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EKONOMIA I FINANSE

Barbara Paw owska

WP%YW PODATKU BANKOWEGO 
NA INSTYTUCJE FINANSOWE

A RÓWNOWAGA CZ&STKOWA I OGÓLNA

„W tym momencie, w którym zrezygnuje si  z zasady

 pobierania od wszystkich jednostek jednakowego 

 procentu ich dochodu i maj$tków, znajdziemy si  na 

 morzu bez steru i kompasu”

John Ramsay McCulloch (1789-1864) 
– ekonomista angielski

[s owa kluczowe: instytucja Þ nansowa, podatek bankowy, efektywno ']

Streszczenie

15 stycznia 2016 roku w Polsce zosta$a uchwalona ustawa o podatku od nie-
których instytucji Þ nansowych, której celem jest pozyskanie dodatkowego (ród$a 
Þ nansowania wydatków bud!etowych. W tym kontek cie podj"to prób" oceny 
obci#!enia podatkowego instytucji Þ nansowych oraz przedstawienia ewentual-
nych konsekwencji z tytu$u jego wprowadzenia dla systemu Þ nansowego i go-
spodarki jako ca$o ci. Przeanalizowano skutki jakie mo!e wywo$a' wprowadze-
nie podatku bankowego w Polsce oraz postawiono tez", "e podatek bankowy nie 

przyniesie oczekiwanych korzy'ci w d!ugim okresie oraz mo"e sprzyja% strate-

giom optymalizacji podatkowej. 

1. Wprowadzenie

Podatki oraz system Þ nansowy pe$ni# bardzo wa!n# rol" w gospodarce ryn-
kowej, zarówno z punktu widzenia ekonomicznego, jak i równowagi rynkowej. 
Dlatego te!, podj"to prób" analizy wp$ywu podatku bankowego wprowadzonego 
1 lutego 2016 r. na wybrane obszary – aby na tej podstawie wskaza' i antycypo-
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wa' mo!liwe konsekwencje bezpo rednie i po rednie – dla Þ nansów publicznych, 
systemu Þ nansowego i gospodarki jako ca$o ci1. Podatek bankowy jest konstruk-
cj# now#, któr# w krajach Unii Europejskiej zacz"to szerzej stosowa' dopiero 
po  wiatowym kryzysie Þ nansowym subprime2. Podatek ten jest obci#!eniem 
publicznoprawnym adresowanym do okre lonej grupy podmiotów Þ nansowych, 
m.in. banków oraz instytucji ubezpieczeniowych. Gdy w$adze w Polsce zapo-
wiedzia$y wprowadzenie nowego podatku, rozpocz#$ si" dyskurs publiczny na 
temat tego, kto powinien Þ nansowa' dzia$ania pa)stwa – czy p$aci' za realizacj" 
okre lonego programu publicznego. 

W tym kontek cie sformu$owano nast"puj#ce problemy badawcze: 

 !jakie czynniki zadecydowa!y w Polsce o wprowadzeniu podatku tzw. ban-

kowego od 1 lutego 2016 roku?

 !dlaczego dzieje si  tak, "e ci którzy ostatecznie ponosz$ ci "ar podatku, to 

cz sto zupe!nie inne osoby ni" ci, na których podatek zosta! na!o"ony?

 !dlaczego obci$"enie podatkowe oraz konsekwencje mog$ si  ró"ni% w krót-

kim i d!ugim okresie i jaki to ma wp!yw na równowag  cz$stkow$ i ogóln$?

Przeanalizowano skutki, jakie mo!e wywo$a' wprowadzenie podatku banko-
wego w Polsce, a nast"pnie postawiono tez",  e podatek bankowy nie przy-

niesie oczekiwanych korzy!ci w d"ugim okresie oraz mo e sprzyja# stra-

tegiom optymalizacji podatkowej. 

2. Uwarunkowania prawne i spo eczne wprowadzenia podatku

    bankowego w Polsce

15 stycznia 2016 roku zosta$a uchwalona ustawa o podatku od niektórych in-
stytucji Þ nansowych, której celem jest pozyskanie dodatkowego (ród$a Þ nansowa-
nia wydatków bud!etowych, w szczególno ci wydatków spo$ecznych. W wi"kszo ci 
pa)stw Unii Europejskiej podatek ten zosta$ wprowadzony po ostatnim kryzysie 
Þ nansowym. Obci#!anie instytucji Þ nansowych dodatkowymi podatkami lub in-
nymi op$atami g$ównie mia$o na celu odzyskanie wcze niej udzielonego wsparcia 
instytucjom kredytowym z bud!etu pa)stwa w zwi#zku z kryzysem Þ nansowym 
suprime oraz gro(b# niewyp$acalno ci banków. Inne powody to wzmocnienie sta-
bilno ci systemu bankowego, realizacja ró!nych zada) spo$ecznych, ograniczenie 

1 Ustawa o podatku od niektórych instytucji Þ nansowych z dnia 15 stycznia 2016 r.
Dz. U. 2016 r. poz. 68.

2 Na potrzeby niniejszego opracowania podatek, o którym mowa w tre ci artyku$u 
okre lono „podatkiem bankowym”.
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ekspansji banków. Wspó$cze nie rzadko wprowadza si" specjalny podatek banko-
wy, który jest naliczany od wielko ci aktywów instytucji kredytowej. W Polsce 
podatek naliczany jest od aktywów instytucji Þ nansowych. Sprawia to, !e de facto 
jest podatkiem od skali prowadzonej dzia$alno ci, bez uwzgl"dniania ryzyka, które 
jest nieod$#cznym elementem dzia$alno ci bankowej. W efekcie mo!e niekorzyst-
nie oddzia$ywa' na decyzje dotycz#ce rodzaju i skali prowadzenia dzia$alno ci 
bankowej, w tym g$ównie na wysoko ' akcji kredytowej. Takie dzia$ania s# uzna-
wane za nieefektywne z punktu widzenia gospodarki. 

Banki bardzo cz"sto podejmuj# decyzje alternatywne w stosunku do roz-
woju akcji kredytowej, która cechuje si" w szczególno ci nisk# dochodowo ci# 
(kredyty preferencyjne). W zwi#zku z tym dost"p do zewn"trznych (róde$ Þ -
nansowania dla wielu podmiotów jest ograniczony poprzez wy!sze wymagania 
w przedmiocie oceny zdolno ci kredytowej osób Þ zycznych i prawnych, !#danie 
prawnych zabezpiecze) o wy!szym poziomie p$ynno ci, itp. W Unii Europejskiej 
podatek w takim kszta$cie funkcjonuje tylko na W"grzech. Badania prowadzone 
w tym zakresie ujawniaj# jego negatywne skutki, polegaj#ce na ograniczeniu 
skali kredytowania gospodarki przez banki. 

