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Whprowadzenie

Wspolczesna przyspieszona transformacja cyfrowa i towarzyszace jej przemiany spoleczno-
-gospodarcze stwarzaja nowe wyzwania dla rozwoju przedsigbiorczoéci w Polsce. Wyni-
kaja one przede wszystkim z dynamicznych przemian globalnych oraz ze zwiekszajacej
sie dynamiki dyfuzji nowych technologii w niemal kazdej dziedzinie zycia i nieustannie
zmieniajacych sie potrzeb i preferencji konsumentéw. W niniejszym tomie pierwsza grupa
artykuléw odnosi si¢ do wplywu przemian demograficznych, spotecznych, kulturowych
i technologicznych na rozwdj przedsiebiorczosci oraz roli kapitatu ludzkiego w procesach
gospodarczych. Drugg grupe tematyczng tworza prace naukowe wskazujace na wzrost
znaczenia technologii informatycznych w ustugach i wplyw transformacji cyfrowej na funk-
cjonowanie, przedsiebiorstw, instytucji czy strategii marketingowych, a takze implikacje
przemian prawnych dla funkcjonowania przedsiebiorstw.

W artykule otwierajacym tom podjeto bardzo wazna problematyke odnoszaca sie
do wspdlczesnych przemian demograficznych i starzejacego si¢ spoleczenstwa, a zarazem
nasilajacej si¢ transformacji cyfrowej (A. Tomaszek). W pracy zmierzano do okreslenia
potencjalu przedsiebiorczosci senioralnej przez pryzmat wykorzystania nowych technologii
cyfrowych. Jak wykazano, polscy seniorzy nie odczuwaja wykluczenia cyfrowego, ale po-
trzebuja wsparcia w dziedzinie nowych technologii, tym bardziej ze postepujace przemiany
demograficzne i malejace zasoby podazy pracy beda wymaga¢ coraz wiekszej aktywizacji
zawodowej starszych grup spolecznych.

W kolejnym tekscie zmierzano do okreslenia pozycji kobiet w radach nadzorczych
i zarzadach spotek akcyjnych w Polsce (M. Pawlak), co jak sie okazuje, jest powigzane ze
srodowiskiem politycznym. Wydaje sie réwniez, ze nie wynika wylacznie z nurtéw politycz-
nych czy przemian demograficznych, ale z uwarunkowan prawnych dotyczacych réwnowagi
plci w Unii Europejskiej. Zgodnie z porozumieniem panstwa cztonkowskie beda musiaty
zapewni¢, ze do konca 2026 r. 40% stanowisk dyrektoréw niewykonawczych w spétkach
notowanych na gieldzie beda zajmowaty osoby ,,plci niedostatecznie reprezentowane;j”.

Nastepny artykut réwniez akcentuje znaczenie kobiet w procesach gospodarczych, okre-
$lajac wplyw kulturowego postrzegania roli kobiety na relacje polskich menedzeréw z zagra-
nicznymi partnerami (k. Menderak). W $wietle badan zauwazalne sg wystepowanie zmian
zachodzacych w postrzeganiu roli kobiety na tle biznesowym przez kontrahentéw z réznych
kultur, wraz z trwaniem wspolpracy, a takze zwigkszajaca si¢ sklonnos¢ do nawigzywania
kontaktéw handlowych i prowadzenia rozméw z kobietami. Obserwuje sie wzrastajace zna-
czenie kompetencji danej osoby na wszystkich rynkach, z ktérymi wspotpracujg analizowane
polskie przedsiebiorstwa.

Do kompetencji zawodowych odnosi si¢ takze kolejna praca, w ktdrej dazono do odpowiedzi
na pytanie, w jaki sposob edukacja w zakresie przedsiebiorczosci miedzynarodowej wspiera
rozwdj kompetencji przyszloéci, takich jak myslenie strategiczne, kreatywno$¢, wspélpraca
zespolowa oraz kompetencje cyfrowe i finansowe (A. Oleksiuk). Badania wskazujg, ze zréznico-
wanie kulturowe, technologiczne i spoteczne nie jest barierg, lecz wartoscig dodang w procesie
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ksztalcenia przedsiebiorczego na rynkach zagranicznych. Edukacja przedsiebiorczoéci mie-
dzynarodowej, poza dostarczaniem wiedzy na temat dziatania na globalnym rynku, rozwija
réwniez postawy odpowiedzialnosci, krytycznego myslenia i otwartosci na réznorodnosé,
a takze ksztattuje odpowiedzialno$¢ spoleczna.

W kolejnym artykule kontynuowane sg zagadnienia edukacyjne (E. Gdaniec). Autorka
wskazuje na inflacje kwalifikacji i deprecjacje dyplomoéw, sugerujac, ze presja osiaga-
nia kolejnych szczebli edukacji wyzszej moze prowadzi¢ do utraty autentycznej wartoéci
wyksztalcenia. Badaczka podkresla koniecznos¢ reformy systemu edukacyjnego opartej
na indywidualizacji $ciezek ksztalcenia oraz zachowaniu réwnowagi miedzy praktyczna
efektywno$cig edukacji a tradycyjnymi warto$ciami akademickimi, takimi jak pogtebiona
refleksja, krytyczne myslenie i rozwoj intelektualny. Rosngce upowszechnienie szkolnictwa
wyzszego skutkuje dewaluacja dyplomow i presja na podejmowanie dodatkowych stopni
ksztalcenia, ktore nie zawsze odpowiadaja potrzebom rynku pracy.

W nastepnym tekscie podjeta zostata problematyka postrzegania rachunkéw banko-
wych przez mlodych ludzi z tzw. generacji Alfa jako potencjalnie najbardziej wyeduko-
wanych, a takze najbardziej zaawansowanych technologicznie (P.J. Krdl). Jak wskazuje
Autor, mimo ze jest to grupa wiekowa dopiero wkraczajaca w $wiat finanséw, zauwazalne
s3 u niej podstawowa orientacja w funkcjonowaniu produktéw bankowych oraz wstepnie
uksztaltowane preferencje. Najistotniejszym kryterium wyboru rachunku bankowego dla
respondentow sa koszty jego prowadzenia, co moze $wiadczy¢ o pragmatycznym podejsciu
do ustug finansowych. Banki spétdzielcze cieszg si¢ znaczacym uznaniem mlodych ludzi,
co moze by¢ zwigzane z lokalng dostepnoscia tych instytucji, ale takze z wiekszym zaufa-
niem do podmiotéw lokalnych, co wpisuje sie w idee bankowosci relacyjnej i spolecznie
odpowiedzialne;j.

Problematyke zarzadzania finansami podjeto takze w kolejnym artykule, w ktérym
podkreslono znaczenie zarzadzania budzetem gospodarstw domowych w ksztaltowaniu
sytuacji spoteczno-ekonomicznej jednostek (L. Korzeniowska, P. Ulman). W tym procesie
istotne s3 wlasciwe planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie potrzeb
czlonkéw gospodarstwa domowego, a takze skuteczne laczenie oszczednodci z zarzadza-
niem dlugiem. W pracy wyrdzniono cztery grupy gospodarstw domowych ze wzgledu
na wybrane aspekty zarzadzania budzetem domowym. Zaproponowana klasyfikacja moze
stanowi¢ narzedzie do oceny efektywnosci zarzadzania budzetem domowym.

Kolejna grupa prac jeszcze bardziej bezposrednio odnosi si¢ do problematyki przemian
i wykorzystania technologii informacyjnych w ustugach. Rozpoczyna ja tekst, ktéry miat
ma celu zaprezentowanie systemow technologii informacyjnych i komunikacyjnych moz-
liwych do zastosowania w potencjalnym przedsiebiorstwie ustugowym (L. Borys). W ar-
tykule podjeto probe okreslenia $ciezek rozwoju, ktore wiazg sie z wdrazaniem sztucznej
inteligencji i uczenia maszynowego. Autor wskazuje liczne korzysci z zastosowania nowych
technologii, m.in. mozliwo$ci wprowadzenia nowych modeli biznesowych, optymaliza-
cje proceséw dostarczania ustug, zwiekszenie wydajnosci, redukeje kosztow, precyzyjne
prognozowanie, zwigkszenie sprzedazy i zdobywanie nowych rynkéw, a takze znaczna
poprawe jakosci obstugi. Jednocze$nie konieczne sg dziatania w celu wzmocnienia cyber-
bezpieczenstwa.

Nastepny tekst poswiecony jest kompleksowemu zrozumieniu percepcji i zachowan
interesariuszy: mieszkancow, turystow oraz ekspertéw reprezentujacych biura podrozy
i srodowisko akademickie w miastach wojewddztwa §laskiego, ocenie skutecznosci polityki
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zrownowazonej turystyki oraz identyfikacji pojawiajacych sie trendéw w preferencjach
turystow (J. Kabus, A. Brzozowska, L. Piersiala, R. Lenort). Badanie opieralo si¢ na zintegro-
wanym zarzadzaniu destynacja i teoriach turystyki opartej na spofecznosci i podkreslato role
wspOlpracy interesariuszy, spdjnosci polityki i zarzadzania adaptacyjnego. Wyniki badan
moga dostarczac cennych spostrzezen decydentom, praktykom turystycznym i spoteczno-
$ciom lokalnym, identyfikujacych skuteczne strategie zarzadzania zréwnowazong turystyka.

Podobnie w kolejnym artykule podjeto problematyke produktu turystycznego sprzy-
jajacego zrownowazonemu rozwojowi regionalnemu. Autorzy przedstawili w nim proces
kreowania Europejskiego Szlaku Kulturowego Romea Strata w Polsce jako instrumentu
wspierajacego rozwoj przedsiebiorczosci lokalnej i wspdtprace miedzysektorowa (M. Zdon-
-Korzeniowska, F. Mroz). Podkreslajg, ze skutecznie zaprojektowany i zarzadzany szlak
kulturowy moze stymulowac rozwoj lokalnej przedsigbiorczoéci, wzmacnia¢ tozsamosé
spolecznosci i wspiera¢ ochrone dziedzictwa kulturowego, a Romea Strata jest przykladem
produktu turystycznego, ktéry integruje inicjatywy edukacyjne, naukowe i przedsigbiorcze.

W nastepnym tekscie podjeto temat ewolucji rynku ksigzki w kontekécie zmian na-
wykow czytelniczych, postepujacego rozwoju technologii oraz wyzwan ekonomiczno-
-kulturowych (W. Sobala). Autorka wskazuje, ze rynek ksigzki na §wiecie dynamicznie si¢
zmienia pod wplywem digitalizacji, nowych modeli biznesowych oraz zmian w nawykach
czytelniczych. Obok tradycyjnych, papierowych ksigzek coraz wieksze znaczenie zyskuja
elektroniczne formaty — e-booki i audiobooki - a takze modele subskrypcyjne, ktdre za-
pewniajg nieograniczony dostep do literatury. Jednocze$nie rozwijaja si¢ nowe sposoby
promocji ksigzek - media spofeczno$ciowe oraz adaptacje filmowe. Wskazuje, ze przysztosé
rynku bedzie wymagata polaczenia innowacyjnosci z wartosciami edukacyjnymi i kulturo-
wymi, a takze zapewnienia powszechnej dostepnoéci literatury dla réznych grup odbiorcow.

W kolejnym tekécie podjeto problematyke cyfryzacji proceséw ksiegowych w Centrum
Ustug Wspolnych w Gorzowie Wielkopolskim (D. Lukdw). Badania Autora potwierdzily,
ze wprowadzenie elektronicznego obiegu dokumentéw przyczynilo sie do zwigkszenia
efektywnoéci pracy, poprawy kontroli nad dokumentacjg, ograniczenia zuzycia papieru
i usprawnienia komunikacji miedzy dziatami. Cyfryzacja procesow ksiegowych okazata sie
innowacyjnym narzedziem wspierajagcym zarzadzanie i redukcje kosztéw operacyjnych.
Uzyskane rezultaty potwierdzaja, ze wdrazanie tego typu rozwigzan w innych jednostkach
sektora publicznego moze by¢ istotnym elementem strategii rozwoju nowoczesnej i efek-
tywnej administracji.

Na konsekwencje procesdw cyfryzacji zwrdcono réwniez uwage w artykule podejmuja-
cym problematyke kampanii spotecznych i marketingowych, ktére korzystajg z rozwigzan
inspirowanych §wiatem gier i grywalizacji (A. Mazur). Autor podkresla, zZe gaming i gry-
walizacja zintegrowane z warto$ciami, celami i potrzebami spolecznosci majg szanse sta¢
sie fundamentem nowoczesnych kampanii spolecznych i narzedziem stuzacym nie tylko
rozrywce, ale réwniez budowaniu trwalej zmiany spoteczne;j.

Numer koniczy sie artykulem poruszajacym prawne aspekty przedsigbiorczosci. Pod-
jeto w nim zagadnienie sprawozdawczoéci zréwnowazonego rozwoju, ktora jest zasad-
niczym narzedziem wspomagajacym organizacje w ksztaltowaniu pozytywnych relacji
z interesariuszami zewnetrznymi, poprzez pokazanie w przejrzysty sposob jej dziatania
oraz odpowiedzialnosci spotecznej i srodowiskowej (M. Trocka). W publikacji wskazano,
jak implementacja dyrektywy 2022/2464/UE do polskiego prawa bilansowego wplyne-
ta na zmiany w zakresie sprawozdawczosci dotyczacej zréwnowazonego rozwoju, oraz



przedstawiono aktualny stan ujawniania tych informacji przez spétki publiczne dziatajace
na rynku finansowym.

W zaprezentowanych pracach podjeto bardzo aktualng i zréznicowang problematyke
przedsiebiorczosci w dobie transformacji cyfrowej oraz zmieniajacych si¢ uwarunkowan
spoteczno-gospodarczych i kulturowych. Mamy nadzieje, ze bedzie ona kontynuowana
i poglebiana w kolejnych pracach badawczych réwniez na tamach naszego czasopisma.

Monika Borowiec-Gabrys, Anna Kolasiriska
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Introduction

The current accelerated digital transformation and accompanying socio-economic
changes pose new challenges for the development of entrepreneurship in Poland. These
challenges stem primarily from dynamic global changes and the increasing pace of dif-
fusion of new technologies in almost every area of life, as well as constantly changing
consumer needs and preferences. In this journal, the first group of articles refers to the
impact of demographic, social, cultural, and technological changes on the development
of entrepreneurship and the role of human capital in economic processes. The second
thematic group consists of scientific papers pointing to the growing importance of infor-
mation technology in services and the impact of digital transformation on the functioning
of enterprises, institutions, and marketing strategies, as well as the implications of legal
changes for the functioning of enterprises.

The first article addresses a very important issue related to contemporary demographic
changes and an aging society, as well as the intensifying digital transformation (A. To-
maszek). The study aimed to determine the potential of senior entrepreneurship through
the prism of the use of new digital technologies. As shown, Polish seniors do not feel
digitally excluded, but they need support in the field of new technologies, especially since
the ongoing demographic changes and declining labor supply will require increasing
professional activation of older social groups.

The next article aimed to determine the position of women on supervisory boards and
management boards of joint-stock companies in Poland (M. Pawlak), which, as it turns
out, is linked to the political environment. It also seems that this is not solely due to po-
litical trends or demographic changes, but to legal conditions concerning pay balance
in the European Union. According to the agreement, member states will have to ensure
that by the end of 2026, 40% of non-executive director positions in listed companies will
be held by persons of the “under-represented gender.”

The next article also emphasizes the importance of women in economic processes, de-
scribing the impact of cultural perceptions of women’s roles on the relationships between
Polish managers and their foreign partners (L. Menderak). In light of the research, there are
noticeable changes in the perception of the role of women in business by contractors from
different cultures, occurring as cooperation continues, as well as an increasing tendency
to establish business contacts and conduct negotiations with women. There is a significant
increase in the competencies possessed by a given person in all markets with which the
analyzed Polish companies cooperate.

Professional competencies are also addressed in another article, which sought to answer
the question of how education in international entrepreneurship supports the development
of future competencies such as strategic thinking, creativity, teamwork, and digital and
financial competencies (A. Oleksiuk). Research shows that cultural, technological, and social
diversity is not a barrier but an added value in the process of entrepreneurial education
in foreign markets. International entrepreneurship education, in addition to providing
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knowledge about operating in the global market, also develops attitudes of responsibility,
critical thinking, and openness to diversity, as well as shapes social responsibility.

The next article continues the discussion of educational issues (E. Gdaniec). The author
points to the problem of qualification inflation and the depreciation of diplomas, suggesting
that pressure to pursue higher levels of education may lead to a loss of the authentic value
of education. The need for reform of the education system is emphasized, based on the individ-
ualization of educational paths and maintaining a balance between the practical effectiveness
of education and traditional academic values, such as in-depth reflection, critical thinking,
and intellectual development. The growing popularity of higher education is resulting in the
devaluation of diplomas and pressure to pursue additional degrees that do not always corre-
spond to the needs of the labor market.

The next article addresses the issue of how bank accounts are perceived by young people,
the so-called Generation Alpha, who are potentially the most educated and technologically
advanced (P.J. Krdl). As the author points out, although this age group is only just entering
the world of finance, it already has a basic understanding of how banking products work
and has developed initial preferences. The most important criterion for respondents when
choosing a bank account is the cost of maintaining it, which may indicate a pragmatic
approach to financial services. Cooperative banks are very popular among young people,
which may be related to the local availability of these institutions, but also to greater trust
in local entities, which is in line with the ideas of relational and socially responsible banking.

The issue of financial management was also addressed in another article, which em-
phasized the importance of household budget management in shaping the socio-economic
situation of individuals (L. Korzeniowska, P. Ulman). In this process, it is important to prop-
erly plan, organize, motivate, and control the needs of household members, as well as to ef-
fectively combine savings with debt management. The study distinguishes four groups
of households based on selected aspects of household budget management. The proposed
classification can be used as a tool for assessing the effectiveness of household budget
management.

Another group of articles refers even more directly to the issue of changes and the use
of information technology in services. The first of these aimed to present information and
communication technology systems that could be used in a potential service company
(L. Borys). The article attempts to identify development paths associated with the imple-
mentation of artificial intelligence and machine learning. The author points to numerous
benefits of using new technologies, including the possibility of introducing new business
models, optimizing service delivery processes, increasing efficiency, reducing costs, precise
forecasting, increasing sales, and gaining new markets, as well as significantly improving
service quality. At the same time, measures to strengthen cybersecurity are necessary.

The next article is devoted to a comprehensive understanding of the perceptions and
behaviors of stakeholders: residents, tourists, and experts representing travel agencies
and academia in cities in the Silesian Province, an assessment of the effectiveness of sus-
tainable tourism policy, and the identification of emerging trends in tourist preferences
(J. Kabus, A.Brzozowska, L. Piersiala, R. Lenort). The study was based on integrated
destination management and community-based tourism theories, emphasizing the role
of stakeholder cooperation, policy coherence, and adaptive management. The results
of the study can provide valuable insights to policymakers, tourism practitioners, and
local communities by identifying effective strategies for sustainable tourism management.
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Similarly, another article addresses the issue of tourism products that promote sus-
tainable regional development. The authors present the process of creating the Romea
Strata European Cultural Route in Poland as an instrument supporting the development
of local entrepreneurship and cross-sector cooperation (M. Zdon-Korzeniowska, F. Mrdz).
They emphasize that an effectively designed and managed cultural route can stimulate
the development of local entrepreneurship, strengthen community identity, and support
the protection of cultural heritage, adding that Romea Strata is an example of a tourism
product that integrates educational, scientific, and entrepreneurial initiatives.

The next article discusses the evolution of the book market in the context of changing
reading habits, advancing technology, and economic and cultural challenges (W. Sobala).
The author points out that the global book market is changing dynamically under the
influence of digitization, new business models, and changes in reading habits. In addition
to traditional paper books, electronic formats—e-books and audiobooks—as well as sub-
scription models that provide unlimited access to literature are becoming increasingly
important. At the same time, new ways of promoting books are developing, such as social
media and film adaptations. It was pointed out that the future of the market will require
a combination of innovation with educational and cultural values, as well as ensuring
universal access to literature for different audiences.

The next article addresses the issue of digitizing accounting processes at the Shared
Services Center in Gorzéw Wielkopolski (D.Lukéw). The author’s research confirmed
that the introduction of electronic document circulation contributed to increased
work efficiency, improved control over documentation, reduced paper consumption,
and improved communication between departments. The digitization of accounting
processes proved to be an innovative tool supporting management and reducing operating
costs. The results obtained confirm that the implementation of such solutions in other
public sector entities can be an important element of the strategy for the development
of a modern and effective administration.

The consequences of digitization processes were also highlighted in an article discussing
social and marketing campaigns that use solutions inspired by the world of games and
gamification (A. Mazur). The author emphasizes that gaming and gamification, integrat-
ed with the values, goals and needs of the community, have the potential to become the
foundation of modern social campaigns and a tool not only for entertainment but also for
building lasting social change.

The next article discuss the legal aspects of entrepreneurship. The article addresses
the issue of sustainability reporting, which is an essential tool supporting organizations
in shaping positive relationships with external stakeholders by transparently presenting
their activities and social and environmental responsibility (M. Trocka). The article shows
how the implementation of Directive 2022/2464/EU into Polish accounting law has affect-
ed changes in sustainability reporting and presents the current state of disclosure of this
information by public companies operating on the financial market.

The presented works address the highly relevant and diverse issue of entrepreneurship
in the era of digital transformation and changing socio-economic and cultural conditions.
We hope that this topic will be continued and explored in depth in future research works,
including those published in our journal.

Monika Borowiec-Gabrys, Anna Kolasiriska
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Wstep

Przedsiebiorczos¢ jest ztozonym, wielowgtkowym i multidyscyplinarnym obszarem ba-
dawczym, ktéry mozna analizowac z réznych perspektyw. Jednym z istotnych wymiarow
jest demografia, w tym wiek osoby podejmujacej dzialalno$¢ gospodarcza (Wach, 2015).
Wzrost znaczenia wieku w badaniach nad przedsiebiorczo$cig wynika z systematycznie
zachodzacych zmian w strukturze demograficznej, nie tylko Polski, ale takze krajow zachod-
nich. Prognozy demograficzne na kolejne lata $wiadcza o poglebiajacych sie tendencjach
starzenia si¢ spoteczenstwa w Polsce (w 2060 r. ludnos¢ w wieku poprodukcyjnym ma sta-
nowi¢ najliczniejsza grupe spoteczna) przy jednoczesnym zmniejszaniu sie liczby ludnosci
(GUS, 2023a; GUS, 2023b). Tak przebiegajace zmiany demograficzne i rosngca dynamika
starzenia sie zasobow pracy wymuszaja promocje przedsigbiorczosci oraz podejmowanie
dziatan ukierunkowanych na efektywniejsze wykorzystanie potencjatu zawodowego osob
starszych (Niewiadomska, 2016).

Badania nad przedsiebiorczosciag musza zatem towarzyszy¢ megatrendom spolecznym,
takim jak starzenie sie spoleczenstwa (Shepherd, 2015). Jednakowoz opisywane zjawi-
sko postepuje rownolegle do dynamicznie zachodzacych przemian technologicznych.
Cyfryzacja stwarza nowe mozliwosci dla 0sdb starszych — umozliwia im uczestnictwo
w gospodarce cyfrowej poprzez rozwijanie ich dziatalno$ci przedsiebiorczej. Promowanie
przedsigbiorczosci wérdd seniordéw przyczynia sie nie tylko do aktywizacji zawodowe;j tej
grupy, ale réwniez do wzmacniania integracji spofecznej i podnoszenia jakosci zycia. W li-
teraturze przedmiotu wskazuje sie na potrzebe wigkszej uwagi wobec tej grupy, szczegélnie
w kontekscie innowacyjnych rozwigzan mogacych wspiera¢ ich przedsigbiorcze inicjatywy
(OECD, 2020). Temat zostal wybrany w odpowiedzi na zidentyfikowang luke badawcza
dotyczaca roli technologii cyfrowych we wspieraniu przedsiebiorczoséci senioréw. Mimo
ze coraz wiecej uwagi w literaturze poswieca sie zagadnieniom zwigzanym z aktywizacja
zawodowa osob starszych, to nadal niewiele badan koncentruje si¢ wtasnie na tej tematyce
w kontekscie przemian technologicznych.
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Gléwnym celem niniejszego opracowania jest analiza potencjatu przedsigbiorczosci
senioralnej w Polsce, w szczegolnosci w kontekscie jej roli w aktywizacji zawodowej osob
starszych oraz mozliwoéci wykorzystania technologii cyfrowych w rozwijaniu dzialalnosci
przedsigbiorczej. Hipoteza gléwna stanowi, Ze cyfryzacja oraz dostep do nowych techno-
logii zwiekszaja mozliwosci rozwoju przedsiebiorczosci w grupie senioréw. W badaniach
postuzono sie metoda desk research obejmujaca analize literatury przedmiotu, analize
danych zastanych w postaci danych z ogélnodostepnych baz Eurostat i GUS dotyczacych
starzenia si¢ spofeczenstwa i zatrudnienia 0sob starszych, jak réwniez wykorzystano dane
pierwotne pochodzgce z badania ankietowego przeprowadzonego wérdd senioréw — stu-
chaczy uniwersytetu trzeciego wieku.

Artykut zostal podzielony na pie¢ czesci obejmujacych wstep, przeglad literatury, opis
metodologii badawczej, wynik analizy z przeprowadzonego badania wraz z dyskusja nad
wynikami i podsumowanie artykutu.

Przeglad literatury

Starzenie si¢ spoteczenstw to proces zauwazalny w skali catego globu. Proces ten w ostat-
nich latach znaczgco przyspieszyl, zwlaszcza w krajach rozwinietych. Sposrod wszystkich
kontynentéw na $wiecie Europa charakteryzuje si¢ najwyzszym poziomem starzenia si¢
spoleczenstwa (Espon, 2020). Polska od wielu lat zaliczana jest do panstw demograficznie
starych (Maier, 2015), gdzie dodatkowo procesy starzenia si¢ populacji beda szczegol-
nie drastyczne (Baranowska, 2017; Jézefowicz, 2025). Dowodem na to jest sukcesywnie
zwigkszajaca sie liczba ludnosci w wieku poprodukeyjnym w relacji do pozostatych grup
ekonomicznych. Wedtug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego w 2000 r. stosunek osdb
w wieku poprodukcyjnym w relacji do catego spoteczenstwa wynosit niespetna 15% (GUS,
2024a). Na koniec 2024 r. udzial ten wynidst 23,8% przy 8,9 mln oséb (GUS 2024b). Dalsze
prognozy przewidujg, ze w 2060 r. udzial najstarszej grupy ekonomicznej przekroczy 30%
z dalszym wzrostem liczebnosci tej grupy w przysztosci (GUS, 2023a). Jednocze$nie oczekuje
sie zmniejszania sie liczby ludnosci w Polsce, gdzie subpopulacji w wieku produkcyjnym
bedzie ubywa¢ (m.in. z uwagi na spadek liczby urodzen) przy jednoczesnym wydluzaniu
sie trwania zycia. Te oraz inne procesy stawiajg szereg nowych wyzwan nie tylko przed
spoleczenstwem, ale takze rynkiem pracy, przedsi¢biorstwami czy administracja publiczna.
Rosnace obcigzenie demograficzne 0sdb starszych w stosunku do ludnosci w wieku produk-
cyjnym poglebia dtug publiczny, grozi zalamaniem systemu emerytalnego, a takze wymusza
istotna potrzebe interwencji na rynku pracy (Kurek, Rachwat, 2011). Kluczowe sa wigc
aktywizacja potencjalu przedsigbiorczosci osob starszych (Smutek, 2015) oraz zwiekszenie
ich aktywnoéci zawodowej (Maier, 2017), zwlaszcza ze odsetek aktywnych zawodowo oséb
powyzej 50. roku zycia w 0gdlnej liczbie osob w wieku 50-89 lat wynosi w Polsce 35,6%
(GUS, 2023¢) i jest nizszy od $redniej unijnej (Eurostat, 2025a; 2025, 5 sierpnia).

Aby lepiej zrozumiel te procesy, nalezy najpierw wyjasni¢ pojecie osoby starszej czy
tez seniora. Wedlug Giéwnego Urzedu Statystycznego w statystyce publicznej za osobe
starsza przyjmuje si¢ osobe w wieku 60 lat, 65 lat i wiecej (Stat.gov.pl; 2025, 25 stycznia).
Podobng granice wiekowa stosuje Eurostat, okreslajacy wiek seniordw jako 65 lat i wiecej
(Eurostat, 2025b, 5 sierpnia). Nalezy jednak zauwazy¢, ze w zaleznoéci od specyfiki badania
wiek ten moze by¢ definiowany w rézny sposdb, np. poprzez granice wieku emerytalnego
obowiazujaca w danym kraju (Babiniska-Gorecka, 2013; Tomaszek, 2020).
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Promowanie przedsiebiorczosci wérdd osob starszych nie tylko wydtuza ich aktyw-
no$¢ zawodowa, zmniejsza poziom bezrobocia i zwieksza integracje spoteczna tej grupy
(Kautonen, Down, South, 2008), ale takze moze ztagodzi¢ wzrost kosztow zwigzanych
z zabezpieczeniem spolecznym oraz potencjalnie przyczynic si¢ do rozwoju gospodarczego
i spotecznego (Audretsch, 2004). Przedsiebiorczo$¢ senioréw jest komponentem przed-
siebiorczoéci inkluzywnej (skupionej wokdt partykularnych grup spotecznych, jak wlasnie
seniorzy, kobiety, imigranci, bezrobotni itp.). Pojecie to, podobnie jak termin przedsie-
biorczos¢, jest wielowatkowym tematem badawczym, réznie definiowanym w literaturze
przedmiotu (Wach, 2022). Mozna jg rozumie¢ jako szeroki zakres aktywnosci gospodarczej
podejmowanej przez osoby starsze, umozliwiajacy im przedtuzenie aktywnosci zawodowej,
a takze podejmowanie integracji spotecznej poprzez wykorzystywanie ich do$wiadczen,
umiejetnosci i wiedzy.

Nalezy zauwazy¢, ze seniorzy, postrzegani zaréwno jako grupa spoteczna, jak i w kon-
tekscie ich przedsiebiorczo$ci, r6znig sie od mtodszych pokolen pod wieloma wzgledami.
Mowa tu z jednej strony o negatywnych aspektach zwiazanych z ta grupa, takich jak pro-
blemy zdrowotne, ktére moga ogranicza¢ ich zdolnos¢ do wykonywania okreslonych zadan
zawodowych (Marciniak-Mierzwa, 2024; 2025, 25 stycznia); zazwyczaj wolniejsze tempo
przyswajania wiedzy i zdobywania kompetencji w nowych dziedzinach w poréwnaniu
z miodszymi pracownikami (Brak praktyki ostabia zdolnos¢ uczenia sig; 2025, 25 stycz-
nia) czy tez postrzeganie senioréw jako grupy mniej elastycznej, ktdra sie gorzej adaptuje
do zmian zachodzgcych w otoczeniu (Piotrowska, 2018). Z drugiej strony wskazuje sie
na pozytywne aspekty przypisywane tej grupie, takie jak bogate doswiadczenie zawodowe
i zyciowe, silna motywacja do realizacji swoich celow, a takze odpowiedzialnos¢ i rozwaga
w podejmowaniu decyzji (PARP, 2024). Przedsiewziecia 0sob starszych maja takze wigksza
szanse przetrwania z uwagi na zgromadzony w ciggu wczesniejszej kariery zawodowej ka-
pitat finansowy i spoteczny czy rozbudowane sieci kontaktéw (Richert-Kazmierska, 2012).

W niniejszym artykule seniorzy sa analizowani przez pryzmat kwestii technologicznych.
Wspdlczesny rozwdj gospodarki zmierza w kierunku powszechnej adopcji technologii
cyfrowych, co z kolei prowadzi do wzrostu zatrudnienia os6b w obszarach zwigzanych
z technologiami cyfrowymi (Trunkina, Kipervar, Mizya, 2019; Urbaniec, Zmija, 2022).
Nadal jednak odsetek 0séb w starszych grupach wiekowych zatrudnionych w obszarach
zwigzanych z nowymi technologiami jest nizszy niz we wszystkich innych grupach wie-
kowych. Wedlug danych osoby starsze naleza do grupy o najwiekszym wykluczeniu cy-
frowym (nastepnie w mniejszym stopniu osoby o niskim poziomie wyksztalcenia oraz
osoby o zlej sytuacji materialnej). Wykluczenie cyfrowe jest dos¢ wyraznie skorelowane
z brakiem aktywno$ci zawodowej (Czaja, Urbaniec, 2019; Wozniak-Jechorek i inni, 2023).
Gdy przygladamy sie korzystaniu z internetu w grupie wiekowej 55-74 lat, widzimy,
ze polscy seniorzy na tle redniej dla OECD wypadaja znacznie gorzej — odpowiednio
69,09% do 82,77% za rok 2023 (OECD, 2023). Takze analizujac kompetencje cyfrowe
polskich senioréw, stwierdzi¢ nalezy, ze wypadaja oni duzo ponizej $redniej krajéw Unii
Europejskiej. W grupie 45-64 lat $rednia w Unii wynosi 55,1%, gdy w Polsce 38,9%, za$
w grupie 65-74 lata $rednia europejska to 30,8%, a w Polsce to 12,4% (Czaczkowska, 2023).
Nalezy zatem podkresli¢, ze do gléwnych barier, z ktérymi mierzy si¢ ta grupa w owym
obszarze, nalezg brak doswiadczenia oraz trudnosci w obstudze urzadzen elektronicznych
i korzystaniu z internetu (Colombo Ruano, Gonzalez, 2022), jak réwniez niski poziom
kompetencji cyfrowych. Mimo zauwazalnego w ostatnich latach wzrostu wykorzystania
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nowoczesnych technologii wcigz mozna méwi¢ o wykluczeniu cyfrowym oséb starszych
(Kubicki, 2013). Gtéwna hipoteza artykutu stanowi, ze cyfryzacja oraz dostep do nowych
technologii zwiekszaja mozliwosci rozwoju przedsiebiorczosci w grupie senioréw. To wla-
$nie w kontekscie przedsiebiorczosci szczegdlne znaczenie ma swoista integracja seniorow
z cyfrowym $wiatem. Konieczne jest organizowanie szerokich dziatan edukacyjnych skie-
rowanych do 0s6b starszych, takich jak systemy szkolen badZ programy wsparcia (Cyfrowe
wykluczenie seniorow - wyzwanie, ktdre musimy pokona¢ (2024; 2025, 9 lutego). Warto
podkresli¢, ze gtéwnymi przeszkodami w korzystaniu z nowych technologii w grupie oséb
powyzej 50. roku zycia w Polsce nie sg bariery twarde, takie jak dostep do internetu, ale
bariery miekkie, takie jak brak wiedzy i realnych potrzeb oraz brak umiejetnosci korzystania
z narzedzi technologicznych (Czapinski, Panek, 2014).

Metody badawcze

Na potrzeby niniejszego badania przeprowadzono pogtebiony przeglad literatury, zaréwno
krajowej, jak i anglojezycznej, obejmujacy artykuly naukowe, monografie oraz raporty
badawcze. Wykorzystano réwniez dane wtérne pochodzace z ogdélnodostepnych baz,
takich jak GUS i Eurostat. Na podstawie zgromadzonej wiedzy opracowano autorski kwe-
stionariusz ankietowy, zawierajacy metryczke oraz 12 pytan podzielonych na 5 kategorii:

= znajomo$¢ technologii,

= korzystanie z technologii w Zyciu codziennym,

= korzystanie z technologii w celach zawodowych (przedsiebiorczosci),

= bariery w korzystaniu z technologii cyfrowych,

= plany rozwoju i potrzeby wsparcia w zakresie technologii cyfrowych.

Kwestionariusz zostal rozdystrybuowany wylacznie w formie papierowej wérdd stucha-
czy Uniwersytetu Trzeciego Wieku Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w grudniu
2024 r. Dobér proby badawczej byt celowy i podyktowany, po pierwsze, tym, ze respondenci
byli fatwo dostepni i wyrazali che¢ udziatu w badaniu, oraz, po wtdre, tym, ze obrana gru-
pa stanowita dobry przykiad potencjalnie aktywnych zawodowo 0s6b w badanym wieku.
Metoda badania zas w postaci kwestionariusza ankiety rozdystrybuowanego w formie
fizycznej zostala wybrana z uwagi na latwiejsze przeprowadzenie badania oraz zgroma-
dzenie odpowiedzi, jak réwniez celem otrzymania potencjalnych uwag oraz informacji
zwrotnej od respondentéw co do zaréwno formy i tresci badania, jak i kwestionariusza.

Badana grupa byla jednolita, tzn. tworzyly ja osoby w wieku co najmniej 50 lat. W kon-
tekscie niniejszego badania przedsiebiorczos¢ senioréw odnosi si¢ do 0s6b w wieku 50 lat
i starszych niezaleznie od ich poziomu aktywnosci zawodowej, doswiadczenia przedsie-
biorczego czy aktualnego statusu na rynku pracy. W ramach przeprowadzonej ankiety
zgromadzono acznie 81 odpowiedzi, z czego 65 pochodzilto od kobiet, a 16 od mezczyzn.
Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw miata wyksztalcenie wyzsze — 63 osoby, 18 z kolei
w sekgji ,,wyksztalcenie” wykazato wyksztalcenie srednie. Taki rozktad odpowiedzi sta-
nowi swoisty bias, czego autor jest swiadomy, dlatego uzyskane wyniki nie sg traktowane
jako reprezentatywne dla populacji senioré6w w Polsce. Dodatkowo nalezy zauwazy¢,
ze uczestnicy badania to w duzej mierze osoby spolecznie aktywne, zamieszkujace duze
miasto (Krakéw), co réwniez przyczynia sie do ograniczenia reprezentatywnoséci wynikow
w odniesieniu do calego kraju. Stwierdzi¢ nalezy jednak, ze mimo braku reprezentatyw-
noséci mozna wykaza¢ pewnego rodzaju wzorce i trendy wlasciwe danej grupie badanych.
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Do analizy danych zostaly wykorzystane metody statystyczne. Analiza statystyczna
wynikow przeprowadzona zostata z wykorzystaniem podstawowych statystyk deskryptyw-
nych, takich jak $rednia arytmetyczna, odchylenie standardowe, wariancja, wspdtczynnik
zmiennodci, jak rowniez testow statystycznych - testu t-studenta w ocenie réznic miedzy
grupami.

Na ponizszym wykresie (rycina 1) przedstawiony zostal rozktad wieku wsrod uczestni-
kow. W kontekscie aktualnej sytuacji zawodowej zdecydowana wigkszos$¢ respondentéow
okreslila swoja sytuacje jako emeryt/emerytka - 69 (dodatkowo 1 osoba ze statusem rencisty,
3 osoby pracujace oraz 8 os6b jako pracujacy emeryci).

Rycina 1. Charakterystyka respondentow
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Zrédto: opracowanie na podstawie wlasnych badan.

Jak wynika wiec z wczesniejszego opisu, dominujacg grupa w badaniu byly osoby
w wieku 60-69 lat okreslajace si¢ jako emeryt/emerytka.

Wyniki badan

Jak zaznaczono w poprzedniej czesci, wynikéw niniejszego badania nie mozna uzna¢
za reprezentatywne dla Polski. Co wigcej, badanie mialo charakter pilotazowy, dlatego
jego opracowanie, realizacja oraz analiza wnioskdw pelnig funkecje instruktazowsa i wpro-
wadzajaca do badania wlasciwego. Z odpowiedzi uzyskanych na pierwsze pytanie wynika,
ze seniorzy w zdecydowanej wiekszosci oceniajg swoje umiejetnosci cyfrowe jako przecietne.
Tylko niewielki odsetek badanych respondentéw okreslit swoje kompetencje jako bardzo
wysokie lub bardzo niskie (por. tabela 1).
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Tabela 1. Jak oceniaja panistwo swoje umiejetnosci cyfrowe

Wiek Srednia ()
50-59 2,66
60-69 3,16
70-79 2,93
80 lat i wiecej 2,25
Ogotem 3,01

Zrédlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan.

Interesujacym wnioskiem w kontekscie percepcji wykluczenia cyfrowego jest to, ze wiek-
szo$¢ respondentdéw (ponad 73%) uznala, iz nie czuje si¢ wykluczona (por. tabela 2).
Na podstawie wykonanego testu t-studenta wykazano brak istotnej roznicy w odczuwaniu
wykluczenia cyfrowego miedzy kobietami a mezczyznami (t = 0,63; t > 0,05). Na ten wynik
moga wplywac takie czynniki jak pochodzenie i poziom wyksztalcenia badanych.

Tabela 2. Czy czujg si¢ pafistwo wykluczeni cyfrowo

Ple¢ Tak Nie Nie wiem
Kobiety (n=64) 10,94 % 70,31% 18,75%
Mezczyzni (n=16) 6,25 % 87,5 % 6,25 %
Ogotem (n=80) 10% 73,75% 16,25%

Zré6dlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan.

Jedno z pytan w zrealizowanym badaniu odnosito si¢ do oceny znajomosci wybra-
nych poje¢ na skali od 1 do 4, gdzie 1 oznaczalo ,,nie znam”, a 4 ,,znam bardzo dobrze”.
Respondentom przedstawiono w nastepujacej kolejnosci pojecia: ,,gospodarka cyfrowa”,
»gospodarka 4.0”, ,,sztuczna inteligencja (AI)”, ,praca zdalna”, ,internet rzeczy (IoT)”,
»blockchain”, ,,chmura obliczeniowa”, ,technologie mobilne” oraz ,e-commerce (handel
elektroniczny)”. W badanej grupie najbardziej rozpoznawalnym pojeciem okazala si¢ ,,praca
zdalna”, podczas gdy najmniej znane byto pojecie blockchainu. W tabelach 3 i 4 zawarto
podstawowe statystyki opisowe dla dwdéch wspomnianych poje¢, ilustrujac poziom ich
znajomosci wérod respondentow.

Tabela 3. Pojecie najbardziej rozpoznawane: ,,Praca zdalna”

Rodzaj statystyki opisowej Ogodlem Kobiety Mezczyzni
Srednia (1) 2,83 2,92 2,47
Odchylenie standardowe (o) 0,998 0,97 1,06
Wariancja (02) 0,997 0,94 1,12
Wspolczynnik zmiennosci (cv) 0,35 0,33 0,43

Zré6dlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan.

Kobiety $rednio czesciej deklaruja znajomos¢ pojecia pracy zdalnej niz mezczyzni. Jak
wynika z analizy statystyk opisowych, zmiennos¢ odpowiedzi wsrod kobiet jest nizsza niz
umezczyzn, co oznacza w tej grupie wigksza spéjnos¢ odpowiedzi. U mezczyzn z kolei §redni
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poziom rozpoznawalnosci pojecia jest nizszy, jednoczes$nie wykazuje wieksze rozproszenie
wynikow, co sugeruje, ze cze$¢ z nich dobrze zna pojecie, a cze$¢ nie rozpoznaje go weale.

Tabela 4. Pojecie najmniej rozpoznawane: ,,blockchain”

Rodzaj statystyki opisowej Ogoétem Kobiety Mezczyzni
Srednia (u) 1,29 1,23 1,53
Odchylenie standardowe (o) 0,649 0,59 0,83
Wariancja (¢?) 0,421 0,35 0,69
Wspdtczynnik zmiennosci (cv) 0,50 0,48 0,54

Zrédlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan.

Zgodnie z analiza odpowiedzi ,,blockchain” jest najmniej rozpoznawalnym pojeciem
wérdd badanych, przy czym to mezczyzni wykazuja wyzsza znajomo$¢ tego pojecia niz
kobiety. Nalezy stwierdzi¢, ze odpowiedzi kobiet sg bardziej spojne, a u mezczyzn wystepuje
wigksze zroznicowanie poziomu znajomosci tegoz pojecia.

Za interesujace mozna uzna¢ odpowiedzi na pytanie przedstawione w tabeli 5. Zdecy-
dowana wigkszoé¢ respondentéw deklaruje brak zamiaru rozwijania swojej dzialalnosci
przedsiebiorczej opartej na technologiach cyfrowych. Pomimo zauwazalnej réznicy wy-
nikajacej z poziomu wyksztalcenia (osoby z wyksztalceniem wyzszym sg bardziej sklon-
ne do rozwijania dzialalnoéci z wykorzystaniem technologii cyfrowych), wspétczynnik
odpowiedzi pozytywnych nadal pozostaje niski. Przewazaja odpowiedzi niezdecydowane
oraz negatywne, co wskazuje na ograniczony entuzjazm wéréd badanych wobec cyfrowej
transformacji.

Tabela 5. Czy planuja panstwo rozwija¢ swoja dzialalno$¢ zawodowsa (przedsiebiorcza) oparta na tech-

nologiach cyfrowych
Wryksztalcenie Tak Nie Nie wiem
Osoby z wyksztalceniem wyzszym (n=55) 9 31 15
Osoby z wyksztalceniem $rednim (n=16) 2 10 4
Ogolem (n=71) 11 41 19

Zré6dlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan.

Tabela 6 przedstawia odpowiedzi respondentéw, ktorzy w kwestionariuszu zadeklaro-
wali wykorzystywanie technologii cyfrowych w swojej dziatalnosci zawodowej lub przed-
siebiorczej. Co istotne, wszyscy badani jednogtosnie stwierdzili, ze technologie cyfrowe
ulatwiajg im wykonywanie obowigzkéw zawodowych, co podkresla ich pozytywny wptyw
na efektywnos¢ pracy i prowadzenie dziatalnosci.

Tabela 6. Jak oceniajg panistwo wplyw technologii cyfrowych na swoja dziatalnos¢ zawodowa

Opcje odpowiedzi Liczba udzielonych odpowiedzi (n=16)
Ulatwiaja dzialalno$¢ zawodowa 16
Nie maja wplywu 0
Utrudniajg dzialalno$¢ zawodowa 0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wlasnych badan.
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Rycina 2. Jakiego rodzaju wsparcia oczekiwaliby panstwo, aby pokona¢ napotkane bariery?

Wsparcie ze strony rodziny lub bliskich

w korzystaniu z technologii 23

Poradniki lub instrukcje krok po kroku

(np. w formie drukowanej lub wideo) 35

Prostsze aplikacje lub urzadzenia
o intuicyjnej obstudze

38

Dostep do tanszego lub darmowego 15
internetu
Dostep do tanszego sprzetu

(np. komputerdw, tabletéw, smartfondw) 3

N I

Wsparcie techniczne (np. pomoc
w konfiguracji urzadzen, rozwigzywaniu
problemow)

Szkolenia lub warsztaty (np. obstuga
komputerdw, korzystanie z aplikacji)

w |
w
[e)]

o

5 10 15 20 25 30 35 40

Zrédto: opracowanie na podstawie wlasnych badan.

Kolejne pytanie znajdowato sie w czesci ,,plany rozwoju i potrzeby wsparcia w zakresie
technologii cyfrowych”. Jak wynika z ryciny 2, najczesciej spo$réd podanych wybierane byty
odpowiedzi, ktére mozemy zaliczy¢ do kategorii barier miekkich, tj. umiejetnosci korzy-
stania z urzadzen oraz aplikacji (obstuga, konfiguracja, szkolenia i warsztaty). Najrzadziej
za$ znalazly sie odpowiedzi zaliczane do kategorii barier twardych - dostep do tanszego
sprzetu oraz dostep do tafiszego lub darmowego internetu. Wyniki te sg zbiezne z wynikami
innych badan naukowych, przytoczonych we wczesniejszych czesciach artykutu.

Podsumowujac — wyniki badania wskazujg, ze seniorzy w wiekszosci oceniaja swoje
umiejetnosci cyfrowe jako przecietne, przy czym zauwazalne sg roznice w ocenie w zalez-
nosci od wieku — osoby w grupie 60-69 lat ocenity swoje kompetencje najwyzej, natomiast
osoby w wieku 80 lat i wiecej najnizej. Mimo Zze wigkszos$¢ respondentéw (ponad 73%)
nie czuje si¢ wykluczona cyfrowo, niski poziom znajomo$ci niektérych poje¢ technolo-
gicznych, takich jak ,blockchain”, wskazuje na ograniczong wiedze w obszarze zaawan-
sowanych technologii, co moze stanowi¢ bariere w ich dalszej adaptacji. Zdecydowana
wiekszo$¢ respondentéw nie planuje rozwijania swojej dzialalnosci zawodowej opartej
na technologiach cyfrowych, co wynika gltéwnie z niezdecydowania i ze sceptycyzmu
wobec transformacji cyfrowej. Niemniej jednak osoby, ktére juz wykorzystuja technologie
cyfrowe, jednogto$nie uznajg je za narzedzie utatwiajace prace i poprawiajace efektywnos¢
zawodowg.
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Podsumowanie

Celem badawczym opracowania byla analiza potencjatu przedsiebiorczosci senioralnej
w Polsce przez pryzmat nowych technologii cyfrowych. Na podstawie przeprowadzonego
badania mozna stwierdzi¢, ze cho¢ badani respondenci w wiekszosci nie czuja si¢ wykluczeni
cyfrowo, to ich umiejetnoéci w tym zakresie pozostaja na stosunkowo niskim poziomie.
Co interesujace, w kontekscie zidentyfikowanych barier wykorzystywania technologii
cyfrowych seniorzy wskazali na przeszkody o charakterze migkkim, takie jak umiejetnosé
obstugi urzadzen i aplikacji, natomiast bariery twarde, np. dostep do taniszego sprzetu czy
internetu, ocenili jako mniej istotne.

Gléwna hipoteza, zaktadajaca, ze cyfryzacja oraz dostep do nowych technologii zwigk-
szaja mozliwosci rozwoju przedsiebiorczosci w grupie seniordw, zostala potwierdzona. Na-
lezy jednak zauwazy¢, ze chociaz technologie cyfrowe utatwiajg wykonywanie obowiagzkéw
zawodowych, to ogélna znajomos¢ pojec technologicznych wéréd badanych seniordw jest
przecietna. Ponadto widoczna jest umiarkowana nieche¢ do rozwijania dziatalnosci gospo-
darczej z wykorzystaniem technologii cyfrowych, co odzwierciedla typowe cechy tej grupy,
takie jak nizszy poziom uzytkowania i ograniczone zaufanie do innowacji w poréwnaniu
z mlodszymi pokoleniami. Tendencja ta moze wynika¢ zaréwno z braku odpowiednich
kompetencji cyfrowych, jak i z obaw przed koniecznoscig dostosowania si¢ do dynamicznie
zmieniajacego sie srodowiska technologicznego. Wskazuje to na koniecznos¢ wdrazania
programoéw edukacyjnych i inicjatyw wspierajacych senioréw w nabywaniu kompetencji
cyfrowych oraz zwigkszaniu ich zaufania do nowoczesnych rozwigzan.

Starzenie si¢ spoleczenstwa zmusza do poszukiwania skutecznych rozwigzan przeciw-
dzialajacych negatywnym konsekwencjom tego procesu. Aktywizacja zawodowa i rozwdj
przedsiebiorczosci wérdd senior6w moga stac si¢ kluczowymi narzedziami, ktore wspieraja
ich integracje spoteczng, oferuja im nowe mozliwosci zawodowe oraz przyczyniajg sie
do zwigkszenia ich samodzielnosci i aktywnosci. Jednoczesnie rozwdj technologii cyfro-
wych stwarza nowe perspektywy zaréwno dla spoteczenstwa, jak i samych senioréw, przy
czym nadal istnieja liczne bariery oraz brak pelnej §wiadomosci potencjatu tych technologii
w dzialalnosci przedsiebiorczej (Urbaniec, 2023). Mimo ze wskaznik zatrudnienia w grupie
0s6b w wieku 55-64 lat w Polsce w ostatnich dwdch dekadach wyraznie ro$nie, kompetencje
cyfrowe senioréw pozostaja znacznie ponizej Sredniej unijne;j.

Do gléwnych ograniczen przeprowadzonego badania nalezy brak jego reprezentatywnosci,
co uniemozliwia uogélnienie wynikéw na cala populacje polskich senioréw. W przysztosci
uzyskanie reprezentatywnych danych moze sta¢ sie podstawa do opracowania skutecznych
strategii pelnego wlaczenia cyfrowego tej grupy. Kolejnym ograniczeniem jest dobor pro-
by — badani zostali zrekrutowani wérdd stuchaczy wylacznie jednego uniwersytetu trzeciego
wieku, co nie odzwierciedla zréznicowania spofeczno-ekonomicznego senioréw w Polsce.
Dla uzyskania pelniejszego obrazu konieczne jest zaangazowanie 0sob z réznych srodowisk,
regionow oraz poziomoéw edukacyjnych.

Przyszte badania w tym obszarze powinny si¢ koncentrowac na rozszerzeniu proby
badawczej oraz zastosowaniu metod jakosciowych, takich jak poglebione wywiady z senio-
rami, ktore pozwola lepiej zrozumiec ich potrzeby, bariery oraz motywacje do korzystania
z technologii cyfrowych. Istotnym kierunkiem badawczym moze by¢ réwniez analiza
skutecznosci réznych form wsparcia edukacyjnego i programéw podnoszenia kompetencji
cyfrowych wsrdd senioréw. Warto takze rozwazy¢ podejscie komparatystyczne i poréwnac
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sytuacje senioréw w Polsce z innymi krajami europejskimi, co pozwolitoby na identyfikacje
najlepszych praktyk i skutecznych rozwiazan w zakresie cyfrowej inkluzji osob starszych.
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Partia rzadzaca i pozycja kobiet w radach nadzorczych
| zarzgdach spotek akcyjnych

The Ruling Party and the Position of \Women on Supervisory
and Management Boards of Joint-Stock Companies

Streszczenie: Analizowano, wykorzystujac wlasna baze danych, calg populacje spotek akcyjnych za-
rejestrowanych w Polsce w okresie od 2001 do 2022 r., a takze wszystkie osoby, ktore pelnily funkcje
w radach nadzorczych (RN) i zarzadach (ZA). Uzyskane rezultaty pokazuja, ze na zakres obecnosci kobiet
w RN i ZA ma wplyw rzadzaca partia. W okresie rzadzenia partii liberalnej pozycja kobiet sie umacnia,
ich udzial procentowy roénie, posiadaja one takze wiecej dodatkowych mandatéw. Ponadto na cztonkow
RN i ZA powolywane sa znacznie miodsze osoby. W okresie rzadzenia partii konserwatywnej obecnoé¢
kobiet si¢ zmniejsza, maleje liczba dodatkowych mandatéw, a takze do pelnienia funkcji w organach
spolek sa powotywani starsi ludzie. W latach, gdy starsi mezczyzni sa powotywani do ZA spétek akcyjnych,
mniej pieniedzy wydaje si¢ w gospodarce na inwestycje. W badaniach wykorzystano metody identyfikacji
punktoéw zmian w szeregach czasowych, badano ich stacjonarnoé¢, a takze sprawdzano korelacje rozpa-
trywanych zmiennych.

Abstract: The entire population of joint-stock companies registered in Poland in the period from 2001
to 2022 was analyzed using their own databases, as well as all those who served on supervisory boards
(SB) and management boards (MB). The results show that the extent of women’s presence on SB and MB
was influenced by the ruling party. In the period of the Liberal Party’s rule, the position of women was
strengthening, their percentage increased, and they also had more additional seats. In addition, much
younger people were appointed as members of SB and MB. During the Conservative Party’s rule, the
presence of women decreased, the number of additional seats decreased, and older people were appointed
to serve on company boards. When older men were appointed to MB joint-stock companies, less money
was spent on investment in the economy. The study used methods to identify ‘change points’ in the
time series, studied their stationarity, and checked the correlation of the variables under consideration.

Stowa kluczowe: kobiety w RN i zarzadach spotek; parytety plci; pozycja kobiet
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Wstep

Toczy sie ostatnio goraca dyskusja na temat udziatu kobiet w zarzadach (ZA) i radach
nadzorczych (RN) spotek akcyjnych i przewaza poglad, wedlug ktérego ten udzial jest
zbyt maly i nalezy go zwiekszy¢. Glos zabieraja tu naukowcy wskazujacy, ze wyniki spotek
sie poprawiajg, gdy w ich organach zasiada wiecej kobiet (Campbell, Minguez-Vera, 2008;
Erhardt, Werbel, Schrader, 2003; Hussain i inni, 2024; Mnif, Cherif, 2021). Tego rodzaju
analizy sg realizowane w roznych krajach, ale ich wyniki nie sg jednoznaczne (Carter i inni,
2010; Heemskerk, Fennema, 2014). Inne dziatania podejmuja politycy wprowadzajacy
tzw. kwoty parytetéw, czyli formalne wymagania dotyczace udziatu kobiet w ZA i RN
spotek. Pierwszym krajem, ktdry wprowadzil takie rozwigzania, byta Norwegia (Ahern,
Dittmar, 2012). Takze w ramach calej Unii Europejskiej podejmowane sg wysitki, aby
w krajach czlonkowskich wprowadzi¢ obowigzkowe wskazniki udziatu kobiet w ZA i RN
spotek publicznych (Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2381...).

W niniejszym artykule proponowane jest nieco inne podejscie. Celem badan byto
sprawdzenie zwiazku miedzy sytuacja polityczna w kraju (tym, jaka partia w nim rzadzi)
a pozycja kobiet w organach spétek akcyjnych. Sformutowano dwie hipotezy badawcze:

= HI1: W okresie rzadow partii liberalnej pozycja kobiet w RN si¢ wzmacnia. W czasie,
gdy rzadzi partia konserwatywna, pozycja ta stabnie.

= H2: W okresie rzadow partii liberalnej ludzie mtodsi (kobiety i mezczyzni) sa powotywa-
ni do pelnienia funkcji w RN. W okresie rzadzenia partii konserwatywnej do pelnienia
funkcji w RN sg powolywane osoby starsze (kobiety i mezczyzni).

Uzyskane rezultaty wskazuja, ze rzeczywiscie w czasie, gdy rzadzi partia liberal-
na, pozycja kobiet w organach spélek akcyjnych sie umacnia, ich udzial procentowy
ro$nie, maja one takze wiecej dodatkowych mandatéw, ponadto do organéw spdtek
powolywane sa znacznie mlodsze osoby, zaréwno kobiety, jak i mezczyzni. Natomiast
w okresie rzadow partii konserwatywnej sytuacja si¢ zmienia w istotny sposob. Udziat
procentowy kobiet w RN i ZA zaczyna spada¢, zardwno kobiety, jak i mezczyZzni maja
coraz mniej dodatkowych mandatéw, a do pelnienia funkcji powotywane sg znacznie
starsze osoby. Zatem obie hipotezy zostaly potwierdzone. Ponadto z badan wynika,
ze w latach, gdy do pelnienia funkcji w ZA spétek akcyjnych powotywani sg starsi mez-
czyzni, spadaja wydatki w gospodarce na inwestycje. Do analiz wykorzystano wtasng baze
danych, ktora zostala utworzona w 2007 r. i jest stale uaktualniana. Zawiera ona dane
o wszystkich spdtkach akcyjnych (15 241 spélek) i osobach pelnigcych funkcje wich RN
i ZA, a takze bedacych prokurentami (147 665 0s6b), jak rowniez o wszystkich wpisach
i wykresleniach z rejestru tych osob (475 329 zdarzen), poczawszy od 2001 r. W Polsce
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0d 2007 az do 2015 r. rzadzity koalicje partii, ktére mozna uznac za liberalne. Od 2015
az do 2023 r. rzadzila partia konserwatywna. Zmiana polityczna w 2015 r. spowodowata
wiele zmian w polskim nadzorze korporacyjnym i w niniejszym artykule podjeto probe
ich zidentyfikowania i opisania.

Dalsza czeé¢ artykutu jest podzielona w nastepujacy sposoéb. Na poczatku przedsta-
wiono przeglad literatury pokazujacy pozycje kobiet w spoleczenstwie, w parlamencie
iw organach spolek. Nastepnie sformutowano hipotezy, ktore byly weryfikowane na bazie
badan statystycznych. Pod uwage wzieto wszystkie spotki akcyjne zarejestrowane w Polsce
0d 2001 r., kiedy to nastgpita ponowna rejestracja wszystkich spétek akcyjnych, do 2022 r.
Pod uwage wzieto takze cala populacje kobiet i mezczyzn powotanych do pelnienia funkcji
w RN i ZA spétek w tym okresie. Koricowq cze$¢ artykulu poswiecono za$ dyskusji uzy-
skanych rezultatow.

Przeglad literatury

W kazdym spoleczenstwie sa kobiety i mezczyzni i ich liczba jest bardzo podobna, acz-
kolwiek kobiet jest zwykle nieco wiecej niz mezczyzn. Sg miedzy nimi réznice i rézna jest
takze ich natura. Po pierwsze, s roznice biologiczne zwigzane z prokreacja, takze ciato
mezczyzny jest inaczej uksztaltowane niz cialo kobiety. Po drugie, s3 rdznice statystycz-
ne, np. mezczyzni sa zwykle wyzsi 1 silniejsi, kobiety maja zwykle szybszy metabolizm
(Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010).

Po trzecie, wystepuja réznice o podlozu spolecznym. W kazdym spoteczenstwie
sa funkcje (zadania), ktdore sg bardziej odpowiednie dla kobiet, i takie, ktore sg bardziej
odpowiednie dla mezczyzn. Biorac pod uwage ten punkt widzenia, Hofstede (1984) dzieli
kultury na bardziej kobiece i bardziej meskie: ,,Kultury meskie wykorzystuja biologicz-
ne istnienie dwoch plci do definiowana bardzo réznych rol spotecznych dla mezczyzn
i kobiet. Oczekuja, ze mezczyzni bedg asertywni, ambitni i konkurencyjni, beda dazy¢
do sukcesu materialnego i beda szanowac wszystko, co jest duze, silne i szybkie. Oczekuja
one od kobiet odgrywania rol stuzebnych i troszczenia si¢ o niematerialng cze$¢ zycia,
o dzieci i o stabszych. Natomiast kultury kobiece sg definiowane raczej przez naktadajace
sie na siebie role spoteczne dla obu pici, w ktorych ani mezczyzni, ani kobiety nie musza
by¢ ambitni czy konkurencyjni. Obie picie moga dazy¢ do innej jako$ci zycia niz sukces
materialny i moga szanowac wszystko, co jest male, stabe i powolne” (Hofstede, 1984:
390). Podobnie ujmujg to Degens i inni (2017: 39): ,Mesko$¢ ujmowana w relacji do ko-
biecosci opisuje podziat rél pomiedzy mezczyznami a kobietami. Ludzie odznaczajacy
sie meskoscig sg bardziej asertywni i konkurencyjni. Po stronie kobiecosci sg takie cechy
jak opiekunczo$¢ i skromnos¢”.

Wedlug Van Yperena i Buunka (1991) przykladem bardziej meskiego spofeczenstwa
s3 Stany Zjednoczone, natomiast przykladem bardziej kobiecego — Holandia.

Pozycja kobiet w spoleczenstwie nie jest stala i moze podlega¢ zmianom. Na przy-
kfad, jak ujmuja to Chizema, Kamuriwo i Shinozawa (2015), zmiany, jakie dokonaly sie
w ostatnich latach w §rodowisku gospodarczym, kulturowym i politycznym, ztagodzity
niekorzystng pozycje kobiet, przez to, ze poprawity ich dostep do wielu stanowisk. W miare
jak gospodarka stawata sie coraz silniejsza, produkcja i wladza, ktore kiedy$ byly domena
gospodarstwa domowego (gdzie mezczyzni odgrywali nadrzednag role), zostaly przesuniete
do organizacji politycznych i gospodarczych.
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Innym czynnikiem jest poziom demokracji. Zgodnie z wynikami niektorych badan im
diuzej w danym kraju panuje demokratycznie wybrany rzad, tym wiekszy bedzie w nim
»2asOb” demokracji. Beer (2009) po przebadaniu 179 krajow (badania objety okres od 1960
do 2004 r.) wnioskuje m.in., Ze kraje z wigkszym zasobem demokracji majg wigksze wartoéci
wskaznika udziatu kobiet w rynku pracy.

Nastepnym czynnikiem majacym wplyw na pozycje kobiet w spoleczenstwie jest poziom
religijnosci (Chizema, Kamuriwo, Shinozawa, 2015). Waylen (1994) sugeruje, ze pogorsze-
nie prawnego statusu kobiet w Europie Wschodniej bylo spowodowane wzrostem ideologii
konserwatywnych, nacjonalistycznych i religijnych. Nastgpila takze dyskredytacja femini-
zmu ze wzgledu na jego powigzania z komunizmem. ,, Wiekszo$¢ religii wspiera i wzmacnia
wartosci zgodne z tradycyjnymi rolami obu plci” (Chizema, Kamuriwo, Shinozawa, 2015:
14). W krajach o wyzszym poziomie religijnosci istnieje wieksze prawdopodobienstwo,
ze ludzie beda sie czesciej spotykali z pogladami promujacymi tradycyjne role obu plci
(Lindsey, 2015).

Jednym z wazniejszych wskaznikéw ilustrujacych pozycje kobiet w spoteczenstwie
imajacych wplyw na wiele obszaréw jest ich udziat w parlamencie. Udzial ten takze zalezy
od innych czynnikow.

Zgodnie z teorig stworzong przez Ingleharta i innych (2002) proces transformacji
prowadzi jednocze$nie do demokratyzacji i wzrostu udziatu kobiet w zyciu publicznym.
Jedna z oznak tego, ze réwnos¢ plci idzie w parze z demokratyzacje, jest fakt, ze w spo-
teczenstwach demokratycznych zazwyczaj w parlamencie zasiada wigcej kobiet niz
w spoleczenstwach niedemokratycznych. Kraje, ktdre zajmujg wysokie miejsca w ran-
kingach praw obywatelskich i swobdd politycznych, maja, wedlug Ingleharta i innych
(2002), znacznie wyzszy odsetek kobiet w parlamencie niz kraje o niskim poziomie wol-
nosci obywatelskich. Zgodnie z normatywnymi teoriami demokracji kobiety sa takimi
samymi obywatelami jak me¢zczyzni, dlatego powinny mie¢ taki sam udziat w podejmo-
waniu decyzji publicznych jak mezczyzni (Tremblay 2007).

Aczkolwiek jedli spojrzymy na liste krajow, ktére odznaczajg si¢ najwyzszym udziatem
kobiet w parlamencie lokalnym, to na jej szczycie znajdziemy takie, ktore raczej nie maja
najwiekszych tradycji demokratycznych: Rwanda (61,3%), Kuba (55,7%), Nikaragua (53,9%),
Meksyk (50,4%), Andora (50,5%). Kraje powszechnie uwazane za demokratyczne maja znacz-
nie nizszy odsetek kobiet w parlamencie: USA (29,4%), Francja (37,3%), Niemcy (35,3%),
Wielka Brytania (34,8%), Kanada (30,4%) (IPU Parline, 2024; 2024, 20 sierpnia). W Szwajcarii
kobiety zyskaty prawo glosowania w wyborach parlamentarnych dopiero w 1971 r. i obecnie
w parlamencie tego kraju zasiada 38,5% kobiet. Poréwnanie zmian sktadu parlamentéw
23 krajow zachodnich pokazano w tabeli 1.

Tabela 1. Udziat kobiet w izbie nizszej parlamentu w 1982 i 2024 r. w wybranych krajach

. Udzial kobiet
Kraj
1982 2024 Wzrost
Lista partyjna / reprezentacja proporcjonalna
Szwecja 27,7 46,7 19,0
Finlandia 26,0 46,0 20,0
Norwegia 23,9 44,4 20,5
Dania 22,9 45,3 22,4
Holandia 14,0 38,7 24,7
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Szwajcaria 10,5 38,5 28,0
Austria 9,8 40,4 30,6
Portugalia 8,8 32,6 23,8
Wrtochy 8,2 32,3 24,1
Belgia 7,5 42,7 35,2
Izrael 7,5 25,0 17,5
Niemcy 7,3 35,3 28,0
Hiszpania 5,4 443 38,9
Islandia 5,0 47,6 42,6
Grecja 4,0 23,0 19,0
Kraje z okregami jednomandatowymi
Nowa Zelandia 8,8 45,5 36,7
Kanada 43 30,4 26,1
Francja 4,1 37,3 33,2
Stany Zjednoczone 4,1 29,4 25,3
Wielka Brytania 3,1 34,8 31,7
Australia 0,0 38,0 38,0
Kraj z mozliwoscig transferu glosow
Irlandia | 6,8 | 231 | 16,3
Kraj bez mozliwosci transferu glosow
Japonia | 1,6 | 10,8 | 9,2
Kraj z Europy Wschodniej
Polska | 226 | 296 | 7,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Rule, 1987; IPU Parline 2024; 2024; 30 sierpnia; Zestawienie liczby
gloséw waznie oddanych na poszczegolnych kandydatow (Monitor Polski 1980, nr 9, poz. 37).

Pie¢ krajow znajdujacych sie na szczycie tej listy nalezy do homogenicznej grupy ,.kultu-
ry feministycznej z niskim poziomem unikania niepewnosci” (Hofstede 1984: 393). Mamy
tutaj zatem bardzo silny zwigzek miedzy skladem parlamentéw tych krajéw (obecnoscia
kobiet) w 1982 r. a rezultatami badan Hofstede opublikowanymi w 1984 r. W tabeli 1
pogrubiono takze kraje majace przepisy o minimalnej liczbie kobiet w RN, ale ten temat
zostanie omdwiony pozniej.

W literaturze jest bardzo mato informacji na temat udziatu kobiet w parlamentach kra-
jow Europy Wschodniej. Dane dotyczace Polski pokazano na rycinie 1 i w tabeli 2. Liczba
kobiet w polskim parlamencie stale rosnie i po wyborach w 2023 r. ich udziat wynosi 29,3%.
Na rycinie 1 zaznaczono takze terminy kolejnych wyboréw parlamentarnych i charakter
partii rzadzacych w kolejnych okresach.

W okresie rzadow partii liberalnej wzrost udziatu liczby kobiet jest bardziej widoczny,
z kolei w czasie rzadow partii konserwatywnej wzrost jest bardziej umiarkowany, ale nadal
ewidentny.

Takze religia od dawna byla postrzegana jako czynnik majacy wplyw na poziom repre-
zentacji kobiet w parlamencie. Wérdd krajow uwzglednionych w badaniach prowadzonych
przez Ingleharta i innych (2002) w krajach uznawanych za protestanckie 30% cztonkow
izby nizszej parlamentu stanowity kobiety. W krajach uznawanych raczej za katolickie
ten udzial byt znacznie nizszy i wynosit 13%. W krajach, w ktérych dominowala religia
prawostawna, wskaznik ten wynosit 7%, w krajach z religig konfucjaniska 5%, a w krajach
muzulmanskich tylko 3%.
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Rycina 1. Udzial kobiet w polskim parlamencie

Udziat kobiet w polskim parlamencie

Udziat procentowy
3

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024
Kolejnelata

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z zasady pozycja kobiet w lokalnym parlamencie zalezy takze od partii rzadzacej.
Wedlug teorii stworzonej przez Rule (1987) partie prawicowe majg bardziej tradycyjny
poglad na role kobiet i z mniejszym prawdopodobienstwem niz partie lewicowe czy nawet
centrowe nominuja kobiety na kandydatki do miejsc w parlamencie. Za partie prawicowe
byly tradycyjnie uwazane takie, ktore wspieraty wolny rynek, byly z natury antykomuni-
styczne oraz byly zwolennikami monarchizmu i religii.

Innym czynnikiem jest proporcja stanowisk w parlamencie zajmowanych przez partie
prawicowe. Oczekuje sig, ze partie prawicowe beda wspiera¢ bardziej tradycyjne poglady
i wartosci, ktore zniechecajg kobiety do udzialu w polityce (Matland, 1998). Wedlug wy-
nikéw badan prowadzonych przez Rule (1987) zaréwno odsetek prawicowych postéw do
parlamentu, jak i procent katolikow sg negatywnymi predykatorami rekrutacji kobiet
do parlamentdw lokalnych.

Kobiety odnosza sukcesy przede wszystkim w partiach socjalistycznych i centrowych
(Reynolds, 1999). Partie polityczne z lewej i centrowej czesci skali ideologicznej oferuja
zwykle lepsze mozliwosci dla kobiet chcacych uzyska¢ mandat w parlamencie niz partie
prawicowe (Tremblay, 2007). Rzady, ktore przyznaja sie¢ do lewicowej ideologii, beda
raczej umieszcza¢ kobiety na wysokich stanowiskach, nawet jesli takie gesty sa z natury
symboliczne (Reynolds, 1999).

Pozycja kobiet moze by¢ analizowana na poziomie organu legislacyjnego — parlamen-
tu — czy na poziomie rzadowym - zajmowania przez kobiety stanowisk ministerialnych.
Nastepnym poziomem jest pozycja kobiet w biznesie.

Istnieja powigzania miedzy kobietami w polityce i w biznesie, poniewaz w obu tych
obszarach sg wybierane lub powolywane na postawie umiejetnosci i doswiadczenia (Chi-
zema, Kamuriwo, Shinozawa, 2015). Zazwyczaj wzmocnienie pozycji kobiet w polityce
nastepuje wezesniej (Skjeie, 1991) i znacznie przewyzsza podobne wzmocnienie w biznesie.
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Chizema, Kamuriwo i Shinozawa (2015) wskazuja, ze udane wejscie kobiet do polityki
i rzadu zacheca inne kobiety, ktére sa w biznesie, do podobnych wysitkéw i wysuwania
swoich kandydatur na miejsca w RN.

Heemskerk i Fennema (2014) uwazaja, ze kobiety na rézne sposoby trafiaty do ZA kor-
poracji. Poczatkowo uzyskiwaty stanowiska w spétkach kontrolowanych przez rzad. Spotki
takie stuzyly za przyczétki dla kobiet-politykéw chcacych wejs¢ do korporacyjnej elity.
Gdy ich obecno$¢ stala si¢ bardziej akceptowalna, podjely takze ekspansje na inne spotki.

W tym miejscu warto zaznaczy¢, ze wedlug Rady Europejskiej w 2022 r. kobiety sta-
nowily okoto 60% nowych absolwentéw uczelni wyzszych w Unii Europejskiej (UE), ale
ich reprezentacja jest mocno zanizona w procesach podejmowania decyzji gospodarczych
na najwyzszych szczeblach. W UE 32,2% czlonkéw RN to kobiety, przy czym stanowia
one jedynie 8% przewodniczacych tych organéw. W Stanach Zjednoczonych w 2007 r.
kobiety zajmowaly jedynie 14,8% stanowisk w RN spolek z listy Fortune 500 (Adams,
Ferreira, 2009).

Istnieja generalnie dwa modele funkcjonowania RN. Pierwszy to tak zwany one-tier
system (monistyczny), wykorzystywany w krajach anglosaskich i bardziej rozpowszechniony
na $wiecie, faczacy funkcje zarzgdzania i nadzoru w ramach jednego organu. Drugi to tak
zwany two-tier system (dualistyczny), w ktérym wystepuje zardwno ZA, jak i RN. System ten
jest wykorzystywany np. w Polsce i w Niemczech. Oba te systemy sg tu traktowane wspodlnie.

Sa dwa gtéwne argumenty na rzecz obecnosci kobiet w RN spoélek: argument funkcjo-
nalistyczny i argument réwnych praw.

