wskaźników 
technicznych i technologicznych oraz ekonomicznych. 
Coraz mniej istotne dla klientów handlu elektronicz-
nego są natomiast wskaźniki bezpieczeństwa, co widać 
przez porównanie z wynikami z roku ubiegłego.

Zestaw tegorocznych determinant może stać się 
istotną wskazówką dla analityków i  projektantów, 
uświadamiającą im, jakie czynniki powinni brać pod 
uwagę przy konstruowaniu poszczególnych serwisów. 
Dla celów projektowych należałoby zapewne szerzej 
uwzględnić ich odzwierciedlenie w  szczegółowych 
komponentach serwisów. Powyższe badanie wskazuje 
jednak pośrednio na zmiany mentalności zachodzące 
w społeczeństwie w porównaniu z sytuacją sprzed roku. 
Przywiązywanie mniejszego znaczenia do bezpieczeń-
stwa stwierdzono również w trakcie badania zakupów 
mobilnych (Chmielarz, Parys, 2017c). Dalsze badania 
powinny więc prowadzić w  kierunku wykorzystania 
uzyskanych wyników w  procesie projektowania oraz 
tworzenia serwisów sklepów internetowych. Drugi 
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problem, który wart jest rozpatrzenia, to marginalnie 
ujęty w  bieżących badaniach problem czynników de-
terminujących wykorzystanie handlu elektronicznego 
dla tradycyjnego (przeglądarkowego) oraz mobilnego 
aplikacyjnego trybu dostępu. Trzecią sprawą powinno 
być zbadanie rozgraniczenia determinant pomiędy 
handlem tradycyjnym via sklepy internetowe a  gieł-
dami typu allegro czy e-bay. Badania powinny być 
kontynuowane w przyszłym roku pod kątem zmian 
w zakresie determinant handlu elektronicznego w cią-
gu pełnych trzech lat.
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Changes in the Opinions of Website Users 
in e-commerce in the Years 2017—2018

Summary

The main purpose of this article is to identify the changes in 
factors that have had an impact on the use of e-commerce 
opportunities in Poland in 2017–2018. The conclusions 
contained in the study are based on surveys conducted with 
the use of the CAWI method on individual, active Internet 
users. The structure of the work includes a  presentation 
of the problem based on the literature background, 
methodological assumptions of the study, its results and 
their discussions and conclusions. The main achievements 
of the Authors include identification of factors that 
have been affecting electronic business in recent years, 
specification and analysis of changes, comparative analysis 
of results and recommendations for web designers.
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ISTOTA I ROZWÓJ APTEK INTERNETOWYCH 
JAKO TREND WSPÓŁCZESNEJ 
RZECZYWISTOŚCI GOSPODARCZEJ 
— IMPLIKACJE DLA PROCESU ZARZĄDZANIA
Grzegorz Szymański

Wprowadzenie

C elem badawczym niniejszego opracowania jest iden-
tyfikacja najistotniejszych zalet i  popularności inter-

netowego segmentu aptecznego oraz wskazanie obszarów 
zarządzania przedsiębiorstwem, na które szczególnie po-
winni zwrócić uwagę menedżerowie analizowanego seg-
mentu. Znaczenie tego sektora jest duże, a w najbliższych 
latach będzie jeszcze wzrastać (Taylor, 2016, s.  23–28), 
co potwierdza systematycznie wzrastająca liczba aptek 
(w 2017 r. przybyło 234 nowych aptek) (GUS, 2018, s. 1) 
oraz starzenie się polskiego społeczeństwa (Adamczyk, 
2017, s.  106). Dynamika rozwoju sektora e-commerce 
wciąż jest na wysokim poziomie, jednak istnieją znaczące 
różnice w  poszczególnych branżach. Analiza segmentu 
aptecznego powinna być dokonywana w  zależności od 
cech grupy odbiorców, aby wskazywać istotne korelacje 
pomiędzy badanymi zmiennymi. Wśród najważniejszych 
elementów wpływających na wybór konkretnej apteki 
jest bliskość miejsca zamieszkania, ceny oraz fachowość 
sprzedawcy. Apteki internetowe mogą konkurować ceną 
i  dostępnością produktów, lecz w  obszarze jakości ob-
sługi klienta powinny być zdecydowanie niżej ocenione 
od tradycyjnych aptek. Zarządzanie takim przedsię-
biorstwem jak apteka wiąże się głównie z  permanentną 
analizą otoczenia i  zachowań konsumenckich, plano-
waniem strategicznym oraz kontrolą strategii cenowych 
i  promocji. Z  uwagi na regulacje prawne w  aptecznym 
sektorze e-commerce funkcjonuje głównie klasyczny 
model e-sprzedaży, opierający się na zamówieniu pro-
duktów w e-aptece i ich dostawie lub odbiorze osobistym, 
szczególnie popularnym w  przypadku leków na receptę 
(segment Rx). Jednak zmiany zachodzące w  segmencie 
aptecznym wymuszają na przedsiębiorcach wdrożenie 
bardziej nowoczesnych form zarządzania ze szczególnym 
uwzględnieniem zarządzania finansami, optymalizacją 
dostaw oraz zastosowania innowacyjnych narzędzi mar-
ketingowych. Zarządzanie katalogiem produktów e-skle-
pu jest jednym z  istotnych procesów, które mogą wyróż-
nić ofertę wśród wielu konkurencyjnych. Warto także 
zwrócić uwagę na zarządzanie w obszarze cen, gdzie dla 
małolicznych katalogów zarządzanie cenami odbywa się 
ręcznie. Zaś dla szerokiego wachlarza ofertowego proces 
powinien być wsparty automatycznymi modułami wspo-
magającymi, które pozwalają na personalizację ceny dla 
konkretnych klientów, testowanie poziomu cen, a  także 
aktualizację oferty z cenników dostawców.

Rozwój branży farmaceutycznej

R ynek farmaceutyczny jest rynkiem regulowanym, na 
którym istnieje znaczący wpływ moderatorów. Funk-

cjonowanie przedsiębiorstw, z  jednej strony działających 
w turbulentnym otoczeniu o wysokiej konkurencyjności, 
z  drugiej stron podlegających prawnym aspektom wyni-
kającym z  polityki państwa, wskazuje na złożoność ge-
neralnej działalności przedsiębiorstw farmaceutycznych. 
Specyfika tego rynku jest zdeterminowana takimi elemen-
tami, jak: produkt leczniczy, farmaceuta, pacjent, lekarz, 
ograniczenia reklamy, które połączone razem są unikalne 
i  specyficzne wyłącznie dla tej branży (Krążyńska, 2013, 
s. 108). Do rynku farmaceutycznego zaliczają się segmen-
ty apteczne Rx i Ch. Segment Rx to głównie leki i produk-
ty refundowane podlegające refundacji wg obwieszczeń 
Ministerstwa Zdrowia, ale także leki nierefundowane; 
w zawężeniu do klas ATC1 A-V. Zaś segment Ch obejmu-
je leki i produkty dostępne bez recepty w aptece. Kolejny-
mi segmentami podlegającymi pod rynek farmaceutyczny 
są  sektory szpitalny oraz e-commerce. Według raportu 

„IMG Health @ Quintiles are now”, w 2017 roku całkowita 
wartość rynku farmaceutycznego wyniosła 38,3 mld PLN, 
uzyskując wzrost o  prawie 5% w  stosunku do wyniku 
z  roku poprzedniego. Największy udział ma rynek ap-
teczny (83,3%), natomiast handel internetowy (głównie 
lekami dostępnymi bez recepty) stanowi najdynamiczniej 
rozwijający się segment, uzyskując wzrost ponad 20% 
(IQVIA, 2018, s. 1). 

Już w  2011 roku Polska była szóstym pod względem 
wielkości rynkiem farmaceutycznym w  Europie, który 
wynosił ponad 20 mld PLN w cenach producenta netto. 
Z uwagi na stosunkowo niskie ceny leków, w porównaniu 
do cen innych krajów europejskich (średnia cena to ok. 
44% średniej europejskiej), export znacznie przewyższa 
import. Wartość importu równoległego produktów na re-
ceptę do Polski wyniosła w 2010 roku ponad 174 mln PLN, 
gdzie wielkość eksportu osiągnęła wartość ponad 800 mln 
PLN (IMS, 2011). Najnowsze prognozy permanentnie 
wskazują dynamiczny rozwój tego rynku w  tempie śred-
nio 5% rocznie. Wśród determinantów należy wskazać 
czynniki epidemiologiczne, polityczne, a  także zmiany 
w programie 75+ oraz program 500+ (PMR, 2017). Więk-
szość prognoz z ostatnich lat sprawdziło się, najbardziej: 
niewielki wzrost wydatków na leki w krajach wysokoroz-
winiętych oraz znaczny wzrost na dopiero wschodzących 
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rynkach farmaceutycznych. Prawidłowo szacowano także 
szybkie tempo wzrostu sprzedaży leków generycznych 
oraz znikome zainteresowanie konsumentów lekami ory-
ginalnymi (Skrzypczak, Haczyński, 2012, s. 144).

Wśród największych prawnych zmian na rynku far-
maceutycznym w  Polsce wskazuje się zapis zniesienia 
obowiązku dostarczania umów pomiędzy sponsorem 
i  badaczem oraz ośrodkiem badawczym wraz z  wnio-
skiem o rozpoczęcie badania klinicznego, a także noweli-
zację formy ubezpieczenia i odszkodowania dla pacjentów 
uczestniczących w badaniach. Ponadto prawdopodobnie 
zostanie wprowadzone rozporządzenie Parlamentu Euro-
pejskiego i  Rady, dotyczące jednolitej procedury pozwo-
leń na badanie kliniczne we wszystkich krajach UE. Seg-
ment apteczny od 2018 roku powinien ściśle respektować 
ustawę o  gospodarce opakowaniami i  odpadami opako-
waniowymi, czyli tzw. „opłatę recyklingową”, nakładającą 
na podmioty prowadzące obrót detaliczny, pobierania 
dodatkowej opłaty przy wydawaniu toreb foliowych. Waż-
ne natomiast dla segmentu e-commerce są  przepisy do-
tyczące Rozporządzenia o Ochronie Danych Osobowych 
(RODO). RODO jako unijne rozporządzenie o ochronie 
danych osobowych uchwalone zostało przez Parlament 
Europejski już w kwietniu 2016 r., jego kluczowym zada-
niem jest ujednolicenie przepisów dotyczących ochrony 
danych osobowych na terenie całej UE.

Turbulentne zmiany na rynkach farmaceutycznych 
zachodzą nie tylko w  Polsce, ale w  większości krajów. 
W 2016 roku w Szwajcarii odnotowano wzrost sprzedaży 
o  4,6%, który wynika w  szczególności z  wprowadzenia 
na rynek nowych i  innowacyjnych rozwiązań, np. leków 

– szczególnie na raka, ale także na stwardnienie rozsiane. 
W  Szwajcarii jako głównym europejskim centrum B+R 
przemysłu farmaceutycznego w 2016 roku 24 firmy zna-
nej marki Interpharma zainwestowały około 98 miliardów 
franków w badania i rozwój leków. W całym kraju zatrud-
nionych było ponad 679 tys. osób w różnych działach far-
maceutycznych firm (Interpharma, 2017). Ponadto wiele 
innych krajów wdraża innowacyjne rozwiązanie nie tylko 
w zakresie B+R, ale także polityki i  regulacji tego specy-
ficznego rynku. Na Węgrzech zmieniono system finanso-
wania ze środków publicznych. Macedonia, Turcja oraz 
Albania próbują wdrożyć referencyjny system ustalania 
cen (Yılmaz i in., 2016). Planowane systemy ustalania cen 
powinny zachęcać przedsiębiorstwa z  branży farmaceu-
tycznej do konkurencji cenowej i oferowania pacjentom 
lepszej jakości opieki zdrowotnej i produktów leczniczych. 
Odpowiednia polityka ma na celu także zagwarantowanie 
długoterminowej stabilności przemysłu leków w  danym 
kraju, tak aby mógł on skutecznie konkurować na rynkach 
UE i światowych (Perry, 2006). Powiązanie handlu inter-
netowego z  tradycyjnym wpisuje się w  koncepcję omni-
channel, czyli wielokanałowego zarządzania klientami 
w postaci projektowania, wdrażania, koordynacji, i ocenę 
kanałów w  celu zwiększenia wartości klienta poprzez 
skuteczne pozyskiwanie klientów, ich utrzymanie i  roz-
wój (Neslin i in., 2006, s. 96). Skuteczne funkcjonowanie 
strategii omnichannel determinuje określone warunki, np. 
zarządzanie logistyką magazynową, możliwości zwrotu 

w  punkcie stacjonarnym towaru zakupionego online  
i odwrotnie, szybka i skuteczna wymiana informacji mię-
dzy bazami danych klientów, zamówienia, produkty oraz 
ujednolicenie metod płatności we wszystkich stosowa-
nych kanałach (Antonowicz, 2017, s. 16). 