W Polsce przyj"to, !e opodatkowaniu podlega' b"dzie suma warto ci akty-
wów instytucji Þ nansowych, o których mowa w art. 4 pkt 1-4 ustawy, ponad 
kwot" 4 mld z$, wynikaj#ca z bilansu brutto (zestawienia obrotów i sald)3, na 
podstawie zapisów na kontach ksi"gi g$ównej, sporz#dzonego przez podatnika 
na koniec ka!dego miesi#ca. Ustawodawca okre li$ warto ' progu odci"cia na 
poziomie na tyle wysokim, !e wi"kszo ' ma$ych banków nie podlega obowi#z-
kowi podatkowemu. Pierwotne propozycje nie zak$ada$y tak wysokiego progu 
odci"cia, bowiem banki spó$dzielcze w Polsce nie posiadaj# tak wysokich sum 
bilansowych. Okre lony w ustawie próg odci"cia ma zwolni' z podatku pod-
mioty o niewielkiej skali dzia$alno ci, które pozytywnie wp$ywaj# na konkuren-
cj" na rynku, a których obj"cie podatkiem mog$oby doprowadzi' do trudno ci 
Þ nansowych. Z podobnych powodów wy$#czeniem obj"to podmioty Þ nansowe 
realizuj#ce program naprawczy4. Ponadto, z podstawy opodatkowania wy$#czo-
no fundusze w$asne oraz aktywa utrzymywane w formie skarbowych papierów 
warto ciowych. Inne istotne wy$#czenia, które obejmuj# np. banki spó$dziel-
cze,  rodki tych banków ulokowane w bankach zrzeszaj#cych (wyszczególnione 
w aktywach jako nale!no ci od sektora Þ nansowego) nie podlegaj# opodatkowa-
niu. Podatek obj#$ m.in. wszystkie banki komercyjne, niemniej ró!ne wy$#cze-

3 Zgodnie z ustaw# o rachunkowo ci, banki s# zobowi#zane na koniec ka!dego 
miesi#ca sporz#dza' bilans brutto, zwany „Zestawieniem obrotów i sald”.

4 BO* i Getin Bank realizuj# programy naprawcze. 
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nia i pomniejszenia spowodowa$y, !e tylko 19 banków zobligowanych by$o do 
jego naliczenia i odprowadzenia. Stawka podatku zosta$a ustalona na poziomie 
0,0366% miesi"cznie od wielko ci aktywów pomniejszonych o wy$#czenia zgod-
nie z obowi#zuj#c# ustaw#. Nie zosta$y obj"te opodatkowaniem równie! banki 
wykonuj#ce transgraniczn# dzia$alno ' bankow#. Z podatku bankowego zwol-
niony zosta$ Bank Gospodarstwa Krajowego, którego w$a cicielem jest Skarb 
Pa)stwa. Ustawodawca tak!e a priori zwolni$ z opodatkowania równie! banki 
pa)stwowe, które mog# powsta' w przysz$o ci. Zdaniem ustawodawcy opodat-
kowanie tych podmiotów by$oby w praktyce niezwykle trudne.

Przedstawiaj#c zagadnienie podatku bankowego i jego wp$yw na ró!ne kwe-
stie nale!y wskaza' wieloaspektowe przes$anki jego uchwalenia, w zale!no ci od 
prowadzonej polityki Þ skalnej pa)stwa, w szczególno ci: 

 !po pierwsze, zwi"kszenie dochodów bud!etu pa)stwa, 
 !po drugie, absorpcja ryzyka – podatki uchwalone w wyniku zaistnia$ych 

kryzysów Þ nansowych, 
 !po trzecie, wyrównywanie obci#!e) podatkowych danego sektora gospo-

darki, b"d#cych niejako substytutem innych obci#!e) podatkowych, 
 !po czwarte, prowzrostowe – zastosowanie ulg i zwolnie) podatkowych sta-

nowi zach"t" do rozwoju, 
 !po pi#te, sanacyjne – utworzenie lub zasilanie funduszy restrukturyza-

cyjnych, funduszy wykupu wierzytelno ci niepracuj#cych, zaliczonych do 
kategorii „nale!no ci stracone” zgodnie z zasadami rachunkowo ci, itp., 

 !po szóste, stabilizacja systemu Þ nansowego – zasilanie funduszy stabiliza-
cyjnych, akumulacja  rodków w bud!ecie centralnym oraz inne. 

Ustawodawca wprowadzaj#c podatek bankowy mia$ najprawdopodobniej na 
uwadze jeden lub po$#czenie kilku celów w jednym modelu podatku. W Polsce 
chodzi$o przede wszystkim o zwi"kszenie dochodów bud!etu pa)stwa. Anali-
zuj#c konstrukcj" podatku bankowego zauwa!ono, i! ustawa o podatku od 
niektórych instytucji Þ nansowych nie wspó$gra z przepisami wprowadzonymi 
w tym zakresie w krajach cz$onkowskich UE. Mog# zatem pojawia' si" zarzuty 
o nierównych warunkach konkurowania instytucji Þ nansowych. Rozwi#zania 
tego typu zaburzaj# konkurencj" na wspólnym rynku. Przepisy unijne harmo-
nizuj# op$aty nak$adane na sektor bankowy, za podstaw" opodatkowania przyj-
muj# g$ównie pasywa, a nie aktywa, a tak!e uwzgl"dniaj# proÞ l ryzyka prowa-
dzonej przez dany podmiot dzia$alno ci. Polska jako jeden z nielicznych krajów 
nale!#cych do Unii Europejskiej wprowadzi$a konstrukcj" podatku, w której 
podstaw# opodatkowania s# aktywa. Rozwi#zania przyj"te w Polsce charaktery-
zuje wysoki próg zwolnienia od podatku. 
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Banki dzia$aj#ce w Polsce w wi"kszo ci b"d# strukturyzowa$y swoje bilanse 
(aktywa), uwzgl"dniaj#c regulacje podatkowe, wprowadzaj#c tzw. optymalizacj" 
podatkow#, co b"dzie si" wi#za' z zaburzeniami rynkowymi (poda!y i popytu). 
Podatek bankowy z pewno ci# b"dzie mia$ wp$yw na strategie banków w przy-
sz$o ci. Jednym z najbardziej prawdopodobnych scenariuszy, b"dzie wybór stra-
tegii optymalizacji opodatkowania, charakterystycznej dla holdingów mi"dzyna-
rodowych powi#zanych kapita$owo (w tym równie! dla instytucji Þ nansowych 
i banków). Holdingi Þ nansowe wykorzystuj# setki instrumentów optymalizacji 
opodatkowania (od do ' prostych do konstrukcji hybrydowych) opartych na wie-
lu porz#dkach prawnych. 