Na poczatku warto zaznaczy¢, ze nie wiadomo dokladnie, co jest skutkiem, a co przy-
czyna - czy kompetentni cztonkowie RN zwiekszaja wartos¢ spotki poprzez swoje dziatania,
czy tez wysoko cenione firmy po prostu przyciagaja kompetentnych cztonkéw RN (Ahern,
Dittmar, 2012). Niemniej istnieje caly nurt badan, ktorych autorzy zaktadajg, ze RN maja
wplyw na wyniki spétek. Wielu naukowcdw badato ten obszar, ale doszto do réznych
wnioskow: efektu nie ma, efekt jest pozytywny, efekt jest negatywny.

Przyktadowo Carter i inni (2010) szczegotowo badali spotki z listy S&P500 w latach
1998-2002 i nie znalezli zadnego istotnego wplywu udziatu kobiet w RN na wyniki finanso-
we tych spotek. Podobnie Rose (2007) badat grupe dunskich spélek (okres objety badaniami
1998-2001) i nie stwierdzil Zadnego istotnego zwiazku miedzy reprezentacja kobiet w RN
a wynikami spolek mierzonymi za pomocg wskaznika Tobin’s Q. Heemskerk i Fennema
(2014: 255) podsumowuja ten nurt prac badawczych w sposdb nastepujacy: ,,Do tej pory
jednak naukowcy nie byli w stanie wykaza¢ istotnego zwiazku miedzy réznorodnoscia
sktadu RN (m.in. mierzonego obecno$cig w nich kobiet lub na przyklad mniejszosci et-
nicznych) a wynikami spotek”.

Wielu badaczy deklaruje jednak, ze obecnos$¢ kobiet w RN ma pozytywny wplyw
na wyniki spotek. Na przyktad Hussain i inni (2024) po przestudiowaniu 100 najczeéciej
cytowanych artykutow poruszajacych ten temat stwierdzili, ze 88% sposrod nich stwierdza
istnienie pozytywnego wplywu obecnosci kobiet w RN na wyniki spétek. Podobne wyniki
opisujg Campbell i Minguez-Vera (2008). Odkryli oni pozytywny i istotny wplyw obec-
noéci kobiet w RN na wyniki hiszpanskich spotek mierzone za pomoca Tobin’s Q. Z kolei
Erhardt, Werbel i Schrader (2003) prowadzili badania 123 najwigkszych wlatach 199311998
amerykanskich spotek i stwierdzili, ze poziom réznorodnoéci RN (mierzony jako procent
mniejszosci etnicznych i kobiet jako dyrektoréw wykonawczych) jest powiazany z wyzszymi
wynikami spélek. Z kolei Mnif i Cherif (2021) podaja dowody na istnienie negatywnego
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zwigzku miedzy udziatem kobiet w RN a manipulowaniem wynikami finansowymi (ear-
nings management) we francuskich firmach rodzinnych. Oznacza to, ze obecnos¢ kobiet
pozytywnie oddzialuje na zachowania menadzerdéw.

Sa takze wyniki badan wskazujacych na negatywne skutki obecnosci kobiet w RN.
Adams i Ferreira (2009) badali 1939 spotek (okres 1998-2003). Odkryli oni, ze na ogét
obecno$¢ kobiet ma negatywny wplyw na wyniki spétek. Wyniki te byly tym gorsze, im
wiecej kobiet bylo obecnych w ich RN. Wnioskujg oni, ze RN réznorodne pod wzgledem
plci intensywniej monitoruja cztonkéw ZA. Wprowadzenie parytetéw plci w RN moze
zaszkodzi¢ dobrze zarzadzanym spotkom, w ktérych dodatkowy monitoring przynosi
efekt przeciwny do zamierzonego.

Sa takze prace, ktorych autorzy wykazuja pozytywny efekt obecnosci kobiet w RN,
wykorzystujac zmienne posredniczace. Na przyktad Joecks, Pull i Scharfenkamp (2023)
po przeprowadzeniu badan niemieckich RN (badania dotyczyly okresu 2005-2015) odkryli,
ze na zwigzek miedzy udzialem kobiet w RN a wynikami spotek ma wplyw udzial kobiet
w posiedzeniach RN. Van Oever i Beerens (2021) po przestudiowaniu 27 dunskich orga-
nizacji (od 2009 do 2017) stwierdzili, Ze zréznicowanie rad pod wzgledem plci ma wptyw
na konflikty zwigzane z wykonywanymi zadaniami, a te z kolei oddziatuja na wyniki spotek.
»Konflikty zwigzane z wykonywanymi zadaniami” sg tu definiowane jako ,,nieporozumie-
nia pomiedzy cztonkami grupy wynikajace z réznych opinii badz perspektyw” (Van den
Oever, Beerens, 2021: 445).

Pojawiajg sie takze opinie, ze decyzje na temat powolywania kobiet lub cztonkéw
mniejszosci etnicznych do RN powinny sie opiera¢ na kryteriach innych niz przyszle
wyniki finansowe spdtek. Wedtug Cartera i innych (2010) spolki tak jak inne organizacje
powinny by¢ odbiciem spoleczenstwa jako calosci, poniewaz sg waznymi instytucjami,
ktore bezposrednio oddziatuja na wielu interesariuszy. W zwiazku z tym réznorodnos¢
w organach nadzorczych jawi si¢ jako logiczna implikacja, ktéra nawet moze by¢ nakazana
przez prawo (Rose, 2007). Aby zagwarantowa¢ odpowiedni udzial kobiet w RN spétek,
niektore kraje wprowadzily tak zwane parytety plci (gender quotas).

Pierwszym krajem, ktory wprowadzil parytety pici, byta Norwegia, stosunkowo maty
kraj z niewielka liczba duzych korporacji i niewielkg liczbg tradycyjnych spétek rodzinnych
(Huse, Seierstad, 2013). Udzial kobiet w RN norweskich spolek jest regulowany w akcie
prawnym z 13 czerwca 1997 r. (Act of 13 June 1997 No. 45 Norwegian Public Limited Lia-
bility Companies Act) dotyczacym publicznych spotek akeyjnych. Wedtug tego prawa obie
plcie powinny by¢ reprezentowane w RN w sposob opisujacy procent kobiet w zalezno$ci
od liczby cztonkéw RN: dwoéch czltonkéw — 50% kobiet, trzech — 33%, czterech — 50%,
pieciu - 40%, szesciu — 50%, siedmiu — 43%, osmiu — 38%, dziewieciu - 44%, powyzej
dziewieciu - 40%.

W grudniu 2003 r. norweski parlament zaakceptowat to prawo wymagajace, aby publiczne
spotki akeyjne uzyskaly taki udziat kobiet do lipca 2005 r. W tym czasie kobiety stanowity
jedynie 9% cztonkéw RN publicznych spotek akeyjnych. Jednak pierwsza proba wprowadzenia
tego prawa byla nieudana, poniewaz nie byto ono obowigzkowe, nie byto zadnych sankcji
za niedostosowanie si¢ do tego przepisu. W zwigzku z tym 1 stycznia 2006 r. prawo to stalo sie
obowigzkowe i wyznaczono dwa lata na jego wprowadzenie w zycie (Ahern, Dittmar, 2012).
Spotkom, ktére nie wdrozyly tego prawa do stycznia 2008 r., grozita likwidacja. W styczniu
2008 r. wystano ponaglenia do 77 spétek, ktdre ociagaly sie z wypelnieniem przepisow.
W lutym 2008 r. ogloszono, ze 93% publicznych spotek wypelnilo postawione wymagania
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(Adams, Ferreira, 2009), a w kwietniu wszystkie spétki publiczne dostosowaly sie¢ do tych
przepisow. Jednak zadnych tego typu praw nie uchwalono w Norwegii dla niepublicznych
spotek akeyjnych (Huse, Seierstad, 2013).

Ahern i Dittmar (2012) prowadzili w latach 2001-2012 badania norweskich publicznych
spétek akcyjnych, starajac sie odkry¢, jaki wpltyw miato wprowadzenie tych parytetéw na ich
wyniki. Efekt byt jednoznacznie negatywny. Stwierdzili oni duzy negatywny wpltyw wymuszo-
nych zmian w RN na warto$¢ spotek. Parytety wywarly istotny negatywny wplyw na Tobin’s
Q. Kobiety nowo powolywane do RN byly o ponad osiem lat mlodsze od dzialajacych tam
wczesniej mezczyzn. Jedynie 31,2% z nich mialo doswiadczenie w pelnieniu funkcji prezesa
zarzadu, podczas gdy az 69,4% mezczyzn usunietych z rad mialo takie doswiadczenie (Ahern,
Dittmar, 2012). W rezultacie wprowadzenia parytetéw wielkosci rady sie nie zmienity, a mlodsze,
mniej do$wiadczone kobiety zastapily starszych, bardziej doswiadczonych mezczyzn.

Hiszpania wprowadzita przepisy dotyczace parytetow w 2007 r. Hiszpanskie prawo
o réwnosci plci rekomenduje, aby wszystkie duze prywatne i publiczne spotki powotywaty
docelowo przynajmniej 40% cztonkéw kazdej plci do RN. Jako rok docelowy wskazano
2015 (De Cabo i inni 2019).

Francja wprowadzila kwoty parytetow w 2011 r. Przepisy te méwia, ze poczawszy
0d 2014 r. 20% cztonkéw RN najwiekszych francuskich korporacji powinny stanowi¢ ko-
biety. Nastepnie liczba ta ma wzrosna¢ do 40% poczawszy od 2016 r. (Mnif, Cherif, 2021).

Rozwigzania dotyczace kwot parytetéw mozna podzieli¢ na ,,twarde”, gdy spotki maja
obowigzek prawny, aby wprowadzi¢ odpowiednie proporcje, oraz ,,miekkie”, kiedy spotka
niespelniajaca wymogow prawa o parytetach moze dalej dziala¢ i otrzymuje jedynie re-
komendacje i ostrzezenia. W tabeli 3 przedstawiono kwoty parytetow w réznych krajach
i terminy ich wprowadzenia.

Tabela 3. Kwoty parytetéw w réznych krajach

Twarda
Rok . Wymagany . lub migkka
wprowadzenia Kraj parytet kobiet Uwagl kwota
parytetu

kwota parytetu dla RN spétek
2003 Norwegia 40% publicznych i bedgcych twarda
wlasnoécig panstwa

Quebec

2006 (Kanada)

50% - -

osiagniecie do 2015 r. parytetu
40% udzialu kobiet w RN
2007 Hiszpania 40% spolek notowanych na gietdzie migkka
i zatrudniajacych ponad

250 pracownikow

parytet 40% udzialu kobiet

w RN spotek zatrudniajacych
wiecej niz 50 osdb; sugestia
wprowadzenia tego parytetu
przez wszystkie spotki

do 2013 r.

2011 Francja 40% osiagniecie parytetu do 2018 r. twarda

2010 Islandia 40% migkka
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2011 Wilochy 33%/40% kwoFa parytetu dla spdlek twarda
publicznych
2011 Belgia 33% kwota parytetu dla spélek twarda
publicznych
2011 Izrael >0 - twarda
2011 Malezja 30% kwota parytetu dla spotek )
publicznych
wymagana obecnosé
2012 Indie >0 przynajmniej jednej kobiety twarda
w RN
Zjednoczone wymagana obecnosé
2012 Emiraty >0 przynajmniej jednej kobiety migkka
Arabskie w RN
Grenlandia o
2013 (Dania)! 50% - -
2015 Niemcy 30% - twarda
2017 Portugalia 33% - twarda
2020 Grecja 25% - twarda

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Atinc, Srivastava, Taneja (2022); Latura, Weeks (2021); Nor i inni
(2019).

Atinc, Srivastava i Taneja (2022) prowadzili badania poréwnawcze miedzy krajami, kto-
re zaimplementowaly kwoty parytetéw (Islandia, Zjednoczone Emiraty Arabskie, Hiszpania,
Francja, Niemcy, Izrael, Indie, Norwegia, Malezja), a krajami, ktore takich parytetow nie
wprowadzity (Luksemburg, Irlandia, Turcja, Brazylia, Japonia, Hongkong, Wielka Brytania,
Singapur). Wyniki pokazaly, ze w krajach, ktore zaimplementowaly kwoty priorytetow,
liczba kobiet-czlonkéw RN jest istotnie wyzsza niz w krajach, ktdre nie zaimplementowaty
takich parytetéw. Ponadto wyniki rynkowe spélek (mierzone za pomoca Tobin’s Q) byty
istotnie wyzsze w krajach, ktore zaimplementowaly kwoty priorytetéw. Jednak te same
badania pokazaly takze, ze wyniki finansowe spotek nie réznily sie istotnie miedzy kra-
jami, ktore wprowadzily kwoty parytetéw udziatu kobiet w RN, a krajami, ktére ich nie
wprowadzily (Atinc, Srivastava, Taneja, 2022).

Podobne badania prowadzone przez De Cabo i innych (2019) w Hiszpanii pokazaly,
ze ,miekkie” kwoty parytetow, uchwalone w Hiszpanii w 2007 r., zostaly wprowadzone w Zycie
jedynie przez mniej niz 9% firm przewidzianych w przepisach. Badali oni 767 najwigkszych
hiszpanskich spotek (zaréwno publicznych, jak i niepublicznych). W czerwcu 2005 r. kobiety
piastowaly jedynie 6,8% stanowisk w RN i jedynie 26% spotek mialo przynajmniej jedna
kobiete w RN. W czerwcu 2014 r. udzial kobiet w RN zwiekszyt sie do 11,6% i procent spotek
niemajacych zadnej kobiety w RN spadt do 59%.

Badania prowadzone przez Cartera i innych (2010) nie wskazuja na stusznos¢ inicjatyw
polityki publicznej dotyczacych zwigkszenia liczby kobiet i mniejszoéci etnicznych w RN,
opartych na zalozeniu, ze poprawi to wyniki finansowe spéotek. Odnotowano takze, ze w re-
zultacie wprowadzenia parytetow nie zwiekszyla sie liczba nowych kobiet w RN, ale raczej
zwiekszyta sie liczba funkgji kobiet, ktore juz tam zajmowaly stanowiska (Bhardwaj, 2022).

! Grenlandia byta dunska kolonig do 1953 roku, kiedy to zostala przeksztalcona i zyskata status dystryktu
Danii. Oprdcz posiadania wlasnego rzadu Grenlandia ma dwoch przedstawicieli w duniskim parlamencie - Fol-
keting (Greenland: The World’s largest island...).
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Sformutowanie hipotez badawczych

Gléwnym celem prezentowanych tu badan byta analiza, czy istnieje zwigzek miedzy tym,
jaka partii rzadzi w kraju, a liczba kobiet w RN spoétek. Z zaprezentowanych badan literatu-
rowych mozna wywnioskowac, ze partie lewicowe i centrowe opowiadaja sie za obecnoscia
kobiet w RN spotek. Partie z prawej strony sceny politycznej preferuja raczej tradycyjne
role kobiece. W zwigzku z tym mozna zaproponowac pierwsza hipoteze:

H1: W okresie rzadow partii liberalnej pozycja kobiet w RN si¢ wzmacnia. W czasie,
gdy rzadzi partia konserwatywna, pozycja ta stabnie.

Z badan dotyczacych wyboréw parlamentarnych wynika, ze starsze pokolenia preferuja
partie bardzie konserwatywne, natomiast ludzie mtodzi wolg glosowa¢ na partie bardziej
liberalne (Geys, Heggedal, Serensen, 2022). W miarg jak rosnie wiek wyborcow, nastepuje
przesuniecie i zaczynaja oni glosowac na partie bardziej konserwatywne. W Stanach Zjed-
noczonych Partia Demokratyczna ma znaczng przewage wéréd mtodszych wyborcéw, na-
tomiast Partia Republikanska jest czesciej wspierana przez osoby najstarsze (Pew Research
Center, 2024; 2024, 18 wrzesnia). Gdy si¢ odwroci te relacje, mozna przewidywac, ze partie
bardziej liberalne promujg cztonkéw mlodszych generacji, a partie bardzie konserwatywne
preferuja, aby to ludzie starsi, z wiekszym do$wiadczeniem podejmowali wazne decyzje.
Na tej podstawie mozna sformutowa¢ druga hipoteze:

H2: W okresie rzadzenia partii liberalnej ludzie miodsi (kobiety i mezczyzni) sa po-
wolywani do pelnienia funkcji w RN. W okresie rzadzenia partii konserwatywnej osoby
starsze (kobiety i mezczyzni) sa powolywane do pelnienia funkcji w RN.

Realizacja badan

Opisywane tu badania przeprowadzono w Polsce, gdzie obowigzuje system dwustopniowy
(two-tier system), w ktorym istnieje wyrazne rozgraniczenie miedzy RN a ZA spotki. Ozna-
cza to, ze nie mozna taczy¢ funkcji w ZA z funkcja w RN tej samej spotki. Cztonek ZA nie
moze by¢ cztonkiem RN. W badaniach uwzgledniono spétki akcyjne, poniewaz tylko one
musza mie¢ RN liczace co najmniej trzech cztonkéw. W ZA musi zasiada¢ co najmniej jedna
osoba. W spétkach z ograniczong odpowiedzialno$cig RN nie jest organem obowigzkowym.

Przedmiotem analizy byty wszystkie spolki zarejestrowane w Polsce w latach 2001-
2022; do badan wykorzystano wtasng baze danych. W 2001 r. zainicjowany zostal nowy
system rejestrowania spolek akcyjnych i kazda z istniejacych spolek musiala sie zareje-
strowa¢ ponownie. Dafo to mozliwos$¢ uwzglednienia wszystkich spotek zarejestrowanych
w Polsce. Sytuacja stale si¢ zmienia, kazdego roku rejestrowanych jest wiele nowych
spolek, wiele tez jest wykreslanych z rejestru sgdowego. Przykltadowo na koniec 2022 r.
byto aktywnych 6500 spotek, a wich RN i ZA byty zaangazowane 28 752 osoby. Pod uwage
wzieto spotki aktywne, tzn. takie, ktore publikujg sprawozdania finansowe. W Polsce
kazda osoba ma numer PESEL, ktory umozliwia identyfikacje jej wieku i plci. Numery
PESEL s3 dostepne w Krajowym Rejestrze Sgdowym. Jednak niektorzy obcokrajowcy
nie maja numeru PESEL - stanowia oni ok. 12% populacji cztonkéw ZA i RN i nie byli
uwzglednieni w badaniach.
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Opis wskaznikow

W opisywanych tu badaniach wzieto pod uwage wiele wskaznikéw pozwalajacych na prze-
prowadzenie analiz, w tym takze weryfikacje sformutowanych hipotez badawczych.

Dla RN:

(1) Wiek kobiet wpisywanych do RN - wiek $redni w danym roku.

(2) Wiek mezczyzn wpisywanych do RN - analogicznie wiek sredni w danym roku.

(3) Wiek kobiet w RN - wiek $redni kobiet, ktore pelnily funkcje w RN, wg stanu
na koniec roku.

(4) Liczba kobiet w RN - sumaryczna liczba kobiet, ktore pelnity funkcje w RN,
wg stanu na koniec roku.

(5) Liczba kobiet w RN na jedng spétke — srednia liczba kobiet w RN w przeliczeniu
na jedna spotke; wskaznik ten zostat obliczony poprzez podzielenie liczby kobiet przez
liczbe spotek.

(6) Udzial kobiet w RN - procentowy udzial kobiet w populacji cztonkéw RN.

(7) Liczba mandatéw w RN na jedng kobiete — $rednia liczba mandatéw na jedna
kobiete zasiadajaca w RN.

Dla ZA:

(8) Liczba kobiet w ZA - sumaryczna liczba kobiet zasiadajacych w ZA wg stanu
na koniec roku.

(9) Liczba kobiet w ZA na jedng spotke - $rednia liczba kobiet zasiadajacych w ZA w prze-
liczeniu na jedna spotke.

(10) Wiek kobiet-cztonkéw ZA - $redni wiek kobiet zasiadajacych w ZA wg stanu
na koniec roku.

(11) Wiek kobiet wpisywanych do ZA - $redni wiek kobiet wpisywanych do ZA w da-
nym roku.

(12) Udziat kobiet w ZA - udziat procentowy kobiet w ZA wg stanu na koniec roku.

(13) Liczba mandatéw na jedna kobiete zasiadajaca w ZA - liczba mandatéw na jedna
kobiete zasiadajaca w ZA wg stanu na koniec roku.

W badaniach uwzgledniono dodatkowo jeszcze jeden wskaznik charakteryzujacy polska
gospodarke, mianowicie udzial inwestycji w GDP (Eurostat, 2024, 27 maja).

Analiza statystyczna
Analiza wstepna

Na poczatku podjeto probe wstepnej analizy zmian rozpatrywanych wskaznikéw w ba-
danym okresie. Na rycinach 2 i 3 pokazano zmiany udziatu kobiet w RN i ZA. W okresie
rzadow partii liberalnej udziat kobiet stale rést. W okresie rzadéw partii konserwatywnej
udziat kobiet w RN zaczal sie zmniejszaé, w ZA osiagnal pewien poziom i sie ustabilizowat.

Kolejny wskaznik, ktory zostal tu uwzgledniony w celu oszacowania pozycji kobiet
w RN, to liczba mandatéw na jedng osobe. Mozna przyjaé, ze w okresie dobrej koniunk-
tury, gdy pozycja kobiet sie wzmacnia, majg one tez wiecej mandatéw w innych spoétkach.
W okresie zlej koniunktury liczba mandatéw powinna spadaé. Wyniki analiz pokazano
na rycinach 41 5.



38

MaREK PawLak

Osoby zasiadajace w ZA maja zwykle mniej dodatkowych mandatéw, poniewaz pelnie-
nie funkcji w ZA jest bardziej absorbujace niz petnienie funkcji w RN. Ta prawidtowo$¢ sie
potwierdzita w tych badaniach. Na podstawie analizy rycin mozna stwierdzi¢, ze w okresie
rzadzenia partii liberalnej liczba wielokrotnych mandatéw sie zwiekszata zardwno dla os6b
pelniacych funkcje RN, jak i dla zasiadajacych w ZA. W okresie rzagdow partii konserwa-
tywnej te trendy sie ztamaly. Nalezy jednak pamieta¢, ze w tym drugim okresie zaczela sie

takze zmniejsza¢ liczba aktywnych spolek.

Rycina 2. Udziat kobiet w RN w kolejnych latach
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Rycina 3. Udzial kobiet w ZA w kolejnych latach
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W nastepnym etapie badan zastosowano metody detekcji punktéw zmian w szere-
gach czasowych, aby ustali¢, czy zachodzg istotne zmiany w warto$ciach rozpatrywanych
tu wskaznikow i czy sa one powiazane ze zmianami partii rzadzacej.

Rycina 4. Liczba mandatéw na osobe zasiadajaca w RN
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Detekcja punktow zmian (change point detection) w szeregach czasowych

Na tym etapie badan wartosci zaproponowanych wskaznikéw w okresie od 2001 do 2022 r.
byly traktowane jako szeregi czasowe.

Szeregi czasowe sg to sekwencje pomiaréw w okreslonym przedziale czasu opisujace
zachowanie sie systemoéw. Zachowania te mogg sie zmienia¢ z powodu czynnikéw zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych (Aminikhanghahi, Cook, 2017). Metody te sg uzywane
w takich dziedzinach jak monitorowanie parametréw organizmu w medycynie, analiza
mowy i obrazéw, procesy klimatyczne, ekologia morska, analiza rynkéw walutowych,
kontrola jakosci, obserwacje ekologiczne i genetyczne (Guo, Modarres, 2020). Detekcja
punktéw zmian (CPD) oznacza estymacje punktow, w ktorych zmieniajg si¢ statystyczne
parametry szeregow czasowych (Killick, Eckley, 2014). Metody CPD moga by¢ takze sto-
sowane do rozwigzywania takich probleméw jak czasowa segmentacja, detekcja zdarzen
i wykrywanie anomalii (Deldari i inni 2021). Metody CPD mozna podzieli¢ na parametrycz-
ne i nieparametryczne (Sinn, Ghodsi, Keller, 2012). Istnieja metody wykrywania jednego
punktu zmian i wielu punktéw zmian. Detekcja wsadowa i wykrywanie sekwencyjne to dwa
najpopularniejsze typy CPD (Ross, 2015).
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Rycina 5. Liczba mandatdéw na osobe zasiadajaca w ZA
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku detekcji wsadowej dana jest skoficzonej dtugo$ci sekwencja n obserwa-
¢ji zmiennych losowych X1,..., Xn i nalezy przetestowa¢, czy sekwencja ta zawiera jakis
punkt zmian. W przypadku detekeji sekwencyjnej tanicuch obserwacji nie ma skonczonej
diugosci (Ross, 2015).

Detekcja punktéw zmian przy uzyciu metody PELT

W opisywanych tu badaniach wykorzystano metode PELT (Pruned Exact Linear Time),
ktéra nalezy do metod wsadowych i umozliwia identyfikacje zaré6wno jednego, jak i wielu
punktéw zmian (Killick, Fearnhead, Eckley, 2012). Metoda ta jest dostepna jako funkcja
cmp.mean() w pakiecie programu R o nazwie changepoint (Killick, Eckley, 2014).

Rezultaty zastosowania metody PELT do opisanych wczesniej wskaznikéw pokazano
w tabeli 4. Uwzgledniono tu jedynie te wskazniki, dla ktérych udato sie zidentyfikowa¢
CP. Oprocz rezultatéw zastosowania metody PELT pokazano takze rezultaty zastosowa-
nia metody AMOC, ktéra umozliwia identyfikacje tylko jednego punktu (At Most One
Changepoint), i metody segmentacji binarnej (BinSeng). W tabeli uwzgledniono takze
rezultaty zastosowania metody CPM opisanej przez Rossa (2015) przy zastosowaniu roz-
kfadu t-Studenta i Manna-Whitneya.
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Tabela 4. Identyfikacja punktéw zmian przy wykorzystaniu modeli cpt.mean i CPM

Pakiet CPT CPM model
n £, i
0 = 3
©] 23] £ =
Lp. Nazwa wskaznika == ?_"/ | _§ =
g~ E = 3 =
o g 2
=] Q ) »
3 g g
g & B
1 Wiek kobiet wpisywanych 17 3,17 417 17 17
do RN
2 Wiek kobiet-cztonkéw RN 17 3,17 3,16 17 12
Wiek kobiet wpisywanych
3 do ZA 2 2,18 2,18 - -
4 Wiek mezczyzn wpisywanych 16 16 16 ) )
do ZA
5 | Wiek mezczyzn-czlonkéw ZA 15 15 15 - -

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dla niektorych wskaznikow identyfikacja punktéw zmian jest bardzo jednoznaczna -
réznymi metodami osiggnieto te same wyniki. Dla innych nie jest to tak jednoznaczne. Dla
dalszych badan przyjeto, ze nastepujace wskazniki maja CP: (1) wiek kobiet wpisywanych
do RN, (2) wiek kobiet w RN, (3) wiek kobiet wpisywanych do ZA, (4) wiek mezczyzn
wpisywanych do ZA, (5) wiek mezczyzn w ZA. Na rycinach 6-8 pokazano dokladniejsze
wykresy uzyskane z wykorzystaniem programu R.

Na rycinie 6 pokazano $redni wiek kobiet wpisywanych do RN w kolejnych latach.
Zaznaczono tu takze okresy rzgdzenia partii. Jesienig 2015 r. partia konserwatywna wygrala
wybory i faktycznie od 2016 r. zaczeta sprawowad rzady. W 2017 r. §redni wiek kobiet wpi-
sywanych do RN gwaltownie si¢ zwiekszyt z wartosci 41,90 do 43,59. Jest to najwazniejszy
punkt zmian zidentyfikowany przy uzyciu metody AMOC. Metoda PELT umozliwita takze
identyfikacje drugiego punktu w 2004 r., kiedy swoje rzady konczyla partia lewicowa.

Na rycinie 7 pokazano $redni wiek kobiet wpisywanych do ZA. W tym przypadku drugi
punkt zmiany jest przesuniety do roku 2018. Wydaje sie to logiczne, poniewaz zazwyczaj
RN powotuje cztonkéw ZA, dlatego taka decyzja jest zwykle podejmowana pézniej.

Opisywane tu podejscie nie pozwolito na identyfikacje punktéw zmian wieku mezczyzn
wpisywanych do RN, ale umozliwito identyfikacje punktéw zmian wieku mezczyzn wpi-
sywanych do ZA. Pokazano to na rycinie 8.

W przypadku mezczyzn istotna zmiana nastapita wezesniej (w 2016 r.) niz w przypadku
kobiet. Sredni wiek wpisywanych mezczyzn zwigkszy! sie z wartosci 44,21 do 45,71, czyli
0 1,50. W przypadku kobiet zmiana wieku byla bardziej radykalna z wartoséci 42,26 do
44,46, czyli 0 2,20. Oznacza to, ze istotne zmiany wystapity w przypadku zaréwno kobiet,
jak i mezczyzn, ale w przypadku kobiet zmiany te byly bardziej radykalne.

Podsumowujac te czes¢ badan, mozna stwierdzié, ze zmiana partii rzadzacej spowodo-
wala istotne zmiany pozycji kobiet i mezczyzn w RN i ZA. Po przejeciu wladzy przez partie
konserwatywna nastapito istotne zwigkszenie wieku kobiet i mezczyzn powolywanych
do ZA i RN. W przypadku kobiet ten wzrost byt bardziej radykalny.
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Rycina 6. Wiek kobiet wpisywanych do RN
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rycina 7. Wiek kobiet wpisywanych do ZA
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Zrédto: opracowanie wlasne.

W kolejnym etapie badane byly korelacje miedzy wskaznikami opisujacymi pozycje
kobiet i mezczyzn w RN i ZA. W przypadku wykrywania istotnych punktéw zmian przyj-
muje sig, ze analizowany proces moze by¢ niestacjonarny, ale jest on dzielony przez punkty
zmian na czesci, ktore sg stacjonarne (Truong, Oudre, Vayatis, 2020). W przypadku badan
korelacji analizowane procesy muszg by¢ stacjonarne, dlatego na wstepie nalezy sprawdzic,
czy ten warunek jest spelniony.

Stacjonarnosc i korelacje

Stacjonarne szeregi czasowe to takie, ktorych wiasnosci statystyczne, takie jak srednia,
wariancja, autokorelacja, sg stale w czasie. Jezeli funkcja $redniej jest stala, to mozna
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Rycina 8. Wiek mezczyzn wpisywanych do ZA
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

powiedziel, ze szereg czasowy jest stacjonarny z punktu widzenia $redniej (Cowpertwait,
Metcalfe, 2009). Jezeli nie ma trendu i sezonowych zmian, to szereg czasowy jest realiza-
cja procesu stacjonarnego (Aminikhanghahi, Cook, 2017). Aby sprawdzi¢ stacjonarnosé
analizowanych tu wskaznikéw, wykorzystano dwa testy: test Dickeya—Fullera i test KPSS.

W przypadku testu Dickeya—Fullera hipoteza zerowa méwi, ze szereg czasowy jest
niestacjonarny (zawiera unit root) (Dickey, Fuller, 1979). W opisywanych tu badaniach
wykorzystano pakiet ,tseries” programu R, aby przeprowadzi¢ ten test. Rezultaty pokazano
w tabeli 5. Dodatkowo uwzgledniono tu jeszcze jeden wskaznik opisujacy polska gospo-
darke - ,,udzial inwestycji w PKB”.

Tabela 5. Wyniki testow stacjonarnoéci

Test Dickeya-Fuller -
, . — — Wartosc testu
Lp. Nazwa wskaznika warto$¢ testu warto$¢ p dla KPSS
dla wskaznika wskaznika
1 | Wiek kobiet wpisywanych do RN -1,2628 0,8532 0,1938
) Wiek mezczyzn wpisywanych 14359 0.7873 0.2206
do RN
3 | Wiek kobiet cztonkéw RN -1,2906 0,8426 0,7836
4 | Liczba kobiet w RN -1,1341 0,9009 0,7509
5 L1c(zba kobiet w RN na jedna 11,5679 0.7370 0.5733
spolke
6 | Udzial kobiet w RN -1,6925 0,6895 0,7896
- Liczba mandatéw na jedna kobiete 11,6563 0.7033 0.7021
w RN
8 | Liczba kobiet w ZA -0,3560 0,9812 0,7662
9 ngzba kobiet w ZA na jedna 12,6862 0.3110 0.6600
spotke
10 | Wiek kobiet w ZA -0,4568 0,9769 0,3375
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11 | Wiek mezczyzn w ZA -0,2268 0,9867 0,7850

12 | Wiek kobiet wpisywanych do ZA -1,8887 0,6148 0,2149

13 Wiek mezczyzn wpisywanych 11,9619 0,5869 0.3652
do ZA

14 | Udzial kobiet w ZA -2,0054 0,5703 0,7580

15 Liczba mandatéw na jedna kobiete 10,9857 0.9227 0.7884
wZA

16 | Udzial inwestycji w PKB -1,8528 0,6285 0,3192

Uwaga: W przypadku testu KPSS wartos¢ krytyczna wynosi 0,463 dla p = 0,05.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Poniewaz w przypadku testu Dickeya—Fullera warto$¢ p jest wieksza od 0,05 dla kazdego
wskaznika, nie ma wystarczajacych podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, ze szereg jest
niestacjonarny. Oznacza to, ze wszystkie badane szeregi czasowe sg niestacjonarne zgodnie
z testem Dickeya-Fullera.

Wedlug Kwiatkowskiego, Phillipsa i Schmidta (1991) dla wielu szeregdéw czasowych
ich niestacjonarnos$¢ budzi watpliwosci, mimo Ze nie udato si¢ odrzuci¢ hipotezy zero-
wej o niestacjonarnosci za pomoca testu Dickeya—Fullera. Dlatego Kwiatkowski i jego
wspotpracownicy (1992) zaproponowali inny test (KPSS), w ktérym hipoteza zerowa
moéwi o stacjonarnosci — odwrotnie niz to jest w przypadku testu Dickeya—Fullera. Tak
sformulowana hipoteza zerowa jest akceptowana, o ile nie ma istotnych dowoddéw na jej
odrzucenie. Niektore szeregi czasowe rejestrowane w sferze ekonomicznej sa wedtug testu
Dickeya-Fullera niestacjonarne, a wedlug testu KPSS stacjonarne. Tutaj takze zastosowano
test KPSS do sprawdzenia stacjonarnosci rozpatrywanych szeregéw czasowych. Wyniki
pokazano w tabeli 5.

Zgodnie z rezultatami uzyskanymi z wykorzystaniem testu KPSS nie ma podstaw
na poziomie istotnoséci 0,05 (ten poziom istotnosci jest z zasady uzywany w testach KPSS)
do odrzucenia hipotezy zerowej o stacjonarnosci nastepujacych wskaznikow: (1) wiek ko-
biet wpisywanych do RN, (2) wiek mezczyzn wpisywanych do RN, (3) wiek kobiet w ZA,
(4) wiek kobiet wpisywanych do ZA, (5), wiek mezczyzn wpisywanych do ZA, (6) udziat
inwestycji w PKB.

Teraz, zakladajac, ze te szeregi czasowe sa stacjonarne, mozna przeprowadzi¢ badanie
korelacji pomiedzy nimi. W tabeli 6 pokazano wartosci wspdtczynnikéw korelacji i ich
statystyczng istotnosc.

Istotne statystycznie korelacje wystepuja dla nastepujacych par wskaznikow:

1. Wiek kobiet wpisywanych do RN i wiek mezczyzn wpisywanych do RN. Oznacza to,
ze w okresie od 2001 do 2022 r., w latach, gdy wzrastal wiek kobiet wpisywanych do RN,
wzrastal takze wiek mezczyzn. Gdy spadal wiek kobiet, spadat takze wiek mezczyzn.
Mozna uznad, ze ta sama polityka byla stosowana w stosunku do kobiet i mezczyzn.

2. Wystapita istotna statystycznie pozytywna korelacja miedzy wiekiem kobiet wpisywa-
nych do RN a wiekiem kobiet wpisywanych do ZA. Oznacza to, ze ta sama polityka
byta stosowana przy powotywaniu kobiet do RN i do ZA.

3. Wiek mezczyzn wpisywanych do RN jest dodatnio skorelowany z wiekiem kobiet
wpisywanych do ZA i z wiekiem kobiet w ZA. Oznacza to, ze ta sama polityka byta
stosowana przy powolywaniu kobiet i mezczyzn do ZA. Nie ma tu réznic w trakto-
waniu kobiet i mezczyzn.
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4. Wiek mezczyzn powolywanych do ZA jest ujemnie skorelowany z udzialem inwestycji
w PKB. Oznacza to, ze w latach, gdy mniej si¢ wydaje na inwestycje, do ZA powolywani
sg starsi mezczyzni. Mozna wnioskowad, Ze sytuacja polityczna w kraju ma wplyw
na oba te czynniki: udziat inwestycji w PKB i wiek mezczyzn wpisywanych do ZA.

Weryfikacja hipotez badawczych

W opisywanych tu badaniach sformutowano dwie hipotezy:
= HI1: W okresie rzadow partii liberalnej pozycja kobiet w RN si¢ wzmacnia. W czasie,
gdy rzadzi partia konserwatywna, pozycja ta stabnie.
Wstepna analiza statystyczna zaprezentowana wczesniej potwierdza te hipoteze. W okre-
sie rzadow partii liberalnej (2007-2015) udziat kobiet w RN i w ZA wzrastal. Za rzadéw
partii konserwatywnej udzial ten spadal. Analogicznie w okresie rzagddw partii liberalnej
wzrastala liczba mandatéw przypadajacych na jedna kobiete. W okresie rzadéw partii
konserwatywnej sytuacja si¢ zmienila i liczba mandatow zaczeta spadac, ale analogiczna
sytuacja jest mozliwa do odnotowania takze dla mezczyzn w RN i w ZA.
= H2: W okresie rzadzenia partii liberalnej ludzie mlodsi (kobiety i mezczyzni) s3 powo-
tywani do pelnienia funkcji w RN. W okresie rzadzenia partii konserwatywnej osoby
starsze (kobiety i mezczyzni) sa powolywane do pelnienia funkcji w RN.
Analizy opisane wczesniej wskazujg, ze wystepuja istotne statystycznie punkty zmian
w szeregach czasowych opisujacych wiek kobiet wpisywanych do RN i do ZA. W okresie
rzadow partii liberalnej istotnie mtodsze kobiety byly powotywane do RN i do ZA niz
w okresach poprzednich. W okresie rzadéw partii konserwatywnej istotnie starsze kobiety
byly powolywane do RN i do ZA niz w okresie rzagdéw partii liberalnej. Wystepuje takze
opdznienie czasowe miedzy terminem wybordw a terminem wystapienia zmiany. Op6z-
nienie to wynosi okoto dwdch-trzech lat w przypadku kobiet i jednego roku w przypadku
mezczyzn powolywanych do ZA. Zmiana w przypadku kobiet jest bardziej widoczna
(ewidentna). Odnotowano takze statystycznie istotny zwigzek (korelacje) miedzy wiekiem
mezczyzn wpisywanych do ZA a wydatkami w skali gospodarki na inwestycje.
Podsumowujac ten fragment, mozna stwierdzi¢, ze obie hipotezy zostaty zweryfikowane
pozytywnie. Dodatkowo udalo si¢ zidentyfikowa¢ istotny statystycznie zwigzek miedzy wie-
kiem mezczyzn powolywanych do ZA a wydatkami na inwestycje w skali catej gospodarki.
Oprocz tego mozna zaznaczy¢, ze w okresie rzadéw partii konserwatywnej (2015-2023)
udzial inwestycji w PKB spadt z wartoéci 20,24% w 2015 r. do wartosci 17,74% w 2023 r.
W roku 2023 jedynie Grecja i Luksemburg mialy nizszy niz Polska udziat inwestycji w PKB
(Eurostat, 2024, 27 maja).

Dyskusja wynikdw

Na podstawie opisanych wynikow badan mozna stwierdzi¢, ze pozycja kobiet w organach
spolek jest powigzana ze Srodowiskiem politycznym, czyli z tym, jaka partia rzadzi w naszym
kraju. W okresie rzagdow partii liberalnej udziat kobiet w RN i ZA roénie, podobnie jak liczba
wielokrotnych mandatéw zaréwno kobiet, jak i mezczyzn. Do organéw sa powolywane
znacznie mlodsze osoby, zaréwno kobiety, jak i mezczyzni. Zmiana wieku powotywanych
kobiet jest jednak znacznie bardziej radykalna. W okresie rzadéw partii konserwatywnej
tendencje si¢ zmieniaja z punktu widzenia udziatu kobiet, wielokrotnych mandatéw i wieku
powolywanych kobiet.
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Nie jest jednak do konica jasne, jakie s3 mechanizmy opisywanych zmian. Dlaczego
po zmianie na poziomie parlamentu i rzadu zmienia sie sytuacja w skali calej gospodarki,
skoro rzad ma bezposredni wplyw na stosunkowo nieliczna populacje spolek akcyjnych
kontrolowang przez Skarb Panstwa.

Wyniki opisanych badan wskazuja, ze pozycja kobiet w organach spétek akcyjnych
zarejestrowanych w Polsce stale si¢ umacnia, przy czym skala tego umocnienia jest znacznie
wigksza w okresie rzadow partii liberalnej, a mniejsza w okresie rzadow partii konserwa-
tywnej — wida¢ to na rycinach 2 i 3. Podobne badania przeprowadzili Totleben i Doma-
galfa (2024), ale brali pod uwage udziat kobiet w grupie wszystkich oséb powolywanych
do ZA i RN w latach 2001-2017. Wedlug tych autoréw kobiety stanowity 15,97% osob
powolywanych do ZA i 23,44% osob powolywanych do RN. Zatem liczby te sg bardzo
podobne do danych prezentowanych na rycinach 2 i 3. Autorzy ci wskazujq takze, ze udziat
kobiet w organach spotek stale si¢ zwieksza.

Podobnie Drazkowski, Tyrowicz i Zelas (2024) badali udzial kobiet w organach ponad
28 mln firm europejskich na przestrzeni prawie siedmiu lat, biorac pod uwage 59 mln
0s6b bedacych czlonkami ZA i RN. Udziat kobiet waha sie w zaleznosci od kraju i okresu
i wynosi od 10% do 30% dla spotek prywatnych i od 5% do nieco ponad 25% dla spoétek
notowanych na gietdzie.

Ponadto mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze zmiany polityczne w UE takze przyczynity
sie do zmian w rozpatrywanym tu obszarze. W listopadzie 2012 r. Komisja Europejska opu-
blikowata propozycje dyrektywy dotyczacej rownowagi plci w obrebie niewykonawczych
dyrektoréw spoélek notowanych na gieldach. Komisja sformutowala tam cel minimum
40% niewykonawczych czltonkéw niedoreprezentowanych plci w radach spélek, ktéry
miatl by¢ osiggniety do 2020 r. w obrebie spotek prywatnych i do 2018 r. w obrebie spotek
publicznych. W propozycjach UE nie uwzgledniono matych i srednich przedsiebiorstw.
Tak sformulowana propozycja zostata jednak zablokowana na 10 lat z powodu braku
wymaganej wiekszoéci kwalifikowane;.

Sytuacja zaczeta si¢ zmienia¢ dopiero w 2019 r., gdy Ursula von der Leien jako pierw-
sza kobieta w historii zostala przewodniczacg Komisji Europejskiej. Ponadto w kwietniu
2022 r. Emmanuel Macron, lider partii LREM okreslanej jako liberalno-centrowa, zostat
ponownie wybrany na prezydenta Francji. Od 1 stycznia do 30 czerwca 2022 r. Francja
sprawowala prezydencje w Radzie UE. W okresie gdy kobieta byta przewodniczaca
Komisji Europejskiej i Francja sprawowata prezydencje, 7 czerwca 2022 r. Rada UE
i Parlament Europejski osiagnely wstepne porozumienie (European Parliament, 2024;
2025, 5 grudnia).

Zgodnie z porozumieniem panstwa cztonkowskie miaty zapewnic, ze do korica 2026 r.
40% stanowisk dyrektoréw niewykonawczych w spétkach notowanych na gietdzie beda
zajmowaly osoby ,,plci niedostatecznie reprezentowanej”. Pafistwa cztonkowskie mogty
zdecydowa¢ si¢ na stosowanie przepiséw zaréwno do dyrektoréw wykonawczych, jak
i niewykonawczych, przy czym celem bylo, aby osoby ,,niedostatecznie reprezentowanej
plci” zajmowaly 33% wszystkich stanowisk dyrektorskich. Spétki notowane na gieltdzie,
ktdre nie osiagng tych celéw, beda musialy wprowadzi¢ uczciwe, przejrzyste i oparte
na kompetencjach procedury selekcji i powolywania w celu naprawienia sytuacji (European
Parliament, 2024; 2025, 5 grudnia).
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Wymagania te zostaly skonkretyzowane w Dyrektywie UE 2022/2381 z dnia 23 listo-
pada 2022 r. w sprawie poprawy rownowagi plci wsréd dyrektorow spétek gietdowych oraz
powigzanych srodkéw. Do 30 czerwca 2026 r. panstwa cztonkowskie powinny zapewnit,
ze osoby nalezace do ,niedostatecznie reprezentowanej plci” beda zajmowaty 40% stano-
wisk w RN (dyrektoréw niewykonawczych wedtug nomenklatury UE) albo alternatywnie
co najmniej 33% wszystkich dyrektoréw, zaréwno wykonawczych, jak i niewykonawczych.
Wymog ten dotyczy duzych spotek notowanych na gietdzie, to znaczy nie dotyczy matych
i érednich przedsiebiorstw, ktdre nie sg objete ta dyrektywa.
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postrzegania roli kobiety na relacje polskich menedzerow
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Invisible Factor of Cooperation BZB: Impact of Culturally
Determined Perceptions of Women'’s Roles on Relations Between
Polish Managers and Foreign Partners

Streszczenie: Celem przeprowadzonego badania byta weryfikacja, czy kulturowo determinowane zrézni-
cowanie w postrzeganiu roli kobiety wptywa na proces wspoéldziatania pomiedzy menedzerami polskich
przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami. Proces badawczy przeprowadzono tak, aby umozliwi¢
udzielenie odpowiedzi na dwa zasadnicze pytania badawcze: jakie ograniczenia oraz korzysci zwigzane
ze zroznicowaniem w postrzeganiu roli kobiety wystepowaly w komunikacji pomiedzy pracownikami
polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami? oraz czy w miare trwania wspdlpracy nastapity
zmiany w postrzeganiu roli kobiety na tle biznesowym przez kontrahentow z réznych kultur? Badanie
polegajace na wtérnej analizie danych zastanych, przeprowadzone metoda jakosciowg potwierdzito wplyw
réznic kulturowych w postrzeganiu roli kobiety na proces komunikacji z zagranicznymi partnerami. Jego
wyniki oraz utworzone na ich podstawie wnioski maja wartos¢ utylitarna dla przedsigbiorstw dazacych
do adaptacji swojej strategii komunikacyjnej w obszarze miedzynarodowych sieci powiazan biznesowych
do istniejacych réznic kulturowych w postrzeganiu roli kobiety.

Abstract: The aim of the study was to verify whether culturally determined differences in the perception
of women’s roles influence the process of cooperation between managers of Polish enterprises and their
foreign partners. The research process was conducted to answer two fundamental research questions:
“What limitations and benefits associated with differences in the perception of women’s roles occurred
in communication between employees of Polish enterprises and their foreign partners?” and “During
the course of the cooperation, were there any changes in the perception of the role of women in business
by contractors from different cultures?” The study, based on secondary analysis of existing data, conducted
using a qualitative method, confirmed the influence of cultural differences in the perception of the role of
women on the process of communication with foreign partners. Its results and the conclusions drawn from
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them may prove valuable for companies seeking to adapt their communication strategy in international
business networks to existing cultural differences in the perception of the role of women.
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Wstep

W ostatnich latach nastapit znaczacy rozwoj relacji polskich przedsiebiorstw z zagraniczny-
mi partnerami. Indeks penetracji rynkéw eksportowych dla Rzeczypospolitej Polskiej wzrdst
z warto$ci 5% osigganej w latach 90. do ponad 20%. W 2020 r. Polska zajmowata pozycje
lidera eksportowego w 41 branzach wsrdd panstw Unii Europejskiej. (KUKE Grupa PFR,
20225 2025, 17 sierpnia). W latach 1992-2022 wartos$¢ polskiego eksportu wzrosta dwu-
dziestosze$ciokrotnie, az osiggneta na koniec badanego okresu wartos¢ 350 mld dolaréw.
Wartos$¢ poczatkowa we wskazanym okresie wynosita zaledwie 13,2 mld dolaréw. Wraz
z poczatkiem transformacji ustrojowej warto$¢ polskiego eksportu stanowita 24,3% PKB,
w2020 r. zas juz 55,8% (Zwiazek Przedsigbiorcow i Pracodawcdow, 2023; 2025, 18 sierpnia).
W 1990 r. Polska odpowiadata za 0,39% $wiatowego eksportu, a do 2010 r. jej udzial wzrost
do 1,029% (Gorynia, 2012). W 2023 r. wskaznik ten osiagnat wartos¢ 1,52%, co wskazuje
na istotny wzrost znaczenia kraju w handlu miedzynarodowym (Ministerstwo Rozwoju
i Technologii, 2024). Réwnolegle do wzrostu udziatu polskiego eksportu obserwowany jest
wzrost udziatu kobiet petnigcych funkcje menedzerskie.

Sredni udzial kobiet na stanowiskach kierowniczych w krajach Unii Europejskiej
wynosi 35%. Polska zajmuje drugg pozycje w rankingu z odsetkiem 43%. Warto$¢ wyz-
szg od Polski, a tym samym pozycje lidera rankingu, osiaga Lotwa z wynikiem 46%.
Najwiekszg reprezentacje kobiet na stanowiskach kierowniczych w Polsce odnotowano
w sektorze handlu (126 tys.). Kolejne miejsca zajmowane sg przez sektor administracji
publicznej (51 tys.), sektor przemystu (47 tys.), sektor edukacji (37 tys.) i sektor opieki
zdrowotnej (30 tys.) (Polski Instytut Ekonomiczny, 2023; 2025, 19 sierpnia). W latach
2004-2023 procentowy udzial kobiet obejmujacych stanowiska kierownicze wyzszego
szczebla w Polsce wzrdst prawie trzykrotnie: z 9,1% w 2004 r. do 27,2% w 2023 r. (Eurostat,
2024; 2025, 18 stycznia). Rosnacy udzial kobiet na stanowiskach kierowniczych w struk-
turze zatrudnienia wplywa réwniez na sposob postrzegania roli lidera zaréwno przez
podmioty krajowe, jak i miedzynarodowe, wspdlpracujace z polskimi przedsiebiorstwami.

Postrzeganie cech skutecznej kadry kierowniczej zalezy w znacznym stopniu od kul-
tury. W zwiazku z tym nawigzanie i utrzymanie wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami,
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ktorych pracownicy wywodzg sie z réznych kultur, jest zadaniem zfozonym i wymaga dobrej
znajomosci obyczajow kontrahenta. Réznice w kulturze wptywaja réwniez na odmienny
sposob postrzegania $wiata przez strony wspolpracy (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010;
Gesteland, 2012). Wzrost udziatu kobiet w rynku skutkuje zachodzeniem zmian w percepcji
plci, ktore to zmiany oddziatujg zaréwno na efektywnos¢, jak i na jako$¢ wspoétpracy. Kul-
tura kontrahenta oraz zakorzenione w niej stereotypy i przekonania majg znaczacy wpltyw
na odmienne postrzeganie roli plci (Marczewska, 2018; Czerniejewska, 2006).

Celem niniejszego artykutu jest weryfikacja, czy kulturowo determinowane zréznicowa-
nie w postrzeganiu roli kobiety wptywa na proces wspétdziatania pomiedzy menedzerami
polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami. Podjeta problematyka stanowi
probe zrozumienia, w jaki sposob zréznicowanie kulturowe w postrzeganiu roli kobiety
ksztaltuje praktyke wspdtpracy i komunikacji w $rodowisku miedzynarodowym.

Przeglad literatury

W celu poglebienia zrozumienia zagadnienia, jakim jest wptyw kulturowo determinowanego
zrdznicowania w postrzeganiu roli kobiety na proces wspoétdziatania pomiedzy menedzerami
polskich przedsigbiorstw a ich zagranicznymi partnerami, dokonano przegladu literatury
tematu. Odnaleziono i przeanalizowano 20 artykutéw naukowych, ktérych problematyka
byla zblizona do poszukiwanych tresci. Wyniki przegladu ze szczegolnym uwzglednieniem
istoty badan oraz metodyki ich przeprowadzenia zaprezentowano w tabeli 1.

Zidentyfikowane w toku analizy publikacje ukazuja zlozono$¢ relacji miedzy plcia,
kultura i przywodztwem w kontekscie organizacyjnym. Badania przeprowadzone w Arabii
Saudyjskiej wskazujg, ze kobiety liderki cechujq sie nizszg orientacjg na przysztos¢ i aser-
tywnoscia, przy jednoczesnym otrzymywaniu ograniczonego wsparcia instytucjonalnego
(Akram, Murugiah, Shahzad, 2017). Rozwijaja one swoje umiejetnosci, zdobywaja nowe
kompetencje i buduja do$wiadczenie gtéwnie dzieki organizacjom pozarzagdowym oraz
organizacjom kobiecym (Hutchings, Metcalfe, Cooper, 2010).

Stereotypy plciowe w polaczeniu z niektérymi dziataniami meskich przetozonych
skutkuja powstaniem dodatkowych barier dla kobiet (Alhejji, Hamlin, Aldosemani, 2025).
Oczekiwania wobec zachowan przywddczych kobiet i mezczyzn réznig sie w zaleznosci
od kultury, ktéra ma réwniez wpltyw na odpornos¢ zawodowa kobiet (Snaebjornsson
i inni, 2015; Jogulu, Franken, 2023). Sukces jest uzalezniony od pofaczenia aspektow
zmiany i przywodztwa przy jednoczesnym wsparciu wynikajacym z mentoringu, relacji
spolecznych i nieformalnych sieci kontaktow (Baroudi, Hojeij, 2025). Tradycyjne normy
plciowe ograniczajg za$ rozwdj przywddztwa miedzy innymi wérdd kobiet w Chinach (Li,
Wang, Wang, 2025).

Utrwalanie nieréwnosci plciowych przybiera rézne formy (Esnard, Grangeiro, 2025).
W hiszpanskich przedsigbiorstwach eksportowych kobiety czesciej obejmuja stanowiska
menedzerskie zwigzane z relacjami miedzyorganizacyjnymi niz te powigzane z finansami
(Aradjo-Pinzén iinni, 2017). Analiza preferencji holenderskich pracownikéw wskazuje na
malejace znaczenie meskich i rosnace znaczenie kobiecych cech przywddczych przy jedno-
czesnym utrzymaniu przewagi cech meskich (Feenstra i inni, 2023). Rdznice pod wzgledem
wystepowania nieréwnosci plciowych pomiedzy krajami bogatymi a biednymi mogg sie
poglebia¢ (Eden, Gupta, 2017). Pomimo wzrostu reprezentacji kobiet na wszystkich szcze-
blach zarzadzania luka piciowa wcigz wystepuje. Wynika to m.in. z barier na wczesnych



56 tukasz MENDERAK

etapach kariery oraz niedostatecznego wdrazania polityk wspierajacych przez menedzeréw
(McKinsey & Company, 2024; 2025, 23 sierpnia). Utrzymujace si¢ stereotypy piciowe na-
dal ograniczaja rozwdj zawodowy kobiet na stanowiskach menedzerskich, jednak wzrost
$wiadomosci spolecznej i dziatania edukacyjne moga przyczynic sie do ich stopniowego
przelamywania (Tomaszewska, 2023).

Wigczanie wartoéci rownosci, réznorodnosci i inkluzywnosci w praktyki zarzadzania
moze pozwoli¢ korporacjom miedzynarodowym aktywnie wspiera¢ zmiany spoteczne (Fitz-
simmons i inni, 2023). W efekcie krajowych uwarunkowan instytucjonalnych réznorodnos¢
narodowa i piciowa w zarzadach firm w Niemczech szybko rosnie (Kiipper, Dauth, 2021).
W ciagu ostatnich pieciu dekad widoczne byly réwniez zmiany w postrzeganiu skutecznego
przywddztwa sprzyjajace kobietom rozwijajagcym kariery menedzerskie (Cundiff, 2022).
Zréznicowanie kulturowe znajduje réwniez odzwierciedlenie w sposobach komunikacji
w $rodowisku biznesowym (Bartosik-Purgat, Rakowska, 2025).

Tabela 1. Analiza literatury z lat 2010-2025 dotyczacej wplywu uwarunkowan kulturowych na per-
cepcje roli kobiet w relacjach menedzerskich

Autor/Rok Tytul Istota badania (cel) Metoda
Akram, Murugiah, | Cultural aspects and wplyw aspektéw kulturowych, przeglad
Shahzad (2017) leadership effectiveness | takich jak egalitaryzm plciowy, |literatury

of women leaders: asertywno$¢ i orientacja,

A theoretical prospective |na przyszlos¢ i skuteczno$é

of Saudi Arabia przywoédztwa liderek
Alhejji, Hamlin, | Exploring female analiza percepcji zachowan badania
Aldosemani managers’ perceptions meskich kolegéw i napotykanych |jakosciowe
(2025) of the behavioral barier plciowych przez

effectiveness of male kuwejtskie menedzerki

managers: Evidence from

Kuwait
Aratjo-Pinzén Women and inter- obecno$¢ segregacji plci badanie
iinni (2017) -organizational boundary | w hiszpanskich firmach ilosciowe

spanning: A way into eksportowych

upper management?
Baroudi, Hojeij Female leadership in praktyki przywodcze arabskich | badanie
(2025) the Arab world: An liderek edukacyjnych oraz wplyw |jakosciowe

ethnographic study of $rodowiska i kultury

educational leaders
Bartosik-Purgat, | Cross-cultural roznice i podobienstwa badanie
Rakowska (2025) | business-to-business w komunikacji miedzy jako$ciowe

communication — the uczestnikami B2B

experiences of Polish w srodowiskach

companies with the miedzykulturowych

Chinese and Americans
Bullough i inni Women’s interakcja migdzy rolami przeglad
(2022) entrepreneurship plciowymi a kultura w kontekscie | literatury

and culture: Gender przedsigbiorczosci kobiet

role expectations and

identities, societal culture,

and the entrepreneurial

environment
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Cundiff (2022) Gender and badanie percepcji skutecznoéci | badanie
organizational culture: liderow w zaleznoéci od plci ilo$ciowe
Perceptions of leadership |ikultury organizacyjnej
style and effectiveness
Dimitrova- Leader gender, wplyw plci lideréw i kontekstu | badanie
-Grajzl, Gornick, |country culture, and kulturowego na zarzadzanie ilo$ciowe
Obasanjo (2022) | the management of w kryzysie zdrowotnym
COVID-19
Eden, Gupta Culture and context analiza rdznic w réwnosci badania
(2017) matter: Gender in plci przy uzyciu wskaznikow ilosciowe
international business nieréwnosci plci
and management
Esnard, Grangeiro | Cultural barriers stopien, w jakim kontekst badanie
(2025) to women’s progression | kulturowy stanowi bariere dla ilosciowe
in academic careers: rozwoju kariery naukowej kobiet
A France-Brazil
comparison through the
lens of the Queen Bee
Phenomena
Feenstra i inni Managerial stereotypes | analiza zmian w stereotypie badania
(2023) over time: The rise of menedzeréw wzgledem plci ilosciowe
feminine leadership na przestrzeni lat
Fitzsimmons Equality, diversity, and | réwno$é¢, réznorodnos¢ i inkluzja | przeglad
iinni (2023) inclusion in international | w badaniach miedzynarodowego |literatury
business: A review and biznesu
research agenda
Hutchings, Exploring Arab Middle | bariery i czynniki sprzyjajace badanie
Metcalfe, Cooper | Eastern women’s karierom menedzerek na Bliskim |ilo$ciowe
(2010) perceptions of barriers Wschodzie
to, and facilitators
of, international
management
opportunities
Jogulu, Franken | The career resilience of | wplyw kontekstéw kulturowych |badania
(2023) senior women managers: | na przejawianie zachowan jako$ciowe
A cross-cultural odpornosciowych przez kobiety
perspective na wysokich stanowiskach
Kiipper, Dauth Top management wplyw srodowisk badania
(2021) gender diversity and instytucjonalnych ilosciowe

internationalisation in
different institutional
contexts: Evidence from
Germany and Poland

na réznorodno$¢ plciowg
i miedzynarodowa w radach
nadzorczych
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Li, Wang, Wang | The impact of gender wplyw norm plciowych badanie
(2025) norms on women’s na obecno$¢ kobiet ilo$ciowe
leadership advancement: | na stanowiskach kierowniczych
An empirical study in
China
McKinsey & Women in the Workplace | uprzedzenia i bariery, badanie
Company (2024) |2024: z ktorymi spotykaja si¢ kobiety | ilosciowe
The 10th-anniversary pochodzenia azjatyckiego,
report czarnoskore, latynoski,
osoby LGBTQ+ i osoby
z niepelnosprawnoscig
Snaebjornsson Cross-cultural leadership: | uwarunkowane plcig oczekiwania | przeglad
iinni (2015) Expectations on gendered | wobec zachowan lidera literatury
leaders’ behavior w ramach teorii przywoédztwa i model
miedzykulturowego koncepcyjny
Tomaszewska Wplyw stereotypéw ocena stereotypéw plciowych badanie
(2023) na postrzeganie kobiet oraz ich wplywu na samoocene |jakosciowe
w roli menedzera i rozwdj kariery zawodowej
kobiet na stanowiskach
kierowniczych
Tremmel, Wahl | Gender stereotypes in analiza ukrytych stereotypoéw pici | badanie
(2023) leadership: Analyzing the | w ocenach skutecznosci lideréw | ilosciowe
content and evaluation of
stereotypes about typical,
male, and female leaders

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zestawienie wynikow badan pozwala zauwazy¢, ze mimo rosnacej $wiadomosci znacze-
nia réwnosci i réznorodno$ci w zarzadzaniu uwarunkowania kulturowe nadal wplywaja
na mozliwosci rozwoju zawodowego kobiet. Wskazuje to na potrzebe dalszej analizy wptywu
réznic kulturowych w postrzeganiu roli kobiety na proces komunikacji i wspotpracy w sro-
dowisku miedzynarodowym, co stanowi przedmiot niniejszego badania. Przeprowadzona
analiza ujawnita, ze pomimo licznych publikacji o tematyce pokrewnej nie odnaleziono
badan w pelni odpowiadajacych przedmiotowi niniejszego opracowania. W zwigzku z tym
nalezy uznad, ze zidentyfikowano luke badawczg w omawianym obszarze.

Metodyka przeprowadzonych badan

Gléwnym celem przeprowadzonego badania byta weryfikacja, czy kulturowo determinowa-
ne zroznicowanie w postrzeganiu roli kobiety wplywa na proces wspétdziatania pomiedzy
menedzerami polskich przedsigbiorstw a ich zagranicznymi partnerami.

Gléwny problem badawczy sformulowano w postaci nastepujacego pytania: Jak kul-
turowo determinowane zrdznicowanie w postrzeganiu roli kobiety wptywa na proces
wspdldziatania pomiedzy menedzerami polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi
partnerami?
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W celu odnalezienia odpowiedzi na powyzsze zagadnienie sformulowano dwa niezalez-
ne pytania badawcze. Pierwsze z nich (PB1) odnosito si¢ w sposéb bezposredni do mocnych
i stabych stron zréznicowania w postrzeganiu roli kobiety i przyjeto postaé: Jakie ograni-
czenia oraz korzy$ci zwigzane ze zrdznicowaniem w postrzeganiu roli kobiety wystepowaty
w komunikacji pomiedzy pracownikami polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi part-
nerami? Drugie pytanie badawcze (PB2) dotyczylo wystepowania zmian w przekonaniach
zwigzanych z tg rolg i przyjelo forme: Czy w miare trwania wspotpracy nastapily zmiany
w postrzeganiu roli kobiety na tle biznesowym przez kontrahentéw z réznych kultur?

Odpowiedzi na przyjete pytania badawcze poszukiwano z wykorzystaniem wtérnej analizy
danych zastanych przeprowadzonej metoda jako$ciowa (Borowska-Beszta, Bartnikowska,
Cwirynkato, 2017; Glinka, Czakon, 2021; Kawa, 2013). W kontekscie przeprowadzonych
badan danymi zastanymi byly zapisy dzwiekowe z wywiadéw przeprowadzonych przez
dr. inz. Roberta Menderaka w latach 2021-2022. Koncentrowaly si¢ one na tematyce zarza-
dzania miedzykulturowego w sieciach powigzan biznesowych z udziatem polskich przedsie-
biorstw. Nagrania te zostaly ponownie przestuchane, poddane transkrypcji i wieloetapowej
analizie pod katem nowego problemu badawczego. Watek wplywu kulturowo determi-
nowanego zréznicowania w postrzeganiu roli kobiety na proces wspétdziatania pomiedzy
menedzerami polskich przedsigbiorstw a ich zagranicznymi partnerami nie zostat zgtebiony
w badaniu pierwotnym. Aby odpowiedzie¢ na pytania badawcze wyartykulowane w badaniu
pierwotnym, konieczne bylo dogtebne zrozumienie proceséw determinujacych zachodzenie
poszczegdlnych zdarzen i zjawisk. W zwigzku z powyzszym jako metode badawcza wybrano
wywiad swobodny osadzony w tradycji jako$ciowej. Role narzedzia badawczego odgrywat
arkusz wywiadu zawierajacy standaryzowana lista poszukiwanych informacji, majacy forme
kwestionariusza (Sobocka-Szczapa, 2019: 23-25).

Zakres podmiotowy badan obejmowat polska kadre kierowniczg wyzszego i $rednie-
go szczebla zarzadzania oraz pracownikéw na stanowiskach operacyjnych zatrudnio-
nych w badanych polskich przedsigbiorstwach. Firmy, z ktorych pochodzili respondenci,
funkcjonowaty w miedzynarodowych sieciach powiazan biznesowych. Zakres czasowy
badan obejmuje lata 2021-2022, a zakres przestrzenny — teren Rzeczypospolitej Polskiej
z uwzglednieniem podmiotéw wspoltpracujacych z obszaru Arabii Saudyijskiej, Australii,
Austrii, Belgii, Chin, Czech, Danii, Egiptu, Finlandii, Francji, Hiszpanii, Holandii, Indii,
Iraku, Iranu, Irlandii, Japonii, Korei Poludniowej, Litwy, Niemiec, Norwegii, Nowej Ze-
landii, Portugalii, Rosji, Stowacji, Szwecji, Szwajcarii, Stanéw Zjednoczonych Ameryki,
Turcji, Ukrainy, Wegier, Wielkiej Brytanii, Wloch i Zjednoczonych Emiratéw Arabskich.

Aby zapewni¢ wysoki stopien zrdznicowania pracownikéw, wsrod ktérych przeprowa-
dzano badanie, do wywiadu wybrano podmioty gospodarcze z réznych branz i dziatajace
na obszarach réznych wojewodztw. Jednym z kryteriow w procesie doboru byl fakt odniesienia
przez organizacje korzysci na skutek przeprowadzonego procesu internacjonalizacji. Wnio-
skow bedacych wynikiem przeprowadzonego badania nie mozna uogdlni¢ na calg populacje
ze wzgledu na niedostateczng reprezentatywnos¢ lub jej brak w kontekscie proby badawcze;.

Przedsiebiorstwa, ktérych pracownicy brali udzial w badaniu, zostaly zakodowane
oznaczeniami od P1 do P5, uczestnicy za$ - numerami od 01 do 13. Alokacje badanych
przedsiebiorstw wraz z ich kodowaniem przedstawiono w tabeli 2. Spo$rdéd 13 uczestnikow
badania 10 oséb byto plci zenskiej, ktore w kodowaniu oznaczono literg K, a 3 plci me-
skiej, co oznaczono literg M. Analogiczny sposob kodowania zastosowano w odniesieniu
do stanowiska pelnionego przez respondenta - litera Z oznaczono osoby pelnigce funkcje
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na stanowiskach zarzadczych, aliterg O - na stanowiskach operacyjnych (Menderak, Men-
derak, 2024). Zgodnie z przedstawionymi zasadami kodowania pierwszego ankietowanego
pracownika z pierwszego przedsiebiorstwa obejmujacego stanowisko zarzadcze i bedacego
kobietg zakodowano jako 01/P1/Z/K.

Tabela 2. Alokacja badanych przedsigbiorstw

Przedsigbiorstwo Branza Wojewodztwo
P1 meble todzkie
P2 ustugi z zakresu infrastruktury teleinformatycznej podkarpackie
P3 cze$ci samochodowe wielkopolskie
P4 ustugi informatyczne zwigzane z oprogramowaniem | mazowieckie
P5 chemia budowlana $laskie

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Wyniki badan

W ramach prowadzonych badan analizie poddano wplyw kulturowo determinowanego
zrdznicowania w postrzeganiu roli kobiety na proces wspoldziatania pomiedzy menedzera-
mi polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami. Szczegélng uwage skupiono
na zmianach zachodzacych w postrzeganiu roli kobiety na tle biznesowym oraz na ograni-
czeniach i korzysciach wynikajacych ze zréznicowania. Wyniki przeprowadzonych badan
i wnioski sformutowane na ich podstawie moga okaza¢ sie szczegdlnie uzyteczne dla przed-
siebiorstw dazacych do adaptacji strategii komunikacyjnej w obszarze miedzynarodowych
sieci powigzan biznesowych do istniejacych réznic kulturowych w postrzeganiu roli kobiety.

Ograniczenie wynikajace ze zréznicowania w postrzeganiu roli kobiety stanowita
m.in. nieche¢ przedstawicieli krajow arabskich do prowadzenia rozméw z kobietami.
Nawet w sytuacjach, gdy kobieta miata wicksze kompetencje i do§wiadczenie niz jej wspol-
pracownik plci meskiej, przedstawiciele tych krajow preferowali rozmowy z mezczyznami:

[ZEA] Wystawiajqgc sig na targach, musielismy uwzglednic, ze obstuga stoiska bedzie gtownie
meska. Akurat tak jest u nas w firmie, ze ten udziat kobiet w dziatach sprzedazowych jest dosyé
duzy. Na czele z szefowg eksportu czy osobg odpowiedzialng za catos¢ obstugi klienta, tez kobietg.
To sq osoby dobrze znajgce produkty, dobrze méwigce po angielsku. One musialy pojecha¢. Nie
moglismy wystawic wylgcznie meskiej reprezentacji. Natomiast widzielismy, ze Emiratczycy nie
podchodzili do nich (02/P1/Z/M).

Opisane wczesniej zjawiska obserwowano réwniez podczas targéw organizowanych
na terenie panstw europejskich, co wskazuje na ich globalny charakter i zostato przytoczone
przez jedna z respondentek:

Na targach w Niemczech zdarzylo nam sig, ze tam na stoisko przychodzili klienci z Egiptu, Ira-
ku, Iranu, i kilka razy zdarzylo sig, ze klient, wchodzgc na stoisko, prosil, Zeby rozmawiat z nim
mezczyzna, jakis inny dyrektor. Poczgtkowo szef nie rozumial, w czym problem, i mowit, ze u nas
jedynym dyrektorem handlowym jest kobieta i ze niestety klient musi rozmawiac z kobietq albo
weale (08/P3/Z/K).
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Warto rowniez zauwazy¢, ze podejécie tej respondentki do oczekiwania przez przedsta-
wicieli niekt6rych kultur mozliwoéci prowadzenia rozmoéw z mezczyzng jest dosé neutralne:

Ja raczej uwazam, ze z klientem powinna rozmawiac osoba, z ktorg klient chce rozmawiac,
czyli w tym wypadku mezczyzna, czyli szef, nie dyrektor, ale wlasciciel, wigc nie bytoby zadnego
dyshonoru (08/P3/Z/K).

W odrdznieniu od wezesniej omowionych zdarzen, do ktérych dochodzi na targach,
bezposrednie spotkania w siedzibach przedsiebiorstw w krajach arabskich uwypuklaja
wiele roznorodnych trudno$ci w akceptacji kobiet pelnigcych obowiazki na stanowiskach
zarzadczych. Wystapily one nawet pomimo wysitkdw ze strony respondentki majacych
na celu dostosowanie si¢ do lokalnych norm kulturowych:

Specyficznej sytuacji doswiadczylam w czasie wyjazdu do Iranu, zaraz po targach w Dubaju.
I tu juz bylo zupetnie inaczej. Nasz potencjalny dystrybutor zaprosit nas do swojej firmy, ja-
kies 500 km od Teheranu, zebysmy przedstawili naszq oferte jego klientom kovicowym. I tam,
na iraniskiej prowincji, byto zaskoczeniem, ze kobieta moze by¢ menedzerem. Oczywiscie bytam
przygotowana, nie podawatam nikomu reki, ubratam sie na ciemno, zakrytam wlosy, poza tym
nie jestem przeciez mtodg kobietq. Za duzo si¢ nie odzywatam, ale potem, jak juz byt wspolny
obiad, to jednak kontrahent zasugerowat, Ze lepiej, Zebym nie jechata na ten obiad, ze mdj kolega
na nizszym stanowisku bedzie osobg wystarczajgco reprezentacyjng. Ale Iran to nie kraj arabski,
tylko muzutmanski. Tam dominujg Persowie. A w Arabii Saudyjskiej Saudowie (08/P3/Z/K).

W trakcie prowadzonych rozméw okazalo sie, ze aby efektywnie prowadzi¢ wspotprace
z zagranicznymi partnerami, szczego6lnie na rynkach arabskich, konieczne jest nie tylko
dostosowanie swojego zachowania i swojej aparycji do ich kultury i zwyczajow, ale réw-
niez przygotowanie odpowiednich materiatéw marketingowych, ktdre beda wpisywac sie
w normy i przekonania danej narodowosci:

Mielismy naklejki na scianach z podobiznami 0s6b korzystajgcych z naszych produktow, w bardzo
duzym formacie [...]. Co nas zaskoczylo? Wyglad jednej z kobiet zostal uznany za zbyt wyzywa-
jacy, i to nie dlatego, ze ona byta jakas rozneglizowana, tylko po prostu jej wyraz twarzy i sam
wzrok byly zbyt przykuwajgce uwage. Dla nas jako Europejczykéw to bylo zupelnie normalne,
Ze to jest twarz kobiety, natomiast uznano za mozliwe ryzyko, ze Arabowie by si¢ zatrzymywali
i by sig patrzyli na te twarz kobiety jako atrakcyjng, a nie na nasze produkty (02/P1/Z/M).