Metoda badawcza

A by osiągnąć założony cel badawczy, zaprojektowano 
i  dokonano analizy wyników badania ankietowego, 

które zostało przeprowadzone we współpracy Wydziału 
Organizacji i  Zarządzania Politechniki Łódzkiej z  firmą 
Opiniac na grupie 24 800 polskich użytkowników Inter-
netu na przełomie maja i czerwca 2016 roku. Zastosowano 
celowy przypadkowy dobór próby (Miszczak, Walasek, 
2013, s.  102), dystrybuując kwestionariusz ankiety na 
popularnym informacyjnym portalu internetowym (Wir-
tualna Polska) oraz platformach e-aptek. Dla populacji 
internautów w  Polsce na poziomie 35% (ok. 12 250 000 
osób) można było przyjąć poziom ufności równy 0,99 
oraz błąd szacunku 0,03. Testy statystyczne Chi-kwadrat 
i  V-Cramera obliczano dla liczebności maksymalnych 
wartości (5) wskazań respondentów w poszczególnych py-
taniach. Kwestrionariusz zawierał pytania zamknięte, które 
charakteryzują się większym współczynnikiem zwrotności. 
Wśród typów zastosowano zarówno pytania alternatywne, 
jak i koniunktywne. Zaś wprowadzona kafeteria odpowie-
dzi wykorzystuje pięciostopniową skalę punktową.

Wyniki badań

W śród respondentów 2932 osoby dokonały w ostatnim 
czasie zakupu leków w aptece, z czego aż 2484 (85%), 

wykorzystując kanał internetowy (tab. 1). Te osoby stano-
wiły próbę badawczą, z  czego 57% stanowiły kobiety. Ze 
względu na wiek uzyskano następujące procentowe udziały 
w poszczególnych grupach, poniżej 18 lat – 11%, 18–24 lata 

– 12%, 25–33 – 24%, 34–42 lata – 23% oraz 43–55 lat – 20% 
i najstarsza grupa wiekowa powyżej 55 lat – 10%.

Popularność sektora e-commerce na polskim rynku 
farmaceutycznym wśród klientów online została zidentyfi-
kowana na poziomie 85%. Należy oczywiście pamiętać, że 
respondentami byli internauci odwiedzający strony aptek 
internetowych, czyli rzeczywisty odsetek polskiego społe-
czeństwa korzystający z  możliwości zakupu leków za po-
średnictwem e-aptek jest zdecydowanie niższy. Analizując 
wyniki respondentów, wyłącznie z serwisu informacyjnego 
WP oraz innych platform niezwiązanych z  branżą farma-
ceutyczną, jedynie 13,6% dokonało zakupu w  e-aptece, 
34,6% w tradycyjnym punkcie sprzedaży, a pozostała gru-
pa 51,8% nie zakupiła leków w ostatnim okresie. Analiza 
uzyskanych wyników wśród respondentów kupujących 
leki zidentyfikowała trend (tab. 1), że wraz z  wiekiem 
zwiększa się liczba osób korzystających z  aptek interneto-
wych. Ciekawostką jest, że najliczniejszą grupą wiekową 
aptecznego segmentu są najstarsi respondenci (powyżej 55 
lat). Zaś wśród najmłodszych internautów uzyskany wy-
nik jest o ponad 10 pp. niższy (81%). Aby zidentyfikować 
determinanty wpływające na popularyzację e-commerce 
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w analizowanej branży, poproszono respondentów o ocenę 
najpopularniejszych zalet zakupów online. Wybór kafeterii 
pięciu największych zalet (tab. 2) wskazano na podstawie 
wyników badań i raportów (Piszcz, 2016, s. 303; Staniszew-
ska, Gordon, 2015). Poszczególne obszary były oceniane 
w  skali od 1  do 5, gdzie 1  oznaczało niedostateczny, zaś 
5 bardzo dobry poziom wskazanej zalety. 

Mimo braku statystycznej zależności pomiędzy wie-
kiem, wykształceniem a konkretnymi zaletami zakupów 
online w  e-aptekach można wskazać widoczne różnice. 
Opinia kobiet i  mężczyzn jest bardzo zbliżona, najwięk-
sze różnice są  w  obszarze oceny zadowolenia z  obsługi 
klienta, lecz wynoszą one zaledwie 0,1. Zdecydowanie 
dwoma najbardziej cenionymi zaletami są łatwość złoże-
nia zamówienia oraz zadowolenie z obsługi bez względu 
na płeć i wykształcenie respondentów. Najniżej oceniony 
został obszar cen, który w porównaniu z opinią na temat 

cen w innych branżach wskazuje na bardzo krytyczne po-
dejście konsumentów (Opiniac, 2016, s. 21). Wynikać to 
może ze wzrostu liczby kupowanych leków w społeczeń-
stwie, regulacji prawnych zmniejszających dotacje i liczbę 
leków refundowanych oraz starzenia się społeczeństwa 
i ogólnej negatywnej opinii na temat przedsiębiorstw pro-
dukcyjnych w sektorze farmaceutycznym.

Analizując wyniki oceny poszczególnych zalet trady-
cyjnych aptek (tab. 3), stwierdzono zależność statystyczną 
pomiędzy wykształceniem respondentów a  liczbą osób 
bardzo dobrze (5) oceniających poszczególne deter-
minanty. Jednak siła tej korelacji jest bardzo mała (wsp. 
V-Cramera = 0,158764). Niemniej jednak można zauwa-
żyć, iż osoby z  podstawowym wykształceniem zdecydo-
wanie niżej oceniły każdą z zalet niż respondenci, którzy 
uzyskali wyższy stopień edukacji. Być może jest to związa-
ne z wiekiem, gdyż pokolenie Z (osoby urodzone po 1990 

Tabela 1. Wybór kanału zakupowego w segmencie aptecznym w podziale na wiek respondentów

<18 lat 18—24 lat 25—33 lata 34—42 lata 43—55 lat >55 lat Ogółem

W sklepie 
internetowym 81% 82% 85% 88% 88% 92% 85%

W sklepie 
tradycyjnym 19% 18% 15% 12% 12% 8% 15%

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania WOiZ PŁ oraz firmy Opiniac, n=2932

Tabela 2. Zalety zakupów online w segmencie aptecznym w podziale na płeć i wykształcenie

Zaleta Kobiety Mężczyźni Podstawowe Średnie Wyższe

Zadowolenie z obsługi klienta 4,79 4,69 4,88 4,81 4,77

Łatwość złożenia zamówienia 4,85 4,82 4,87 4,84 4,85

Szybkość realizacji zamówienia 4,52 4,51 4,34 4,58 4,51

Dostępność produktów 4,36 4,38 4,38 4,47 4,34

Ceny produktów 4,27 4,28 4,38 4,34 4,23

Parametry testów statystycznych
Chi-kwadrat = 0,590545
p = 0,964109; dp = 4

Chi-kwadrat = 11,258222
p = 0,187493; dp = 8,

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania WOiZ PŁ oraz firmy Opiniac, n=2484

Tabela 3. Zalety zakupów offline w segmencie aptecznym w podziale na płeć i wykształcenie

Zaleta Kobiety Mężczyźni Podstawowe Średnie Wyższe

Zadowolenie z obsługi klienta 4,60 4,39 4,27 4,60 4,58

Łatwość złożenia zamówienia 4,63 4,37 4,38 4,52 4,63

Szybkość realizacji zamówienia 4,51 4,18 4,23 4,33 4,53

Dostępność produktów 4,31 4,29 4,00 4,06 4,36

Ceny produktów 4,06 3,70 3,57 3,77 4,16

Parametry testów statystycznych
Chi-kwadrat = 7,194863
p = 0,125942; dp = 4

Chi-kwadrat = 35,238214
p = 0,000024; dp = 8,
V-Cramera = 0,158764

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania WOiZ PŁ oraz firmy Opiniac, n=2484
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Tabela 4. Zalety zakupów online w segmencie aptecznym w podziale na wielkość miejsca zamieszkania
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Zadowolenie z obsługi klienta 4,76 4,79 4,75 4,68 4,80 4,85 4,84

Łatwość złożenia zamówienia 4,84 4,86 4,83 4,85 4,84 4,86 4,84

Szybkość realizacji 
zamówienia 4,44 4,52 4,53 4,58 4,58 4,58 4,45

Dostępność produktów 4,38 4,29 4,30 4,40 4,39 4,38 4,39

Ceny produktów 4,21 4,28 4,19 4,25 4,27 4,34 4,35

Parametry testów 
statystycznych

Chi kwadrat = 13,964577
p = 0,947446; dp = 24

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania WOiZ PŁ oraz firmy Opiniac, n=2484

Tabela 5. Zalety zakupów offline w segmencie aptecznym w podziale na wielkość miejsca zamieszkania

Zaleta

Po
w

yż
ej

 
50

0 
ty

s.
 

m
ie

sz
ka

ńc
ów

20
0—

50
0 

ty
s.

 
m

ie
sz

ka
ńc

ów

10
0—

19
9 

ty
s.

 
m

ie
sz

ka
ńc

ów

50
—

99
 t

ys
. 

m
ie

sz
ka

ńc
ów

20
—

49
 t

ys
. 

m
ie

sz
ka

ńc
ów

M
ia

st
o 

do
 

20
 t

ys
. 

m
ie

sz
ka

ńc
ów

W
ie

ś

Zadowolenie z obsługi klienta 4,63 4,56 4,68 4,33 4,56 4,80 4,31

Łatwość złożenia zamówienia 4,52 4,49 4,59 4,53 4,81 4,75 4,44

Szybkość realizacji zamówienia 4,40 4,43 4,59 4,25 4,56 4,50 4,33

Dostępność produktów 4,33 4,34 4,23 4,20 4,12 4,67 4,11

Ceny produktów 3,98 3,91 4,00 3,93 4,04 4,33 3,69

Parametry testów statystycznych
Chi kwadrat = 66,506799
p = 0,000007; dp = 24
wsp. V-Cramera = 0,091315

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania WOiZ PŁ oraz firmy Opiniac, n=2484

Tabela 6. Zalety zakupów online w segmencie aptecznym w zależności od częstości korzystania z Internetu

Zaleta Codziennie 
lub prawie Kilka razy tygodniu Kilka razy 

w miesiącu Rzadziej

Zadowolenie z obsługi klienta 4,78 4,77 4,95 4,75

Łatwość złożenia zamówienia 4,85 4,72 4,89 4,50

Szybkość realizacji zamówienia 4,51 4,54 4,68 4,50

Dostępność produktów 4,35 4,44 4,68 4,25

Ceny produktów 4,27 4,23 4,42 4,25

Parametry testów statystycznych
Chi kwadrat = 16,093831
p = 0,186976; dp = 12

Źródło: opracowanie własne na podstawie badania WOiZ PŁ oraz firmy Opiniac, n=2484
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roku) wprowadziły dość energicznie istotne dla organizacji 
zmiany, zmienił się radykalnie sposób myślenia o produk-
cie i relacjach oferent–odbiorca. Życie społeczne pokolenia 
Z  odbywa się w  większości w  Internecie, ten sposób ko-
munikacji jest dla nich najbardziej naturalny (Aniszewska, 
2013). Czasem jednak zachowania konsumentów, jako jed-
nostek świadomych, posiadających wystarczające informa-
cje do podjęcia decyzji optymalnych, są nieprzewidywalne. 
Człowiek z natury raczej nie jest istotą racjonalną. Często 
cechuje się nieprzewidywalnością, a większość decyzji po-
dejmuje nieracjonalnie. Odstępstwa od założeń racjonalno-
ści w podejmowanych działaniach determinowane są przez 
czynniki psychologiczne i  emocjonalne, szczególnie w  za-
chowaniach konsumenckich (Jędrzejczyk, 2013, s. 53).