3. Wp yw podatku bankowego na rentowno"% banków w Polsce

Od pocz#tku funkcjonowania podatku bankowego mo!na by$o zaobserwowa' 
zjawisko jego przerzucania. W ten sposób banki broni#c si" przed skutkami ob-
ci#!enia podatkowego i d#!#c do jego pomniejszania, przesuwaj# cz" ' obci#!e) 
na inne podmioty. Takie post"powanie zniekszta$ca za$o!enia przyj"tej polityki 
podatkowej, albowiem dochodzi do zmian obci#!e) podatkami poszczególnych 
grup podatników. Z punktu widzenia ustawodawcy zjawisko przerzucania podat-
ku jest raczej niepo!#dane. Przerzucanie w przód nie zawsze dotyczy wszystkich 
instytucji Þ nansowych i nie musi wyst"powa' w uj"ciu ca$o ciowym. Przedsta-
wiaj#c rozk$ad podatku (ang. tax incidence), starano si" znale(' odpowied( na 
sformu$owane pytania badawcze. Efektywne obci#!enie podatkiem mo!e znacz-
nie ró!ni' si" od obci#!enia nominalnego. Badania nad rozk$adem obci#!e) po-
datkowych nale!# do najtrudniejszych i niejednoznacznych zagadnie). 

W pierwszej do ' optymistycznej wersji Ministerstwo Finansów okre li$o 
szacunkowe wp$ywy do bud!etu z tytu$u podatku bankowego w 2016 roku na 
poziomie 6,5-7,0 mld z$.

Na koniec czerwca 2017 roku podatek zap$aci$o 18 banków komercyjnych 
i 1 oddzia$ instytucji kredytowej5. Lista p$atników podatku bankowego jest 
w zasadzie sta$a i nie uleg$a zmianie od lipca 2016 roku (podatek obowi#zuje 
od 1 lutego 2016 roku). Dane dotycz#ce podatku bankowego odnosz# si" do 
17 miesi"cy tj. od 1 lutego 2016 do 30 czerwca 2017 roku6. 

5 Instytucja kredytowa wed$ug Prawa bankowego – instytucja, o której mowa 
w art. 4 ust. 1 pkt 1 rozporz#dzenia nr 575/2013, maj#ca siedzib" na terytorium innego 
ni! Rzeczpospolita Polska pa)stwa cz$onkowskiego.

6 Autorka zwraca uwag" na trudno ci w pozyskaniu danych, poniewa! nie s# 
zawarte w obowi#zkowej sprawozdawczo ci, do której banki s# zobowi#zane zgodnie 
z przepisami o prowadzeniu rachunkowo ci bankowej. 
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Analizuj#c p$atników podatku bankowego ze wzgl"du na udzia$ inwestora 
strategicznego, zauwa!y' mo!na porównywalny udzia$u banków z przewag# pol-
skiego i zagranicznego kapita$u w ród p$atników podatku bankowego.

Odnosz#c obci#!enie podatkowe do udzia$u w rynku instytucji Þ nansowych 
wed$ug inwestorów krajowych i zagranicznych – instytucje Þ nansowe z prze-
wag# inwestora strategicznego krajowego wed$ug wielko ci aktywów stanowi# 
44,9%, instytucje Þ nansowe z przewag# inwestora strategicznego zagranicznego 
wed$ug wielko ci aktywów stanowi# 55,1% na koniec I kwarta$u 2017 roku (bez 
Pekao). 

Warto ' zap$aconego podatku bankowego na przestrzeni 17 miesi"cy wy-
nosi$a pomi"dzy 283,5 mln z$ a 307,5 mln z$ miesi"cznie. Aktywa podlegaj#ce 
opodatkowaniu cechowa$y niewielkie odchylenia, miesi#c do miesi#ca. %#cznie 
instytucje Þ nansowe prowadz#ce dzia$alno ' bankow# w Polsce w tym okresie 
zap$aci$y 4 991,8 mln z$. Wysoko ' zap$aconego podatku bankowego wynosi$a 
oko$o 50% w stosunku do kwoty pierwotnie planowanych z tego tytu$u wp$ywów 

 Rysunek 2. P$atnicy podatku bankowego wed$ug inwe-
stora krajowego (1) oraz zagranicznego (2), 
stan na 30 czerwca 2017 roku

(ród!o: Opracowanie w$asne na podstawie danych Komisji Nad-

zoru Finansowego z 17 sierpnia 2017 roku.

1. 47,4% p$atników podatku bankowego stanowi$y instytucje 
Þ nansowe z przewag# strategicznego inwestora krajowego.

2. 52,6% p$atników podatku bankowego stanowi$y instytucje kre-
dytowe z przewag# strategicznego inwestora zagranicznego.

 Rysunek 1. Udzia$ banków p$ac#cych podatek (1) oraz 
zwolnionych z podatku (2) w aktywach sek-
tora, stan na 30 czerwca 2017 roku

(ród!o: Opracowanie w$asne na podstawie danych Komisji Nad-
zoru Finansowego z 17 sierpnia 2017 roku.

1. 72,1% instytucji Þ nansowych na koniec czerwca 2017 roku 
dzia$aj#cych na terytorium Polski zap$aci$y podatek bankowy. 

2. 27,9% instytucji Þ nansowych dzia$aj#cych na terytorium Pol-
ski zosta$o zwolnionych z podatku bankowego zgodnie z usta-
w# z dnia 15 stycznia 2016 roku. 
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do bud!etu pa)stwa. Warto zaznaczy', !e istnieje bardzo du!e prawdopodobie)-
stwo, !e przewidywane wp$ywy nie zostan# osi#gni"te na poziomie prognozowa-
nym równie! w kolejnych okresach obrachunkowych.

Po 6 miesi#cach 2017 roku banki wypracowa$y zysk w wysoko ci 6,9 mld z$. 
Jest to o 17,5% ni!szy wynik ni! na koniec czerwca 2016 roku. Ró!nica ta wy-
nika przede wszystkim z jednorazowego zdarzenia maj#cego miejsce w czerwcu 
ubieg$ego roku – sprzeda!y akcji Visa Europe (+2,0 mld z$). Negatywny wp$yw 
na wynik banków w stosunku do zesz$ego roku mia$ równie! d$u!szy okres obo-
wi#zywania podatku bankowego w roku 2017 roku (6 miesi"cy w roku bie!#cym, 
5 miesi"cy w analogicznym okresie w 2016 roku).

W analizowanym okresie wzros$y koszty ogólnego zarz#du o 8,1%, tj. 0,6 mld 
z$, w stosunku do pierwszego pó$rocza 2016 roku, w tym z tytu$u podatku ban-
kowego o 25,3%, tj. 0,4 mld z$. Udzia$ kosztów dzia$ania i amortyzacji wed$ug 
KNF na koniec I kwarta$u bie!#cego roku wynosi$ 61,5%, w 2016 roku 57,1%, 
w 2015 roku 52,4%, co wskazuje na wyra(ny wzrost. Na koniec I kwarta$u 2017 
roku nast#pi$ równie! wzrost mar!y odsetkowej, niemniej nast#pi$o pogorszenie 
g$ównych miar efektywno ci dzia$ania banków. Obni!enie wyników Þ nansowych 
sektora bankowego wynika$o g$ównie na skutek rozliczenia przez cz" ' banków 

Rysunek 3. Podatek zap$acony do bud!etu pa)stwa w okresie od 1 luty 2016 roku 
do 30 czerwca 2017 roku (w mln z$)

(ród!o: Opracowanie w$asne na podstawie raportu Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 
17 sierpnia 2017 roku.
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w I kwartale bie!#cego roku ca$o ci rocznej sk$adki na fundusz przymusowej 
restrukturyzacji banków. Istotnym wyzwaniem dla cz" ci banków pozostaje za-
pewnienie odpowiedniego poziomu zyskowno ci.