Wypowiedz kolejnego respondenta wskazuje na wystepowanie ograniczen w kontaktach
z przedstawicielami nie tylko kultury arabskiej, ale rowniez poszczegolnych ugrupowan
wyznaniowych:

[0 ortodoksyjnych zydach we Francji] W pierwszych latach wspotpracy klienci nie Zyczyli so-
bie, aby kobiety wysytaly bezposrednio do nich maila, co byloby dla nich religijnie niestosowne.
W kontaktach bezposrednich na poczgtku rozmowy szly wylgcznie przez takiego agenta. Pan
mowit ,,Prosze, powiedz pani”, a pani odpowiadata ,Prosze, przekaz panu”. Nic bezposrednio,
mimo ze rozmawiali ze sobq i razem ustalali sposéb wspétdziatania (13/P5/0/K).
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Podczas prowadzenia wspolpracy z przedsiebiorstwem dzialajacym i zarejestrowanym
na danym rynku nie mozna mie¢ pewnosci odnoénie do kultury, norm i obyczajow pa-
nujgcych wérdd jego pracownikéw. Przykladem tego jest zaréwno wczesniej przytoczona
wypowiedz, jak i ponizsza:

Francja to bardzo duzy dystrybutor. Ale tutaj mamy bardzo ciekawg sytuacje, bo tu jest roznica
kulturowa nawet nie miedzy Polskg a Francjg, tylko raczej miedzy Polskg a Izraelem, gdyz
dziatalnos¢ tg prowadzq ortodoksyjni zZydzi mieszkajgcy od bardzo dawna we Francji [...].
W kontaktach czasem si¢ odczuwa, ze dla rozméwcy jest sie tylko kobietq. Czesto kobieta jest
traktowana bardziej jak ttumacz (13/P5/0/K).

Zréznicowanie w postrzeganiu roli kobiety moze mie¢ réwniez pozytywny wplyw
na wspolprace w miedzynarodowych sieciach powigzan biznesowych, na co zwroécila
uwage jedna z respondentek:

Zresztq nie wiem, czy to nie jest tez troche tak, ze im moze podobac sig to, ze kobieta, ktéra na dro-
dze kariery pokonata w Europie wielu mezczyzn, odnosi sig do niego, arabskiego kontrahenta,
z takqg szczegblng, nalezng mu unizonoscig (08/P3/Z/K).

Inna wypowiedz tej samej respondentki rowniez wskazuje na potencjalny pozytywny
wplyw wystepowania omawianych réznic kulturowych i dostosowywania si¢ do nich:

Zresztg ta pracownica jest dos¢ szczegélna. Ona pisze i zwraca sig do tych mezczyzn z drugiej
strony w specyficzny, jakby oczekiwany przez nich sposob, z takg unizonoscig kobiety i szacunkiem
dla mezczyzny. Ona zwraca sig do nich ,Drogi Ahmedzie”, formutuje maile w sposéb bardziej
osobisty. Jest tam duzo wstawek o domu, rodzinie, religii rozméwcy. Oni bardzo lubig, jak kto$
sig nimi tak zajmuje. I widac efekty (08/P3/Z/K).

Wraz z trwaniem wspolpracy pomiedzy przedsiebiorstwami zatrudniajgcymi pracow-
nikéw z réznych kultur réznice w postrzeganiu roli kobiety moga sie zaciera¢. Jak zauwa-
zyla jedna z respondentek, pomimo poczatkowych niecheci mezczyzn z krajow arabskich
do prowadzenia rozméw z kobieta po wielu latach wspolpracy bariery te cze$ciowo zanikly:

Po rozpoczeciu kontaktow z Bliskim Wschodem (Turcja, Dubaj) doznalismy ogromnego zderze-
nia kulturowego. Tu si¢ sporo zmienito w ciggu ostatnich kilku lat w poréwnaniu z poczgtkami
naszej dziatalnosci na tych rynkach. Na poczgtku pomimo posiadania przeze mnie wszystkich
kompetencji i umiejetnosci do prowadzenia rozméw z kontrahentami czesto zdarzalo sie, ze mez-
czyzna po drugiej stronie prowadzit rozmowy z mezczyzng z mojego zespotu, jakby w ogéle nie
patrzgc na mnie jako na kobiete, i mnie w ogéle w kierowaniu rozmowy omijal. Jednak obecnie
akceptacja kobiet na stanowiskach sprzedazowych proaktywnych jest znacznie wigksza i rozmowy
sg juz bezposrednio prowadzone (03/P1/Z/K).

Targi branzowe sg kolejnym obszarem, w ktérym zachodza stopniowe zmiany w po-
strzeganiu kobiet. Arabowie przekonani o wysokim poziomie kwalifikacji i umiejetnosci
pracownic sukcesywnie zmieniaja swoje podejscie. Coraz wiekszy odsetek podejmuje
decyzje o wyborze rozméwcy, biorgc pod uwage jego kompetencje, a nie pte¢:
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Gdy juz wystawiliSmy si¢ na targach w Dubaju, to zaczelam tam jezdzic z kolegg. Z kierowni-
kiem dziatu eksportu. Ale szybko si¢ okazato, ze oni jednak z czasem wolg ze mng rozmawiac,
mimo ze z kobietg, ale wyzej umocowang. Ze ostatecznie dla klienta wcale nie jest wazne, jakiej
plci jest rozmdowca, ze wazne jest to, zeby rozmawial z osobg kompetentng, ktéra moze poméc
rozwigzac problemy, z ktérg mozna kontynuowac wspélprace. Pézniej jeszcze dwukrotnie bytam
na tych targach z innymi mezczyznami z dziatu, tez nizszego szczebla. Ale od jakiegos czasu
jezdze na te targi z kobietq, z pracownicg dziatu, ktéra opiekuje si¢ tymi rynkami, ktéra pozniej
opiekuje si¢ zamowieniami klientow. I od tego czasu mamy lepsze efekty sprzedazy: Na targach
jest kompetentny dyrektor, ktéry od razu rozwigze wszystkie problemy, podpisze umowy i przekaze
nas osobiscie pod opieke sprzedawcy, ktory jest na miejscu, z ktorym bedziemy sie kontaktowaé
przez kolejne lata. A ze obie te osoby to kobiety, to juz mozna odpuscic (08/P3/Z/K).

Opisane wczesniej zmiany obserwowaé mozna tylko na czeéci z analizowanych rynkow.
Poszczegolne kraje probuja dostosowac si¢ do kultury i norm kontrahentéw, natomiast
realizujg to w réznym zakresie i na réznych zasadach. Przyktadem wystepujacych réznic
jest zestawienie zmian, ktdre zaszly podczas wspolpracy z przedsigbiorstwami z krajow
arabskich i z Izraela. Zostalo to opisane przez jedng z respondentek:

Na pewno trudniej jest kobietom niz mezczyznom, i w krajach arabskich, i w Izraelu. W Izraelu
nie widac zmian w kierunku przejmowania wzoréw europejskich, co juz bardziej jest odczuwalne
w krajach arabskich. Przesuneli na przyktad tydzien pracy i pracujq juz w pigtek do potudnia.
Podyktowane jest to potrzebg kontaktow (05/P1/0/K).

Rozmoéwcy zwrdcili rowniez uwage na przyczyny zmian zachodzacych w kulturze
kontrahentéw. Jako czynniki majace najwiekszy wplyw na wspotprace wskazali globali-
zacje i pandemie COVID-19. Przeksztalcenia nie dotycza bezposrednio postrzegania roli
kobiety, za to wskazuja na istnienie prawdopodobienstwa dalszych adaptacji, ktére moga
obja¢ rowniez rozwazane w tych badaniach aspekty kultury, norm, przekonan i systemu
wartosci kontrahentow:

W czasie pandemii zauwazytam wsrod kontrahentow takg potrzebe takiego zblizenia kontaktow

fizycznych, jesli juz tylko mozna bylo spotkac si¢ osobiscie. Ten dystans, ta fizycznos¢ sie pomniej-
szyta. To przed pandemiq czasem nigdy si¢ nie zdarzalo, jak w przypadku krajow azjatyckich,
gdzie ten dystans zawsze byt zachowywany, czy w krajach skandynawskich, gdzie z automatu
kazda préba skrocenia dystansu powodowata, ze partner o te 10-20 centymetréw odsuwat sig
do tytu. Kraje arabskie, mysle, ze tez w zakresie kontaktu fizycznego, sq jednak blizej naszej strony
relacyjnej: zdarzajg sig poklepania czy szybkiego przytulenia (03/P1/Z/K).

Wtorna analiza danych zastanych w formie surowego materialu badawczego potwier-
dzita wystepowanie wpltywu kulturowo determinowanego zrdznicowania w postrzeganiu
roli kobiety na proces wspoéldziatania pomiedzy menedzerami polskich przedsiebiorstw
a ich zagranicznymi partnerami.
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/akonczenie

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej na skale globalng jest zadaniem szczegélnie trud-
nym. Przytoczone wypowiedzi rozméwcow potwierdzajg wplyw kulturowo determinowa-
nych zréznicowan w postrzeganiu roli kobiety na proces wspotdzialania w analizowanych
przedsigbiorstwach. Zjawiska tego nie mozna jednoznacznie okresli¢ jako pozytywnego
lub negatywnego, poniewaz jego wplyw na proces wspotdziatania i komunikacji zalezny
jest od sytuacji, w ktorej znajduja si¢ obie strony wspdtpracy.

W przewazajacej czesci zdarzen opisanych przez respondentéw kulturowo determi-
nowane zréznicowanie w postrzeganiu roli kobiety mialo negatywny wplyw na jakos¢
komunikacji i wspoipracy. Bylo to szczegélnie widoczne w opisywanej przez rozméwcow
niecheci przedstawicieli krajow arabskich oraz niektérych grup wyznaniowych (takich jak
ortodoksyjni zydzi) do prowadzenia rozméw z pracownicami polskich przedsigbiorstw.
Respondenci zwrdcili réwniez uwage na bezsilno$¢ wobec tych przekonan. Pomimo ze pol-
ska kadra kierownicza i polscy pracownicy operacyjni podejmowali proby dostosowania
sie do zasad, norm i przekonan panujacych u kontrahenta, w niektérych z analizowanych
sytuacji nie udalo si¢ przekona¢ drugiej strony wspoélpracy do pelnego zaakceptowania
kontaktéw z pracowniczkami przedsiebiorstwa. Z kolei podczas targéw branzowych klu-
czowe okazuje si¢ dostosowanie materialdow i strategii marketingowej do danych grup
narodowos$ciowych (oraz potencjalnie wyznaniowych). W przypadku jednego z analizo-
wanych przedsiebiorstw zmiany, ktére byty konieczne do wprowadzenia w materialach,
wykraczaly poza standardowe dziatania dostosowywania strategii marketingowej na ryn-
kach zagranicznych.

Przytoczone wypowiedzi rozméwcow wskazujg réwniez na pozytywne aspekty kul-
turowo determinowanego zréznicowania w postrzeganiu roli kobiety. Przy zastosowaniu
odpowiedniego podejscia i tytulowania wzgledem arabskich kontrahentéw mozliwe jest
wywolanie u nich zadowolenia, co ma pozytywny wplyw na cala wspotprace.

Zauwazalne jest to, Ze wraz z trwaniem wspélpracy zachodzg zmiany w postrzeganiu
roli kobiety na tle biznesowym przez kontrahentéw z réznych kultur. Respondenci zwrd-
cili uwage na rosngca sktonno$¢ do nawiazywania kontaktéw handlowych i prowadzenia
rozmow z kobietami. W procesie wyboru rozmowcy przez przedstawicieli krajow arabskich
zmalato znaczenie plci. Wzrosta natomiast waga kompetencji danej osoby oraz zajmowane-
go stanowiska. Zmiany te nie s3 widoczne na wszystkich rynkach, z ktérymi wspdtpracuja
analizowane polskie przedsi¢biorstwa. Respondenci zaobserwowali rowniez inne przemiany
kulturowe zachodzace na skutek globalizacji oraz pandemii COVID-19. Ich wystepowanie
wskazuje na mozliwo$¢ zachodzenia w przysziosci dalszych zmian, zwigzanych z takimi
elementami kultury jak postrzeganie roli kobiety.

W wyniku przeprowadzonej analizy rozwigzano problem badawczy, co z podzialem
na pytania badawcze przedstawiono w tabeli 3.

Do gléwnych ograniczen przeprowadzonego badania nalezy zaliczy¢ przebadanie wy-
tacznie przedsiebiorstw, ktore przeprowadzily proces internacjonalizacji z powodzeniem,
oraz ograniczenie zakresu badan wylacznie do polskich podmiotéw. Proba badawcza zdo-
minowana byta przez kobiety. Wykorzystanie danych zastanych jako materiatu badawczego
skutkowato brakiem mozliwosci celowego doboru proby badawczej.

Podczas prowadzenia dalszych badan nalezy dazy¢ do poszerzenia grupy badawczej.
Umozliwi to minimalizacje wplywu wyartykulowanych wczesniej ograniczen na wyniki
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badania. Szczegdlna uwage nalezy przywiagza¢ do analizy wplywu kulturowo determino-
wanego postrzegania roli kobiety z perspektywy zagranicznych kontrahentéw polskich
przedsiebiorstw, uwzglednienia przedsiebiorstw, ktére nie przeprowadzity procesu in-
ternacjonalizacji z powodzeniem, oraz zwigkszenia udziatu respondentéw plci meskie;.

Tabela 3. Odpowiedzi na pytania badawcze sformulowane na potrzeby badania jako$ciowego

Nr Pytanie badawcze Odpowiedz na pytanie
PB1 |Jakie ograniczenia Ograniczenia zwigzane ze zréznicowaniem w postrzeganiu
oraz korzy$ci zwigzane | roli kobiety w komunikacji pomiedzy pracownikami
ze zréznicowaniem polskich przedsigbiorstw a ich zagranicznymi partnerami
W postrzeganiu roli byly wieloaspektowe. Dotyczyty one m.in. niecheci
kobiety wystepowaly przedstawicieli krajow arabskich oraz wyznawcow
w komunikacji pomiedzy | niektdrych religii do prowadzenia rozméw z kobieta,
pracownikami polskich | bezsilnosci wobec przekonan kontrahentéw oraz potrzeby
przedsiebiorstw dostosowania materialéw marketingowych w stopniu
a ich zagranicznymi wykraczajacym poza standardowe dziatania. Pozytywnym
partnerami? aspektem okazalo si¢ zadowolenie arabskich kontrahentéw,
spowodowane odpowiednim podejsciem i tytulowaniem,
co mialo korzystny wplyw na caloksztalt wspotpracy
PB2 | Czy w miare trwania W miare trwania wspoélpracy nastapily zmiany
wspOlpracy nastapity w postrzeganiu roli kobiety na tle biznesowym przez
zmiany w postrzeganiu | kontrahentéw z innych kultur. Przedstawiciele kultury
roli kobiety na tle arabskiej stali si¢ bardziej skfonni do prowadzenia rozméw
biznesowym przez i kontaktéw handlowych z kobietami. W przypadku
kontrahentow z roznych | przedstawicieli tych narodowosci przy wyborze rozméwcy
kultur? znaczenie plci zmalato na rzecz kompetencji pracownika
i zajmowanego stanowiska

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Przyroda nie jest i nigdy nie byla tak przedsiebiorcza
i wydajna jak ludzka produkcja i handel
(Capek, 2021: 61).

Streszczenie: W artykule podjeto probe odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob edukacja w zakresie
przedsiebiorczosci miedzynarodowej wspiera rozwoj kompetencji przyszloéci, takich jak myglenie strate-
giczne, kreatywno$¢, wspolpraca zespolowa oraz kompetencje cyfrowe i finansowe. Na przykladzie kursu
przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa prowadzonego w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie przed-
stawiono do$wiadczenia dydaktyczne, ktére moga stanowic¢ kontekst dla projektowania nowoczesnych
programow ksztalcenia. Artykul ma charakter refleksyjno-praktyczny i wykorzystuje analize literatury,
strukture kursu oraz obserwacje nauczyciela akademickiego jako narzedzia do zrozumienia efektywnosci
wybranych metod edukacyjnych. Szczegélny nacisk potozono na integracj¢ teorii z praktyka, zastoso-
wanie aktywnych metod dydaktycznych oraz tworzenie inkluzywnego srodowiska studiowania. Praca
wpisuje si¢ w szerszy dyskurs na temat przygotowania studentéw do funkcjonowania w dynamicznym
i zréznicowanym otoczeniu globalnym.

Abstract: The article tries to answer the question of how international entrepreneurship education can
support the development of the competences of the future such as strategic thinking, creativity, team
cooperation, and digital and financial competences. Based on the example of the course ‘International
Entrepreneurship’ taught at SGH Warsaw School of Economics, didactic experiences are presented which
can serve as a reference point for the design of modern educational programmes. The article is reflective-
-practical in nature and uses literature analysis, course structure and university teacher observations as
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and diverse global environment.
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Wstep

W obliczu dynamicznych zmian na globalnym rynku pracy oraz rosngcego znaczenia
kompetencji przyszlosci edukacja w zakresie przedsiebiorczosci miedzynarodowej nabiera
szczegblnego znaczenia. Zmieniajace si¢ wymagania otoczenia spofeczno-gospodarczego
prowokuja do stawiania pytan o to, czy wspdlczesne systemy edukacyjne potrafig przy-
gotowac studentéw do funkcjonowania w ztozonym, cyfrowym i miedzynarodowym
$rodowisku. Sktania to do refleksji nad rolg edukacji jako narzedzia ksztaltujacego kompe-
tencje strategiczne, analityczne, kreatywne, spoteczne i cyfrowe (Debkowska i inni, 2022;
Rachwal, 2018). Wazne staje si¢ zrozumienie, w jakim stopniu edukacja przedsiebiorczoéci
miedzynarodowej wspiera rozwdj umiejetnoéci niezbednych na przysztym rynku pracy
(Ratten, Usmanij, 2021).

Jak wskazujg Gudanowska i inni (2020: 17): ,,szeroko rozumiany proces cyfryzacji
jest powszechnie uznawany za jedng z fundamentalnych i najdynamiczniej zachodza-
cych zmian w XXI wieku oraz jest gtéwnym motorem innowacji w wiekszosci sektorow
gospodarki”. W kontekscie globalnych wyzwan, takich jak automatyzacja, cyfryzacja czy
dazenie do zréwnowazonego rozwoju, przedsiebiorczo$¢ zyskuje wymiar miedzynarodowy,
wymagajacy dziatania w §rodowisku wielokulturowym i wielowymiarowym. W artykule
skoncentrowano si¢ zatem na odpowiedzi na pytanie badawcze dotyczace skutecznosci
nauczania przedsiebiorczo$ci miedzynarodowej w przygotowaniu studentéw do odgrywa-
nia przysztych rél zawodowych i spotecznych. Szczegdlng uwage poswiecono roli edukacji
w ksztaltowaniu postaw proinnowacyjnych, przedsiebiorczych oraz w rozwijaniu zdolnosci
adaptacji do nieprzewidywalnych sytuacji.

W Polsce temat ten zyskuje na aktualnosci w zwigzku z wprowadzeniem nowego
przedmiotu biznes i zarzadzanie w szkotach $rednich, ktoéry ma na celu rozwijanie postaw
przedsigbiorczych oraz umiejetnodci planowania i realizacji dzialan gospodarczych (Bg-
kowski, Krzykowska, 2024; Rachwat 2022; Rozporzgdzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia



Edukacja w zakresie przedsigbiorczo$ci miedzynarodowej jako narzedzie. .. Al

6 lutego 2023 r. zmieniajgce rozporzqgdzenie w sprawie podstawy programowej ksztalcenia
ogélnego dla liceum ogélnoksztatcgcego, technikum oraz branzowej szkoty II stopnia, Dz.U.
22023 r. poz. 314). Warto wiec przyjrze¢ sie doswiadczeniom plynacym z edukacji akade-
mickiej, w ktorej od lat realizowane sg kursy z zakresu przedsiebiorczosci, w tym — coraz
czesciej — przedsigbiorczosci miedzynarodowej. Przyktadem jest przedmiot przedsiebior-
czo$¢ miedzynarodowa, prowadzony w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie (SGH),
ktdérego celem jest rozwijanie wiedzy, umiejetnosci i postaw niezbednych do dzialania
na rynkach zagranicznych.

Niniejszy artykul ma na celu przedstawienie wybranych doswiadczen dydaktycznych
zwigzanych z realizacja tego kursu oraz analize, w jaki sposdb wspiera on rozwdj kompe-
tencji przyszlosci u studentéw. Artykul ma charakter refleksyjno-praktyczny. Opisuje kurs
prowadzony na studiach magisterskich, dostepny w wersji polskojezycznej i anglojezycz-
nej. Opiera si¢ na analizie literatury, strukturze kursu oraz obserwacjach dydaktycznych
nauczyciela akademickiego prowadzacego zajecia z tego przedmiotu w SGH.

Zatozenia metodologiczne

Niniejszy artykut ma charakter studium przypadku osadzonego w praktyce dydaktycznej
autora. Analizie poddano do$wiadczenia zwigzane z prowadzeniem kursu przedsigbiorczo$é
miedzynarodowa na studiach magisterskich, na kierunku globalny biznes, zarzadzanie
i finanse w SGH.
Podstawg opracowania sg:
= obserwacje wlasne prowadzacego, oparte na edycjach kursu realizowanych w latach
2019-2025,
= refleksje dydaktyczne zwigzane z projektowa forma zajec i dziataniami podejmowanymi
przez studentdéw,
= wyniki jako$ciowej ankiety ewaluacyjnej przeprowadzonej w semestrze letnim 2025r.,

w ktorej wzieto udzial 17 studentéw uczestniczacych w kursie.

Przyjete podejécie opiera si¢ na zalozeniach pedagogiki konstruktywistycznej oraz
teorii ksztalcenia przedsiebiorczosci jako procesu aktywnego uczenia si¢ poprzez dziatanie
(learning by doing). Szczeg6lna inspiracje stanowia publikacje po$wiecone edukacji przed-
siebiorczej (Gibb, 2002; Lackéus, 2015), uczeniu si¢ poprzez doswiadczenie (Kolb, 1984)
oraz rozwojowi kompetencji przyszlosci w szkolnictwie wyzszym (Boldureanu i inni, 2020).

Teoretyczne podstawy przedsigbiorczosci miedzynarodowe;

Przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa jest coraz czesciej definiowana jako dynamiczny,
otwarty i adaptacyjny system, wykraczajacy poza tradycyjne rozumienie ekspansji na ryn-
ki zagraniczne. W literaturze podkresla si¢ jej wielowymiarowy charakter, obejmujacy
zdolnos¢ do reagowania na zmiennos¢ i ztozonos¢ warunkéw globalnych. Drabik (2018)
argumentuje, ze skuteczne zarzadzanie przedsi¢biorstwem miedzynarodowym wymaga
integrowania trzech filaréw: innowacyjnosci, proaktywnosci i skfonnosci do podejmo-
wania ryzyka. Wazne stajg si¢ nie tylko opracowywanie strategii, ale rowniez umiejetnos¢
ich dynamicznego dostosowywania do nowych, czgsto nieprzewidywalnych warunkéw.
W tym kontekscie globalizacja gospodarki oraz szybki rozwdj technologii wymagaja ela-
stycznego podejécia opartego na gotowosci do eksperymentowania i adaptacji (Sarasvathy,
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2001). Tradycyjne podejscia zarzadcze, oparte na stabilnych strukturach i przewidywalnosci,
sg coraz mniej efektywne w dynamicznych, miedzynarodowych realiach. Zdolnos¢ podej-
mowania decyzji w warunkach niepewnoéci, rozpoznawania okazji oraz wykorzystywania
sieci kontaktow staje si¢ istotnym elementem dziatania w skali globalnej. Drabik (2018)
podkresla, ze przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa sprzyja szybkiemu rozpoznawaniu szans
rynkowych i minimalizowaniu ryzyka zwigzanego z kryzysami ekonomicznymi czy poli-
tycznymi. Wazna role odgrywa tu réwniez transfer wiedzy migdzy rynkami, co pozwala
efektywniej wykorzysta¢ miedzynarodowq réznorodnos¢.

Coraz wiecej uwagi pos$wieca sie alternatywnym modelom podejmowania decyzji,
takim jak podejscie effectuation (Sarasvathy, 2001), opierajace si¢ na eksperymentowaniu,
wykorzystywaniu dostepnych zasobdw i testowaniu hipotez w praktyce. Ten model, prze-
ciwstawny klasycznemu planowaniu strategicznemu, zyskuje na znaczeniu w dynamicznych
kontekstach, w ktorych dzialanie musi wyprzedza¢ analize. Wyobraznia strategiczna, czyli
zdolnos¢ do projektowania przyszlosci i przewidywania scenariuszy, zostata zidentyfikowa-
na jako szczegolnie istotna kompetencja w zarzadzaniu przedsiebiorstwami dzialajacymi
na rynkach miedzynarodowych (Dworzecki, Lesniak-Eebkowska, 2019).

»Nie mozna doj$¢ do czego$, od czego sie nie zaczyna ani w jedng, ani w druga strone.
Zawsze na poczatku jest co$ z tego, co i na koncu, obojetne, od ktdrej strony sie zaczyna
iwktorej sie konczy” (Mrozek, 1994: 96). Ten kafkowsko brzmigcy fragment z opowiadania
Metamorfoza Mrozka moze postuzy¢ jako ilustracja paradoksu dziatania. W przedsiebior-
czosci sam akt rozpoczecia zawiera juz w sobie pewne elementy rezultatu. Poczatek to nie
tylko moment startu - to takze decyzja, intencja, kierunek, ktére wyznaczaja dalszy bieg
zdarzen.

Refleksja nad edukacja przedsiebiorcza w kontekscie rozwoju kompetencji przysztosci
znajduje uzasadnienie w literaturze przedmiotu. Badacze tacy jak Gibb (2002) czy Lackéus
(2015) podkreslaja, ze uczenie przedsiebiorczosci nie powinno sie ogranicza¢ do teorii,
lecz wymaga tworzenia $rodowiska umozliwiajacego dziatanie, podejmowanie decyzji
i doswiadczanie skutkéw wlasnych wyboréow. Takie podejscie znajduje wyraz w koncep-
cji learning by doing oraz w modelu uczenia si¢ przez do$wiadczenie zaproponowanym
przez Kolba (1984). Co wigcej, nowsze badania (np. Boldureanu i inni, 2020) wskazuja,
ze dydaktyka przedsiebiorczosci oparta na pracy projektowej sprzyja rozwojowi nie tylko
umiejetnosci twardych, ale tez kompetencji miekkich, takich jak inicjatywa, odpowiedzial-
nos¢, kreatywnos¢ i refleksyjnosc.

Kontekst teoretyczny — przedsigbiorczo$¢ | kompetencje przysztosci w edukacji

Pojecie kompetencji przyszlosci (future skills) odnosi si¢ do zestawu umiejetnosci, wiedzy
i postaw niezbednych do skutecznego funkcjonowania jednostki w warunkach czwartej
rewolucji przemystowej i globalnej gospodarki opartej na wiedzy. W literaturze przed-
miotu wymienia si¢ m.in. kreatywnos¢, myslenie krytyczne, rozwigzywanie problemow,
wspolprace, inicjatywe, elastycznos¢ oraz kompetencje cyfrowe i finansowe (OECD, 2018;
2025, 16 czerwca; World Economic Forum, 2020; 2025, 14 czerwca).

W kontekscie edukacji przedsiebiorczej istotne jest takze zwrdcenie uwagi na procesy
legitymizacji dziatan firm, czyli ich zgodnos$¢ z obowigzujacymi normami spotecznymi,
oczekiwaniami interesariuszy oraz szerszym kontekstem instytucjonalnym. Uswiadomienie
studentom, ze dzialalno$¢ gospodarcza nie odbywa sie w prozni, lecz musi zyskac spoteczne
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przyzwolenie i akceptacje, pozwala na ksztaltowanie odpowiedzialnych postaw. Jak autor
pokazal w jednej z wcze$niejszych analiz, legitymizacja stanowi wazny komponent strate-
gii firm dziatajacych w warunkach niepewnosci i ztozonosci otoczenia (Oleksiuk, 2025).

Kompetencja przedsigbiorczosci od lat znajduje si¢ w centrum polityk edukacyjnych
UE. Jak zauwaza Komisja Europejska (Bacigalupo i inni, 2016), edukacja przedsiebiorcza
nie ogranicza si¢ do nauczania o zakladaniu przedsiebiorstwa, lecz wspiera rozwoj postaw
proaktywnych, gotowosci do podejmowania decyzji w niepewnosci, umiejetnosci wspot-
pracy oraz innowacyjnego podejscia do probleméw.

W badaniach nad dydaktyka przedsiebiorczosci (Fayolle, 2008; Neck, Greene, 2011)
podkresla sie znaczenie uczenia przez doswiadczenie (experiential learning), pracy pro-
jektowej oraz analiz przypadkéw. W edukacji coraz czeéciej stosuje sie rowniez podejécie
effectuation, ktore taczy dzialanie z refleksja i iteracyjnym studiowaniem w praktyce. W kon-
tekscie szkolnictwa wyzszego kompetencje przedsiebiorcze nie s traktowane wylacznie
jako przygotowanie do samozatrudnienia, lecz jako istotny element formacji zawodowej
i spotecznej (Gibb, 2005; Lackéus, 2015).

W szczego6lnosci edukacja na uczelniach takich jak SGH odgrywa wazna role w taczeniu
wymiaru lokalnego z globalnym. Przedmiot przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa pozwala
studentom rozwija¢ umiejetnosci strategicznego myslenia, kreatywnego rozwiazywania
problemow, wspolpracy w zespolach i podejmowania decyzji w warunkach niepewno-
$ci. Jest to zatem konkretna odpowiedz na potrzebe rozwijania kompetencji przysztosci
w praktyce akademickiej.

Ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych odbywa sie nie tylko poprzez wiedze przed-
miotows, lecz réwniez poprzez wzmacnianie takich cech jak inicjatywa, odpornos¢ na nie-
powodzenia czy umiejetnos¢ wspotpracy. W kontekscie ksztatcenia przysztych liderow
i przedsiebiorcow istotne jest nie tylko rozwijanie wiedzy i umiejetnoéci operacyjnych,
lecz takze budowanie zdolnoéci do samodzielnego planowania, okreslania priorytetéw
oraz wytrwatoéci w dziataniu. Jednym z kluczowych wyzwan edukacji przedsiebiorczej jest
przygotowanie studentéw do funkcjonowania w srodowiskach dynamicznych, opartych
na kreatywnosci i wspotpracy. Schmidt i Rosenberg zwracaja uwage, ze we wspolczesnych
organizacjach najwieksza warto$¢ tworza tzw. smart creatives — osoby taczace wiedze
techniczng z innowacyjnym podejsciem i umiejetnosécia dziatania w zespole (Schmidt,
Rosenberg, 2014). Edukacja przedsiebiorcza powinna wiec nie tylko przekazywad wiedze,
ale takze umozliwia¢ rozwoj takich ztozonych kompetencji poprzez interdyscyplinarne,
projektowe formy pracy. W $rodowisku pelnym bodzcéw i oczekiwan wielozadaniowosci
roéwnie wazna staje si¢ umiejetno$¢ koncentracji na dziataniach najbardziej znaczacych.
Jak zauwazaja Keller i Papasan, osiaganie celow nie wynika z jednoczesnego podejmowania
wielu aktywnosci, lecz z konsekwentnego skupienia si¢ na tej jednej rzeczy, ktéra w danym
momencie ma najwiekszy wplyw na postep (Keller, Papasan, 2013). Tego rodzaju podejécie
moze by¢ szczeg6lnie przydatne w procesie edukacji opartej na projektach, inkubatorach
przedsigbiorczosci i zadaniach problemowych. Zintegrowanie teorii z dziataniem i refleksja
pedagogiczng wymaga dalszych badan, ale juz dzi$ mozna zauwazy¢, ze podejscia skoncen-
trowane na studentach, elastyczne i interdyscyplinarne, maja pierwszorzedne znaczenie
dla skutecznosci edukacji przedsiebiorczej.

W refleksji nad kompetencjami przysztoéci nie mozna poming¢ znaczenia swiadomego
zarzadzania sobg w czasie. Jak zauwaza Burkeman, zycie ludzkie ma ograniczong liczbe
tygodni — $rednio cztery tysigce — i proba zapanowania nad czasem poprzez maksymalizacje
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efektywnosci moze prowadzi¢ do paradoksalnej utraty sensu i satysfakeji (Burkeman, 2024).
Zamiast tego edukacja przedsigbiorcza powinna wspiera¢ studentéw w dokonywaniu $wia-
domych wyboréw opartych na wartosciach i celach, a nie jedynie na presji produktywnosci.
Przedsiebiorczos¢, rozumiana szerzej niz tylko jako kompetencja rynkowa, dotyczy réwniez
zdolnosci do dziatania w ramach istniejacych ograniczen - biologicznych, spotecznych,
instytucjonalnych. Jak pokazuje Tokarczuk w Prawieku i innych czasach, nawet w najbar-
dziej nieprzychylnych warunkach czlowiek moze organizowac swoje zycie, wprowadzaé
zmiany i kreowa¢ znaczenia (Tokarczuk, 2005). W tym sensie przedsiebiorczo$¢ ma takze
wymiar egzystencjalny - jako gotowo$¢ do podejmowania decyzji i ponoszenia za nie
odpowiedzialnoéci.

Przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa w dydaktyce SGH

Przedmiot realizowany jest w formule wspdtdzielonej przez kilku wyktadowcow, z ktérych
kazdy specjalizuje si¢ w innym obszarze tematycznym, co pozwala studentom pozna¢ rdz-
norodne podejécia do internacjonalizacji, marketingu, finanséw oraz aspektow kulturowych
przedsigbiorczosci migdzynarodowej. Zajecia odbywaja sie w niewielkich, kilkunastooso-
bowych grupach, co sprzyja interakeji, indywidualizacji podejscia oraz rozwijaniu umie-
jetnosci pracy zespotowej. Celem kursu jest przygotowanie studentéw do rozpoznawania,
planowania i realizacji przedsiewzie¢ gospodarczych na rynkach miedzynarodowych -
zaréwno w formie wiasnej dziatalnosci (start-upow), jak i w kontekscie pracy w sektorze
malych i §rednich przedsigbiorstw (MSP), rozwijajacym ekspansje zagraniczng. Zasadni-
czym elementem kursu jest podejécie projektowe, oparte na tworzeniu kompleksowego
biznesplanu miedzynarodowego przedsiewziecia — od fazy pomystu, przez analize rynku,
strategie marketingowa i finansowa, az po koricowa prezentacje i ocene efektywnosci pro-
jektu. Zajecia maja forme interaktywna i facza elementy wyktadowe z praca zespotows, ze
studiami przypadkoéw, z dyskusjami problemowymi oraz zadaniami praktycznymi. Wsrod
analizowanych zagadnien znajduja sie m.in. réznice miedzy internacjonalizacja etapowa
a strategia born-global, metody wejscia na rynki zagraniczne, zasady finansowania MSP,
analiza wskaznikowa i planowanie kampanii promocyjnych w srodowisku cyfrowym. Kurs
wykorzystuje takze elementy podejscia efektuacyjnego (effectuation), ktore zacheca studen-
tow do dzialania w warunkach niepewnosci i opierania sie na posiadanych zasobach oraz
sieciach kontaktéw. W warunkach dynamicznych i trudnych do przewidzenia tradycyjne
podejscie planistyczne okazuje si¢ niewystarczajace. Wowczas liczy sie zdolnosé¢ dziatania
na podstawie dostepnych zasobdw, sieci relacji i testowania hipotez biznesowych - zgodnie
z podejéciem effectuation. Jak trafnie i przewrotnie zauwazyt Hasek w Przygodach dobrego
wojaka Szwejka stowami swojego bohatera - Jozefa Szwejka - ,,Jeszcze nigdy tak nie byto,
zeby jako$ nie byto” (Hasek, 2022: 137). W realiach globalnych kryzyséw, przerwanych
taicuchéw dostaw czy gwalttownych zmian regulacyjnych to wlasnie to ,jako$” staje sie
nowa normg zarzadzania.

Kompetencje rozwijane w ramach kursu
Zajecia z przedsigbiorczosci miedzynarodowej w SGH ukierunkowane sa na rozwoj nie

tylko wiedzy teoretycznej, ale przede wszystkim praktycznych umiejetnoséci i postaw przed-
siebiorczych. Analiza tresci programu oraz sposobu jego realizacji pozwala wyréznic cztery
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glowne obszary kompetencji, ktore kurs szczegdlnie wzmacnia: myélenie strategiczne
ianalityczne, kreatywno$¢ i innowacyjno$¢, wspdtprace i komunikacje, a takze kompetencje
cyfrowe i finansowe.

Myslenie strategiczne i analityczne

Myslenie strategiczne i analityczne nalezy do najwazniejszych kompetencji przyszlosci,
coraz czesciej poszukiwanych na globalnym rynku pracy. W dobie dynamicznych zmian
technologicznych, rosnacej konkurencji i nacisku na innowacyjnos¢ pracodawcy oczekuja
od absolwentéw nie tylko znajomoéci teorii, lecz takze umiejetnosci szybkiej adaptacji
i podejmowania trafnych decyzji w zmiennym otoczeniu (Seikkula-Leino i inni, 2021).
Jak zauwazaja Dworzecki i Lesniak-Eebkowska (2019), elastycznos¢ strategiczna jest dzis
warunkiem nie tylko przetrwania organizacji, ale takze osiagania przewagi konkurencyjnej.

Tymczasem edukacja przedsiebiorcza nadal czesto nie nadaza za potrzebami rynku,
co wskazuje na konieczno$¢ lepszego powigzania teorii z praktyka. Przedmiot przedsie-
biorczos¢ miedzynarodowa realizowany w SGH wychodzi naprzeciw tym wyzwaniom,
oferujac studentom narzedzia do analizy i interpretacji rzeczywistosci gospodarczej w skali
miedzynarodowe;j.

W ramach kursu rozwijane s takie umiejetnosci jak planowanie dziatan w warunkach
niepewno$ci, podejmowanie decyzji na podstawie danych, ocena oplacalnosci projektow
inwestycyjnych oraz identyfikacja trendéw na rynkach zagranicznych. Studenci pracuja
z narzedziami takimi jak analiza SWOT, analiza scenariuszowa, cele SMART, analiza
sprawozdan i wskaznikéw finansowych. Szczegdlng wage przywiazuje sie do myslenia
przyczynowo-skutkowego, faczenia perspektywy strategicznej z operacyjng oraz do oceny
ryzyka i alternatywnych rozwigzan.

Kurs ksztattuje réwniez kompetencje zwigzane ze zwinno$cia myslenia (agile thin-
king) - studenci uczg si¢ nie tylko planowa¢, ale tez dynamicznie dostosowywac swoje
decyzje do zmieniajacych sie uwarunkowan. Dzieki temu rozwijaja zdolno$¢ krytycznego
mys$lenia, logicznego argumentowania oraz budowania scenariuszy dzialania w ztozonym,
migdzynarodowym otoczeniu biznesowym. Elementem wspierajacym rozwdj kompetencji
analitycznych i strategicznych jest rowniez praca z rzeczywistymi studiami przypadkéw do-
tyczacymi internacjonalizacji przedsiebiorstw. Wsr6d analizowanych przyktadéw znajduja
sie zaréwno sukcesy, jak i niepowodzenia firm na rynkach zagranicznych, co umozliwia
studentom krytyczna ocene strategii wejscia, modelu biznesowego, adaptacji kulturowe;j
czy decyzji finansowych. Zadania majg forme moderowanych dyskusji, podczas ktérych
zespoly formulowaly wlasne rekomendacje i pordwnywaly je z rzeczywistym przebiegiem
wydarzen. Cwiczenia tego typu rozwijaja zdolno$¢ dostrzegania zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych oraz oceniania ryzyka i potencjatu réznych rozwigzan strategicznych. Prak-
tycznym elementem kursu jest zadanie projektowe, w ramach ktérego studenci w zespotach
analizujg mozliwosci ekspansji zagranicznej wybranej branzy na trzech réznych rynkach
migdzynarodowych. Grupy samodzielnie decydujg o sektorze dziatalnosci — pojawily sie
m.in. analizy branzy fast food, suplementéw diety, ustug streamingowych oraz sektora
gier komputerowych. Nastepnie studenci przeprowadzaja ocene atrakcyjnosci rynkow
z wykorzystaniem takich narzedzi jak analiza PEST, SWOT, ocena barier wejscia, seg-
mentacja klientéw oraz macierze decyzyjne. Celem zadania jest wypracowanie rekomen-
dacji dotyczacej wyboru trzech zagranicznych rynkéw docelowych i uzasadnienie decyzji



76 Apam OLEKSIUK

strategicznej. Projekt wymaga zardwno pracy zespotowej, jak i integracji wiedzy z zakresu
analizy danych, myslenia przyczynowo-skutkowego oraz oceny ryzyka. Dzieki takiemu
podejéciu studenci moga rozwija¢ kompetencje analityczne w realistycznym i wielowy-
miarowym kontekscie biznesowym.

W ramach zaje¢ przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa na studiach magisterskich kierunku
globalny biznes, finanse i zarzadzanie w SGH wykorzystuje sie m.in. studia przypadkéw
dotyczace malych firm z sektora MSP dzialajacych na Mazowszu, opracowane m.in. w ra-
mach projektu ,RID - studia przypadkéw”. Jednym z nich bylo studium Marketing przed-
siebiorcow na przyktadzie matego producenta zywnosci z Mazowsza. Wspolpraca w sieciach,
innowacyjnosc i orientacja na klienta (Kowalik, 2025). Studenci, pracujac w zespotach,
analizowali marketing przedsiebiorczy (entrepreneurial marketing) z uwzglednieniem
koncepcji nowego 4P oraz zagadnien marketingu relacyjnego, lokalnosci, bezposrednich
relacji z klientami i dziatalnosci w sieciach wspotpracy. W ramach ¢wiczen przygotowywali
analizy SWOT i PEST, plany promocji oraz koncepcje legitymizacji dziatan marketingo-
wych. Celem zajec bylto rozwijanie myélenia strategicznego, umiejetnosci pracy zespotowej
oraz kreatywnego podejscia do rozwiazywania probleméw biznesowych w kontekscie
miedzynarodowym. Tego typu ¢wiczenia stanowia warto$ciowe uzupetnienie tradycyjnych
metod nauczania i przygotowuja studentéw do wyzwan rzeczywistego rynku.

Wyniki ankiety ewaluacyjnej

W semestrze letnim 2025 r. po zakonczeniu kursu przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa
realizowanego na studiach magisterskich w jezyku polskim na kierunku globalny biznes,
zarzadzanie i finanse przeprowadzono krétka anonimowg ankiete ewaluacyjng. Jej celem
byto zebranie opinii studentéw na temat przebiegu kursu, przydatnoséci zaje¢ oraz ich
wplywu na rozwdj osobisty i kompetencyjny. Ankieta zawierala wylacznie pytania otwarte
i zostala przeprowadzona w formie papierowej podczas ostatnich zaje¢ — po prezentacji
projektow zespotowych. W badaniu wzieto udziat 17 studentéw, czyli wszyscy uczestnicy
kursu.

Mimo niewielkiej liczby respondentéw wypowiedzi charakteryzowaly sie duza gtebo-
koscig refleksji i spdjnoscig w zakresie ocen. Studenci wyrazali bardzo pozytywne opinie
na temat metodyki prowadzenia kursu oraz jego wpltywu na rozwdj kluczowych kompe-
tencji, takich jak samodzielnos¢, praca zespotowa, kreatywnos¢, komunikacja, odpowie-
dzialno$¢ i refleksyjnos¢.

Wirdd najczedciej powtarzajacych sie uwag pojawily sie:

1. Docenienie pracy projektowej. Studenci chwalili mozliwo$¢ samodzielnego decy-
dowania o tematyce projektu i jego realizacji oraz swobode dziatania i elastyczno$é
prowadzacych przedmiot.

2. Wzrost zaangazowania. Kurs zostat okreslony jako ,,inny niz wszystkie”, angazujacy,
dynamiczny, pozwalajacy ,,rozwing¢ skrzydta”.

3. Rozwoj kompetencji praktycznych. Studenci wskazywali na znaczna poprawe umie-
jetnosci planowania dziatan, wspotpracy, wystapien publicznych i prezentacji.

4. Pozytywna atmosfera i podejscie prowadzacych kurs. Uczestnicy podkreslali partnerska
relacje, otwarto$¢ na pomysly i poczucie bezpieczefistwa sprzyjajace kreatywnosci.
Przyktadowe wypowiedzi studentow:
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Bardzo aktualne dane i publikacje naukowe. Ciekawy temat, nieoczywisty wybor firmy z popu-
larnej aktualnie branzy. Inspirujgcy przyklad polskiej firmy, ktéra odnosi sukcesy.

Réznorodne pytania pozwalajgce na analize case study na wielu poziomach. Catosé byta dobrze
uporzgdkowana, polecenia jasno sformutowane i wyrazone w konkretnych pytaniach do analizy,
co ulatwito prace na zajeciach.

Bardzo ciekawie przygotowane studium przypadku, ktore tgczy teorie z praktykg w naprawde
przystepny sposob. Pokazuje, jak w rzeczywistosci wyglada marketing w mniejszej firmie cate-
ringowej z okolic Radomia, co réwniez rozszerzylo nam perspektywe prowadzenia dziatalnosci
poza Warszawg.

Temat ten jest szczegdlnie aktualny - silna obecnos¢ tej branzy w naszym zyciu, jej rosngca
popularnosc oraz dynamiczne poszerzanie ofert cateringowych sprawily, ze oméwienie trendéw,
mocnych i stabych stron byto nie tylko edukujgce, ale rowniez super interesujgce z powodu naszego
zainteresowania branzg.

Mozna sig z tego duzo nauczyc nie tylko o marketingu miedzynarodowym, ale tez o prowadzeniu
wlasnej dzialalnosci w zgodzie z lokalnymi wartosciami i trendami.

Najciekawsze w pracy nad tym studium przypadku bylo to, ze mozna bylo przyjrzec sie realne-
mu przedsigbiorstwu, ktore dziata lokalnie i dynamicznie sig rozwija. Projekt nie byt oderwany
od rzeczywistosci, ale oparty na prawdziwych problemach i wyzwaniach, z jakimi mierzq sig
wlasciciele firm. Dzigki aktualnym i rzetelnym danym mozna bylo polgczy¢ wiedze teoretyczng
z praktycznym mysleniem biznesowym i kreatywnym podejsciem do marketingu.

Tego typu case moze by¢ wartosciowg inspiracjg przy tworzeniu wltasnych projektow biznesowych.

Niektorzy studenci sygnalizowali réwniez pojawiajace si¢ wyzwania, takie jak nieréwny
podzial pracy w zespolach. Te glosy wskazujg na autentyczno$¢ procesu uczenia sie i roz-
wijania kompetencji spotecznych w realnych warunkach.

Whioski z ankiety wskazuja jednoznacznie, ze kurs odegral wazna role w rozwoju kom-
petencji przyszlosci i zostal oceniony jako warto$ciowy, inspirujacy i dobrze dostosowany
do oczekiwan studentow.

Kreatywno$¢ i innowacyjno$c¢

Warto przypomnie(, ze sama idea automatyzacji i twérczego wykorzystania technologii
w dzialalnosci czlowieka - tak obecna dzi$ w kontekscie sztucznej inteligencji i start-upow —
ma takze swoje literackie korzenie. Termin ,robot” zostal po raz pierwszy uzyty przez
czeskiego pisarza Karela Capka w sztuce R.U.R. - Roboty Uniwersalne Rossuma (Capek,
2023). Okreslenie to, pochodzace od czeskiego stowa robota (oznaczajacego paniszczyzne lub
przymusowa prace), szybko weszto do jezykéw $wiata jako symbol technicznego postepu,
ale i wyzwania dla ludzkosci. W kontekscie edukacji przedsiebiorczej warto uswiadamiaé
studentom, ze wiele poje¢, ktore dzis§ wydaja sie oczywiste, ma glebokie znaczenie kulturowe
i symboliczne - a kreatywnos¢ polega takze na odkrywaniu nowych senséw dla znanych idei.
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Kreatywnosc¢ jest fundamentem przedsiebiorczosci, szczegdlnie w kontekscie globalnych
wyzwan, ktére wymagaja elastycznosci, otwartosci na zmiany i zdolnoséci generowania
nowatorskich rozwigzan. W edukacji przedsigbiorczej rozwdj kreatywnosci przeklada sie
na umiejetno$¢ tworzenia innowacyjnych produktéw i ustug, identyfikacji nisz rynkowych
oraz efektywnego rozwigzywania ztozonych problemoéw (Jardim, 2021; Mahmudin, 2023).

Efektywne wspieranie kreatywnosci zalezy jednak od sposobu prowadzenia zajec.
Krytyka wielu programoéw edukacyjnych wskazuje, Ze nadmierna dominacja teorii nad
praktyka ogranicza potencjat studentéw do twodrczego dzialania. Badania potwierdzaja,
ze edukacja przedsiebiorcza moze skutecznie rozwija¢ postawy proinnowacyjne — pod
warunkiem zastosowania metod aktywizujacych, ktére taczg wiedze z dziataniem (Bol-
dureanu i inni, 2020).

Znaczenie proaktywnej postawy i gotowosci do kontaktu z innymi dobrze oddaje
refleksja z Kubusia Puchatka, w ktérym Milne (1926: 35) pisal: ,Nie mozna tkwi¢ upar-
cie w swoim kacie Lasu, czekajac, az inni do nas przyjda. Czasem trzeba p6js¢ do nich”.
W edukacji przedsigbiorczej to wlasnie wyjécie poza wlasng strefe komfortu, inicjowanie
wspOlpracy i otwarto$¢ na odmiennos¢ stanowia podstawe rozwoju i uczenia sie poprzez
dos$wiadczenie. Jest to fundament efektywnego dziatania w §rodowisku miedzynarodowym.
W SGH kurs przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa jest przyktadem takiego podejscia. Stu-
denci angazowani s3 w projekty zespolowe, w ramach ktérych projektuja nowe produkty
lub ustugi dopasowane do realiow wybranego rynku zagranicznego. Zajecia sprzyjaja
kreatywno$ci i angazuja studentéw w procesy tworzenia unikatowych propozycji wartosci.
Uczestnicy uczg sie rozpoznawac potrzeby klientéw, analizowa¢ otoczenie konkurencyj-
ne i testowa¢ potencjal rynkowy opracowanych rozwigzan. Wykorzystywane sa metody
tworczego rozwigzywania problemow, takie jak burza mézgéw, SCAMPER, lean canvas
czy design thinking.

Uzupelnieniem sg elementy tzw. marketingu przedsiebiorcow (entrepreneurial marke-
ting), ktory zacheca do elastycznego testowania koncepcji i budowania relacji z odbiorcami
zamiast sztywnego trzymania sie strategii. Dzieki takiemu podej$ciu studenci rozwijaja nie
tylko kreatywnos¢, ale rowniez gotowo$¢ do podejmowania przemyslanego ryzyka oraz
umiejetnos¢ dzialania w warunkach niepewnosci — cechy szczegélnie pozadane na mie-
dzynarodowym rynku pracy.

Zajecia prowadzone w SGH oparte na rzeczywistych problemach i zadaniach pro-
jektowych zwiekszaja motywacje studentéw, ich zaangazowanie i poczucie sprawczosci.
W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze systematyczne stosowanie aktywnych metod,
takich jak symulacje, hackathony czy kampanie online, sprzyja rozwijaniu kompetencji
adaptacyjnych i otwarto$ci na eksperymentowanie (Jardim, 2021; Knopik, Domagata-
-Zy$k, 2022).

Warto jednak zwroci¢ uwage na potrzebe zapewnienia inkluzywnego $srodowiska edu-
kacyjnego, ktére umozliwia rozwoj kreatywnosci wszystkim studentom - niezaleznie od ich
doswiadczen, stylu studiowania czy pochodzenia spoleczno-kulturowego. Zastosowanie
réznorodnych form pracy i elastycznego podejécia dydaktycznego moze wspierac indywi-
dualny potencjat twérczy i zwigkszy¢ skutecznos¢ edukacji przedsiebiorczej w ksztaltowaniu
kompetencji przysztosci.

Na zajeciach realizowane byly takze ¢wiczenia warsztatowe, w ramach ktorych studenci
w zespolach opracowywali pomysly na innowacyjne przedsiewziecia, produkty lub ustu-
gi. Ich zadaniem bylo stworzenie koncepcji biznesowej oraz przedstawienie jej w formie
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krotkiej prezentacji marketingowej, zawierajacej komunikat do potencjalnych klientow.
W ramach zaje¢ przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa na kierunku globalny biznes, finanse
i zarzadzanie w SGH w Warszawie studenci pracowali zespolowo nad wybranymi kon-
cepcjami biznesowymi, ktdre faczyly kreatywno$¢ z praktycznym zastosowaniem wiedzy
z zakresu marketingu przedsiebiorczego i internacjonalizacji. Powstale pomysty dotyczyty
zroznicowanych branz i odpowiadaly na konkretne potrzeby konsumentéw oraz rynku.

Wisrdd ciekawszych biznesplanéw prezentowanych przez studentéw znalazta sie
m.in. koncepcja inteligentnej obrozy dla psow ,,DOGI”, wyposazonej w modul GPS i czuj-
niki monitorujace stan zdrowia zwierzecia, obstugiwanej za pomoca aplikacji mobilne;j.
Innym przyktadem innowacyjnego rozwiazania byt ,, Wirtualny Kelner” - tablet instalowany
na stolikach w restauracjach, ktory umozliwia samodzielne sktadanie zaméwien, dokony-
wanie platnosci i personalizacje daf oraz ma na celu usprawnienie obstugi i zwiekszenie
satysfakcji gosci. Studenci opracowali réwniez projekt ,Domowego Tomografu” - kom-
paktowego, bezpiecznego urzadzenia do wykonywania podstawowych badan obrazowych
w warunkach domowych, zintegrowanego z systemem e-zdrowia.

Ciekawymi propozycjami byly takze marka ,,3-Bee” oferujaca dekoracje i artykuly
domowe wykonane w technologii druku 3D - gotowe lub personalizowane na zyczenie
klienta, jak réwniez platforma zakupowa ,,outFIT”, ktéra wykorzystywata skanowanie
sylwetki 3D i wirtualng przymierzalnie, aby umozliwia¢ precyzyjne dopasowanie odziezy
w sklepie internetowym i promowac¢ zréwnowazona konsumpcje. Na uwage zastuguje tez
projekt OFIS - Organization for International Students, czyli aplikacji mobilnej wspierajacej
studentow zagranicznych w procesie adaptacji, nawigzywania kontaktow oraz korzystania
zlokalnych ustug i wydarzen. Aplikacja ma taczy¢ trzy grupy docelowe: studentéw, instytu-
cje (np. uczelnie i kluby oraz kota studenckie) oraz lokalnych ustugodawcow (np. wlascicieli
mieszkan, restauracje, firmy). Model biznesowy zaktada, ze przychéd bedzie generowany
z reklam, platnych ogloszen, ustug premium oraz posrednictwa. Projekt charakteryzuje
sie silnym komponentem spotecznym — wspiera integracje miedzykulturows, a jego misja
jest tworzenie otwartej, wspierajacej sie spotecznosci akademickiej.

Wyrdzniajacym sie pomystem byla réwniez marka CHOQUA, oferujaca wysokiej jako-
$ci czekoladki w malych opakowaniach i przystepnych cenach, oparta na zréwnowazonej
produkeji, wspotpracy zlokalnymi rzemie$lnikami oraz odpowiedzialnosci spotecznej. Pro-
dukt kierowany byt gtéwnie do $wiadomych konsumentek 30+, poszukujacych polaczenia
luksusu i zdrowych sktadnikow.

Do grupy innowacyjnych koncepcji dotaczyt réwniez projekt EcoCuisine Events - plat-
forma Igczaca ustugi cateringowe, kucharzy, kelneréw, barmanéw oraz personel sprzata-
jacy i rozrywkowy, z naciskiem na personalizacje wydarzen i rozwigzania proekologiczne.
Projekt, oferujacy kompleksowa obstuge imprez prywatnych i firmowych, kfadzie nacisk
na wartosci spoleczne, réznorodno$¢ kulturows, ograniczanie plastiku oraz wspdtprace
zlokalnymi dostawcami. Model finansowy oparto na bootstrappingu i kredycie bankowym,
a strategia marketingowa obejmowata kampanie SEO i mailingowe, media spolecznosciowe
oraz program lojalno$ciowy.

Wsrod zaprezentowanych projektow znalazla sie réwniez aplikacja OptimAlzeDay, czyli
zaawansowane narzedzie do zarzadzania czasem, oparte na sztucznej inteligencji. Aplikacja
wspiera uzytkownikéw w optymalizacji codziennych zadan, integrujac kalendarze, anali-
zujac nawyki i proponujac rozwigzania stuzace lepszej organizacji dnia. Projekt zakladat
internacjonalizacje¢ na rynki Niemiec, Wielkiej Brytanii i Stanéw Zjednoczonych, a jego
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model finansowy opierat sie na subskrypcji indywidualnej i biznesowej i byt wspierany
przez inwestordéw typu venture capital i anioléw biznesu. Przewidziano réwniez dziatania
z zakresu content marketingu, kampanii SEO i wspdtprac partnerskich.

Z kolei WELLCHECK to nowatorskie polaczenie lustra tazienkowego z funkcjg mo-
nitorowania zdrowia. Urzadzenie analizuje m.in. tetno, temperature ciata i stan skory
iumozliwia codzienng, zautomatyzowang kontrole parametréw zdrowotnych uzytkownika.
Projekt adresowany jest do konsumentéw premium, pasjonatéw wellness i technologii
oraz do segmentu turystyki zdrowotnej. Przygotowana strategia marketingowa zakfadata
m.in. wykorzystanie influenceréw, podcastow, webinariow, eventéw branzowych i kampa-
nii ATL/BTL. Wysokiej klasy oprawa produktu idzie w parze z prognozami dynamicznego
wzrostu przychodéw, globalng ekspansja oraz silnym naciskiem na edukacje zdrowotna
i prywatno$¢ danych.

Kazdy z projektow zawierat szczegdtowq analize SWOT, profil produktu i grupy doce-
lowej, plan marketingowy (uwzgledniajacy nowoczesne koncepcje, takie jak 4P, nowe 4P,
czy model 6M), a takze elementy strategii finansowej i potencjalnej ekspansji zagraniczne;.
W projektach wykorzystywano réwniez narzedzia analizy otoczenia (PEST, 5 sit Porte-
ra), wyceny wartosci rynkowej oraz scenariusze internacjonalizacji. Tego typu ¢wiczenia
rozwijaly u studentéw zdolnosci analityczne i strategiczne, umiejetnos¢ pracy zespolowej
oraz kreatywnego rozwigzywania problemoéw biznesowych w warunkach niepewnosci.
Sprzyjaly takze ksztaltowaniu kompetencji komunikacyjnych - zaréwno w kontekscie
wspolpracy w zespole, jak i w zakresie prezentowania wartosci rynkowej produktu przed
szerszym audytorium. Wiele zespotéw umiejetnie taczyto innowacyjno$¢ technologiczna
z odpowiedzialnoscig spoteczna (CSR, ESG) oraz wyczuciem trendéw konsumenckich.
Dodatkowo, dzigki warsztatowemu charakterowi zaje¢ powstala przestrzen do testowania
pomystow iich szybkiego dopracowywania na podstawie informacji zwrotnej od wyktadow-
cow i pozostalych grup. Proces ten wzmacniat postawy przedsigbiorcze i uczyl elastycznego
podejscia do budowania modeli biznesowych. Analiza powstalych projektéw potwierdza,
ze studenci potrafig identyfikowa¢ realne nisze rynkowe, mysle¢ globalnie i integrowac
rézne perspektywy — od technologicznej po spoleczna.

Wspotpraca i komunikacja

Wspdlpraca i skuteczna komunikacja to jedne z najbardziej pozadanych kompetencji
przysziosci, szczegdlnie w miedzynarodowym srodowisku pracy, ktére charakteryzuje sie
réznorodnoscig kulturowa, ztozonoscig struktur i wysoka dynamika dziatan. Nowoczesna
edukacja przedsiebiorcza coraz czeiciej uznaje prace zespotows za fundament przygoto-
wania studentéw do efektywnego funkcjonowania w tego typu realiach (Jardim, 2021).

Kurs przedsiebiorczo$¢ migdzynarodowa realizowany w SGH silnie kfadzie nacisk
na rozwoj umiejetnosci zespotowego dziatania. W ramach zaje¢ studenci pracujg w grupach
nad koncepcja miedzynarodowego przedsiewziecia — od analizy rynku i strategii wejscia
po opracowanie kampanii marketingowej i prezentacje wynikow. Proces ten wymaga
od nich nie tylko podziatu zadan i koordynacji dziatan, ale rowniez wypracowania wspol-
nych decyzji oraz spojnej komunikacji, zaréwno wewnatrz zespolu, jak i wobec odbiorcow
zewnetrznych, takich jak klienci czy inwestorzy.

Szczegblng wage przykltada sie do rozwoju tzw. umiejetnosci miekkich, takich jak
prowadzenie negocjacji, rozwiazywanie konfliktow, argumentacja, prezentacja idei czy
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przyjmowanie i udzielanie informacji zwrotnej. W kontekscie globalizacji i digitalizacji
rynku studenci uczg sie takze wykorzystywa¢ narzedzia komunikacji cyfrowej w pracy
zespolowej oraz dostosowywac przekaz do réznych kontekstow kulturowych. Dzieki temu
rozwijaja $wiadomos¢ interkulturows, elastyczno$é komunikacyjna i gotowos¢ do dziatania
w miedzynarodowych strukturach.

Zajecia projektowe sprzyjaja rowniez samokierowanemu studiowaniu - studenci zasta-
nawiajg sie nad wlasna rolg w zespole, ucza si¢ zarzadzac czasem, dzieli¢ odpowiedzialnos¢
i budowac¢ relacje oparte na wspotpracy. Doswiadczenia te majg nie tylko wymiar edu-
kacyjny, ale takze formacyjny: wzmacniaja poczucie sprawczosci, odpornoé¢ psychiczna
oraz gotowos¢ do podejmowania inicjatyw w réznych kontekstach zawodowych (Morris,
Kénig, 2021).

Badania pokazujg, ze uczestnictwo w kursach przedsigbiorczosci wplywa pozytywnie
na gotowo$¢ studentéw do dzialania w zréznicowanych zespotach oraz na ich intencje
przedsigbiorcze (Iwu i inni, 2021). Efektem dobrze zaprojektowanego procesu dydaktycz-
nego jest nie tylko lepsze rozumienie dynamiki grupowej, ale takze rozwoj kompetencji
przywddczych i umiejetnosci budowania sieci kontaktow.

Jednak aby te rezultaty byly dostepne dla wszystkich studentdéw, konieczne sg tworzenie
inkluzywnego srodowiska edukacyjnego oraz inwestowanie w rozwdj kompetencji dydak-
tycznych wyktadowcédw. Przemyslana integracja réznorodnych metod aktywizujacych,
takich jak symulacje, debaty, gry zespolowe czy zwinne zarzadzanie projektami, moze
znaczgco wzmocnié efekty ksztalcenia i lepiej przygotowad studentéw do wyzwan, jakie
niesie wspoltczesna, miedzynarodowa rzeczywisto$¢ zawodowa.

Rozwoj kompetenciji cyfrowych i finansowych

Na poczatku XX wieku Reymont (2023: 255) pisat w Ziemi obiecanej: ,Cztowiek stworzyt
maszyne, a maszyna czlowieka zrobita swoim niewolnikiem; maszyna bedzie sie rozrasta¢
i poteznie¢ do nieskonczonos$ci i rowniez wzrasta¢ i poteznie¢ bedzie niewola ludzka. Voila!
Zwyciestwo kosztuje zawsze wiecej niz przegrana! Rozwaz”. Cho¢ stowa te powstaly w kon-
teksécie rodzacego si¢ przemystu, ich sens pozostaje zaskakujaco aktualny. W edukacji
przedsigbiorczej — zwlaszcza miedzynarodowej - rola technologii i kompetencji cyfrowych
rosnie w blyskawicznym tempie. Zasadnicze staje si¢ jednak pytanie: czy cztowiek rzeczy-
wiscie kontroluje narzedzia, ktérymi sie postuguje — czy tez one zaczynajg ksztaltowac jego
dzialania, decyzje i strukture pracy?

W kontekscie edukacji przedsigbiorczej i dynamicznego rozwoju technologii stowa
Reymonta zyskuja nieoczekiwang aktualnosé. Kompetencje cyfrowe staja sie niezbedne,
ale ich rozwdj musi by¢ $wiadomy i zréwnowazony - tak, by to cztowiek wykorzystywat
narzedzia technologiczne, a nie sam stawal sie ich funkcjg. Rozwdj kompetencji cyfro-
wych i finansowych jest istotnym elementem ksztalcenia w zakresie przedsiebiorczoéci
miedzynarodowej, odpowiadajacym na potrzeby wspdlczesnego rynku pracy. W dobie
automatyzacji, digitalizacji i globalnych sieci wspotpracy przyszli przedsiebiorcy musza nie
tylko sprawnie korzystac z narzedzi technologicznych, ale takze rozumie¢ dane finansowe
i podejmowac $wiadome decyzje ekonomiczne.

W kursie przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa prowadzonym w SGH rozwoéj kompe-
tencji cyfrowych stanowi integralng czes¢ procesu dydaktycznego. Studenci ucza sie wy-
korzystywa¢ narzedzia cyfrowe do analizy rynku w sposob wlasciwy i krytyczny, tworzenia
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kampanii promocyjnych online oraz zarzadzania projektami w srodowisku zdalnym i hy-
brydowym. Wéréd zadan praktycznych znajduja si¢ m.in. projektowanie dziatan marke-
tingowych w mediach cyfrowych, tworzenie materiatéw wizualnych oraz analiza zachowan
klientéw z wykorzystaniem danych dostepnych online. Kompetencje te rozwijaja szereg
umiejetnosci: prace z informacja, komunikacje w kanalach elektronicznych oraz projek-
towanie nowoczesnych modeli biznesowych opartych na technologii.

Dzigki integracji aspektow cyfrowych z elementami przedsiebiorczosci studenci na-
bywaja kompetencji, ktore zwiekszaja ich konkurencyjno$¢ na rynku miedzynarodowym.
Zdolno$¢ do pracy w cyfrowym srodowisku, zarzadzania wiedzg i korzystania z narzedzi
wspierajacych podejmowanie decyzji to jeden z decydujacych czynnikow sukcesu we wspot-
czesnych organizacjach (Bembenek, 2024). Jednocze$nie zajecia na SGH zwracaja uwage
na potrzebe krytycznego podejécia do technologii oraz etycznego wykorzystywania danych
i narzedzi cyfrowych.

Uzupelnieniem tych umiejetnosci sg kompetencje finansowe pozwalajace studentom
lepiej zrozumie¢ mechanizmy dziatania firm w otoczeniu miedzynarodowym. W ramach
kursu studenci pracujg z narzedziami do analizy finansowej i tworzenia prognoz ekono-
micznych. Uczg si¢ przygotowywac uproszczone sprawozdania pro forma, analizowaé
wskazniki rentownosci i plynnosci oraz oceniaé ryzyko finansowe przedsiewzie¢ na rynkach
zagranicznych.

Zadania projektowe obejmujg rowniez wybor i ocene zrddet finansowania, takich jak
kredyty, fundusze venture capital czy instrumenty wspierajace eksport. Studenci ¢wicza
prace z arkuszami kalkulacyjnymi oraz uczg si¢ interpretowa¢ dane liczbowe w kontekscie
decyzji strategicznych. Dzigki temu rozwijajg zdolno$¢ faczenia wiedzy ekonomicznej
z mysleniem przedsiebiorczym i cyfrowym.

Polgczenie kompetencji cyfrowych i finansowych pozwala studentom lepiej odnaj-
dywac sie w ztozonym $wiecie gospodarki opartej na danych. Kurs realizowany na SGH
jest przyktadem nowoczesnego podejscia do edukacji, ktore integruje wiedze teoretyczng
z praktyka i odpowiada na rzeczywiste potrzeby rynku miedzynarodowego. Tego rodza-
ju ksztalcenie wzmacnia nie tylko przygotowanie zawodowe, ale réwniez elastycznos¢,
samodzielno$¢ i odpornoé¢ przyszlych absolwentéw — pierwszorzedne cechy w obliczu
globalnych transformacji.

Zaliczenie i jego rola w procesie ksztatcenia

Zaliczenie kursu przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa odbywa sie w sposéb kompleksowy
i odzwierciedla jego praktyczny oraz interdyscyplinarny charakter. Ocenie podlegaja trzy
elementy: kolokwium koncowe w formie analizy przypadku (30%), aktywno$é¢ na zajeciach
(30%) i projekt zespolowy — przygotowanie i prezentacja biznesplanu przedsiewziecia
miedzynarodowego (40%). Szczegdlng role odgrywa cze$¢ projektowa, w ramach ktorej
studenci opracowuja koncepcje wejscia wybranej firmy na rynki zagraniczne, analizuja
potencjat eksportowy, wybieraja model internacjonalizacji, planuja dziatania promocyjne
oraz opracowuja pelng czes¢ finansowa przedsiewziecia.

Zrdznicowana forma zaliczenia sprzyja rozwojowi wielu kompetencji réwnoczesnie —
od analitycznych i strategicznych, przez kreatywno$¢ i umiejetno$é wspoétpracy, az po kom-
petencje cyfrowe i finansowe. Prezentacja projektu pozwala studentom trenowaé wystapie-
nia publiczne oraz przekonywanie do swoich decyzji, co zwigksza ich gotowos¢ do dziatan
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w realnych warunkach biznesowych. Takie podejscie wzmacnia poczucie odpowiedzialno$ci
za projekt, promuje samodzielnos¢ i odzwierciedla rzeczywiste wyzwania, z jakimi mierza
sie mlodzi przedsigbiorcy w srodowisku miedzynarodowym.

Zmiany w postawach i umiejetnosciach studentéw zaobserwowane w trakcie kursu
mozna ujaé w formie poréwnawczej. W tabeli 1 zaprezentowano wybrane obszary kom-

petencji wraz z charakterystyka ich stanu wyjsciowego i efektéw konicowych.

Tabela 1. Zmiana w zakresie wybranych kompetencji studentéw przed kursem i po kursie

Obszar kompetencji

Przed kursem (deklaratywnie /
obserwacja)

Po kursie (na podstawie pracy
i ankiety)

Samodzielno$¢ i inicjatywa

ostrozne podejécie, oczekiwanie
wskazowek ze strony
prowadzacych

samodzielne wyznaczanie
kierunku projektu, wieksza
inicjatywa

Praca zespolowa

ograniczone do$wiadczenie
w pracy projektowej,
niepewno$¢ rol

lepsze zrozumienie rdl,
wieksza odpowiedzialnoé¢
za zadania grupowe

Kreatywno$¢ i innowacyjno$c¢

zorientowanie na prawidtowg
odpowiedz, niska pewnos¢

w proponowaniu nowych
rozwigzan

wigksza odwaga
w proponowaniu wlasnych
koncepdji i rozwiazan

Myslenie strategiczne

trudno$¢ z analizg kontekstu
rynkowego, skupienie
na dzialaniach operacyjnych

umiejetno$¢ planowania
dzialan projektowych
na podstawie analizy rynku

Prezentacja i komunikacja

ograniczona praktyka wystapien
i prezentacji pomystow

znaczca poprawa
umiejetnosci prezentacyjnych,

wieksza pewnos¢ siebie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dane zawarte w tabeli 1 potwierdzaja, ze kurs miaf realny wptyw na rozwéj kompetencji
uznawanych za istotne z perspektywy wyzwan rynku pracy i ksztalcenia ustawicznego

Zakonczenie | rekomendacje

Wspolczesna edukacja przedsiebiorcza, szczegolnie w wymiarze migdzynarodowym, odgry-
wa istotng role w przygotowaniu studentéw do aktywnego uczestnictwa w zyciu gospodar-
czym i spolecznym. Przedmiot przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa, realizowany w SGH,
pokazuje, ze przemyslane polaczenie teorii, praktyki, pracy projektowej oraz réznorodnych
metod dydaktycznych pozwala skutecznie wspiera¢ rozwoj kompetencji przyszlosci.

W ramach kursu przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa szczegdlna uwage zwraca sie
takze na rozwijanie umiejetnosci samodzielnego poszukiwania i krytycznej analizy zrodet
naukowych. Studentom rekomenduje sie zapoznawanie sie z aktualnymi artykulami pu-
blikowanymi w otwartych repozytoriach i bazach naukowych, takich jak Google Scholar
czy ResearchGate. Praca z tego typu materialami naukowymi sprzyja nie tylko poszerzaniu
wiedzy, ale takze ksztaltowaniu nawyku uczenia si¢ przez cale zycie i §ledzenia biezacych
trendow w obszarze przedsiebiorczosci miedzynarodowe;.

Doswiadczenia edukacyjne studentéw wskazuja, ze umiejetnosci takie jak analiza ryn-
kéw zagranicznych, wspotpraca w zespole, korzystanie z narzedzi cyfrowych czy rozumienie
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podstaw finansowych moga by¢ z powodzeniem rozwijane w ramach jednego kursu - o ile
sa zakorzenione w realnych problemach i zréznicowanym kontekscie.

Kwestie poruszone w artykule pokazuja, ze zréznicowanie kulturowe, technologiczne
ispoleczne nie jest bariera, lecz warto$cia dodang w procesie ksztalcenia przedsiebiorczego
na rynkach zagranicznych. W Inwazji jaszczuréw Capka juz od pierwszych stron pojawia
sie refleksja nad relacja czlowieka i technologii — ukazana przez pryzmat fantastyczne;j
opowiesci o inteligentnych ptazach. W wielu fragmentach tej powiesci, z wyrazna literacka
przesady, Capek ukazuje $wiat podporzadkowany logice produkcji i handlu, co mozna dzi$
odczyta¢ jako metafore zdolnosci (i zarazem ryzyka) ludzkiego wptywu na rzeczywistosé
poprzez dziatalnos¢ gospodarcza (Capek, 2021).

Edukacja w zakresie przedsiebiorczosci miedzynarodowej nie tylko uczy, jak dziata¢
na globalnym rynku, ale rowniez rozwija postawy odpowiedzialnosci, krytycznego my-
$lenia i otwartosci na réznorodno$é. Wspolczesna edukacja przedsigbiorcza powinna nie
tylko ksztalci¢ umiejetnoséci operacyjne, lecz rowniez sprzyja¢ zrozumieniu spotecznych
iinstytucjonalnych uwarunkowan dziatania gospodarczego. Jak zauwaza Chang, nie istnieje
czysta ekonomia wolna od warto$ci — kazdy wybor teoretyczny jest jednoczesnie wyborem
$wiatopogladowym (Chang, 2015).

To podejscie koresponduje z koncepcja gospodarki zréwnowazonej przedstawiona w
ksigzce Ekonomia obwarzanka przez Raworth, wedlug ktérej celem dziatalnosci gospodar-
czej nie powinna by¢ jedynie maksymalizacja zysku, lecz dziatanie w granicach spotecznych
i ekologicznych (Raworth, 2021). Jednocze$nie — jak ostrzega Bakan - jesli dzialalno$¢
gospodarcza nie jest zakorzeniona w wartos$ciach etycznych i spotecznych, moze przybra¢
patologiczne formy, w ktérych korporacje funkcjonuja jak instytucje psychopatyczne,
ignorujace dobro wspoélne (Bakan, 2006). Tym bardziej istotne staje sie, by ksztalcenie
przedsiebiorcze wyposazalo studentéw nie tylko w kompetencje rynkowe, ale réwniez
w $wiadomos¢ odpowiedzialnosci spoleczne;.