Analizując wyniki ze względu na płeć respondentów, 
mężczyźni każdą z  analizowanych zalet ocenili niżej niż 
kobiety, szczególnie w obszarze szybkości realizacji zamó-
wienia (0,33). Może to wynikać z faktu, iż tradycyjne apteki 
są  odwiedzane przeważnie przez kobiety, które nabywają 
leki nie tylko dla siebie, ale często dla całej rodziny. Wśród 
wszystkich kobiet, które wzięły udział w badaniu, jedynie 
18% z  nich nie dokonało zakupu w  tradycyjnej aptece, 
gdzie wśród mężczyzn odsetek osób nieodwiedzających 
apteki przekroczył wartość 60%. Podobnie jak w sektorze 
e-commerce, najniżej oceniono ceny produktów, zaś naj-
wyżej zadowolenie z obsługi i łatwość złożenia zamówienia. 
Fachowość obsługi jest jednym z istotnych elementów wy-
boru konkretnego punktu sprzedaży (Szymański, Jóźwiak, 
2010, s. 231). 

O ile wielkość miejsca zamieszkania nie wpływa na oce-
nę poszczególnych zalet zakupów online, o tyle mieszkańcy 
obszarów wiejskich oraz miast poniżej 20 tys. mieszkańców 
bardziej doceniają niższe ceny produktów (tab. 4). Prawdo-
podobnie wynika to z mniejszej konkurencji aptek i punk-
tów aptecznych na tych obszarach, co wpływa na wyższe 
ceny w  tradycyjnych punktach sprzedaży, co zostało po-
twierdzone w analizie wyników z kolejnego pytania (tab. 5). 
Mieszkańcy obszarów wiejskich są  najmniej zadowoloną 
grupą klientów tradycyjnych aptek, szczególnie w obszarze 
cen i  dostępności produktów. Także samo zadowolenie 
z  obsługi klienta zostało ocenione najniżej ze sklasyfiko-
wanych obszarów zróżnicowanych urbanistycznie. W tym 
przypadku uzyskano zależność statystyczną, lecz o bardzo 
małej sile (wsp. V-Cramera = 0,091315). 

Ostatnim analizowanym zjawiskiem była zależność 
oceny poszczególnych zalet zakupów online od częstości 
korzystania z Internetu (tab. 6). Należałoby się spodziewać, 
iż wraz ze wzrostem częstości użytkowania medium Inter-
netu, internauci lepiej będą oceniać niektóre determinanty, 
np. łatwość złożenia zamówienia czy dostępność i  ceny 
produktów. Osoba korzystająca codziennie lub prawie 
codziennie z  Internetu powinna posiadać większą wiedzę 
na temat możliwości poszukiwania tańszych produktów 
lub specjalistycznych leków dostępnych tylko w niektórych 
placówkach. Analiza uzyskanych wyników nie wykazała 
istnienia statystycznej zależności, a uzyskane różnice są na 
niewielkim poziomie. Najwyższe oceny uzyskano w grupie 
osób korzystających z Internetu kilka razy w miesiącu, czyli 
są  to osoby znające podstawowe mechanizmy i  aplikacje 

webowe, jednak nie będą ekspertami w  obszarze interne-
towych zakupów.

Podsumowanie

O gólne oceny aptek internetowych są w każdym z ana-
lizowanych obszarów wyższe niż oceny tradycyjnych 

punktów sprzedaży. Klienci najmniej zadowoleni są z cen 
leków, mimo iż średnia marża apteczna dla wszyst-
kich leków w  styczniu 2017 roku wyniosła 25,4% i  była 
o  2,6  pp.  (punktów procentowych) mniejsza od marży 
w analogicznym okresie 2017 r. Jednak w porównaniu do 
grudnia 2017 wzrosła o  2,7  pp.  Zaś odnotowany średni 
wzrost cen może wynikać z  malejącego popytu, rynek 
apteczny w  grudniu 2017  r. w  porównaniu do grudnia 
2016 r. wartościowo i ilościowo spada, a rosną ceny zakupu 
produktów przez apteki. Dlatego podnoszenie cen leków 
w  celu redukcji strat na marży jest typowym zjawiskiem 
rynkowym (BAROMETR PEX PharmaSequence, 2018). 
Kolejnym aspektem wymagającym dalszych pogłębionych 
badań jest fakt niższej oceny obsługi klienta w  aptece 
stacjonarnej niż przy zakupach online. Według danych 
(GUS, 2017), systematycznie wzrasta liczba osób mogących 
wykonywać zawód farmaceuty, jak też liczba osób już pra-
cujących; liczba farmaceutów zatrudnionych w  aptekach 
i punktach aptecznych w 2016 r. wynosiła 27 tys.

Analizując uzyskane wyniki, można stwierdzić, iż zde-
cydowanie to kobiety są  głównymi klientami segmentu 
aptecznego, zarówno formy tradycyjnej, jak i  sektora 
e-commerce. Internauci bardzo często dokonują zakupów 
w  e-aptekach (85%), doceniając głównie łatwość złożenia 
zamówienia oraz zadowolenie z  obsługi klienta. Apteki 
internetowe w każdym z analizowanych obszarów zostały 
wyżej ocenione od tradycyjnej formy sprzedaży. Nawet na 
płaszczyźnie obsługi klienta, gdzie wiedza i doświadczenie 
farmaceuty stanowi istotną determinantę przewagi klasycz-
nej apteki. Uzyskane wyniki pozwalają na wnioskowanie 
utrzymania się wzrostowego trendu sprzedaży i  popu-
larności aptek internetowych. Jednak tak konkurencyjny 
segment wymaga od menedżerów stosowania skutecznych 
technik zarządzania. W projektowaniu koncepcji zarządza-
nia w  aptecznym sektorze e-commerce właściwy wydaje 
się model 5W, obejmujący właściwy czas, produkt, miejsce, 
ilość oraz cenę (Barałkiewicz, 2011, s.  118). Szczególnie 
istotne jest zarządzanie ceną, które stanowi jeden z podsta-
wowych procesów zachodzących we współczesnych przed-
siębiorstwach w  analizowanym sektorze. Cena w  handlu 
internetowym determinuje nie tylko sam produkt, ale coraz 
częściej staje się podstawowym kryterium wyboru klientów.

Niewątpliwie we współczesnej turbulentnej gospodar-
ce zauważany jest znaczący wpływ nowych technologii 
wynikających z  szybkiego tempa postępu naukowo-tech-
nicznego. Dynamika rozwoju handlu internetowego także 
determinowana jest przez nowe technologie informacyjno-

-komunikacyjne (ICT). Natomiast apteki internetowe, jako 
element branży farmaceutycznej, przeznaczone przeważnie 
dla klientów indywidualnych, stały się już istotnym i popu-
larnym kanałem nie tylko dystrybucji, ale także komunika-
cji marketingowej współczesnej cyfrowej gospodarki.
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The Essence and Development of e-farmacy 
as a Trend of Contemporary Economic Reality

Summary

Currently, Poland is one of the largest pharmaceutical 
markets in Europe in terms of size. Increasing sales in 
the e-commerce sector and an increase in the number 
of e-pharmacies indicate permanent development. The 
research goal of this study is to identify the most important 
advantages and popularity of online pharmacies. It 
includes an analysis of the results of a survey conducted 
on a  group of 2932 Internet users who have recently 
purchased medicines. While analyzing the obtained 
results, it can be stated that women are definitely main 
clients of the pharmacy segment, both in the traditional 
and e-commerce form. Internet users very often make 
purchases in e-pharmacies (85%), appreciate the ease 
of placing an order and customer service. However, 
such a  competitive segment requires managers to apply 
effective management techniques, which should primarily 
cover various areas of marketing price management.
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AD-BLOCKERS AS A NEW GROUP 
OF STAKEHOLDERS OF CONTEMPORARY 
BUSINESS ORGANIZATIONS
Janusz Kazimierz Wielki

Introduction

R ecent years have brought a constant and extremely dy-
namic growth of the digital advertising market. In 2017, 

expenditure on advertising in digital media amounted to 
USD 228.44 billion and accounted for 39.1% of total expend-
iture on advertising, while in 2021 this number is expected 
to grow further to 49.6%. At the same time, spending on 
mobile advertising is also growing at a very dynamic pace. 
In 2017, it amounted to USD 142.78 billion, which consti-
tuted a growth of 33.6% in comparison to 2016 (eMarketer, 
2017b). This increase takes place primarily at the expense 
of traditional media, and is related to the fact that Internet 
users spend more and more time online, hence, the level of 
consumption of digital media in various forms is constantly 
growing (comScore, 2018). According to the eMarketer re-
port from April 2017, an adult American uses various types 
of media for more than twelve hours a day, of which almost 
six hours are spent on digital media. At the same time, for 
an increasing part of the time, they peruse the media using 
mobile devices such as a smartphone or tablet. In 2014, the 
average was 2 hours 18 minutes, and the forecast for 2019 is 
2 hours 42 minutes a day (eMarketer, 2017a).

One of the consequences of these phenomena is a rapid 
increase in the number of digital advertisements received by 
users. It is estimated that an average Internet user receives 
11,250 ads per month. In these conditions, their defence 
against the number of advertisements they receive is more 
and more widespread use of ad-blocking solutions on their 
personal computers and mobile devices (Elliott, 2017). There-
fore, a  new, increasingly numerous group of stakeholders, 
using electronic space in their activities, is coming up to life, 
and their influence is increasing at a rapid pace. By blocking 
digital advertising, it disrupts the ecosystem of digital adver-
tising with a destructive effect on its participants and causing 
measurable financial losses. The global economic costs of 
ad-blocking are increasing at an extremely rapid rate. In 2013, 
they amounted to USD 7.2 billion, while just three years later 
they were estimated at USD 41.4 billion (Statista, 2017). 

Therefore, in the situation when this phenomenon is 
developing dynamically and it has a destructive impact on 
the functioning of the entire electronic economy as well as 
the advertising model, this article aims to analyse the chal-
lenges and threats associated with the emergence of a new 
group of stakeholders (ad-blockers) using electronic space 
in their activities and the opportunities associated with 
managing them. 

In order to achieve the research goal, various scientific 
methods and techniques have been applied. They include: 
a critical review of literature, logical deduction and on-line 
survey.

The position of ad-blockers among 
the stakeholders and the types 
of their impact on them

T he concept of stakeholders emerged in an internal 
Stanford Research Institute (SRI) memorandum in 

1963, in which stakeholders were referred to as “groups 
without whose support an organisation would cease to 
exist.” These included shareholders, employees, custom-
ers, suppliers, lenders and society. This concept was pro-
moted two decades later by Freeman in his book Strategic 
Management: A  Stakeholder Approach. He defined the 
concept of stakeholders much more broadly than in its 
original form, namely as “any group or individual who 
can affect or is affected by the achievement of the organ-
isation’s objectives” (Freeman, 1984). This definition has 
been extended and clarified (Wielki, 2012). In this sense, 
stakeholders are “groups or individuals that can influence 
or experience the impact of an organisation’s activities of 
any kind in relation to its objectives. They can thus help it 
to function and to achieve these objectives, as well as have 
a variety of destructive effects on these processes” (Wielki, 
2012). This concept of the role of stakeholders will be used 
for the purposes of this publication.

Looking at such a definition of stakeholders, it is clear 
that ad-blockers fit perfectly into the definition. By using 
the Internet to achieve their personal goals, they function, 
like businesses, in an electronic space that is constantly 
developing and evolving, around the global open network 
infrastructure and related tools, which forms the back-
bone of the Internet (Wielki, 2012). In this space, interests 
of organisations using it for promotional purposes, pub-
lishers displaying the advertisements and Internet users 
collide, and the result of this specific conflict of interest is 
the development of the ad-blocking phenomenon. 