Analiza struktury bilansów banków wskazuje na najwy!sz# dynamik" obliga-
cji skarbowych. Z punktu widzenia obs$ugi zad$u!enia pa)stwa, zjawisko zwi"k-
szonego popytu na skarbowe papiery warto ciowe jest pozytywne. Trzeba jednak 
pami"ta', !e tendencja ta b"dzie niekorzystna, z uwagi na obni!aj#cy si" poziom 
dochodów. Wp$yw podatku na efektywno ' i zdolno ' do dalszej ekspansji jest 
bardzo istotny, natomiast jego oddzia$ywanie nale!y rozpatrywa' w kontek cie 
wprowadzonych regulacji, aktualnego otoczenia ekonomicznego oraz spo$ecznym.

Reasumuj#c, kluczowe znaczenie dla wyników sektora w kolejnych okresach 
b"dzie mia$ rozwój sytuacji makroekonomicznej oraz czynniki o charakterze regu-
lacyjnym. Znaczny wp$yw na wyniki sektora bankowego b"d# mia$y zmiany wy-
nikaj#ce z otoczenia prawnego i wprowadzanych regulacji, skutkuj#ce wzrostem 
obci#!e) banków z tytu$u zwi"kszenia sk$adek do BFG7 na tworzenie funduszy 
resolution i gwarantowania depozytów, utworzeniem funduszu wsparcia kredyto-
biorców, konieczno ' spe$niania wymogów MREL8 oraz obci#!enie sektora kosz-

7 BFG – Bankowy Fundusz Gwarancyjny.
8 MREL – BFG zaprezentowa$ przedstawicielom banków komercyjnych metodyki 

wyznaczania minimalnego wymogu funduszy w$asnych i zobowi#za) podlegaj#cych 
umorzeniu lub konwersji.

Rysunek 4. Dynamika pozycji wyp$ywaj#cych na wysoko ' p$aconego podatku

(ród!o: Raport Komisji Nadzoru Finansowego z dnia 17 sierpnia 2017 roku.
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tami wyp$at depozytów gwarantowanych banków i SKOK9. Na wyniki banków 
wp$yw b"d# mia$y równie! niskie stopy procentowe od udzielonych kredytów. 
Podatek bankowy chocia! przez wielu postrzegany jako kontrowersyjny, zw$aszcza 
w kontek cie zmian regulacji oraz wprowadzenia nowych przepisów obci#!aj#cych 
wyniki banków, ma równie! aspekt pozytywny. Wy!sze wp$ywy do bud!etu po-
zwalaj# na prowadzenie polityki prospo$ecznej i prosocjalnej. Instytucje Þ nansowe 
w swoich strategiach przychodowo-kosztowych musz# uwzgl"dnia' uwarunko-
wania prawno-instytucjonalne. Stabilno ' sektora bankowego, zdolno ' do Þ nan-
sowania gospodarki, a tak!e szeroko rozumiana równowaga makroekonomiczna 
powinny by' wyznacznikami dla sektora bankowego, ustawodawcy i regulatora.

4. Rozk ad obci!&e$ podatkowych a równowaga cz!stkowa 

    i ogólna 

Równowaga rynkowa jest poj"ciem  ci le zwi#zanym z ekonomi#, jest to stan, 
w którym rzadko wyst"puj# zmiany. Analizuj#c równowag" na jakimkolwiek ryn-
ku nale!y uprzednio okre li' jakie warunki musz# by' spe$nione, aby stan rów-
nowagi by$ mo!liwy do osi#gni"cia. W analizie równowagi bior# udzia$ zmien-
ne, które na t" równowag" oddzia$uj#. Jako pierwsi analizowali banki w teorii 
równowagi ogólnej w latach 70 XX wieku K. Arrow i G. Debreu10. Przedstawili 
oni prosty model maj#cy charakter determistyczny bez wprowadzania elementów 
niepewno ci uznaj#c, i! nie b"d# one mia$y wp$ywu na wynik przy za$o!eniu kon-
kurencji doskona$ej. Decyzje Þ nansowe w tym prostym modelu s# przedstawiane 
przy za$o!eniu, !e wszystkie podmioty gospodarcze s# konkurencyjne wzgl"dem 
siebie. Model zak$ada reprezentatywno ' konsumenta, przedsi"biorstwa i banku 
oraz, !e bank realizuje zerowy zysk. To wyja nia dlaczego model równowagi ogól-
nej zaproponowany w takim kszta$cie, w warunkach doskona$ych rynków Þ nanso-
wych nie mo!e by' zastosowany do analizy sektora bankowego. W analizie równo-
wagi rynkowej bada si" zasadniczo takie wielko ci jak poda! i popyt. Równowaga 
rynkowa wyst"puje wówczas, gdy wielko ' popytu równa jest wielko ci poda!y, 
bior#c pod uwag" cen", zwan# cen# rynkow#. Nie zawsze równowaga na rynku 
jest zjawiskiem korzystnym, np. przy wysokich stopach procentowych. 

Analizuj#c równowag" rynkow# na rynku kredytowym, kiedy konkuruje ze 
sob# wielu kredytobiorców i kredytodawców, przyjmuj#c konwencj" cz#stkowej 
równowagi, standardowa graÞ czna analiza poda!y i popytu nie sprawdza si" 

 9 SKOK – Spó$dzielcza Kasa Oszcz"dno ciowo Kredytowa. 
10 Freixas X. and Rochet J. C. (2007). Mikroekonomia bankowa, CeDeWu, War-

szawa.
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w kontek cie rynku kredytowego.11 Krzywa poda!y kredytów mo!e by' wygi"ta 
ku do$owi dla wysokich poziomów stóp procentowych. W tej sytuacji mo!e nie 
dochodzi' do przeci"cia si" krzywych poda!y i popytu. 