Whioski plynace z realizacji kursu wpisuja si¢ w szerszy nurt refleksji nad edukacja
przedsigbiorczg, w ktérym podkresla sie konieczno$¢ angazowania studentéw w dziatania
praktyczne, bazujace na ich wlasnych decyzjach, inicjatywach i bledach. Takie podejscie nie
tylko wspiera rozwoj kompetencji przysziosci, ale takze odpowiada na wyzwania stojace
przed wspodlczesnym szkolnictwem wyzszym w warunkach $wiata VUCA - czyli petnego
zmienno$ci, niepewnosci, ztozonosci i niejednoznacznodci (volatility, uncertainty, complexi-
ty, ambiguity). Jak zauwaza Lackéus (2015), rozwijanie przedsiebiorczosci jako postawy
zyciowej wymaga $rodowiska dydaktycznego, ktore buduje zaufanie, sprawczo$¢ i realne
zaangazowanie studentow.
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Wstep

Prawo malejacej kranicowej uzytecznosci, szeroko analizowane w teorii ekonomii, stuzy
opisaniu zjawiska, zgodnie z ktérym satysfakcja, jaka osoba czerpie z kazdej kolejnej jed-
nostki konsumowanego dobra, zmniejsza si¢ wraz ze wzrostem ogolnej ilosci tego dobra
(Samuelson, 2007). Cho¢ pierwotnie zasada ta odnosita si¢ przede wszystkim do konsumpcji
dobr materialnych, to coraz czeéciej znajduje ona zastosowanie réwniez w analizie dobr
niematerialnych, takich jak edukacja czy kapital intelektualny. W kontekscie edukacji
wyzszej zasada ta nabiera szczegdlnego znaczenia. Mozna bowiem zadaé pytanie, czy
kazda kolejna godzina wykladéw, kolejny uzyskany dyplom, certyfikat lub ukonczony
kurs przynosza studentowi réwnie duzg satysfakcje oraz wymierne korzysci jak poprzedni
etap edukacji. A moze mamy do czynienia ze zjawiskiem przesycenia, z sytuacja, w ktorej
studenci coraz mniej doceniaja warto$¢ dalszego ksztalcenia, a kolejne etapy edukacji
postrzegaja raczej jako rutyne lub konieczno$¢ niz jako zrédlo rzeczywistej satysfake;ji?
Odpowiedz na to pytanie jest kluczowa nie tylko z punktu widzenia jednostki, lecz takze
w kontekscie ksztaltowania polityk edukacyjnych oraz kierunkéw reform wspotczesnego
systemu szkolnictwa wyzszego.

Celem artykutu jest zbadanie, czy w warunkach umasowienia szkolnictwa wyzszego
kolejne etapy formalnej edukacji charakteryzuja sie malejaca krancowa uzyteczno$cia
dla studentéw - zaréwno w wymiarze subiektywnym (satysfakcja i motywacja), jak
i obiektywnym (premie rynkowe i warto$¢ sygnatowa dyplomow). Zgodnie z przyjeta teza
spadek kranicowej uzytecznosci w edukacji nie wynika z tego, ze wiedza sama w sobie traci
wartos¢, lecz z tego, ze studenci z czasem mniej ja doceniaja lub nie dostrzegaja rownie
wyraznego przelozenia kolejnych etapéw ksztalcenia na zycie zawodowe. Pierwsze lata
nauki przynosza duzy rozwdj wraz z nowymi mozliwosciami, jednak dalsze doksztalcanie
moze juz nie dawa¢ tak odczuwalnego awansu ani intelektualnej satysfakcji. Prowadzi
to do refleksji nad zjawiskami takimi jak inflacja kwalifikacji (deprecjacja dyploméw
w warunkach powszechnosci) oraz nadprodukcja wiedzy, przejawiajaca sie m.in. rosnaca
liczba dyploméw magisterskich i doktoratéw o malejacej wartosci (Ciftei, Karadag, 2024;
OECD, 2023).

Artykul ma charakter konceptualno-analityczny i opiera si¢ na krytycznej analizie
literatury z zakresu ekonomii, ekonomii behawioralnej i polityk edukacyjnych (m.in. Sa-
muelson, 2007; Sandel, 2013; Thaler, 2015) oraz na analizie danych zastanych (OECD, 2023;
OPI-PIB/ELA, 2023; wybrane badania empiryczne, np. Denning i inni, 2022). Przyjeto
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perspektywe poréwnawczg oraz interpretacje w kategoriach uzytecznosci krancowej i warto-
$ci sygnatowej kwalifikacji; wnioskowanie ma charakter dedukcyjno-indukcyjny i jest oparte
na triangulacji Zrédet i logicznym poréwnaniu szacowanych premii edukacyjnych miedzy
poziomami ksztalcenia. Taki dobdr metod pozwala zweryfikowaé hipotezy na gruncie
dostepnych danych oraz osadzi¢ wnioski w szerszych ramach teoretycznych. Tekst sklada
sie z czterech zasadniczych czesci poprzedzonych niniejszym wprowadzeniem: koncep-
tualizacji edukacji jako dobra inwestycyjnego i konsumpcyjnego, analizy doswiadczenia
studenta w $wietle prawa malejacej kranicowej uzytecznoéci, omoéwienia mechanizméw
inflacji kwalifikacji oraz dyskusji mozliwych kierunkow dziatan ograniczajacych spadek
uzytecznosci kraicowej. Prace zamyka podsumowanie z wnioskami dla polityki szkolnictwa
wyzszego i praktyk uczelni.

Edukacja wyzsza jako dobro konsumpcyjne i inwestycyjne

Wyzsze wyksztalcenie ma dwoistg nature, mozna je postrzega¢ zaréwno jako dobro inwe-
stycyjne, jak i dobro konsumpcyjne. Jako inwestycja studia sg formg lokaty, co oznacza,
ze pochlaniaja czas i $rodki dzis, aby zwiekszy¢ przyszle dochody i kapital ludzki absol-
wenta (OECD, 2023; Smith, 2007). Juz Smith wskazywal, ze nabyte umiejetnosci i wiedza
stanowig element bogactwa narodu oraz majatek jednostki, poréwnywalny z inwestycja
w kapital (Smith, 2007). Wspolczesna teoria kapitatu ludzkiego rozwinieta przez ekono-
mistow podkresla, ze edukacja zwigksza produktywno$¢ pracownika, tym samym sprzyja
jego wyzszym zarobkom i rozwojowi gospodarczemu kraju (Samuelson, 2007).

Jednocze$nie edukacja pelni tez funkcje dobra konsumpcyjnego, a studiowanie samo
w sobie dostarcza wartosci niematerialnych, takich jak rozwdj osobisty, przyjemnosé
z poznawania nowych idei czy budowanie sieci spolecznych. Studia czesto daja satysfakeje
intelektualng i spoleczng tu i teraz. Mlodzi ludzie cenia sobie atmosfere akademicka, mozli-
wo$¢ dyskusji oraz poczucie rozwoju wlasnej tozsamosci. Uczestnictwo w zajeciach, kotach
naukowych czy zycie kampusowe maja dla nich bezposrednia, konsumpcyjna uzytecznosc,
niezaleznie od przysztych profitéw zawodowych (Ciftci, Karadag, 2024).

Z perspektywy ekonomicznej prawo malejacej uzytecznosci kranicowej przejawia sie
w obu tych aspektach edukacji. Jako inwestycja kazda kolejna porcja edukacji przynosi
malejacy zwrot finansowy. Najwiekszego skoku dochodéw dostarcza zwykle uzyskanie
podstawowego wyzszego wyksztalcenia w poréwnaniu z maturg; kolejne stopnie (np. ty-
tul magistra czy stopien doktora) zwiekszaja poziom zarobkéw juz w mniejszym stopniu.
Innymi stowy, krancowy przyrost tzw. premii edukacyjnej maleje na wyzszych poziomach
kwalifikacji. Przykladowo wedtug danych OECD (2023) r6znica w medianie zarobkéw mig-
dzy osoba z wyksztalceniem $§rednim a osobg z wyksztalceniem licencjackim jest znacznie
wigksza niz miedzy osobg z tytutem magistra a osobg z samym licencjatem — dodatkowy
dyplom magistra daje mniejsza wzgledna poprawe dochoddw niz samo ukonczenie studiow
pierwszego stopnia. Jako dobro konsumpcyjne kazda kolejna godzina wykladéw czy kazdy
kolejny semestr nauki moga przynosi¢ studentowi nieco mniej zadowolenia niz poprzednie.
Poczatkowy gtdd wiedzy i poczatkowa ekscytacja studiami mogg z czasem stabna¢, zwlaszcza
jesli program ksztalcenia staje si¢ coraz bardziej wyspecjalizowany i powtarzalny. Pierwsze
zajecia na nowym kierunku czesto otwierajg oczy na nieznane zagadnienia, podczas gdy
kolejne kursy poglebiajace wiedze juz nie wywoluja takiego zachwytu jak wczedniejsze.
Ta malejgca uzyteczno$¢ kranicowa w wymiarze konsumpcyjnym oznacza, ze cho¢ nadal
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czerpiemy korzys¢ z dalszej nauki, to subiektywna satysfakcja z kazdej kolejnej porcji
edukacji moze by¢ coraz mniejsza.

Malejgca krancowa uzyteczno$¢ a doSwiadczenie studenta

Zjawisko malejacej krancowej uzytecznoéci uwidacznia sie wyraznie w codziennym do-
$wiadczeniu studenta. Na poczatku studiéw niemal kazda nowa informacja wydaje si¢ war-
tosciowa, a postepy w nauce spektakularne. Studenci pierwszego roku czesto doswiadczaja
szybkiego poszerzenia horyzontéw: uczg sie podstaw dyscypliny, zdobywaja uniwersalne
kompetencje i odkrywaja nowe zainteresowania. Jednak w miare gromadzenia wiedzy
kolejne przedmioty i godziny spedzone w sali wyktadowej przynosza juz mniejszy subiek-
tywny zachwyt. Uczen stopniowo specjalizuje si¢ w waskiej dziedzinie, przez co przyrost
wiedzy ma charakter bardziej inkrementalny, pogtebia zrozumienie juz poznanych zagad-
nien, zamiast oferowac zupelnie nowe spojrzenie. Psychologicznie nastepuje adaptacja: to,
co na poczatku studiéw bylo ekscytujaca nowoscia, z czasem staje sie rutyng. W efekcie
satysfakcja z dodatkowej godziny nauki jest mniejsza niz z pierwszych godzin spedzonych
na uniwersytecie (Thaler, 2015).

Malejaca subiektywna uzyteczno$¢ kolejnych etapow edukacji wiaze sie takze z po-
strzeganiem ich przydatnosci. Student moze zada¢ sobie pytanie: czy ten dodatkowy kurs
lub dyplom faktycznie co$ zmieni w mojej przyszlej karierze? Na poczatku studiowania
odpowiedz bywa twierdzaca — podstawowy dyplom otwiera drzwi do wielu zawoddw. Jed-
nak z czasem odpowiedz staje si¢ mniej oczywista. Na przyktad magisterium czesto bywa
postrzegane jako przedtuzenie nauki bez wyraznie dodatkowych kwalifikacji praktycznych,
zwlaszcza jesli program studiow drugiego stopnia powiela tresci obecne na studiach licen-
cjackich. Studenci mogg odczuwad pewien spadek entuzjazmu, gdy kolejne seminaria i prace
zaliczeniowe zdajg si¢ mie¢ coraz mniejsze przefozenie na realne umiejetnosci cenione
na rynku pracy. W literaturze z zakresu ekonomii behawioralnej zauwaza sie, ze ludzie
bardziej cenig korzysci dostepne tu i teraz niz odlegte i niepewne (Thaler, 2015). Jezeli
wiec dodatkowe lata edukacji nie daja natychmiast widocznych rezultatéow, to motywacja
do ich podjecia stabnie. Méwigc obrazowo — studenci nasycajg sie edukacja: po pewnym
czasie kolejne porcje wiedzy nie przynosza juz takiej satysfakcji jak na poczatku. Z per-
spektywy pojedynczej osoby racjonalne moze si¢ zatem wydawac zakonczenie edukacji
na poziomie, ktory zapewnia juz wystarczajace kompetencje, zamiast kontynuowania jej
tylko dla niepewnego utamka dodatkowej korzysci.

Inflacja kwalifikacji a rosngce oczekiwania

Malejaca kranicowa uzyteczno$¢ edukacji w skali jednostki znajduje odzwierciedlenie
w szerszych trendach spofecznych, okreslanych mianem inflacji kwalifikacji. W ostat-
nich dekadach kraje rozwiniete doswiadczyty ogromnego wzrostu liczby 0séb z wyzszym
wyksztalceniem. Wyksztalcenie, ktére niegdy$ byto elitarnym dobrem rzadkim, stalo sie
powszechne. Wedtug raportéw OECD odsetek mtodych dorostych (25-34 lat) z wyksztalce-
niem wyzszym w krajach czlonkowskich oscyluje obecnie wokot rekordowych pozioméw -
w wielu panstwach zbliza si¢ do 50% lub je przekracza, podczas gdy jeszcze kilkadziesiat lat
temu warto$ci rzedu 10-20% byly norma (OECD, 2023). Polska jest dobrym przykladem
tej transformacji: masowy rozwdj szkolnictwa wyzszego po 1990 r. sprawil, ze wyzsze



Inflacja kwalifikacji. Prawo malejacej krancowej uzytecznosci. .. 93

wyksztalcenie uzyskata duza cze$¢ pokolenia millenialséw, podczas gdy w pokoleniach
ich rodzicow tytul magistra nalezat do rzadkosci.

Konsekwencja upowszechnienia edukacji wyzszej jest obnizenie si¢ wartosci sygnalowej
poszczegolnych kwalifikacji. Gdy dyplom licencjata czy magistra posiada znaczna czes¢ po-
pulacji, przestaje on gwarantowa¢ wyroznienie na rynku pracy (Ciftei, Karadag, 2024). Pra-
codawcy podnosza wiec formalne wymagania rekrutacyjne — stanowiska, na ktére dawniej
wystarczata matura, dzi§ czesto wymagaja licencjatu, a na tych, na ktore kiedys wystarczat
licencjat, coraz czgsciej oczekuje sie dyplomu magistra. W skali spoteczenstwa dochodzi do swo-
istego wyscigu zbrojen w edukacji, jednostki inwestujg w kolejne dyplomy, aby utrzymac
przewage konkurencyjna, ale gdy czyni to wiekszo$¢, korzy$¢ zanika. Inflacja kwalifikacji
oznacza zatem spadek realnej wartosci pojedynczego dyplomu na zatfoczonym rynku absol-
wentéw (OECD, 2023). Obecnie czesto mowi sie, ze ,magister to nowy licencjat”, analogicznie
do stwierdzenia, ze licencjat stal sie ,nowa maturg”. Rosng oczekiwania zar6wno ze strony
pracodawcdw, jak i samych studentéw co do poziomu wyksztalcenia uznawanego za standard.

Zjawisku temu towarzyszg takze sptycenie warto$ci doktoratow oraz ogélna nadpro-
dukcja wysoko wykwalifikowanych kandydatéw. Uczelnie na calym $wiecie wypuszczaja
rekordowa liczbe doktoréw nauk rocznie, ale liczba stanowisk wymagajacych takich kwali-
fikacji ro$nie duzo wolniej (OECD, 2023). W efekcie tytul doktora nie gwarantuje juz fatwej
kariery naukowej ani wyzszych zarobkéw poza akademia - wielu doktoréw po obronie
rozprawy musi szuka¢ zatrudnienia ponizej swoich kwalifikacji lub przekwalifikowad sie.
To, co kiedys stanowilo szczyt hierarchii wyksztalcenia i nobilitacje, dzi$ jest znacznie
czestsze, przez co paradoksalnie mniej cenione. Filozof Sandel zauwaza, ze gdy dobra nie-
materialne, takie jak edukacja, podlegaja logice rynkowej pogoni za ,,wigcej”, zatracamy
ich wewnetrzng warto$¢ i sens (Sandel, 2013). Jego zdaniem nadmierna komercjalizacja
i fetysz liczby dyploméw moga prowadzi¢ do deprecjacji moralnego znaczenia wyksztat-
cenia, traktowania go wylacznie jako towaru na rynku pracy, zamiast jako dobra samego
w sobie. Pomimo rosnacej liczby absolwentow uczelni wyzszych wartos¢ poszczegélnych
stopni naukowych moze male¢ z powodu ich powszechnosci, co potwierdzaja badania
Denninga i innych (2022), wskazujace na brak proporcjonalnego wzrostu wartosci dyplomu
na rynku pracy. Refleksja nad inflacjg kwalifikacji kaze zada¢ pytanie, czy spoteczenstwo
faktycznie potrzebuje tak wielu posiadaczy zaawansowanych tytutéw i czy mtodzi ludzie
realnie zyskuja na podejmowaniu coraz to wyzszych stopni studiéw.

W Polsce symptomy tych trendéw sa réwniez widoczne. Mimo ze okolo 70% absol-
wentéw studiéw pierwszego stopnia kontynuuje nauke na studiach drugiego stopnia,
to liczba kandydatéw na studia magisterskie spada w ujeciu bezwzglednym. W 2021 r. byto
ich o niemal 30 tys. mniej niz w 2015 r. (OPI-PIB, 2023). Analizy wskazuja, ze gléwna
przyczyna jest niz demograficzny, ale mozna przypuszczad, ze czes¢ absolwentow konczy
edukacje na licencjacie, widzi bowiem dla siebie atrakcyjne mozliwoéci na rynku pracy
bez potrzeby dalszego studiowania. Réwnolegle ro$nie znaczenie mikrokwalifikacji i alter-
natywnych form ksztalcenia. Mikrokwalifikacje to krotkie, elastyczne formy ksztafcenia,
ktore umozliwiaja szybkie zdobycie konkretnych umiejetnosci odpowiadajacych aktualnym
potrzebom rynku pracy. W odréznieniu od tradycyjnych programoéw studiow mikrokwali-
fikacje pozwalaja na modutowe podejscie do nauki, co jest szczegdlnie atrakcyjne dla oséb
poszukujacych szybkiego przekwalifikowania lub uzupelnienia kompetencji (Golden, Kato,
Weko, 2021). Zamiast inwestowa¢ od razu w pelny kolejny dyplom, wiele 0séb wybiera
krotsze kursy, certyfikaty zawodowe, szkolenia online czy tzw. nanodyplomy, dzieki ktérym
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moga one zdoby¢ konkretne umiejetno$ci szybciej i taniej. Trend ten jest dostrzegany
przez miedzynarodowe organizacje. Wedtug OECD coraz wigksza role odgrywa uczenie
sie przez cale zycie w modulowej formie, odpowiadajacej na szybkie zmiany na rynku
pracy (OECD, 2023). Mikropo$wiadczenia nie zastepuja, co prawda, tradycyjnych dyplo-
mow, ale uzupelniajg je, przez co stanowig elastyczng odpowiedz na rosnace oczekiwania
co do kwalifikacji pracownikéw. Ich popularnos¢ potwierdza jednak ogolna teze: kolejne
lata formalnej edukacji nie zawsze s3 postrzegane jako proporcjonalnie warto$ciowe, skoro
wielu studentéw i pracownikow wybiera w zamian bardziej dopasowane, krotsze formy
ksztalcenia (Golden, Kato, Weko, 2021).

Czy mozna odwrdcic ten trend

Opisany trend malejacej kraiicowej uzytecznosci edukacji oraz wynikajace z niego zjawiska
(inflacja kwalifikacji, spadek wartosci dodatkowych dyploméw) budzg zrozumialy niepokdj
w $rodowisku akademickim i na rynku pracy. Powstaje pytanie, czy i jak mozna przeciw-
dziala¢ dalszemu spadkowi subiektywnej wartosci edukacji wraz z jej rozszerzaniem. Czy
mozliwe jest odwrdcenie tego trendu, tak aby kolejne etapy nauki znéw przynosily wyrazna
warto$¢ dodang? Cho¢ nie ma prostego rozwigzania, to istnieje szereg dziatan, ktére moga
poprawié sytuacje i zwiekszy¢ uzyteczno$¢ kranicowy ksztalcenia na wyzszych poziomach
(OECD, 2023; Sandel, 2013):

1. Zorientowanie programow na jako$¢ i praktyczne kompetencje. Oznacza to, ze uczelnie
powinny dbac o to, by programy studiéw drugiego i trzeciego stopnia wnosity realnie
nowg warto$¢ w poréwnaniu z poprzednimi etapami. Wigkszy nacisk na umiejetnosci
praktyczne, projektowe i interdyscyplinarne w ramach studiéw magisterskich czy dok-
toranckich sprawi, ze studenci odczujg faktyczny przyrost kompetencji. Jezeli kazdy
kolejny dyplom bedzie si¢ kojarzyt ze specyficznymi umiejetnosciami cenionymi na rynku
(np. zarzadzaniem projektem, zaawansowang znajomoscia technologii, do$wiadczeniem
badawczym), wowczas jego uzyteczno$¢ subiektywna i obiektywna wzrosnie.

2. Personalizacja $ciezek edukacyjnych i doradztwo. Studenci powinni otrzymywac wspar-
cie w podejmowaniu decyzji o dalszej nauce. Profesjonalne doradztwo kariery i men-
toring akademicki mogg pomoéc oceni¢, komu rzeczywiscie oplaca sie kontynuowa¢
ksztalcenie od razu, a kto lepiej powinien zdoby¢ najpierw do$wiadczenie zawodowe.
Personalizowanie $ciezek - np. umozliwienie wyboru migdzy tradycyjnym dyplo-
mem a zbiorem certyfikatéw z réznych dziedzin — pozwoli lepiej dopasowaé edukacje
do potrzeb jednostki i zapobiec poczuciu marnowania czasu na nadmiarowe studia.

3. Uznawanie mikrokwalifikacji i uczenie si¢ przez cate zycie. Reformowanie systemu
ksztalcenia w kierunku wigkszej elastycznosci moze zahamowac inflacje kwalifikacji.
Jesli pracodawcy i uczelnie bedg w wigkszym stopniu uznawa¢ krétkie formy szkole-
nia i certyfikaty, woéwczas mtodzi ludzie nie bedg zmuszani do zdobywania kolejnych
tytutéw akademickich tylko po to, by sprosta¢ rosngcym formalnym wymaganiom.
Promowanie idei lifelong learning - ciaglego uczenia si¢ w ciggu calej kariery — zamiast
kumulowania wszystkich etapoéw ksztalcenia na poczatku zycia moze sprawic¢, ze kazda
porcja edukacji bedzie §wieza i potrzebna w konkretnym momencie, co zwigkszy jej
postrzegana uzytecznosc.

4. Zmiana podejscia na rynku pracy. Waznym czynnikiem pozostajg pracodawcy i polity-
ka rekrutacyjna. Jesli firmy zaczna si¢ bardziej skupia¢ na konkretnych kompetencjach
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i do$wiadczeniu, a mniej na formalnych kwalifikacjach ,na zapas”, to zmniejszy to pre-
sje na posiadanie coraz wyzszych dyploméw bez pokrycia w umiejetnosciach. Row-
noczes$nie panstwo i instytucje edukacyjne moga przeciwdziala¢ nadmiernej formali-
zacji wymogow (np. poprzez zachecanie pracodawcéw do zatrudniania absolwentéw
studiéw pierwszego stopnia na stanowiskach odpowiadajacych ich kompetencjom).
Taka zmiana kultury moze stopniowo przywréci¢ réwnowage — kolejne szczeble
wyksztalcenia beda wybierane przez studentdw z autentycznej potrzeby i pasji, a nie
jedynie dla formalnego dyplomu.

Oczywiscie prawa malejacej kraficowej uzytecznosci nie da si¢ catkowicie oszukad. Praw-
dopodobnie zawsze dodatkowy rok edukacji bedzie dawat nieco mniejsze efekty niz poprzedni
(Denning i inni, 2022). Jednak poprzez $wiadome reformy i zmiane nastawienia mozna
wzmocni¢ kraicowq uzytecznos$¢ kolejnych etapéw ksztalcenia. Kluczem jest utrzymanie
wysokiej jakosci 1 wyjatkowosci kazdego poziomu edukacji, tak aby nie dublowat on po-
przedniego, lecz wnosit nowg wartos¢. Wazne jest tez przypominanie, po co si¢ uczymy: nie
dla samego gromadzenia dyplomdw, ale dla rozwoju osobistego oraz korzysci spolecznych
plynacych z wiedzy. Jak podkresla Sandel (2013), pewnych rzeczy — w tym dobrej edukacji -
nie mozna sprowadzi¢ wylacznie do logiki rynkowej; nalezy przywrdcic¢ ksztalceniu wymiar
misji i powotania, co moze na nowo zwigkszy¢ szacunek dla kolejnych lat studiow.

\Whioski

Analiza wartosci kolejnych etapow edukacji wyzszej w kontek$cie prawa malejgcej kran-
cowej uzytecznosci prowadzi do glebszych refleksji dotyczacych struktury i efektywnosci
wspolczesnego systemu szkolnictwa wyzszego. W swietle przedstawionych rozwazan wy-
raznie rysuje si¢ wniosek, Ze w obecnych warunkach spoleczno-ekonomicznych nie mozna
utozsamia¢ wartoéci edukacji jedynie z liczbg zgromadzonych dyploméw, ukonczonych
kurséw czy godzin spedzonych na wykladach. Jak wykazano, przyrost satysfakeji oraz
mierzalnych korzy$ci zwigzanych z edukacja zmniejsza sie wraz z kolejnymi osiggnieciami
edukacyjnymi jednostki (OECD, 2023; Samuelson, 2007).

Problem ten ma nie tylko indywidualny, lecz takze systemowy wymiar. Inflacja kwa-
lifikacji wynikajaca z rosnacej liczby absolwentow szkot wyzszych skutkuje dewaluacja
znaczenia poszczegdlnych dyplomoéw oraz generuje presje na kolejne stopnie ksztalcenia,
ktére nie zawsze odpowiadajg realnym potrzebom rynku pracy (Sandel, 2013). Ponadto,
obserwowany zwrot ku mikrokwalifikacjom, krotkim formom ksztalcenia oraz edukacji
sjust in time” rodzi pytania o dlugoterminowe konsekwencje takiego podejscia — przede
wszystkim, czy powierzchowne traktowanie wiedzy nie prowadzi do utraty fundamen-
talnych wartosci akademickich, takich jak poglebiona refleksja, krytyczne myslenie oraz
rozwdj intelektualny oparty na eksploracji i badaniach.

W tym kontekscie kluczowym zagadnieniem jest $wiadome zarzadzanie procesem
edukacyjnym zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i instytucjonalnym (Denning
i inni, 2022). Indywidualizacja $ciezek edukacyjnych, starannie dobrane formy dydak-
tyczne (takie jak projekty, gry symulacyjne czy studia przypadkéw) oraz odpowiednie
dopasowanie oferty edukacyjnej do zmieniajacych sie potrzeb rynku pracy moga zwiekszy¢
subiektywna warto$¢ kolejnych etapéw edukacji. Jednakze personalizacja i elastyczno$é
nie powinny oznacza¢ rezygnacji z poglebionej, akademickiej refleksji, ktora jest istota
ksztalcenia wyzszego. Z perspektywy zarzadczej i polityki edukacyjnej istotnym wnioskiem
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jest koniecznos¢ przemyslanego reformowania systemu ksztatcenia. Decydenci oraz wiadze
uczelni powinni si¢ skupi¢ nie na ilosciowym zwigkszaniu liczby studentéw czy kolejnych
stopni edukacji, lecz na jako$ciowych aspektach procesu edukacyjnego, ktore rzeczywiscie
generuja warto$¢ dodang. Chodzi tu przede wszystkim o §wiadome projektowanie pro-
graméw studiow tak, aby kazdy kolejny etap edukacji wnosit rzeczywiste i niepowtarzalne
kompetencje, ktore sa cenione przez rynek pracy oraz rozwijaja osobowos¢ i intelektualny
potencjal studentdw.

Ostatecznie wyzwaniem dla wspolczesnej akademii jest znalezienie rownowagi miedzy
efektywnoscia edukacji a jej akademickim etosem. Kluczowa jest odpowiedz na pytanie, jak
przy malejacej kraficowej uzytecznoséci edukacji zapewnié, by studenci nadal postrzegali
dalsze ksztalcenie jako proces wartosciowy i wzbogacajacy ich Zycie osobiste oraz zawo-
dowe. Rozwigzanie tego dylematu wymaga zaréwno praktycznych reform, jak i gtebokiej
naukowej refleksji nad sensem oraz celami edukacji we wspdtczesnym $wiecie.
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Streszczenie: Celem niniejszej pracy jest zbadanie podejécia generacji Alfa — najmlodszej kohorty wiekowej,
urodzonej po 2010 r. — do ustug bankowych, ze szczegélnym uwzglednieniem bankowosci spéldzielczej.
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mlodego wieku, znaczna czes¢ badanej grupy posiada juz rachunek bankowy — w tym rachunek w bankach
spoldzielczych - co moze $wiadczy¢ o jej rosnacej roli w sektorze ustug finansowych. Uzyskane wyniki moga
stanowic istotng przestanke dla bankéw, zwlaszcza spétdzielczych, do projektowania bardziej dostosowanej
i przyjaznej oferty dla najmlodszych uzytkownikow ustug finansowych.

Abstract: The purpose of this paper is to examine the attitudes of Generation Alpha - the youngest age
cohort, born after 2010 - towards banking services, with a particular focus on cooperative banking. While
the literature is dominated by analysis of the financial behavior of Generations X, Y and Z, knowledge of
Generation Alpha’s preferences and expectations remains limited. The empirical study was conducted in
two elementary schools in Brodnica, covering a sample of 128 students aged 11-15. The results indicate
that for young respondents, the most important features of a bank account are the low cost of the account,
the opinion of the family and the possibility of additional services (such as card personalization). The
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tion, despite their young age, a significant proportion of the respondents already have a bank account -
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Wstep

Generacja Alfa to okreslenie kohorty wiekowej 0sob urodzonych po 2010 r. (McCrindle,
2010). Cho¢ w literaturze wskazuje sie na te grupe jako na potencjalnie najbardziej wy-
edukowang generacje, a takze potencjalnie najbardziej zaawansowang technologicznie
(Gruchota, 2016), to juz obecnie obserwujemy pierwsze negatywne aspekty wiazace sie z jej
funkcjonowaniem. Mimo ze opanowala ona w znacznie lepszym stopniu korzystanie ze
smartfonéw (Turk, 2017; 2025, 17 pazdziernika), to moze z tego powodu odczuwa¢ braki
w postugiwaniu si¢ bardziej zaawansowanymi urzadzeniami. Dotychczasowe badania
charakteryzuja pokolenie Alfa jako korzystajace z dobrodziejstw smartfondw, internetu
rzeczy (IoT, Internet of Things), ubieralnej technologii, internetu semantycznego, a takze
elektronicznych gadzetéw (Gruchota, 2017). Warto jednak zauwazy¢, ze obecnie funkcjonu-
jace pokolenia korzystaja takze z tych technologii. Réwniez Warchlewska (2022) wskazuje
na ewolucje oczekiwan kolejnych pokolen wobec ustug finansowych, podkreslajac znaczenie
dostepnosci cyfrowej jako kluczowego czynnika wlaczenia finansowego wspotczesnych
konsumentéw. Jesli wzig¢ pod uwage obecny rozwoj technologiczny w powyzszym obszarze,
pokolenie Alfa bedzie najpewniej korzystac ze znacznie ulepszonych odpowiednikéw tych
technologii, a takze w znacznej mierze z nowych, jeszcze niedostepnych.

Podejscie poszczegolnych pokolen do ustug bankowych bylo przedmiotem wielu badan.
Dotyczyly one poszczegdlnych generacji badz poréwnywaly ze soba dwa lub trzy poko-
lenia. Cho¢ w literaturze spotykamy sie z dos¢ szerokim opisem podejscia generacji X, Y,
Z1iBaby Boomers do bankowosci, to brakuje opracowan dotyczacych wchodzacej na rynek
generacji Alfa. Krzeszowska (2017) zauwazyla, ze przedstawiciele pokolenia Z posiadaja
wiecej rachunkéw bankowych niz studenci nalezacy do pokolenia Y. Kaczmarek (2023)
poréwnuje generacje X, Y i Z w kontekscie korzystania przez nie z platnosci BLIK. Autorka
zauwaza, ze najczesciej korzystaja z niego konsumenci z generacji Z i Y, oraz roznicuje
gltéwne powody korzystania z BLIK-a - pokolenie Z docenia gtéwnie przelewy na telefon,
a pokolenie Y wygodne przelewy w sklepach internetowych. Kaczmarek (2019a) poréwnuje
réwniez pokolenie X i Y w zakresie oceny uzytkowania serwiséw transakcyjnych bankow
i dochodzi do wniosku, ze chociaz zaréwno pokolenie X, jak i Y wysoko ocenialy jakos¢
uzytkowa serwisow transakcyjnych, to pokolenie X nizej oceniato intuicyjno$¢ nawigacji.
Kaczmarek wnioskuje, ze oceny pokolenia X mogg wynika¢ z nizszych kompetencji cyfro-
wych w poréwnaniu do pokolenia Y. R6znice miedzypokoleniowe wynikaja z tego, ze kazde
z nich miato stycznos¢ z technologiami na innym etapie rozwoju zaréwno osobistego, jak
i technologii. Generacja Alfa jest pierwszym pokoleniem, ktére urodzilo sie w momencie
istnienia zaawansowanych urzadzen mobilnych, takich jak smartfony, i czesto uzytkuje
je od etapu wczesnego dziecinstwa jak zabawki. Roznice te nie muszg by¢ jednakowoz
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pozytywne. Obecnie zauwaza sig, ze przedstawiciele generacji Z, mimo iz sg przyzwyczajeni
do $rodowisk cyfrowych, nie majg umiejetnosci korzystania z profesjonalnych narzedzi.
Przyzwyczajenie do prostych, kafelkowych aplikacji mobilnych moze zatem nie przektada¢
sie na umiejetno$¢ korzystania z bardziej zaawansowanych narzedzi (IT World Canada,
2022; 2025, 17 pazdziernika). Moze to skutkowaé koniecznoscig tworzenia oddzielnych
serwisow adresowanych do réznych pokolen, od serwisu przeznaczonego dla oséb starszych,
ktéry moglby odznacza¢ sie duzym rozmiarem fontu oraz wigksza liczbg présb o potwier-
dzenie operacji, po serwisy dla generacji Z lub Alfa cechujace si¢ prostym interfejsem
na telefon mobilny. Koncepcja ta nie jest nowa i bywa okreslana jako age-friendly banking
(Abood, Zdenek i Kali, 2015). Kaczmarek (2019b) zauwaza, ze wdrozenie tej koncepcji
w Polsce mogtoby zwiekszy¢ liczbe przedstawicieli pokolenia Baby Boomers korzystajacych
z bankowosci internetowej. Soltysiak (2020) wyciaga wniosek, ze banki nie powinny zapo-
minac o najstarszej grupie klientéw, szczegdlnie w kontekscie tzw. srebrnej ekonomii, ktéra
odgrywa coraz wieksza role we wspotczesnym mysleniu o finansach i ekonomii. Zauwaza
on jednak, ze w Polsce pokolenie 65+ odznacza si¢ nizszymi oszczedno$ciami niz emeryci
w krajach strefy euro. Dostosowanie bankowosci do potrzeb najstarszego pokolenia jest
wiec problematyczne. Przy braku personalizacji oferty jest ono poniekad marginalizowane
finansowo. Aby odpowiednio zagospodarowa¢ starszego klienta, bank powinien dostosowa¢
do niego swoje serwisy internetowe oraz inne kanaly dostepu, w sytuacji gdy wobec tej
grupy klientoéw instytucja finansowa nie powinna oczekiwa¢ duzych zyskéw finansowych
wzgledem nakladéw poniesionych na dostosowanie do nich elektronicznych kanatéw
dostepu. Bankowo$¢ powinna wiec rozwazy¢ nowe podejécie do tej grupy klientow.

Jako przyklad spersonalizowanej oferty dla senioréw wskazuje si¢ oferte Banku Poczto-
wego SA, ktdry jako bank wywodzacy sie z Poczty Polskiej SA oferuje klientom mozliwos¢
przekazywania emerytury przez listonosza. Taka mozliwo$¢ jest wysoce atrakcyjna dla oséb
starszych, ktore niechetnie korzystaja z bankowosci internetowej, jest to jednak forma
generujaca wieksze koszty obstugi od tradycyjnej karty. Zauwazalna jest tu pewna luka,
ktérag moglby zagospodarowad bank majacy pomyst na przekonanie senioréw do platnosci
bezgotéwkowych, chocby poprzez dostosowang do nich karte platnicza badz nowa forme
platnosci. Waliszewski (2022) zwraca uwage na spoteczng odpowiedzialno$¢ bankow
w czasie pandemii COVID-19, podkreslajac, ze banki od poczatku pandemii wdrozyty
szereg projektow spotecznych majacych na celu wsparcie potrzebujacych grup spotecznych
oraz bardziej efektywny transfer obstugi klientéw z formy oddzialowej na zdalng. Pan-
demia przyspieszyla transformacje modeli biznesowych bankéw w kierunku digitalizacji
i omnikanalowosci.

Analiza zachowan finansowych réznych kohort wiekowych stanowi przedmiot licznych
badan naukowych w Polsce. Buszko, Krupa i Chojnacka (2019) przeprowadzili komplek-
sowe badanie empiryczne na probie mlodych ludzi do 25. roku zycia. Wykazali w nim,
ze 74% badanych korzysta z produktéw bankowych, przy czym ich poziom wiedzy finan-
sowej determinuje wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan oraz wysoka réznorodnosé
produktéw. Autorzy zwracaja uwage na wieloproduktowe podejscie mtodych klientow
oraz rzadkie decyzje o korzystaniu z oferty innych instytucji finansowych. Soltysiak i Suraj
(2014) analizowali $wiadomos¢ i preferencje bankowosci internetowej wsrod mtodych lu-
dzi ponizej 25. roku zycia, koncentrujac sie na grupie studentéw jako przysztych klientow
bankoéw. Ich badania wykazaly systematyczny rozwoj segmentu bankowosci internetowej,
przy czym najsilniejszym zainteresowaniem charakteryzowaly sie osoby mlode ponizej
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35. roku zycia. Rutecka i Bednarz (2017) potwierdzily te ustalenia, wskazujac, ze 98%
przedstawicieli pokolenia Y to aktywni uzytkownicy bankowosci internetowej, ktorzy ceniag
sobie dostep do swoich pieniedzy w kazdym miejscu i czasie.

Badania réznic miedzypokoleniowych w sektorze bankowym koncentrowaly sie gtéwnie
na poréwnaniach miedzy pokoleniami X, Y i Z. Kaczmarek (2025) przeprowadzita kom-
pleksowg analize dobrobytu finansowego i psychologicznego tych trzech pokolen w Polsce
i wykazata istotne roznice w motywach oszczedzania i zadtuzania sie. Autorka potwierdzita,
ze kohorty wiekowe réznig si¢ znaczaco w swoich zachowaniach finansowych - zaréw-
no w zakresie wydawania i oszczedzania pieniedzy, jak i korzystania z kredytow. Grzyb
(2024) analizowala determinanty wplywajace na wizerunek bankéw wsrod przedstawicieli
pokolenia Z w Polsce. Wyniki wskazaly, ze oprdcz bezpieczenstwa, wygody, dostepnosci
i innowacji technologicznych istotne sg dla nich takze reputacja banku, produkty i ustu-
gi, komunikacja oraz transparentno$¢. Badania potwierdzily znaczenie reputacji banku
i percepcji publicznej wérdd przedstawicieli mtodego pokolenia podczas ich pierwszych
interakcji z bankami.

Kurniawan i Jesica (2024) przeprowadzili badanie na prébie 131 studentéw w wieku
17-28 lat w Indonezji. Analizowali w nim czynniki wplywajace na adopcje bankowosci
cyfrowej przez pokolenie Z. Wyniki wykazaly, ze reputacja firmy i zaufanie znaczaco
wplywaja na intencje korzystania z bankowosci cyfrowej, podczas gdy warto$¢ ekono-
miczna, wygoda, nagrody i wplyw spoleczny nie mialy istotnego znaczenia. Fedorko,
Bacik i Gavurova (2021) badali wplyw oczekiwan wysilku i czynnikéw spolecznych jako
glownych determinant oczekiwan wydajnosci w korzystaniu z bankowosci elektronicznej.
Ich ustalenia wskazujg na kluczowe znaczenie czynnikéw spolecznych w procesie adopcji
technologii bankowych wsréd mlodych uzytkownikow.

Cho¢ generacja Alfa dopiero wchodzi w wiek umozliwiajacy posiadanie produktow
finansowych, to pierwsze badania wskazuja na niepowtarzalne jej charakterystyki. Badania
Visa (Czy nowe pokolenie..., 2024; 2025, 17 pazdziernika) na prébie 500 dzieci w wieku
8-14 lat w Polsce wykazaly, ze jedna trzecia polskich przedstawicieli pokolenia Alfa uczy
sie zarzadzania finansami z mobilnych aplikacji bankéw, co jest najwyzszym odsetkiem
sposrod wszystkich przebadanych krajéw europejskich. Ponadto 63% deklaruje, ze po-
znaje tajniki zarzadzania finansami w rodzinie, co potwierdza kluczowa role srodowiska
rodzinnego. Badania Mastercard (2025; 2025, 17 pazdziernika) w regionie Azji i Pacyfiku
pokazuja, ze 94% dzieci z generacji Alfa ma juz dostep do rachunku finansowego, a wiele
posiada portfele cyfrowe (58%), rachunki inwestycyjne (49%) i karty kredytowe (48%).
Prawie potowa (47%) rodzicow generacji Alfa twierdzi, ze ich dzieci przedstawialy im
cyfrowe narzedzia finansowe, ktdrych wezesniej nie znali, co odwracalo tradycyjny model
edukacji finansowe;.

Celem gléwnym niniejszego badania jest analiza postrzegania oferty rachunkéw ban-
kowych przez przedstawicieli generacji Alfa na lokalnym rynku polskim, ze szczegdlnym
uwzglednieniem czynnikéw wplywajacych na wybdr instytucji finansowej. W ramach
badania szczegélowo zostang zidentyfikowane kluczowe determinanty wyboru rachunku
bankowego przez mlodziez w wieku 11-15 lat, przeanalizowane réznice w preferencjach
w zaleznosci od cech demograficznych takich jak ple¢, wiek czy miejsce zamieszkania
oraz ocenione zostang pozycja bankow spotdzielczych w preferencjach mtodych klientow
i bariery utrudniajace dostep do ustug bankowych wéréd najmlodszych konsumentéw.
Na potrzeby badania sformulowano hipotezy zaktadajace, ze koszty prowadzenia rachunku
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stanowig najwazniejszy czynnik wyboru banku przez generacje Alfa (H1), opinia rodziny
ma wiegkszy wplyw na decyzje niz opinia rowiesnikéw (H2), wystepuja istotne réznice
w preferencjach bankowych w zaleznosci od plci i miejsca zamieszkania (H3), a banki spot-
dzielcze ciesza si¢ znaczacym uznaniem wéréd miodych klientéw na lokalnym rynku (H4).

Metodologia i ograniczenia badawcze

Badanie zostato przeprowadzone w dwoch szkotach podstawowych potozonych na terenie
miasta Brodnica, w wojewddztwie kujawsko-pomorskim, przy wykorzystaniu ankiety
opartej na siedmiostopniowej skali Likerta. Charakterystyke respondentéw podano w ta-
beli 1. Nalezy jednak uwzgledni¢ pewne ograniczenia, ktdre wplywaja na interpretacje
wynikow. Po pierwsze, badanie ma charakter zawezony geograficznie, poniewaz zostalo
przeprowadzone wylacznie w Brodnicy, co moze powodowa¢ nadreprezentacje klientéw
lokalnego banku spétdzielczego i tym samym ogranicza¢ mozliwo$¢ generalizacji wnioskow
na calg populacje Polski. Po drugie, wielko$¢ proby liczacej 128 respondentdéw, chociaz
reprezentatywna dla badanej spotecznosci, moze by¢ niewystarczajaca dla pelnej analizy
szczegolowych podgrup demograficznych. Kolejnym ograniczeniem jest wiek respon-
dentéw - badano uczniéw w przedziale 11-15 lat, podczas gdy generacja Alfa obejmuje
szersza grupe wiekowa. Nalezy rowniez uwzgledni¢ ograniczenia metodologiczne, poniewaz
zastosowanie ankiety moze nie w pelni odzwierciedla¢ rzeczywiste zachowania finansowe,
ktére w tym wieku sa w duzym stopniu determinowane przez rodzicow.

Tabela 1. Charakterystyka demograficzna respondentéw badania - uczniow szkél podstawowych
w Brodnicy (N=128)

Liczba badanych 9
Cecha (N=128) °
Plec dziewczynki 61 47,66
chlopcy 67 >2,34
T 1 0,78
12 26 20,31
Wiek 13 48 37,50
14 44 34,38
15 9 7,03
. 31 24,22
Klasa - 44 34,38
s 53 41,41
wie$ 18 14,06
Miei ieszkani .
iejsce zamieszkania m1a§to do ,50, tys. 110 85,94
mieszkafncow

Szkota Podstawowa 30 62,50

Szkota ud
Szkota Pri)rd3stawowa 48 37,50

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.
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Wyniki badania

Istotne statystycznie okazaly sie jedynie niektore cechy demograficzne. Istotno$¢ poszcze-
golnych cech przedstawiono w tabeli 2. Roznice istotne statystycznie zostang omdwione
w dalszej czeéci publikacji.

Tabela 2. Istotnos¢ statystyczna réznic w preferencjach dotyczacych cech rachunkéw bankowych
w zaleznoéci od plci (test t dla préb niezaleznych), wieku i miejsca zamieszkania uczniow (ANOVA)

Badana cecha Czynnik | Istotno$¢ | Wniosek
plec 215 HO
Oferta podstawowa banku wiek 177 HO
miasto/wies ,198 HO
ple¢ ,106 HO
Oferta dodatkowa banku wiek 228 HoO
miasto/wie$ ,068 H1
ple¢ ,027 H1
Koszty posiadania/transakcji wiek ,048 H1
miasto/wie$ ,220 HO
ple¢ ,130 HO
Dostepno$¢ oddziatow wiek ,098 H1
miasto/wies ,232 HO
ple¢ ,032 H1
Dostepno$¢ bankomatow wiek ,332 HO
miasto/wie$ ,091 H1
ple¢ ,334 HO
Promocje dla nowych klientow wiek ,209 HO
miasto/wie$ ,133 HO
) ) ) ) ple¢ ,146 HO
Wysokie oprocentowar,nf.: lokat i rachunkdéw wiek 200 Ho

oszczednosciowych . .

miasto/wies ,221 HO
ple¢ 441 HO
Opinia rodziny wiek ,338 HO
miasto/wie$ ,195 HO
ple¢ ,448 HO
Opinia znajomych wiek ,440 HO
miasto/wie$ ,124 HO
ple¢ ,394 HO
Szata graficzna banku wiek ,247 HO
miasto/wie$ ,007 H1

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.
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Tabela 3. Ranking istotnosci cech rachunkéw bankowych w opinii uczniow z generacji Alfa (§rednie
wazone ocen w skali 1-7)

Cecha Ocena istotnosci
Koszty posiadania/transakeji 5,31
Opinia rodziny 5,16
Oferta dodatkowa banku (np. mozliwos¢ personalizacji karty platniczej) 5,08
Dostepnos¢ bankomatow 5,05
Wysokie oprocentowanie lokat i rachunkéw oszczednosciowych 5,04
Oferta podstawowa banku 5,00
Promocje dla nowych klientow 4,99
Dostepno$¢ oddziatow 4,87
Szata graficzna banku (estetyka, logo, barwy uzywane przez bank) 4,70
Opinia znajomych 4,63

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.

W tabeli 3 przedstawiono istotnos¢ cech rachunku bankowego w oczach badanych.
Najwazniejsza cecha rachunku bankowego dla 0s6b mtodych okazaly sie koszty jego prowa-
dzenia. Rachunki bankowe dla 0s6b mtodych majg przewaznie niskie koszty prowadzenia,
najczesciej mozliwe do unikniecia przy spetnieniu okreslonych warunkéw (np. okreslona
liczba transakeji w ciagu miesigca), badz tez sg calkowicie bezptatne (Krol, 2024). Wazna
okazala sie réwniez opinia rodziny. Najmniej waznym kryterium okazala si¢ natomiast
opinia znajomych, co ttumaczone jest niskim doswiadczeniem réwiesnikow respondentow.

Jak mozna zauwazy¢ na rycinie 1, chlopcy w wigkszym stopniu cenili takie kryteria
jak koszty zwigzane z posiadaniem i obstuga rachunku bankowego, a takze dostepnosé¢
bankomatdw.

Rycina 1. Réznice w ocenie kosztow prowadzenia rachunku i dostepnosci bankomatéw wedtug plci
ankietowanych

5,8
5,60
5,6
5,4 5,36
5,2
5,00

5
4,8 4,72
4,6
4,4
4,2

Koszty posiadania/transakcji Dostepnos¢ bankomatéw

W Dziewczynki ® Chiopcy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.
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Na rycinie 2 zobrazowano istotne statystycznie réznice w kwestii oferty dodatkowej
banku, dostepnoséci bankomatéw oraz szaty graficznej banku, zréznicowane ze wzgledu
na miejsce zamieszkania badanych. Mieszkarcy wsi deklarujg wieksze przywiazanie do tych
cech przy wyborze oferty banku niz mieszkancy miasta.

Rycina 2. Preferencje dotyczace oferty dodatkowej, dostepnoséci bankomat6w i szaty graficznej ban-
ku - poréwnanie uczniéw z miasta i ze wsi

6 5,78
5,8 5,67
5,56
5,6
5,4
2 4,98 4,97
5
4,8
4,6 4,53
4,4
4,2
4
Oferta dodatkowa banku Dostepnos¢ bankomatéw Szata graficzna banku
(np. mozliwo$¢ personalizacji (estetyka, logo, barwy
karty ptatniczej) uzywane przez bank)
H Wie$ m Miasto

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.

W przypadku wieku istotne statystycznie réznice dotyczyly kosztéw prowadzenia
rachunku oraz dostepnosci oddziatéw. Im starszy byt respondent, tym wiekszg uwage
zwracal na koszty obstugi rachunku, a takze (z wyjatkiem dwunastolatkéw) na dostepnosé¢
placéwek bankowych. Dane te przedstawiono na rycinie 3.

Rycina 4 obrazuje, ze wigkszo$¢ mlodziezy szkolnej posiada rachunek bankowy, z czego
ponad jedna czwarta badanych posiada rachunek w banku spétdzielczym. Wyniki badania
moga by¢ znieksztalcone wzgledem ogétu populacji (mozliwa nadreprezentacja klientéw
bankowosci spdtdzielczej), gdyz badanie zostalo przeprowadzone w miescie, ktore jest
siedzibg banku spoéldzielczego i w ktérym znajduje sie wiele jego oddziatow.

Rycina 5 obrazuje strukture posiadaczy kont bankowych z podziatem na konkretne
instytucje. Na szczeg6lng uwage zastuguja pierwsza trojka najpopularniejszych bankow
(Millennium, PKO BP, Bank Spotdzielczy Brodnica), a takze dwa banki ukrainskie (Mo-
nobank, Privat 24) dopisane do formularza przez respondentow.

Dominujacymi powodami braku posiadania rachunku bankowego (rycina 6) okazaly
sie z kolei brak checi posiadania takowego rachunku oraz brak zgody rodzicow. Czeé¢
respondentow deklarowata rowniez brak wiedzy w kwestii wyboru oraz obstugi rachunku
bankowego. Najmniejsza liczba respondentéw zadeklarowala za$, ze nie przyniesie im
to zadnych korzysci.



Postrzeganie oferty rachunkéw bankowych przez zbhiorowo$¢ generacji Alfa. .. 107

Rycina 3. Wzrost znaczenia kosztow prowadzenia rachunku i dostepnosci oddziatéw wraz z wiekiem
uczniow (12-15 lat)

6,00
5,55
5,23 5,27 >/44
4,92 4,98
I I I | I I
O I
12 13 14 15

M Koszty posiadania/transakcji m Dostepnos¢ oddziatow

€]

IN

w

N

-

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.

Rycina 4. Odsetek uczniéw posiadajacych rachunki bankowe wedtug typu instytucji finansowej

38% 40%

22%

= Nie, nie posiadam = Tak, w banku spétdzielczym = Tak, w innym banku

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.
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Rycina 5. Rozklad preferencji uczniéw wzgledem konkretnych instytucji bankowych (ranking po-
pularnosci bankéw)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.

Rycina 6. Gléwne bariery w posiadaniu rachunku bankowego wskazywane przez uczniéw niepo-
siadajacych konta
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.
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Tabela 4. Istotnos¢ réznic w preferencjach bankowych miedzy uczniami posiadajacymi konta w ban-
kach spoldzielczych, uczniami posiadajacymi konta w bankach komercyjnych i uczniami nieposia-
dajacymi rachunkéw (analiza ANOVA)

Badana cecha Istotnoé¢ | Wniosek
Oferta podstawowa banku 215 HO
Oferta dodatkowa banku ,044 H1
Koszty posiadania/transakcji ,099 H1
Dostepno$¢ oddzialow ,440 HO
Dostepno$¢ bankomatow ,587 HO
Promocje dla nowych klientow ,559 HO
Wysokie oprocentowanie lokat i kont oszczednosciowych ,033 H1
Opinia rodziny 111 HO
Opinia znajomych ,052 H1
Szata graficzna banku ,456 HO

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.

Analiza ANOVA, ktorej wyniki zawarto w tabeli 4, wykazala istotne statystycznie roz-
nice w preferencjach bankowych miedzy trzema grupami respondentéw (posiadacze kont
w bankach spétdzielczych, posiadacze kont w bankach komercyjnych oraz nieposiadajacy
rachunkéw) w odniesieniu do czterech kluczowych cech rachunkéw bankowych. Istotne
statystycznie roznice zostaly za$ zestawione w tabeli 5.

Tabela 5. Poréwnanie $rednich ocen wybranych cech rachunkéw bankowych miedzy uczniami nie-
posiadajacymi konta, klientami bankéw spotdzielczych i klientami bankéw komercyjnych w skali 1-7

Cecha Nieposiadajacy konta | Bank spéldzielczy | Bank komercyjny
(N=28) (N=49) (N=51)

Oferta dodatkowa banku 5,57 5,29 4,61
Koszty posiadania/transakeji 5,57 5,59 4,9
Wysokie oprocentowanie lokat

i kznt oszcggdnoéciowych >61 >18 4,59
Opinia rodziny 5,5 5,39 4,75
Opinia znajomych 4,96 4,96 4,14

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ankiety.

Analiza $rednich ocen, ukazana w tabeli 5, ujawnia wyrazne wzorce réznicujace trzy
grupy respondent6w, przy czym klienci bankéw komercyjnych konsekwentnie wykazuja
najnizsze oceny dla wszystkich analizowanych cech. Wyniki wskazuja na koniecznos¢
zréznicowanego podejscia marketingowego w zaleznosci od segmentu. Nieposiadajacy
rachunkéw wymagaja kompleksowej edukacji i atrakcyjnych warunkéw poczatkowych,
klienci bankéw spotdzielczych ceniag przede wszystkim konkurencyjne koszty, podczas
gdy klienci bankéw komercyjnych moga by¢ mniej wrazliwi na dodatkowe korzysci,
co czyni ich grupg trudniejsza do pozyskania dla konkurencji.
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\Whioski

Celem niniejszego opracowania bylo zbadanie postrzegania ustug bankowych, w szcze-
golnosci oferty bankowosci spétdzielczej, przez przedstawicieli generacji Alfa. Pomimo
ze jest to grupa wiekowa, ktéra dopiero wkracza w $wiat finanséw, zauwazalne sg u niej
podstawowa orientacja w zakresie funkcjonowania produktéw bankowych oraz wstepnie
uksztaltowane preferencje co do ich cech uzytkowych. Konieczna jest réwniez edukacja
finansowa os6b miodych.

Z przeprowadzonych analiz wynika, Ze najistotniejszym kryterium wyboru rachunku
bankowego dla respondentéw sg koszty jego prowadzenia, co moze $wiadczy¢ o pragma-
tycznym podejsciu do ustug finansowych juz na etapie wezesnej adolescenciji.

Przeprowadzone badanie pozwolito na weryfikacje sformutowanych hipotez badaw-
czych. Hipoteza pierwsza (H1) zostala w pelni potwierdzona - koszty prowadzenia ra-
chunku rzeczywiscie stanowig najwazniejszy czynnik wyboru banku przez generacje Alfa,
uzyskaly najwyzsza $rednig ocene w rankingu istotnosci cech (5,31 w skali 1-7). Réwnie
mocno zostala potwierdzona hipoteza druga (H2) dotyczaca wiekszego wplywu opinii
rodziny niz réwie$nikéw - opinia rodziny zajeta drugie miejsce w rankingu preferencji
(5,16), podczas gdy opinia znajomych uplasowata sie na ostatnim, dziesigtym miejscu
(4,63). Hipoteza trzecia (H3) zostala potwierdzona cze$ciowo — wykazano istotne rdznice
w preferencjach w zalezno$ci od plci (koszty: p=0,027; dostepno$¢ bankomatéw: p=0,032)
oraz miejsca zamieszkania (oferta dodatkowa: p=0,068; dostepno$¢ bankomatow: p=0,091;
szata graficzna: p=0,007), jednak nie wszystkie analizowane cechy wykazaly statystycznie
istotne zréznicowanie. Hipoteza czwarta (H4) zostata potwierdzona - banki spoldzielcze
rzeczywiscie cieszg sie znaczacym uznaniem, co potwierdzaja dane wskazujace, Ze ponad
26% badanych posiada rachunek w banku spétdzielczym, a lokalny Bank Spotdzielczy
Brodnica znalazt si¢ w pierwszej trojce najpopularniejszych instytucji finansowych. Dodat-
kowo badanie wykazalo istotny wptyw wieku na preferencje dotyczace kosztow (p=0,048)
oraz dostepnosci oddziatéw (p=0,098), co stanowi warto$ciowe uzupelnienie pierwotnych
zalozen badawczych.

Znaczgce rdznice odpowiedzi w zaleznosci od plci, wieku oraz miejsca zamieszkania po-
twierdzaja koniecznos¢ traktowania generacji Alfa jako grupy zréznicowanej wewnetrznie,
w ktdrej indywidualne uwarunkowania spoteczno-demograficzne wplywaja na percepcje
i ocene ofert bankowych.

Warto podkresli¢, ze ponad 26% badanych wskazato bank spotdzielczy jako instytucje,
w ktorej posiadajg rachunek bankowy. Cho¢ moze to by¢ zwigzane z lokalng dostepnoscia
tych instytucji, nie sposéb poming¢ wnioskéw o wiekszym zaufaniu do podmiotéw lokal-
nych, co wpisuje sie w ide¢ bankowosci relacyjnej i spolecznie odpowiedzialne;.

Na podstawie uzyskanych danych sformutowano nastepujace wnioski:

1. Generacja Alfa przejawia podstawowy poziom $wiadomoséci finansowej z wyraznym
ukierunkowaniem na aspekt ekonomiczny ofert bankowych (gtéwnie koszty).

2. Rodzina odgrywa kluczowa role w ksztaltowaniu postaw finansowych, jednocze$nie
wystepuje marginalny wplyw grupy réwiesniczej na decyzje bankowe na obecnym
etapie rozwoju.

3. Banki spoldzielcze sg rozpoznawalne wsréd mtodego pokolenia, co stwarza potencjat
do budowania dtugoterminowej lojalno$ci klientéw poprzez dostosowang, edukacyjna
i zorientowana lokalnie oferte.
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4. Istnieje potrzeba prowadzenia pogtebionych badan o charakterze longitudinalnym
nad postawami finansowymi generacji Alfa, co pozwoli uchwyci¢ zmiany zachodzace
w miare dojrzewania tej grupy i jej wchodzenia w role aktywnych uczestnikéw rynku
finansowego.

Majac na uwadze zidentyfikowane uwarunkowania, rekomenduje si¢ bankom - zwlasz-
cza instytucjom spotdzielczym - podjecie dziatan w kierunku rozwoju produktéw finan-
sowych dla mlodziezy, uwzgledniajacych nie tylko aspekty kosztowe, lecz réwniez walory
edukacyjne, cyfrowe oraz relacyjne. Tego rodzaju podejscie moze sie przyczynic¢ do zwiek-
szenia konkurencyjnosci bankowosci spotdzielczej w perspektywie dlugoterminowe;j.

Przyszle badania powinny obejmowa¢ m.in. analize longitudinalng zmian preferencji
w miare dojrzewania generacji Alfa, badania ogélnopolskie z reprezentatywna proba, ana-
lize rzeczywistych zachowan finansowych, a nie tylko deklarowanych preferencji, a takze
badania poréwnawcze z innymi krajami europejskimi
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Introduction

Managing a household budget may seem to be an insignificant issue due to its micros-
cale. However, in Poland alone, according to census data, in 2021 there were 12.5 million
households which contained an average of almost three individuals. Because of its sheer
volume, the consumption-related monetary flows generated by households plays a crucial
role in every country’s economic system, serving as the main engine of future economic
growth and shaping business conditions for nearly all economic entities (Taujanskaité et
al., 2017). Therefore the proper management of household budgets should be of wider
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interest to both researchers and practitioners.

In the everyday life of households, management will primarily be a set of activities
focused on the resources of a given household to meet the needs of its members. This
corresponds directly with the theory of cognition, where the essence of human activity
is to bring about conscious (intentional) changes, which means striving for a specific goal
in given conditions and using appropriate means, so as to move from those existing to those
corresponding to the adopted goal (Kotarbinski, 1982). In praxeological terms, this relates
to the concept of thriftiness, which is the opposite of waste (Swiecka, 2011).

Undoubtedly, the macroeconomic situation in national and global terms has a signif-
icant impact on the economic situation of households. However, it is also worth paying
attention to the differentiating factors which include the region, the size of the locality
inhabited by a household, membership of a socio-economic group, the number of indi-
viduals (including the number of children and those with disabilities), and the sources
of income. Such diversity of conditions and households affects their ability to achieve the
goal of satisfying the needs of their members. This also has an impact on the effectiveness
of managing financial resources so that, in addition to achieving this goal, it is possible
to accumulate savings and pay off its liabilities on an ongoing basis.

The aim of the article is to illuminate the results of household budget management
in terms of a study of income and expenditure, and the management of finances to meet its
needs. In addition, the aim is to determine the factors differentiating the ways of effectively
managing a household budget expressed through selected aspects. It will potentially allow
ways of managing a household budget to be determined. Three important aspects have
been distinguished, i.e. debt, saving and satisfying needs. In the context of this objective,
it was hypothesized that there are statistically significant household characteristics differ-
entiating the effectiveness of budget management in terms of these aspects. In addition,
the presence of debt is not synonymous with ineffective management and is related to the
overall financial situation of a household.

To achieve this goal, individual data from the Household Budget Survey of 2022 were
used, which allowed for an analysis of the distribution and structure of household income
and expenditure, thus indicating the differentiation of an assessment of its meeting select-
ed household needs, as well as determining the results of household budget management
in terms of its debts, saving opportunities and money management.

In the next part of the article, we will present discussion of the problem of household
budget management. Then, the results of the empirical study will be presented, followed
by a discussion of the results and an indication of the limitations of the study.

In the literature review we found a lack of analysis of household budgets from a man-
agement perspective with the majority viewing household budgets from only an economic
perspective. Also, emerging from the literature, we want to verify and propose more accurate
factors for measuring effective management.

Managing a household budget

According to Statistics Poland, a household is a group of related or unrelated people who
live together and support themselves, constituting a multi-person unit. On the other hand,
a single-person household is where such a person supports himself/herself, regardless
of whether living alone or with others (GUS, 2024).
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Household finances constitute all the funds that a household has at its disposal and
is closely related to property resources, and its size is in some way related to the way
a household budget is managed. Many different factors affect the formation of household
income: economic, biological, ecological, demographic, social and cultural. Differences
in income result, among other things, from different sources of income, the number of peo-
ple in a household, the education of its members, and the place of residence. Household
expenditure can be differentiated in a similar way (Barbachowska, 2014).

Generally speaking, household budget management is all the activities and actions
undertaken in obtaining and spending funds in accordance with assumed goals (Samsel,
2019; Wisniewska, 2017; Zareba & Lukasiewicz, 2024). Many households operate under
conditions of limited financial resources, which translates into the problem of choosing
between competing needs, and thus the need to divide funds between competing goals (Kata
etal., 2021). Effective management of household finances is understood as an activity lead-
ing to an increase in financial resources, while maintaining costs at a level leading to an in-
crease in wealth and quality of life (Swiecka, Musial, 2014; Masrunik et al., 2024). Managing
a household budget is the collection, distribution and spending of financial resources
to meet the needs of its members. Proper management also means proper synchronization
of savings and debt, to prevent the loss of financial liquidity (Gorzalczynska-Koczkodaj
& Koczkodaj, 2017). The basic criterion for efficient household budget management is the
balance between income and expenses (Michalak et al., 2018) and proper management
can also link to consumption optimalization, which means postponing consumption over
time or giving up, i.e. saving, as well as the possibility of debt with proper consideration
of its advantages and costs (Kubiczek, 2023).

The overriding goal in managing a household budget should be to meet the needs
of its members and secure their future (Barbachowska, 2014; Taujanskaité et al., 2017).
The goals (needs) of households differ, among other things, due to belonging to a specific
socio-economic group, but also to its size, disposable income, source of income, and time
and place of residence (Podolec, 2017), however, not only the goals but also other factors
can be differentiated according to these categories. Achieving these objectives requires the
implementation of a budget management process whose financial goal should be limited
in time and respond to the needs of household members (Musiat, 2015).

In management theory, there are four stages of the management process: planning, or-
ganizing, motivating and controlling. Samsel (2019) proposes that the process of managing
ahousehold budget should include elements such as financial planning, preparation of a short-
and long-term budgets, making short- and long-term financial decisions and controlling
these decisions. Wisniewska (2017) has a similar view on household budget management,
which indicates activities such as obtaining funds, meeting liabilities, consumption, saving,
planning and identifying risk in the context of future events. In another perspective, house-
hold budget management can be divided into stages. The first is to gather information and
assess the financial situation. The next is to set a financial goal followed by implementing
a financial plan, using tools such as keeping to a household budget in which decisions are
made to monitor the allocation of income and expenses. The last stage is to revise the plan
and adapt it to the current life situation (Rubing, 2017). In all these proposals either some
management function is missing, or they are mixed, while others include stages of planning,
for example setting goals. This may indicate a greater focus from authors on financial aspects
of household budgets rather than on the management approach.
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Planning in the case of a household budget means identification of sources of income
and expenses, while also learning about the financial situation along with habits and the
optimalization of decisions as a part of budgeting (Kata et al., 2021). The primary goal,
however, should be to financially secure the household (Kotlinski, 2022). The most com-
mon period for planning household finances is a month (Abramczyk, 2018) and is often
associated with accumulating savings. In addition to planned (systematic) saving, there
is residual saving, which does not result from a specifically defined goal (Stalonczyk, 2015).

In the process of managing a household budget, organizing is associated with the
choice of sources of income and the directions of spending (Kata et al., 2021). Organiza-
tion means, among other things, the involvement of all household members in activities
aimed at achieving the goal. The functioning of households is associated with motivating
its members, and controlling is associated with the verification of such a plan through its
final implementation (Swietlik, 2011). The higher or stronger the locus of control, the more
effective the household’s financial management (Eka et al., 2022).

Although managing a household budget is much more than keeping a monthly budget,
such a tool can make it easier to plan household finances (Masrunik et al., 2024). Research
shows that only one quarter of respondents run such a budget in Poland. Most often,
household members use a spreadsheet, followed by handwritten notes, and least often
using mobile or computer applications (Samsel, 2019). Problems with efficient manage-
ment are also common in other countries as in Lithuania, where the share of unbalanced
household budgets amounts to 40% (Taujanskaité et al., 2017), computer applications
can however support planning and control (Kubiak, 2011; Chumakova, 2019). It should
be emphasized, however, that although creating a household budget is common among
Polish households, the use of more innovative tools than pen and paper is still insignificant
(Musiat, 2015). Recent events on global markets, such as a progressive, continuous increase
in prices, lead to the exhaustion of the classic method of managing a household budget.
The answer to the ever-changing situation may be the implementation of machine-learning
tools, however research shows that most of these are not yet adapted to the reality that
households face (Akash et al., 2023).

An important element influencing the decisions made is uncertainty, often resulting
from limited knowledge (Di Maggio & Lo Verde, 2023). The level of financial knowledge
directly affects the ability to take advantage of income opportunities, which translates into
the financial situation in a household. Increasing the level of financial literacy also has
an impact on reducing relative poverty (Wang, Cao & Huang, 2022) while a lack of financial
knowledge can lead to constantly increasing debt (Kurovs & Paluch, 2017).

Activities related to managing a household budget cause a drop in mood and an in-
crease in stress and as a result, these activities are less likely to be undertaken than others
(Korankye, Pearson, 2023). On the other hand, overall satisfaction with life depends on ef-
fective financial management (Baryta-Matejczuk et al., 2020).

In a financial crisis, those managing a household budget are most often aware of the
situation and take remedial measures to limit the impact of a crisis on a macroeconomic
scale (Michalska, 2012). For example, a study run in Germany showed that there are four
overarching strategies used to improve or stabilize the economic situation in a time of crisis:
budget management, subsistence production, the liquidation of household assets, and the
parsimonious procurement of essentials. The likelihood of its use decreases with increasing
income (Achatz et al., 2025).
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To summarize, managing a household budget involves obtaining and allocating finan-
cial resources to meet household needs while maintaining financial stability. Key compo-
nents of budget management follow the classic management cycle: planning, organizing,
motivating and controlling. Most of the literature on the issue discussed here presents
household budget management from an economic rather than a management perspective.
In addition, quantitative research in this area is based on data on household income and
expenditure, i.e. objective data, omitting information about the household budget obtained
in a subjective way, though this assessment is made by respondents. In this respect, this
article fills a perceived research gap.

In microeconomic terms, household income and expenditure are the most important
indicators of household wealth, especially when converted to per person or an equivalent
unit, obtaining equivalent income or expenditure in the latter case. Due to the fundamental
importance of income and expenditure, it is necessary to define these categories in a con-
ceptual and also in an operational approach. In the case of conceptual definitions, a broader
discussion on the definition and nature of income began at the beginning of the twentieth
century by Fetter (1907), Plehn (1924) and Hewett (1925) and is carried on to the present
day (Smeeding, Weinberg, 2001; UN, 2011). This has led to the development of the concept
of income, which became the basis for the definitions used in individual countries, including
Poland. According to Polish HBS, available income is “a sum of a household’s current incomes
from various sources reduced by prepayments on personal income tax made on behalf of a tax
payer by the tax-remitter (this is the case with income from hired work and social security
and other social benefits), by tax on income from property, taxes paid by the self-employed,
including those in free professions and individual farmers, and by social security and health
insurance premiums” (GUS, 2024: 34-35).

Household expenditure is defined as the sum of consumption and non-consumption
(ILO, 2003). Official Statistics in Poland (GUS) recognises expenditure in a similar way,
and its division is based on the guidelines set out in the Classification of Individual Con-
sumption by Purpose for Household Budget Surveys (COICOP/HBS) (UN, 2023).

Based on an agreed understanding of the categories of income and expenditure, the
concept of a household budget is defined by Official Statistics in Poland as “a systematic
statement of revenues and expenses of the household for a given period” (GUS, 2024: 34).

Results

The results on household budgets presented below were obtained on the basis of indi-
vidual data from the 2022 Household Budget Survey. This is one of the most important
sample surveys conducted by Statistics Poland concerning the socio-economic situation
of households. The full data set from 2022 counts 28383 observations of households. All
results were obtained under the assumption that the statistical unit is a member (person)
of the household and using the weights included with the dataset.

Table 1 presents selected characteristics of income and expenditure of households
in PLN as well as income and expenditure per capita. However, the development of these
distributions is shown in Figure 1. This graph shows decile distributions by determining
the empirical density for successive decile groups of the surveyed households.
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Figure 1. Empirical distribution of income and expenditure per household and per capita in Poland
in 2022 (in PLN)
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Source: own calculations based on HBS 2022.

Table 1. Descriptive characteristics of the distribution of income and expenditure per household and
per capita in Poland in 2022 (in PLN)

. . Income Expenditure Income Expenditure
Specification
per person per household
Mean 2249.830 1475.270 7901.240 5017.760
Median 2000.000 1237.280 7100.000 4350.690
Mode 1893.080 949.960 7100.000 3511.230
Relative average deviation 0.221 0.232 0.232 0.222
Coefficient of variation 0.590 0.633 0.621 0.600
Gini coefficient 0.314 0.325 0.331 0.312
Asymmetry 0.269 0.562 0.163 0.504

Source: own calculations based on HBS 2022.

All the presented distributions are characterized by positive skewness, manifested
by a shift towards higher income values of the mean in relation to the median and mode.
The average level of income, regardless of whether it is related to a household or per person,
is clearly higher than the average value of expenditure (mean, median, mode). The differen-
tiation (inequality) of income and expenditure is at a moderate level. It is worth noting that
expenditure inequality is greater than income inequality when we relate it to a household,
and vice versa, income inequality is greater than in the case of expenditure when we refer
to these categories per person.

Table 2 presents structure of household income, while Table 3 presents expenditure.

The dominant source of income of Polish households is from hired work, and its share
is related to the assessment of the financial situation of a household. This shows that its
well-being, and that of the whole of society (social welfare), is generated mainly by work
(wage-earning, self-employed and agricultural). On the other hand, a lower assessment
of the financial situation is associated with a higher share of income from social security
and other social benefits. Considering expenditure, a growing share on food and housing
can be seen. These expenses are characterized by low-income elasticity, which means that
they are not significantly reduced by a household with a decrease in its income, which
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Table 2. Structure of total household income by assessment of a household’s financial situation (in %)

Assessment of the financial situation of a household

Source of income rather rather Total
good good average bad bad
Income from wage labour 58.7 60.7 55.3 49.1 44.5 57.8
Eg; 2§1rflce‘ﬂ$lr§;;f§tme 8.6 5.2 3.4 0.5 2.3 5.6
Property income 0.1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
gs‘f;‘;’e from renting real 0.4 0.2 0.1 0.2 0.1 0.2
Social security benefits 11.9 15.8 21.1 26.7 32.0 16.6
Other social benefits 6.3 7.6 9.0 11.2 14.4 7.8
Other income 1.0 1.3 1.9 4.3 4.0 1.5
Sale of used consumer goods 0.2 0.1 0.0 0.0 0.0 0.1
Financial income 5.1 1.9 2.5 6.0 1.9 33
Income from running a farm 7.7 7.1 6.7 2.1 0.8 7.0

Source: own calculations based on individual data from HBS 2022.