Looking at the electronic space from the point of view 
of the stakeholder theory, entities operating in it can be 
divided into three basic groups (Wielki, 2012).
1. Known and identifiable entities operating in electronic 

space, affecting the organisation;
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2. Unknown and/or hardly identifiable entities operating 
in electronic space, having a  real impact on the func-
tioning of the organisation;

3. Identifiable and unidentifiable entities operating in the 
electronic space, neutral from the point of view of the 
functioning of the organisation.
From the point of view of the above typology, ad-block-

ers definitely belong to the second group. 
At the same time, all entities operating in the electronic 

space may influence the organisation in many different 
ways. In general, this impact can be divided into two main 
types:

• direct one; or
• indirect one.

The direct impact of the electronic space elements 
should be understood as an impact which is intentionally 
aimed at resources of a given organisation. On the other 
hand, the indirect impact of the electronic space elements 
means the impact that is not deliberately aimed at the 
resources of a specific organisation, but ultimately affects 
them. From this point of view, we may say that the impact 
of ad-blockers is indirect. 

At the same time, entities operating in the electronic 
space, impacting organisations either in direct or indirect 
ways, may influence two types of organisational resources: 

• tangible ones (such as financial resources);
• intangible ones (e.g. brand, credibility, reputation or 

customer trust).
The impact types described above can take two main 

forms:
• „physical”; or
• „non-physical.”

The first type of impact of entities operating in the elec-
tronic space occurs when their basic impact and actions 
taken by them are directed at the organisation’s IT system. 
The latter occurs when the actions taken by the entity are 
not aimed at the IT system – they do not involve any at-
tempts to break into the organisation’s IT systems, infect it 
with any type of malware or any form of attack on it. The 
activities of the ad-blockers definitely constitute the sec-
ond form of activities. From the point of view of the above 
typology of the impact that the electronic space has on or-
ganisations, the growth of the ad-blocking phenomenon 
is clearly in line with the diagram presented in Figure 1.

Figure 1. Ad-blocking in the context of types of impact of the 
electronic space elements on business organisations
Source: own compilation

Model of ad-blocker impact on 
organisations and economic effects 
of the ad-blocking phenomenon

A s already mentioned, ad-blocking has an ever-in-
creasing economic impact on the ad ecosystem. 

Ad-blockers are becoming another group that has a de-
structive effect on the ecosystem itself. It is estimated 
that half of the expenditure on advertising goes to the 
fraud ecosystem, which comprises elements such as 
fake accounts on Facebook and Twitter, fake websites, 
bots pretending to be visitors (fake visitors/bots) and 
many others The functioning of the fraud ecosystem 
results in lower return on advertising (ROI) for adver-
tisers and lower revenues for publishers, as some of 
the money simply does not go to them (Fou, 2017). In 
their context, ad-blocking generates two types of costs, 
namely direct and hidden costs.

As regards the first type of costs, these are costs 
related to the reduction of advertising revenues of 
publishers. They have been growing rapidly since 2013, 
reaching USD 41.4 billion in 2016 (Fig. 2). At the same 
time, Ovum expects these costs to reach USD 75 billion 
by 2020 (Willens, 2017). 

Figure 2. Global direct costs of the ad-blocking phenomenon
Source: own compilation based on (Statista, 2017)

As far as hidden costs are concerned, they mainly 
concern small and medium-sized publishers, and they 
are created according to the following mechanism: 
blocking advertising results, as in the case of all pub-
lishers, in a drop-in advertising revenue. This in turn 
reduces their ability to invest the revenue in the con-
tent presented on the website. As a result, they become 
less attractive for consumers. As a  result, the traffic 
generated by the website is reduced, and as a  result, 
advertising revenues are reduced (Shiller et al., 2017). 

The model of the impact of ad-blocking on ad pub-
lishers in the context of the two cost types described 
above has been shown in Figure 3. Path 1–2 refers to 
direct costs generation. They appear when visitors 
use ad-block solutions on their devices, cutting off 
the revenue stream reaching publishers (they are paid 
by advertisers a  certain amount of money for each 
display of their advertisement to a  visitor to their 
website). Path 1–2–3–4–5–6  refers to the generation 
of hidden costs, according to the previously described 
mechanism.
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Reasons for the impact of ad-blockers 
on organisations in the light of 
literature analysis and own research

T he analysis of numerous publications and reports on the 
development of the phenomenon of ad-blocking indi-

cates several fundamental reasons for its creation and growth. 
For example, a study conducted in the US in May 2017 shows 
a number of key reasons, such as (Statista, 2018):

• Too many ads are annoying or irrelevant (49%);
• I think there are too many ads on the Internet (40%);
• I find online ads intrusive (40%).
• In turn, in Australia the key factors, according to the re-

sults of IAB Australia survey, are (IAB Australia, 2016):
• Just too many ads on sites (61%);
• Ads are disruptive (59%);
• Don’t like ads that target or follow me (52%).

Similar results can be found in other publications 
(eMarketer, 2016). With the secondary data from the 
reports on the phenomenon of ad-blocking and the moti-
vation of users to apply these types of solutions, a decision 
was made to obtain the primary data by conducting our 
own research on a deliberately selected group of individ-
ual Internet users for the purposes of comparison. The 
respondents were students from two Polish universities 

and the group was selected, according to three criteria 
i.e.: country of origin, age and education. Such a selection 
of population resulted from the following premises. First, 
according to the 2017 OnAudience.com report, Polish In-
ternet users are the leading nation when it comes to use of 
ad-blocking solutions (OnAudience.com, 2017). As to the 
second criterion, a decision was made to select a sample 
of 19–25-year olds, based on the assumption that this age 
group uses the Internet intensively or very intensively. The 
most active Internet users, as the literature analysis shows, 
often use various types of ad-block solutions (OnAudi-
ence.com, 2017a). At the same time, as the data from the 
reports indicates, the users of solutions blocking adver-
tisements are better educated (PageFair, 2017a). Because 
of this, undergraduate, graduate and doctoral students 
were included in the cohort.

The study was carried out on three cohorts of respond-
ents. The first cohort encompassed students of the Faculty 
of Economics and Management of the Opole University 
of Technology (OUT) and the research was conducted 
in the period of 01.02.2017–19.05.2017. The research on 
the second cohort of respondents was conducted between 
04.11.2017–18.02.2018 and encompassed students of the 
Faculty of Economics of the University of Economics in 
Katowice (UEK). 

Figure 3. Model of the impact of ad-blocking phenomenon on online publishers
Source: own compilation

Table 1. Structure of respondents

Survey edition University Number of 
male students

Number of female 
students Total

First OUT 41 137 178

Second UEK 105 137 242

Third OUT 38 78 116

Source: own compilation
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The third cohort of the survey included another group of 
students from the Faculty of Economics and Management 
of the Opole University of Technology and the research was 
conducted in the period of 09.01.2018–19.04.2018. In total, 
536 respondents took part in the research and the study took 
the form of a  survey conducted using Google Forms (the 
structure of respondents has been shown in Table 1). 

The survey questionnaire consisted of nine closed ques-
tions and six sociodemographic ones. There were six main 
subjects of interest in the study i.e.: Internet access tools ap-
plied, intensity of using the Internet, the level of ad-block type 
solutions deployment across devices, the reasons for using ad-
block type solutions, on-line services where ads are particu-
larly annoying and the conditions under which respondents 
would be willing to stop using ad-block solutions.

The assumptions that the study group belongs to the group 
of ad-block solutions users have been confirmed. 61.1% of 
respondents admitted using such solutions, which is signifi-
cantly higher than the average for Polish Internet users. Lap-
tops were the main type of devices where the respondents had 
installed ad-blocking software (87.5%), while desktops were 
the second most popular group, with only 32.7% respondents 
admitting to installing such solutions. At the same time, de-
spite the widespread use of smartphones, respondents rarely 
installed ad-block-type software on them (16.2%). 

The results of the study have confirmed the reasons for 
using ad-blocking solutions that appear in the studies carried 
out in other countries. The respondents picked the most im-
portant reasons for blocking ads, which included:

• I am annoyed by the ads displayed online (89.9%);
• Too many ads are displayed online (76.4%);
• I cannot view page content due to ads (68.5%);
• I  am not interested in products/services shown in ads 

(52.4%).
For the participants of the study, the ads are most annoying 

when it comes to browsing the content of websites (67.5%), 
using social media (60%) and e-mail (48.1%), as well as shop-
ping online (45.4%).

Opportunities related to ad-blocking 
management by organisations

T he presented above analyses show that the phenom-
enon of ad-blocking is a real challenge for organisa-

tions using the electronic space in their business activities, 
and ad-blockers are growing into a new, more and more 
influential, group of stakeholders. In this situation, when 
the economic impact of ad-blocking activity is growing at 
an extremely rapid pace, it becomes necessary for organi-
sations to take actions in order to manage this new group 
of stakeholders as effectively as possible and to minimise 
the impact of their activity. In this context, seven apparent 
strategies can be identified. They include:
1. A  strategy based on appealing to users to stop using 

ad-blocking solutions and educating them (appeal and 
educate);

2. A strategy based on deploying pay-walls;
3. A strategy based on displaying advertisements that can-

not be blocked by ad-block companies;

4. A strategy based on the use of adaptive advertising ap-
proach;

5. A strategy based on paying developers of ad-blocking 
solutions;

6. A strategy based on permission and incentive advertising;
7. A  strategy based on an attempt to develop systemic 

solutions;
Regarding the first one, it is a strategy based on appeal-

ing to users to stop using blocking solutions. After detecting 
that users are using a solution of this kind, they receive mes-
sages trying to convince them, using various arguments, to 
cease such activities. The effectiveness of such an approach 
is difficult to assess due to the scarcity of available data 
(eMarketer, 2017).

The second strategy is to block access to the content for 
users who use ad-blocking solutions. As far as the effective-
ness of this type of approach is concerned, the results of car-
ried out own research indicate that such an approach may 
be effective. In a situation where the condition for accessing 
the content is to disable the ad-blocking software, the ma-
jority of respondents (67.1%) declared that they were doing 
so, while one third (32.9%) declared that they were looking 
for other websites offering similar services or content. How-
ever, according to the research conducted by PageFair, this 
type of behaviour is characteristic of younger Internet users. 
As many as 74% of the users who apply ad-blocking solu-
tions in the US, surveyed in November 2016 left websites 
when faced with ad-block walls (eMarketer, 2017). 

The third of the strategies used is related to displaying 
advertisements which cannot be blocked by companies of-
fering ad-blocking solutions. The Facebook social network 
has successfully implemented such a  strategy. Eyeo, the 
company which developed Adblock Plus, the most famous 
ad-blocking solution, made efforts to break the solution 
created by Facebook, but at the moment they only managed 
to achieve partial and temporary successes (PageFair, 2017). 

The fourth strategy is a  solution proposed by PageFair, 
based on measuring the costs of ad-blocking on the side of 
publishers, which then helps to balance these costs by dis-
playing alternative ads to Internet users using ad-blocking 
solutions (PageFair, 2018).

The fifth strategy has been successfully applied by In-
ternet giants such as Google, Microsoft and Amazon, and 
works by paying the aforementioned owner of Adblock 
Plus for not blocking their advertisements. The amount 
paid is equal to 30% of the revenue they would obtain from 
advertising if it were not blocked (O’Reilly, 2015).

The sixth strategy was implemented by Verizon in Se-
lects Reward Program. In this programme, users accumu-
late points and rewards based on their voluntary consent 
to displaying third-party, targeted advertising based on 
user-specific data (Verizon, 2018).

The seventh and last strategy is an attempt to develop 
systemic solutions that take into account the interests of 
both publishers and consumers of digital advertisements. 
The result will be a  new model of a  digital advertising 
ecosystem, in which the way, form and scale of displaying 
advertisements will be acceptable for users. The Coalition 
for Better Ads initiative, which brings together the most 
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important players in the online advertising market, has 
made efforts in order to accomplish this goal. Within its 
framework, initial standards were created for a  new type 
of online advertising, which were tested on a group of over 
25,000 consumers (Coalition for Better Ads, 2017).

Summary

T he development of the ad-blocking phenomenon is be-
coming a real and economically significant problem for 

organisations that use the electronic space to achieve their 
own business goals, while ad-blockers are growing into a new 
group of their stakeholders. By blocking digital advertising, 
they interfere with one of the basic business models used 
online – the advertising model, thus affecting two groups of 
entities operating within the digital advertising ecosystem, 
namely advertisers and advertising publishers. The former, 
incurring increasing expenditures on specific advertising 
activities in the electronic space as a result of ad-blockers, are 
not able to achieve their goals, such as brand awareness or 
purchase influence. On the other hand, publishers lose rev-
enues as a result of the direct and hidden economic costs of 
ad-blocking, which have been mentioned above. 