Analizuj#c kwesti" wp$ywu podatku na równowag" cz#stkow# i ogóln# warto 
równie! nawi#za' do zjawiska racjonowania kredytów w warunkach równowagi, 
jak b"d# zachowywa$y si" banki w sytuacji, w której popyt na kredyt przewy!-
sza poda!, nawet je!eli banki mog# podwy!sza' stopy procentowe. W konse-
kwencji, je!eli cena kredytu nie by$aby brana pod uwag", przedsi"biorstwa nie 
bra$yby pod uwag" kosztu kra)cowego zaci#gni"tego kredytu, co prowadzi$oby 
do nieefektywno ci. Wreszcie, wszelkie ograniczenia instytucjonalne, które s# 
powodem ogranicze) kredytodawców, oferowania zró!nicowanych warunków 
kredytowania, takie jak górne pu$apy stóp procentowych (czterokrotno ' stopy 
lombardowej dla kredytów konsumenckich) lub dyskryminacja cenowa, mog# 
prowadzi' do racjonowania kredytów w warunkach nierównowagi (ang. disequ-

ilibrium credit rationing)12. 
Wprowadzenie podatku bankowego oznacza potrzeb" skonstruowania no-

wego modelu dla opisania gry tych si$ na rynku kredytowym. Rozwa!ania te 
nale!y potraktowa' w istocie jako temat do dalszych bada) i docieka) w aspek-
cie poznawczo-teoretycznym wprowadzonych obci#!e) podatkowych. Ponadto, 
w analizie obci#!e) podatkowych winno si" uwzgl"dni' wiele innych istotnych 
czynników. Nale!y rozró!ni' podatek na$o!ony na jedn# ga$#( lub sektor od 
podatku oddzia$uj#cego na wiele ga$"zi czy sektorów. Mo!liwe jest równie! za-
równo ograniczenie poda!y, jak i zmniejszenie popytu na kredyt, co mo!e mie' 
ró!ne oddzia$ywanie i konsekwencje na gospodark" jako ca$o ', poniewa! wiele 
podatków wp$ywa jednocze nie na wiele rynków (sektorów). 

Podatek bankowy po rednio wp$ywa na funkcjonowanie wielu sektorów 
(wi"kszo ' przedsi"biorstw korzysta z zewn"trznych (róde$ Þ nansowania – kre-
dytów bankowych). Je!eli zatem na skutek wprowadzenia podatku bankowego 
przedsi"biorstwa lub osoby Þ zyczne zmniejsz# swój popyt na kapita$ obcy, to 
uwolniony kapita$ mo!e zosta' niezagospodarowany (nadp$ynno ' banków jest 
zjawiskiem niepo!#danym ze wzgl"du na niedostateczn# alokacj" zgromadzo-
nych  rodków) i prowadzi do obni!enia stopy zwrotu z kapita$u. Nie powinno 
si" tak!e przyjmowa', !e koszt kapita$u dla przedsi"biorstw jest niezale!ny od 
opodatkowania sektora Þ nansowego podatkiem bankowym. Wy!sze przychody 

11 Tam!e.
12 Baltensperger E. (1976). The borrower-lender relationship, competitive equili-

brium and the theory of hedonic prices. American Economic Review 66 (3). 
Na temat racjonowania kredytów mo!na przeczyta' w pracach wielu autorów, m.in. 

w pracy Keeton W. (1979). Equilibrium credit rationing. New York: Garland Press.
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z tytu$u odsetek jednoznacznie wskazuj# na wy!szy koszt kapita$u obcego dla 
wielu podmiotów. 

Rozpatruj#c skutki od strony podmiotów zg$aszaj#cych zapotrzebowanie na 
kapita$ obcy oraz uwzgl"dniaj#c fakt, !e wszystkie koszty co do zasady powin-
ny mie' (ród$o pokrycia, w tym przypadku s# to wy!sze koszty kredytu, które 
generuj# wy!sze koszty produkcji maj#ce swoje odzwierciedlenie w wy!szych 
przychodach ze sprzeda!y. Patrz#c od strony instytucji Þ nansowych, wy!sze 
przychody z tytu$u odsetek i/lub op$at i prowizji rekompensuj# koszty podatku. 

Hipotetycznie mo!na za$o!y', !e ci"!ar podatku w zupe$no ci b"dzie pono-
si$ sektor bankowy, niemniej analiza wyników Þ nansowych sektora bankowe-
go wskazuje na sytuacj" przerzucania obci#!e) w przód. Nale!y zauwa!y', !e 
istnieje wiele przypadków, w których wprowadzenie podatku prowadzi do od-
miennych skutków w zakresie równowagi ogólnej, ni! w zakresie równowagi 
cz#stkowej. Analizuj#c skutki podatku bankowego, nale!y pami"ta', po pierw-
sze, o zwolnieniach podatkowych i wy$#czeniach, po drugie, o zmianie struktury 
bilansów banków, co oznacza zmniejszenie aktywów podlegaj#cych opodatkowa-
niu na rzecz d$u!nych papierów warto ciowych bud!etu pa)stwa (obligacji skar-
bu pa)stwa). W przypadku gdy ci"!ar podatku od aktywów nie jest ponoszony 
po równo, wówczas wykorzystywane s# inne mo!liwo ci gwarantuj#ce wy!szy 
zwrot z powierzonego kapita$u. 

J. E. Stiglitz wskazuje, !e obci#!enie podatkiem zawsze podnosi koszt kapi-
ta$u. Analizuj#c sytuacj" od nieco innej strony, przedsi"biorców, którzy posiadaj# 
nadwy!ki Þ nansowe i poda! kapita$u jest doskonale elastyczna, oszcz"dzaj#cy 
oczekuj# stopy zwrotu w wysoko ci r. 
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Rysunek 5. Rozk$ad obci#!e) podatkiem od dochodów z kapita$u w sektorze korpo-
racyjnym

(ród!o: Opracowanie w$asne na podstawie J. E. Stiglitz Ekonomia sektora publicznego, 
PWN, Warszawa 2004, s. 612.
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Na rysunku tym wyra(nie mo!na zaobserwowa', !e poni!ej r* przedsi"bior-
cy nie oferuj# kapita$u, przy r* s# gotowi dostarczy' dowolnie du!# ilo ' kapi-
ta$u. Stopa zwrotu z kapita$u po opodatkowaniu musi wynosi' co najmniej r*,
!eby przedsi"biorcy chcieli oszcz"dza'. Stopa zwrotu przed opodatkowaniem 
w sektorze przedsi"biorstw powinna wynosi' r* + t. Niestety podatek podno-
si koszt kapita$u przed opodatkowaniem w sektorze przedsi"biorstw. W przed-
si"biorstwach produkcyjnych powoduje wzrost cen wytworzonych produktów.
W przedsi"biorstwach us$ugowych powoduje wzrost cen us$ug i ogranicza popyt 
na nie. W przypadku podatku bankowego od aktywów, przedsi"biorcy zg$aszaj#cy 
zapotrzebowanie na kapita$ obcy, konsumenci równie! ponosz# ci"!ar podatku. 

Banki, akcjonariusze nie akceptuj# ni!szych zysków z zaanga!owanego ka-
pita$u, a zatem koszt kapita$u po!yczanego jest podwy!szony o koszt obci#!e) 
podatkowych. W takim przypadku ci"!ar podatku bankowego zostaje przenie-
siony na ró!nych konsumentów ró!nych dóbr wytworzonych przez producentów 
korzystaj#cych z zewn"trznych (róde$ Þ nansowania. Wzrost ceny kapita$u mo!e 
negatywnie oddzia$ywa' na obszary zidentyÞ kowane, jak i bli!ej niezdiagnozo-
wane. 