Table 3. Structure of household total expenditure by assessment of a household’s financial situation (in %)

Assessment of the financial situation of a household
Expenditure group B rather rather bad Total
goo good average bad a
Food 247 27.2 29.3 31.1 31.1 27.4
Alcoholic beverages.v tobacco 29 23 27 3] 29 25
products and narcotics
Clothing & Footwear 5.0 4.8 4.1 3.2 2.5 4.5
Use of an apartment or house | ., 17.4 19.2 21.3 233 | 179
and energy
Furn%shlng an apartment and 6.1 51 47 42 43 52
running a household
Health 5.0 5.0 5.2 5.4 6.9 5.1
Transport 10.7 10.6 9.9 8.4 5.7 10.3
Communication 4.0 4.5 4.7 5.0 4.8 4.5
Recreation and culture 7.7 6.4 5.1 4.2 5.3 6.2
Education 2.0 14 1.1 0.6 0.9 1.5
Restaurants and hotels 52 4.8 4.0 3.9 3.1 4.6
Other ex'pendlture on goods 73 74 74 6.2 55 73
and services
Other expenses 3.8 2.9 2.6 3.3 3.7 3.1

Source: own calculations based on individual data from HBS 2022.
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in turn translates into its growing share in total expenditure along with the deteriorating
economic situation of a household. On the other hand, along with this situation, the share
of expenditure spent on satisfying higher-order needs (transport, recreation and culture,
education, restaurants and hotels) is decreasing. These results show that the management
of household expenses depends on its financial situation, which - as can be assumed -
is generated in the long term by income.

Tables 4-6 present the results of an analysis of structure of expenditure and the as-
sessment of the situation of the surveyed households in terms of debt, saving and money
management. These results do not provide a direct insight into the way the household
budget is managed, being rather a picture of the effect of this management on the one
hand, and on the other, indicating those households which, due to insufficient funds, have
to face difficult decisions. Table 4 shows answers to a question about the assessment of the
level of satisfaction of various household needs, considering both basic and higher-order.

Table 4. Assessing the level of satisfaction of selected household needs (in %)

Assessment of the level of satisfaction
. of a household’s needs
Needs regarding:
ood rather average rather bad not
8 good 8 bad applicable

Food 56.60 | 29.58 | 13.11 0.52 0.19 x
Clothing and footwear 4598 | 31.61 | 20.40 1.70 0.32 x
Health 44.46 29.12 21.46 2.88 1.17 091

(44.87) | (29.39) | (21.66) | (2.91) | (1.18) :
Timely payment of housing fees 66.01 24.34 8.65 0.60 0.36 0.04

(66.04) | (24.35) | (8.65) (0.60) (0.36) ’
Furniture and durable goods 38.05 | 3031 | 27.79 3.00 0.84 X
Culture 26.04 22.33 33.32 8.04 4.41 5.85

(27.66) | (23.72) | (35.39) | (8.54) | (4.68) :
Education and training for 33.92 18.97 9.79 0.71 0.39 3620
children and adults (53.18) | (29.74) | (15.35) | (1.11) | (0.61) :
Tourism and leisure outside the 21.65 20.41 34.62 10.71 7.61 5.00
place of residence (22.79) | (21.48) | (36.44) | (11.27) | (8.01) ’

Source: own calculations based on individual data from HBS 2022.

In general, Polish households assess the satisfaction of basic needs as good or rather
good (very often this assessment was indicated for food, housing payments and educa-
tion'; often for clothing and footwear, and health care). Slightly worse assessments con-
cern home furnishings, culture, tourism and leisure. These results indicate - statistically
speaking - the rationality of satisfying the needs of the household. First of all, basic needs
are satisfied at the appropriate (good or rather good) level, followed by higher-order
needs. Therefore, if there is no financial capacity to meet all of them, the respondents
indicated difficulties in satisfying higher-order ones, which can be associated with a pos-
sible resignation from or reduction in the satisfaction of this type of need. It is worth
noting that the satisfaction of individual needs was rarely assessed rather badly or badly.

! Considering only those households that reported such a need. The relevant shares are shown in parentheses.
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Only in the case of tourism and leisure is the share of these ratings relatively high. This
may indicate the importance of this need (expressed by expectations as to the manner
and quality of rest) in the context of the inability to satisfy it at the expected level.

Tables 5 and 6 present the situation of households in terms of debt, the possibility of sav-
ing and the way of managing money, broken down by socio-economic group (Table 5)
and biological type of household (Table 6).

Table 5. Situation of a household in terms of selected aspects of budget management by socio-
-economic group (in %)

Socio-economic group

Specification Total
1 | 2 | 3 | 4 | s
Situation of the household due to its indebtedness
Debt-free 63.46 73.40 62.08 85.51 73.54 68.59

Debt is not a burden and its
repayments are made on time
Debt is a burden, but its
repayments are made on time
Debt is a heavy burden and its
repayments are not always made 0.94 1.14 0.58 1.01 3.46 1.01
on time

Inability to meet debt obligations
on an ongoing basis

15.82 12.34 21.47 6.06 7.74 14.03

19.47 13.04 15.84 7.05 14.46 16.09

0.30 0.07 0.04 0.36 0.80 0.29

Household situation in terms of saving opportunities
Saving part of income regularly 23.84 15.35 30.16 20.54 6.42 22.89

Setting aside part of income
irregularly

It is possible to set aside part
of income, but it is not saved

61.15 72.31 60.02 57.90 40.77 60.27

5.07 2.17 5.18 4.00 9.71 4.87

No saving and there is no
possibility of saving anything from | 9.94 10.17 4.64 17.56 43.10 11.97
the income obtained

The way of managing money in the household

We can afford a certain level

2.90 1.35 6.24 1.46 0.28 2.28
of luxury

We have enough without any

. . 22.38 18.35 31.54 15.39 5.05 21.21
special savings

We have enough for everyday
use, but we have to save for more 62.53 68.40 56.85 59.85 45.58 61.12
serious purchases

We have to manage very

. . . 11.86 11.78 537 22.12 44.34 14.26
economically on a daily basis

We don’t even have enough for

. 0.33 0.12 0.00 1.18 4.74 0.60
our basic needs

Note: 1 - employees; 2 — farmers; 3 - self-employed; 4 — pensioners; 5 — subsisting on unearned sources
Source: own calculations based on individual data from HBS 2022.
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Table 6. Situation of a household in terms of selected aspects of budget management by selected
biological types of household (in %)

Household Type
Specification number of dependent children
1 | 2 | 3 | 4 | 5 ¥
Situation of the household due to its indebtedness
Debt-free 80.76 57.81 51.65 54.51 59.27 85.40

Debt is not a burden and its
repayments are made on time
Debt is a burden, but its
repayments are made on time

9.92 18.71 22.09 19.07 19.17 6.26

8.38 22.39 25.39 24.43 19.48 6.75

Debt is a heavy burden and its
repayments are not always made 0.65 1.06 0.75 1.64 1.53 1.02
on time

Inability to meet debt obligations

. . 0.30 0.03 0.12 0.35 0.55 0.57
on an ongoing basis

Household situation in terms of saving opportunities
Saving part of the income regularly | 29.31 28.18 28.15 22.18 13.66 20.00

Setting aside part of income
irregularly

57.94 60.90 61.36 58.36 63.27 52.14

It is possible to set aside part of the

income, but it is not saved 3.90 3.92 4.30 6.50 7.81 4.90

No saving and there is no
possibility of saving anything from | 8.85 7.00 6.20 12.70 15.25 22.96
the income obtained

The way of managing money in a household

We can afford a certain level

3.73 4.25 4.53 2.70 3.18 2.39
of luxury

We have enough without any

. . 24.29 26.55 26.55 24.67 14.92 14.31
special savings

We have enough for everyday
use, but we have to save for more 59.67 60.43 61.28 59.09 | 63.26 51.92
serious purchases

We have to manage very

- . . 11.90 8.63 7.57 12.86 18.05 28.96
economically on a daily basis

We don’t even have enough for

. 0.40 0.14 0.06 0.68 0.59 2.43
our basic needs

Note: married couples: 1 - without dependent children; 2 — with one dependent child; 3 -with two dependent
children; 4 —~with three dependent children; 5 — with four or more dependent children; 6 — one-person household.
Source: own calculations based on individual data from HBS 2022.

Lack of debt is most often reported in households of pensioners, married couples
without dependent children and single-person households. In both cases, these are most
often households of the elderly who, on the one hand, have a stable income, and on the
other, it can be assumed, do not report many needs fulfilled in households of other
types (e.g. married couples with dependent children). In addition, older people are more
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cautious in incurring financial liabilities and the budget of their household is more sta-
ble, for example by constantly obtaining funds from social insurance (pension). Since
these benefits are not very high on average, in the households of pensioners and the
single-person the share of indications of the inability to save any money from the income
obtained is quite high. Also, relatively often in these households, the need for daily frugal
money management and the situation when there is not enough money even for basic
needs is pointed out. This result confirms the prudent management of available funds
by avoiding debt even at low-income levels and this requires economical use of funds.
However, most often the problem of money management concerns households that live
from non-profit sources. Despite the fact that these households quite often avoid the state
of debt, in the case of incurring debt, the possibility of repaying it is relatively difficult
or even impossible. By far the most common situation in these households is that there
is no possibility of saving any income, and money management is very frugal on a daily
basis or even lacks the funds to meet basic needs. Considering the result of household
budget management due to biological type, it can be seen that large households such
as those of married couples with at least three dependent children are clearly more likely
not to be able to save any income and much more often have to manage very frugally
on a daily basis. With these difficulties in meeting needs, they are not much different from
married couples with one or two dependent children in terms of the frequency of debt
(or its absence). This indicates rational (in statistical terms) management of a household
budget. However, it should be remembered that the data from the Household Budget
Survey provides insight into the results of budget management and not into financial
decisions made daily. To thoroughly analyse the rationality of such decisions, special
research in this area should be carried out.

An extension of the above analysis is by the use of regression modelling for the variables
included in Tables 5 and 6. They are variables with several ordered categories, therefore the
appropriate approach is to use the multinomial ordered logit model. The characteristics
of the household and its head were taken as explanatory variables. Within the first group,
the following were used: household size, class of place of residence (six categories — the first
refers to the largest cities, the last to villages), a set of variables identifying socio-economic
groups (farmers, self-employed, pensioners, those subsisting on unearned sources, refer-
ence category — employees), and the decile class of income per capita. Within the second
group referring to the head of the household, the following were taken into account: gender
(0 - female, 1 — male), a set of binary variables identifying marital status (married, widow/
er, divorced, reference category - single), education level (four categories — the first refers
to primary education, the last to tertiary), disability (0 - no, 1 - yes) and age in years. The
models for the three dependent variables? are presented in two versions: a full model with
all variables and a model without a variable relating to income per capita. This variable
can potentially be treated as endogenous in the context of other independent variables.
To limit its impact on the formation of the relationship between the other independent
variables and the studied dependent variable, it was decided to estimate the models without
its participation. Table 7 presents the results of the estimation of these models.

2These variables and their category names are listed in Tables 5 and 6.
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Table 7. Estimation results of multinomial ordered logit models for three dependent variables relating
to selected aspects of budget management

Dependent variable
Aspects debt level level of savings money
management
Cutl 0.27** - —4.53%04 | _320%% | —7.710% | -5.84%%*
Cut2 L.06*** | 0.78%** | —1.47%%% | -0.25%*% | -5.187** | -3.40***
Cut3 3.58%%% | 3.307%* | —1.09%** - —1.75%%% | -0.21**
Cut4 4.907%* | 4.63%** X X 1.79%%% | 3.21%**
Household size 0.15%%* | 0117 | =0.11%%% | 0.05%%* | -0.177F | 0.04***
Class of place of residence =0.07*** | —0.08*** | 0.02%** | 0.04** | 0.04*** | 0.07**
Farmers households -0.43*** | —0.46*** | -0.12* - -0.19%** -
Household of the self-employed - =047 | —0.30%** | —0.30*** | —0.62*** | —0.62***
Eemioner s and retirees’ ~0.36°7 | —0.42° | 0.08* | 0287 | 0170 | 0.46%*
ouseholds
Households subsisting 0374 | 20487 | 113% | 160 | 1279 | 1.86%
on unearned sources
Elicoirlﬁglasses of per capita 0.05%%* X [-019%*| X -0.26 X
Gender -0.06* - =0.19%%* | —=0.28%** | —0.30*** | —-0.41***
Age —-0.03*%%% | =0.03*** | -0.01*** | -0.01*** - -0.01%**
Education 0.05%** | 0.09%%* | —0.37%%% | -0.49%** | —0.487** | —0.63***
Disability 0.38% | 0.34%%¢ | 0.50%* | 0.59%** | 0.55** | 0.66***
Married 0.54% | 0.54%%% | —0.38%* | —0.42%%* | —0.487** | —0.51***
Widow/Widower 0.340% | 0.34%F | 0.17%* | 0.207%* | 0.19%** | 0.25%**
Divorced 0.66%** | 0.66*** | 0.31%%* | 0.34%%* | 0.19*** | 0.25%**
McFadden R sq 0.146 0.144 0.153 0.131 0.249 0.214
Likelihood Ratio Test 7019.0 6949.3 | 10076.9 | 8597.6 | 17653.4 | 15179.0
VIF <3.2 <3.2 <3.2 <3.2 <2.5 <3.1

p-value: (*) - 0.051-0.1; (**) - 0.011-0.05; (***) - < 0.01

VIF - variance inflation factor

Source: own calculations based on individual data from HBS 2022.

In most cases, the considered factors significantly affect the probability of the oc-
currence of subsequent categories of dependent variable. In the case of some variables,
the elimination of per capita income from the model affected the sign of the parameter
(e.g. household size) or its statistical significance (e.g. farmers households). However,
in most cases, the sign and the overall level of the estimated parameter are consistent for
these two models for each of the analysed dependent variables. The level of model-fit to the
data is acceptable for this type of model, and VIF did not indicate the existence of significant
collinearity between the independent variables.

In the course of the analysis of the impact of individual factors on dependent variables,
reflecting selected aspects of household budget management, four groups can be distin-

guished.
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The first one, including factors increasing the probability of a smaller household debt,
less possibility of saving part of income and a greater need for economical money man-
agement are:

= the class of the place of residence of the household - the smaller the town, the greater
the probability,
= a household living on a retirement or disability pension or from unearned sources

(in relation to a household living mainly from hired work).

The second group, in which the factors reducing probability, i.e. increasing the debt
of the household, increasing the possibility of saving part of the income and reducing the
need for economical money management, are:

= the head of the household being married,
®= higher level of education of the head of the household,
= higher level of income per capita.

The third group refers to households of widowers, widows, the divorced and the
disabled, in the case of which there is an increased likelihood of greater problems
with debt, the inability to save a part of income and a greater need to manage money
economically.

On the other hand, the fourth group consists of households living mainly from agri-
culture and self-employment (in relation to households living mainly from hired labour),
households where the head is an elderly person and a man - they are characterized by a low-
er probability of debt, greater opportunities to save a part of income and a lower need for
economical money management.

Discussion

This article discusses the problem of household budget management. The research shows that
the distribution of expenditure into individual categories, the level of debt and coping with it,
the level of savings and the general assessment of meeting needs depend on the basic source
of income, its level and the type of biological household. The research shows that with limited
resources, spending on tourism and recreation and on culture are the first to be abandoned.
Similar conclusions were reached by Anna Michalska (2012) in her study on the behaviour
of Polish household members in the era of the financial crisis. It showed that after the crisis,
three quarters of the respondents had reduced their spending on entertainment, and almost
59% were forced to change their holiday plans. In 2022, 40.9% of Polish residents aged 15
or over did not participate in tourist trips (23.2 percentage points less than in 2019). The
decrease in the number of non-participants could have been caused by, among other things,
the end of the COVID-19 epidemic, but the main reasons influencing not taking at least
a two-day trip for personal purposes were financial (32.9%) and lack of motivation to travel
(15.5%) (GUS, 2023). On the other hand, it is worth noting that in 2022 the “Tourist Vouch-
er” (Bon Turystyczny) for holiday trips in Poland was still in operation, which in turn could
have increased interest in such trips. Differences in determining the hierarchy of needs and
their satisfaction, depending on the affiliation of a household to a specific socio-economic
group, were pointed out by Barbara Podolec (2017) when examining the income elasticity
of individual types of expenditure. It also showed that the diversity of the level and structure
of consumer expenditure is significantly influenced by household size, financial situation,
disposable income, source of income, place of residence and time. Achatz et al. (2025) see
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income as a key factor for managing household budgets as a rise of income decreases the
need to use strategies for improving and stabilizing a household’s economic situation.

Mary Declaro-Ruedas and Mary Guico (2023) in their research show that households
of young, educated, married couples have no problem with satistying their own needs, which
was partially shown by the results of regression models. In addition to obvious factors,
such as double income, the authors also point to another important aspect of such a situ-
ation, which is the financial knowledge of the members of such households. Also research
by Lukasz Kurowski (2021) shows that both debt and financial literacy significantly reduce
the probability of indebtedness. Our work, which covers biological types of households
primarily related to marriage, shows that the ability to meet needs is not directly related
to the number of people in the household.

Krystyna Swietlik (2011) states that the basic criterion of efficiency in managing a house-
hold budget is building a balance between income and expenditure, which she understands
more broadly as the ability to meet current expenses, repay debt and accumulate savings. Our
study showed that the possibility of timely repayment of debt or its complete absence is often
not associated with the possibility of building savings, and this situation often occurs in the
households of pensioners. Paradoxically, despite the lack of debt, these households often have
problems with satisfying their own needs. Similar conclusions were obtained based on the
logit models used, that identified a group of households living mainly on old-age pensions,
disability pensions or unearned sources, characterized by lower debt, lower savings potential
and a greater need for frugal money management. In the research of Jacek Michalak et al.
(2018) on families receiving financial funds from the “500+ program” almost all had debt,
but 73.3% were able to accumulate some savings. In research conducted by Monika Spiewak-
-Szyjka (2018) on households of pensioners the main factor differentiating economic situation
is not only level of income, but also its source and the number of people in a household. The
households of pensioners can be supplemented by living from unearned sources and living
in smaller towns. Therefore, a better measure of the efficiency of household budget manage-
ment will be the degree to which needs are met. A similar opinion is expressed by Umberto
Di Maggio and Fabio Lo Verde (2023). According to their research, household members pri-
oritize consumption over investment, and savings are to be used to hedge against unexpected
expenses which has a positive effect on well-being and family bonds. The study conducted
by Agnieszka Samsel (2019) shows that most people do not plan their household budget,
and any planning carried out does not easily affect the better satisfaction of needs. Similar
conclusions were presented by Monika Spiewak-Szyjka (2018) - 46% of surveyed pensioners
do not plan or check their finances. In our study, due to the use of existing (secondary) data
with a limited thematic scope, it was not possible to determine the impact of planning or the
use of tools (e.g. computer applications) in the budget management process.

Limitations

The empirical results described in this article are based on statistical data from Statistics
Poland i.e. secondary data. In the case of such data the scope of information reflected by the
variables compiled in the database often does not fully coincide with the information needs
of a given research project. This is also the case with the research described in this article.
The Household Budget Survey data refer only to the financial performance of households
and do not consider the impact of activities undertaken by the households themselves,
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such as the use of budgeting tools. These data also do not allow the impact and degree
of financial knowledge of household members in the field of effective budget management
to be shown. Moreover, the data used are not essentially panel in nature, and therefore
do not allow for insight into the variability of household financial decisions over a longer
period of time in terms of the life cycle of a given household (family), which limits the
ability to understand how households adapt to the changing economic situation.

As mentioned, the results presented here were obtained based on data on Polish house-
holds. Therefore, the conclusions presented refer to the financial and economic situation
of Polish households and may not necessarily be applicable to societies in other countries.

These limitations point to the need for further research in household financial man-
agement, especially in the context of long-term strategies for saving, indebtedness and
adaptation to changing economic conditions.

It is also worth mentioning that the data used was obtained in 2022, i.e. in a period
when the effects of the COVID-19 pandemic could still be felt. This could have affected
the results of the analysis carried out on household budget management.

Conclusion

Household budget management is a key aspect affecting the socio-economic situation of the
population. The purpose of managing the household budget is primarily to meet the needs
of its members, and on the scale of all households, to meet social needs. It is important in this
process to properly plan, organize, motivate and control to meet the needs of household
members, and it is also necessary to effectively combine savings with debt management.
The financial situation of households in Poland largely depends on factors such as the level
of income, its source, the number of members, as well as the degree of financial literacy.
The results of the empirical study showed that the dominant source of household income
is wages from hired labour, while expenditure on food and housing has the largest share
in household budgets. Despite the increase in nominal incomes, not all households have
the opportunity to save and many reduce spending on recreation and culture, focusing
on basic needs such as food or housing. Most households, regardless of biological type
and socio-economic group, cope with meeting their own needs. However, the situation
is different in the ability to save or repay debts.

It is worth noting that the lack of debt is not always a good indicator of efficient man-
agement of a household budget, because it may result from the inability to take out a loan
or the fear of such an action, which can often be the case with pensioners’ households and
those living off unearned sources.

The use of logit models has allowed four types of household to be distinguished due
to selected aspects of household budget management:

1. households with low debt, small opportunities to save part of their income and eco-
nomical use of money,

2. households with relatively high debt, significant opportunities to save part of their
income and little need for economical money management,

3. households with relatively high debt, with little ability to save part of their income and
a significant need to manage money sparingly.

4. households with low debt, relatively large opportunities to save part of their income
and little need to manage money economically.
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This classification of households was obtained as a result of analysis of logit models.
In the authors’ opinion, it could be used as a tool to assess the effective management of the
household budget.
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Rozwoj technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych (ang. Information and Com-
munications Technology - ICT) w ostatnich dekadach zrewolucjonizowal sposoby funk-
cjonowania przedsigbiorstw, w szczegolnosci dziatajacych w sektorze ustug. Transformacja
cyfrowa stafa si¢ nieodlacznym elementem wspolczesnego gospodarowania. Podjety temat
jest wazny ze wzgledu na wzrost znaczenia ustug, odgrywajacych znaczaca role w gospo-
darkach krajow wysoko rozwinietych. W Polsce generuja one blisko 57% PKB (GUS, 2023).
Prosperity w ustugach przejawia sie zaréwno w wysokim ich udziale w zatrudnieniu, jak
i w coraz szerszym zastosowaniu zaawansowanych technologii. Dodatkowym motywem
zachecajacym do podjecia wspomnianej problematyki jest dajaca sie zauwazy¢ w literaturze
przedmiotu luka poznawcza dotyczaca poziomu implementacji rozwiazan ICT w firmach
ustugowych w Polsce (Jackowska, Sliz, Sicinski, 2023). Wspotczesnie nowoczesne techno-
logie kojarzone sa powszechnie przede wszystkim ze sztuczng inteligencja (ang. Artificial
Intelligence — AI) oraz z automatyzacjg procesoéw biznesowych, co umozliwia przedsigbiorcy
optymalizacje operacji cyfrowych i skupienie si¢ na kluczowych zadaniach.

Podjeto prébe odpowiedzi na pytanie: Jakie systemy ICT sa mozliwe do zastosowa-
nia przez ustugodawce, ze szczegdlnym uwzglednieniem warunkéw wdrazania sztucznej
inteligencji i uczenia maszynowego? Z pytaniem koresponduje cel artykutu - przeglad
wspomnianych systeméw wspierajacych funkcjonowanie potencjalnego przedsiebiorstwa
ustugowego w polskim sektorze przedsiebiorstw. Wskazano mozliwosci, ktdre sie z tym
wigza w sensie koncepcyjnym, eksploracyjnym. Do realizacji celu wykorzystano metode
krytycznego przegladu literatury i obserwacje dokonang w praktyce zawodowe;.

Artykut sktada sie z trzech cze$ci. W pierwszej z nich zawarto charakterystyke ar-
chitektury systeméw ICT koniecznych do sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa
ustugowego. W drugiej czesci przedstawiono gtéwne systemy niezbedne w procesie obstugi
klienta, rozumianego jako odbiorca ustug. Z kolei trzecia z nich traktuje o mozliwoéciach
rozwoju nowych technologii, w szczego6lnosci Al

Architektura systemow ICT w przedsigbiorstwie ustugowym

Architektura systemdéw ICT w przedsigbiorstwie ustugowym to zbidr zasad, wzorcow
i rozwigzan, ktore okreslaja strukture i funkcjonowanie technologii informatycznych (IT)
w organizacji i prowadza do zapewnienia efektywnego wsparcia proceséw biznesowych,
integracji roznych systemow oraz zapewnienia skalowalnosci' i bezpieczenstwa. IT z jed-
noczesnym wigczeniem integracji infrastruktury telekomunikacyjnej (linii telefonicznych
i sygnalow bezprzewodowych), komputeréw, niezbednego oprogramowania, srodkow
do zapisu oraz akwizycji danych oraz systeméw audiowizualnych umozliwia uzytkownikom
dostep do danych, ich przechowywanie i przesytanie oraz manipulowanie danymi, a takze
tworzenie informacji na ich podstawie (O tym, jak technologie ICT zmieniajq przemyst
w przemyst 4.0., 2024, 11 grudnia). Architektura obejmuje wiele elementéw do zastoso-
wania, zwlaszcza w przedsigbiorstwie ustugowym (Tutaj, 2021):

= infrastrukture — sprzet (serwery, sieci, urzadzenia sieciowe) oraz oprogramowanie

systemowe (systemy operacyjne, bazy danych);

! Skalowalno$¢ - zdolnosci systemu do efektywnego dziatania przy rosnacym obcigzeniu zadaniami.
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= aplikacje - narzedzia wspierajace konkretne procesy biznesowe, takie jak CRM (zarza-
dzanie relacjami z klientami), ERP (planowanie zasobow przedsiebiorstwa), systemy
ksiegowe, HR (zarzadzanie kadrami) czy tez specjalistyczne aplikacje branzowe;

= dane - operacyjne (dane o konsumentach, produktach, zamdwieniach) i analityczne
(dane do raportowania, analizy);

= sieci - komponent zapewniajacy tacznos¢ miedzy réznymi elementami infrastruktury
i umozliwiajacy wymiane danych;

= bezpieczenstwo — wszelkie dziatania majace na celu ochrone danych i systemoéw przed
nieuprawnionymi dziataniami: dostepem, modyfikacja lub zniszczeniem.

Na uwage zastuguja takze kwestie zwigzane z architektura korporacyjna (corporate ar-
chitecture). To stosunkowo nowe pojecie zostato wprowadzone w celu lepszego zrozumienia
ztozonosci i kompleksowosci procesow, wystepujacych w réznego rodzaju organizacjach.
Wezedniej (w latach 90. XX w.) utozsamiano je gtéwnie z architektura systeméw informa-
tycznych, planowanych i wdrazanych w przedsigbiorstwach. Obecnie ten problem jest rozu-
miany znacznie szerzej i wieloaspektowo. Oznacza to, ze rozwigzania ICT sa tylko jednym
z wielu elementdw organizacjiijej ztozonosci, uwzglednianych w analizach i modelowaniu
architektury korporacyjnej (Grzeszczyk, 2024) od tradycyjnych, monolitycznych rozwigzan
do nowoczesnych opartych na chmurze. Kazda z tych form architektury charakteryzuje sie
innymi cechami, zaletami i wadami. Przeglad jej koncepcji w przedsiebiorstwie pozwala
dostrzec, jakie zagrozenia moga si¢ pojawi¢ przy projektowaniu systeméw. Podstawowa
formg architektury ICT w przedsigbiorstwie jest system monolityczny, rozumiany jako
jeden program (jednolity blok kodu), w ktérym wszystkie funkcjonalnosci sa $cisle ze soba
powiazane. Z jednej strony system ten charakteryzowat si¢ prostotg wdrozenia, tatwoscia
testowania i utrzymania. Z drugiej natomiast — od razu sprawial kfopoty ze swoja skalo-
walnoscia i nie byl odporny na bledy. Blad w jednym module miat wptyw na caly system.
Wprowadzenie modyfikacji systemu polegajacej na podejsciu ,klient-serwer” pozwolito
na wieksza skalowalnos$¢ systeméw i poprawilo odporno$¢ na bledy. Inny etap rozwoju
architektury ICT dotyczy powstania w miejsce systemu monolitycznego systemu opartego
na architekturze SOA (ang. Service-Oriented Architecture) (Kudlacik, 2024; 2025, 22 lutego).
Jest to koncepcja tworzenia systemow informatycznych, w ktdrej stawia sie gtowny nacisk
na definiowanie ustug przeznaczonych do spelniania wymagan uzytkownika. Mianem
»ustugi” okresla sie tu kazdy element oprogramowania mogacy dziata¢ niezaleznie od in-
nych modutéw oprogramowania oraz majacy zdefiniowany interfejs, za pomoca ktérego
udostepnia sie realizowane funkgje.

Architektura zorientowana na ustugi jest szeroko stosowana w réznych branzach,
od finanséw po e-commerce. Jej elastyczno$¢ i modularnos$¢ sprawiaja, ze jest idealna
do budowy ztozonych systeméw informatycznych z wielka iloscig danych, gdzie zachodzi
koniecznos¢ integracji duzych, nietypowych (czgsto unikatowych) systemow. Przyktada-
mi takich systeméw w firmach ustugowych sg (Cyrek, 2025) oprogramowanie: bankowe,
firm ubezpieczeniowych, e-commerce, stosowane w administracji publicznej, w ustugach
medycznych. Warto jednak zauwazy¢, ze na systemy integrujace wszystkie ustugi (lub ich
wiekszo$¢) w przedsigbiorstwie moga pozwoli¢ sobie tylko duze organizacje o krajowym
lub globalnym zasiegu.

Ze wzgledu na wady w architekturze SOA (zcentralizowane zarzadzanie ustugami,
koszty tworzenia sieci ustug) powstato oprogramowanie oparte na ,,mikroustugach” (mi-
croservices), w literaturze polskiej uzywa sie tez spolszczonego okre$lenia ,mikroserwisy”.
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Nad tego typu architekturg w poczatkach XXI w. pracowaly firmy Hewlett-Packard (HP)
i ThoughtWorks. Pojecia mikroustug (micro-web-services) jako pierwszy uzyl Rodgers
(2005; 2025, 15 stycznia), ktéry sugerowal, ze poszczegdlne komponenty oprogramowania
s3 jak mikroustugi sieciowe. Sg to mate, niezalezne moduly programu komputerowego,
ktére wykonuja jedna, dobrze zdefiniowang funkcje. Komunikujg sie one ze sobg prostymi
(lekkimi) protokotami, np. http/https, API (Architektura monolityczna a architektura mi-
kroustug, 2023; 2024, 3 listopada). Pomimo swoich zalet architektury mikroustug wywotuja
wieksza zlozonos¢ w programowaniu i dzialaniu ze wzgledu na konieczno$¢ zarzadzania
wieloma ustugami, sieciami i dystrybucja danych. Wyzwania mozna zlagodzi¢ za pomoca
odpowiednich procesdw, narzedzi i wiedzy specjalistyczne;.

W pierwszych dekadach XXI w. na popularnosci zyskata architektura chmury. To model
dostarczania ustug obliczeniowych przez internet polegajacy na tym, ze zasoby obliczeniowe
(serwery, pamieci masowe, sieci) sg udostepniane na zadanie. Jest to poziom infrastruktu-
ry. Chmure stosuje si¢, aby zmniejszy¢ koszty IT, zwiekszy¢ elastyczno$¢ i skalowalnosé
systemow. Przejécie od systemow tradycyjnych, monolitycznych do opartych na chmurze
pozwala na zwigkszenie zakresu podejmowanych zadan w organizacji ustugowej. Cyfryzacja
procesow biznesowych, przechowywanie ogromnych ilosci danych w chmurze oraz rosnaca
liczba urzadzen podtaczonych do sieci sprawiaja, ze przedsiebiorstwo powinno zadbaé
o0 bezpieczenistwo cyfrowe (cybersecurity), polegajace na ochronie danych, zapewnieniu
cigglosci dziatania, zaufaniu klientéw, uwarunkowaniach prawnych. Cyberataki moga
prowadzi¢ do utraty wrazliwych informacji (danych), co moze mie¢ powazne konsekwencje
finansowe, organizacyjne i reputacyjne. Poprzez nieuprawniony dostep do zasobow cyfro-
wych oszusci moga wykorzystac skradzione dane osobowe do zakladania kont bankowych,
zaciggania kredytoéw lub upubliczniania wrazliwych informacji, co moze prowadzi¢ nawet
do ryzyka utraty klientéw. Nieprzerwana dostepnos¢ systeméw informatycznych umoz-
liwia pracownikom efektywne wykonywanie swoich zadan, co przeklada si¢ na wzrost
produktywnosdci i osigganie celéw biznesowych (Arendt, 2015).

Zapewnienie ciaglosci dzialania jest niezbedne w podmiotach medycznych lub zaj-
mujacych si¢ utrzymaniem infrastruktury. Tu zatrzymanie dziatania systemu IT moze
prowadzi¢ do zagrozenia bezpieczenstwa ustugobiorcow, ich mienia czy egzystencji catych
spolecznosci. Wiele branz ustugowych podlega scistym regulacjom dotyczacym ochrony
danych?, a nieprzestrzeganie tych przepisdéw moze skutkowaé wysokimi karami finanso-
wymi, likwidacja firmy lub pozbawieniem wolnosci. Prawidlowy wybér architektury sys-
temow IT jest podstawa sukcesu kazdego projektu informatycznego w przedsiebiorstwie,
poniewaz wplywa na wiele aspektéw dziatania systemu ICT. Wlasciwie zaprojektowana
architektura pozwala na tatwe zwigkszanie lub zmniejszanie zasobow systemu w zaleznosci
od zmieniajacych sie potrzeb biznesowych. Wplywa na szybko$¢ dzialania systemu, czas
odpowiedzi na zapytania oraz efektywnos¢ wykorzystania zasobéw. Dostep do danych
jest pelny i mozna projektowac aplikacje w taki sposdb, zeby wykorzystywaly juz zebrane
dane w innym punkcie procesu.

Poprawnie zaprojektowana architektura minimalizuje ryzyko awarii i zapewnia cig-
glo$¢ dzialania systemu (Narodowe standardy cyberbezpieczeristwa, 2025, 22 lutego).

*Wiecej na ten temat: Ustawa o ochronie danych osobowych (t.j. Dz.U. 2 2019 r. poz. 1781); Ustawa o przeciw-
dzialaniu praniu pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu (t.j. Dz.U. 2 2023 1. poz. 1124); Ustawa o informatyzacji
dziatalnosci podmiotéw realizujgcych zadania publiczne (t.j. Dz.U. 2 2024 r. poz. 1557).
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Bezpieczenstwo jest integralng czescig prawidtowej architektury i powinno by¢ uwzgled-
nione na kazdym etapie projektowania, od wyboru technologii po implementacje rozwig-
zan zabezpieczajacych. Stosownie dobrana architektura ulatwia wprowadzanie zmian,
naprawianie btedéw i rozwijanie systemu w przysztosci, co wplywa na koszty zwigzane
z wdrozeniem, utrzymaniem i rozwojem systemu.

Przyktady aplikacji IT w przedsigbiorstwie ustugowym

Wspdlczesne przedsigbiorstwa ustugowe, niezaleznie od branzy, opieraja swoja dzia-
talno$¢ na szerokim spektrum aplikacji IT. Dzialanie tych narzedzi usprawnia procesy
obstugi klienta (front office) oraz procesy wewnetrzne (back office). Dzigki nim firmy
moga zwiekszy¢ efektywno$¢, poprawic jako$¢ obstugi i podejmowac bardziej swiadome
decyzje biznesowe. Gtéwnym systemem IT jest ERP (ang. Enterprise Resource Planning),
stuzacy wspomaganiu zarzadzania przedsiebiorstwem. Wspomaganie to moze obej-
mowa¢ wszystkie szczeble lub cze$¢ szczebli zarzadzania oraz utatwia¢ optymalizacje
wykorzystania zasobéw przedsiebiorstwa i zachodzacych w nim proceséw. System ten
stuzy réwniez do zbierania danych niezbednych do sprawozdawczosci wymaganej przez
prawo (podatkowej, statystycznej, kadrowej). Aktualnie odnotowuje sie brak oficjalnego
standardu ERP, kazde przedsigbiorstwo korzysta z tego rodzaju systemoéw zgodnie ze
swoim zapotrzebowaniem.

Jezeli system ERP zbiera dane zwigzane z wewnetrznymi zasobami przedsiebiorstwa,
niezbednym jego uzupetnieniem jest CRM (ang. Customer Relationship Management). Jest
to rozwigzanie priorytetowe w przedsiebiorstwie swiadczacym ustugi, w ktérym nie mozna
ich wytworzy¢ na zapas. Te narzedzia pozwalaja przedsiebiorstwom budowa¢ trwate relacje
z odbiorcami ustug, zwieksza¢ sprzedaz oraz optymalizowal procesy biznesowe. Ponadto
umozliwiaja lepsze zrozumienie ustugobiorcow, dzigki czemu mogg im oferowa¢ bardziej
spersonalizowane ustugi i poprawia¢ ich jako$¢. Jako$¢ ustug jest rozpatrywana w dwéch
aspektach: technicznej oraz funkcjonalnej. Pierwsza z nich jest zwigzana z ulepszeniem lub
naprawg przedmiotow, ktdre byly wykorzystywane w procesie dostarczania ustugi. Druga
za$ jest oparta na relacji miedzy ustugodawca a nabywca (Kudlacik, 2025).

W firmach $wiadczacych ustugi utrzymania® czy naprawy, dokad odbiorcy ustug
zgtaszaja problemy, istotna role odgrywaja systemy zarzadzania ustugami (ang. Service
Management System — SMS), czesto tez nazywane ,systemami tiketowymi” (ang. tic-
ket — kupon, bilet) (Karwatka i inni, 2013). Tak zaawansowane narzedzia umozliwiaja
kompleksowe zarzadzanie kazdym zgtoszonym incydentem, od momentu jego rejestracji
az do finalnego rozwiazania. Dzieki temu firmy moga $ledzi¢ kazdy etap realizacji ustugi,
mierzy¢ czas reakgji i zbiera¢ opinie zlecajacych ustugi na temat realizacji zgloszenia.
Co wiecej, integracja SMS z innymi systemami: ERP czy CRM pozwala na jeszcze lepsze
odczytywanie potrzeb odbiorcéw ustug, optymalizacje proceséw biznesowych i budowanie
trwalych relacji. Dla konsumentow oznacza to szybsza reakcje na zgloszenia, przejrzysty
proces realizacji ustugi oraz mozliwos¢ sledzenia postepéw. Systemy tiketowe sg takze
kluczowe dla zapewnienia wysokiej jako$ci obstugi, zwigkszenia efektywnosci i redukcji
kosztow (Berrio, Redondo, Hernandez; 2018). Systemy tiketowe w firmach ustugowych

3Ustluga utrzymania polega na utrzymywaniu funkcjonalnosci urzadzen, ich obstudze, konserwacji, a takze
naprawach.
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XXI w. moga zbiera¢ zgloszenia (zamoéwienia ustug) z réznych kanatéw komunikacji
(systemu call centre, poczty elektronicznej, czatu, portali spotecznosciowych). Na uwage
zastuguje takze wyzwanie, jakie niesie ze sobg komunikacja z klientami za posrednictwem
mediow spolecznosciowych. Dla przedsigbiorstw dziatajacych w modelu B2B jest to okazja
do promowania wlasnej roli eksperckiej w danej dziedzinie (opisy case studies, wiedza
ekspercka o oferowanych ustugach, promocja wydarzen). Takie dzialania buduja marke
organizacji ustugowej (Walaszczyk, Polomska, Mazur, 2024). Zdalna, bezpieczna i nie-
skrepowana komunikacja z potencjalnymi zleceniodawcami, partnerami i pracownikami
jest wymogiem obecnych czasdw.

Przedsigbiorstwo XXI w. nie moze si¢ oby¢ bez aplikacji do komunikacji i pracy grupo-
wej: poczty elektronicznej, komunikatoréw, oprogramowania do tele- i wideokonferencji,
repozytoriéw cyfrowych dokumentéw itp. Ich dynamiczny rozwoj nastapil w okresie
pandemii COVID-19, kiedy to praca zdalna stala si¢ koniecznosciag w wielu przedsie-
biorstwach, z jednej strony z powodu przepisdéw sanitarno-epidemiologicznych, z drugiej
strony - z powodu racjonalizacji kosztéw pracy. Po okresie pandemii telepraca byta chetnie
praktykowana w organizacjach, co przyniosto wymierne efekty w formie oszczednosci, cho¢
wywolalo ogélne kontrowersje na temat efektywnosci i wydajnosci pracy wykonywanej
z domu (Lipowski, Pokojski, 2023).

Aby osiagna¢ korzysci biznesowe niezbedne sa zaawansowane narzedzia analityczne.
Systemy BI (ang. Business Intelligence) integruja dane z réznych zrodel, takich jak systemy
ERP, CRM czy bazy danych, przez co tworza kompleksowy obraz dziatalno$ci przedsie-
biorstwa. Dzieki BI przedsiebiorstwa moga identyfikowa¢ trendy, optymalizowa¢ procesy
i podejmowac lepsze decyzje biznesowe (Ziemba, Oblak, 2012). Polega to na gromadzeniu,
przetwarzaniu i analizowaniu duzych zbioréw danych. Nastepnie za pomocg zaawansowa-
nych algorytmow systemy te wyodrebniajg kluczowe informacje i prezentuja je w czytelnej
formie, np. w postaci interaktywnych dashboardéw czy wykreséw. Dzieki temu uzytkownicy
moga szybko i tatwo analizowa¢ dane, identyfikowac¢ zaleznosci i podejmowac optymalne
decyzje biznesowe. Wyniki badan nad dojrzaloscig implementacyjng technologii ICT
w polskich przedsiebiorstwach ustugowych dowodza, ze technologia najczesciej przez nie
wdrazang po cybersecurity i technologii chmury jest wlasnie technologia BI (Jackowska,
Sliz, Sicinski, 2023).

Rozwdj technologii bezprzewodowych i internetu rzeczy - IoT (ang. Internet of Things)
rewolucjonizuje sposoby komunikacji ustugodawcow z ich ustugobiorcami. Wspdtczeénie
mamy staly dostep do internetu, a oczekiwania kupujacych znaczaco wzrastajg, nie tylko
co do spersonalizowanej obslugi, ale takze calodobowej dostepnosci ustug. Dzieki apli-
kacjom mobilnym i internetowi rzeczy konsumenci mogg sktada¢ zamoéwienia na ustugi,
$ledzi¢ ich realizacje i wyrazaé opinie o kazdej porze dnia i nocy. Taki dwustronny dialog
przynosi korzysci zaréwno klientom, ktérzy zyskuja wygode i kontrole nad procesem
realizacji ustug, jak i firmom mogacym dzieki temu zwigkszy¢ swoja sprzedaz i lojalnos¢
ustugobiorcow.

Mozliwosci rozszerzenia systemdw ICT w przedsigbiorstwie ustugowym
Decydent przedsiebiorstwa, takze ustugowego, mierzy sie z fundamentalnym dylematem

ekonomicznym: optymalnym wykorzystaniem ograniczonych zasobow przy réwnoczesnym
zaspokojeniu nieograniczonych potrzeb odbiorcéw. Spetnienie oczekiwan wymaga od niego
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warto$ciowania celu, srodkéw i relacji w warunkach ryzyka, rzadkosci zasobow, niepelnej
informacji (Skapska, 2019). Aby podja¢ $wiadome decyzje, przedsigbiorca musi dysponowa¢
precyzyjna wiedzg o oczekiwaniach odbiorcéw, zaréwno pod wzgledem rodzajéw ustug,
jakiich skali. Tego typu informacje sa zazwyczaj gromadzone w systemach informatycz-
nych firmy, ktére dzigki zaawansowanym algorytmom sztucznej inteligencji umozliwiaja
kompleksowq analiz¢ danych oraz prognozowanie przyszltych trendéw. Ponadto Al moze
by¢ wykorzystana do czesciowej automatyzacji proceséw biznesowych, co przektada sie
na zwigkszenie wydajnosci i redukcje kosztow. Warto podkresli¢, ze skuteczne wdrozenie
rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji wymaga zaréwno wysokiej jakosci danych,
jak i dobrze zaprojektowanych procesow biznesowych. Fundamentem narzedzi sztucznej
inteligencji jest uczenie maszynowe oparte na roznego rodzaju sieciach neuronowych.
W uproszczeniu - dzieki algorytmom uczenia maszynowego mozna analizowaé duze
ilosci ré6znorodnych danych historycznych, wykrywa¢ w nich wzorce i trendy, a nastepnie
wykorzystywa¢ te informacje do przewidywania przyszlych zdarzen.

W praktyce gospodarczej przede wszystkim gromadzone sg dane historyczne dotyczace
zjawiska, ktore zostana poddane prognozie. Moga to by¢ dane liczbowe (np. sprzedaz, kosz-
ty, zamowienia, zgloszenia serwisowe, inne dane z systemow transakcyjnych) lub tekstowe
(np. instrukcje, procedury, artykuly prasowe, opinie klientéw z portali spolecznosciowych).
Nastepnie dane sg przygotowywane do analizy (czyszczone) — usuwane sg z nich bledy,
niekonsekwencje i warto$ci odstajace. W dalszej kolejnosci wybierany jest odpowiedni
algorytm uczenia maszynowego (np. sieci neuronowe, regresja liniowa, las losowy), ktory
jest wykorzystany do budowy modelu predykcyjnego. Algorytm uczy sie rozpoznawac
wzorce i zaleznosci miedzy réznymi zmiennymi. Koicowym etapem jest predykcja, czyli
wytrenowany model wykorzystywany do przewidywania wartosci dla nowych, nieznanych
danych (Sesja z Gemini, 2024, 15 grudnia).

Prace nad AI (opartg na réznego rodzaju sieciach neuronowych) trwajg od lat 60. XX w.,
jednak dopiero w drugiej dekadzie XXI w. przy zwigkszonej mocy obliczeniowej systemow
komputerowych i treningu systeméw na niewyobrazalnych ilosciach danych bylo mozliwe
powstanie systeméw nadajacych sie do profesjonalnych zastosowan (Skalfist, Mikelsten,
Teigens, 2020, 26 grudnia). Jednym z zaawansowanych systemow, ktore powstaty w wyniku
treningu sieci neuronowych, sa duze modele jezykowe (Large Language Model - LLM).
Przez polaczenie ich z wytrenowanymi modelami powstaje dla uzytkownikéw mozliwosé
komunikowania si¢ w jezyku naturalnym. To otwiera przed nimi nowe warunki do au-
tomatyzacji proceséw dostarczania ustug przez firmy ustugowe. Takie polaczenie daje
niepowtarzalne zastosowania biznesowe.

Do najchetniej uzywanych programéw (tabela 1) w masowej obstudze klientéw zali-
cza si¢ przede wszystkim chatboty i voiceboty. Sa to inteligentne systemy konwersacyjne,
ktore realizuja zadanie dialogu z odbiorca wewnetrznym lub zewnetrznym w celu zebrania
informacji o zlecanej ustudze i napotkanym problemie oraz rozwigzania go przy pierwszej
rozmowie. Obecnie jest to najbardziej rozpowszechniona metoda wykorzystania algoryt-
moéw opartych na sztucznej inteligencji. Stosowane s3 m.in. w bankach, urzedach i duzych
przedsiebiorstwach ustugowych, w ktoérych istnieje potrzeba bezposredniego kontaktu
z konsumentem.
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Tabela 1. Popularne programy oparte na AI do obstugi klientéw w firmach ustugowych

Programy Zadania Przyklady branz ustugowych
chatboty i voiceboty dialog z klientem bankowa, administracyjna
ustugi dostgpne
. . . . organizacja kalendarza, na smartfonach,
inteligentni asystenci . .
przygotowanie notatek oprogramowanie do pracy
grupowej

analiza danych, dostarczanie

. : . e-commerce, Serwisy
systemy rekomendacji spersonalizowanych sugestii .
. streamingowe
o produktach i ustugach
systemy wspomagania .
diagnostyki analiza danych medycznych medyczna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zastosowanie sztucznej inteligencji w przedsigbiorstwie (2024, 15 grudnia).

Innym z rodzajow programéw wykorzystywanych przez przedsigbiorcow w celu po-
prawienia organizacji dzialan wewnatrz firmy sa inteligentni asystenci, ktérzy mogg sie
zajmowa¢ m.in. organizacjg kalendarza, odpowiadaniem na proste zapytania, generowa-
niem standardowej korespondencji czy przygotowywaniem notatek. Kolejne algorytmy
to systemy rekomendacji (Iub silniki rekomendacyjne) analizujgce ogromne ilosci danych
w celu dostarczania uzytkownikom spersonalizowanych sugestii dotyczacych produktow,
ustug, tresci czy innych informacji. W praktyce to wlasnie dzigki nim serwisy streamingowe
podpowiadaja filmy, sklepy internetowe sugeruja produkty, a platformy spotecznosciowe
pokazuja tresci, ktére moga zainteresowaé potencjalnego nabywce (Zastosowanie sztucznej
inteligencji w przedsigbiorstwie, 2024, 15 grudnia). Istotne z punktu widzenia przedsigbior-
cow sg takze systemy wspomagania diagnostyki. Stuza one do analizowania ogromnych
ilosci danych medycznych, wspieraja lekarzy w diagnozowaniu choréb, zwiekszaja do-
ktadnos¢ i przyspieszaja postawianie diagnozy. Tego typu systemy mozna przystosowac
tez do diagnostyki awarii urzadzen.

Zadania mozna zrealizowa¢ za pomocg oprogramowania opartego na LLM. Obok
najbardziej znanych LLM (np. ChatGPT, Gemini) przy wyborze modelu warto uwzgledni¢
obecnos¢ polskich systeméw. Na uwage zastuguja cztery krajowe modele: Bielik (wersja v3
wydana 6 maja 2025 r.), PLLuM (uruchomiony w grudniu 2024 r., ostatnia wersja PLLuM-
-12B-nc-20250715 zostata opublikowana 16 lipca 2025 r.), Qra wydana w marcu 2024 r.,
obecnie rozwijana w réznych wersjach (np. Qra-7b, Qra-13b), Trurl wprowadzony pod
koniec 2023 r.

Polskie modele jezykowe cechujg sie licznymi przewagami nad modelami angloje-
zycznymi. Zostaly wytrenowane na polskich zbiorach i znacznie skuteczniej radza sobie
z kontekstem kulturowo-historycznym. Dodatkowym argumentem sg koszty — polskie
LLM, ktore sg znacznie mniejsze pod wzgledem zaréwno iloéci danych, jak i liczby para-
metréw, nie wymagaja duzych maszyn obliczeniowych i drogich rozwigzan chmurowych
(Kuzelewska, 2024). Ponadto warto zaznaczy¢, ze proces wdrozenia nowych rozwia-
zan technologicznych mozna wspoétfinansowaé z wielu programéw Unii Europejskiej
(UE). Projekty wsparte finansowaniem z UE przyczyniaja si¢ do zwiekszenia zdolnosci
innowacyjnych oraz konkurencyjnosci firm, zaréwno lokalnie, jak i miedzynarodowo
(Solecki, Kobis, 2024).
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Wedlug McKinsey and Company do dziedzin ustug, w ktorych zastosowanie tresci
wygenerowanych przez Al bedzie miato najwiekszy wplyw, naleza sprzedaz rozumiana jako
obstuga klienta, marketing, inzynieria oprogramowania oraz badania i rozwdj. McKinsey
szacuje, ze w 2040 r. warto$¢ ustug $wiadczonych z uzyciem Al moze stanowi¢ nawet 75%
calkowitej rocznej wartosci ustug (McKinsey and Company, 2023; 2025, 28 lipca).

Zgodnie z raportem AI Chamber (2024; 15 grudnia), sztuczna inteligencja jest uzywana
coraz czeéciej i zmienia obraz przedsiebiorstw ustugowych, w szczegdlnosci w sektorze ma-
tych i érednich przedsiebiorstw (MSP). Obawia sie jej tylko 4% pracownikéw tego sektora.
Blisko 63% respondentéw postrzega ja oraz uczenie maszynowe jako wsparcie, 15% jako
konkurencje, a 4% jest wrogo nastawionych. Sztuczng inteligencje oraz uczenie maszynowe
stosuje 9 z 10 przedsiebiorstw. Organizacje o zasiggu lokalnym lub regionalnym czesciej
deklarujg brak jej wykorzystania niz te o wiekszym zasiegu. Ponad 50% przedstawicieli
MSP, ktorzy korzystajg z AI/ML, przewiduje znaczace zmiany w swojej branzy z powodu
wykorzystania tych technologii.

Inne badanie dotyczace postrzegania sztucznej inteligencji w firmach ustugowych
(Skapska, 2023), przeprowadzone w 2022 roku, pokazuje odmienne opinie respondentdw.
Zgodnie z wynikami tego badania sztuczna inteligencja byla kojarzona w przewazajacej
mierze z ogdlnie pojeta wysoka technologia (62%), a konkretnie z robotami i manipula-
torami (58%) mniej z oprogramowaniem w sieci internet (51%), w ogéle natomiast nie
kojarzono Al z urzadzeniami w rodzaju IoT, czyli smartfonami, smartwatchami analizu-
jacymi zdrowie uzytkownika, SmartTV, urzadzeniami sterowanymi gltosem. Nietypowa
reakcja jest opinia 44% przedstawicieli branzy transportowej, ktorzy widza staby zwiazek
Al'z samochodami autonomicznymi. Respondenci uznali, Ze najwiekszy wplyw na rozwoj
sztucznej inteligencji maja wyksztatcenie ludzi w sensie cyfrowym (78%), wysoko$¢ $rod-
kow finansowych (69%) i otwartos¢ gospodarki na nowosci $wiatowe (66%). Ankietowani
w 2022 r. jeszcze nie zauwazyli, jaki wplyw na rozwdj narzedzi AI ma konkurencja na rynku.
Najwigkszej szansy postepu pod tym wzgledem ustugodawcy upatruja w wyzszej wydajnosci
(68%) i oszczednosci czasu (64%). Jednak nie widzg w niej przyczyny powstania nowych
ustug, produktdw czy tez nowych mozliwoéci rozwoju dziatalnosci gospodarczej. Z jednej
strony gtéwnym zagrozeniem dla ludzi, wedtug badanych, jest zmniejszenie aktywnosci
ludzkiej (53%). Z drugiej natomiast tylko 27% respondentéw boi si¢ negatywnych skutkow
ekonomicznych i nie sg im znane negatywne konsekwencje rozpowszechniania btednych
informacji przez sztuczng inteligencje, manipulacji informacjami, sterowania emocjami
i osobistymi decyzjami.

Jednoznaczne poréwnanie obu przytoczonych badan jest utrudnione ze wzgledu na roz-
ne cele badawcze, jednak ogélna ocena pokazuje, jak si¢ zmienia podejscie do AI w firmach
ustugowych i jak rynek si¢ zmienia pod jej wptywem. Juz dzis wida¢, ze rozwigzania tech-
niczne oparte na sztucznej inteligencji przyniosg nowe mozliwosci, nowg organizacje pracy,
nowe podejscie do problemu dostarczania ustug. Automatyzacja swiadczenia niektérych
rodzajoéw ustug moze prowadzi¢ do wiekszej ich dostepnosci, ktéra dotychczas byta ogra-
niczona do kwalifikowanych i dyspozycyjnych pracownikéw. Analiza danych na temat
klienta wykonana przez sztuczng inteligencje moze nastepnie prowadzi¢ do przygotowania
bardziej spersonalizowanej oferty.
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/akonczenie

Przedmiotem niniejszego artykutu byly rozwijajace si¢ systemy informatyczne w potencjal-
nym przedsiebiorstwie ustugowym, a celem - zaprezentowanie ich architektury. Eksploracja
tematu w zalozeniu stanowi teoretyczng podstawe do dalszych analiz tego zagadnienia
w kolejnych opracowaniach. Wyniki pracy przy wykorzystaniu metody monograficznej
i obserwacji pozwalaja na sformulowanie konkluzji, ze wdrazanie narzedzi ICT przez ustu-
godawcow umozliwia im wprowadzanie na rynek kompleksowych ustug, lepsze poznanie
odbiorcéw i spelnienie ich oczekiwan. Zleceniodawcy dzigki temu moga szybciej uzyskaé
odpowiedzi na swoje pytania i rozwigzania swoich probleméw. Korzystanie z systemow
informatycznych $wiadczy o profesjonalizmie przedsiebiorstwa ustugowego i jego zaanga-
zowaniu w samorozwoj. Konsumenci chetniej korzystaja z ustug dostawcow, ktorzy oferuja
nowoczesne rozwigzania techniczne, a jednoczesnie dbaja o bezpieczenstwo danych. Przy
cigglej presji rynku na dostepnos¢ swiadczonych ustug systemy ICT umozliwiajg $wiad-
czenie ustug przez cala dobe i siedem dni w tygodniu.

Dzigki algorytmom uczenia maszynowego firmy moga dostarczac spersonalizowanych
ustug, co zwieksza lojalnos¢ odbiorcéw. Ponadto analiza danych przy uzyciu zwlaszcza Al
pozwala poprawi¢ jako$¢ produktéw i ustug oraz zwigkszy¢ konkurencyjnosé. Zastoso-
wanie nowych technologii otwiera przed przedsigbiorstwami mozliwosci wprowadzenia
nowych modeli biznesowych opartych na danych i algorytmach. Optymalizacja proceséw
dostarczania ustug prowadzi do zwigkszenia wydajnosci i redukcji kosztow. Precyzyjne pro-
gnozowanie, rekomendacja produktow i ustug oraz kierunkowe kampanie marketingowe
prowadza do zwigkszenia sprzedazy i zdobywania nowych rynkéw. Chatboty, wirtualni
asystenci potrafigcy odczytywaé emocje konsumentdéw moga sie przyczyni¢ do znacznej
poprawy jakosci obstugi, np. w medycynie.

Wprowadzanie otwartych systemoéw nie tylko tworzy szanse, lecz takze powoduje
ryzyko zwigzane z bezpieczenistwem i prywatnoscig danych, co wymaga zastosowania
odpowiednich procedur, zabezpieczen i zapewnienia zgodnosci z przepisami o ochronie
danych osobowych oraz praw autorskich i patentowych (AI Chamber, 2024; 15 grud-
nia). Wraz z rozwojem systemoéw informatycznych rekomenduje si¢ polozenie nacisku
na zwiekszenie cyberbezpieczenstwa, co jest istotne w przypadku firm przetwarzajacych
dane osobowe klientéw. Poprzez wysoki poziom ochrony zasobéw IT mozna zapobiec
stratom finansowym spowodowanym utratg danych czy nieuprawniong manipulacjg nimi
lub innymi cyberatakami. Z wdrozeniem Al i inkluzywnoscia tych systemoéw zwigzane
s3 problemy etyczne. Na podstawie danych z AI uslugodawca podejmuje decyzje wpty-
wajgce na zycie lub status klienta/ustugobiorcy. Tak si¢ dzieje np. w bankowosci, gdzie
decyzje kredytowe lub inwestycyjne sa podejmowane na podstawie niejasnych danych
otrzymywanych z modeli AI (Oyeniyi, Ugochukwu, Mhlongo, 2024), naruszajacych
zwyczajowe procedury (specyficzne dla krajow, regionow $wiata), ktére sg podyktowane
odmiennymi regutami rynkowymi.

Do zaprezentowania rozwijajacych sie systemoéw informatycznych w niniejszym arty-
kule przeglad literatury zostal przeprowadzony w sposéb tradycyjny, mimo $wiadomosci,
ze istnieja mozliwosci wykorzystania innych sposobéw analizy zrddel, np. bibliometrii.
Ponadto wyzwaniem dla badacza zajmujacego sie ta problematyka bedzie poszerzanie analiz
badawczych przy zastosowaniu réznych narzedzi oraz metod ilo$ciowych i jakosciowych,
nie tylko z punktu widzenia potencjalnego przedsiebiorstwa ustugowego czy rynku, ale takze
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sektora ustug czy calej gospodarki, w ktérej sfera ustug, rozumiana jako branze ustugowe
obstugujace pozostate sektory gospodarki, ma istotne znaczenie.
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Abstract: This study aims to explore sustainable tourism management strategies by integrating qualitative
and quantitative methodologies. The main objective of the study is to develop and verify an innovative sys-
tem of sustainable tourism indicators for academic cities in the Silesian Voivodeship based on the European
Tourism Indicator System (ETIS) and the Multi-Criteria Decision Analysis (MCDA) approach. The study
involves three main stakeholder groups: local residents, tourists, and experts representing travel agencies
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tions and behaviors, assess the effectiveness of sustainable tourism policies, and identify emerging trends
in tourist behavior and preferences. The study is grounded in the principles of sustainable tourism, em-
phasizing the balance between economic, environmental, and socio-cultural factors. It builds on integrated
destination management and community-based tourism theories, highlighting the role of stakeholder
collaboration, policy coherence and adaptive management. A mixed-methods approach is employed,
combining in-depth interviews, focus groups, participant observation, and surveys. Qualitative data
undergo thematic analysis to extract key insights, while quantitative data are analyzed using descriptive
statistics, correlation analysis, and regression modeling to identify relationships and trends. Findings
indicate that integrated destination management is a critical strategy for sustainable tourism, requiring
coordinated stakeholder efforts. Community-based tourism enhances social equity, cultural authenticity,
and environmental stewardship. Additionally, policy integration, innovation, technology adoption, and
capacity-building initiatives significantly contribute to sustainable tourism practices. The study offers
valuable insights for policymakers, tourism practitioners, and local communities by identifying effective
strategies for sustainable tourism management. This research contributes to the existing literature by in-
tegrating qualitative and quantitative methodologies to provide a multidimensional analysis of sustainable
tourism strategies. By highlighting best practices and emerging trends, it advances knowledge on how
to balance tourism development with long-term sustainability goals.
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Introduction

Tourism plays a key role in the global economy, contributing to job growth, infrastructure
development and the promotion of cultural heritage. However, the dynamic development
of this sector brings with it significant challenges related to environmental protection, social
balance and resource management. The increase in the number of tourists, uncontrolled
urbanisation and the intensive exploitation of natural resources can lead to environmental
degradation, the erosion of local cultures and the deepening of socio-economic inequalities.
In response to these threats, the concept of sustainable tourism has gained importance,
promoting strategies that reconcile the development of the tourism sector with the pro-
tection of natural resources and the welfare of local communities.

Sustainable tourism management is based on the principle of harmonious coexist-
ence of economic, social and environmental aspects. It requires effective cooperation
between various stakeholders, including government institutions, tourism entrepreneurs,
non-governmental organisations and local communities. The key elements of effective
management are: consistency of development policies, participation of local residents,
implementation of innovative technological solutions and education in responsible
tourism practices.

Current research on sustainable tourism management strategies emphasises the need
to combine qualitative and quantitative methods in order to obtain a comprehensive pic-
ture of development challenges and opportunities. In this context, the analysis of trends
in tourist behaviour, the effectiveness of sustainable development policies and the role
of innovation in minimising the negative impact of tourism on the environment is of par-
ticular importance.

The main objective of the study is to develop and verify an innovative system of sus-
tainable tourism indicators for academic cities in the Silesian Voivodeship based on the
European Tourism Indicator System (ETIS) and the Multi-Criteria Decision Analysis
(MCDA) approach. The specific objectives of the study include:

1. To identify key sustainability dimensions relevant to academic cities in the Silesian
Voivodeship.

2. To adapt the ETIS indicator framework to local socio-economic and environmental
conditions.

3. To integrate qualitative and quantitative findings using the MCDA method for indi-
cator evaluation and prioritization.

4. To assess the applicability of the developed indicator system for supporting sustainable
tourism policy and management at the local level.

The paper also assesses the effectiveness of tourism policies, identifies trends in tourist
behaviour and determines the role of local communities in the tourism management
process. By using a mixed-methods approach, the article provides a multidimensional
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analysis of key factors influencing the development of sustainable tourism, thus pro-
viding a valuable source of knowledge for decision-makers, researchers and tourism
practitioners.

Theoretical framework

The tourism industry has undergone unprecedented growth in recent decades, emerging
as one of the world’s largest and most dynamic sectors. Fuelled by globalization, techno-
logical advancements, and rising disposable incomes, tourism has become a driving force
of economic development, job creation, and cultural exchange. However, this rapid ex-
pansion has also raised concerns about the sustainability of tourism activities, as evidenced
by mounting environmental degradation, socio-cultural disruptions, and economic ine-
qualities in destination communities. In response to these challenges, sustainable tourism
management has emerged as a critical paradigm shift that seeks to reconcile the economic
benefits of tourism with environmental conservation and socio-cultural preservation
(Streimikiene et al., 2021). Unlike conventional tourism approaches, which prioritize
short-term economic gains at the expense of long-term sustainability, sustainable tourism
management adopts a holistic perspective that integrates economic, environmental, and
socio-cultural considerations to ensure that tourism activities generate positive outcomes
for host communities, visitors, and the natural environment alike (Saarinen, 2009).

The concept of sustainable tourism management is rooted in the principles of sus-
tainable development, as articulated in the Brundtland Report (WCED, 1987; 2025,
12 December), which defines sustainable development as “development that meets the
needs of the present without compromising the ability of future generations to meet their
own needs.” At its core, sustainable tourism management seeks to balance the economic,
environmental, and socio-cultural dimensions of tourism to ensure that tourism activities
contribute to the well-being of both present and future generations while safeguarding the
planet’s natural and cultural heritage. Achieving sustainable tourism management requires
a multi-faceted approach that addresses the complex interactions between tourists, host
communities, governments, and the natural environment. It involves integrating sustaina-
bility principles into all aspects of tourism planning, development, and management, from
destination marketing and infrastructure development to visitor behaviour and resource
management (Al-Swidi et al., 2021). By adopting a holistic perspective that considers the
interconnections between economic, environmental, and socio-cultural factors, sustain-
able tourism management aims to optimize the benefits of tourism while minimizing its
negative impacts on the environment, society, and culture.

Key components of sustainable tourism management include integrated management
frameworks, community involvement, policy coherence, innovation, and capacity building.
Integrated management frameworks facilitate collaboration and coordination among stake-
holders across sectors and levels of governance, ensuring that tourism activities are aligned
with broader sustainable development goals (Budeanu, 2005). Community involvement
empowers local residents to participate in decision-making processes, benefit-sharing
arrangements, and tourism planning activities, thereby fostering greater social equity,
cultural authenticity, and environmental stewardship. Policy coherence is essential for
aligning tourism policies with broader sustainable development objectives and avoiding
trade-offs between economic growth and environmental conservation. Sustainable tourism
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policies should be integrated into national development plans, environmental regulations,
and cultural heritage preservation efforts to ensure consistency and effectiveness (Kabus
et al., 2018). Innovation and technology offer opportunities to enhance the sustainability
of tourism operations and experiences by reducing resource consumption, minimizing
waste generation, and enhancing visitor satisfaction.

Capacity building and education are essential for fostering a culture of sustainability
in the tourism industry by equipping stakeholders with the knowledge, skills, and attitudes
needed to adopt sustainable practices and behaviours (Abdou et al., 2020). Training pro-
grams, workshops, and educational campaigns can raise awareness about sustainability
issues and promote responsible tourism practices among tourists, tourism professionals,
and local communities. Sustainable tourism management represents a paradigm shift that
seeks to balance the economic benefits of tourism with environmental conservation and
socio-cultural preservation. By adopting integrated approaches, community involvement,
policy coherence, innovation, and capacity building, the tourism industry can contribute
to the well-being of both present and future generations while safeguarding the planet’s
natural and cultural heritage.

In the context of strategies for sustainable tourism management, it is crucial to discuss the
implementation of sustainable tourism concepts within the framework of global development
strategies, including the concept of global development strategies and the implementation
of sustainable tourism concepts (Nunes, Cook, 2021). Global development strategies play
a pivotal role in shaping the trajectory of tourism development worldwide. These strategies
encompass various initiatives, policies, and agreements aimed at promoting economic growth,
social progress, and environmental sustainability on a global scale. Within this framework,
the concept of sustainable tourism emerges as a key component, recognizing that tourism
can and should contribute to broader sustainable development goals.

Global development strategies and the implementation of sustainable tourism concepts
highlight the need to integrate sustainable tourism principles into overarching development
agendas (Ivars-Baidal et al., 2023). It emphasizes the importance of coordinated action at the
international level to address the complex challenges facing the tourism industry, including
environmental degradation, cultural erosion, and social inequality (Sharpley, 2023). One
of the primary objectives is to foster collaboration among governments, international or-
ganizations, industry stakeholders, and local communities to promote sustainable tourism
practices (Sharma et al., 2021). This entails aligning tourism policies and initiatives with
broader sustainable development objectives, which provide a comprehensive framework
for addressing global challenges, including poverty, inequality, and environmental degra-
dation (Purnomo et al., 2020).

By mainstreaming sustainable tourism within global development strategies, policy-
makers can ensure that tourism contributes positively to economic growth, social inclusion,
and environmental protection (Dias et al., 2021). This requires a holistic approach that
considers the interdependencies between tourism, economic development, and environ-
mental conservation, recognizing that sustainable tourism is not only about minimizing
negative impacts but also maximizing positive contributions to society and the environment
(Scott, 2021). Moreover, global development strategies and the implementation of sus-
tainable tourism concepts underscore the importance of international cooperation and
knowledge sharing in advancing sustainable tourism goals (Hunter, 2012). This includes
exchanging best practices, capacity building, and technical assistance to support countries
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in implementing sustainable tourism policies and initiatives effectively (Rasoolimanesh et
al,, 2023). These global concepts play a critical role in shaping the global agenda for sus-
tainable tourism management (Brzozowska et al., 2023). By integrating sustainable tourism
principles into broader development strategies and fostering international cooperation,
they provide a roadmap for ensuring that tourism contributes to sustainable development
outcomes for present and future generations (Hahn, 2021).

In the context of sustainable tourism management, tourist reception in conditions
of sustainable development is another critical aspect to consider. This concept underscores
the significance of creating tourism experiences that are environmentally responsible,
socially equitable, and culturally sensitive. Tourist reception encompasses all facets of the
tourist experience, starting from the moment a visitor arrives at a destination to their inter-
actions with local communities and the natural environment. In conditions of sustainable
development, tourist reception aims to minimize adverse impacts on the environment,
uphold and support local cultures, and foster economic benefits for host communities.
A fundamental principle of tourist reception in conditions of sustainable development
is environmental stewardship. This involves implementing strategies to reduce the envi-
ronmental footprint of tourism activities, conserve natural resources, and protect delicate
ecosystems. Initiatives may include promoting eco-friendly transportation alternatives,
minimizing waste generation, and supporting conservation projects in natural areas. More-
over, tourist reception in conditions of sustainable development highlights the importance
of promoting social equity and preserving cultural authenticity. This entails involving
local communities in tourism planning and decision-making processes, respecting their
traditions and cultural heritage, and ensuring that tourism development benefits local
residents economically. By prioritizing environmental conservation, social equity, and
cultural preservation in tourist reception practices, destinations can create more sustainable
tourism experiences that benefit both visitors and host communities while safeguarding
the natural and cultural resources for future generations.

Methodology

The analysis of the sustainable tourism management strategy presented in the article is based
on a combination of qualitative and quantitative methods, which enables a comprehensive
approach to the study of this topic. The approach used allowed for a multidimensional
analysis of the impact of tourism on the environment, the economy and local communities,
as well as an assessment of the effectiveness of sustainable development policies.

The research was carried out in the academic cities of the Silesian Voivodeship, including
Katowice, Czestochowa, Gliwice, and Bielsko-Biala. These cities were selected due to their
strong academic character, high concentration of tourism-related services, and active
participation in regional development initiatives. This geographical focus influenced the
results, as academic cities combine educational, cultural, and business tourism functions
typical of urban agglomerations.

Qualitative Methods

Qualitative methods such as in-depth interviews, group discussions and participant obser-
vation allowed for an in-depth exploration of the attitudes and opinions of key stakeholders



148 JupyTa Kasus, ANNA Brzozowska, Luiza PiErsIALA, RADIM LENORT

in the tourism sector. Researchers interviewed representatives of the administration,
tourism entrepreneurs and environmental organisations, which allowed them to identify
the main challenges and opportunities for sustainable destination management. The qual-
itative part of the research enabled the identification of local perspectives, barriers, and
drivers of sustainable tourism in the context of academic cities. The in-depth interviews
provided contextual insights that complemented the quantitative data. The participation
of local communities in the discussions made it possible to assess their role in shaping
tourism policy and their expectations for the development of the sector. The quantitative
research was conducted in the Silesian Voivodeship between April and September 2024.
The total number of respondents was 412, including 255 local residents (the largest group),
123 tourists, and 34 experts representing travel agencies and academic staff.

Quantitative Methods

Quantitative analysis, based on surveys and statistical methods, identified prevailing trends
in tourist behaviour and assessed the effectiveness of sustainable development measures.
Descriptive data analysis, correlation analysis and regression models were used to determine
the relationship between tourist preferences and attitudes towards sustainable tourism.

Integrating both approaches provided a more holistic view of the issue under study.
Qualitative analysis made it possible to capture the relevant narratives and opinions of key
stakeholders, while quantitative methods provided data that allowed for more general con-
clusions to be drawn about the dominant trends in the tourism sector. The combination
of these methods also allowed for a better understanding of the effectiveness of implemented
policies and management mechanisms in tourism.

Research Procedure and Analytical Framework

The research procedure followed the multi-criteria decision analysis (MCDA) approach and
was based on the European Tourism Indicator System (ETIS) framework. ETIS, developed
by the European Commission (European Commission, 2016), provides a standardized yet
flexible set of indicators and methodological tools for monitoring and evaluating sustaina-
ble tourism at the destination level. It emphasizes a participatory approach involving local
authorities, residents, and tourism stakeholders, which aligns with the concept of commu-
nity-based tourism and stakeholder collaboration adopted in this study.

In the present research, ETIS served as both a reference and a conceptual foundation
for constructing a localized system of sustainability indicators tailored to the specific socio-
economic and environmental characteristics of academic cities in the Silesian Voivodeship.
The ETIS framework covers four key dimensions—management, economy, society and
culture, and environment—each of which was adapted to regional conditions through
expert consultations and data availability analyses. This allowed for the creation of a co-
herent model that could reflect local tourism dynamics while maintaining compatibility
with European sustainability monitoring standards.

The MCDA method was selected due to its capacity to address complex decision-making
processes involving multiple, often conflicting criteria. Its application enabled the integra-
tion of quantitative and qualitative data, expert judgments, and stakeholder opinions into
a single analytical framework. Through MCDA, different sustainability dimensions were
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weighted and prioritized, supporting the development of an indicator-based model for
assessing the effectiveness of sustainable tourism management. The procedure included
several stages: (1) defining sustainability objectives and evaluation criteria, (2) collecting
primary and secondary data, (3) assigning weights to criteria based on expert evaluation,
(4) analyzing the consistency of stakeholder assessments, and (5) constructing the final
model of sustainable tourism indicators for academic cities.

The analytical framework also took into account regional development strategies and
existing tourism management policies at both the national and local levels (cf. Panasiuk,
2020; Ivars-Baidal et al., 2023). Integrating ETIS with MCDA allowed the researchers
to operationalize sustainability concepts within a measurable, transparent, and compa-
rable structure. Moreover, it enhanced the practical applicability of the research results,
offering local governments and destination management organizations (DMOs) a tool
for continuous monitoring and policy adjustment in line with the principles of adaptive
management and the European Green Deal objectives.

The research procedure also involved the creation of a theoretical construct and its
subsequent operationalization. This approach enabled the translation of conceptual sustain-
ability dimensions into measurable indicators. In accordance with best practices in tourism
research, a combination of source analysis, survey methods, statistical estimation, and expert
evaluation was applied to ensure methodological triangulation and reliability of findings.

The results of the study confirmed that an integrated approach to destination man-
agement that takes into account various environmental, economic and socio-cultural
aspects is crucial for sustainable tourism management. Community-based tourism plays
a special role in this, as it promotes sustainable development by involving local residents
in decision-making processes and striving to preserve cultural authenticity and protect
the environment.