As it has been shown, in this situation, publishers try to 
take various actions, most often of a limited scope. It seems, 
however, that apart from this type of activities bringing 
various, more or less permanent effects, systemic solutions 
are required. Without them, it is difficult to expect the scale 
of ad-blocking phenomenon to diminish, especially in the 
situation, where one of the reasons for its growth – the num-
ber of advertisements – will continue to grow in the face of 
ever-increasing expenditure on digital advertising. In these 
conditions, it becomes crucial to develop systemic solutions 
focusing on the second main reason for its growth, in this 
case the aggressiveness of advertising. Initiatives such as the 
Coalition for Better Ads mentioned above are moving in this 
direction. However, their effectiveness will be determined 
by their widespread use by the industry, which is not that 
obvious. It is also worth mentioning that the issue is neither 
easy nor unambiguous in case of yet another, often cited in 
various studies, reason for the growth of the ad-blocking 
phenomenon –  poor adjustment of advertisements to the 
interests of the recipients.
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Adblokerzy nową grupą interesariuszy 
współczesnych organizacji gospodarczych

Streszczenie

W artykule analizowane jest zjawisko blokowania re-
klam cyfrowych (ad-blocking) i wyzwania oraz zagro-
żenia związane z  wyłanianiem się adblokerów jako 

nowej grupy interesariuszy organizacji wykorzystu-
jących przestrzeń elektroniczną w  swej działalności 
gospodarczej. Przeanalizowano miejsce adblokerów 
pośród interesariuszy organizacji oraz zidentyfi-
kowano typy ich oddziaływania na nie. Omówiono 
również skutki ekonomiczne zjawiska blokowania 
reklam cyfrowych oraz przedstawiono autorski mo-
del oddziaływania adblokerów na wydawców dzia-
łających on-line. W  dalszej części przeanalizowano 
przyczyny rozwoju tego zjawiska na bazie danych 
wtórnych oraz wyników badań własnych. Artykuł 
kończy omówienie siedmiu zidentyfikowanych stra-
tegii działań podejmowanych przez różne organiza-
cje i  podmioty w  kontekście ograniczania zjawiska 
blokowania reklam cyfrowych i  szkód związanych 
z aktywnością adblokerów.

Słowa kluczowe

blokowanie reklam cyfrowych, otoczenie organizacji, 
przestrzeń elektroniczna

MECHANIZMY EFEKTYWNEGO 
ZARZĄDZANIA BEZPIECZEŃSTWEM 
W TRANSPORCIE KOLEJOWYM
ADAM JABŁOŃSKI, MAREK JABŁOŃSKI
Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2018

Uwarunkowania sektorowe procesów zarządzania 
przedsiębiorstwami są  przedmiotem wielu badań nauko-
wych. W  ich kontekście łatwiej jest zrozumieć przyczyny 
sukcesów lub porażek przedsiębiorstw. Każdy sektor go-
spodarki charakteryzuje się pewnymi wyróżnikami, które 
stanowią o jego tożsamości. Znani z wielu publikacji nauko-
wych w obszarze dyscypliny nauki o zarządzaniu i  jakości  

M onografię przeczytałem z  dużym zainteresowaniem, 
gdyż w  sposób kompetentny, a  zarazem bardzo ko-

munikatywny – na podstawie przeprowadzonych głębokich 
badań teoretycznych i praktycznych – opisuje kwestię waż-
ną (efektywne zarządzanie bezpieczeństwem w transporcie 
kolejowym) w  praktyce funkcjonowania w  Polsce sektora 
transportu kolejowego i przedsiębiorstw kolejowych.

http://info.teads.tv/hubfs/+Global+/Downloads/Teads_Research_Why-People-Block-Ads_EN_Global_Final.pd
http://info.teads.tv/hubfs/+Global+/Downloads/Teads_Research_Why-People-Block-Ads_EN_Global_Final.pd
http://info.teads.tv/hubfs/+Global+/Downloads/Teads_Research_Why-People-Block-Ads_EN_Global_Final.pd
https://www.verizonwireless.com/support/verizon-selects/
https://www.verizonwireless.com/support/verizon-selects/
https://digiday.com/media/cheatsheet-global-state-ad-blocking/
https://digiday.com/media/cheatsheet-global-state-ad-blocking/


 RECENZJE | 53

profesorowie Adam i Marek Jabłońscy podjęli się ambitnego 
zadania, a  mianowicie rozwiązania problemu identyfikacji 
mechanizmów efektywnego zarządzania bezpieczeństwem 
w transporcie kolejowym. Kierunek zainteresowań wydaje 
się słuszny. Wynika z  szerokiego zainteresowania wymie-
nionych autorów w ostatnich latach transportem kolejowym 
i zasadami funkcjonowania tych przedsiębiorstw w ich rze-
czywistych uwarunkowaniach. Autorzy tej unikatowej pu-
blikacji nie kierowali się jednak modą, lecz w rzeczy samej 
są praktykami aktywnie działającymi w  tym sektorze jako 
eksperci. Wynika to w pewnym sensie z ich drogi rozwoju 
zawodowego i wykształcenia podstawowego. Autorzy ukoń-
czyli Technikum Kolejowe w Sosnowcu, specjalność auto-
matyka sterowania ruchem kolejowym, a  następnie studia 
na Politechnice Śląskiej, kierunek transport, specjalność 
inżynieria ruchu. Zatem doświadczenia autorów zebrane 
w  obszarze teoretycznych aspektów problematyki nauki 
o zarządzaniu i jakości, a także wynikające z bardzo dobrej 
znajomości rzeczywistych realiów funkcjonowania sektora 
kolejowego w Polsce i Europie, w pełni predysponują ich do 
podjęcia próby zbudowania nowej teorii zarządzania bez-
pieczeństwem w tym sektorze. 

Zagadnienie zarządzania bezpieczeństwem w transporcie 
kolejowym rozwija się w ostatnich latach bardzo dynamicz-
nie. Wynika to z jednej strony z potrzeby spełnienia bardzo 
rygorystycznych wymagań prawnych w zakresie zasad pro-
wadzenia ruchu kolejowego, utrzymania taboru kolejowego 
i  infrastruktury torowej, doskonalenia organizacji pracy, 
z  drugiej zaś z  potrzeby doskonalenia mechanizmów za-
rządczych w przedsiębiorstwach kolejowych. Złożoność tego 
zagadnienia jest bardzo duża i wynika z podmiotowego oraz 
przedmiotowego charakteru struktury i  zakresu działania 
systemu kolejowego. W sektorze transportu kolejowego funk-
cjonuje wielu operatorów, od których wymaga się spełnienia 
adekwatnych dla ich zakresu działania standardów i norm. 

W  ostatniej dekadzie podejście do problematyki zarzą-
dzania bezpieczeństwem w transporcie kolejowym skupione 
jest na stosowaniu podejścia systemowego. Ujawnia się to 
w sposobie formułowania zapisów w stosownych przepisach, 
jak też generalnie w zawartym w nich sposobie rozumienia 
kwestii zarządzania bezpieczeństwem w przedsiębiorstwach 
kolejowych. Dyrektywy unijne w zakresie bezpieczeństwa, 
interoperacyjności oraz w  sprawie utworzenia jednolitego 
europejskiego obszaru kolejowego jednoznacznie wpro-
wadzają nowy porządek prawny i  filozofię podejścia do 
problematyki zarządzania bezpieczeństwem. Ma ono mieć 
charakter systemowy z zastosowaniem koncepcji zarządza-
nia procesowego przy jednoznacznym przeniesieniu akcen-
tu w zakresie odpowiedzialności za kwestie bezpieczeństwa 
z  organów nadzoru do odpowiedzialności najwyższego 
kierownictwa przedsiębiorstw kolejowych. 

Poddana recenzji monografia autorstwa Adama Jabłoń-
skiego i Marka Jabłońskiego stanowi interesujące, a zarazem 
znaczące studium teoretyczno-empiryczne. Wskazuje ono 
trafnie, że zagadnienie to osadzone w paradygmacie syste-
mowym jest obecnie szczególnie istotne zwłaszcza w kon-
tekście mających szczególne znaczenie dla gospodarki 
uwarunkowań sektorowych. Autorzy monografii zauważyli, 
że nie chodzi tylko o  zarządzanie bezpieczeństwem, ale 

głównie o poszukiwanie mechanizmów efektywnego zarzą-
dzania bezpieczeństwem w transporcie kolejowym. Dobór 
tytułu monografii i  prowadzony w  niej wywód naukowy, 
wsparty ilustracjami praktycznymi, recenzent uważa za 
słuszny i w pełni uzasadniony. W zaprezentowanej perspek-
tywie poznawczej zarządzanie bezpieczeństwem transportu 
kolejowego staje się jednym z kluczowych wyzwań zarząd-
czych menedżerów przedsiębiorstw kolejowych. Umiejętna 
interpretacja przepisów prawnych, a  także prawidłowe 
ich wdrożenie nie jest łatwe z  punktu widzenia praktyki 
działania operatorów kolejowych. Z punktu widzenia teo-
retycznego i  praktycznego wymaga ono odpowiedzi na 
wiele trudnych pytań. Stąd też recenzowana monografia ma 
charakter interdyscyplinarny, łącząc w jeden spójny system 
problemy technologiczne, eksploatacyjne oraz zarządcze 
w transporcie kolejowym. Dobrze się stało, że, wychodząc 
naprzeciw wyzwaniom związanym z  wyjaśnieniem teore-
tycznych i praktycznych zawiłości tej problematyki, autorzy 
recenzowanej monografii podjęli się zadania przygotowania 
owej publikacji. 

Monografia liczy 408 stron i składa się z 11 rozdziałów 
poświęconych przedmiotowemu zarządzaniu bezpieczeń-
stwem w transporcie kolejowym. Rozdział pierwszy przed-
stawia zakres i metodykę badań mechanizmów efektywnego 
zarządzania bezpieczeństwem w  transporcie kolejowym. 
W  ramach przeprowadzonych badań autorzy zastosowali 
jakościowe badania longitudinalne (podłużne) w okresie 10 
lat funkcjonowania w Polsce systemów zarządzania bezpie-
czeństwem (2007–2017). Badania posłużyły do wypraco-
wania wielu wniosków i rekomendacji w zakresie poprawy 
bezpieczeństwa w  transporcie kolejowym. Rozdział drugi 
jest poświęcony systemowemu zarządzaniu w  transporcie 
kolejowym. Wskazano w  nim rolę systemu, jego definicje 
oraz interpretację w  kontekście środowiska biznesowego 
transportu kolejowego. Rozdział trzeci omawia problematy-
kę zarządzania ryzykiem w transporcie kolejowym w aspek-
cie ryzyka technicznego i  zawodowego. Rozdział czwarty 
uwzględnia rolę czynnika ludzkiego w  identyfikacji i  mi-
tygacji ryzyka. Rozdział piąty wskazuje na problem zarzą-
dzania zmianami w systemach kolejowych. Ma to kluczowe 
znaczenie z  punktu widzenia perspektywy realizowanych 
zadań inwestycyjnych w  przedsiębiorstwach kolejowych 
oraz wdrażania innowacji. Rozdział szósty dotyka zagad-
nienia zarządzania utrzymaniem wagonów towarowych 
z punktu widzenia wymagań w aspekcie wdrażania w tym 
zakresie systemów zarządzania. Rozdział siódmy obejmuje 
tematykę zarządzania utrzymaniem infrastruktury kole-
jowej. W  rozdziale ósmym wskazano kluczowe kwestie 
dotyczące zarządzania bocznicami kolejowymi, szczególnie 
w kontekście wyzwań nowelizacji ustawy o transporcie ko-
lejowym i zwiększenia roli bocznic w rozwoju i dostępności 
transportu kolejowego. Rozdział dziewiąty obejmuje swoim 
zakresem doskonalenie procesów zarządzania jakością 
usług przewozów kolejowych. Rozdział dziesiąty został po-
święcony wyjaśnieniu założeń monitorowania i auditowania 
w  systemach zarządzania bezpieczeństwem i  zarządzania 
utrzymaniem w  transporcie kolejowym. W  rozdziale je-
denastym wskazano nową teorię zarządzania bezpieczeń-
stwem w transporcie kolejowym i jej perspektywy rozwoju. 
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Rozdział ten kończy prowadzone rozważania naukowe 
i praktyczne. W zakończeniu, w kontekście sformułowanego 
celu i  uzyskanych rezultatów postępowania naukowo-im-
plementacyjnego, podkreślono przyjętą w monografii ideę 
i  wskazano na kierunki rozwoju i  doskonalenia mechani-
zmów efektywnego zarządzania w przyszłości.