Analiza wp$ywu podatku na sektor bankowy, Þ nansów publicznych oraz go-
spodark" jako ca$o ' pozwoli$a na sformu$owanie nast"puj#cych obserwacji: 

 !ci"!ar podatku b"d# ponosi$y nie banki, lecz spo$ecze)stwo: akcjonariu-
sze, konsumenci, przedsi"biorcy czy pracownicy,

 !w wyniku procesów dostosowawczych dokonuj#cych si" w gospodarce 
w obszarze równowagi ogólnej skutki opodatkowania banków mog# by' 
odczuwane nie tylko w sektorze bankowym, ale w ca$ej gospodarce,

 !skutki te mog# by' ró!ne w zale!no ci od analizowanego okresu i od przy-
j"tych za$o!e),

 !nast"puje zmiana struktury aktywów w bilansach banków spowodowana 
wy$#czeniami i zwolnieniami od podatku niektórych aktywów.

Niniejsze wnioski potwierdza fakt, i! wolumen aktywów podlegaj#cych opo-
datkowaniu nie wykazywa$ znacz#cych odchyle), natomiast zyski, uwzgl"d-
niaj#c ró!ne okoliczno ci egzogeniczne (legislacyjne i wp$aty na BFG) w wielu 
instytucjach Þ nansowych zosta$y utrzymane na poziomie porównywalnym do 
analogicznego okresu poprzedniego roku, w niektórych nawet wzros$y, pomijaj#c 
instytucje Þ nansowe, które generalnie maj# problem z zyskowno ci#. 

Analizuj#c podatek bankowy od niektórych instytucji Þ nansowych, warto 
równie! zapozna' si" z kompleksowym opracowaniem na temat konsekwencji 
podatku bankowego przygotowanym przez Mi"dzynarodowy Fundusz Walutowy 
w 2010 r. na spotkanie Grupy G-20 w Toronto, dostrzegaj#c m.in. nast"puj#ce 
konsekwencje podatku bankowego:
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 !brak pokrycia skali ewentualnych dochodów podatkowych z oczekiwaniami, 
 !negatywny wp$yw opodatkowania banków na wzrost gospodarczy (PKB), 

inwestycje, konsumpcj", koszt kapita$u i inne, 
 !negatywny wp$yw podatku na wska(niki bankowe, takie jak ROE, dyna-

mik" kredytów i depozytów, mar!e bankowe oraz ryzyko upad$o ci ban-
ków (kalibracja op$at),

 !nieprecyzyjne uwarunkowania techniczno-organizacyjne poboru podatku.

W chwili obecnej jest zbyt wcze nie na ocen" tych konsekwencji w odnie-
sieniu do Polski, które analizowa$ i przedstawi$ MFW. Niemniej nale!y bada' 
skutki podatku i przedstawia' dezyderaty w odniesieniu do krajowego sektora 
bankowego, sektora publicznego oraz gospodarki. 

5. Podsumowanie

Maj#c na uwadze przedstawione uwarunkowania, w tym równie! oczekiwa-
nia wysokich stóp procentowych przez dawców kapita$u, niskich stóp procen-
towych ze strony zg$aszaj#cych zapotrzebowanie na kapita$ obcy oraz wysokie 
obci#!enie na rzecz Bankowego Funduszu Gwarancyjnego, mo!na oczekiwa' 
pogorszenia efektywno ci dzia$ania instytucji Þ nansowych w d$ugim okresie. 
Cz" ' z nich mo!e nawet wykazywa' straty, aby wdro!y' program naprawczy 
uprawniaj#cy do zwolnienia z podatku bankowego. 

Obci#!anie aktywów Þ nansowych podatkiem bankowym budzi liczne kon-
trowersje. Jest wiele argumentów, które uprawniaj# do postawienia wniosków 
o jego negatywnym wp$ywie na kondycj" banków, tj. wzrost kosztu kapita$u czy 
nierównowag" ogóln#. Niemniej analizuj#c podatek bankowy od innej strony 
– wy!szych wp$ywów do bud!etu, prospo$eczny charakter w zakresie wyrówny-
wania nierówno ci – nale!y zauwa!y', i! istnia$o pozytywne uzasadnienie dla 
jego wprowadzenia. 

Na tym etapie jego funkcjonowania czytelnikowi pozostawia si" ocen" po-
trzeby jego wprowadzenia, badaczy natomiast zach"ca do pog$"bionych analiz, 
zwa!ywszy, i! modele równowagi ogólnej wymagaj# wysokich nak$adów oraz 
znajomo ci ich konstrukcji na poziomie wybitnie wysokim. Kompleksowe okre-
 lenie korzy ci i kosztów jego wprowadzenia wymaga d$u!szych szeregów cza-
sowych i pog$"bionych analiz makroekonomicznych. 



 !
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EKONOMIA DOBRA WSPÓLNEGO
NOWE PODEJ CIE, CZY NOWA „MODNA BZDURA”?

[s owa kluczowe: ekonomia dobra wspólnego, ekonomia w szcz" cia, ekono-
mia energetyczna]

Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono za$o!enia kszta$tuj#cego si" pod wp$ywem 
kryzysu ekonomicznego, alternatywnego nurtu my li ekonomicznej nazwanej 
przez jej autorów ekonomi# dobra wspólnego.

Wprowadzenie

Kryzysy ekonomiczne, obna!aj#ce s$abo ' obowi#zuj#cych modeli ekono-
micznych s# okazj# do podejmowania prób oryginalnego spojrzenia na gospodar-
k". Kryzys roku 1929 zaowocowa$ rozwojem my li Keynesowskiej, sformu$owa-
niem za$o!e) niemieckiego ordoliberalizmu, zapocz#tkowaniem polskiego nurtu 
ekonomii energetycznej o kilkadziesi#t lat wyprzedzaj#cej dokonania amery-
ka)skie na tym polu. Rozwija$a si" intensywnie my l marksistowska. Po roku 
2007 rozwin"$a si" ekonomia szcz" cia i ekonomia zrównowa!onego rozwoju. 
W ostatnich latach pojawi$ si" nowy dynamiczny i nie mniej kontrowersyjny nurt 
intelektualny zwany ekonomi# (gospodark#) dobra wspólnego, który ze wzgl"du 
na formu$owanie daleko id#cych postulatów praktycznych, zakwaliÞ kowa' na-
le!y do ekonomii normatywnej. Mimo wyra(nie marksistowskiego zabarwienia, 
i jak si" wydaje  wiadomego pomieszania poj"', zyska$ uznanie nie tylko cz" ci 
europejskich polityków ale równie! teoretyków, w tym zwi#zanych z katolick# 
nauk# spo$eczn# b"d#c# zawsze w opozycji do my li skrajnie lewicowej. Jest to 
w pewnym stopniu niebezpieczne, gdy! mo!e prowadzi' do chaosu poj"ciowego. 
Szczególnie szkodliwe by$oby to w przypadku, gdyby reprezentanci tego kierun-
ku ów chaos wprowadzali celowo przyk$adowo w celu realizacji w$asnych ambicji 
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czy to naukowych czy politycznych, czy po prostu licz#c na sukces Þ nansowy. 
Niestety z tego typu dzia$aniami mamy we wspó$czesnej nauce coraz cz" ciej do 
czynienia. Wykaza$a to tak zwana „afera Sokala”, która wybuch$a w roku 1996 
po ukazaniu si" w znanym i szanowanym ameryka)skim pi mie „Social Text” 
artyku$u pod tytu$em Transgressing the Boundaries: Towards a Transformative 