The article also demonstrated the importance of tourism policies based on cohesion and
integration of various economic sectors, which allows for effective combination of economic
development goals with environmental protection. In addition, the role of innovation and
new technologies was emphasised, as they can contribute to reducing the negative impact
of tourism on the environment and improving the tourist experience.

The methods used in the study contributed to a comprehensive analysis and provided
valuable conclusions on sustainable tourism management. The combination of qualitative
and quantitative research enabled an in-depth assessment of the effectiveness of tourism
strategies, the identification of key factors influencing the development of the sector, and
the development of practical recommendations for decision-makers and tourism managers.
The article makes a significant contribution to the development of scientific literature in this
area, offering a multifaceted approach to the issue of sustainable tourism and providing
useful guidelines for future research and management practice in the tourism sector.
The methodology of an article outlines the procedures employed to conduct the research,
including the type of study, sample selection, data collection and analysis methods, ethical
considerations, and limitations of the study. Its detailed and transparent description is es-
sential to guarantee the replicability and reliability of the results, in addition to providing
a solid basis for the interpretation and generalization of the findings.
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Results and discussion

A detailed empirical analysis was conducted on the utility, effectiveness, and implemen-
tation possibilities of a customized set of indicators for academic cities in the Silesian
Voivodeship, as well as selected aspects of ustainable tourism development in the urban
agglomeration using academic cities in the Silesian Voivodeship as an example, as perceived
by tourists and residents. An evaluation of the indicator system among experts was also
conducted, which served to create a model for managing sustainable tourism development
in the agglomeration of academic cities in the Silesian Voivodeship.

The main objective of this study is to create a customized set of indicators for measuring
sustainable tourism development for academic cities in the Silesian Voivodeship based
on ETIS. The research procedure for analyzing and verifying the system was referenced
to the multiple criteria decision analysis (MCDA) method.

The construction of the system, and generally the entire process of MCDA, depends
on many factors, including the structure and method - qualitative or quantitative — of de-
scribing goals, the size of the decision-making process, etc. Regardless of the uniqueness
of the content and context of the decision-making process, all multi-criteria decision
problems exhibit a certain fixed set of characteristics, allowing for a synthetic description
of the phenomenon under study.

The characteristics of a multi-criteria decision problem, along with elements of the
research process for building a model for managing sustainable tourism development
in urban agglomerations are presented in Figure 1.

Figure 1. Characteristics of a multi-criteria decision problem and the process of evaluating the indi-
cator system and constructing a model for managing sustainable tourism development

Elements of the system indicator evaluation process
problem and the construction of a model for managing
sustainable tourism development

decision-maker the decision
problem

Experts

Elements of the system indicator evaluation
Characteristic of a multi-criteria decision problem process and the construction of a model for
managing sustainable tourism development

Finite or infinite set of decision alternatives Sustainable tourism development indicators

Criteria for evaluating indicators (for the purposes
of this study, 5 criteria for evaluating indicators
were indicated)

At least two criteria for evaluating these
alternatives

Tourism development vision (based on the
sustainable development paradigm or other
priorities)able tourism development indicators

Decision-maker preferences constituting
internally and externally conditioned priorities

Source: own elaboration.

Decision theory proposes a classification of multi-criteria problems based on the type
of analytical issues into four types of problems: description, choice, sorting (classification),
and ranking construction. The results of exploratory-analytical work are utilized to for-
mulate prescriptive conclusions and decision recommendations in later stages of project
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implementation after updating and supplementing data: in this specific case, including
the analysis of survey results from tourists, residents, and experts. Problems encountered
during the verification stage of the indicator system in the above-mentioned approaches
are of a choice and ranking construction nature, as well as indicator construction.

Moreover, stakeholder opinions and expert insights were analyzed using both quantita-
tive methods (diagnostic survey method, survey techniques - CAWI, PAPI) and qualitative
methods - in-depth structured interviews with experts. Both methods consist of sequences
of tasks and procedures aimed at achieving research objectives and addressing adopted
hypotheses and research problems.

By combining the above-mentioned approaches, methods, and techniques, results were
obtained that allowed for the construction of a model for managing sustainable tourism
development in the urban agglomeration of academic cities in the Silesian Voivodeship,
considering detailed measurement indicators.

The research process leading to the development of a set of indicators for the urban
agglomeration of academic cities in the Silesian Voivodeship can be represented by the
following model (Figure 2).

Figure 2. Process of developing and verifying a system of indicators for sustainable tourism manage-
ment in urban agglomerations

Research question, hypotheses
and research tasks

* Literature review
* Resource analysis
* Development trends analysis
« ETIS system of indicators
* Global and regional indicator systems
* Monitoring systems for tourism development in
Polish cities

System of indicators for the
Poznan agglomeration

Evaluation of the indicator
system in the opinion of experts
and key stakeholders

Verified indicator system as a
component of the sustainable
tourism development
management system in urban
agglomerations

Source: own elaboration.

In the face of prevailing trends in tourism, the concept of sustainable development
is gaining significance. Analysis of literature, resources, tourism development trends, and
academic cities in the Silesian Voivodeship, which are tourist destinations, as well as existing
sets of sustainable development measurement indicators, with particular emphasis on ETIS,
has led to the construction of a proposed set of indicators for monitoring sustainable
tourism development in the agglomeration of academic cities in the Silesian Voivodeship.
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Below are the proposed indicators along with the rationale for their selection, significance,
and potential suggestions for action, depending on observed trends and phenomena.

Table 1 presents a comprehensive set of sustainable tourism development indicators
to assist in monitoring and managing tourism in academic cities in the Silesian Province.
The indicators are divided into thematic areas: management, economy, society/culture and
environment. Each indicator includes: Justification for its selection Measurement methods
Suggested actions and directions for development.

This table 1 presents indicators related to management efficiency and economic im-
pact. They provide tools for monitoring destination performance and supporting strategic
decisions towards sustainability.

Table 1. Management and Economic Indicators

Indicator

Rationale for
indicator selection

Measurement
method/data source

Suggested sector
activities and values/
trends towards which
the destination
should strive in the
context of sustainable
development

Number of tourism
businesses certified
in categories: ecology,
social responsibility,
quality, ISO

Certification indicates
the industry’s inter-
est in implementing
sustainable business
practices. This indi-
cator illustrates the
percentage of tourism
businesses that have
undergone independ-
ent verification of sus-
tainable development
practices and allows
destination managers
and decision-makers
to take action and
create initiatives to en-
courage participation
in these processes.

Survey of businesses:
surveys, interviews,
analysis of secondary
sources — databases

related to certification.

Activities aimed

at increasing the num-
ber of certifications
by tourism businesses
and efforts to promote
verified and appropri-
ate certification sys-
tems, improving the
quality of certification
procedures.

Tourist satisfaction

The quality of visitor
experiences influenc-
es the destination’s
ability to generate
economic benefits,
including increased
likelihood of revisiting
the destination.

Tourist survey: sur-
veys, interviews, user
experience research.

Low results require
further analysis.
Matching data to vis-
itor profiles and tour-
ism products can help
gain a deeper under-
standing and identify
issues to focus on,
striving for the highest
level of satisfaction
with the destination
experience.
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Budgetary funds allo-
cated to tourism

Realizing complex
goals requires public
support. DMOs often
indicate limited funds
for achieving compre-
hensive goals.

Municipal and region-
al budget reports; local
government financial
statements; analysis

of expenditure catego-
ries related to tourism
and sustainability
programs.

Increasing public
funding for tourism
development can
enable the compre-
hensive achievement
of sustainable devel-
opment goals for the
destination. These
funds should be treat-
ed as investments
rather than costs,
contributing to long-
term socio-economic
and environmental
benefits.

Number of accom-
modations provided
monthly

The number of tour-
ist accommodations

is a key indicator

of tourism develop-
ment in the destina-
tion. This indicator
provides monthly data
throughout the year,
revealing seasonal
patterns in tourism
development - allow-
ing observations that
may impact the overall
economy and decisions
related to the develop-
ment of business tour-
ism, tourist products
targeted towards indi-
viduals from the silver
head sector, etc.

GUS (Local Data
Bank)

Monitoring annu-

al trends enables

the comparison

of achieved results and
the forecasting of fur-
ther development
(internal and external
benchmarking).

Contribution of the
tourism sector to the
GDP of academic
cities in the Silesian
Voivodeship

This is a fundamental
economic indicator
used in the tourism
industry to determine
the level of its devel-
opment, significant
for the economy, most
often at the national
level.

Research project —
cooperation of stake-
holders to develop
reporting methodol-

ogy.

Monitoring annual
trends should con-
tribute to better fore-
casting of economic
consequences

and the development
of further
development policies.

Source: own compilation.

The indicators included in this category highlight the economic and managerial dimen-
sions of sustainable tourism in academic cities. Their monitoring enables the identification
of seasonal fluctuations, local economic dependencies, and areas for targeted intervention in

policy design.

Socio-cultural indicators assess the interaction between tourism development and local
communities, focusing on resident satisfaction, cultural heritage preservation, and social

inclusion (Table 2).
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Table 2. Socio-Cultural Indicators

Indicator

Rationale for
indicator selection

Measurement
method/data source

Suggested sector
activities and values/
trends towards which
the destination
should strive in the
context of sustainable
development

Percentage of resi-
dents satisfied with
tourism development

Regular monitoring
of the level of ac-
ceptance of residents
for the development
of tourism is an im-
portant indicator
affecting visitors™ ex-
periences.

Surveys, interviews.

Being vigilant about
changes in residents’
satisfaction levels and
taking action where
necessary is funda-
mental for sustainable
tourism.

Percentage of resi-
dents satisfied with
the impact of tourism
on the local identity
of the destination

This indicator is a ba-
rometer of the cultural
impact of tourism,
connecting with the
previous indicator,
referring to specific
impacts on culture
and local identity.

Surveys, interviews.

In the case of numer-
ous negative opinions,
consideration should
be given to an inte-
grative participatory
planning process for
further tourism devel-
opment.

Number of short-term
rental apartments

The existence

of a large number

of properties desig-
nated for short-term
rental can change

the character of the
destination, especially
when their number
exceeds the number
of resident households
in a given property.

Booking platform sur-
veys, Business activity
register.

Monitoring the bal-
ance between residen-
tial and commercial
functions, especially
in areas threatened
by gentrification, can
help anticipate the
emergence of prob-
lems.

Gender: the per-
centage of men and
women employed

in the tourism sector.
Gender Equality: The
percentage of tour-
ism businesses where
the position of CEO
is held by a woman.

This measurement

enables actions aimed
at ensuring equal rep-
resentation of women
and men at various

levels of employment
in tourism, including
managerial positions.

Surveys and interviews
with businesses are
conducted to gather
data.

If the percentage

of women in manage-
rial positions is signif-
icantly lower than the
percentage of women
in the sector, pro-
grams should be de-
veloped to support the
recruitment and career
development of wom-
en in collaboration
with the sector.

Percentage of com-
mercial accommoda-
tion facilities acces-
sible to people with
disabilities

The broad availability
of resources, including
tourism-related ones,
is one of the main
principles of sustaina-
ble development.

GUS (Local Data
Bank)

Supporting accessi-
bility for people with
disabilities, as well

as the elderly, is one
of the trends shaping
tourism supply.

Source: own compilation.
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Socio-cultural indicators emphasize the human dimension of sustainability and reveal

how tourism affects residents” quality of life and cultural integrity.

Environmental indicators focus on tourism’s ecological footprint, resource use, and
contribution to climate change mitigation (Table 3).

Table 3. Environmental Indicators

Indicator

Rationale for
indicator selection

Measurement
method/data source

Suggested sector
activities and values/
trends towards which
the destination
should strive in the
context of sustainable
development

Percentage of tour-
ists and day visitors
using various means
of transportation

Diagnosing the mode
of transportation

used by visitors helps
identify the need to in-
crease the availability
of sustainable trans-
portation options and
promote them in tour-
ists’ awareness.

Surveys, interviews,
and user experience
studies are conducted
to gather data.

Creating strategies
to increase the avail-
ability of sustainable
transportation op-
tions.

Waste production
per tourist compared
to waste production
per capita (kg)

This indicator meas-
ures the amount

of solid waste foot-
print at the tourism
destination. It shows
the extent to which
tourism contributes
to waste generation
compared to waste
generated by residents,
to assess the effective-
ness of waste reduc-
tion initiatives.

Surveys of businesses,
waste and recycling
reports, and waste
storage statistics are
conducted to gather
data.

In case of significant
disparity between
waste generated

by residents and tour-
ists, programs and
campaigns to raise
awareness are neces-
sary.

Water consumption
per tourist per day
compared to resident
consumption

Tracking the con-
sumption of fresh
water in tourism busi-
nesses and comparing
it with resident con-
sumption indicates the
water footprint of the
tourism sector.

Surveys of businesses
and water consump-
tion reports are con-
ducted to gather data.

Increasing awareness
of the importance of
water conservation
and investing in wa-
ter-saving programs
for the tourism sector
is crucial.

Percentage of tourism
businesses that take
action to reduce ener-
gy consumption

Monitoring the en-
gagement of tourism
businesses in energy-
-saving measures
helps assess the suc-
cess of various energy-
saving programs and
initiatives.

Surveys of businesses
and energy consump-
tion reports are con-

ducted to gather data.

Increased investment
in energy-saving pro-
grams for the tourism
sector is necessary.
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Proportion of green
areas in the city’s
surface

Contemporary urban
development trends
emphasize the ben-

Analysis of municipal
documents is conduct-
ed to gather data.

Striving for the highest
possible share of green
areas in the city’s

efits of developing surface is crucial.
and caring for green
areas in academic

cities in the Silesian

Voivodeship.

Source: own compilation.

Environmental indicators provide a framework for assessing ecological sustainability,
including resource consumption, mobility patterns, and environmental awareness among
businesses and visitors.

The European Tourism Indicator System (ETIS) serves as the methodological founda-
tion of this study. It offers a comprehensive structure for evaluating sustainable tourism
at the destination level, encompassing management, economic, social, and environmental
dimensions.

The proposed indicator system is primarily based on the ETIS indicator system for
several significant reasons:

= It encompasses comprehensive accompanying documents, such as forms and survey
templates, which can be utilized among tourists, entrepreneurs, residents, and organi-
zations managing tourism in the region, thus constituting a valuable tool.

= Ttincludes an implementation procedure that reflects the principles of strategic mana-
gement, which is crucial for the effective functioning of the system.

= It represents the latest tool among those promoted by experts, indicating that it takes
into account the most current trends and needs of the tourism industry.

= Itisa proposal by the European Commission, which sets guidelines to which the Polish
economy must adhere in many areas of operation and management, underscoring its
significance and relevance.

= It presents a comprehensive and in-depth approach in all areas, especially in the environ-
mental sphere, which is crucial for sustainable tourism development in the context
of global climate change.

= It emphasizes opinion research and the participation of the local community in the

process of tourism development planning, which becomes particularly important in li-

ght of the growing social conflicts resulting from so-called “overtourism” (Verissimo

et al., 2020).

All these elements contribute to the comprehensive nature of the ETIS system and can
serve as arguments for its implementation or complementation of existing monitoring
systems for sustainable tourism development.

Conclusion

Integrated destination management emerges as a cornerstone strategy for sustainable tour-
ism development. By fostering collaboration and coordination among various stakeholders,
including government agencies, local communities, tourism operators, and conservation
groups, integrated destination management frameworks facilitate the alignment of tourism
activities with sustainability objectives. Through integrated planning, development, and
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management processes, destinations can optimize the benefits of tourism while minimizing
its negative impacts on the environment, society, and culture. Community-based tourism
development plays a crucial role in promoting sustainable tourism practices and empow-
ering local communities. By involving residents in tourism planning, decision-making,
and benefit-sharing processes, community-based tourism initiatives foster greater social
equity, cultural authenticity, and environmental stewardship. Through partnerships be-
tween communities and tourism stakeholders, destinations can leverage local knowledge,
resources, and traditions to create unique and authentic tourism experiences that benefit
both residents and visitors.

Policy coherence and integration are essential for aligning tourism policies with broader
sustainable development objectives. Sustainable tourism policies should be integrated into
national development plans, environmental regulations, and cultural heritage preservation
efforts to ensure consistency and effectiveness. By mainstreaming sustainability principles
into tourism policy frameworks and promoting multi-sectoral collaboration, governments
can create an enabling environment for sustainable tourism development (Panasiuk, 2020)
and mitigate potential conflicts between economic growth and environmental conservation.
Innovation and technology offer opportunities to enhance the sustainability of tourism
operations and experiences. Sustainable tourism innovation encompasses a wide range
of initiatives, including eco-friendly accommodations, renewable energy technologies, sus-
tainable transportation solutions, and digital platforms for promoting responsible tourism
behaviour. By embracing innovative approaches and leveraging technology, destinations
can reduce their environmental footprint, enhance visitor experiences, and improve des-
tination competitiveness.

Capacity building and education are essential for fostering a culture of sustainability
in the tourism industry. Training programs, workshops, and educational campaigns can
raise awareness about sustainability issues and promote responsible tourism practices
among tourists, tourism professionals, and local communities. By investing in human
capital development and promoting lifelong learning opportunities, destinations can build
resilience and adaptability to environmental and socio-cultural changes, ensuring the long-
term viability of their tourism sectors. Across all discussions, several cross-cutting themes
and emerging trends emerge, including the importance of stakeholder engagement, the
need for adaptive management approaches, the role of tourism certification and accredi-
tation schemes, and the potential of sustainable tourism for poverty alleviation and social
inclusion. These themes underscore the complexity and interconnectedness of sustainable
tourism management and highlight the importance of holistic and collaborative approaches
in addressing the multifaceted challenges facing the tourism industry.

In conclusion, sustainable tourism management represents a paradigm shift that seeks
to balance the economic benefits of tourism with environmental conservation and socio-
cultural preservation. By adopting integrated, community-based, and innovative approaches,
destinations can optimize the benefits of tourism while minimizing its negative impacts,
ensuring the long-term sustainability of their tourism sectors. However, achieving sustaina-
ble tourism requires concerted efforts from stakeholders across sectors and regions, as well
as strong political will and institutional support. It is imperative that governments, tourism
stakeholders, and local communities work together to mainstream sustainability principles
into tourism policies, practices, and behaviours, thereby ensuring the well-being of both pres-
ent and future generations while safeguarding the planet’s natural and cultural heritage. The



research demonstrates that focusing on academic cities of the Silesian Voivodeship provides
valuable insights into urban tourism sustainability in a regional context. The developed ETIS-
based indicator system can be used as a practical tool for local authorities and policymakers
to monitor and improve sustainable tourism management in the region.
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Introduction

Tourism is, on the one hand, a social activity, understood in the context of leisure time, and
on the other, an economic activity, understood as a form of business related to the provision
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of services for tourists. The social context forms the demand side, while the economic context
constitutes the supply side. Tourism becomes an increasingly important economic sector as
the relevance and scope of leisure time continues to grow. For decades, it has been recognized
as an effective policy tool for national and regional governments, enabling economic activation
and helping to reduce disparities in socio-economic development (Balaguer, Cantavella-Jorda,
2002; Liu, Song, 2017; Tokarchuk et al., 2021).

Tourism is often seen not only as a key factor in the development of areas with evident
tourism appeal, but also as a powerful catalyst for regions where tourism has not previously
played a significant role, or was entirely absent. Tourism-related activities increasingly
serve as a supplement or alternative to unprofitable agriculture, declining spa towns or
post-industrial areas. As an “eco-friendly” and environmentally sustainable sector, tour-
ism offers a viable development path in places where other strategies might be unfeasible
or harmful due to ecological or socio-political constraints (Zdon-Korzeniowska, 2009).

In addition to stimulating the socio-economic development of towns and regions, tour-
ism also contributes to the rediscovery and preservation of natural and cultural assets. In
destinations rich in tangible and intangible cultural heritage, tourism plays a crucial role
in safeguarding and promoting these resources, while also serving as an important source of
support for cultural initiatives (Cerisola et al., 2025; Wang et al., 2023).

Heritage elements become, on the one hand, tourist attractions around which unique
tourism products are developed, and on the other, markers of local identity and belonging.
These features help local communities reinforce their cultural distinctiveness and social
cohesion (Sharpley, 2015; Zdon-Korzeniowska, 2009). As Timothy (2014) emphasizes,
cultural heritage is one of the most important tourism resources worldwide, and heritage
tourism remains among the most popular forms of travel. Numerous studies highlight the
growing role of cultural heritage in both tourism and regional socio-economic development
(Berti, 2013; Boussaa, 2020; Cerisola et al., 2025; Ceginskas et al., 2025; Hayes & MacLeod,
2007; Lee et al., 2024; Qiu, 2023; Palmi et al., 2021; Sigley et al., 2024; Steriopoulos et al.,
2023; Van der Zee et al., 2024).

The concept of creating place-based tourism products enables regions to unlock or
enhance their development potential through tourism. The integration of tourism and
cultural heritage often makes it possible to design globally unique tourism products that
are deeply rooted in local context and identity.

This paper, based on nearly twenty years of scholarly research in the tourism space of
cultural routes across Europe, aims to present the process of creating a tourism product
in the form of the Romea Strata European Cultural Route as a tool for supporting local
entrepreneurship.

The study thus contributes to the existing body of knowledge by offering theoretical,
conceptual and practical frameworks that highlight the role of properly designed thematic
cultural routes in supporting local entrepreneurial ecosystems.

Research Methods

To achieve the research objectives, a multi-method approach was employed, combining
qualitative techniques with the long-term field studies characteristic of socio-economic
geography and cultural heritage research. These studies were conducted from 2006 to 2025
on selected sections of European Cultural Routes, including the Camino de Santiago in
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16 European countries, the St. Olaf Route in Norway and Sweden, Via Francigena and
Via di Francesco in Italy, and, since 2019, the Romea Strata in Estonia, Latvia, Lithuania,
Poland and Italy.

The study employed a combination of literature review and a case study approach.
Case studies involved focus group discussions, structured and participant observation,
exploratory field walks, and in-depth interviews with local stakeholders, including route
coordinators, clergy involved along the paths, and residents of regions adjacent to the
routes. Individual responses are not reported in detail; instead, the collected data were
synthesized and aggregated to identify patterns and key elements in the creation of Romea
Strata as a tourism product.

The literature review provided theoretical foundations for understanding cultural
routes, religious tourism and the potential for local entrepreneurship development based
on such routes. Focus group discussions with project partners and local stakeholders
enabled the definition of shared visions, needs and barriers in the process of developing
a tourism product. The authors’ own experiences in designing, marking and coordinating
sections of the Camino de Santiago in Poland also contributed to the identification of key
stages in the creation of the Romea Strata as a tourism product.

The combination of these methods allowed for a comprehensive, multi-perspective
analysis. This deliberately designed multi-method strategy functioned as a form of data
triangulation, increasing the reliability and validity of the results. By comparing and cross-
-checking information from diverse sources, it was possible to construct a holistic view
of the Romea Strata creation process and the mechanisms of cross-sector collaboration.
Triangulation also facilitated a multi-dimensional understanding of the phenomenon,
enhancing the academic value of the study and enabling the formulation of robust conclu-
sions regarding the use of cultural routes as instruments supporting local entrepreneurship
development.

The Role of Tourism Product Development in Stimulating Local Entrepreneurship:
review of the literature

As noted earlier, tourism is recognized as an effective tool for national and local government
policies to stimulate socio-economic development and reduce developmental disparities be-
tween regions (Chudy-Hyski, 2009; Grabowska, 2013; Kachniewska et al., 2012; Milczarek,
2017; Mrdz, 2017; Panasiuk, 2017; Zdon-Korzeniowska, 2009). The particular significance
of tourism for the socio-economic activation of a region is especially evident in:

1. Job creation — Tourism plays a key role in fostering local entrepreneurship. The develop-
ment of tourism products based on attractions such as trails, thematic tours, handicrafts,
regional gastronomy and cultural and natural heritage sites enhances the attractiveness
of the region, thus attracting tourists and visitors interested in the local tourism offer.
This creates new jobs connected to servicing tourists. Employment in the tourism sector
includes both direct positions in hotels, restaurants and guiding services as well as indirect
roles related to logistics, transportation and retail. Consequently, the development of
a destination’s tourism offer generates demand for various services and products bey-
ond strictly tourism-related ones. This phenomenon is known as the tourism multiplier
effect (Derek, 2007) where one job in tourism generates three additional jobs in related
sectors. Tourists also purchase goods and services in local retail outlets (e.g. grocery
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stores, petrol stations), and use local transport, hairdressers, etc. Thus, tourism product
development contributes to increased entrepreneurship and local community activation,
moreover tourism stimulates the emergence of new business initiatives, innovations and
infrastructure investments (Hall & Williams 2008).

2. Discovering, cultivating and protecting local heritage, as Iwanow (1999: 139) states,
“heritage and tourism are inseparable. Heritage attracts tourists, and tourism in turn
focuses attention on heritage”. Tourism aids in discovering and cultivating a region’s
heritage and can become a means for its preservation and protection. Growing tourist
interest encourages investments in monument conservation, tradition revitalization
and environmental protection, contributing to their long-term safeguarding and susta-
inable development (Bramwell, Lane, 1993; Timothy, Boyd, 2003; Kato, Progano, 2017).

3. Motivating local communities and authorities to discover, preserve, cultivate and
promote their cultural and natural heritage. Tourism thus serves not only economic
but also educational and cultural functions by raising social awareness about the value
of local heritage. When local communities and governments recognize the value of
their cultural and natural heritage, they are more willing to preserve and promote it,
attracting even more tourists and creating a positive development cycle. According
to Kornak and Rapacz (2001: 190), “tourists, and all those directly involved in tourism,
especially tourism organizers and those responsible for spatial planning in tourist towns
and regions, must be aware that a well-preserved natural environment and cultural
heritage constitute invaluable assets for tourism”.

4. Strengthening senses of pride, identity and belonging among local communities,
tourism contributes to building and reinforcing local identity, which in turn activates
community development and entrepreneurship (Bramwell, Lane, 2000; Kavaratzis,
Ashworth, 2008; Raagmaa, 2002). By promoting local culture, traditions, history and
natural values, residents feel pride in their heritage which encourages its protection
and further development (Smith, 2006). Tourism products based on historical,
natural or cultural heritage help express and emphasize local identity, supporting
spatial policy development in these areas (Ashworth, 1994; Machowska, 2016).
Karczewska (2002) argues that only the local community, being at the heart of the
heritage, can “understand” and integrate it into tourism offerings, essential to mo-
bilize it and transform it into a driver of local development. Therefore, it is crucial
that residents can identify and recognize the unique value of their heritage. There is
a strong relationship between local identity and entrepreneurship: when residents
and local entrepreneurs identify strongly with local culture, traditions and values,
they often create products and services reflecting the unique character of their place.
This attracts tourists seeking authentic and unique experiences as entrepreneurship
rooted in local identity strengthens and promotes that identity, fostering pride and
social cohesion. Hence, entrepreneurship becomes a tool for preserving and pro-
moting local culture, while strong local identity motivates entrepreneurs to develop
innovative and authentic products and services.

The concept of developing tourism products for specific places is an approach enabling
the use or stimulation of their development potential through tourism. This study focuses
on the tourism product shaped as the European Cultural Route named Romea Strata. The
analysis of the product creation process is based on the following assumptions, namely
that it is a product which is:
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= spatial: a comprehensive offer of a place integrated around a specific thematic axis,
= complex: including attractions, accommodation/food/guide services and accompanying
infrastructure,
= multi-producer: requiring integration of activities by multiple entities co-creating the
product (tourism businesses, local government authorities, local communities, local
leaders, organizations supporting tourism development such as Regional and Local
Tourism Organizations, research institutions, etc.),
= significantly supported/initiated/coordinated/supervised by the local government units
(LGUs) through which it runs,
Based on regional tourist assets and attractions that are significant parts of the histor-
ical and cultural heritage of the place (heritage-tourism linkage) (Backhaus et al., 2022).
Developing tourism products based on local heritage (e.g. cultural routes) contributes
to discovering, cultivating, preserving and protecting the heritage of the areas through
which they pass, as well as to strengthening pride and identity among local communities.
A strong local identity promotes entrepreneurship development, which in turn reinforces
and promotes that identity, creating a beneficial cycle of socio-economic development
for the region. Furthermore, the brand of the tourism product created can enhance the
recognition and promotion of the places it traverses, becoming a driving force for their
development.
Altkorn (1994) and Middleton (1996) emphasize the uniqueness and distinctiveness of
a tourism product. Therefore, in a highly competitive tourism market, producers of tourism
products (services and goods acquired by consumers during travel) strive to create entirely
original and unique products while ensuring the highest quality (Kaczmarek et al., 2010).
The past two decades have seen significant transformations in the tourism and pil-
grimage landscape of Europe, especially regarding the dynamic development of European
Cultural Routes, including pilgrimage routes (Berti, 2013; Nilsson, 2016). The global suc-
cess of the Camino de Santiago pilgrimage route - recognized in 1987 as the first Cultural
Route of the Council of Europe - has stimulated the revival and development of other
medieval pilgrimage routes, such as the Via Francigena, St. Olaf’s Way, the Route of Sts
Cyril and Methodius, St. Martin’s Way and the Romea Strata (Beltramo, 2015; Jergensen
et al,, 2020; Qian, 2019; Mroz, 2017; Palmi et al., 2021; Roszak, 2017; Tykarski & Mrdz,
2024; Vistad et al., 2020).

Romea Strata: from a Medieval Pilgrimage
and Trade Route to a European Cultural Route

The Romea Strata European Cultural Route, which constitutes the subject of this analysis,
is an international pilgrimage and cultural route. Historically, it follows a path established
in the 13th century, linking the Baltic Sea regions and the countries of Central and East-
ern Europe (Estonia, Latvia, Lithuania, Poland) through Czechia, Austria and the Alpine
region to northeastern Italy, and ultimately to the tombs of the Apostles Saint Peter and
Saint Paul in Rome (Mroz et al., 2025).

The term strata in Latin means “road”, referring to the network of roads in the Roman
Empire that were constructed by layering different materials to ensure durability. The term
strata also has symbolic and metaphorical significance. The Romea Strata encompasses
many elements and “layers” that have developed over the millennium-long history of the
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route, uniquely defining this trail. Since the 12th century, the Romea Strata has played
an important commercial role, serving as a transport route for goods such as amber, salt,
iron products, silk and furs from the Baltic countries to southern Europe (Associazione
Europea Romea Strata, 2024; Mrdz et al., 2025). The adjective Romea indicates the ulti-
mate destination of this route: the Vatican Hill with St. Peter’s Basilica and the Basilica
of St. Paul Outside the Walls along Via Ostiense. Since the martyrdom of the two apostles,
the Eternal City has become one of the three peregrinationes maiores alongside Jerusalem
and Santiago de Compostela (since the 9th century) (Manikowska, 2008).

For centuries, the Romea Strata has been a path of faith and culture that led pilgrims
across Europe, allowing them to discover the richness of the geographical space along the
way. Like other pilgrimage routes, it has always been a space for the pilgrim’s “spiritual
journey”, a place for encounter and dialogue with God, as well as an encounter with one’s
“own heart”, a journey “within oneself” (Tykarski & Mroz, 2024; Mroz, 2023a). The Romea
Strata is a route rich in history, religious complexity and a space of experience for many
generations of pilgrims (Rech, 2024).

The project to designate and mark the route was initiated by the European Romea Strata
Association (Associazione Europea Romea Strata — AERS) based in Vicenza. The Associa-
tion was established in 2018 by 30 founding members from Poland, Czechia, Austria and
Italy. The historical premises and impetus for the project were presented in March 2013
during a academic seminar entitled “Pilgrimage Routes to Rome, Santiago and Jerusalem
through Northeastern Italy,” held in Vicenza.

One of the key objectives set by the members of the Romea Strata European Association
was to obtain the European Cultural Route certification from the Council of Europe under
the name “Romea Strata”. Other important goals of the association, in relation to the Romea
Strata, include the promotion of sustainable and accessible tourism, the strengthening of
cooperation and the exchange of experiences and best practices through the coordination
of joint activities among partners and stakeholders along the route, and the support of
interdisciplinary studies and research conducted under the established Academic Com-
mittee. Furthermore, the association aims to develop strategies for information exchange
and promotion to safeguard shared European heritage, both tangible and intangible, as
well as to organize educational and training events, cultural exchanges, and cross-cultural
dialogue for young Europeans from diverse cultural and social backgrounds. The mission
of AERS is to enhance and promote the Romea Strata by disseminating knowledge about its
archaeological, artistic, architectural, literary and culinary heritage, while raising awareness
of the historical significance of this ancient path within the context of European cultural
heritage (Associazione Europea Romea Strata, 2024).

In 2019, the Council of the Associazione Europea Romea Strata decided to include
the Pedagogical University of Krakow (currently the Commission of National Education
University) as a founding member. Since then, university staff have maintained ongoing
cooperation and consultations with the Associazione Europea Romea Strata. Currently, the
European Romea Strata Association unites over 50 entities — organizations, associations,
and dioceses of the Catholic Church from Estonia, Latvia, Lithuania, Poland, Czechia,
Austria and Italy (Figure 1). The Romea Strata is marked using signs proposed by the
authors of this work and approved by AERS (Figure 2).
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Figure 1. The Romea Strata European Cultural Route in Europe
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Figure 2. A - basic route sign template indicating the Romea Strata; B (photo) — Romea Strata marking
in the field (Wadowice municipality, Poland); C - road sign template placed on public roads indi-
cating the Romea Strata; D (photo) — marking in the field in the municipality of Wolbrom (Poland)
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A formal application for the certification of the Romea Strata as a “Cultural Route
of the Council of Europe” was submitted by AERS on 27 July 2024. On 5-6 May 2025,
the Enlarged Partial Agreement on Cultural Routes of the Council of Europe, during its
sessions in Luxembourg, decided to award the Romea Strata the European Cultural Route
certification (Cultural Routes Newsroom..., 2025; 2025, December 10).

The determination of the route of the Romea Strata in Poland (Figure 3) was based
on the itineraries of pilgrims traveling to the Eternal City, contemporary scholarly research
and cartographic collections. Of particular importance is the 15th-century map of routes
to Rome, the Romweg Karte, published on the occasion of the Holy Year 1500, when thou-
sands of pilgrims journeyed to Rome. The map (at approximately 1:5,600,000 scale) was
created by the German astronomer and cartographer Erhard Etzlaub (1460-1532) depicting
a network of pilgrimage routes leading to Rome from Poland (including Géra Chetmska,
Gdansk, Krakéw, Poznan), Denmark, southern Sweden, Germany and France (Harvard
University, Harvard Map Collection, Etzlaub1501; 2025, December 10).

Work on the concept and delineation of the route in Poland began in 2019, initiated
by researchers from the Institute of Geography at the Pedagogical University of Krakow,
within the framework of the “European Cultural Routes: History and Space” research
team. The team proposed the route’s course (Figure 3), prepared a detailed description of
its Polish section, and conducted an assessment of its tourism and cultural potential within
the Malopolskie Voivodeship.

Figure 3. The course of the Romea Strata in Poland
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The collaboration initiated by the researchers with local government units along the
proposed route, as well as with other entities capable of supporting the development of
the studied routes — such as representatives of regional tourism organizations (e.g. the
Matopolska Tourism Organization) and institutions including the John Paul II Institute
for Intercultural Dialogue in Krakéw - resulted in a series of working meetings. These
meetings enabled a detailed refinement of the route’s alignment and the designation of
signage locations.

In addition, comprehensive content for information boards and detailed guidelines for
field marking were prepared, including signage to be placed at key sites along the route. As
aresult of these initiatives, the first sections of the Romea Strata in Poland were signposted
within the Malopolskie Voivodeship. Between 2023 and 2025, the route was marked across
the municipalities of Wolbrom, Trzyciaz, Iwanowice, Michalowice, Mogilany, Skawina
and the town and municipality of Wadowice.

Currently, activities within the Malopolskie Voivodeship focus on the activation of
local partners, the organization of academic seminars, and ongoing coordination and
promotional processes.

Stages in the Development of the Romea Strata European Cultural Route
in Poland as a Heritage-Based Tourism Product

Cultural routes based on local heritage represent one of the most dynamic forms of con-
temporary cultural tourism development. They combine the dual functions of heritage
protection and interpretation with the creation of innovative tourism products. An example
of such an initiative is the Romea Strata European Cultural Route, which in Poland extends
from the Lithuanian-Polish border at Dusznica to the Czech border. Its concept aligns
with the idea of integrating tangible and intangible cultural heritage with the contemporary
experience of pilgrimage and cultural tourism.

The process of developing the route in Poland was complex, initiated and coordinated
primarily by researchers from the Commission of National Education University in Krakow.
The initial activities were carried out in a dispersed and intuitive manner, which highlighted
the need for their systematization and structural organization. As a result, drawing upon the
relevant literature, as well as over two decades of research and practical experience related
to the development of the Camino de Santiago routes in Poland, a logical model was devel-
oped to describe the process of creating a tourism product in the form of a cultural route.

In the course of research and fieldwork, a data triangulation approach was applied,
combining the analysis of source materials (itineraries, historical maps and parish registers),
participant observations and interviews with local stakeholders — representatives of local
governments, parishes, tourism organizations and residents. The integration of these three
types of data enabled a comprehensive understanding of the route development process,
verification of the proposed itinerary, and identification of key heritage points. The re-
sults of the analysis confirmed that combining academic, local and practical perspectives
enhances the credibility and validity of the findings and provides a deeper understanding
of the complexity of the process.

As aresult, four main stages of the construction and development of the Romea Strata
in Poland were identified, each accompanied by academic, educational and practical
activities:
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Stage I: Developing the Concept and Assessing the Route’s Potential

= Defining the route of the cultural trail, i.e. the physical pathway within its geographical
space. Decisions regarding the course of the route should be verified through triangu-
lation of data derived from historical literature, interviews with local stakeholders and
field observations. This process also enables the identification of key sites and heritage
features along the route.

= Establishing cooperation and conducting consultations with local landholders and
communities (including local government units, residents, parishes, religious congre-
gations, sanctuaries, pilgrimage houses, local action groups, regional and local tourism
organizations, entrepreneurs, associations and forest districts) concerning the route’s
course, key sites, signage system and the acquisition of official permits for installing
waymarking. These activities take into account safety, convenience and accessibility
for diverse user groups such as walkers, cyclists, horse riders, kayakers, families with
children, the elderly and those with disabilities.

®= Identifying key sites along the route, primarily on the basis of historical sources related
to pilgrimages to Rome (including itineraries, maps, travel journals, old trade routes,
parish and hospital registers, the network of parishes dedicated to Sts Peter and Paul,
monasteries, pilgrimage-related sites, historic hospitals and shelters, monuments,
iconography and local legends).

®= Identifying additional sites that are formally included as part of the route.

= Designating potential rest stops and tourist information points.

= Developing an evaluation framework and conducting an analysis of the pilgrimage,
tourism and cultural potential of the route.

= Designing the templates for the main trail marker and road signage, to be used for the
physical marking of the route in the field.

= Preparing a template for information boards to be installed along the Romea Strata.

Stage II: Route Signposting and Development of Tourism Infrastructure

= Implementing physical signposting of the route in the field, taking into account the
safety and convenience of movement for both tourists and pilgrims.

= Designing and installing information boards about the Romea Strata, providing histo-
rical, cultural, and practical guidance for users.

= Developing and expanding small-scale tourism infrastructure along the route, including
rest areas for tourists and pilgrims equipped with covered shelters and ‘gazebos’, free-
-standing tables and benches, combined table-benches, ecological toilets (portable or
dry types), drinking water taps, bicycle stands, waste bins, recycling containers, stamp
boxes for pilgrim passports and visitor books, as well as cycling service points.

= At this stage, field observations and user feedback from those testing specific route
sections should be incorporated to adjust and refine the infrastructure in accordance
with actual user needs and patterns of route use.

Stage III: Promoting the Romea Strata

= creating a website and conducting promotional activities in media (social media, press,
radio, television);

= preparing promotional and informational materials such as maps, brochures, pilgrim
passports, guides, T-shirts, patches, thermoses, mugs;
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= designing and implementing a mobile app supporting route users;

= cooperating with local governments, local church authorities, local, regional and sectoral
organizations, and tourist information points;

= organizing rallies, trips and promotional pilgrimages;

= organizing conferences, seminars and lectures of academic and popularizing character;

= participating in tourist and cultural fairs as a form of broad promotion;

= developing a system for rewarding route participants, e.g. through: certificates of route
completion and tourist or pilgrim badges (similar to receiving the Compostela for
completing the Camino de Santiago);

= activities aimed at including the Romea Strata on the list of European Cultural Routes.

Stage IV: Coordination and management

= establishing a Romea Strata Route Program Council at the regional level. The council
will be responsible for the development and coordination of the route in the given
area. Its members should include representatives of the voivodeship, all counties, mu-
nicipalities and parishes through which the route passes, as well as representatives of
local churches, academic communities, tourism organizations and associations, forest
districts and protected areas, local action groups, regional and local tourist organiza-
tionsn and local entrepreneurs;

= designating entities and persons responsible for route management along with defining
their scope of competence and responsibility;

®* organizing a guiding service system for tourists and pilgrims;

= implementing a system of continuous quality control of route signage and informational
infrastructure, e.g. by appointing volunteer groups - “route guardians” - who will take
care of particular sections in the region;

* monitoring tourist and pilgrimage ‘traffic’ - both quantitative and qualitative
(e.g. satisfaction surveys, motivation and user needs assessments).

The stages outlined above were subsequently broken down into detailed tasks, with
the assignment of entities responsible for their implementation. A classification of task
types was also introduced: scientific (S), educational (E) and practical (P). This allowed for
easier identification of individuals or entities who could perform the task - for example,
E tasks could involve student participation, while P tasks indicate that the work must be
outsourced or require hiring someone. S tasks denote potential fields for academic explo-
ration and research.

Table 1 presents a summary of the stages in the development of the Romea Strata in
Poland, along with activities carried out in the academic, educational and practical domains.
The purpose of the table is to demonstrate how the theoretical concept of the route has been
operationalized in practice and to enable an analysis of the alignment between the planned
framework and actual activities. This approach allows for an assessment of the degree of
implementation and the effectiveness of the process of creating a tourism product based
on local heritage.



Table 1. Stages of the process and scope of activities for the development of the Romea Strata

in Poland, categorized by type of activity and responsible entities

Type:

N - scientific Re‘sponsib.le
Stages Task to be performed E - educational entity/possible
. executor
P - practical
Stage I
Development of the concept and assessment of the potential of the Romea Strata route
1. Development of the | 1.1. Determination of the detailed route of the N/P UKEN RT,
route of the Romea Romea Strata in Poland - the physical path in the ST, LGU
Strata geographical space.
1.2. Collection and recording of the GPS track of the |P UKEN RT,
Romea Strata in Poland (for walking, cycling and ST
horseback routes)
1.3. Creation of a list of voivodeships, municipalities |P UKEN RT,
and parishes through which the Romea Strata passes ST, LGU
in Poland, including contact details
2. Initiating and 2.1. Preparing a list of entities to be invited P UKEN RT,
establishing to co-create the Romea Strata route offer (local ST
cooperation with local | government units, associations, local action groups,
governments through | regional and local tourism organizations; parishes,
which the Romea religious orders, pilgrim houses, local entrepreneurs,
Strata route passes, forest districts, etc.), along with specifying tasks/areas
as well as with other of their competence and scope of cooperation
entities (e.g. parishes, |22 Preparinga template letter/invitation to be sent | P UKEN RT
local entrepreneurs, to entities co-creating the Romea Strata route offer
forest districts, pilgrim
houses, sanctuaries) 2.3. Sending letters/invitations to initiate cooperation | P UKEN RT,
AERS
2.4. Organizing a seminar/meeting to initiate P UKEN RT,
cooperation with local government officials/ AERS, LGU, LE
representatives of voivodeships and municipalities,
as well as local entrepreneurs - e.g. online, with
participation of AERS representatives from Italy,
presenting the benefits of creating cultural routes,
and actions taken so far (promotional pilgrimages,
website, thematic events, newsletter, other
promotional activities)
2.5. Official signing of cooperation agreements P UKEN RT,
between interested entities and AERS, and AERS, LGU, LE
strengthening domestic collaboration with the
Research Team “European Cultural Routes - Space
and History” as well as other members of AERS
Poland
2.6. Establishing contact/cooperation with the P UKEN RT,
management of forest districts through which the AERS, FD

Romea Strata route passes and obtaining consent for
the marking action




3. Identification / 3.1. Inventory/listing of key sites formally included | P/E UKEN RT, ST,
Inventory of the in the Romea Strata (sites, churches, and monasteries PAR, MON, SAN
Pilgrimage and Tourist | historically connected with pilgrimage to Rome)
Potential of the Romea | within respective municipalities
Strata Trail 3.2. Inventory/listing of other sites, as well as what P/E UKEN RT, ST
is of value to tourists and attractions on the Romea
Strata (chapels, art monuments, memorial sites,
etc.), including potential rest points and tourist
information locations
3.3. Inventory/listing and verification of P/E UKEN RT, ST
accommodation facilities (e.g. pilgrim houses,
lodging at parishes or monasteries — verified through
initial contact)
3.4. Inventory of catering facilities/food retail points | P/E UKEN RT, ST
and possibly other amenities
4. Valorization 4.1. Preparation of a database in Excel containing all |P/E UKEN RT, ST,
and Analysis of detailed information about Romea Strata according AERS
the Pilgrimage and to AERS guidelines
TourisF-Cultural 4.2. Preparation of short descriptions of the P/E UKEN RT, ST
Potential of the Romea | inventoried sites, tourist values, and attractions, as
Strata Trail well as trail sections, following the AERS template for
the website (www.romeastrata.org)
4.3. Preparation of a scholarly paper titled: N UKEN RT
“Valorization and Analysis of the Pilgrimage and
Tourist-Cultural Potential of the Romea Strata Trail
in the Malopolska Region”
Stage II
Trail Marking and Development of Tourist Infrastructure
1. Trail marking on the |1.1. Identification of locations where signs/ P UKEN RT, ST,
ground markings for the Romea Strata trail should be placed LGU
(especially path signs) and determination of their
quantity
1.2. Preparation of a cost estimate and securing P/E UKEN RT, ST
funding sources for the Romea Strata trail signs
1.3. Marking the trail on-site, taking into account the | P/E UKEN RT, ST,
safety and comfort of tourists and pilgrims LGU
1.4. Production and installation of informational P/E UKEN RT, ST,
boards about the Romea Strata trail
1.5. Verification/inspection of the completed task P/E UKEN RT, ST
2. Development of 2.1. Analysis and determination of the need for so- | P/E UKEN RT, ST,
tourist infrastructure -called small tourist infrastructure (rest areas for LGU, LE, PAR,
tourists and pilgrims, including tourist shelters, MON, SAN
standalone tables and benches, bench-tables; bike
racks, trash bins, waste containers, cyclist service
points, toilets, drinking water taps)
2.2. Establishing cooperation with municipalities in | P UKEN RT, LGU
this area, including seeking funding sources
2.3. Construction and expansion of small P/E UKEN RT, ST,
infrastructure LGU, LE, PAR,

MON, SAN




3. Website 3.1. Transfer of translated data to AERS for the P UKEN RT, ST,
administration website AERS
3.2. Taking over the rights to coordinate and update |P UKEN RT
information on the Polish section of the website
www.romeastrata.org
3.3. Ongoing administration of the website/Polish P UKEN RT
section and updating information - cooperation and
contact with AERS in this regard
Stage II1
Promotion of the Trail
1. Development of 1.1. Defining the promotion goals, target audiences, |P/E UKEN RT, ST,
a Promotion Strategy | promotional tools, and partners for collaboration in LGU
this area
1.2. Preparing promotional and educational materials | P/E UKEN RT, ST,
(guidebooks, maps and brochures), QR codes in LGU
multiple language versions and their distribution
1.3. Designing and implementing a mobile P/E UKEN RT, ST,
application to support trail users LGU
1.4. Promoting the Romea Strata trail through press, |P/E UKEN RT, ST
television, and social media (Facebook, X, Instagram,
etc.)
1.5. Collaborating on trail promotion with local I UKEN RT, ST,
governments, church authorities, and other entities LGU, LE, PAR,
operating in the municipality to promote the area MON, SAN
1.6. Documenting and verifying media information | P UKEN RT, ST
about the project, the trail, and the European Romea
Strata Association
2. Preparation of the 2.1. Translation of the Italian version of the passport |P/E UKEN RT, ST
Pilgrim Passport into Polish
2.2. Cost estimation and identification of funding p UKEN RT
sources
2.3. Printing of pilgrim passport P UKEN RT, ST
2.4. Designing and producing the stamp for the P UKEN RT, ST
passport
2.5. Identifying and organizing locations where P/E UKEN RT, ST
pilgrims can receive the stamp
2.6. Determining potential places for pilgrims P/E UKEN RT, ST
to collect passports and methods for distributing
passports to these locations
3. Other Information | 3.1. Inventory of tourist information points or P/E UKEN RT, ST
Activities about the organizations/parishes to which information about
Romea Strata Trail the Romea Strata trail should be directed
3.2. Establishing cooperation with the above entities |P UKEN RT
and creating a contact list
3.3. Preparation of materials and information to be | P UKEN RT, ST
distributed to these information points
3.4. Promotion of the trail at tourism and cultural P/E UKEN RT, ST
fairs
3.5. Organization of weekend pilgrimages, hikes, and | P LGU, LE, PAR,
rallies along the trail MON, SAN




4. Organization of 4.1. Defining the purpose and venue of the N/P UKEN RT, ST,
a Academic and conference, preparing a list of guests and speakers LGU
Popularization ) 4.2. Preparing and sending invitations and P UKEN RT, ST,
Conference (Session) promoting the conference LGU

4.3. Taking preparatory actions for the conference N/P UKEN RT, ST,

(registration of participants, preparation of the venue LGU

and possible catering, etc.), including drafting the

program
5. Actions to include 5. This stage is carried out by all AERS partners P AERS
the Romea Strata Trail |from 7 countries, culminating in the awarding of
on the List of European | the “Council of Europe Cultural Route Romea
Cultural Routes Strata” certificate by the Enlarged Partial Agreement

on Cultural Routes of the Council of Europe in

Luxembourg on May 6

Stage IV
Coordination and Management

1. Organization of the | 1.1. Establishment of the Program Council for the P UKEN RT, ST,
Form, Rules and Scope | Romea Strata Trail in Poland LGU
of CooPeration fOF 1.2. Definition of entities/persons involved in N/P UKEN RT, ST
Managing the Polish | managing the Romea Strata Trail, including their
Section of the Romea | competencies, tasks, and responsibilities.
Strata Trail
2. Development 2.1. Organization of meetings/conferences/academic | N/E/P UKEN RT, ST,
Directions for the seminars related to the Romea Strata Trail LGU
Romea Strata Trail in [ 2 Development of the trail - creation of so-called | N/E/P UKEN RT, ST,
Poland “branches” and new sections of the Romea Strata LGU

Trail

2.3. Preparation of guiding services N/E/P UKEN RT, ST,

LGU, L/RTO

3. Control/Monitoring |3.1. Continuous inspection of the trail signageand | E/N UKEN RT, ST,

information boards for the Romea Strata Trail LGU

3.2. Monitoring/studying tourist and pilgrimage E/N UKEN RT, ST,

traffic along the Romea Strata Trail LGU

Source: own study.
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The presented stages in the development of the Romea Strata European Cultural Route
in Poland represent the outcome of a multi-stage research process that combined the
analysis of historical sources, field observations, and consultations with local stakeholders.
The applied methodology enabled the verification of theoretical assumptions regarding
the creation of tourism products based on local heritage through their empirical reference
to the specific case of the Romea Strata. The results of this analysis thus provide a foun-
dation for further research on the effectiveness of implementing cultural routes and their
impact on local development and contemporary forms of pilgrimage.

Directions for Development, Cross-Sectoral Cooperation and Good Practices for
the Romea Strata European Cultural Route

The development of the Romea Strata European Cultural Route requires integrated actions
and close collaboration among multiple stakeholders, including local government units,
academic institutions, non-governmental organizations, entrepreneurs and local commu-
nities. This collaboration appears to be more effective when the involved parties recognize
the benefits derived from both the existence of the route and the cooperation itself.

The effective design of tourism products along the route relies on the coordination of
development activities, support for educational and promotional initiatives, and the estab-
lishment of cross-sectoral cooperation mechanisms. An important source of inspiration is
the experience of the Camino de Santiago in Poland, where the Development Chapters of the
Camino de Santiago and the Jacobean Parliament integrate Jakubowe brotherhoods, parishes,
local governments and non-governmental organizations, thereby fostering the development
of tourism products and local entrepreneurship (Mroz, 2019).

Collaboration and coordination among different stakeholder groups form the foundation
for the effective development of place-based tourism products. The process of initiating, sus-
taining and organizing cooperation among stakeholders within the Romea Strata involved nu-
merous individual meetings and academic seminars, to which representatives of the relevant
entities were invited. Individual meetings focused on discussions and problem-solving con-
cerning the detailed route, agreement on possibilities, principles and scope of cooperation, and
the acquisition of funding sources. Academic seminars, on the other hand, served as a platform
for the exchange of knowledge and experience and provided an opportunity for structured dis-
cussions regarding proposed solutions related to the route’s development and future growth.

One of the main challenges associated with pilgrimage along the Romea Strata in Poland
remains the insufficient tourist infrastructure. There is a lack of networks of hostels for
pilgrims and resting places (so-called small-scale tourist infrastructure) along individual
sections. The construction of commercial albergues in Poland is practically impossible for
economic reasons; therefore, it is recommended to utilize existing parish, farm or volunteer
fire brigade buildings (OSP) as adapted accommodation facilities, equipped with basic hy-
gienic and sanitary amenities, as is the case in Olsztyn, Palecznica and Sanka (Mréz, 2019).

The implementation of a network of pilgrim-friendly houses, where participants could
obtain accommodation upon presenting a Pilgrim Passport, remains a challenge that
requires long-term support from local communities and institutions. The restoration of
church-related buildings into lodging and catering facilities, as in Suloszowa, Szczaworyz,
Saczéw or Ostell Sigerico, represents a practical example of adapting proven European
solutions to local conditions.
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The authors’ experiences from nearly twenty years of field research - exploratory
pilgrimages covering over 12,000 km of cultural routes in Europe also allow for particular
attention to be paid to the expansion of small-scale tourist infrastructure along the route.
On each of the 25-30 sections of the walking trail, it is recommended to install covered
shelters and tourist ‘gazebos’, tables and benches, ecological toilets such as TOI TOI or dry
toilets, drinking water taps, bicycle racks, rubbish bins and waste containers. Examples of
such good practices can be found primarily along the Camino de Santiago in Spain and
France, as well as on St. Olaf’s Way in Norway.

A key element in the development of the Romea Strata European Cultural Route is the
exchange of experiences and cultural values among pilgrims, tourists and local communities.
The engagement of residents in tourism services not only fosters economic development
but also strengthens local identity rooted in the heritage of the route. For any route to de-
velop dynamically, it must be recognized and accepted by the communities through which
it passes. Therefore, raising awareness of the route’s existence and significance among
residents, landowners, and hosts along the path is crucial. Their involvement, hospitality
and sense of shared responsibility for the site’s heritage create the unique atmosphere and
authenticity of the route. It is equally important that local communities identify with the
Romea Strata and perceive it as part of their cultural heritage.

In this context, valuable examples of good practice can be observed on the Camino de
Santiago in Spain, Portugal and France, as well as on the Italian routes of Via di Frances-
co and Via Francigena, where residents mark the spaces of their private properties with
pilgrimage symbols such as scallop shells, wayfinding signs or other pilgrim attributes.
Such forms of engagement are not merely symbolic; they also have social and educational
significance as they strengthen the sense of community around the idea of pilgrimage,
increase the route’s visibility within the cultural landscape, and consolidate its enduring
presence in local consciousness.

The development of the route requires active local entrepreneurship, including the
expansion of accommodation and catering facilities, the establishment of points of sale
for local food products and handicrafts (e.g. jewelry, ceramics, clothing), the development
of transport services, and the organization of cultural events such as local festivals, fairs or
concerts. Equally important are ecological initiatives supporting so-called “eco-pilgrimage”.
European examples show that local communities and former pilgrims operate accommo-
dation facilities in the form of albergue donativo, which combine lodging with workshops
on sustainable living, as well as food outlets collaborating with local producers and arti-
sans. Networks of points of sale for local products exist on many sections of the Camino
de Santiago in France, Spain and Portugal, as well as along the Via Francigena in Italy.

Among good practices that could be adapted to support the development of Romea Stra-
ta in Poland, the introduction of a local certification or pilgrim badge has been proposed,
similar to those implemented on other European cultural routes, such as the Compostela in
Santiago de Compostela, the Testimonium in Rome or the Olavsbreve in Trondheim. Such
initiatives not only increase the attractiveness and prestige of the route but also strengthen
participants’ identification with the idea of pilgrimage and the route itself. Implementing
a certification system could serve as an effective tool for building the Romea Strata brand,
fostering stakeholder integration and promoting local entrepreneurship. This initiative
could be complemented by the creation of a series of collectable stamps featuring the logos
of key sites along the route, which pilgrims could keep in their Pilgrim Passports as a form
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of personal documentation of their journey. Solutions of this kind, widely applied on the
Camino de Santiago, Via Francigena, Via di Francesco and St. Olaf’s Way, constitute not
only an emotional component of the participants’ experience but also an effective promo-
tional tool for the places and communities located along the route.

Simultaneously, it is important to emphasize the diverse motivations for travelling
and pilgrimage, which form the foundation of the religious and cultural dimensions of the
Romea Strata. For some participants, the route may represent a journey of self-discovery;
for others, a spiritual encounter with God; while for more, it provides an opportunity
to explore the cultural, historical and natural heritage of the regions through which the
route passes, or to engage in active recreation and seek authentic experiences. In this
context, highlighting the significance of both tangible and intangible heritage — such as
sacred monuments, cultural landscapes, local traditions and narratives - is particularly
important, as these elements shape the unique identity of the Romea Strata and reinforce
its significance as a European Cultural Route.

An important direction for the development of the Romea Strata is to foster interest in
walking and pilgrimage among children and young people, both at school and university.
This younger generation, raised in an environment of mobility and cultural openness,
can become a key link in the process of revitalizing and sustaining the significance of the
route. Engaging young people in activities related to the conservation, restoration and
promotion of the Romea Strata - for example, through educational projects, volunteering,
field actions, competitions or themed events — not only supports heritage protection but
also fosters prosocial attitudes and cultural identity (cf. Mroz, 2023b).

An essential component of this process is the integration of pilgrimage and cultural
heritage topics into educational curricula, particularly within religious studies, geography
and history classes. Complementing formal education, innovative forms of non-formal
learning - such as workshops, field games, mobile applications or multimedia guides - it
can attractively convey the concept of the pilgrimage route and its associated spiritual and
cultural values. Active participation of children and youth along the route not only ensures
its long-term sustainability but also represents an investment in the future of the Romea
Strata as a living, dynamic and socially embedded European Cultural Route.

Local government units, through which the route passes, play a crucial role in shap-
ing spatially oriented tourism products such as the Romea Strata Cultural Route. These
authorities can significantly influence the route’s development and promotion through
both informational activities and the coordination of local tourism initiatives. Systematic
promotion of the route on municipal websites, social media, and at fairs and tourism
events is of key importance, as it increases awareness of its existence among both local
residents and potential tourists.

At the same time, it is crucial to emphasize the benefits that the route brings to the local
territorial units it traverses. These benefits may include not only the promotion of towns,
municipalities or villages but also the enhancement of the status of religious and cultural
sites located along the route. Engaging local communities and involving them in the life of
the route fosters a sense of pride and identification with the trail, potentially transforming
residents into ambassadors of the Romea Strata. In this context, it is valuable to create
“branches” of the route leading to local attractions, regional products or culinary specialties,
which further enrich the tourism offer and increase community engagement. Simultane-
ously, the development of the route is supported by artistic and thematic initiatives, such
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as murals, outdoor installations, exhibitions and pilgrim hostels that incorporate elements
of art, reflection and sacred iconography.

Local government units can also strengthen the development of the route through
membership in the Associazione Europea Romea Strata (AERS), which allows the placement
of the route’s logo on local products and creates mutual promotional benefits. Addition-
ally, important support for tourists includes pilgrim boxes with stamps and registration
notebooks, as well as the use of local tourist information points for distributing leaflets,
pilgrim passports and other informational materials. Establishing contacts and cooperation
with foreign associations and entities managing European Cultural Routes is also essential,
as it facilitates the exchange of experiences and the implementation of proven solutions.

Furthermore, local authorities activities may include organizing educational and pro-
motional events, such as the Romea Strata Week, conducted in schools as part of religious
studies, history, geography or natural science classes, which promotes the engagement of
young people and familiarizes them with the cultural values of the route. Cooperation with
local entrepreneurs may also involve offering discounts in facilities located along the trail,
thereby increasing the route’s attractiveness. The continuation of academic seminars and
monitoring of tourist and pilgrim flows along Romea Strata segments allows promotional
and investment activities to be adjusted in real time, ensuring coherent development of
the route at the regional level.

An important direction for development is also found in the digitalization and tech-
nological innovation of cultural tourism. Numerous examples of mobile applications
exist for other international pilgrimage routes. These applications provide GPS maps,
track available accommodation and allow real-time sharing of experiences. The creation
of virtual guides, interactive maps and educational materials enhances the accessibility of
the route, as do digital GIS systems that enable the continuous updating of information
about infrastructure and the history of sites.

Discussion

The continued development of the Romea Strata European Cultural Route requires the
active involvement of local stakeholders, effective dialogue between public and private
sectors, cross-sectoral collaboration and the implementation of a coherent and sustainable
marketing and management strategy. This authentic and attractive tourism product has
the potential to evolve into a platform for socio-economic development, merging cultural
tradition with modern approaches to heritage and tourism management.

The needs of tourists and pilgrims walking the route, ranging from the physiological
and material to the spiritual and intellectual, serve as the foundation for organizing tour-
ism spaces and activities around the route. These needs are both addressed and co-created
by local communities, which thereby assume co-responsibility as hosts of the route’s space
(Figure 4). Entrepreneurial attitudes and grassroots initiatives by caretakers of the route, local
governments, communities, businesses, NGOs, academics, cultural institutions, and - given
the religious character of the route — church institutions such as parishes, monasteries and
confraternities, all play a critical role. Their engagement translates into the development of
real tourism functions: accommodation and food services, small-scale tourism infrastructure,
educational offerings, tourist information points and the promotion of local heritage.
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Importantly, the aim is not merely to build infrastructure but to activate a network
of interdependencies and collaborations that can catalyze regional development. Notable
examples of such successful integration include the Camino de Santiago in Galicia, St. Olaf’s
Way in Norway and the Via Francigena in Italy - routes that have effectively combined
heritage protection with local entrepreneurship, job creation and the reinforcement of
cultural identity.

Expanding the stakeholder network to include youth associations (e.g. scouts, religious
youth groups), senior clubs, parishes and local action groups is particularly important.
Involving a broad range of actors promotes integrated action and may support diverse
tourism forms, not only cultural, religious, and active tourism, but also educational and
heritage-based tourism, thus strengthening the regional development potential of areas
traversed by the Romea Strata. Each stakeholder group plays a unique role: offering tourist/
pilgrim services, providing spiritual care, expanding tourism infrastructure, delivering
education, managing space and organizing events.

Figure 4. Model of interactions between pilgrim/tourist needs and local entrepreneurship and com-
munity engagement in the development of the Romea Strata
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Source: authors.

The development of the Romea Strata is not feasible without the activation of human
and social capital. Interpersonal skills, entrepreneurship, innovation, hospitality, openness,
adaptability, and ecological awareness on the part of both route coordinators and local com-
munities, are not only implementation tools but essential conditions for the sustainability
and resilience of the entire initiative (see Figure 4). Equally important is the leadership
within local communities and entrepreneurial networks, their personal qualities and the
ability to collaborate internally and externally (Mrdz, 2018).
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Tourism planners and developers must strive to optimize the well-being of local com-
munities while minimizing social, environmental and economic costs (Sharpley, 2015).

The process of developing the Romea Strata outlined in this article has served as the
foundation for planning and organizing efforts to establish the route’s presence in Poland.
It facilitated the identification, coordination and implementation of activities that resulted
in marking and signposting the route in the Malopolska Voivodeship. An added value was
the initiation of cooperation with municipalities along the route. However, not all local
governments demonstrated equal commitment. Their level of interest largely depended
on the leadership’s attitudes and the perceived benefits of tourism development.

Thus, there is a clear need for broader promotion of the Romea Strata, particularly
to showcase potential benefits for local development. As part of the route’s development,
annual academic seminars have been organized, serving as platforms for knowledge ex-
change, experience sharing and deepening cooperation with municipalities and other
stakeholders, as well as instruments for promoting the route.

Despite these successes, significant barriers were encountered, particularly regarding
funding and coordination. There were notable challenges in securing financial resources
for key activities, such as valorization and waymarking. Especially difficult was obtaining
funding for the route at national or regional scales.

The second major challenge identified during the development process was coordi-
nating the route’s development and management. It is critical to designate a coordinating
body. Initially, the research team at the Pedagogical University of Krakow served this
function in Poland, but due to its primarily academic and educational mandate, it lacked
the full competencies (in practical terms) to manage the initiative. During seminars and
stakeholder discussions, several organizations were proposed as potential coordinators,
including the Matopolska Tourist Organization, the Central Mountain Tourism Center in
Krakéw and the John Paul IT Intercultural Dialogue Institute. Other suggestions included
forming a dedicated association or a municipal alliance for Romea Strata.

Conclusions

In summary, the process of developing the Romea Strata European Cultural Route in the
context of local entrepreneurship highlights that it is a tourism product based on place-
-based heritage. As such, it contributes to the discovery, cultivation, preservation and
protection of the heritage of the sites along its route. This, in turn, strengthens the sense of
identity among local communities. A strong local identity fosters entrepreneurship, while
entrepreneurship, in turn, reinforces and promotes this identity, creating a positive cycle
of socio-economic development within the region.

Moreover, the Romea Strata brand can enhance the visibility and promotion of the
regions and municipalities along its path, thereby amplifying the effects of promotional
activities carried out by local entrepreneurs.

The process of developing the Romea Strata in Poland, as presented in this study, has
provided a foundation for planning and organizing activities aimed at creating the route’s
offering. It has enabled more effective identification, coordination and implementation of
activities, resulting in the delineation and marking of the route in the Matopolska region.
An additional value of these efforts has been the initiation of cooperation with the munici-
palities through which the route passes. As experience has shown, not all local governments
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responded with the same level of engagement. Interest and involvement largely depend
on the commitment of local authorities and their recognition of the benefits associated
with tourism development in their municipality. Therefore, there is a need for broader
promotion of the route, particularly with regard to demonstrating the potential benefits
of developing its offerings in a given area.

Annual academic seminars are organized as part of the activities related to the creation
of the Romea Strata, serving as a platform for knowledge exchange, sharing experience,
fostering deeper collaboration with municipalities and other stakeholders, and simulta-
neously promoting the route.

During the implementation of activities defined within the process of developing the
Romea Strata as a tourism product, significant limitations and barriers were encountered,
primarily related to financing and coordination. Obtaining funds for specific activities, such
as heritage valorization or route marking, proved challenging. Securing financial resources
for the entire route at national or regional levels was particularly difficult.

Another key challenge identified in the development of the Romea Strata was the coor-
dination of activities related to its growth and management, necessitating the identification
of a central coordinating entity. Initially, this role in Poland was undertaken by the research
team at the University of the Commission of National Education in Krakéw. However,
due to the team’s primarily academic and educational objectives, it did not possess the
full competencies to act as a coordinating body. During discussions held at seminars and
meetings, potential coordinating entities were proposed, including the Matopolska Tourist
Organization, the Central Mountain Tourism Center in Krakéw and the John Paul II In-
stitute of Intercultural Dialogue in Krakéw. Proposals also included establishing dedicated
entities, such as an association or a municipal agreement under the Romea Strata umbrella.

The Romea Strata European Cultural Route is a tourism product targeting a broad
audience of domestic and international tourists and pilgrims of all ages, interested in
cultural, religious and active tourism, who wish to embark on a pilgrimage to Rome.
In the coming years, the number of participants on this route is expected to increase due
to factors such as the celebration of the Jubilee Year in 2025 in the Catholic Church, the award
of the Council of Europe’s Cultural Route certification to the Romea Strata, the revival of
pilgrimages along medieval routes, and the phenomenon of “caminoization” (Margry, 2015;
Mroz, 2025).

If managed and promoted effectively, the cultural heritage of the Romea Strata can
serve as a catalyst for local transformations, not only by attracting tourists but primarily
through the activation of local communities, the development of micro-entrepreneurship,
and the creation of networks of trust, knowledge and action. In the long term, this may lead
to a sustainable improvement in residents’ quality of life and the balanced development
of the regions they inhabit.

The development of the Romea Strata requires close cooperation among municipalities,
local communities, academic institutions, NGOs and entrepreneurs. Key areas of investment
include lodging and gastronomic infrastructure, small-scale tourist infrastructure and support
for local entrepreneurship. Engaging residents in the maintenance, marking and promotion
of the route strengthens identification and its recognition within the cultural landscape. The
involvement of school and university students in educational activities, practical projects and
volunteer work is particularly important for ensuring the sustainability and development of
the Romea Strata as a living, socially embedded European Cultural Route.
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Ksigzki mozna tatwo zniszczyc.
Ale stowa bedg zy¢ tak dtugo,
jak ludzie bedg je pamietal
(Mafi, 2022: 321).

Wstep

Wspolczesny rynek ksigzki przechodzi dynamiczne zmiany wynikajace z rozwoju techno-
logii oraz zmieniajacych sie preferencji czytelnikéw. Ksiazki od zawsze mialy rzeczywisty
wplyw na spoleczenstwo, byly istotne w procesie ksztaltowania kultury oraz edukacji.
Tradycyjne wydania papierowe, przez wieki stanowigce gtéwny nosnik literatury, obecnie
konkurujg z formatami elektronicznymi, takimi jak e-booki czy audiobooki.

Postep technologiczny dostarczyl nowych mozliwosci dostepu do literatury i zmienit
sposob przyswajania tresci, a e-booki staly sie rzeczywistg alternatywa dla papierowych
ksigzek. Wzrost popularnosci modeli subskrypcyjnych oraz aplikacji do czytania, takich
jak Legimi, Empik Go czy Kindle, pokazuje, jak dynamiczny i zdigitalizowany staje si¢
rynek ksigzki. Mimo to wydania papierowe dalej cieszg si¢ duzym uznaniem i nie tracg
popularnosci, co pokazuje nam obecng rywalizacje miedzy obiema formami publikacji
(Zweiffel, 2023).

Wspolczesny czytelnik dysponuje szerokim wyborem formatu ksigzki — od tradycyj-
nych, papierowych wydan, przez ksigzki elektroniczne, az po audiobooki. Kazdy z tych
formatéw ma swoje unikatowe cechy, ktére wplywaja na sposob odbioru, i dzieki nim
odbiorca znajdzie idealng publikacje dla siebie. Walorami e-bookdéw sa mobilno$é, wygoda
czytania, oszczgdnos¢ miejsca oraz regulowanie jasnoéci i rozmiaru czcionki (Skorka, 2021).
Z kolei papierowe wydania sa cenione za walory estetyczne, swoja fizyczno$¢ i mozliwosé
kolekcjonowania.

Jednym z kluczowych elementéw wplywajacych na rynek ksigzki jest zmiana nawy-
kéw konsumpcyjnych, gléwnie wérdd przedstawicieli pokolenia Z, ktérzy wychowywali
sie w erze cyfrowej i sg przyzwyczajeni do otaczajacej ich technologii (Bielen, Kubiczek,
2020). Modele subskrypcyjne z dostepem do literatury zmieniaja sposéb korzystania
z ksigzek, oferujac nieograniczony dostep do literatury i eliminujac potrzebe kupowania
pojedynczych egzemplarzy (Skorka, 2021). Nasuwa si¢ pytanie, czy te modele przyczy-
niajg sie do wzrostu czytelnictwa, czy tez majg negatywny wplyw na jego poziom. Warto
sie rowniez zastanowi¢, czy rozwoj czytnikéw wplywa na wzrost popularnosci e-bookow
kosztem papierowych ksigzek, czy tez oba te formaty moga wspolistnie¢ na rynku, zaspo-
kajajac rozne potrzeby odbiorcow.
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Artykul ma na celu przedstawienie ewolucji rynku ksigzek w §wietle zmieniajacych sie
preferencji czytelnikow, ze szczegolnym uwzglednieniem form papierowych i elektronicz-
nych, oraz ocene obecnej sytuacji i identyfikacje kluczowych czynnikéw determinujacych
przysztos¢ tego rynku. Badanie koncentruje si¢ na oméwieniu czynnikow, ktore wptywa-
ja na konkurencyjnos¢ obu tych form wsrdd czytelnikéw. Jako narzedzie porzadkujace
rozwazania zastosowano metode SWOT. Ponizsze pytania badawcze maja pomoc w tych
rozwazaniach:

= Jakie zmiany zaszly na rynku ksiazki w Polsce w ostatnich latach?

= Jak rozwdj technologii wplynat na formy publikowania i dystrybucji ksigzek?

= Jakie sa gtéwne zalety i wady ksiazek papierowych i elektronicznych?

= W jakim kierunku zmierza polski rynek ksigzki? Jakie scenariusze jego rozwoju sg naj-
bardziej prawdopodobne w perspektywie najblizszych lat?

Metodyka

Analiza SWOT stanowi jedno z najbardziej uniwersalnych narzedzi oceny strategicznej, sze-
roko stosowanych w réznych dziedzinach zarzadzania. Skupia sie ona na mocnych i stabych
stronach przedsigbiorstwa, ktore s3 powigzane z wewnetrznymi czynnikami organizacji
oraz z zapoznaniem si¢ z szansami i zagrozeniami ptynacymi z otoczenia zewnetrznego
(Pomykalski, 2008). Wedtug Pomykalskiego (2008) metoda ta pozwala lepiej wykorzysta¢
posiadane zasoby oraz dopasowa¢ dziatania do realnych warunkéw rynkowych. W jego
ujeciu umozliwia ona trafniej dopasowa¢ dzialania do zmieniajacego sie otoczenia oraz
bardziej wykorzystywa¢ posiadane zasoby. Analiza SWOT pozwala na zidentyfikowanie
charakterystycznych czynnikéw wplywajacych na rozwoj przedsiebiorstwa i jego biezacej
sytuacji (Gostkowska-Dzwig, 2023). Pelni ona funkcje tacznika miedzy analizg wewnetrzna
a zewnetrzng, co pomaga w dalszym planowaniu strategicznym. Jak podkresla Gostkowska-
-Dzwig (2023), narzedzie to pomaga rozpoznawac bariery i przeszkody oraz okresla, w jakim
zakresie przedsigbiorstwo powinno rozwija¢ swoje zdolnosci, a gdzie reagowac na zmiany
w otoczeniu. Jest zatem jednym z najczesciej stosowanych oraz najbardziej efektywnych
narzedzi decyzyjnych.