Autorzy monografii słusznie zauważają i postrzegają pro-
cesy doskonalenia bezpieczeństwa w transporcie kolejowym 
jako skutki wzajemnego przenikania się wielu obszarów, 
którymi należy efektywnie zarządzać. Rodzi to także rozwój 
pokrewnych dyscyplin naukowych. W  przypadku bezpie-
czeństwa zagadnienie to spełnia cechy interdyscyplinarno-
ści, łączy wiedzę z zakresu techniki i zarządzania. Autorzy 
w monografii nie bali się również przedstawić własnych po-
glądów i interpretacji służących między innymi do wyzna-
czenia założeń nowej teorii zarządzania bezpieczeństwem 
w transporcie kolejowym. Jest to niewątpliwie istotny wkład 
autorów w rozwój dyscypliny nauki o zarządzaniu i jakości. 

Podjęte w  monografii wielowymiarowe rozważania na-
ukowe miały za zadanie wyjaśnienie miejsca i roli funkcjo-
nowania systemów zarządzania bezpieczeństwem zgodnie 
z teorią złożoności, a wskazane w pracy nowe trendy w trans-
porcie kolejowym wzmocniły przekaz o potrzebie zasilania 
sektora kolejowego w nowe obszary interdyscyplinarnej wie-
dzy o  bezpieczeństwie. Rozumienie procesów zarządzania 
bezpieczeństwem przez autorów monografii jako złożonego 
konstruktu elementów, którymi należy zarządzać, wpisuje 
się w nurt dzielenia większych całości w mniejsze elementy 
i  tworzenie dla nich założeń dla efektywnego zarządzania. 
Współczesne pojmowanie bezpieczeństwa musi zostać zmie-
nione w kierunku jednoznacznie przypisywanych odpowie-
dzialności za pewne obszary, dla których należy tworzyć 
założenia dla ich efektywnego zarządzania, co właśnie – nie 
tylko w  formie postulatu –  artykułują autorzy monografii. 
Dotyczy to takich aspektów jak zarządzanie utrzymaniem 
w  cyklu życia systemu technicznego z  uwzględnieniem 
wszystkich związanych z  nim interfejsów, które w  sposób 
zarówno bezpośredni, jak i pośredni mogą negatywnie wpły-
wać na stan techniczny owego systemu. Zarządzać bezpie-
czeństwem, jak wskazują autorzy, należy proaktywnie, a nie 
reaktywnie. Zarządzanie monitorowaniem ma służyć jako 
sposób na wykrywanie słabych sygnałów, zanim przerodzą 
się one w rzeczywiste zagrożenia. Zarządzanie konfiguracją 
ma zapewnić, że system kolejowy w każdej sytuacji, także gdy 
jest zmieniany, utrzymuje te same właściwości, zachowując 
swoją integralność. Zarządzanie zmianą ukierunkowane 
jest na utrzymanie oczekiwanego poziomu bezpieczeństwa 
w  procesie przeprowadzania zmiany, jak i  jej wpływu na 
system kolejowy podczas jej wprowadzania. W obu przypad-
kach z reguły pojawiają się nowe zagrożenia, które należy wy-
eliminować bądź złagodzić środkami kontroli ryzyka. Pewna 
formalizacja realizowanych działań w  tym zakresie jest 
niezbędna. Zarządzanie ryzykiem ma wykazać dynamicz-
ne podejście do poddawanego ciągłym zmianom w  czasie 
i przestrzeni działania systemu kolejowego, na którego wpły-
wa jednocześnie bardzo wiele czynników, które w swoich ob-
szarach tematycznych, przyporządkowane powinny być jed-
noznacznie do określonych struktur organizacyjnych, które 
za pośrednictwem stosownych sformalizowanych systemów 

zarządzania mają go kontrolować. Prowadzenie przez organ 
ds. bezpieczeństwa procesów nadzorczych, kontrolnych oraz 
audytów musi swoimi działaniami wpisywać się w opisywane 
w pracy podejście. Jednakże w sposób wspomagający, gdyż 
to po stronie kierownictwa przedsiębiorstw kolejowych leży 
odpowiedzialność za podejmowane decyzje zarządcze ma-
jące wpływ na bezpieczeństwo systemu kolejowego. Jak po-
twierdza doświadczenie, wielu katastrof można było uniknąć 
gdyby procesy decyzyjne w poszczególnych obszarach zarzą-
dzania były czytelniejsze, a odpowiedzialność jednoznacznie 
przypisana. Stąd nowa teoria zarządzania bezpieczeństwem, 
odważnie zaprezentowana w monografii przez autorów, po-
winna czerpać nie tylko z dziedzin technicznych, ale w szcze-
gólności z nauk o zarządzaniu i jakości, gdzie wiele aspektów 
zarówno w sferze teoretycznej, jak i praktycznej zostało już 
rozwiązanych. Należy wskazać, iż niewątpliwie jest to dopie-
ro początek rozumienia bezpieczeństwa jako wielowymia-
rowego konstruktu wymagającego gruntownej, pogłębionej 
analizy i syntezy zaczerpniętej z wielu czynników tworzenia 
nauki, na co szczególnie zwracają uwagę autorzy monografii. 

Można stwierdzić, iż autorzy monografii mają rację, że 
stoimy przed perspektywą nie tylko nowego rozumienia 
zarządzania bezpieczeństwem, ale i  jego twórczej imple-
mentacji w pełnym tego słowa znaczeniu. Należy zaznaczyć, 
że monografia ma charakter nowatorski zarówno w aspekcie 
teoretycznym, jak i aplikacyjnym. Autorzy – przygotowaną 
monografią – wnieśli duży wkład metodyczny, poznawczy 
i praktyczny w rozwój zaprezentowanego w niej zagadnie-
nia. Uważam, że monografia posiada charakter oryginal-
nego dzieła naukowego o  charakterze twórczym. Szereg 
zagadnień poruszanych przez autorów jest przedstawionych 
w interesującym świetle, równocześnie ze wskazaniem wielu 
problemów, z  jakimi borykają się menedżerowie przedsię-
biorstw kolejowych. 

Autorzy nie ominęli także trudnych zagadnień technicz-
nych, które w  ramach sektora kolejowego mają kluczowe 
znaczenie dla bezpieczeństwa ruchu kolejowego. Na uwagę 
zasługuje również wykorzystany w  pracy bardzo szeroki 
przegląd literatury branżowej, w tym szeregu norm i stan-
dardów, które szczególnie w tym sektorze gospodarki mają 
szerokie zastosowanie. Niewątpliwie monografia w  swym 
całokształcie wskazuje na nowe pola i obszary analizy, iden-
tyfikacji i  diagnozy, a  także projektowania i  poszukiwania 
koncepcji i  modeli korzystając z  ugruntowanych metod 
badawczych. 

Warto zwrócić uwagę, że w polskiej literaturze przedmio-
tu nie ma obecnie monografii tak szeroko i wielowymiarowo 
przedstawiającej zagadnienia zarządzania bezpieczeństwem 
i  utrzymaniem w  transporcie kolejowym w  kryterium 
efektywności. Na podkreślenie zasługuje przyjęta metody-
ka budowania teorii, w  tym przypadku teorii zarządzania 
bezpieczeństwem w  transporcie kolejowym. Autorzy, wy-
korzystując własne doświadczenia, wieloletnie badania i ob-
serwacje, dokonali próby skonstruowania zestawu aksjoma-
tów tworzących nową teorię zarządzania bezpieczeństwem 
w transporcie kolejowym na podstawie przeprowadzonych 
jakościowych badań longitudinalnych. 

Osadzając swoje badania w paradygmacie systemowym 
wspartym podejściem procesowym, wykorzystali jego/ich 
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założenia, łącząc prawidłowo teorię i  inżynierię systemów 
z uwarunkowaniami sektora kolejowego i jego złożonością. 
To na konkretnych problemach odnoszących się do prakty-
ki zarządzania w specyficznych realiach sektorowych warto 
szukać nowych ujęć praw nauk o zarządzaniu i jakości, na co 
niewątpliwie zwrócili uwagę autorzy ocenianej monografii. 
Wynikiem pracy stał się oprócz wielowymiarowego rozpo-
znania mechanizmów zarządczych mających wpływ na za-
gadnienie bezpieczeństwa, także – co należy ze szczególnym 
uznaniem podkreślić –  konceptualny model efektywnego 
zarządzania bezpieczeństwem w  transporcie kolejowym. 
Jak piszą autorzy, zaprezentowane autorskie podejście do 
kształtowania i rozumienia nowej teorii zarządzania bezpie-
czeństwem w  transporcie kolejowym ujawnia interdyscy-
plinarność tego zagadnienia, co tworzy zachętę dla badaczy 
i praktyków, aby zgłębiać dalej to zagadnienie. 

W  mojej opinii monografia stanowi dzieło unikatowe 
zarówno w obszarze swej struktury i doboru tematyki, jak 
i prowadzonej myśli wiodącej. Mam nadzieję, że książka ta 
stanie się inspiracją do kreowania zmian w transporcie kole-
jowym i stanie się determinantą oraz platformą dalszych, sze-
rokich rozważań naukowych przez naukowców zajmujących 
się problematyką zarządzania bezpieczeństwem w  trans-
porcie kolejowym. Będzie ona także źródłem doskonalenia 
praktycznych systemów zarządzania bezpieczeństwem przez 
menedżerów zarządzających podmiotami kolejowymi. 

Opracowanie:
prof. dr hab. Bogdan Nogalski
Wyższa Szkoła Bankowa w Gdańsku
e-mail: bogdannogalski.bn@gmail.com

CO DALEJ Z ZARZĄDZANIEM?
PRACA ZBIOROWA POD REDAKCJĄ GRAŻYNY GIERSZEWSKIEJ

Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2018

my. Tempo pojawiania się tych nowinek i ich cywilizacyjnych 
konsekwencji jest coraz szybsze i nic nie wskazuje na to, aby 
tempo zmian mogło spowolnić. Jeszcze pokolenia urodzone 
w  pierwszej połowie XX wieku wychowywały się i  potem 
żyły w tak rozumianym środowisku o niemal niezmienionym 
kształcie. Współcześnie tempo zmian jest już tak szybkie, 
że w  społeczeństwie żyją kolejne generacje wychowywane 
w różnych środowiskach. Niebawem będzie to taka sytuacja, 
że 20-, 30-, 40-, 50-, 60-latkowie będą odmiennie postrzegać 
świat, a nawet rodzi się pytanie, czy będą w stanie dostatecz-
nie się porozumiewać. Przełomowy radykalizm tego trendu 
cywilizacyjnego sprawia wrażenie trwającej rewolucji tech-
nicznej, zwanej Czwartą Rewolucją Przemysłową, w  której 
w pewnym stopniu nieświadomie uczestniczymy. Nie w pełni 
świadomie, bo pełna ocena radykalizmu czy rewolucyjności 
nie jest możliwa z perspektywy ich uczestnika, lecz wymaga 
dystansu, jaki osiągniemy dopiero za jakiś czas.

R ecenzowana praca to zbiór esejów naukowych przygo-
towany przez zespół Katedry Procesów Zarządzania 

Wydziału Zarządzania Politechniki Warszawskiej kierowany 
przez profesor Grażynę Gierszewską. Młody zespół pra-
cowników katedry zaproponował odświeżające spojrzenie 
na perspektywy nauk o  zarządzaniu, niejako odrywając się 
od bieżącego badania rzeczywistości gospodarczej, a  dając 
upust intuicyjnym przeczuciom inspirowanym obserwacjami 
badań naukowych w sferze techniki dzięki relacjom interdy-
scyplinarnym w uczelni technicznej. Co jest tą inspiracją? Jaki 
będzie prawdopodobny kontekst cywilizacyjny przyszłego za-
rządzania? Do takich refleksji namawiają nas autorzy esejów.