Hermeneutics of Quantum Gravity (Transgresja granic: ku transformatywnej 

hermeneutyce kwantowej grawitacji), który okaza$ si" by' intelektualn# pro-
wokacj# demaskuj#c# wspomniane powy!ej praktyki. Pok$osiem tego skandalu 
by$a ksi#!ka zatytu$owana „modne bzdury” [Sokal, Bricmont 2004], do której 
nawi#zuje tytu$ opracowania. Niepokojem musi napawa' fakt, !e niektóre ele-
menty nowej koncepcji dobra wspólnego, co do których nie ma pewno ci, czy 
przypadkiem nie spe$niaj# warunków pozwalaj#cych na zakwaliÞ kowanie ich 
zgodnie z postulatem Allana Sokala, znajduj# uznanie w kr"gach politycznych 
UE i s# wprowadzane do jej polityki. Dlatego wskazane jest zwrócenie uwagi na 
zasadnicze kwestie zwi#zane z pojmowaniem dobra wspólnego.

Dobro wspólne

Dobro wspólne, termin wywodz#cy si" z katolickiej nauki spo$ecznej, ozna-
cza warto ' zbiorow# osi#gan# przez wspólnoty ludzkie w zwi#zku z rozwija-
niem naturalnych mo!liwo ci ich cz$onków, zaspokajaniem ich indywidualnych 
interesów lub respektowaniem posiadanych przez nich uprawnie) jednostko-
wych przy jednoczesnej dba$o ci o zbli!anie ca$ej wspólnoty ku w$a ciwym jej 
celom [http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/ dobro-wspolne; 3893272.html]. Adam 
Glapi)ski [2014, s. 10] podkre la, !e „system warto ci chrze cija)skiej nauki 
spo$ecznej pozwala na gruncie nauki ekonomii zast#pi' perspektyw" efektywnej 
równowagi perspektyw# dobra wspólnego a dobrobyt rozumiany jako suma do-
brobytów jednostek, dobrem wspólnym, nierozk$adalnym na cz" ci sk$adowe”.

Jednak zagadnienie komplikuje fakt, !e dobru wspólnemu mo!na przypi-
sa' struktur" hierarchiczn#. Mo!na, bowiem mówi' o dobru wspólnym rodziny, 
wspólnoty lokalnej, regionu, kraju, czy w ko)cu ca$ej ludzko ci. Wzajemne re-
lacje pomi"dzy partykularnymi aspektami dobra wspólnego s# skomplikowane 
i cz"sto antagonistyczne. Niemniej jednak w ka!dym przypadku dobro wspólne 
stanowi' mo!e punkt odniesienia porz#dkuj#cy oceny rzeczywisto ci. 

Inny sposób patrzenia na problem upowszechnia Christian Felber – austriac-
ki dzia$acz spo$eczny. 
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Ekonomia (gospodarka) dobra wspólnego – postulat Christiana 

Felbera

Christian Felber urodzi$ si" w Salzburgu (Austria) w roku 1972. W Wiedniu 
i Madrycie studiowa$ Þ lologi" roma)sk# i j"zyk hiszpa)ski. W roku 1996 uzyska$ 
tytu$ magistra. Dodatkowo zg$"bia$ nauki polityczne, psychologi" i socjologi". 
Pracowa$ jako niezale!ny publicysta. W roku 2000 uczestniczy$ w tworzeniu 
austriackiego oddzia$u ATTAC1, do 2003 zasiada$ w jego w$adzach, a do 2014 
roku pe$ni$ funkcj" rzecznika. Jesieni# 2008 zosta$ lektorem na Uniwersytecie 
Ekonomicznym w Wiedniu. Dodatkowo jest zawodowym tancerzem2.

Felber pisuje komentarze dla ró!nych mediów po niemiecku, angielsku 
i hiszpa)sku. Jest autorem lub wspó$autorem 15 ksi#!ek. Ekonomia dobra 

wspólnego zosta$a prze$o!ona na dziewi"' j"zyków, a jej angielsk# edycj" przed-
mow# opatrzy$ Eric Maskin3. Ponadto prowadzi o!ywion# dzia$alno ' w zakresie 
popularyzacji g$oszonych przez siebie idei. Jedynie w roku 2015 przeprowadzi$ 
131 odczytów w 25 krajach [Sator 2016].

W roku 2009 za$o!y$ fundacj" o nazwie Bewegungsstiftung Österreich, która 
przygotowa$a projekty: 

– „Ekonomia dobra wspólnego” (poradnik wiede)skiej grupy za$o!yciel-
skiej);

– „Bank Demokratyczny” („Bank dla Dobra Wspólnego”,) W roku 2014 
zainicjowa$ Christian Felber projekt Banku dla Dobra Wspólnego. Stwo-
rzona w tym celu, spó$dzielnia do marca 2016 skupi$a ponad 3200 udzia-
$owców i zebra$a 2,3 milina euro kapita$u zak$adowego przysz$ego banku 
[https://de.wikipedia.org/wiki/Christian_Felber].

Wraz z grup# przedsi"biorców opracowa$ model ekonomii dobra wspólnego 
jako alternatywy dla kapitalistycznej gospodarki rynkowej i gospodarki planowa-
nej centralnie. Wed$ug informacji Stowarzyszenia Wspierania Ekonomii Dobro-

1 Association pour une taxation des transactions Þ nancières pour l’aide aux citoy-
ens – Organizacja dla przesterowania transakcji Þ nansowych w interesie obywateli sku-
pia 90000 osób z 50 krajów (g$ównie europejskich [https://de.wikipedia.org/wiki/Attac]

2 W Polsce Chrisian Felber przedstawiany bywa jako austriacki ekonomista i so-
cjolog, profesor na Uniwersytecie w Wiedniu [http://dobrewiadomosci.net.pl/308-nowy-
model-ekonomii-gospodarka-dobra-wspolnego-juz-w-polsce/].

3 Eric Stark Maskin (ur. 1950) – ameryka)ski profesor ekonomii na Uniwersytecie 
Harvarda i na Uniwersytecie Princeton, laureat (wraz z Leonidem Hurwiczem i Roge-
rem Myersonem) Nagrody Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii „za 
po$o!enie podwalin pod teori" mechanism design”(2007) [https://pl.wikipedia.org/wiki/
Eric_Maskin].