Praktyczne wykorzystanie analizy SWOT mozna dostrzec na przykladzie rynku ksigz-
ki, ktéry dynamicznie reaguje na zachodzgce zmiany technologiczne i spoleczne. Staje sie
on coraz bardziej zfozong i konkurencyjng branza. Analiza SWOT jest pomocna, gdy chcemy
W przejrzysty sposob oszacowac jego aktualny potencjali obecne wyzwania. W dobie cyfryzacji
izmieniajacych sie nawykow czytelniczych rynek ksiazki podlega ciagltym przeksztalceniom.
Poprzez t¢ analize mozna okredli¢ jego mocne strony, takie jak szeroka oferta wydawnicza
dostosowana do réznych grup odbiorcoéw czy rozwoj audiobookéw i e-bookéw. Jednoczesnie
umozliwia ona wskazanie stabosci rynku, np. spadajacej liczby ksiegarn i bibliotek oraz wyzwan
zwigzanych z rozwojem self-publishingu. W kontekscie szans analiza moze uwzglednia¢ pro-
mowanie literatury w mediach spolecznosciowych czy organizacje targow ksigzki, natomiast
wérod zagrozen wskazuje niski stan czytelnictwa czy konkurencje zwigzang z innymi formami
rozrywki. W efekcie analiza SWOT wspiera podejmowanie $wiadomych decyzji strategicznych
w dynamicznie zmieniajacym si¢ Srodowisku.

Artykul skupia si¢ na obecnej sytuacji rynku ksiazki w Polsce oraz na czynnikach, ktére
wplywaja na jego rozwdj i ograniczenia. W tym celu przeanalizowano dostepne najnow-
sze raporty branzowe, literature naukows, krajowe artykuty i opracowania. Kluczowymi
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zrédtami byly publikacje takich instytucji jak Biblioteka Narodowa (raport o stanie czytel-
nictwa i rynku ksigzki), Biblioteka Analiz, Polska Sie¢ Ekonomii czy Ministerstwo Kultury
i Dziedzictwa Narodowego. Uzupelnieniem byty artykuly naukowe dotyczace zmieniajacych
sie nawykow czytelniczych, digitalizacji, self-publishingu, adaptacji literatury oraz wptywu
mediow spolecznosciowych i przebodzcowania spoleczenstwa. Uwzgledniono réwniez dane
statystyczne (m.in. GUS, Statista), ktore pokazuja zmiany zachodzace w liczbie punktéow
sprzedazy literatury, produkcji wydawniczej i korzystaniu z elektronicznych form ksiazek.

W trakcie analizy zastosowano podejscie selektywne i interpretacyjne, ktdre polegato
na rozpoznawaniu kluczowych zjawisk, trendéw i mechanizméw w kulturze czytelniczej
oraz badanych materiatach. Na tej podstawie wyodrebniono czynniki, ktére maja znaczacy
wplyw na dzialanie i rozwdj wspolczesnego rynku ksiazki w Polsce: mozliwosci rozwoju,
ograniczenia strukturalne czy konkurencyjno$¢. Kazdy z nich zostat przeanalizowany pod
wzgledem zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych skutkow. W dalszej czgéci zostaly one
przyporzadkowane odpowiednim kategoriom analizy SWOT: mocnym i stabym stronom,
szansom i zagrozeniom. Pozwolilo to na szerszy przeglad dziatan i mechanizméw obecnych
we wspolczesnym $wiecie literatury.

Rynek ksigzki w Polsce

Podobnie jak rynki ksigzki na $wiecie takze polski rynek do$wiadcza istotnych przeobrazen,
ktore sg efektem dynamicznego rozwoju technologii, rosngcej roli internetu oraz zmian
spoteczno-ekonomicznych wplywajacych na konsumpcje tresci czytelniczych. Z danych
Biblioteki Narodowej wynika, ze w 2023 r. w Polsce wydano 33 893 nowe tytuly, co stanowi
wzrost 0 5% w poréwnaniu do roku poprzedniego (Biblioteka Narodowa, 2024; 2025, 27 mar-
ca). Cho¢ liczba publikowanych tytuléw systematycznie wzrasta, nie przeklada sie to bez-
posrednio na zwiekszenie aktywnego czytelnictwa. Wedlug tych samych danych w 2023 r.
43% Polakow przeczytato co najmniej jedna ksiazke, a zaledwie 8% z nich przeczytato siedem
lub wigcej ksiazek. Jest to niewielki wzrost w poréwnaniu do poprzednich lat, lecz nadal
Polska sie utrzymuje ponizej $redniej europejskiej pod wzgledem poziomu czytelnictwa.

W Polsce dziala szeroka gama wydawnictw, od duzych miedzynarodowych firm
po male, niezalezne przedsigbiorstwa. Wedlug danych Biblioteki Analiz (2024; 2025,
28 marca) w kraju dziata ok. 2 tys. aktywnych wydawnictw, ktdre publikujg przynajmniej
jedng ksiazke rocznie. Z tej grupy ok. 300 najwiekszych odpowiada za 97% catkowitej
sprzedazy. Podmioty dzialajace na rynku wydawniczym musza si¢ zmierzy¢ z rosnaca
konkurencja, dostosowaniem oferty do zmieniajacych sie preferencji i gustow czytelni-
czych oraz ze wzrostem zainteresowania ksigzkami cyfrowymi. Koszty druku, papieru
oraz materialéw poligraficznych systematycznie rosna, co przekltada si¢ na wzrost cen
detalicznych. Warto$¢ sprzedazy ksigzek w 2023 r. wyniosta blisko 4,5 mld z, a przecietna
cena detaliczna ksigzki osiagneta 58,5 zt. Pod koniec roku ceny ksigzek wzrosly o 7,3%
w porownaniu do roku 2022.

Dystrybucja i sprzedaz ksigzek w Polsce odbywaja sie gtéwnie poprzez ksiegarnie stacjo-
narne i internetowe. W ostatnich latach rozwinat sie réwniez sektor e-commerce, ktérego
znaczenie w kontekscie zmian preferencji konsumenckich i popularnosci zakupéw online
nieustannie roénie. Jednocze$nie liczba ksiegarn tradycyjnych systematycznie maleje. Zgod-
nie z informacjami zawartymi w raporcie Biblioteki Analiz (2024; 2025, 28 marca) w Polsce
w 2023 r. funkcjonowalo ich 1704, z czego 675 punktéw nalezy do duzych sieci, takich
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jak Empik czy Swiat Ksigzki. Te zmiany wskazuja na konsolidacje rynku oraz trudnosci
napotykane przez male i niezalezne podmioty. Podobng tendencje spadkowg obserwujemy
w liczbie publicznych bibliotek. Z danych GUS (2024; 2025, 5 kwietnia) wynika, ze w 2023 r.
dziatato 7570 placéwek bibliotecznych. Jednocze$nie z zasobow tych instytucji korzystato
jedynie ok. 5,3 mln obywateli, co przy populacji Polski §wiadczy o niskim zainteresowaniu
aktywnym uczestnictwem w zyciu bibliotecznym. Taki stan rzeczy mozna tlumaczy¢ ro-
sngcym wplywem cyfryzacji, dynamicznym rozwojem technologii oraz zmiang preferencji
czytelniczych, ktdre coraz czesciej kieruja si¢ ku formatom cyfrowym i mobilnym.

Analiza struktury demograficznej czytelnictwa w Polsce pokazuje wyrazne roznice
w dostepie i podejsciu do ksigzek w zaleznosci od wieku, plci czy wyksztalcenia. Wedlug
danych Biblioteki Narodowej w 2023 r. przynajmniej jedng ksiazke przeczytalo 51% ko-
biet i tylko 34% mezczyzn, co jednoznacznie wskazuje na wyrazng przewage kobiet jako
gtéwnych odbiorczyn literatury (Zasacka, Chymkowski, Korys, 2024; 2025, 5 kwietnia).
Wryksztalcenie roéwniez odgrywa istotng role — wsrod osob z wyzszym wyksztatceniem
az 68% zadeklarowato kontakt z ksigzka w ciagu roku. Dla poréwnania w grupie ze srednim
wyksztalceniem tylko 45%, a wirod osob z podstawowym lub nizszym wyksztalceniem —
tylko 17%. Poziom czytelnictwa jest rowniez zréznicowany ze wzgledu na wiek. Najwiecej
czytajacych jest wirod mlodych ludzi w wieku 15-18 lat (62%) oraz dorostych w przedziale
25-39]at (48%). Z uplywem lat odsetek ten nieustannie maleje, osiaga zaledwie 29% w gru-
pie powyzej 60. roku zycia. Te informacje sg istotne w kontekscie analizy rynku ksigzki,
poniewaz pozwalajg trafnie zidentyfikowa¢ kluczowych odbiorcéw, ale takze okresli¢ seg-
menty, ktdre wymagaja szczego6lnej uwagi w dziataniach marketingowych i edukacyjnych.
Zrozumienie tych demograficznych preferencji moze by¢ podstawq dziatan promocyjnych
majacych w efektywny sposob zaangazowac czytelnikow i rozwinad rynek ksigzki, zwlaszcza
w grupach mniej zainteresowanych literatura.

Obok klasycznych form publikacji rosnie znaczenie ksigzek elektronicznych i audio-
bookéw, co stanowi odpowiedz rynku na zmieniajace sie potrzeby konsumentéw oraz
postepujaca cyfryzacje. Z danych Biblioteki Analiz wynika, Ze udzial e-bookéw w sprzedazy
wynosi 9%, a audiobookéw 6,5% (Biblioteka Analiz, 2024; 2025, 28 marca). Wartos¢ pol-
skiego rynku cyfrowego szacuje sie na 600-700 mln zi. Szczego6lna popularnosé zdobywaja
modele subskrypcyjne, takie jak Legimi, Empik Go czy Storytel, ktére oferuja uzytkownikom
nielimitowany dostep do literatury. Dynamiczny rozwoj tego segmentu $wiadczy o rosnacej
roli wygody i mobilnosci w konsumpgji tresci czytelniczych.

Wyniki analizy SWOT
Mocne strony

Polski rynek ksigzki dysponuje bogata i zréznicowang oferta wydawnicza, ktora obejmuje
zaréwno publikacje literackie, jak i specjalistyczne, dostosowane do potrzeb réznych
grup czytelnikoéw. Wedlug raportu Biblioteki Narodowej (2024; 2025, 27 marca) w Polsce
w2023 r. wydano 33 893 tytuly. Najwigksza czes¢ opublikowanych ksigzek stanowig ksigzki
literackie (38%) i naukowe (21%). W poréwnaniu do roku poprzedniego udzial pierwszej
grupy wzrdst o 4 punkty procentowe, a drugiej zmniejszyl si¢ o 3 punkty procentowe.
W strukturze tematycznej dominuja publikacje literackie, literatura popularna, ksigzki
dla dzieci i mltodziezy, poradniki, publikacje naukowe i popularnonaukowe, komiksy
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oraz literatura fantastyczna i obyczajowa. W ramach tej oferty dostepne sg zréznicowane
gatunki, takie jak powie$¢ obyczajowa, romans, kryminat, thriller, fantasy, science fiction,
biografia, poezja, jak rowniez literatura religijna, historyczna i psychologiczna. Literatura
miodziezowa odnotowata w ostatnim czasie wyrazny wzrost liczby publikacji — w 2023 r.
ukazato sie 548 tytulow, co stanowi najwyzszy wynik w ostatniej dekadzie. Zréznicowanie
tematyczne oraz gatunkowe pokazuje, ze wspolfczesna oferta wydawnicza w Polsce jest
elastyczna i otwarta na zmieniajace si¢ oczekiwania czytelnikow.

Rozwdj publikagji elektronicznych w formacie e-bookéw i audiobookow jest dzi$
istotnym elementem wzmocnienia oferty wydawniczej w Polsce. Coraz wigcej wydawnictw
decyduje sie na publikacje ksigzek w trzech formatach jednoczesnie: na papierze, w postaci
e-booka i audiobooka, co pozwala na dotarcie do wigkszej liczby czytelnikow. Jak wynika
z danych Biblioteki Analiz (2024; 2025, 28 marca), udzial e-bookéw w sprzedazy wynosi
9%, a audiobookéw 6,5%. W przypadku wybranych bestsellerow sprzedaz ksiazek w tym
formacie moze stanowi¢ 50% catkowitej sprzedazy danej pozycji. W poréwnaniu do ksigzki
papierowej koszt wydania e-booka jest niski, co przyczynia sie do wydawania wigkszej ilo$ci
tresci niszowych autoréw oraz twércow internetowych. Szacuje sie, ze liczba stuchaczy
audiobookdéw w 2023 r. wynosita od 3 do 4 mln oséb. Na rosnacg ich popularnosé wpty-
waja szeroka oferta, rozpoznawalni lektorzy oraz wygoda — mozliwo$¢ stuchania podczas
wykonywania codziennych czynnoéci. Rownolegla obecnos¢ ksiazek papierowych, e-bo-
okow i audiobookoéw, a takze dynamiczny wzrost znaczenia formatéw cyfrowych §wiadcza
o elastycznosci i innowacyjnoéci sektora.

Rola aplikacji mobilnych w czytaniu i stuchaniu ksigzek na polskim rynku wydawniczym
roénie, co stanowi istotny element cyfrowej transformacji. Wedtug danych Statista (2025;
2025, 18 kwietnia) najczesciej pobierang aplikacja do korzystania z e-bookéw i audiobookdw
byta Audioteka - z wynikiem ponad 530 tys. pobran. Na kolejnych miejscach znajdowaty
sie Storytel (ok. 419 tys. pobran), BookBeat Audiobooks (ok. 303 tys. pobran) oraz Em-
pik Go (ok. 295 tys. pobran). Wzrost popularnosci aplikacji do czytania odzwierciedlaja
réwniez wyzsze wyniki finansowe. Jak podaje Biblioteka Analiz (2024; 2025, 28 marca),
Legimi odnotowalo wzrost przychodéw o 38% (do 87 mln zt), Audioteka zas wzrost o0 57%
(do 52 mln z1), a Storytel 0 17% (do 55 mln z1). Warto zauwazy¢, ze w ramach Narodowego
Programu Rozwoju Czytelnictwa (Departament Mecenatu Paistwa MKiDN, 2024; 2025,
19 kwietnia) w 2023 r. zdalny dostep e-bookdw, audiobookéw i synchrobookéw nabyto
780 bibliotek od takich dostawcow jak Legimi, Empik Go czy Ibuk Libra, przeznaczajac
na ten cel prawie 721 tys. zl.

Modernizacja bibliotek i rozwdj ich oferty czytelniczej stanowia dzi$ istotny element
wzmocnienia krajowego systemu dystrybucji ksigzki. W ostatnich latach placéwki te aktyw-
nie nabywaja nowosci wydawnicze oraz rozwijaja dostep do cyfrowych tresci, co powoduje,
ze zwigksza sie zainteresowanie wérdd czytelnikow. Tego rodzaju dzialania sa mozliwe
m.in. dzieki wsparciu w ramach Narodowego Programu Rozwoju Czytelnictwa 2.0 na lata
2021-2025. Ze sprawozdania opublikowanego przez Departament Mecenatu Panstwa
MKIiDN (2024; 2025, 19 kwietnia) wynika, ze w 2023 r. dofinansowanie dostalo 2040 bi-
bliotek, ktdére zakupily ponad 3,1 mln ksigzek papierowych oraz blisko 92 tys. e-bookéw
i audiobookdéw; udostepniono réwniez 157 tys. kodéw do aplikacji czytelniczych. Skala
i zasieg pozytywnie wplynely na poprawe dostepu do literatury i infrastruktury bibliotek,
co przyczynilo sie do wiekszego zainteresowania czytelnictwem wérdd wielu Polakow.
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Ksigzka odgrywa niezmiennie istotng role jako nosnik wartosci kulturowych i narzedzie
wspierajace rozwoj edukacyjny jednostki. Obok mowy, pismo bylo podstawowa forma
komunikacji migedzyludzkiej, a kultura czytelnicza odgrywa istotna role w ksztattowaniu
zycia jednostki i wzajemnej komunikacji w spoleczenstwie (Kapica, 2024). Czytanie ksigzek
nie tylko wspiera rozw6j kompetencji jezykowych, lecz takze - jak podkresla Kapica — jest
wazne w kontekscie wydobywania sensu tresci, pobudzania fantazji, tworczego myslenia,
zdolnosci analitycznych. Obcowanie z literaturg i systematyczna lektura staja sie trwatym
elementem wlasnej tozsamosci, pobudzania wewnetrznych przezy¢. Rola ksiazki wykracza
poza granice edukacji formalnej, a staje sie fundamentem swiadomego uczestnictwa w zyciu
spotecznym i kulturowym.

Stabe strony

W ostatnich latach polski rynek ksiegarski odnotowuje wyrazny regres pod wzgledem
zaréwno liczby funkcjonujacych punktéw sprzedazy, jak i liczby bibliotek. Z danych opu-
blikowanych przez Biblioteke Analiz wynika, Ze w 2023 r. funkcjonowaly 1704 ksiegarnie
(Biblioteka Analiz, 2024; 2025, 28 marca), co jest potwierdzeniem wieloletniego trendu
spadkowego. Szczegdlnie dotkliwe sg te zmiany w mniejszych miejscowo$ciach, gdzie
ksiegarnie nie tylko sa punktami sprzedazy, ale rowniez odgrywaja istotng role w zyciu
lokalnym i kulturowym spoleczenstwa. Jak wynika z raportu Polskiej Sieci Ekonomii dla
Instytutu Ksiazki, proces zanikania ksiegarn pogtebiaja koszty najmu, zmiana nawykéw
konsumenckich oraz dominacja duzych sieci handlowych i platform internetowych (Ra-
chubnik, Sroczynski, Oleszczuk-Zygmuntowski, 2024; 2025, 10 kwietnia). Cyfryzacja i prze-
niesienie znacznej czesci sprzedazy do internetu sa trendami globalnymi, ktére w ostatnich
latach przyspieszyly wraz z rozwojem technologicznym. W rezultacie wiele matych ksiegarn
zmaga si¢ z trudnoéciami finansowymi i organizacyjnymi, ktore utrudniajg ich dalsze
funkcjonowanie. Rdwnoczes$nie maleje liczba bibliotek publicznych. Wedlug danych GUS
(2024; 2025, 5 kwietnia) w 2023 r. w Polsce dziatato 7570 bibliotek, jednak korzystalo z nich
tylko 5,3 mln Polakéw. Sytuacje tych placowek pogarszaja problemy strukturalne, w tym
nieefektywny system finansowania (Rachubnik, Sroczynski, Oleszczuk-Zygmuntowski,
2024; 2025, 10 kwietnia). Mimo istnienia programéw wspierajacych rozwdj czytelnictwa
i infrastruktury bibliotecznej wiele instytucji wciaz zmaga si¢ z ograniczeniami finanso-
wymi oraz nieréwnomiernym rozdziatem §rodkéw publicznych. Spadek liczby zaréwno
ksiegarn, jak i bibliotek skutkuje problemami zwigzanymi z ich dzialaniem, wyzwaniami
w promowaniu czytelnictwa w Polsce oraz zapewnieniem powszechnego i réwnego do-
stepu do literatury.

Samodzielne wydawanie ksigzek, znane jako self-publishing, zyskuje na znaczeniu
jako alternatywa dla tradycyjnego wydawania ksigzek — cho¢ wiaze si¢ takze z pewnymi
ograniczeniami jako$ciowymi. Jest to narzedzie skierowane przede wszystkim do nowych
tworcow, ktorzy z powodu braku srodkow i kontaktéw na rynku zdecydowali si¢ nieza-
leznie opublikowa¢ swojg twdrczosé. W Polsce funkcjonuje kilka platform wspierajacych
self-publishing, takich jak Empik Selfpublishing, Imker czy Ridero, ktére umozliwiaja
autorom samodzielne wydawanie ksigzek w formie drukowanej i elektronicznej (Biblioteka
Analiz, 2024; 2025, 28 marca). Jednak ten model niesie za sobg stabo$ci w funkcjonowaniu
ijakosci rynku ksigzki. Jak wskazuje K. Kasperek (2016) tytuly te charakteryzuja sie brakiem
profesjonalnej redakeji, korekty i fachowego nadzoru edytorskiego, co obniza ich jakos¢
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jezykowa i techniczng. Dodatkowo brak mechanizméw kontroli i weryfikacji sprawia,
ze na rynku pojawia si¢ wiele pozycji zawierajacych niesprawdzone informacje, co skutkuje
niezadowoleniem wsréd czytelnikéw i ostabieniem zaufania do ksigzek jako wartosciowego
zrédta wiedzy. Podobne wnioski przedstawiaja Carolan i Evain (2013), ktorzy zwracaja
uwage na pozbawienie formalnej oceny jakosci. Ich analiza pokazuje, ze wigkszos$¢ sa-
mopublikowanych ksigzek - czesto pozbawionych opracowania redakcyjnego — obniza
walory oferty literackiej. Dodatkowo Carolan i Evain (2013) opisuja trudnoséci w dotarciu
debiutantéw do odbiorcéw. Brak wsparcia promocyjnego czy niska rozpoznawalnoéé
publiczna sprawiaja, ze wiele tytuléw ginie w masie tresci niskiej jakosci, i ograniczajg ich
zasiegi. Self-publishing jest szansg dla nowych tworcow, ale jego niedoskonatosci struktu-
ralne sg wyzwaniem dla jakosci i przejrzystosci oferty czytelniczej.

Na problemy rynku ksigzki wptywa nie tylko jako$¢ dostepnych tytutéw, ale takze
ceny, ktére moga odstraszy¢ potencjalnych czytelnikow. Wysokie ceny ksigzek, ktore
wynikaja m.in. z nieuregulowanego ukladu handlu i dystrybucji, skutecznie ograniczaja
rozwoj czytelnictwa w Polsce. Z raportu Polskiej Sieci Ekonomii (Rachubnik, Sroczynski,
Oleszczuk-Zygmuntowski, 2024; 2025, 10 kwietnia), wynika, Ze znaczna czgé¢ kosztow
detalicznych ksigzki generowana jest przez rabaty narzucane przez dominujace podmioty
dystrybucyjne — mediana rabatu hurtowego wynosi 50%, a dla ksiegarn detalicznych 38%.
W efekcie wydawcy muszg podnosi¢ ceny oktadkowe, co generuje dodatkowe koszty dla
konicowego odbiorcy i moze spowodowa¢ mniejsze zainteresowanie zakupem literatury,
szczegolnie wérdd osob o nizszych dochodach. W dodatku brak uregulowan dotyczacych
jednolitej ceny ksigzek zwieksza istniejace dysproporcje na rynku. Umozliwia to wiekszym
sieciom handlowym agresywna polityke handlowa, co ostabia mniejsze i lokalne ksiegarnie.
Wplywa to na ograniczenia w dostepie do kultury czytelniczej, ale takze prowadzi do dalszej
marginalizacji niezaleznych podmiotéw wydawniczych i handlowych.

Szanse

Wspdlczesne metody promocji ksigzek przy uzyciu nowoczesnych narzedzi i kanalow
komunikacji pozwalaja na dotarcie do szerokiego grona odbiorcéw oraz budowania spo-
tecznosci. Skuteczna promocja literatury ma stuzy¢ zostaniu zapamietanym, zbudowaniu
wizerunku marki i zacheceniu do przeczytania danej pozycji. Wiaze si¢ to z dziatalnoscia
w mediach spotecznosciowych czy ze wspotpracami ze znanymi twércami, co wykracza
poza tradycyjne formy reklamy (Bobrowska, 2020). Obszar ten zostal szczegolnie zagospo-
darowany przez platformy takie jak TikTok, na ktérym powstata dynamiczna spotecznosé
znana jako BookTok. Stala si¢ ona w ostatnim czasie gtéwna forma promocji literatu-
ry i rozwoju czytelnictwa na skale globalna. Srodowisko tej aplikacji skupia sie gtéwnie
na trzech funkcjach: wspieraniu promocji czytania, budowaniu spolecznoéci literackiej oraz
przedstawieniu nowej formy recenzowania ksiazek (Dera, 2024). W krétkich i emocjonal-
nych materialach wideo uzytkownicy dzielg si¢ opiniami, reakcjami i rekomendacjami,
co czyni ksigzke centrum komunikacji w spolecznosci. Algorytm aplikacji dopasowuje
tre$ci odpowiadajace naszym zainteresowaniom, pokazuje ksigzki warte przeczytania oraz
rekomenduje pozycje podobne tematycznie. Tego rodzaju nowoczesne formy promocji
maja pozytywny wplyw nie tylko na sprzedaz, lecz takze na zaangazowanie czytelnikow
i tworzenie spoleczno$ci zwigzanej z literaturg, co obdarza nowym zyciem ksiazke takze
w $wiecie cyfrowym.
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Trend wzrostu liczby czytelnikow ksigzek elektronicznych w Polsce wskazuje na wy-
razny potencjal rozwoju tego segmentu rynku. Z raportu Biblioteki Narodowej (2024;
2025, 27 marca) wynika, ze najwieksza grupe siegajaca po e-booki i audiobooki stanowig
uczniowie i studenci, ktorzy traktuja je jako wygodna i elastyczng forme dostepu do tre-
$ci literackich i naukowych. Ksigzki cyfrowe zyskuja popularno$¢ niezaleznie od wieku
i plci czytelnikdw, co wskazuje na ich uniwersalny charakter. Jednoczesnie, jak pokazuja
prognozy platformy Statista (2024; 2025, 21 kwietnia), liczba uzytkownikéw e-bookéow
w Polsce bedzie systematycznie rosna¢ - z 2,78 mln w 2023 do ponad 2,85 mln w 2027 r.
Zjawisko to wskazuje na znaczacy potencjal rozwoju tego obszaru oraz rosnace znaczenie
tresci cyfrowych w nawykach czytelniczych.

Wieksza liczba organizowanych w Polsce wydarzen targowych zwiazanych z ksigzka
wzmacnia obecnos¢ literatury w zyciu spolecznym i promuje czytelnictwo w réznych gru-
pach wiekowych. Jak podaje Biblioteka Analiz (2024; 2025, 28 marca) w 2024 r. odnotowano
90 takich wydarzen. Najwieksze z nich - Miedzynarodowe Targi Ksigzki w Warszawie —
przyciagneto prawie 120 tys. odwiedzajacych. W warszawskiej imprezie wzieto udziat blisko
600 wystawcow i 1000 goéci z branzy wydawniczej, w tym autordw, ttumaczy i ilustratoréw,
odbylo sie réwniez 700 spotkan i konferencji, a gosciem honorowym byly Wlochy. Rosnace
zainteresowanie literaturg przeklada sie na organizacje nowych wydarzen - przyktadem
sa Targi Ksigzek i Mediow Vivelo w Lublinie, ktore juz podczas pierwszej edycji zgroma-
dzity ponad 10 tys. odwiedzajacych. Targi staja si¢ nie tylko miejscem zakupu ksiazek, ale
takze przestrzenig do spotkania ulubionych twoércéw. Ich dynamiczny rozwdéj odpowiada
na potrzeby mtodego pokolenia, co widoczne jest w tworzeniu specjalnych stref autogra-
fow sekcji Young Adult i New Adult. Wydzielone zostaja specjalne powierzchnie oraz
sa wprowadzane innowacyjne rozwigzania organizacyjne, takie jak ograniczenie frekwencji
poprzez kupno biletu wstepu i system bezptatnych voucheréw, ktére umozliwiaja spotkanie
z autorem. Targi ksigzki potwierdzajg znaczenie ksigzki jako dobra kultury i ulatwiajq jej
atrakcyjng obecno$¢ w przestrzeni publicznej.

Adaptacje filmowe i serialowe pelnig dzi$ wazna funkcje w popularyzacji literatury
i staja sie realnym narzedziem zwiekszania czytelnictwa. Premiery ekranizacji wywotuja
zauwazalny wzrost aktywnosci uzytkownikow serwisow ksigzkowych, takich jak Good-
reads, Amazon czy LibraryThing — wiecej 0s6b pisze recenzje, ocenia ksigzki czy wykazuje
zainteresowanie ich przeczytaniem (Montesi, Esteban Aragoneses, 2014; 2025, 22 kwietnia).
Autorzy wskazuja, Ze najwigksze zainteresowanie ksigzka wystepuje podczas premiery
filmu. Popularnos¢ ekranizacji staje si¢ impulsem do siegniecia po pierwowzor literacki,
co przeklada si¢ na wzrost sprzedazy i liczby wypozyczen ksigzki. Wyniki badan nad re-
cenzjami spolecznosciowymi wskazuja, ze adaptacje filmowe majg realny wplyw na odbidr
i interpretacje literackich pierwowzoréw. Analiza ponad 150 tys. recenzji na platformie
Goodreads pokazuje, jak filmy stajg si¢ inspiracja do siegniecia po lekture, by poréwnaé
ja z adaptacjg filmowg (Thalken, Mimmo, Wilkens, 2024). Zjawisko to nie tylko zwieksza
zainteresowanie dang pozycja, ale réwniez tworzy spolecznos¢. ktéra dzieli sie swoimi
emocjami, przezyciami i rekomendacjami. W rezultacie adaptowane tytuly staja si¢ po-
nownie popularne - trafiajg na listy bestsellerow, sa wznawiane przez wydawnictwa czy
zyskuja wigksze uznanie w mediach. W ten sposéb ekranizacje ksigzek stajq si¢ tacznikiem
w popkulturze, co sprawia, ze coraz wiecej 0sob siega po ksigzki.
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Zagrozenia

Utrzymujacy sie niski poziom czytelnictwa w Polsce jest wyzwaniem dla wspotczesnego
rynku ksigzki. Cho¢ raport Biblioteki Narodowej za 2023 r. (2024; 2025, 27 marca) wska-
zuje na nieznaczny wzrost — 43% Polakéw przeczytato przynajmniej jedna ksigzke w ciggu
roku, a 8% wiecej niz siedem, co stanowi najwyzszy wynik od dekady - to nadal potowa
spoteczenstwa deklaruje catkowity brak kontaktu z literaturg. To oznacza, ze ksigzka jest
mato waznym aspektem w Zzyciu kulturalnym Polakéw. Mlodsze pokolenie nie postrzega
ksigzki jako zrddia informacji czy rozrywki (Bakalarz-Duverger i inni, 2024). W $wiecie
zdominowanym przez media spolecznosciowe, szybkie tresci i komunikacje opartg na ob-
razach tradycyjne czytelnictwo schodzi na dalszy plan. Jak wskazuje raport, mtodzi ludzie
nie czujg sie zwiazani z literaturg, a brak wzorcow czytelniczych, czy poprzez szkole, czy
srodowisko domowe, réwnie?z te relacje ostabia. Uwazaja oni czytanie za obowigzek narzu-
cany w ramach edukacji, nie odczuwajg przyjemnosci z niego. To prowadzi do oslabienia
kompetencji jezykowych, czytelniczych i interpretacyjnych, co moze mie¢ negatywne
skutki w zyciu spolecznym i emocjonalnym. Brak trwatych nawykow czytelniczych wsrod
miodziezy stanowi zatem realne wyzwanie dla instytucji kultury i edukacji, ktére musza
na nowo zdefiniowa¢ swoja role w promowaniu literatury.

Wspoélczesne $rodowisko cyfrowe, w ktorym funkcjonujg dzieci i miodziez, coraz
czedciej prowadzi do przebodZcowania i probleméw z koncentracjg, co przyczynia sie
do braku zainteresowania ksigzkami. Mlodzi odbiorcy codziennie s narazeni na bodzce
wizualne i dZwiekowe plynace z urzadzen mobilnych (Wojtkowska, Gasiorowska, 2024;
2025, 22 kwietnia). Skutkuje to nadmiernym zmeczeniem psychicznym, przecigzeniem
ukladu nerwowego, nadpobudliwoscia czy skréceniem czasu koncentracji. Jak wspo-
minajg Wojtkowska i Gasiorowska (2024; 2025, 22 kwietnia), mlodziezy coraz trudniej
bedzie sie skupi¢ na dluzszych czynnosciach, takich jak czytanie ksigzki, gdyz wymaga
to nadmiernej koncentracji, zaangazowania i wyciszenia. Mtode pokolenie jest w stalym
kontakcie ze $wiatem wirtualnym, oczekuje nowych bodzcow, co skutkuje tzw. bezmyslnym
scrollowaniem - przegladaniem bez celu treéci internetowych (Lupinacci, 2021). Ciagta
aktywno$¢ cyfrowa sprawia, ze uzytkownicy maja coraz mniej czasu na inne aktywnosci,
w tym na zaangazowanie si¢ w kulture czytelniczg, a dodatkowo odczuwaja trudnosci ze
zrozumieniem tekstu.

Branza wydawnicza w dobie cyfryzacji mierzy sie z wieloma wyzwaniami, jednym
z nich jest piractwo ksigzek elektronicznych. Cho¢ moze si¢ wydawa¢, ze nieformalny
obieg e-bookdw jest dostepny i wygodny, to zjawisko to ma wigcej negatywnych skutkow.
Wielu uzytkownikéw decyduje si¢ na korzystanie z nielegalnych Zrédet z kilku powodow:
wysokiej ceny, utrudnionego dostepu do wybranych tytuléw, dodatkowych zabezpieczen,
ktére nie pozwalaja na przenoszenie dzieta na inne urzadzenia (Gorski, Tomkiewicz, Waj-
da, 2021). Prowadzi to do strat finansowych autoréw i wydawnictw, ostabienia motywacji
do tworzenia nowych dziel literackich, a w diuzszej perspektywie — spadku jakosci kultury
czytelniczej. Dodatkowo, jak wspominaja autorzy, rozpowszechnianie pirackich plikow
wplywa negatywnie na edukacje spoleczng i kulture prawna, ksztattuje postawy ignoro-
wania praw autorskich. W dtuzszej perspektywie moze to doprowadzi¢ do zahamowania
rozwoju rynku oraz poglebienia probleméw zwigzanych z prawami autorskimi i warto$cig
intelektualng w literaturze.
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Podsumowanie analizy SWOT

Przeprowadzona analiza SWOT pozwolita wskaza¢ zaréwno elementy wspierajace rozwoj
rynku ksigzki w Polsce, jak i te stanowiace realne utrudnienia (tabela 1). Z jednej strony
obserwuje sie postep w zakresie form elektronicznych oraz zréznicowanie oferty wydaw-
niczej, co sprzyja dopasowaniu tresci do wymagan odbiorcéw. Z drugiej strony widoczne
sa spadek liczby ksiegarn i bibliotek, wzrost cen ksigzek oraz zwiekszajaca sie liczba pu-
blikacji w ramach self-publishingu. Cho¢ ta forma ufatwia debiut pisarski, to nie zawsze
gwarantuje wysoka jakos¢ tresci, co moze wzbudza¢ watpliwosci wsrdd czytelnikow.

Tabela 1. Analiza SWOT rynku ksigzki w Polsce

Mocne strony Stabe strony

spadek liczby ksiegarn i bibliotek
rozwdj self-publishingu

— szeroka oferta wydawnicza
— rozwdj publikacji elektronicznych

— aplikacje mobilne zwigzane z ksigzkami — wysokie ceny
— modernizacja bibliotek
— narzedzie edukacyjne i kulturowe
Szanse Zagrozenia
— promowanie ksigzek w mediach — spadek liczby czytelnikow
spofecznosciowych — przebodZcowanie, problemy z koncentracja
— wzrost liczby czytelnikow ksiazek — piractwo ksigzek
elektronicznych
— targi ksigzki

— adaptacje filmowe i serialowe

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Analiza pokazuje, ze rynek ksigzki, pomimo mocnych podstaw oraz perspektyw plyna-
cych z rozwoju technologii, potrzebuje dodatkowych modyfikacji, aby lepiej odpowiadaé
na zmieniajace si¢ nawyki czytelnicze. Rosnaca popularnos¢ e-bookéw, audiobookdw oraz
platform subskrypcyjnych pokazuje, ze tradycyjne modele sprzedazy wymagaja dostoso-
wania. Zrozumienie tych proceséw bedzie niezbedne do lepszego prognozowania dalszego
kierunku rozwoju rynku.

Warto réwniez podkresli¢ ograniczenia tej analizy, ktora w duzej mierze jest oparta
na danych wtérnych i raportach branzowych. Nie uwzglednia ona perspektywy samych
czytelnikdw, ich indywidualnych preferencji, motywacji oraz praktyk czytelniczych, ktére
maja wpltyw na wybdr formatu ksigzki i ich decyzji dotyczacych zakupu. Z tego powodu
istotne jest rozszerzenie badan o element empiryczny, taki jak ankieta skierowana do kon-
sumentow, zwlaszcza mlodszego pokolenia. Informacje zebrane w ten sposob umozliwityby
doktadniejszy opis zachowan zwigzanych z czytelnictwem oraz lepsze prognozowanie
przysztych kierunkéw na rynku ksigzki.

\Whioski

Rynek ksigzki na $wiecie dynamicznie si¢ zmienia pod wplywem digitalizacji, nowych
modeli biznesowych oraz zmian w nawykach czytelniczych. Obok tradycyjnych papiero-
wych ksigzek duze znaczenie zyskuja rowniez elektroniczne formaty — e-booki i audio-
booki - a takze modele subskrypcyjne, ktére daja nieograniczony dostep do literatury.
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Roéwnolegle rozwijaja sie nowe sposoby promoc;ji ksigzek — media spotecznosciowe oraz
adaptacje filmowe. W Polsce réwniez obserwuje sie analogiczne trendy, cho¢ ich nasilenie
jest zrdznicowane. Forma papierowa ksigzek nadal dominuje, jednak treéci elektroniczne
stopniowo zyskuja na znaczeniu. Wzrost poziomu czytelnictwa do 43% jest pozytywnym
zjawiskiem, lecz nadal Polska pozostaje ponizej europejskiej sredniej.

Czytanie ksigzek jest niezwykle istotne w procesie rozwoju — ksztattuje myslenie, emocje
oraz kompetencje jezykowe. W polskich szkolach promowanie literatury jest niewystarcza-
jace i nie zacheca uczniéw do czytania dla przyjemnosci. Mlodziez czgsto unika czytania,
poniewaz zyje w $wiecie pelnym bodzcow. Krotkie formy rozrywki, jak serial czy TikTok,
sa fatwiej dostepne i bardziej interesujace, a nadmiar informacji stwarza problemy z dtuz-
sza koncentracjg. Warto jednak zauwazy¢, ze media spolecznosciowe stajg si¢ rowniez
skutecznym narzedziem promocji ksigzek. Platformy takie jak Booktok czy Bookstagram
umozliwiaja uzytkownikom dzielenie si¢ przemysleniami, recenzjami oraz emocjami
zwigzanymi z czytaniem. Autentyczno$¢ i szczero$¢ tych przekazdw sprawiajg, ze czesto
s3 one bardziej przekonujace niz sama reklama. Umiejetnie przeprowadzona kampania
promocyjna w internecie potrafi skutecznie zmotywowac do czytania, zwlaszcza mlodsze
pokolenie.

Dzisiejszy rynek ksiazki oferuje szeroki i zréznicowany wybor zaréwno pod wzgledem
tresci, jak i formatu. Ksigzki papierowe nadal s cenione za ich fizycznos¢, zapach, mozli-
wo$¢ robienia adnotacji oraz brak koniecznosci korzystania z urzadzen elektronicznych.
Niestety, ich wady to wysoka cena, potrzeba miejsca do przechowywania oraz niewygoda
w podrozy ze wzgledu na wage. E-booki i audiobooki sg wybierane przez osoby cenigce
wygode, mobilno$¢ i dostep do wielu tytutéw na jednym urzadzeniu. Jednak korzystanie
z nich wiaze si¢ z dodatkowymi kosztami — konieczne sg zakup odpowiedniego sprzetu,
takiego jak czytnik, a takze dostep do platnych aplikacji czy platform subskrypcyjnych.

W nadchodzacych latach polski rynek ksigzki prawdopodobnie bedzie podazal w kie-
runku dalszej cyfryzacji oraz wzrostu znaczenia formatéw elektronicznych. Udzial niezalez-
nych tworcow i wydawnictw rowniez bedzie rost. Réwnoczeénie istotne bedg zapewnienie
wysokiej jakosci publikowanych treéci oraz zachecanie dzieci i mtodziezy do czytania.
Przyszto$¢ rynku bedzie potrzebowata polaczenia innowacyjnosci z wartosciami edu-
kacyjnymi i kulturowymi, a takze zagwarantowania powszechnej dostepnosci literatury
réznym grupom odbiorcow.
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Elektroniczny obieg dokumentow ksiegowych jako narzedzie
optymalizacji procesdw administracyjnych w Centrum Ustug
Wspdlnych w Gorzowie Wielkopolskim

The Electronic Circulation of Accounting Documents as a Tool
for Optimizing Administrative Processes at the Shared Services
Center in Gorzow Wielkopolski

Streszczenie: Celem artykulu byly ocena skutecznosci wdrozenia elektronicznego obiegu dokumentéw
ksiegowych w Centrum Ustug Wspolnych w Gorzowie Wielkopolskim oraz okreslenie jego wplywu
na optymalizacj¢ proceséw administracyjnych w jednostce sektora finanséw publicznych. Badanie
przeprowadzono w pierwszym poétroczu 2025 r. wéréd 43 pracownikéw Centrum Ustug Wspélnych,
wykorzystujac metody iloéciowe i jakosciowe, w tym analize dokumentacji wewnetrznej oraz ankiete
badajacg poziom satysfakgji i percepcji uzytkownikdw systemu. Wyniki jednoznacznie potwierdzily,
ze wprowadzenie elektronicznego obiegu dokumentéw przyczynito si¢ do zwigkszenia efektywnosci pracy,
poprawy kontroli nad dokumentacja, ograniczenia zuzycia papieru oraz usprawnienia komunikacji migdzy
dziatami. Wysoki poziom satysfakcji respondentow wskazuje, ze cyfryzacja proceséw ksiegowych jest
innowacyjnym narzedziem wspierajacym lepsze zarzadzanie i redukcje kosztow operacyjnych. Uzyskane
rezultaty potwierdzaja, ze wdrazanie podobnych rozwiazan w innych jednostkach sektora publicznego
moze by¢ istotnym elementem strategii rozwoju nowoczesnej i efektywnej administracji.

Abstract: The aim of the article is to assess the effectiveness of implementing the electronic circulation
of accounting documents in the Shared Services Center in Gorzow Wielkopolski and to determine its
impact on the optimization of administrative processes in the public finance sector unit. The study was
conducted in the first half of 2025 among 43 employees of the Shared Services Center, using quantitative
and qualitative methods, including analysis of internal documentation and a survey investigating the level
of satisfaction and perception of system users. The results unequivocally confirmed that the introduction of
electronic document circulation has contributed to increased work efficiency, improved control over
documentation, reduced paper consumption, and streamlined communication between departments.
The high level of satisfaction among respondents indicates that the digitization of accounting processes
is an innovative tool that supports better management and reduction of operational costs. The obtained
results confirm that the implementation of similar solutions in other public sector units can be a significant
element of the strategy for developing a modern and efficient administration.
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Wstep

Wspdlczesnie jednostki sektora finanséw publicznych w dazeniu do zwigkszenia efektywno-
$ciiusprawnienia proceséw biznesowych coraz czesciej siegaja po nowoczesne rozwigzania
technologiczne. Cyfryzacja administracji publicznej jest jednym z kluczowych kierunkow
rozwoju, ktére umozliwiajg nie tylko poprawe jakosci $wiadczonych ustug, ale réwniez
optymalizacje procesow wewnetrznych i redukeje kosztéw operacyjnych. Jednym z tych
rozwigzan jest elektroniczny obieg dokumentéw ksiegowych, ktéry wpisuje si¢ w trend
cyfryzacji administracji publicznej i stanowi istotny element wspierajacy innowacyjnos¢
i optymalizacje proceséw organizacyjnych.

Niniejsze badanie dotyczy analizy wykorzystania elektronicznego obiegu dokumen-
tow ksiggowych jako narzedzia zaréwno innowacyjnosci, jak i optymalizacji proceséw
ksiegowych na przykltadzie wdrozenia tego rozwigzania w Centrum Ustug Wspdlnych
w Gorzowie Wielkopolskim.

Celem badawczym jest ocena skutecznoéci elektronicznego obiegu dokumentow ksie-
gowych oraz wplywu jego zastosowania na usprawnienie proceséw administracyjnych
w badanej jednostce. Ponadto badaniu poddano réwniez potencjalne korzysci i bariery
zwigzane z jego wdrozeniem, a takze okreslono poziom jakosci i satysfakcji pracownikow
z obstugi nowego systemu.

W zwigzku z tym, ze Centrum Ustug Wspolnych rozpoczelo funkcjonowanie 1 stycznia
2025 r., badaniu poddano pierwsze pétrocze 2025 r.

W celu realizacji przyjetego celu badawczego w artykule zastosowano metody o charak-
terze ilodciowym i jakosciowym. Podstawowq technika uzyskiwania danych empirycznych
byta ankieta skierowana do pracownikéw Centrum Ustug Wspoélnych, w ktérej udziat
wziely 43 osoby. Uzyskane dane umozliwily ocene percepcji uzytkownikéw w zakresie
funkcjonalnosci nowego systemu, a takze wskazanie obszaréw, ktore wymagaja dalszych
usprawnien.

Dodatkowym zrédlem informacji byly dane pochodzace z wewnetrznych dokumentéw
jednostki, takich jak:

= zarzadzenie Dyrektora Centrum Ustug Wspdlnych w Gorzowie Wielkopolskim w spra-
wie wprowadzenia ,Dokumentacji opisujacej zasady (polityke) rachunkowosci dla

Centrum Ustug Wspolnych w Gorzowie Wielkopolskim” oraz jednostek obstugiwanych;
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= zarzadzenie Dyrektora Centrum Ustug Wspdlnych w Gorzowie Wielkopolskim w spra-
wie wprowadzenia Instrukcji obiegu i kontroli dokumentéw finansowo-ksiegowych
oraz podpisywania i zatwierdzania do wyplaty dokumentéw finansowych w systemie
EZD w Centrum Ustug Wspélnych w Gorzowie Wielkopolskim oraz jednostkach
obstugiwanych;

= zarzadzenie Dyrektora Centrum Ustug Wspdlnych w Gorzowie Wielkopolskim w spra-
wie wprowadzenia zasad archiwizacji dokumentéw ksiegowych w Centrum Ustug
Wspolnych.

Elektroniczny system obiegu dokumentow

Elektroniczny obieg dokumentéw (EOD) to system zarzadzania dokumentacja wyko-
rzystujacy technologie cyfrowa do przesytania i przechowywania dokumentéw w formie
elektronicznej oraz zarzadzania nimi, np. rejestr pism przychodzacych, obieg uméw, obieg
faktur kosztowych. Gléwnym celem tego systemu jest automatyzacja, ktdra przyspiesza
przetwarzanie informacji, zmniejsza ryzyko bledéw i - co wazne - pozwala na lepsza
kontrole nad dokumentacja (Elektroniczny obieg dokumentéw - zalety i wady, 2024; 2025,
29 czerwca). Jak zauwaza Aysel Giiney, zastosowanie systeméw komputerowych w rachun-
kowosci sprzyja bardziej efektywnemu zarzadzaniu dokumentacja ksiegowa, co przektada
sie na sprawniejsze funkcjonowanie proceséw ewidencyjnych i administracyjnych w or-
ganizacji (Giiney, 2014).

Wdrozenie EOD w jednostkach sektora finanséw publicznych niesie za soba liczne ko-
rzysci, ktére wplywaja na poprawe efektywnosci, przejrzystosci oraz jakosci realizowanych
proceséw administracyjnych. Jednak nalezy mie¢ na uwadze, ze zastosowanie EOD wigze
sie takze z pewnymi ograniczeniami i wyzwaniami, ktére moga wystepowal zwlaszcza
w poczatkowej fazie wdrozenia systemu. Zestawienie najwazniejszych zalet oraz wad EOD
w kontekscie jednostek sektora finanséw publicznych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zalety i wady elektronicznego obiegu dokumentéw ksiegowych

Zalety Wady
przyspieszenie proceséw administracyjnych wysokie koszty poczatkowe wdrozenia systemu
redukcja kosztow zwigzanych z obstuga koniecznos¢ zapewnienia odpowiedniej
dokumentéw papierowych infrastruktury technicznej
ulatwiony dostep do dokumentéw z dowolnego | opor czesci pracownikéw wobec zmian
miejsca technologicznych
zwigkszenie bezpieczenstwa i kontroli nad ryzyko awarii systemu utrudniajacej dostep
dokumentacja do dokumentow
standaryzacja i uporzadkowanie proceséw wymog ciaglego serwisowania, aktualizowania
administracyjnych i monitorowania systemu
ograniczenie zuzycia papieru i materialéw potencjalne zagrozenia cybernetyczne,
biurowych np. ataki hakerskie
poprawa przejrzystosci oraz $ledzenia $ciezki | mozliwe trudnoéci w integracji z istniejacymi
dokumentow systemami w organizacji
zwigkszenie satysfakcji pracownikow dzigki koniecznos¢ przeszkolenia pracownikow
uproszczeniu procesow w zakresie obstugi nowego systemu

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kietbus (2016).
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Przepisy Ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 . o rachunkowosci (t.j. Dz.U. 2 2023 r. poz. 120
z pozn. zm.) nie reguluja zasad funkcjonowania EOD. Zapis w ustawie jest zbyt ogélny,
co skutkuje nalozeniem na jednostki obowigzku opracowania i wdrozenia wewnetrznych
procedur precyzyjnie okreslajacych zasady obiegu, archiwizacji oraz kontroli dokumentacji
w formie elektronicznej (Krdl-Stepien, 2013). Co wigcej, przepisy prawa bilansowego nie
wskazujg, jakie zarzadzenia czy instrukcje nalezy sporzadzi¢ przy wprowadzeniu EOD.
Z tresci artykulu 10 ust. 1 pkt 3 lit. ¢ oraz ust. 2 Ustawy o rachunkowosci wynika jedynie,
ze kierownik jednostki ustala w formie pisemnej i aktualizuje dokumentacje opisujaca
przyjete w jednostce zasady (polityke) rachunkowosci.

Charakterystyka Centrum Ustug Wspdlnych w Gorzowie Wielkopolskim

Centrum Ustug Wspoélnych w Gorzowie Wielkopolskim jest miejska jednostka orga-
nizacyjna dzialajaca na zasadach jednostki budzetowej, utworzong na mocy Uchwaly
NrLX1V/1125/2023 Rady Miasta Gorzowa Wielkopolskiego z dnia 21 czerwca 2023 r.
w sprawie utworzenia samorzgdowej jednostki organizacyjnej ,Centrum Ustug Wspélnych
w Gorzowie Wielkopolskim” oraz zapewnienia wspolnej obstugi administracyjnej, finansowej
i organizacyjnej dla jednostek organizacyjnych Miasta Gorzowa Wielkopolskiego.

Zgodnie ze statutem Centrum Ustug Wspdlnych do gtéwnych obszaréw jego dziatania

nalezy zaliczy¢:
= prowadzenie rachunkowoséci i sprawozdawczos$ci,
= obstuge finansowa,
= obstuge ptacowa,
= obstuge kadrows,
= obstuge w zakresie administracji i rozliczen,
= obstuge prawna.

Centrum Ustug Wspdlnych obstuguje 62 jednostki, takie jak zlobki, przedszkola,
szkoly podstawowe, zespoly szkdl, szkoty ponadpodstawowe oraz placowki o$wiatowo-
-wychowawcze. Jednostki te zostaly wyszczegélnione w zalgczniku nr2 do uchwaly
nr LXTV/1125/2023 z dnia 21 czerwca 2023 r.

Wdrozenie EOD w Centrum Ustug Wspdlnych w Gorzowie Wielkopolskim byto
odpowiedzig na realne wyzwania organizacyjne zwigzane z obstugg 62 jednostek sektora
finanséw publicznych. Tradycyjny model pracy, oparty na papierowej dokumentacji,
wigzal si¢ nie tylko z koniecznoscig fizycznego dostarczania dokumentéw, ale rowniez
z angazowaniem znacznych zasoboéw kadrowych do ich przyjecia, rejestracji oraz dalszego
przekazywania wewnatrz organizacji.

Przy tak rozbudowanej strukturze wspétpracy generowato to liczne trudnosci, np. opdz-
nienia w obiegu dokumentacji, ryzyko btedéw administracyjnych oraz znaczne koszty
zwigzane z obsluga papierowq, w tym z wydrukiem, transportem i archiwizacjq. Z organi-
zacyjnego punktu widzenia istotnym problemem byla takze koniecznos¢ oddelegowania
dodatkowych pracownikéw wylacznie do procesu przyjmowania i rozdzielania dokumen-
tow, co wplywatoby na wzrost kosztéw operacyjnych.

Celem wdrozenia EOD byly zatem nie tylko przyspieszenie i usprawnienie procesu
przekazywania informacji, ale rowniez optymalizacja zatrudnienia, zwigkszenie transpa-
rentnosci przeptywu dokumentow, a takze ograniczenie kosztow zwigzanych z materialami
biurowymi i logistyka. Wprowadzenie systemu informatycznego umozliwito automatyzacje
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kluczowych proceséw, co w efekcie przelozylo sie na poprawe sprawnosci dziatania Cen-
trum oraz jednostek obstugiwanych.

Proces wdrozenia elektronicznego obiegu dokumentéw ksiegowych w Centrum
Ustug Wspélnych w Gorzowie Wielkopolskim

Wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentéw ksiegowych w Centrum Ustug Wspdlnych
w Gorzowie Wielkopolskim zostato poprzedzone kilkumiesiecznym okresem przygotowan
o charakterze organizacyjnym i formalnym. Proces ten trwat blisko sze$¢ miesiecy i obej-
mowat opracowanie niezbednej dokumentacji wewnetrznej, w tym regulaminéw, instrukeji
oraz szczegdtowych procedur zwiazanych z obstuga dokumentacji w formie elektroniczne;j.

W ramach wdrozenia zdecydowano si¢ na wykorzystanie systemu EZD PUW, ktory
zostal opracowany przez Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Podlaskiego, a obecnie
jest rozwijany i nadzorowany przez Naukowa i Akademicka Sie¢ Komputerowa. EZD
PUW jest jednym z powszechnie stosowanych w polskiej administracji publicznej narze-
dzi umozliwiajacych kompleksowe zarzadzanie dokumentacja w postaci elektronicznej,
zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawnymi i standardami archiwizacji (EZD PUW,
2025, 28 czerwca).

Ze wzgledu na specyfike dzialalno$ci Centrum Ustug Wspoélnych oraz obstuge duzej
liczby jednostek organizacyjnych, w ktorych zatrudnionych jest 100 pracownikéw, ko-
nieczne byto dostosowanie systemu do lokalnych potrzeb. Opracowano dodatkowe me-
tryczki i procedury, ktére umozliwity bezpieczne, uporzadkowane i zgodne z przepisami
wprowadzenie dokumentacji ksiegowej do elektronicznego obiegu. Szczegdlna uwage
poswiecono takze opracowaniu jednolitych zasad archiwizacji dokumentéw w jednostkach
obstugiwanych przez Centrum oraz uregulowaniu procedur zwigzanych z wykorzystaniem
podpisu elektronicznego w procesie zatwierdzania dokumentacji.

Wdrozenie systemu EZD PUW pozwolito na usprawnienie procesu obiegu dokumen-
tow, zwiekszenie bezpieczenstwa danych oraz ograniczenie kosztow zwigzanych z trady-
cyjna, papierowa forma przekazywania dokumentdéw.

Wyniki badan

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone wérdd pracownikéw Centrum Ustug Wspol-
nych w Gorzowie Wielkopolskim. Préba badawcza objeta osoby zatrudnione w Referacie
Dochodéw, Referacie Wydatkéw oraz w Zespole ds. Planowania, Sprawozdawczoécii VAT.
Lacznie w badaniu wziely udziat 43 osoby.

W badaniu uczestniczyly 43 osoby, z czego 88% stanowity kobiety, a 11% to mezczyzni
(rycina 1).

Analiza struktury wiekowej (rycina 2) respondentéw jednoznacznie wskazuje, ze grupa
ta jest zdominowana przez osoby w wieku od 35 do 54 lat, co stanowi facznie 76% wszyst-
kich badanych oraz moze mie¢ istotny wplyw na interpretacje wynikow, choc¢by pod ka-
tem podejscia do pracy czy tez stylu zycia. Warto podkresli¢, ze udziat ludzi mlodych jest
znikomy, co sprawia, ze mozliwosci wyciggania wnioskéw dla tej grupy sa ograniczone.

Dane dotyczace do$wiadczenia zawodowego (rycina 3) w obszarze ksiegowos$ci poka-
zuj3, ze mamy do czynienia z osobami juz do§wiadczonymi. Najwieksza grupe stanowia
osoby z doswiadczeniem powyzej 10 lat, kolejng grupe tworzg osoby z do$wiadczeniem



208 DARIUSzZ tukéw

Rycina 1. Ple¢ respondenta

Mezczyzna - 12%

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

W Procent

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Rycina 2. Wiek respondentow

Powyzej 65 lat 0%

55-64 lat 16%
45-54 lat 38%
35-44 lat 38%

25-34 lat . 4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Ponizej 25 lat 2%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

w przedziale od 4 do 10 lat. Zdecydowanie mniej liczne s grupy majace staz w przedziale
od roku do 3 lat oraz ponizej roku i stanowia one po 9% ogétu respondentéw.

Taka struktura proby jednoznacznie wskazuje, ze badanie zostalo przeprowadzone
wsrod oséb o wysokim poziomie do$wiadczenia, co moze sie przeklada¢ na charakter
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Rycina 3. Doswiadczenie zawodowe w obszarze ksiggowosci

4-10 lat _ 20%
1-3 lat - 9%
Mniej niz rok - 9%
0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

uzyskanych odpowiedzi, zwlaszcza w takim zakresie jak kompetencje, oczekiwania czy tez
postrzeganie specyfiki danej pracy. Warto zauwazy¢, ze niewielki udzial oséb z krotkim
stazem zawodowym moze by¢ przeszkoda w formulowaniu reprezentatywnych wnioskow
dotyczacych catej grupy.

Z badania wylaczono pracownikéw innych komorek organizacyjnych, w szczegélnosci
Referatu Plac i Kadr, ze wzgledu na odmienny charakter zadan przez nich realizowanych.
Ankieta zostata skonstruowana z mysla o pracownikach dzialéw ksiegowych, ktorzy w co-
dziennej pracy obstuguja dokumentacje wytacznie w formie elektronicznej. Dobér respon-
dentéw mial na celu zapewnienie jednorodnosci grupy badawczej oraz uzyskanie miaro-
dajnych odpowiedzi w kontekscie cyfrowej obstugi dokumentéw finansowo-ksiegowych.

Kwestionariusz ankiety skladal sie z dwdch czeéci: metryczki oraz czesci wlasciwej. Me-
tryczka zawierala pytania o charakterze demograficznym umozliwiajace identyfikacje pod-
stawowych cech respondentdw, takich jak ple¢, wiek oraz staz pracy w obszarze ksiegowosci.
Informacje te mialy na celu poglebienie analizy wynikéw pod katem zmiennych réznicujacych.

Cze$¢ glowna ankiety zostala podzielona na trzy tematyczne obszary, z ktérych kazdy
obejmowat od pieciu do sze$ciu pytan zamknietych. Pytania sformulowano na podstawie
pieciostopniowej skali Likerta, co umozliwito ilosciowa ocene opinii i postaw respondentow
wzgledem analizowanego zagadnienia. W celu uzupelnienia danych ilosciowych na koncu
kwestionariusza umieszczono pytanie otwarte, pozwalajace badanym na swobodne wyra-
zenie wlasnych opinii, spostrzezen oraz sugestii zwigzanych z tematyka badania.

Wryniki badania dotyczace funkcjonowania systemu elektronicznego (rycina 4) obie-
gu dokumentéw wskazujg, ze podstawowe aspekty dzialania systemu sg oceniane przez
uzytkownikow relatywnie pozytywnie. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw zgadza
sie ze stwierdzeniem, ze system jest tatwy w obstudze, a proces przesylania dokumentéw
przebiega sprawnie.



210 DARIUSzZ tukéw

Rycina 4. Ocena funkcjonowania systemu
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Mniej jednoznaczne sa oceny dotyczace stabilnosci i bezawaryjnosci systemu. Choé
réwniez tutaj dominujg odpowiedzi pozytywne, to pojawia sie zauwazalny odsetek oséb
wyrazajacych watpliwosci lub niezadowolenie. Moze to $wiadczy¢ o incydentalnych pro-
blemach technicznych, ktére w perspektywie uzytkownikéw obnizaja ocene niezawodnosci
systemu.

Zdecydowanie nizsze wyniki odnotowano w obszarze przejrzystoéci informacji w syste-
mie oraz poziomu przygotowania uzytkownikow do jego obstugi. Opinie wskazuja, ze czesé
uzytkownikéw napotyka trudnosci w odnajdywaniu niezbednych informacji, a takze nie
czuje sie odpowiednio przeszkolona w zakresie korzystania z systemu. Moze to sugerowaé
potrzebe zintensyfikowania dziatan szkoleniowych oraz optymalizacji struktury i uktadu
informacji w systemie.

Szczegdlnie niejednoznaczne oceny dotycza dostepnosci i jako$ci wsparcia technicznego.
Cho¢ czes¢ respondentdw pozytywnie ocenia ten aspekt, to jednak istotny odsetek badanych
wyraza sceptycyzm lub brak jednoznacznej opinii, co moze wskazywac na niewystarczajaca
skuteczno$¢ dziatan pomocowych lub ograniczona dostepno$¢ wsparcia.

Analiza wynikéw ankiety dotyczacej efektywnosci EOD wskazuje na generalnie po-
zytywny odbidr systemu przez pracownikow (rycina 5). Najsilniej wyrazona aprobate
odnotowano w odniesieniu do stwierdzenia dotyczgcego zmniejszenia zuzycia papieru,
odnosnie do czego zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw wyrazita zgode, co jednoznacz-
nie potwierdza skuteczno$¢ systemu w tym aspekcie. Réwniez w przypadku ulatwienia
kontroli nad dokumentami zauwazalna jest wyrazna przewaga odpowiedzi pozytywnych,
co $wiadczy o odczuwalnej poprawie zarzadzania dokumentacja i dostepnosci informacji.
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Rycina 5. Ocena efektywnosci systemu
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W odniesieniu do poprawy komunikacji miedzy dziatami wigkszos¢ odpowiedzi takze
wskazuje na pozytywny wpltyw wdrozenia, cho¢ widoczny jest nieco wiekszy odsetek osob,
ktére nie mialy sprecyzowanej opinii, co moze sugerowac, ze efekt ten jest jeszcze w fazie
pelnego ksztattowania sie lub jest odczuwalny w réznym stopniu w poszczegdlnych ze-
spotach. Najbardziej rozproszone odpowiedzi pojawily sie natomiast przy ocenie wptywu
systemu na zmniejszenie liczby bledéw w dokumentach - spora grupa respondentéw nie
potrafita jednoznacznie okresli¢, czy nowe rozwigzanie przyczynito sie do poprawy w tym
zakresie. Moze to wskazywad, ze efekty redukcji bledow nie sg jeszcze dostatecznie widoczne
lub sa trudne do samodzielnej oceny przez uzytkownikéw.

Co istotne, w przypadku stwierdzenia o przyspieszeniu realizacji obowiazkow wiek-
szo$¢ respondentéw wyrazila opinie pozytywna, cho¢ w poréwnaniu z innymi aspektami
odnotowano znaczng liczbe gloséw negatywnych. Sugeruje to, ze dla czeéci pracownikow
nowy system nie przelozyl sie¢ jednoznacznie na wzrost tempa pracy, co moze wynika¢
z koniecznosci adaptacji do nowych procedur albo specyfiki wykonywanych zadan.

Przeprowadzone badanie ankietowe pozwolito oceni¢ poziom satysfakeji pracownikow
oraz ich ogdlne wrazenia zwiazane z wdrozeniem EOD (rycina 6). Wyniki jednoznacznie
wskazuja, ze wiekszo$¢ respondentéw pozytywnie ocenia wprowadzenie nowego systemu.
Najwyzszy odsetek odpowiedzi pozytywnych, zaréwno w kategorii ,,raczej sie zgadzam”,
jak1i,zdecydowanie sie zgadzam”, dotyczyt stwierdzen podkreslajacych potrzebe wprowa-
dzenia systemu oraz gotowo$¢ do rekomendowania go innym jednostkom i organizacjom.
Swiadczy to o powszechnym przekonaniu o zasadno$ci digitalizacji proceséw obiegu
dokumentéw w organizacji oraz o dostrzeganiu korzysci wynikajacych z tego rozwigzania
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Rycina 6. Zadowolenie i ogélne wrazenia
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

przez pracownikow.

Wysokie wskazniki satysfakcji odnotowano réwniez w odpowiedziach na pytania o ogol-
ne zadowolenie z wdrozenia oraz o ch¢¢ wprowadzania podobnych rozwigzan cyfrowych
w przyszlo$ci. Rezultaty te wskazuja na otwarto$¢ pracownikow na kontynuacje cyfryzacji
i dalsze innowacje w organizacji.

Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze w przypadku stwierdzen dotyczacych poczucia zwiek-
szonej efektywnosci pracy oraz spetnienia oczekiwan wobec systemu pojawilo sie wiecej
odpowiedzi neutralnych (,trudno powiedzie¢”) i czesciowo takze negatywnych. Moze
to $wiadczy¢ o tym, ze nie wszyscy uzytkownicy w jednakowym stopniu odczuli poprawe
wynikajaca z wdrozenia badz ze oczekiwali innych, bardziej zauwazalnych rezultatow.
Wiyniki te moga wskazywa¢ na potrzebe dalszych dzialan szkoleniowych lub optymalizacji
procesow, pozwalajacej w pelni wykorzystaé potencjal wdrozonego systemu.

/akonczenie

Badania przeprowadzone w Centrum Ustug Wspdlnych w Gorzowie Wielkopolskim
pozwolily jednoznacznie potwierdzi¢, ze wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentéw
ksiegowych jest innowacyjnym rozwigzaniem, ktore znaczaco wplywa na optymalizacje
proceséw administracyjnych w jednostce sektora finanséw publicznych.

Wyniki ankiety wskazujg na wysoki poziom satysfakcji pracownikoéw oraz na poprawe
kontroli, redukcje zuzycia papieru oraz usprawnienie komunikacji miedzy dziatami. Po-
twierdza to zalozenia przyjete w pracy, zgodnie z ktorymi cyfryzacja procesow ksiegowych
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przyczynia sie do zwigkszenia efektywnosci dzialania administracji, poprawy jako$ci obstugi
i ograniczenia kosztéw operacyjnych. Wdrazanie podobnych rozwigzan w innych jednost-
kach moze zatem by¢ istotnym elementem strategii innowacyjnego rozwoju administracji
publiczne;j.
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Gaming jako narzedzie w kampaniach spotecznych:
przeglad case studies i ramy teoretyczne

Gaming as a Tool in Social Campaigns: Case Study Review
and Theoretical Frameworks

Streszczenie: Artykul podejmuje temat skutecznosci gamingu i grywalizacji jako narzedzi angazowania
odbiorcow w kampaniach spolecznych - zagadnienia wcigz stabo rozpoznanego w literaturze marketingo-
wej. Celem pracy sg identyfikacja i krytyczna ocena mechanizméw angazowania, warunkéw skutecznosci
oraz ograniczen tych strategii w praktyce. Zastosowano metode studium przypadku, analizujac cztery
réznorodne miedzynarodowe kampanie spofeczne, dobrane na podstawie zréznicowanych modeli an-
gazowania (immersyjny, streamingowy, kolektywny). Analiza objeta zaréwno aspekty komunikacyjne,
jak i wskazniki efektywnosci spolecznej. Wyniki wskazuja, ze skuteczno$¢ gamingu zalezy od poziomu
immersji, jako$ci partnerstw i stopnia integracji spotecznosci online. Streaming zapewnia szeroka skale,
dziatania immersyjne - glebokie zaangazowanie jednostkowe, a modele kolektywne wzmacniajg wspdl-
notowos$¢ i trwatos¢ efektow spolecznych. Oryginalnym wkladem pracy jest opracowanie autorskiej
typologii modeli dzialan oraz praktycznej tabeli poréwnawczej, ktore moga stuzy¢ jako narzedzia dla
0s0b projektujgcych przyszle kampanie spoteczne z wykorzystaniem gamingu i grywalizacji.

Abstract: The article addresses the effectiveness of gaming and gamification as tools for engaging audiences
in social campaigns — an area still insufficiently explored in marketing literature. The aim of the paper is
to identify and critically evaluate the mechanisms of engagement, the conditions for effectiveness, and the
practical limitations of these strategies. A comparative multiple-case study method was applied, analysing
four diverse, international social campaigns, selection was based on varied models of engagement (im-
mersive, streaming, collective). The analysis covered both communication aspects and indicators of social
effectiveness. The findings indicate that the effectiveness of gaming depends on the level of immersion,
the quality of partnerships, and the degree of online community integration. Streaming ensures a broad
reach, immersive actions that foster deep individual engagement, and collective models that strengthen
community and the durability of social effects. The original contribution of this work is the development
of a proprietary typology of action models and a practical comparative table, which may serve as tools for
practitioners designing future social campaigns utilizing gaming and gamification.
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Wspdlczesna komunikacja spoteczna funkcjonuje w warunkach fragmentacji uwagi, przesy-
cenia treécig i rosngcej rywalizacji o zaangazowanie odbiorcow. Klasyczne, jednostronne for-
my perswazji coraz czesciej ustepuja miejsca interaktywnym, rozproszonym srodowiskom
cyfrowym. Na tym tle znaczenia nabieraja rozwigzania inspirowane §wiatem gier — gaming
oraz grywalizacja — ktore dzigki immersyjnej i partycypacyjnej naturze tworza przestrzen
wspoluczestnictwa i wspoltworzenia wartosci (Jenkins i inni, 2009; Ryan, Deci, 2000).

Wedlug Statista (2024; 2025, 20 maja) globalna populacja 0séb grajacych w gry wideo
przekroczyta 3,3 mld. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze jest to grupa wysoce niejednorodna,
obejmujgca zaréwno osoby grajace okazjonalnie na urzadzeniach mobilnych, jak i silnie
zaangazowanych graczy korzystajacych z komputeréw PC czy konsol. Mimo tych réznic gry
nie sg juz wylacznie rozrywka; staty sie srodowiskiem spotecznym, kulturowym i komunika-
cyjnym. Dla pokolen Y i Z pelnia funkcje przestrzeni ekspresji, wspotpracy i obywatelskiego
zaangazowania (McKinsey, Company, 2022; 2025, 23 maja).

W literaturze marketingowej zjawisko to wpisuje sie w przejécie od modeli transak-
cyjnych ku relacyjnym i partycypacyjnym (Brodie i inni, 2011; Kotler, 2021). Zaréwno
w koncepcji marketingu 5.0 (Kotler, 2021), jak i w teorii participatory culture (Jenkins
i inni, 2009) odbiorca jawi si¢ jako wspottworca sensu i doswiadczenia — co praktycznie
urzeczywistnia sie w srodowiskach gier i mechanizmach grywalizacyjnych.

Kampanie spoteczne stanowig naturalne pole zastosowania tego potencjatu. Zgodnie
z klasyczng definicja Kotlera i Zaltmana (1971) social marketing oznacza planowane
dziatania ukierunkowane na zmiane postaw lub zachowan w interesie dobra publicz-
nego. W odréznieniu od dziatan komercyjnych celem nie jest sprzedaz, lecz budowa
$wiadomosdci, empatii i wspolnoty. Wlgczenie mechanizméw gier moze wzmacniaé
motywacje, identyfikacje z ideg i trwale zaangazowanie — pod warunkiem autentycznosci
oraz przejrzystosci celu.

Pomimo rosnacej popularnoéci rozwiazan opartych na grach brakuje zintegrowanych
analiz teoretyczno-empirycznych taczacych perspektywe psychologiczng (motywacje
wewnetrzne), komunikacyjna (mechanizmy zaangazowania) i spoteczng (wspdlnotowos¢
dziatan) w kontekscie kampanii spolecznych. Dotychczasowe badania koncentrujg sie
gltéwnie na aspektach technologicznych lub komunikacyjnych, rzadziej systematyzuja
mechanizmy motywacyjne i uwarunkowania kulturowe decydujace o skutecznosci (Ha-
mari, Koivisto, Sarsa, 2014; Chou, 2019). Brakuje tez poréwnan miedzykulturowych, ktére
pozwolityby lepiej rozpozna¢ czynniki sukcesu i bariery trwatoéci efektéw spotecznych.
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Artykul wypelnia powyzsza luke, proponujac ramy analizy integrujace teori¢ zaanga-
zowania, partycypacji i motywacji z poréwnawczym ujeciem studiow przypadkéw. Celem
sg identyfikacja i krytyczna ocena mechanizmoéw angazowania odbiorcéw w kampaniach
spotecznych wykorzystujacych gaming i grywalizacje oraz okreslenie warunkoéw ich sku-
tecznosci w réznych kontekstach kulturowych i technologicznych. Analiza obejmuje cztery
kampanie: Good Town x Hochland (Polska), Z Event (Francja), Games Done Quick (USA)
oraz GameBlast (Wielka Brytania), dobrane pod katem trzech modeli angazowania: im-
mersyjnego, streamingowego i kolektywnego.

W badaniu postawiono trzy pytania badawcze:

1. Jakie mechanizmy grywalizacji sg stosowane w wybranych kampaniach spotecznych
i jakie modele angazowania odbiorcéw mozna na ich podstawie wyrdéznic?

2. W jakim stopniu zastosowane rozwigzania przyczyniaja sie do zwiekszenia zaangazo-
wania oraz trwalej zmiany postaw uczestnikoéw kampanii?

3. Jakie czynniki sukcesu oraz bariery determinujg efektywnos¢ wdrozen gamifikacji
w roznych kontekstach kulturowych?

Zalozono, ze wdrozenie mechanizmdéw grywalizacyjnych w kampaniach spotecznych
moze istotnie zwieksza¢ poziom i trwalo$¢ zaangazowania, o ile narzedzia s3 dopasowa-
ne do wartosci, potrzeb i kontekstu uczestnikéw. Artykut wzbogaca dyskusje naukowa
o badania nad komunikacja spoleczng i marketingiem zaangazowania, proponujac skon-
densowane ramy laczace perspektywe psychologiczng, komunikacyjng i kulturowa oraz
stanowigce punkt wyjécia do dalszych poréwnan miedzykulturowych i analiz dtugoter-
minowych efektow.

Grywalizacja w marketingu i kampaniach spotecznych — przeglad literatury

Ewolucja marketingu od modeli transakcyjnych, przez relacyjne, az po orientacje na do-
$wiadczenie i warto$ci spoleczne stworzyla podstawy dla nowego paradygmatu komunikacji
opartej na wspotuczestnictwie. Kotler (2021, 2023) w koncepcjach marketingu 5.0 i 6.0
podkresla, ze integracja technologii cyfrowych z humanistycznym podejsciem otwiera
przestrzen dla budowania relacji opartych na empatii, wspottworzeniu i zaufaniu. W tym
kontekscie gaming i grywalizacja staja si¢ skutecznymi narzedziami taczenia emocji, im-
mersji i wspotdzialania w sposob, ktorego tradycyjne formy komunikacji nie oferuja.