Obyś żył w  ciekawych czasach to metaforyczne życzenie, 
choć zwykle formułowane pejoratywnie, odzwierciedla 
współczesny kontekst nie tylko nauk o zarządzaniu, ale właści-
wie ogólnie cywilizacyjny. Stykamy się na co dzień z wieloma 
przejawami coraz szybszych zmian środowiska, w jakim żyje-

mailto:bogdannogalski.bn%40gmail.com?subject=
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Technologie, które spowodowały czwartą rewolucję 
przemysłową, określane są mianem NBIC (Nano-Bio-Info- 
Cogno). Nanotechnologie to zestaw technik i  sposobów 
tworzenia rozmaitych struktur o rozmiarach od 0,1 do 100 
nanometrów (10−9 m, milimikron), czyli na poziomie poje-
dynczych atomów (tekst Biblii na 0,5 milimetra kwadrato-
wego). Biotechnologie polegają na zastosowaniu systemów 
biologicznych, organizmów żywych lub ich składników do 
wytwarzania lub modyfikowania produktów lub procesów. 
Technologie IT obejmują informatykę i  teleinformatykę, 
Internet Rzeczy (IoT), Big Data, przetwarzanie w  chmu-
rze (Cloud Computing). Kognitywistyka bada natomiast 
zjawiska dotyczące działania umysłu, w szczególności jego 
modelowania. Główne obszary badawcze to wiedza, język, 
uczenie, myślenie, percepcja, świadomość, podejmowanie 
decyzji, inteligencja, w tym także sztuczna inteligencja i ko-
munikacja „człowiek – maszyna”.

W  ślad za zastosowaniami tzw. inteligentnych techno-
logii w  przemyśle pojawiają się nowe koncepcje w  zarzą-
dzaniu publicznym i  logistyce społecznej. Można do nich 
zaliczyć inteligentne miasta (Smart City), inteligentną 
opiekę zdrowotną (Smart Healthcare), inteligentne budynki 
(Smart Building), inteligentne pojazdy (Smart Mobility), 
inteligentną energetykę (Smart Grid), inteligentną admini-
strację (Smart Administration) itd. W wyniku ich zastoso-
wania wszelkie obszary życia społecznego i gospodarczego 
będą na bieżąco obserwowane i rejestrowane w sposób po-
zwalający na dogłębną i precyzyjną analizę. Jej skuteczność 
będzie zależała od umiejętności przefiltrowania wyjątkowo 
obszernych danych i wyselekcjonowania właściwych.

Powyższe oznacza nowe, słabo zbadane wyzwania dla 
organizacji życia społecznego, którego częścią są  sfery: 
gospodarcza i administracji publicznej. Tym samym ozna-
cza nowe wyzwania dla nauk społecznych jako nauk em-
pirycznych, a wśród nich nauk o zarządzaniu. Wyzwania, 

które są z jednej strony trudne, bowiem wzmacniają aspekt 
antycypacji przyszłości, do czego nauki o  zarządzaniu 
są stosunkowo słabo przygotowane, raczej badając zjawiska 
już istniejące. Z drugiej zaś strony są atrakcyjne naukowo, 
bowiem w  naukach o  zarządzaniu w  toku ich rozwoju 
w pewnym sensie znajduje odzwierciedlenie zasada „nihil 
novi”. W  zmieniających się warunkach społecznych, cy-
wilizacyjnych, gospodarczych, technicznych itp. pojawiają 
się oczywiście wciąż nowe pomysły na zarządzanie, ale 
jeśli przeanalizować je dogłębnie, to zawsze mają swych 
antenatów wśród koncepcji dawniejszych (odsyłamy do 
referatów i interesujących konkluzji z konferencji zorgani-
zowanych wspólnie przez Wydział Zarządzania Politechni-
ki Warszawskiej i Akademię WSB w Dąbrowie Górniczej 
–  „Współczesne kontynuacje dorobku Karola Adamiec-
kiego”, 16–17.03.2017  r. oraz „Współczesne kontynuacje 
dorobku Edwina Hauswalda”, 8–9.03.2018 r.).

W tym szerokim kontekście współczesnych zmian cywi-
lizacyjnych należy postrzegać inicjatywę zespołu naukow-
ców kierowanego przez profesor Grażynę Gierszewską, 
który przygotował niniejszą monografię. Jest to ambitne 
zaproszenie do dyskusji nad generalnym wyzwaniem, 
które formułujemy w naszym środowisku naukowym jako 
„Zarządzanie 4.0” (symbolicznie nawiązując do inicjatywy 
„Industry 4.0”). 

Opracowanie:
dr hab. inż. Anna Kosieradzka, prof. PW
dr hab. inż. Janusz Zawiła-Niedźwiecki, prof. PW
Politechnika Warszawska
Wydział Zarządzania
e-mail: Anna.Kosieradzka@pw.edu.pl
e-mail: Janusz.Zawila-Niedzwiecki@pw.edu.pl

PROFESOR MARIA ROMANOWSKA 
DOKTOREM HONORIS CAUSA 
POLITECHNIKI CZĘSTOCHOWSKIEJ

Wielkim wydarzeniem dla społeczności akademickiej 
w Częstochowie było nadanie prof. dr hab. Marii Ro-

manowskiej tytułu doktora honoris causa Politechniki Czę-
stochowskiej. Akt nominacji miał miejsce w  Auli Wydziału 
Zarządzania Politechniki Częstochowskiej w dniu 27 czerwca 
2018 roku. 

Prof. dr hab. Maria Romanowska jest jednym z najwięk-
szych autorytetów w  polskim środowisku nauk o  zarzą-
dzaniu. Tym chętniej dzielę się tą refleksją ze wszystkimi 
członkami i  współpracownikami Towarzystwa Naukowego 
Organizacji i  Towarzystwa. Przy tej okazji pragnę przypo-
mnieć i podkreślić, że Profesor Maria Romanowska została 

wyróżniona Medalem im. Profesora Karola Adamieckiego 
,,Zasłużony dla nauk o  organizacji i  zarządzaniu”, który 
otrzymała w 2016 roku w Warszawie podczas IV Kongresu 
Nauk o Zarządzaniu. 

Pani Profesor za niezwykle zaangażowaną współpracę 
z naszym Towarzystwem została odznaczona Złotą Odzna-
ką TNOiK. Wyrazem uznania środowiska naukowego dla 
Jej wyjątkowej pozycji w rozwoju myśli naukowych w dys-
cyplinie nauk o zarządzaniu było przyznanie przez Kapitułę 
Naukową Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierow-
nictwa ,,Złotego Pióra Przeglądu Organizacji”, w  II edycji 
konkursu, za artykuł pt. ,,Innowacyjne przedsiębiorstwo 

mailto:Anna.Kosieradzka%40pw.edu.pl?subject=
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Prorektor ds. nauki Politechniki Częstochowskiej prof. dr hab. inż. Jerzy Wysłocki wręcza akt nadania tytułu doktora h.c. 
prof. dr hab. Marii Romanowskiej w obecności dziekan Wydziału Zarządzania dr hab. Doroty Jelonek, prof. PCz.

w nieinnowacyjnej gospodarce” opublikowany w Przeglą-
dzie Organizacji nr 8/2015. 

Profesor Maria Romanowska, będąc długoletnim pracow-
nikiem akademickim Szkoły Głównej Handlowej w Warsza-
wie, ma szczególną pozycję w środowisku naukowym w dzie-
dzinie ekonomii (aktualnie w dziedzinie nauk społecznych). 
Składa się na to wiele elementów: bardzo liczne publikacje, 
promowanie młodych kadr naukowych (20 doktorantów), 
ocenianie dorobku naukowego pracowników nauki, długolet-
ni udział w Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytułów (przez trzy 
kadencje) oraz udział w pracach Komitetu Nauk Organizacji 
i Zarządzania PAN, gdzie pełni funkcję członka prezydium. 
Wyżej wymieniona jest również zastępcą przewodniczącego 
Sekcji Ekonomicznej CK w  bieżącej kadencji. Cenny wkład 
Pani Profesor wnosi także w rozwój dyscypliny nauki o zarzą-
dzaniu i jakości. Profesor Marię Romanowską wyróżnia pasja 
naukowa, wysoki poziom kultury osobistej, otwartość na nowe 
koncepcje naukowe oraz kreowanie nowych teorii organizacji 
i zarządzania. 

W imieniu Prezydium Zarządu Głównego oraz wszystkich 
członków stowarzyszonych w TNOiK szczerze gratuluję Pani 
Profesor tytułu doktora honoris causa Politechniki Często-
chowskiej, życząc wielu dalszych lat owocnej pracy na niwie 
nauki. 

Prezes Zarządu Głównego 
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa
prof. dr hab. inż. Leszek Kiełtyka

Uroczyste wręczenie Medalu im. Profesora Karola Adamiec-
kiego „Zasłużony dla nauk o organizacji i zarządzaniu” Pro-
fesor Marii Romanowskiej. Medal wręczają Profesorowie Ewa 
Bojar i Leszek Kiełtyka 
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ŚWIADOMA CYFROWA TRANSFORMACJA 
PRZEDSIĘBIORSTWA WSPARTA 
ROZWIĄZANIAMI SIEMENS*
Tomasz Marak

W yzwania współczesnego przemysłu są  podobne i  po-
wtarzalne niezależnie od branży oraz regionu, w jakim 

działa przedsiębiorstwo, a stają się tym regularniejsze, im bar-
dziej producent wchodzi na szersze, międzynarodowe rynki. 
Można je sprowadzić do wspólnego mianownika, jakim jest:

• umiejętność szybkiego wprowadzenia nowego produktu 
na rynek, co staje się elementem strategii przedsiębiorcy 
budującego swoją przewagę konkurencyjną;

• zapewnienie maksymalnej elastyczności w  stosunku do 
wymagań klienta oraz w ramach realizowanych wewnętrz-
nie procesów biznesowych;

• możliwość świadomej kontroli kosztów jakości oraz wy-
magań w zamkniętej pętli doskonalenia;

• zwiększenie efektywności przedsiębiorstwa; 
• wzmocnienie systemów bezpieczeństwa informatyczne-

go przedsiębiorstwa, jako że przedsiębiorstwa, które są ze 
sobą połączone teleinformatycznie, są bardziej narażone 
na ataki hakerskie.
Wyzwania te zostały opisane i  usystematyzowane w  ra-

mach różnych narodowych inicjatyw. Najbardziej znaną 
w Polsce jest niemiecka Industrie 4.0 – nazywana też czwartą 
rewolucją przemysłową. Jest ona obecnie postrzegana jako 
najważniejszy mechanizm umożliwiający poprawę konku-
rencyjności przedsiębiorstwa lub osiągnięcie doskonałości 
operacyjnej. Ważne jest zrozumienie źródła wymienionych 
wcześniej wyzwań. Często w tym sensie przywołuje się glo-
balizację i presję cenową. Nie mniej ważne jednak są ocze-
kiwania konsumentów. Wyrazistym przykładem po stronie 
klientów indywidualnych jest oczekiwanie personalizacji 
produktu przy jednoczesnym oczekiwaniu częstego wpro-
wadzania nowych jego wersji. Z kolei konsumenci segmen-
tów tak B2B, jak i B2C coraz częściej oczekują dostępu do 
produktów, ale niekoniecznie pragną je posiadać. Wyzwania 
te wymuszają na producentach nie tylko ulepszanie produk-
tu czy zmianę procesów wewnętrznych, ale zwłaszcza zmianę 
modelu biznesowego, w tym sposobu oferowania produktu 
klientom.