Deterding i wspétautorzy (2011: 10) definiujg grywalizacje jako ,,celowe zastosowanie
elementéw gry w kontekstach niebedacych gra”. Jej skuteczno$¢ wigze sie z nadawaniem
codziennym dziataniom cech grywalnego do$wiadczenia — poprzez klarowne cele, na-
tychmiastowa informacje zwrotng i spoleczne uznanie. Przeglad Hamariego, Koivisto
i Sarsy (2014) wskazuje, ze efekty zaleza od dopasowania mechanik do potrzeb i motywacji
uzytkownikéw. Ujecie praktyczne rozwijaja Zichermann i Linder (2010) wprowadzajacy
koncepcje funware jako sposobu nadawania rutynowym czynnosciom sensu i przyjemnosci
oraz Zichermann i Cunningham (2011), ktérzy proponujg operacyjny katalog mechanik
i metryk zachowan.

Psychologicznym fundamentem tego procesu jest self-determination theory (Ryan,
Deci, 2000), zgodnie z ktdrg trwale zaangazowanie wynika z realizacji potrzeb autonomii,
kompetencji i relacji. Model RAMP (Chou, 2019) rozszerza to ujecie, wskazujac, ze trwala
motywacja powstaje, gdy dzialanie laczy wspolnote, samodzielnos¢, mistrzostwo i sens.
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W literaturze marketingowej grywalizacja stanowi kluczowy element engagement mar-
keting i participatory culture (Brodie i inni, 2011; Jenkins i inni, 2009; Jenkins, Ito, Boyd,
2016). Odbiorca przestaje by¢ biernym konsumentem treéci, a staje si¢ wspottworca war-
tosci i do$wiadczenia. Kotler i Keller (2022) podkreslaja, ze marki funkcjonujace w $ro-
dowiskach gamingowych buduja relacje nie poprzez przekaz, lecz poprzez uczestnictwo,
a D.M. Scott (2019) opisuje to jako fanocracy — wspdlnotowa kulture oparta na emocjach
i wspotodpowiedzialnosci.

Badania empiryczne potwierdzajg, ze grywalizacja zwieksza zaangazowanie emocjo-
nalne i poznawcze, jesli jest autentyczna i oparta na warto$ciach (Werbach, Hunter, 2012;
Burke, 2014). Wedtug raportu Gartnera (cyt. za Burke, 2014) kampanie z elementami gry
moga podwoic¢ poziom zaangazowania odbiorcow wzgledem tradycyjnych formatéw. Dane
Newzoo (2023; 2025, 22 maja) dowodza, ze ponad 70% uzytkownikéw postrzega marki
obecne w srodowisku gamingowym jako bardziej autentyczne.

W kampaniach spolecznych gamifikacja nabiera nowego znaczenia - jej celem nie jest
konwersja czy sprzedaz, lecz zmiana postaw i zachowan w interesie dobra publicznego.
W ujeciu Kotlera i Zaltmana (1971) social marketing to planowane dzialania prowadzace
do pozadanej zmiany spolecznej. Wlaczenie mechanizméw gry do tych dzialan wzmacnia
motywacje wewnetrzng, poczucie sprawczosci i identyfikacje z ideg. Badania Hamariego
i Koivisto (2015) pokazuja, ze widocznos¢ spoteczna aktywnosci, np. publiczne dzielenie
sie postepem, zwieksza trwalo$¢ zachowan prospotecznych. Z kolei Johnson i inni (2016)
wykazuja, ze grywalizacja jest szczegélnie skuteczna w interwencjach zdrowotnych i dobro-
stanowych, gdy wspiera motywacje wewnetrzng, a nie tylko nagrody zewnetrzne. Cugelman
(2013) dodaje, ze efektywna grywalizacja taczy informacje zwrotng, dane i sens dziatania
w sposdb wzmacniajacy sprawczo$¢ uczestnikow.

Riar i inni (2022) dowodza, Ze projekty oparte na wspdlpracy - z dzielonymi celami i na-
grodami - stuza budowaniu kapitatu spolecznego i trwatego zaangazowania. Mechanizmy
kooperacyjne (wspdlne cele, ,,questy” grupowe, liczniki postepu) sprzyjaja zmianie spolecznej
skuteczniej niz indywidualna rywalizacja. Badania nad gamifikacja dla zréwnowazonego
rozwoju potwierdzajg, ze wspotdziatanie i wspdlna odpowiedzialnoé¢ przektadajg sie na wy-
mierne efekty ekologiczne i integracje spotecznosci lokalnych (Mabalay, 2024).

Thorpe i Roper (2019) przypominaja, ze etyka gamifikacji jest rownie istotna jak jej
skuteczno$¢ — dotyczy przejrzystoéci zasad, ochrony danych i proporcjonalnosci bodz-
cow. Nadmierna instrumentalizacja grywalizacji moze prowadzi¢ do utraty autentyczno-
éci i zaufania. Hamari, Koivisto i Sarsa (2014) wskazuja tez na ryzyko efektu nowosci —
krétkotrwaltego wzrostu zaangazowania po wdrozeniu gry. Aby tego unikna¢, konieczne
sa przechodzenie od motywatoréw zewnetrznych do autonomicznych oraz utrzymywanie
wspolnoty uczestnikéw (Cugelman, 2013; Johnson i inni, 2016).

Analiza literatury wskazuje, ze skuteczno$¢ gamifikacji w kampaniach spotecznych
zalezy od czterech kluczowych czynnikéw:

= zakorzenienia w psychologicznych podstawach motywacji (SDT, RAMP),

= aktywowania spolecznego wplywu i wspdtpracy (Hamari, Koivisto, 2015; Riar i inni,
2022),

= wzmacniania celowosci i sensu dziatania (Cugelman, 2013; Johnson i inni, 2016),

= zapewnienia etycznego i inkluzywnego projektowania (Thorpe, Roper, 2019).

Gamifikacja stosowana w duchu marketingu spotecznego Kotlera i Zaltmana (1971)
nie jest wiec wylacznie narzedziem angazowania, lecz mechanizmem wspoéttworzenia
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dobra wspdlnego taczacym technologie, emocje i warto$ci spoleczne w zintegrowanym
modelu komunikacji.

Podsumowujac - literatura jednoznacznie wskazuje, ze potencjal gamifikacji jako na-
rzedzia zmiany spolecznej jest znaczacy, jednak jej skutecznosé zalezy od integracji trzech
perspektyw: psychologicznej (motywacja wewnetrzna), komunikacyjnej (mechanizmy
zaangazowania) i spoleczno-kulturowej (wspdlnotowosc¢ i sens dziatania). Dotychczasowe
badania koncentrujg sie gtéwnie na aspektach technologicznych lub krétkoterminowych
efektach, a pomijajg trwalos¢ i transfer wartoéci spotecznych. Brakuje badan poréwnaw-
czych i dlugofalowych, ktére pozwolilyby okresli¢, jakie mechanizmy grywalizacji skutecznie
przektadaja sie na zmiane postaw, a jakie prowadzg do efektu nowosci lub wypalenia zaan-
gazowania. Wypelnienie tej luki jest podstawowym kierunkiem dalszych badan w obszarze
marketingu spotecznego i komunikacji opartej na wspdtuczestnictwie.

Metodyka badania

Niniejsze badanie przyjmuje eksploracyjne podejscie jakosciowe w formie wielokrotnego
studium przypadku (multiple-case study), zgodnie z klasyczng metodologia Yina (2018)
oraz rekomendacjami Eisenhardt (1989) i Stake’a (2005). Metoda ta umozliwia poglebione
zrozumienie ztozonych zjawisk spotecznych i komunikacyjnych w ich naturalnym kontek-
$cie poprzez odpowiedzi na pytania typu ,jak” i ,dlaczego” - kluczowe w badaniach nad
procesami angazowania i motywacji spolecznej.

W podejsciu Yina (2018) multiple-case design wykorzystuje logike replikacji teore-
tycznej, polegajaca na analizie kilku jednostek badawczych w celu identyfikacji zaréwno
wspolnych mechanizméw, jak i anomalii kontekstowych. W duchu Eisenhardt (1989)
badanie ma charakter teoretyzujacy, co oznacza, ze jego celem nie jest opis przypadkow
sam w sobie, lecz generowanie wnioskdw o charakterze theory-building - teorii sredniego
zasiegu (middle-range theory), ktéra moze sthuzy¢ dalszym badaniom ilo$ciowym.

Dobér przypadkéw miat charakter celowy i teoretyczny, co pozwolilo na $wiadome
zroznicowanie analizowanych jednostek. Przyjeto cztery gléwne kryteria selekcji:

1. Model angazowania odbiorcéw — uwzgledniono trzy dominujace formy zastosowania
gamifikacji w komunikacji spolecznej:

a) immersyjny (zanurzenie w narracji i $wiecie gry),
b) streamingowy (angazowanie w czasie rzeczywistym poprzez platformy transmisji),
¢) kolektywny (budowanie wspdlnoty uczestnictwa i wspéltworzenia).

Kategorie te stanowig autorska typologie badacza, opracowang na podstawie wstepnej
analizy treéci kampanii i przegladu literatury (Brodie i inni, 2011; Hamari, Koivisto, Sarsa,
2014; Jenkins i inni, 2009).

2. Zréznicowanie geograficzno-kulturowe — wigczono przypadki z czterech krajéw o od-
miennych tradycjach komunikacji spolecznej i ekosystemach gamingowych (Polska,
Francja, USA, Wielka Brytania).

3. Dostepnos¢ i wiarygodnosé¢ danych dla kampanii spotecznych z lat 2018-2024 - anali-
zowane przypadki musiaty miesci¢ si¢ w progach jakoéci danych (inclusion thresholds):
a) P1:wyrazny cel spoteczny (potwierdzony przez co najmniej dwa niezalezne zrédta),
b) P2: mierzalne rezultaty (zasieg, interakcje, fundusze, uczestnictwo) zweryfikowane

w co najmniej dwoch Zrédtach,
c) P3: dostepnos¢ materiatéw empirycznych (raporty, transmisje, archiwa, publikacje).
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4. Potencjal teoretyczny i ilustracyjny - kazdy z przypadkéw musial odzwierciedla¢
zréznicowane konfiguracje relacji miedzy motywacja, wspolpraca i technologia.

W efekcie wybrano cztery kampanie:

1. Good Town x Hochland (Polska) — przyklad modelu immersyjnego taczacego mecha-
nizmy symulacji spolecznej i grywalizacji CSR,

2. Z Event (Francja) - model streamingowy, w ktérym charytatywny event online jest
tworzony przez spoleczno$¢ Twitcha,

3. Games Done Quick (USA) - miedzynarodowy maraton gier wideo o celach filantro-
pijnych,

4. GameBlast (Wielka Brytania) - model kolektywnej grywalizacji inkluzywnej, angazu-
jacej spoleczno$¢ w dzialania na rzecz osdb z niepelnosprawnoséciami.

Zastosowanie kontrastowych przypadkéw umozliwiato replikacje teoretyczng (Yin,
2018) oraz budowe ram poréwnawczych pozwalajacych na uogdlnienia koncepcyjne.

Badanie oparto na analizie danych wtérnych, zgodnie z procedurg systematycznej
analizy jakosciowej zaproponowang przez M.P. Johnston (2014). Dane pochodzily z pieciu
grup zrédet:

1. recenzowanych publikacji naukowych dotyczacych gamifikacji i marketingu spotecz-
nego,

2. raportéw branzowych (KPMG, 2014; 2025, 20 maja; McKinsey & Company, 2022;
2025, 23 maja, Newzoo, 2023; 2025, 22 maja; MIXX Awards, 2023; 2025, 1 maja;
Statista, 2024; 2025, 20 maja),

3. oficjalnych stron i archiwéw organizatoréw kampanii,

4. platform analitycznych (TwitchTracker, 2024; 2025, 20 kwietnia; YouTube Analytics),

5. doniesien medialnych i materialéw audiowizualnych.

Wskazniki ilo$ciowe (np. liczba uczestnikow, kwoty darowizn, czas ogladania) we-
ryfikowano w przynajmniej dwoch niezaleznych zrédlach, stosujac zasade triangulacji
danych (Yin, 2018).

Analiza zostala podzielona na trzy etapy:

1. Kodowanie tematyczne - dane z kazdego przypadku poddano kodowaniu opartemu
na schemacie analitycznym obejmujacym:

a) cele kampanii,

b) zastosowane mechanizmy grywalizacyjne,

¢) modele angazowania,

d) wskazniki efektywnosci,

e) rezultaty spofeczne i komunikacyjne.

Kodowanie prowadzone byto indukcyjno-dedukceyjnie, co pozwolilo na identyfikacje
nowych kategorii wykraczajacych poza wstepne ramy teoretyczne.

2. Kodowanie osiowe i kategoryzacja - zidentyfikowane tematy pogrupowano w czte-
ry kluczowe wymiary analizy: motywacja (SDT, RAMP), mechanika gry, spofeczna
wspolpraca, efekty spoleczne.

3. Analiza poréwnawcza- przypadki zestawiono wedlug powtarzajacych si¢ wzorcow
i odchylen, zgodnie z procedurg explanation building (Yin, 2018). Etap ten umozliwit
sformulowanie typologii modeli angazowania oraz identyfikacje czynnikéw warun-
kujacych skuteczno$¢ kampanii.
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Zastosowano cztery klasyczne kryteria jakosci studium przypadku (Yin, 2018):
= wiarygodno$¢ konstrukeyjna (construct validity) - triangulacja zrodel, sciezka audytu
danych, dokumentacja kodowania,
= spojnos¢ wewnetrzna (internal validity) — pattern matching i testowanie alternatywnych
interpretacji,
= uogdlnialnos¢ teoretyczna (external validity) — replikacja teoretyczna oparta na kon-
trastowych przypadkach,
= rzetelnos¢ (reliability) - jednolity protokot kodowania i szablon analityczny.
Ograniczenia badania obejmuja:
= zalezno$¢ od jakosci danych wtérnych,
= brak bezposredniej obserwacji uczestnikdow,
= ograniczenie proby do dobrze udokumentowanych kampanii,
= trudno$¢ w ocenie dlugoterminowego wplywu spotecznego.
W celu ograniczenia tych stabosci zastosowano triangulacje Zrédet i analiz, $cisty do-
kumentacje procesu badawczego oraz procedury walidacji interpretacyjne;.
Dzieki przyjetemu podejsciu metodologicznemu mozliwe jest poglebione zrozumienie
zjawiska gamifikacji w kampaniach spotecznych, faczace analize poréwnawcza, replikacje
teoretyczng i tematyczne kodowanie danych w spdjny proces poznawczy.

Oméwienie wynikdw badan

Wiyniki analizy czterech kampanii: Z Event (Francja), Games Done Quick (USA), Game-
Blast (Wielka Brytania) i Good Town x Hochland (Polska) odnoszg sie do trzech celow
badania: (a) identyfikacji mechanizméw grywalizacji i modeli angazowania, (b) oceny skali
oraz jako$ci zaangazowania i potencjalnej zmiany postaw, (c) wskazania czynnikéw sukcesu
i barier w roznych kontekstach. Synteza (tabela 1) opiera si¢ na cross-case pattern matching
i logice replikacji teoretycznej; dla kluczowych miar zasiegu i fundraisingu zastosowano
triangulacje 22 zrodel, a wnioski o postawach traktowano jako deklaratywne.

W modelu streamingowym (Z Event, GDQ) zarejestrowano krétkookresowe piki mo-
bilizacji: milionowe watch hours, wysoki wolumen donacji i intensywne interakcje spotecz-
nosci. Kluczowe byly mechaniki widocznosci wktadu (publiczne liczniki, ,,odblokowania”)
oraz wyzwania w czasie rzeczywistym, ktore zwiekszaly tempo i skale uczestnictwa. Dane
nie pozwalajg jednak na wnioskowanie o trwatosci zmian postaw z uwagi na niedostepnosé
danych dlugookresowych.

Immersyjna kampania Good Town x Hochland osiagneta glebsze indywidualne za-
angazowanie: istotng retencje i wysokie oceny do$wiadczenia przy rozsadnym zasiegu.
Mechaniki progresu fabularnego i nagréd wewnatrzgrowych sprzyjaly jakosci interakji,
cho¢ ograniczenia zasiegu wynikaja z charakterystyki platformy i formatu.

Kolektywnos$¢ w kampanii GameBlast pokazuje, ze model akeji spolecznej oparty na ce-
lach wspdlnotowych i wspotpracy angazowat graczy, streamerdw i partneréw branzowych,
przez co wzmacnial kapital spoteczny wokot inkluzywnosci. Dane finansowe i dotyczace
uczestnictwa sg solidne, natomiast metryki ogladalnosci s3 mniej ujednolicone, co obniza
poréwnywalnos¢.

Niezaleznie od wybranego modelu kampanii spotecznej ich skutecznos¢ wzmacniaty:

a) przejrzysty cel spoteczny zagniezdzony w narracji i mechanikach gry,
b) publiczna widocznos¢ wktadu i natychmiastowa informacja zwrotna (liczniki, kamie-
nie milowe),
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¢) mechaniki kooperacyjne (cele grupowe, dzielone nagrody),
d) dopasowanie platformy do kompetencji i nawykéw odbiorcow,
e) etycznyiinkluzywny design (transparentno$¢, proporcjonalno$é bodzcow, dostepnosé).

Te konfiguracje sprzyjaja nie tylko wzrostowi aktywnosci, lecz takze utrzymaniu uczest-
nictwa poza momentem kulminacyjnym wydarzen.

We wszystkich przypadkach wystepuja:

a) efekt nowosci (spadek aktywnosci po zakonczeniu akgji),
b) rozproszenie/niejednorodnos¢ metryk miedzy platformami utrudniajace poréwnania,
¢) brak danych longitudinalnych dotyczacych postaw i zachowan.

Dodatkowo, konfiguracje z nadmiernym udziatem rywalizacji niosa ryzyko splycenia
motywacji do bodzcéw zewnetrznych; konfiguracje kooperacyjne lepiej podtrzymuja
sens i wspolnote celu, ale wymagaja silniejszej koordynacji partnerstw i standaryzacji
raportowania.

Dane wskazujg na komplementarno$¢ modeli: streaming dostarcza skali i impetu,
immersja - glebokos$ci doswiadczenia, a kolektywnos¢ — wspélnotowej trwatoéci. Ziden-
tytikowane czynniki sukcesu i bariery stanowig bezpo$redni most do dyskusji i wnioskow
w odniesieniu do celéw badania oraz rekomendacji projektowych dla przysztych kampanii.

Dyskusja i wnioski

Niniejsza dyskusja zakotwicza wyniki analiz przypadkéw w ramach teoretycznych mar-
ketingu i nauk o zachowaniu. Empiryczne wzorce - skala i impet (streaming), glebia
doswiadczenia (immersja) oraz trwalo$¢ wspdlnotowa (kolektywno$¢) - sa spdjne z przej-
$ciem od marketingu transakcyjnego do engagement marketing i participatory culture
(Brodie i inni, 2011; Jenkins i inni, 2009; Jenkins, Ito, Boyd, 2016), a takze z wektorem
marketingu 5.0/6.0 (technologia + humanizm) postulowanym przez Kotlera (2021, 2023).
Z perspektywy psychologicznej obserwowane mechanizmy (publiczna widoczno$¢ wkiadu,
mikrocele, informacja zwrotna, kooperacja) sa odzwierciedleniem kluczowych determinant
SDT - relacji, kompetencji i autonomii (Ryan, Deci, 2000) - oraz RAMP (Chou, 2019).
Jednoczesnie ograniczenia danych o trwalto$ci zmian postaw wpisuja sie we wnioski prze-
gladowe Hamariego, Koivisto i Sarsy (2014) o czestym efekcie nowosci i potrzebie lepiej
zaprojektowanych ewaluacji dtugookresowych.

Zidentyfikowane konfiguracje - streamingowa, immersyjna i kolektywna - sg praktyczny-
mi realizacjami paradygmatu wspotuczestnictwa (Jenkins i inni, 2009) i engagement marketing
(Brodieiinni, 2011). W kazdym modelu kluczowe sa widocznoé¢ wkiadu (publiczne liczniki,
kamienie milowe), mikrocele i wyzwania w czasie rzeczywistym, natychmiastowa informa-
cja zwrotna oraz mechaniki kooperacyjne. Mechanizmy te korespondujg z SDT/RAMP:
streaming akcentuje relacyjnos¢ i kompetencje (feedback, poréwnywalnosc¢), immersja
wzmacnia autonomie i mistrzostwo (progres, narracja), kolektywnos¢ — cel wspolnotowy /
sprawczo$¢ wspolnotowa (wspolne ,,questy”, dzielone nagrody; por. Riar i inni, 2022).

Wryniki przynosza potwierdzenie ustalen z przegladu, ze gamifikacja zwieksza akty-
wagje i partycypacje, gdy jest osadzona w warto$ciach i dostarcza sensu dziatania (Burke,
2014; Cugelman, 2013; Johnson i inni, 2016; Werbach, Hunter, 2012). Model streamin-
gowy dostarcza szybkiej mobilizacji masowej (milionowe watch hours, wysoka konwersja
na donacje), model immersyjny - glebokiego do$wiadczenia jednostkowego (retencja,
wysokie oceny UX), a model kolektywny — utrzymania uczestnictwa i kapitatu spotecznego



224 ARTUR MAZUR

(wspdlne cele i rytualy). Zmiany postaw potwierdzane sg deklaratywnie; brak obserwacji
nastepczych jest ograniczeniem wnioskowania o trwato$ci - zgodnie z ostrzezeniami Ha-
mariego, Koivisto i Sarsy (2014) o krétkotrwalym efekcie nowosci i potrzebie follow-up.

Skuteczno$¢ kampanii wzmacniaja:

a) integracja celu spolecznego z mechanikg gry (cel widoczny w sposobie gry; Kotler,
Zaltman, 1971),
b) publiczna widoczno$¢ wkladu i natychmiastowy feedback (spoleczny dowdd stusznosci;
Hamari, Koivisto, 2015),
c) kooperacja zamiast czystej rywalizacji (Riar i inni, 2022),
d) dopasowanie platformy do nawykéw i kompetencji odbiorcow,
e) etykaiinkluzywnosé¢ (Thorpe, Roper, 2019).
Bariery sg systemowe: efekt nowosci, niejednorodne metryki miedzy platformami oraz
brak danych dlugookresowych o postawach; nadakcentowanie rywalizacji grozi ,,punktoza”
i wyptukaniem motywacji autonomicznej (Chou, 2019; Deterding i inni, 2011). Analiza
wskazuje, ze w kampaniach spofecznych nastawionych na dobro wspélne mechanizmy
oparte na wspotpracy (kooperacji) skuteczniej buduja poczucie celu i wiezi miedzy uczest-
nikami niz rywalizacja (Mabalay, 2024).

Gléwnym wktadem niniejszej pracy sa wyodrebnienie i opisanie trzech modeli dzialan:
streamingowego, immersyjnego oraz kolektywnego. Propozycja ta faczy klasyczne teorie
motywacji (SDT, RAMP) i partycypacji (Jenkins, Brodie) z praktyka projektowania kam-
panii. Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna wskaza¢ nastepujace powigzania
miedzy rodzajem motywacji a efektami kampanii:

= motywacja oparta na relacjach i poczuciu kompetencji (dominujaca w streamingu)
sprzyja szybkiemu budowaniu zasiegu i dynamiki akgji,

®* potrzeba autonomii i mistrzostwa (typowa dla gier immersyjnych) sprzyja diuzszemu
utrzymaniu uwagi odbiorcy (retencji),

= poczucie wspdlnoty i wyzszego celu (modele kolektywne) przeklada sie na trwato$é
wiezi spotecznych miedzy uczestnikami.

Ponadto zaobserwowano, ze publiczne pokazywanie wktadu uczestnikow (np. poprzez
liczniki wplat, paski postepu czy odblokowywanie nagrdd) jest kluczowym czynnikiem
zwigkszajacym zaangazowanie we wszystkich badanych modelach. Mechanizm ten pelni
funkcje informacyjna, ale przede wszystkim dziala jako spoleczny dowdd stusznosci - uzyt-
kownicy chetniej dofaczaja do akeji, gdy widza aktywno$¢ innych. Jest to zgodne z wynikami
wezesniejszych badan nad gamifikacja. Zaproponowany model porzadkuje dotychczasowa
wiedze i stanowi podstawe teoretyczna (w ujeciu Eisenhardt, 1989) do dalszych, szczegé-
fowych badan eksperymentalnych oraz analiz dtugookresowych.

Dla projektantéw i partneréw kampanii oznacza to dobér modelu do celu: gdy prio-
rytetem sg zasieg i impet — streaming; gdy licza sie glebia doswiadczenia i retencja — im-
mersja; gdy kluczowe sg trwatos¢ wspolnotowa i integracja interesariuszy — kolektywno$¢.
Niezaleznie od wyboru nalezy budowa¢ petle motywacyjne: publicznie widoczny wklad,
mikrocele i natychmiastowy feedback, z preferencja dla kooperacji (cele grupowe, dzielone
nagrody) nad ,,gola” rywalizacjg. W duchu Kotlera (2021, 2023) autentyczno$¢ i transpa-
rentnos$¢ sa warunkiem zaufania: cel spofeczny musi by¢ wpisany w reguly gry, a nie
jedynie opakowany narracyjnie. Warto tez standaryzowa¢ metryki (rdzen: zasieg, watch
hours, aktywno$¢, konwersje, retencja, carry-over po wydarzeniu, wskazniki postaw) oraz
projektowac faze post-event (follow-up, dziatania wspdlnotowe, przelaczanie z bodzcow
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zewnetrznych na motywacje autonomiczng; por. Cugelman, 2013; Johnson i inni, 2016).
Wreszcie, zgodnie z twierdzeniami Thorpe i Ropera (2019) etyka i inkluzywno$¢ nie sa do-
datkiem, lecz warunkiem legitymizacji: transparentno$¢ zasad, ochrona danych i dostepnos¢
zwigkszajg zaréwno akceptacje spoteczna, jak i dlugookresows skutecznosé.

Badanie opiera si¢ na danych wtérnych, bez panelowego $ledzenia postaw; proba
ma charakter celowy, a metryki sg niejednorodne miedzy platformami. W zwigzku z tym
rekomenduje sie:

1. badanialongitudinalne (3-12 miesiecy post-campaign) nad trwalo$cia postaw i carry-
-over zachowan,
2. quasieksperymenty/A-B nad mechanikami (widocznos¢ wktadu, kooperacja vs. ry-
walizacja, struktura mikrocelow),
3. standaryzacje¢ wskaznikow dla kampanii gamingowych,
analizy miedzykulturowe roli norm spotecznych i kapitatu cyfrowego,
5. taczenie danych wtornych z pierwotnymi (ankiety, dzienniczki, $ciezki uzytkownikow).

Gaming i grywalizacja - rozumiane zgodnie z kotlerowska integracja technologii i hu-
manizmu oraz z perspektywa partycypacji Jenkinsa - sa pelnoprawnymi mediami zmiany
spolecznej. Ich skala (streaming), glebia (immersja) i trwalo$¢ wspdlnotowa (kolektywno$¢)
ujawniajg si¢, gdy mechaniki sg nierozerwalnie zwigzane z celem spolecznym, a ewaluacja
obejmuje okres po wydarzeniu. Zaproponowana typologia i mapa mechanizméw oferu-
ja operacyjne ramy dla praktyki oraz program badawczy dla dalszego, rygorystycznego
testowania — od studiéw przekrojowych, przez badania podtuzne (longitudinalne), po
quasieksperymentalne ewaluacje w warunkach rzeczywistych.

L
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Streszczenie: Sprawozdawczos¢ zrownowazonego rozwoju jest kluczowym narzedziem wspierajacym
organizacje w ksztaltowaniu pozytywnych relacji z interesariuszami zewnetrznymi poprzez pokazanie
w przejrzysty sposob jej dzialania oraz odpowiedzialnosci spolecznej i srodowiskowej. Celem artykutu
jest wskazanie, jak implementacja dyrektywy 2022/2464/UE do polskiego prawa bilansowego wptynela
na zmiany w zakresie sprawozdawczosci dotyczacej zrdwnowazonego rozwoju oraz przedstawienie
aktualnego stanu ujawniania tych informacji przez spotki publiczne dziatajace na rynku finansowym.
Postawiono pytanie badawcze: czy wprowadzone zmiany w istotny sposob wplynely na prezentowane
dotychczas informacje dotyczace zrownowazonego rozwoju? Badane grupy kapitalowe dobrze pora-
dzily sobie z przejsciem od raportowania niefinansowego do sprawozdania zréwnowazonego rozwoju.
W publikowanych raportach sg zawierane wszystkie obligatoryjne elementy wskazane przepisami ustawy
o rachunkowosci. Wprowadzone zmiany w istotny sposéb nie wplynely na prezentowane dotychczas
informacje dotyczace zréwnowazonego rozwoju. Natomiast w diuzszej perspektywie czasowej problem
moze dotkna¢ mniejsze jednostki.

Abstract: Sustainability reporting is a key tool supporting an organization in shaping positive relations
with external stakeholders by transparently presenting its activities and social and environmental re-
sponsibility. The aim of the article is to indicate how the implementation of Directive 2022/2464/EU into
Polish accounting law has influenced changes in the reporting of sustainable development and to present
the current state of disclosure of this information by public companies operating in the financial market.
The research question was asked: have the introduced changes significantly affected the information
on sustainable development presented until now? The surveyed capital groups coped well with the tran-
sition from non-financial reporting to sustainability reporting. Published reports include all mandatory
elements specified in the provisions of the accounting act. The changes introduced did not significantly
affect the information presented until now regarding sustainable development. However, in the longer
term, the problem may affect smaller entities.
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Wstep

Rozwdj zréwnowazony jako wielowymiarowa koncepcja o charakterze globalnym jest
rozpatrywany na roznych plaszczyznach, analizowany zaréwno od strony teoretycznej,
jak i praktycznej. Jego ztozono$¢ powoduje, ze nie ma jednej, powszechnie akceptowalnej
definicji oraz konsensusu w odniesieniu do pomiaru czy tez determinant na niego wply-
wajacych (Misztal, 2019). Niemniej jednak jest niezaprzeczalne, ze stanowi on istotny
problem wspdlczesnego $wiata, a zrozumienie jego idei i zalozent moze mie¢ wplyw nalosy
przysztych pokolen. Najbardziej adekwatng definicje zréwnowazonego rozwoju zawiera
raport Swiatowej Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju z 1987 r. zatytutowany ,,Nasza wspél-
na przyszto$¢”. Zgodnie z ta definicjg termin ten nalezy rozumie¢ jako rozwéj, w ktorym
potrzeby obecnego pokolenia moga by¢ zaspokajane bez umniejszania szans przyszlych
pokolen na ich zaspokojenie (Report of the World Commission on Environment and
Development: Our Common Future, 1987; 2025, 25 marca). Oznacza to, Ze cel charakte-
ryzowanej koncepcji mozna zdefiniowa¢ jako che¢ zapewnienia rozwoju gospodarczego
przy jednoczesnym uwzglednieniu zachowania ochrony réwnowagi spofecznej oraz $ro-
dowiskowej (Rogowski, Lipski, 2022).

Przedsigbiorstwa, prowadzac dzialalno$¢ gospodarcza, kieruja si¢ przede wszystkim
rachunkiem ekonomicznym oraz interesami inwestoréw. Jednak zgodnie z ideg zrow-
nowazonego rozwoju przy realizowaniu tych celow musza réwniez uwzglednia¢ aspekty
spoteczne i srodowiskowe. Powinno si¢ to przejawia¢ w dazeniu do bardziej efektywnego
wykorzystania posiadanych zasobow, optymalizacji proceséw produkcyjnych, ulepszaniu
ekologicznej jakosci wyrobow i ustug czy tez we wprowadzaniu odpowiedzialnych spo-
tecznie strategii zarzadzania organizacja. Takie podejécie do zarzadzania przeklada sie
bowiem na pozytywne postrzeganie przedsiebiorstwa przez jego interesariuszy (inwestorow,
klientéw, kontrahentéw), ktérych uwaga skupia sie w wiekszym stopniu na podmiotach
charakteryzujacych si¢ podej$ciem proekologicznym i odpowiedzialnym spotecznie.

Podstawe do analizy i oceny realizacji przez przedsiebiorstwa zalozen koncepcji zrow-
nowazonego rozwoju moga stanowi¢ informacje generowane przez obligatoryjna spra-
wozdawczo$¢ niefinansows, ktora stanowi jeden z kanaléw komunikacji jednostki z jej
interesariuszami zewnetrznymi. Na poziomie prawa europejskiego wprowadzona zostata
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r.
w sprawie zmiany rozporzgdzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy
2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu do sprawozdawczosci przedsigbiorstw
w zakresie zréwnowazonego rozwoju (Dz.Urz. UE L 322 z 16.12.2022, dalej: dyrektywa
CRSD), ktéra naklada nowe obowiazki dotyczace ujawniania zagadnien zréwnowazonego
rozwoju oraz w perspektywie czasowej rozszerza je na coraz mniejsze jednostki. Ustawa
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z dnia 6 grudnia 2024 r. 0 zmianie ustawy o rachunkowosci, ustawy o bieglych rewidentach,
firmach audytorskich oraz nadzorze publicznym oraz niektérych innych ustaw (Dz.U.
22024 poz. 1863, dalej: u.o.r.) wprowadzita nowelizacje obowiazujacych przepiséw rowniez
na gruncie prawa krajowego.

Celem artykulu jest wskazanie, jak implementacja dyrektywy CRSD do polskiego prawa
bilansowego wplyneta na zmiany w zakresie sprawozdawczosci dotyczacej zréwnowazonego
rozwoju oraz przedstawienie aktualnego stanu ujawniania tych informacji przez spotki
publiczne dzialajace na rynku finansowym. Postawiono pytanie badawcze: czy wprowadzo-
ne zmiany w istotny sposob wplynely na prezentowane dotychczas informacje dotyczace
zrownowazonego rozwoju? Aby zrealizowa¢ cel artykutu, dokonano analizy sprawoz-
dan zréwnowazonego rozwoju spélek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie i nalezacych do indeksu WIG.MS-FIN. Sprawozdania zréwnowazonego
rozwoju, ktore byly po raz pierwszy sporzadzane zgodnie z nowymi zasadami za rok 2024,
zostaly poréwnane ze sprawozdaniami niefinansowymi z tego obszaru publikowanymi
za rok poprzedni (2023). W artykule postuzono sie analizg aktéw prawnych oraz litera-
tury przedmiotu, a takze badaniem danych wtérnych pochodzacych z obligatoryjnych
sprawozdan niefinansowych spoéfek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie i nalezacych do indeksu WIG.MS-FIN.

Implementacja dyrektywy CSRD do polskiego prawa bilansowego
w zakresie publikowania informacji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju —
przeglad literatury

Dyrektywe CSRD Parlament Europejski i Rada Unii Europejskiej przyjety 14 grudnia 2022 r.
Nastepnie w celu dostosowania polskich przepiséw do dyrektywy CSRD wprowadzono
zmiany w ustawie o rachunkowosci. Zgodnie z tymi unormowaniami nalozono obowigzek
przedstawiania, w wyodrebnionej czesci sprawozdania z dziatalno$ci, informacji niezbed-
nych do zrozumienia zaréwno wplywu jednostki na kwestie zréwnowazonego rozwoju,
jak i tego, jak kwestie zrownowazonego rozwoju wplywaja na rozwdj, wyniki i sytuacje
jednostki. Przez kwestie zréownowazonego rozwoju rozumie sie czynniki srodowiskowe,
spoteczne i pracownicze oraz dotyczace poszanowania praw czlowieka, jak rowniez prze-
ciwdziatania korupgji i przekupstwu. (Rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2019/2088 z dnia 27 listopada 2019 r. w sprawie ujawniania informacji zwigzanych ze
zréwnowazonym rozwojem w sektorze ustug finansowych, Dz.Urz. UE L 317 2 9.12.2019).

Obowigzek publikacji informacji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju dotyczy jed-
nostek matych i $rednich bedacych emitentami papieréw wartosciowych dopuszczonych
do obrotu na jednym z rynkéw regulowanych Europejskiego Obszaru Gospodarczego oraz
jednostek duzych, dziatajacych w formie (u.o.r., art. 63q): spotek kapitatowych; spétek
komandytowo-akcyjnych; spétek jawnych lub komandytowych, ktérych wszystkimi
wspolnikami ponoszacymi nieograniczong odpowiedzialno$¢ sa spotki kapitatowe, spot-
ki komandytowo-akcyjne lub spotki z innych panstw o podobnej do tych spotek formie
prawnej; zakladow ubezpieczen; zakladow reasekuracji oraz bankow.

Natomiast nie podlegaja uregulowaniom w tym zakresie fundusze inwestycyjne otwarte,
fundusze inwestycyjne zamkniete, specjalistyczne fundusze inwestycyjne otwarte oraz alter-
natywne spotki inwestycyjne, o ktérych mowa w przepisach o funduszach inwestycyjnych
i zarzadzaniu alternatywnymi funduszami inwestycyjnymi.
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Zarok 2024 obowigzek sprawozdawczy w zakresie zréwnowazonego rozwoju dotyczy
najwigkszych jednostek zainteresowania publicznego (dalej: JZP), np. emitentéw, bankéw,
zakltadéw ubezpieczen, oraz JZP na czele najwiekszych grup kapitalowych. Stopniowo
bedzie on obejmowat réwniez pozostale jednostki, a mianowicie:

= zarok 2025 - pozostale duze jednostki i jednostki na czele duzych grup kapitalowych,

= zarok 2026 (z opcja przesuniecia terminu do 2028 r.) — male i §rednie przedsigbiorstwa
bedace emitentami z rynku regulowanego, z wylaczeniem mikroprzedsiebiorstw,

= za rok 2028 - okreslone polskie jednostki zalezne i oddzialy, ktérych jednostka domi-
nujgca najwyzszego szczebla lub jednostka samodzielna jest spoza Europejskiego Ob-
szaru Gospodarczego (Ustawa wdrazajgca CSRD i dyrektywe ws. progow opublikowana

w Dzienniku Ustaw, 2024; 2025, 25 marca).

Wedlug u.o.r. informacje obejmujace kwestie zréwnowazonego rozwoju powinny by¢:

= ujete w perspektywie krétko-, srednio- i dlugoterminowej,

= publikowane zgodnie ze standardami sprawozdawczo$ci zréwnowazonego rozwoju,

= ujawniane po przeprowadzeniu konsultacji z przedstawicielami pracownikéw przez
kierownika jednostki (na temat informacji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju oraz
sposobow ich uzyskiwania i weryfikacji w zakresie kwestii istotnych dla pracownikéw
jednostki),

= oceniane pod wzgledem istotnosci, w celu zidentyfikowania informacji wymaganych
przepisami u.o.r. oraz standardami sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju (pro-
ces oceny istotnosci jest takze cze¢scig sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju).

Szczegbdlowy zakres sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zakres informacji publikowanych w sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju

Rodzaj informacji Charakterystyka

— odpornosci modelu biznesowego i strategii biznesowej jednostki
na ryzyka zwigzane z kwestiami zréwnowazonego rozwoju
— szans dla jednostki zwigzanych z kwestiami zréwnowazonego
rozwoju
— planéw jednostki, w tym dziatan wdrazajacych i powigzanych
z nimi planéw finansowych i inwestycyjnych, stuzacych
zapewnieniu, aby model biznesowy i strategia biznesowa jednostki
uwzglednialy:
- przejécie na zréwnowazong gospodarke
- ograniczenie globalnego ocieplenia do 1,5°C zgodnie
z Porozumieniem paryskim do Ramowej konwencji Narodow
Zjednoczonych w sprawie zmian klimatu, sporzadzonej
w Nowym Jorku dnia 9 maja 1992 r., przyjetym w Paryzu
dnia 12 grudnia 2015 r. (Dz.U. 2 2017 r. poz. 36 i 37)
osiagniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 r. zgodnie
z rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2021/1119 z dnia 30 czerwca 2021 r. w sprawie ustanowienia
ram na potrzeby osiagniecia neutralnoéci klimatycznej i zmiany
rozporzadzen (WE) nr401/2009 i (UE) 2018/1999 (Europejskie
prawo o klimacie) (Dz.Urz. UE L 243 2 9.7.2021, s. 1)
- zagrozenia wynikajace z dziatalnosci jednostki zwigzanej
z weglem, ropa naftowa i gazem

Zwigzly opis modelu
biznesowego i strategii
biznesowej jednostki
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Zwigzly opis modelu
biznesowego i strategii
biznesowej jednostki cd.

— sposobu, w jaki w modelu biznesowym i w strategii biznesowej
jednostki uwzgledniono potrzeby interesariuszy jednostki oraz
wplyw jednostki na kwestie zréwnowazonego rozwoju

— sposobu wdrozenia strategii jednostki w odniesieniu do kwestii
Zréwnowazonego rozwoju

Opis celow jednostki
dotyczacych kwestii
zZrdwnowazonego rozwoju

— okre$lonych w czasie celéw zréwnowazonego rozwoju,
w szczegblnosci w odniesieniu do redukcji emisji gazow
cieplarnianych co najmniej na rok 2030 i rok 2050

— postepdw poczynionych przez jednostke na rzecz osiagniecia
tych celow

— o$wiadczenia, czy cele jednostki zwigzane z czynnikami
$rodowiskowymi opieraja sie na rozstrzygajacych dowodach
naukowych

Opis roli kierownika
jednostki oraz cztonkéw
rady nadzorczej

lub innego organu
nadzorujacego jednostke
w odniesieniu do kwestii
Zrdwnowazonego rozwoju

— roli kierownika jednostki oraz czlonkéw rady nadzorczej lub
innego organu nadzorujacego jednostke w odniesieniu do kwestii
ZrOwnowazonego rozwoju

— roli wiedzy eksperckiej i umiejetnosci zwigzanych z wypelnianiem
tej roli lub dostepu kierownika jednostki oraz czlonkéw rady
nadzorczej lub innego organu nadzorujacego jednostke do takiej
wiedzy eksperckiej itakich umiejetnosci

Opis polityk jednostki
w odniesieniu do kwestii
Zrdwnowazonego rozwoju

— poszczegoélnych czynnikéw $rodowiskowych, spotecznych,
zakresu praw cztowieka oraz zarzadczych

Informacje o istnieniu
systemow zachet
dotyczacych kwestii
zréwnowazonego

— systemow zachet dotyczacych kwestii zréwnowazonego rozwoju
oferowanych kierownikowi jednostki oraz czlonkom rady
nadzorczej lub innego organu nadzorujacego jednostke

Opis procesu

nalezytej starannosci,
najwazniejszych
niekorzystnych

skutkéw dzialalnosci

oraz sposobow im
zapobiegania wdrozonych
przez jednostke

w odniesieniu do kwestii
Zréwnowazonego rozwoju

— procesu nalezytej staranno$ci wdrozonego przez jednostke
w odniesieniu do kwestii zréownowazonego rozwoju, w tym
procesu nalezytej starannosci wdrozonego zgodnie z przepisami
prawa Unii Europejskiej dotyczacymi prowadzenia przez
jednostki procesu nalezytej starannosci

— najwazniejszych rzeczywistych lub potencjalnych niekorzystnych
skutkow zwiazanych z wlasnymi dzialaniami jednostki i jej
taricuchem warto$ci, przede wszystkim negatywnych skutkow
zwigzanych z produktami i ustugami jednostki, relacjami
biznesowymi i tancuchem dostaw

— dzialan podjetych w celu zidentyfikowania i monitorowania
tych skutkéw, a takze innych niekorzystnych skutkow, ktére
jednostka jest obowigzana zidentyfikowa¢ zgodnie z innymi
przepisami prawa Unii Europejskiej dotyczacymi prowadzenia
przez jednostki procesu nalezytej starannosci

— wszelkich dziatan podjetych przez jednostke w ramach procesu
nalezytej starannoséci w celu zapobiegania rzeczywistym lub
potencjalnym niekorzystnym skutkom, fagodzenia ich, zaradzania
im lub usunigcia ich oraz wyniku tych dziatan

Opis ryzyka dotyczacego
kwestii zréwnowazonego
rozwoju

— gléwnych rodzajow zaleznosci jednostki od tych kwestii oraz
sposobu zarzadzania tymi ryzykami przez jednostke

Wskazniki

— wskaznikéw opisujacych prezentowane kwestie
Zrdwnowazonego rozwoju

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie u.o.r., art. 63r.
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Sprawozdawczos$¢ zréwnowazonego rozwoju powinna réwniez w okreslonych przy-
padkach obejmowac¢ (u.o.r., art. 63r):
= informacje na temat wlasnych operacji jednostki i jej taicucha wartoéci, w tym jej
produktéw i ustug, relacji biznesowych oraz tanicucha dostaw;
= odniesienie do innych informacji zawartych w sprawozdaniu z dziatalnosci i dodatkowe
objasnienia dotyczace tych informacji, jak réwniez odniesienia do kwot wykazanych
w rocznym sprawozdaniu finansowym i dodatkowe objasnienia dotyczace tych kwot.
W wyjatkowych przypadkach jednostka moze poming¢ informacje dotyczace oczekiwa-
nych zdarzen lub spraw bedacych przedmiotem toczacych sie negocjacji, jezeli — zgodnie
z uzasadniong opinia kierownika jednostki oraz cztonkéw rady nadzorczej lub innego
organu nadzorujgcego jednostke — ujawnienie takich informacji miatoby istotnie szkodliwy
wplyw na sytuacje rynkowa jednostki, przy czym jednostka nie moze pomina¢ tych infor-
macji, jezeli uniemozliwi to prawidtows i obiektywng ocene rozwoju, wynikéw i sytuacji
jednostki oraz wplywu jej dziatalnoéci na kwestie zréwnowazonego rozwoju (u.o.r., art. 63r).
W odniesieniu do niektorych jednostek u.o.r. (art. 63s) dopuszcza uproszczong sprawoz-
dawczo$¢ zréwnowazonego rozwoju. Reguluje réwniez szczegdtowo sprawozdawczosé
zréwnowazonego rozwoju grup kapitalowych oraz jednostek z pafistw spoza Europejskiego
Obszaru Gospodarczego.

Atestacja sprawozdawczosci zrdwnowazonego rozwoju

Wraz z wprowadzeniem przepiséw dyrektywy CSRD do polskiego prawa bilansowego
natozono po raz pierwszy obowiazek atestacji sprawozdan niefinansowych w zakresie zrow-
nowazonego rozwoju przez biegtego rewidenta lub inny podmiot uprawniony do wykony-
wania ustug poswiadczajacych. Jest to zupelnie nowe wyzwanie dla bieglych rewidentow,
ktorzy do tej pory odpowiadali wylacznie za rewizje danych o charakterze finansowym.
Firme audytorska do atestacji sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju wybiera organ
zatwierdzajacy sprawozdanie finansowe jednostki (jezeli statut, umowa lub inne wigzace
jednostke przepisy prawa stanowia inaczej). Nastepnie kierownik jednostki zawiera z fir-
mag audytorska umowe o atestacje sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju, a koszty
przeprowadzenia atestacji ponosi jednostka, ktdrej sprawozdawczo$¢ jej podlega.

Usluga atestacji sprawozdania zréwnowazonego rozwoju polega na wykonaniu czynno-
$ci majacych na celu ,uwiarygodnienie w wysokim lub umiarkowanym stopniu zagadnien
obejmujacych w szczegdlnosci informacje finansowe i niefinansowe, systemy, procesy,
a takze aspekty zachowan lub postaw okreslonych podmiotéw, w oparciu o dowody uzyska-
ne w trakcie przeprowadzenia odpowiednich procedur, stanowigce podstawe wydawanej,
zgodnie z przyjetymi kryteriami, oceny zagadnien bedacych przedmiotem tych ustug,
zamieszczonej w sprawozdaniu z wykonanej ustugi” (Ustawa z dnia 11 maja 2017 r. o bie-
glych rewidentach, firmach audytorskich oraz nadzorze publicznym, art. 2, pkt 5, tekst jedn.
Dz.U. z 2024 r. poz. 1035, 1863). Biegly rewident wykonuje atestacje sprawozdawczosci
Zréwnowazonego rozwoju, opierajac sie na krajowych standardach atestacji sprawozdaw-
czosci zrownowazonego rozwoju, do ktérych zalicza sie:

= standardy atestacji sprawozdawczoéci zrdwnowazonego rozwoju przyjete do prawa
Unii Europejskiej w formie rozporzadzenia Komisji Europejskiej,

= standardy atestacji sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju przyjete przez Kra-
jowa Rade Bieglych Rewidentow i zatwierdzone przez Rade Polskiej Agencji Nadzoru
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Audytowego w zakresie, w jakim odnosza si¢ do atestacji sprawozdawczosci zréwno-

wazonego rozwoju — w przypadku nieobowigzywania standardéw atestacji sprawoz-

dawczosci zrownowazonego rozwoju w formie rozporzadzenia Komisji Europejskiej.

= Sprawozdanie z atestacji sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju powinno obej-
mowac (ustawa o bieglych rewidentach, art. 87a):

= nazwe i siedzibe firmy audytorskiej, ktora przeprowadzita atestacje sprawozdawczosci
zréwnowazonego rozwoju,

= nazwe jednostki, ktorej sprawozdawczo$¢ zréwnowazonego rozwoju albo sprawozdaw-
czo$¢ zrownowazonego rozwoju grupy kapitalowej podlegata atestacji,

= wskazanie, czy przedmiotem atestacji byta sprawozdawczo$¢ zréwnowazonego rozwoju
jednostki, czy tez sprawozdawczo$¢ zréwnowazonego rozwoju grupy kapitalowej,

= wskazanie dnia, na ktéry sporzadzono sprawozdawczo$¢ zréwnowazonego rozwoju
albo sprawozdawczo$¢ zréwnowazonego rozwoju grupy kapitalowej, oraz okreséw
objetych ta sprawozdawczoscia podlegajacy atestacji,

= wskazanie standardow zastosowanych przy sporzadzeniu sprawozdawczosci zrwnowa-
zonego rozwoju albo sprawozdawczoéci zréwnowazonego rozwoju grupy kapitatowej
podlegajacych atestacji,

= opis zakresu atestacji sprawozdawczosci zrownowazonego rozwoju, w tym wskazanie
standardow, wedlug ktorych przeprowadzono te atestacje,

= wskazanie poziomu zapewnienia atestacji sprawozdawczo$ci zréwnowazonego rozwoju,

= imie i nazwisko bieglego rewidenta uprawnionego do atestacji sprawozdawczo$ci
zréwnowazonego rozwoju podpisujacego sprawozdanie z atestacji sprawozdawczosci zrow-

NOwazonego rozwoju oraz jego numer w rejestrze,

= opinie¢ bieglego rewidenta w zakresie zgodno$ci sprawozdawczoéci zréwnowazonego
rozwoju albo sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju grupy kapitalowej z obo-
wigzujacymi przepisami prawa, ze standardami dotyczacymi procesu oceny istotnosci
przeprowadzonego przez jednostke w celu identyfikacji informacji ujetych w sprawoz-
dawczoéci zréwnowazonego rozwoju, oznakowania sprawozdawczosci zréwnowazo-
nego rozwoju albo sprawozdawczosci zréwnowazonego rozwoju grupy kapitatowe;j

z wymogami ustawy o rachunkowosci, zgodnosci z wymogami sprawozdawczymi

zawartymi w Rozporzgdzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/852 z dnia

18 czerwea 2020 r. w sprawie ustanowienia ram ulatwiajgcych zrownowazone inwestycje,

zmieniajgcego rozporzgdzenie (UE) 2019/2088 (Dz.Urz. UE L 198 z 22.6.2020),

= inne elementy, ktore biegly rewident uzna za konieczne,
= podpis bieglego rewidenta i date sporzadzenia sprawozdania z atestacji sprawozdaw-
czo$ci zrbwnowazonego rozwoju.

Dyrektywa CSRD wymaga réowniez przyjecia przez Komisje Europejska standardow
ustug atestacyjnych dajacych ograniczong pewnos¢ (w terminie do 1 pazdziernika 2026 r.).
W okresie przejsciowym, do czasu wejscia w zycie standardéw na poziomie ogélnoeuropej-
skim, zgodnie z CSRD panstwa czlonkowskie mogg ustala¢ krajowe standardy. W Polsce
przyjeto zatem Krajowy Standard Ustug Atestacji Sprawozdawczosci Zréwnowazonego
Rozwoju 3002PL, ktéry bedzie obowigzywat biegtych rewidentéw swiadczacych ustugi
zwigzane z atestacja sprawozdawczo$ci zréwnowazonego rozwoju do momentu wprowa-
dzenia uregulowan na poziomie Unii Europejskiej.
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Sprawozdawczo$¢ zréwnowazonego rozwoju w praktyce polskich przedsigbiorstw

Od roku 2024 pierwsza grupa przedsiebiorstw zostala zobligowana do prezentacji w wyod-
rebnionej czesci sprawozdania z dziatalnosci jednostki informacji niezbednych do zrozu-
mienia jej wplywu na kwestie zréwnowazonego rozwoju oraz wptywu kwestii zréwnowazo-
nego rozwoju na rozwoj, wyniki i sytuacje jednostki. Dotyczy to najwiekszych JZP (takich
jak banki, zaklady ubezpieczen, emitenci), ktdre dotychczas sporzadzaly o$wiadczenie lub
sprawozdanie na temat informacji niefinansowych.

W celu okreslenia aktualnego stanu raportowania zagadnien dotyczacych zréwnowazo-
nego rozwoju oraz oceny wplywu zmian wprowadzonych nowelizacja u.o.r. na prezento-
wane dotychczas informacje z tego zakresu dokonano przegladu zawartosci publikowanych
raportéw rocznych i innych dostepnych sprawozdan niefinansowych za lata 2023 oraz
2024. Do badania zostaly wybrane sp6tki notowane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie i nalezace do makroindeksu WIG.MS-FIN. Jest to pie¢ najbardziej ptynnych
spotek z takich branz jak bankowo$¢, ubezpieczenia, rynek kapitatowy i wierzytelnoéci.
(Karta indeksu WIG.MS-FIN, 2025) Zrédta badania przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Zrédta badania

Nazwa

jednostki Rodzaj, nazwa i liczba stron sprawozdania niefinansowego

— sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitatlowej PKO Banku
Polskiego SA za 2023 rok — o$wiadczenie na temat informacji niefinansowych

PKO Bank (87 stron)

Polski SA — sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci Grupy Kapitatlowej PKO Banku
Polskiego SA za 2024 rok - sprawozdanie zréwnowazonego rozwoju Grupy
Kapitatowej PKO Banku Polskiego SA za 2024 rok (124 strony)

— sprawozdanie dotyczace informacji niefinansowych Grupy Kapitalowej PZU
i PZU SA za 2023 rok (130 stron)

PZU SA — sprawozdanie zarzadu z dzialalnosci Grupy Kapitalowej PZU i PZU SA

za rok obrotowy zakoniczony 31 grudnia 2024 roku - oswiadczenie dotyczace

zréwnowazonego rozwoju (160 stron)

— sprawozdanie z dziatalno$ci Grupy Kapitalowej Banku Pekao SA
za 2023 rok - o§wiadczenie na temat informacji niefinansowych (138 stron)

Bank Pekao SA | — sprawozdanie z dzialalnosci Grupy Kapitalowej Banku Pekao SA
za 2024 rok - o$wiadczenie dotyczace zréwnowazonego rozwoju Grupy
Kapitatowej Banku Pekao SA (184 strony)

— sprawozdanie zarzadu z dziatalnoéci Grupy Kapitalowej Santander Bank
Polska SA w 2023 r. - o$wiadczenie na temat informacji niefinansowych

Santander Bank za 2023 r. (67 stron)

Polska SA — sprawozdanie zarzadu z dziatalnoéci Grupy Kapitalowej Santander Bank
Polska SA w 2024 r. - skonsolidowane o$wiadczenie o zréwnowazonym
rozwoju Grupy Kapitalowej Santander Bank Polska SA za 2024 r. (133 strony)

— sprawozdanie Grupy Kapitalowej Alior Banku SA na temat informacji
niefinansowych za 2023 r. (108 stron)

— sprawozdanie zarzadu z dziatalno$ci Grupy Kapitatowej Alior Banku SA
w 2024 r. - o$wiadczenie dotyczace zréwnowazonego rozwoju (126 stron)

Alior Bank SA

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie niefinansowych sprawozdan grup kapitalowych notowanych na GPW
w Warszawie i nalezacych do makroindeksu WIG.MS-FIN, ktére to sprawozdania byty zamieszczane na firmo-
wych stronach internetowych.
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Przy wykorzystaniu metody analizy danych wtérnych zostaly wyodrebnione
i nastepnie pogrupowane obszary, w ktérych badane jednostki zostaly zobligowane
przepisami u.o.r. do prezentowania informacji na temat zréwnowazonego rozwoju.
Charakterystyke publikowanych informacji zawiera tabela 3, w ktérej I oznacza rok
2023, a I - rok 2024.

Tabela 3. Zakres prezentacji informacji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju w raportach rocznych
spotek indeksu WIG.MS-FIN

Struktura informacyjna raportu | PKO BP PZU PEKAO | SANPL | ALIOR
(wedtug u.o.r.) Lo |1 o1 |o|r|o|r1|un

Opis modelu biznesowego i strategii
biznesowej jednostki

+ |+ + | + + | + + + |+ +

Opis celow jednostki dotyczacych

o . . +-| + + + + + + + | -]+
kwestii zrGwnowazonego rozwoju

Opis roli kierownika jednostki
oraz cztonkéw rady nadzorczej
w odniesieniu do kwestii
zréwnowazonego rozwoju
Opis polityk jednostki

w odniesieniu do kwestii + |+ |+ + |+ + |+ + |+ +
ZrGWnowazonego rozwoju

+-| + + + | -+ - + | -]+

Informacje o istnieniu systeméw
zachet dotyczacych kwestii - + - + - + - + - +
zréwnowazonego

Opis procesu nalezytej starannosci,
najwazniejszych niekorzystnych
skutkéw dziatalnoéci oraz sposobdw
zapobiegania im wdrozonych przez
jednostke w odniesieniu do kwestii
Zrdwnowazonego rozwoju

+-| + + + + + + + + +

Opis ryzyka dotyczacego kwestii

§ ; . S T o S B I O N B
Zrownowazonego rozwoju

Wskazniki zréwnowazonego

: + |+ + |+ + |+ + |+ |+ +
rozwoju

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie niefinansowych sprawozdan grup kapitatowych notowanych na GPW
w Warszawie i nalezacych do makroindeksu WIG.MS-FIN.

Badane grupy kapitalowe dobrze poradzily sobie z przej$ciem od raportowania nie-
finansowego do sprawozdania zréwnowazonego rozwoju, ktore zawiera wszystkie obli-
gatoryjne elementy wskazane przepisami u.o.r. Niemniej jednak prezentowane opraco-
wania nadal réznig sie pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami forma i szczegétowoscia
przedstawianych informacji. Ustawa o rachunkowosci wskazuje bowiem obligatoryjny
zakres zagadnien objetych raportowaniem, nie precyzuje natomiast sposobu, w jaki
maja zosta¢ one przedstawione. Poréwnanie struktury ujawnien informacji dotyczacych
zrownowazonego rozwoju w raportach spétek indeksu WIG.MS-FIN za lata 2023 i 2024
przedstawia tabela 4.
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Tabela 4. Struktura ujawnien informacji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju w raportach spétek
indeksu WIG.MS-FIN za lata 2023 i 2024

Oswiadczenie/sprawozdanie na temat

Oswiadczenie/sprawozdanie dotyczace

— obowigzkowe ujawnienia zgodnie
z rozporzagdzeniem o taksonomii

— ujawnienie informacji w zakresie
okreslonym przez Principle Adverse
Impacts zgodnie z Rozporzadzeniem
SFDR dla Grupy Pekao jako podmiotu,
w ktory dokonano inwestycji (investee)

— proces raportowania niefinansowego

Jednostka informacji niefinansowych za rok 2023 | zréwnowazonego rozwoju za rok 2024
— informacje ogdlne — informacje ogdlne
— badanie istotno$ci — informacje o $rodowisku
— model biznesowy i struktura zarzadcza | — informacje dotyczace kwestii spotecz-
— czynniki niefinansowe w strategii nych - pracownikéw oraz konsumen-
banku (odniesienie do celéow strate- tow i uzytkownikow koncowych
gicznych ESG) — informacje zwigzane z fadem korpo-
— kluczowe niefinansowe wskazniki wy- racyjnym
nikéw — tematy specyficzne dla jednostki doty-
& — polityki w odniesieniu do najwazniej- czace zdolnosci do zycia poza konflik-
S szych zagadnien spolecznych, pra- tem wojennym, zgodnosci produktow
Y cowniczych, srodowiska naturalnego, oraz rozwoju przemystu i infrastruk-
poszanowania praw czlowieka oraz tury
przeciwdziatania korupcji
— istotne tematy (zarzadzanie i ryzyka)
w zakresie bezpieczenstwa klientow
i ich $rodkéw, etyki, zgodnosci pro-
duktéw, korupcji, komunikacji, od-
dziatywania na §rodowisko, klimatu,
pracownikéw
— podejscie do raportowania — ujawnienia ogdlne
— charakterystyka grupy PZU i PZU SA | — (E) $rodowisko — zmiany klimatu
— model biznesowy i tworzenie wartosci| — (S) zagadnienia spoleczne - pracowni-
— strategia ESG cy grupy PZU
— kluczowe niefinansowe wskazniki efek- | — (S) zagadnienia spoteczne — dotknigte
o tywnosci spolecznosci
N — taksonomia — (S) zagadnienia spoteczne - konsu-
— zarzadzanie ryzykami ESG menci i uzytkownicy koncowi
— zagadnienia spoleczne — (G) fad korporacyjny
— zagadnienia pracownicze — cyberbezpieczenstwo
— zagadnienia srodowiskowe — uwagi do sprawozdania
— poszanowanie praw czlowieka
— przeciwdziatanie korupcji
— informacje o banku — informacje ogolne (zasady sporzadza-
— klimat i srodowisko nia o§wiadczenia dotyczacego zréwno-
— zaangazowanie spoleczne wazonego rozwoju, fad korporacyjny,
— odpowiedzialna sprzedaz, zarzadzanie strategia)
jakoscig — informacje o srodowisku (zmiana kli-
— kapitat ludzki matu, taksonomia)
— zdrowie i bezpieczenstwo — informacje dotyczace kwestii spotecz-
— etyka w biznesie i tad korporacyjny nych (wlasne zasoby pracownicze,
2 — przestrzeganie praw czlowieka i pra- konsumenci i uzytkownicy koncowi)
> cownika, odpowiedzialnoé¢ w lancu-| — informacje zwigzane z fadem korpo-
& chu dostaw racyjnym

— informacje kontaktowe
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SANPL

model biznesowy, strategia i kluczowe
wskazniki efektywnosci
odpowiedzialna bankowos¢

system zarzadzania ryzykiem

polityki dotyczace zagadnien srodowi-
skowych i wyniki ich stosowania
polityki dotyczace zagadnien przeciw-
dziatania korupcji i wyniki ich stoso-
wania

polityki dotyczace zagadnien posza-
nowania praw czlowieka i wyniki ich
stosowania

polityki dotyczace zagadnien pracow-
niczych i wyniki ich stosowania
polityka dotyczaca réznorodnosci
i wyniki jej stosowania

polityka zarzadzania do$wiadczeniami
klientéw

polityki dotyczace zagadnien spolecz-
nych i wyniki ich stosowania

podstawa sporzadzenia o$wiadczenia
ogolne ujawnienia informacji — zréw-
nowazony rozwoj grupy kapitalowej
informacje o srodowisku - zmiana kli-
matu (strategia, polityki zwigzane z a-
godzeniem zmiany klimatu i przysto-
sowaniem sie do niej, dzialania i zasoby
w odniesieniu do polityki klimatycznej,
mierniki i cele)

informacje dotyczace kwestii spotecz-
nych (wlasne zasoby pracownicze,
klienci — konsumenci, uzytkownicy
konicowi)

informacje zwigzane z tadem korpo-
racyjnym — postepowanie w biznesie
(zarzadzanie, mierniki i cele)
dodatkowe informacje

ALIOR

Grupa Kapitalowa Alior Banku oraz
Alior Bank spétka dominujaca
podstawy dziatalnosci (etyka, zarza-
dzanie ryzykiem naduzy¢, wspolpraca
z dostawcami, zarzadzanie ryzykiem
zwigzanym z dzialalnoscig biznesows)
klient w centrum uwagi (glos, do-
$wiadczenie klienta, innowacje, odpo-
wiedzialna sprzedaz, bezpieczenstwo
danych i transakeji klienta, ochrona da-
nych osobowych, bezpieczna banko-
wos¢ elektroniczna)

pracownicy (liczba pracownikéw,
zmiana w obstudze pracownika, wa-
runki pracy, benefity, zarzadzanie roz-
norodnoscia, rozwijanie kompetencji
pracownikow)

odpowiedzialno$¢ wobec spoteczen-
stwa i otoczenia (podjete dziatania, za-
angazowanie spoleczne, wsparcie roz-
woju przedsiebiorczoéci polskich firm,
zarzadzanie wplywem na $rodowisko,
ujawnienia dotyczace taksonomii)

— informacje o raporcie

informacje ogdlne (strategia, model
biznesowy i tancuch wartoéci, inte-
resy i opinie zainteresowanych stron,
istotne wplywy, ryzyka i szanse oraz ich
wzajemne zwigzki ze strategia i z mo-
delem biznesowym, opis procesu stu-
zacego identyfikacji i ocenie istotnych
wplywow, ryzyk i szans, wymogi doty-
czace ujawniania informacji w ramach
ESRS)

informacje o $rodowisku, (taksono-
mia, zmiana klimatu - plan przejscia
na potrzeby tagodzenia zmian klimatu,
polityki, dzialania, zasoby i cele zwia-
zane z lagodzeniem zmiany klimatu
i przystosowaniem sie¢ do niej, zuzycie
energii i koszyk energetyczny, emisje
gazow cieplarnianych)

informacje dotyczace kwestii spotecz-
nych (wlasne zasoby pracownicze,
osoby wykonujace prace w lancuchu
warto$ci, konsumenci i uzytkownicy
koncowi)

informacje zwiazane z tadem korpo-
racyjnym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie niefinansowych sprawozdan grup kapitalowych notowanych na GPW
w Warszawie i nalezacych do makroindeksu WIG.MS-FIN.

Analizujac o$wiadczenia/raporty dotyczace zréwnowazonego rozwoju badanych jed-
nostek za rok 2024 i poréwnujac je do o$wiadczen/raportéw na temat informacji niefinan-
sowych za rok 2023, mozna stwierdzi¢, ze sa one do siebie bardzo zblizone zar6wno pod
wzgledem treéci, jak i formy prezentacji. Moze to wynika¢ z tego, ze ujawniajac informacje
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dotyczace zréwnowazonego rozwoju, postuzono si¢ Europejskimi Standardami Sprawoz-
dawczosci Zréwnowazonego Rozwoju (ESRS), zgodnie z Rozporzgdzeniem delegowanym
Komisji (UE) 2023/2772 z dnia 31 lipca 2023 r. uzupelniajgcym dyrektywe Parlamentu
Europejskiego i Rady 2013/34/UE w odniesieniu do standardow sprawozdawczosci w za-
kresie zrownowazonego rozwoju (Dz.Urz. UE L 2023/2772 222.12.2023). W zwigzku z tym
zmieniony zostal uklad sprawozdan oraz zwigkszono liczbe stron publikowanych raportéw,
ktore teraz w mniejszym stopniu roznig si¢ objetoscia:

= PKO Bank Polski SA - 124 strony (wzrost o 43%),

= PZU SA - 160 stron (wzrost 0 23%),

= Bank Pekao SA - 184 strony (wzrost o0 33%),

= Santander Bank Polska SA - 133 strony (wzrost 0 98%),

= Alior Bank SA - 126 stron (wzrost 0 17%).

Zakres informacji za rok 2024 poszerzono o dane, ktére nie byly uprzednio wymagane
w o$wiadczeniach/raportach na temat informacji niefinansowych (np. opis roli kierownika
jednostki oraz czonkéw rady nadzorczej w odniesieniu do kwestii zréwnowazonego rozwoju
czy tez informacje o istnieniu systeméw zachet dotyczacych kwestii zréwnowazonego roz-
woju). Rozszerzona zostata czes¢ dotyczaca informacji ogolnych, ktora obejmuje podstawy
sporzadzania sprawozdania, opis roli poszczegolnych organdw zarzadzajacych i nadzorczych
oraz odniesienie do kwestii zrownowazonego rozwoju, uwzglednienie wynikéw zwiazanych
ze zrOwnowazonym rozwojem w systemie zachet, procedury zarzadzania ryzykiem i kontrole
wewnetrzng, badanie podwdjnej istotnosci, wplyw strategii na zréwnowazony rozwoj, opis
tanicucha wartosci czy modelu biznesowego. Poszerzono zakres ujawnianych informacji doty-
czacych srodowiska, uwypuklono i pokazano z wigksza szczegdtowoscia zagadnienia zwigzane
z oddziatywaniem na $rodowisko, w szczegdlnosci dotyczace strategii, dziatan, celow, zasobow
oraz polityki zwigzanej z fagodzeniem zmian klimatycznych i przystosowaniem sie do nich,
ze zuzyciem energii oraz z emisja gazow cieplarnianych. Poswiecono wiecej miejsca na temat
badania podwdjnej istotnosci, wskazano metodologie badania, przedstawiono wyniki badania
podwdjnej istotnosci w podziale na wplywy, ryzyka i szanse zwigzane ze zréwnowazonym
rozwojem. Opisany zostal proces identyfikacji i oceny tych wplywow.

Podobnie jak we wcze$niejszych raportach scharakteryzowano zagadnienia dotyczace
spraw spofecznych (z naciskiem na zaangazowanie spofeczne, charytatywne, sponsoring
iwolontariat), pracowniczych (warunki pracy, szkolenia, bezpieczenstwo i higiena pracy oraz
zarzadzanie réznorodnoscia), relacji z konsumentami i uzytkownikami koncowymi
oraz odnoszace si¢ do fadu korporacyjnego (etyka, poszanowanie praw czlowieka, prze-
ciwdziatanie korupcji).

Warto réwniez dodac, ze badane grupy kapitatowe jako jednostki sektora ustug finan-
sowych byly zobligowane (przepisami zawartymi w rozporzadzeniu Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady (UE) nr 2020/852, zwanym ,, Taksonomia”, zgodnie z Rozporzgdzeniem
delegowanym Komisji (UE) 2021/2178 z 6 lipca 2021 r. uzupetniajgcym rozporzgdzenie
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/852 przez sprecyzowanie tresci i prezentacji
informacji dotyczgcych zrownowazonej srodowiskowo dziatalnosci gospodarczej, ktére majg
by¢ ujawniane przez przedsigbiorstwa podlegajgce art. 19a lub 29a dyrektywy 2013/34/UE,
oraz okreslenie metody spetnienia tego obowigzku ujawniania informacji, Dz.Urz. UE L
443/9210.12.2021) do ujawniania w ramach sprawozdawczo$ci zréwnowazonego rozwoju
udziatu procentowego w aktywach ogéltem ekspozycji:
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= wobec dziatalnosci gospodarczej niekwalifikujacej sie do systematyki i dziatalnosci
gospodarczej kwalifikujacej si¢ do systematyki,

* na rzady centralne, banki centralne i emitentéw ponadnarodowych oraz instrumenty
pochodne,

= wobec przedsiebiorstw, ktére nie podlegaja obowiazkowi publikowania informacji
niefinansowych.

Dane te zostaly zaprezentowane, a badane podmioty przedstawily takze informacje
jako$ciowe, o ktérych mowa w zalaczniku XI do rozporzadzenia 2021/2178, dotyczace
opisu zgodnosci z rozporzadzeniem (UE) 2020/852 w strategii biznesowej przedsiebior-
stwa finansowego, proceséw projektowania produktow uwzgledniajacych zmieniajace sie
potrzeby srodowiskowe oraz wspolpracy z klientami i kontrahentami.

\Whioski

Sprawozdawczo$¢ jest jedng z form komunikacji przedsiebiorstwa z jego otoczeniem.
W tym kontekscie szczegdlne znaczenie ma raportowanie dotyczace kwestii niefinan-
sowych zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem. W sprawozdawczoséci zrownowazo-
nego rozwoju jednostka powinna ujawniaé istotne informacje pokazujace, jaki jest ich
wplyw na kwestie zréwnowazonego rozwoju oraz jak zréwnowazony rozwdj wpltywa
na wyniki i sytuacje jednostek. Sprawozdawczo$¢ zréwnowazonego rozwoju moze
by¢ kluczowym narzedziem wspierajacym organizacje w ksztalttowaniu pozytywnych
relacji z interesariuszami zewnetrznymi poprzez pokazanie w przejrzysty sposob jej
dziatania oraz odpowiedzialno$ci spotecznej i sSrodowiskowej.

Na podstawie przeprowadzonej analizy zawarto$ci o$wiadczen/sprawozdan dotycza-
cych zréwnowazonego rozwoju publikowanych przez badane jednostki sektora ustug
finansowych (nalezace do indeksu WIG.MS-FIN) mozna przyjaé, ze jednostki te nie maja
wigkszych probleméw z przystosowaniem sie do zmian zawartych w u.o.r., ktére wynikaja
zwdrozenia dyrektywy CSRD. Ze wzgledu na to, Ze sa to najwieksze grupy kapitalowe i JZP,
jako pierwsze zostaly objete obowigzkiem raportowania zréwnowazonego rozwoju, a do tej
pory byly zobligowane do przedstawiania w podobnej formie informacji o charakterze
niefinansowym. Przedstawiane przez nie informacje na temat zréwnowazonego rozwoju
s3 prezentowane zgodnie z Europejskimi Standardami Sprawozdawczosci Zréwnowazonego
Rozwoju w sposéb czytelny i zrozumialy. Fakt, ze wszystkie oswiadczenia/sprawozdania
dotyczace zréwnowazonego rozwoju zostaly poddane atestacji przez wyspecjalizowane
firmy audytorskie, dodatkowo wplywa na ich rzetelnos¢ i wiarygodnosc.

Z trudnosciami mogg sie spotka¢ natomiast mniejsze jednostki, ktérych stopnio-
wo bedzie dotyczyta sprawozdawczo$¢ zréwnowazonego rozwoju. Zgodnie z informacja
zamieszczong na stronie Ministerstwa Finanséw, Komitet Standardéw Rachunkowo-
$ci pracuje nad nowelizacja KSR 9 ,,Sprawozdanie z dziatalnoéci”, aby dostosowac jego
postanowienia do obowigzujacych przepiséw u.o.r. Standardy beda stanowily pomoc
o charakterze metodologicznym, nadal jednak pozostanie problem zwigzany z koszta-
mi administracyjnymi, w tym atestacji, oraz odpowiedzialnoscig kierownictwa zarzadu
za przedstawianie rzetelnych danych w sprawozdaniach (Nalbert, 2025). Stad tez Komisja
Europejska zaproponowala opdznienie obowigzku raportowania w ramach CSRD o dwa
lata, a takze podniesienie progu kwalifikacji do raportowania. Obowigzek raportowania
zaréwno wplywu dziatalnosci na srodowisko, jak i ryzyka klimatycznego zostanie utrzy-
many, ale zniesione zostanie raportowanie sektorowe, a liczba zbieranych danych zostanie
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zredukowana o potowe. Zanim jednak projekt wejdzie w zycie, musi zosta¢ zatwierdzony
przez Parlament Europejski oraz Rade UE (Maciazek, 2025; 2025, 25 marca).
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