Tymczasem większość przedsiębiorców postrzega czwartą 
rewolucję przemysłową raczej jako impuls rozwojowy no-
wych technologii. W  konsekwencji popełniają ten błąd, że 
chcą włączyć się w nurt tej rewolucji w staromodnym stylu, 
tak jak niegdyś wdrażali automatyzację w  produkcji, gdzie 
zastępowano pracowników automatami i zautomatyzowany-
mi liniami produkcyjnymi. Rzeczywistość jednak nie jest tak 
łaskawa, nie ma bowiem jednoznacznego przepisu na wdro-
żenie czwartej rewolucji przemysłowej, nie ma jasno określo-

nego punktu startowego i rezultatu. Istota czwartej rewolucji 
przemysłowej polega bowiem na podejściu określanym mia-
nem cyfrowej transformacji. Powinna być ona realizowana 
przez zmiany organizacyjne na wszystkich poziomach przed-
siębiorstwa, dominantą tych zmian powinien być zupełnie 
nowy model biznesowy wspierany przez nowoczesne tech-
nologie. Transformacja cyfrowa musi bazować na wyraźnym 
planie, którego kolejne etapy muszą posiadać uzasadnienie 
biznesowe. Najważniejszym celem cyfrowej transformacji jest 
stworzenie przestrzeni i kultury organizacyjnej wspierającej 
rozwój innowacyjności przedsiębiorstwa. Tym samym cyfro-
wa transformacja stawia przed menedżerami przedsiębiorstw 
dodatkowe wyzwania związane z  zarządzaniem procesami, 
ludźmi oraz produktem.

Tym, co odróżnia czwartą rewolucję przemysłową od trze-
ciej, a więc cyfrową transformację od automatyzacji, jest bar-
dzo świadoma koncepcja biznesowa. Cyfrowa transformacja 
nie jest celem, lecz drogą do zbudowania nowego modelu 
biznesowego i  nowej kultury organizacyjnej, dlatego musi 
być wdrażana w  sposób planowany i  pragmatyczny. W  jej 
ramach główny nacisk kładzie się na usprawnienie procesów 
komunikacji oraz wymiany informacji w  całym łańcuchu 
wartości przedsiębiorstwa, a także wokół produktu, który jest 
kreowany z  twórczym udziałem klienta oraz kooperantów. 
W praktyce transformacja najszybciej następuje w obszarze 
zarządzania produkcją, ze względu na to, że efekty jej wdra-
żania są łatwo mierzalne oraz widoczne dla całej organizacji. 
Ponadto dostępność innowacyjnych technologii w obszarze 
produkcji staje się coraz powszechniejsza (np. wsparcie 
procesu projektowania części dedykowanych do druku 3D). 
W tej sytuacji wybór innowacyjnych technologii, często nie-
zweryfikowanych jeszcze w rzeczywistych warunkach, staje 
się wyzwaniem dla producentów.

Z  doświadczeń Siemensa wynika, że przedsiębiorcy 
dobrze sobie radzą z  wertykalnym rozwiązaniem, które 
w obszarze jednego podprocesu biznesowego integruje ze 
sobą wszystkie warstwy realizacji procesu. Zdarza się, że ta-
kich rozwiązań jest kilka. Jednakże gdy na takie wertykalne 
rozwiązania spojrzeć w  kontekście ludzi, którzy realizują 
procesy, oraz technologii, które wspierają realizację tych 
procesów, to rozwiązania wertykalne zazwyczaj nie komu-
nikują się i nie współpracują ze sobą w sposób systemowy. 
Z tego powodu bezpośrednie korzyści z  ich wdrożeń, nie 
mówiąc już o efekcie synergii, nie są dostatecznie widoczne. 
W skrajnych przypadkach dochodzi do obniżenia efektyw-
ności operacyjnej. Przyczyną są błędy wdrożeniowe, a naj-

* Tekst sponsorowany.
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częstszym jest brak zharmonizowania celów biznesowych 
przedsiębiorstwa z celami projektu. Głównym czynnikiem 
sukcesu powinno być fundamentalne założenie, że wszel-
kie wdrażane rozwiązania komunikują się dwukierunkowo 
z istniejącymi rozwiązaniami oraz że będą tworzyły spójne 
rozwiązanie w kontekście trzech głównych filarów działal-
ności organizacji: zespołów ludzkich, procesów oraz stoso-
wanych technologii.

Strategią Siemensa w  zakresie wdrażania cyfrowej trans-
formacji jest wizja cyfrowego przedsiębiorstwa, które oparte 
jest na procesach wzajemnie komunikujących się zarówno 
horyzontalnie, jak i wertykalnie. Koncepcją, którą rekomen-
duje Siemens, jest wprowadzenie tzw. cyfrowych bliźniaków, 
tj. łączenie ze sobą świata rzeczywistego z  jego cyfrową re-
prezentacją. Wprowadzenie koncepcji bliźniaków umożliwia 
efektywne połączenie celów biznesowych przedsiębiorstwa 
z  innowacyjną technologią oraz analizę ich wpływu na or-
ganizację. Systematyka Siemensa przewiduje następujące 
rodzaje bliźniaków: 

• Cyfrowy bliźniak produktu –  oferuje zestaw narzędzi 
umożliwiający definicję, budowę oraz weryfikację produk-
tu, biorąc pod uwagę wszystkie dyscypliny inżynierii i kła-
dąc nacisk na rosnący udział rozwiązań mechatronicznych;

• Cyfrowy bliźniak produkcji –  oferuje zastaw narzędzi 
umożliwiający zaprojektowanie, symulację i  wirtualne 
uruchomienie procesu technologicznego w  kontekście 
cyfrowego bliźniaka produktu. Integrowane są  ze sobą 
wszystkie poziomy wytwarzania: sieć kooperacji, zakłady 
wytwórcze, zautomatyzowane i  ręczne linie produkcyjne, 
gniazda oraz pojedyncze maszyny i narzędzia, zapewnia-
jąc systemowe zarządzanie zasobami produkcyjnymi, za-
równo na etapie planowania, jak i realizacji produkcji.

• Cyfrowy bliźniak eksploatacji –  umożliwia wdrażanie 
mechanizmów predykcji oraz adaptacji, w  trybie rzeczy-
wistym, w  odniesieniu do produktów oraz do zasobów 
produkcyjnych.
Za każdym z tych bliźniaków stoi zaawansowana techno-

logia – rozwiązania sprzętowe oraz oprogramowanie – umoż-
liwiająca wzajemną komunikację oraz wymienność danych 
poprzez zastosowanie wspólnego modelu danych. 

Które rozwiązanie wybrać, od czego zacząć, jakie nadać 
priorytety, jak głęboko integrować ze sobą poszczególne 
rozwiązania oraz jakie rozwiązania przyniosą korzyści orga-
nizacji – to pytania, na które każdy zainteresowany poszukuje 
odpowiedzi. Siemens, odpowiadając na zapotrzebowanie 
rynkowe, zaobserwował, że przedsiębiorcy korzystają z  jed-
nego z  dwóch schematów rozwiązywania swoich potrzeb 
i odpowiednio oferuje:

• w  przypadku potrzeby szybkiego wdrożenia specjalizo-
wanego rozwiązania, które realizuje i usprawnia konkret-
ne, powtarzalne kroki procesu biznesowego –  moduły 
digitalizacyjne;

• w  przypadku potrzeby wdrożenia usprawnień w  całym 
łańcuchu wartości, co najczęściej jest wymuszone chęcią 
wdrożenia nowego modelu biznesowego – doradztwo di-
gitalizacyjne mające na celu określenie efektywnej metody 
wdrożenia cyfrowej transformacji.
Moduły digitalizacyjne są  pakietami narzędzi łączą-

cych – w skali jednego przypadku użycia bądź podprocesu 

– wirtualne prototypowanie z rozwiązaniami rzeczywistymi. 
Przykładem może być zestaw cyfrowej symulacji i walidacji 
(virtual commissioning) narzędzia skrawającego, zanim doj-
dzie do budowy fizycznego gniazda obróbczego. W ramach 
tego przypadku następuje uruchomienie programów CNC, 
emulacja rzeczywistej maszyny z  linii produkcyjnej oraz 
analizowanie zachowania się automatyki i maszyn w wirtu-
alnym świecie.

Z  kolei doradztwo digitalizacyjne jest określone czte-
rema warstwami kompetencyjnymi umożliwiającymi 
zdefiniowanie i zbudowanie rozwiązania zintegrowanego 
szeroko horyzontalnie oraz głęboko wertykalnie.

Powyższa piramida przedstawia podejście „z  góry do 
dołu”, w  którym punktem wyjścia jest specjalizowane 
doradztwo biznesowe. Definiuje ono długofalowy rozwój 
biznesu oraz jego kluczowe wskaźniki powodzenia (KPI). 
Doradztwo to generuje na koniec specyfikację biznesową 
dla kolejnego kroku –  doradztwa digitalizacyjnego, które 
ma wspierać docelowy model biznesowy, wskazując właści-
wą technologię zgodnie z następującymi krokami:
1) określenie DLACZEGO – nazwanie wizji, strategii oraz 

powiązanych z  nimi spodziewanych korzyści bizneso-
wych na podstawie wniosków z doradztwa biznesowego;

2) określenie CO – przypisane właściwych technologii wspie-
rających usprawniane procesy biznesowe;

3) określenie KIEDY –  zdefiniowanie wysokopoziomowej 
mapy drogowej wdrażania rozwiązania podzielonego na 
kolejne inicjatywy digitalizacyjne;

4) określenie JAK –  ustalenie portfela projektów digitaliza-
cyjnych oraz ich ciągły monitoring pod względem postępu 
oraz wpływu na zmienianą organizację.
Jednym z  najważniejszych elementów cyfrowej transfor-

macji jest priorytetyzacja inicjatyw digitalizacyjnych.
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Dla decydentów priorytetyzacja staje się mechanizmem 
umożliwiającym efektywną weryfikację wartości oraz jakości 
proponowanego rozwiązania. Dzięki niej są podejmowane 
decyzje, w których uwzględniany jest punkt widzenia wszyst-
kich interesariuszy odnośnie do DLACZEGO i  CO oraz 
złożoności projektu i  ryzyk związanych z  ich wdrożeniem. 
Przede wszystkim jednak umożliwia kategoryzację wg nastę-
pującej klasyfikacji: 

• „Szybkie wygrane”;
• Strategiczne;
• „Miło mieć”. 

Właściwe ustawienie priorytetów i  zaklasyfikowani ini-
cjatyw digitalizacyjnych jest podstawą do opracowania mapy 
drogowej transformacji.

Korzyści, jakie płyną z wdrażania transformacji cyfrowej 
wg metodyki Siemensa, to:

• uzgodniony zestaw scenariuszy procesowych (przypad-
ków użycia) stanowiących podstawę oceny rozwiązania;

• analiza rozbieżności (gap analysis) w rozwiązaniu docelo-
wym wraz z planem zarządzania ryzykiem;

• wieloetapowa, technologicznie otwarta architektura roz-
wiązania wraz z  mapą drogową priorytetyzowaną przez 
wartość biznesową rozwiązania;

• ocena dojrzałości rozwiązania z  naciskiem na integrację 
z  komponentami rozwiązania oraz innymi procesami 
biznesowymi;

• opracowanie mapy drogowej uwzględniającej najlep-
sze praktyki związane z  zarządzaniem procesami oraz 
technologią;

• metodyka weryfikacji rozwiązania umożliwiająca de-
kompozycję oraz weryfikację krytycznych, niezwe-
ryfikowanych technologicznie obszarów architektury 
całościowej.
Reasumując, najważniejsze kroki, jakie należy podjąć, 

aby z sukcesem wdrożyć zmianę organizacyjną sterowaną 
przez zaawansowane technologie – czyli transformację cy-
frową, to:

• nazwanie wizji – na podstawie analizy trendów rynko-
wych oraz technologicznych;

• ocena rozwiązania – ewaluacja rozwiązania przez anali-
zę porównawczą stanu „jak jest“ w porównaniu do doce-
lowej wizji rozwiązania;

• zaplanowanie rozwiązania –  etapy projektu nazwane 
w harmonogramie projektu razem z niezbędnymi prere-
kwizytami oraz zasobami do ich realizacji.
Zaprezentowana perspektywa jest wizją Siemensa 

w  stosunku do globalnego zapotrzebowania na wsparcie 
klientów w ramach wdrażania czwartej rewolucji przemy-
słowej. W kolejnym artykule przedstawimy, w jaki sposób 
przedsiębiorcy, partnerzy Siemensa w  regionie, wdrażają 
i rozumieją czwartą rewolucję przemysłową i jakimi narzę-
dziami warto posługiwać się w celu efektywnego zarządza-
nia ryzykiem w czasie cyfrowej transformacji.

Tomasz Marak
Siemens Industry Software
e-mail: tomasz.marak@siemens.com
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