##

R oma n Lusawa

bytu, do ko)ca styczna 2015, wspar$o j# ok. 1800 przedsi"biorstw, 60 polityków 
i przesz$o 6000 osób prywatnych. Bilans dobra wspólnego zgodny z wytycznymi 
Stowarzyszenia sporz#dzi$o ok. 200 podmiotów gospodarczych w tym monachij-
ski Sparda-Bank, Kasa Oszcz"dno ciowa Dornbirn i Þ rma VAUDE. Rok pó(niej, 
wed$ug Feldera, ich liczba zwi"kszy$a si" do 350 

Model ekonomii dobra wspólnego sk$ada si" z dwudziestu postulatów:
1. Ekonomia dobra wspólnego opiera si" na: zaufaniu, szacunku, wspó$pracy 

i solidarno ci, gdy! zgodnie z aktualnymi pogl#dami naukowymi udane 
relacje s# tym, co najsilniej motywuje ludzi i czyni ich szcz" liwymi.

2. Prawne impulsy dla gospodarki zostan# przekierowane z pobudzania 
walki o zysk i konkurencji na d#!enie do dobra wspólnego i wspó$prac". 
Przedsi"biorstwa b"d# wynagradzane za wzajemn# pomoc i wspó$dzia-
$anie.

3. Wynik gospodarczy nie b"dzie mierzony za pomoc# pieni#dza, ale stop-
niem zaspokojenia potrzeb, jako ci !ycia, dobrobytu. Na poziomie gospo-
darki narodowej wska(nik PKB zostanie zast#piony przez Dobro Wspólne 
Brutto4. Na poziomie przedsi"biorstwa bilans Þ nansowy zostanie zast#-
piony przez bilans dobra wspólnego. Inwestycje b"d# przechodzi' kontrol" 
pod wzgl"dem dobra wspólnego.

4. Bilans dobra wspólnego stanie si" g$ównym bilansem przedsi"biorstwa. 
Przedsi"biorstwa cechuj#ce si" dobrym wynikiem bilansu dobra otrzyma-
j# zagwarantowane prawem korzy ci: ni!sze podatki i c$a, korzystniejsze 
kredyty, preferencje przy zakupach publicznych i w programach badaw-
czych itp. Dzi"ki temu produkty etyczne, ekologiczne i regionalne stan# 
si" ta)sze od nieetycznych, a etyczne przedsi"biorstwa umocni# si" na 
rynku.

5. Bilans Þ nansowy zostanie zast#piony bilansem  rodków. Wynik Þ nanso-
wy przestanie by' celem, a stanie si"  rodkiem s$u!#cym osi#ganiu dobra 
wspólnego. Nadwy!ki Þ nansowe powinny by' przeznaczane na: realne in-
westycje, sp$at" kredytów, ograniczone oszcz"dno ci; ograniczone premie 
dla pracowników, jak równie! na nieoprocentowane kredyty dla wspó$-
pracuj#cych przedsi"biorstw. Nadwy!ek nie b"dzie mo!na wykorzystywa' 
do: inwestycji na rynkach Þ nansowych, które powinny ulec likwidacji,

 wrogich przej"' innych przedsi"biorstw, wynagradzania osób nie b"d#-

4 W oryginale zastosowano termin „Gemeinwohl-Produkt” (Dobro Wspólne – Pro-
dukt). Jednak ze wzgl"du na to, !e autor prezentowanej koncepcji wyra(nie nawi#zuje 
do popularnej w krajach niemieckoj"zycznych ekonomii szcz" cia, zdecydowano nawi#-
za' do funkcjonuj#cego w tym nurcie poj"cia „Szcz" cia Krajowego Brutto”.
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     cych pracownikami, jak równie! wspierania partii politycznych. W prze-
ciwnym razie nadwy!ki zostan# opodatkowane.

 6. Poniewa! zysk stanie si"  rodkiem, a nie celem, Przedsi"biorstwa b"d# 
mog$y osi#ga' rozmiary dla siebie optymalne. Nie b"d# si" musia$y oba-
wia', !e zostan# poch$oni"te i nie b"d# musia$y powi"ksza' si" by sta' 
si" wi"ksze, silniejsze i zyskowniejsze od innych. 

 7. Ze wzgl"du na mo!liwo ' osi#gni"cia optymalnej wielko ci, we wszyst-
kich bran!ach, powinno powsta' wiele ma$ych przedsi"biorstw. Poniewa! 
nie b"d# one dalej wzrasta', $atwiej zbuduj# solidarno ' i wspó$prac" 
z innymi. B"d# mog$y wspiera' si" wiedz#, zamówieniami, pracownika-
mi lub nieoprocentowanymi kredytami. Za to b"d# nagradzane pozy-
tywnym wynikiem bilansu dobra wspólnego. Przedsi"biorstwa stworz# 
stopniowo solidarn# wspólnot", a gospodarka uwolni si" od gry z wyni-
kiem zerowym.

 8. Nierówno ci dochodowe i nierówno ci szans zostan# ograniczone w wy-
niku poprzedzonych dyskusj# demokratycznych decyzji: 
– dochód maksymalny na przyk$ad do dziesi"ciokrotno ci p$acy mini-

malnej; 
– maj#tek prywatny przyk$adowo do 10, 20 lub 30 mln euro; 
– darowizny i spadki do 500 000 euro na osob", a w przypadku przed-

si"biorstw rodzinnych do 10 mln euro na dziecko. Powstaj#ca masa 
spadkowa b"dzie dzielona pomi"dzy wszystkich cz$onków pokolenia 
spadkobierców za po rednictwem „Funduszu pokoleniowego”, jako 
„demokratyczny wk$ad” lub „odwrócony podatek spadkowy”. Równy 
„kapita$ startowy” oznacza wi"ksz# równo ' szans. 

 Dok$adne granice powinny zosta' demokratycznie okre lone przez 
Konwent gospodarczy.

 9. W przypadku du!ych przedsi"biorstw (na przyk$ad powy!ej 250 zatrud-
nionych) prawa g$osu i w$asno ' cz" ciowo i stopniowo przejd# na za-
trudnionych i ogó$. Spo$ecze)stwo powinno by' reprezentowane przez 
pochodz#ce z powszechnych wyborów „regionalne parlamenty gospodar-
cze”. Rz#d nie powinien mie' prawa g$osu w przedsi"biorstwach pu-
blicznych.

10. Dotyczy to równie! „Demokratycznych W$asno ci Wspólnych”, trzeciej 
formy w$asno ci obok ma$ych przedsi"biorstw prywatnych i gemischt-
-besessenen Großunternehmen. „Demokratyczne W$asno ci Wspólne” 
(forma “Commons”) b"d# to przedsi"biorstwa dzia$aj#ce w obszarach 
zapewniaj#cych dobrobyt: edukacja, ochrona zdrowia, opieka spo$eczna, 
transport, energetyka i komunikacja.
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11. Wa!n# „Demokratyczn# W$asno ci# Wspóln#” (DWW) b"dzie „Bank 
Demokratyczny”, jak wszystkie DWW zarz#dzany b"dzie przez de-
mokratycznego suwerena. Jego g$ównym zdaniem b"dzie prowadze-
nie „bezpiecznych kont pe$nowarto ciowego (?) pieni#dza”,5 realizacja 
p$atno ci, gromadzenie etycznych oszcz"dno ci i udzielanie kredytów, 
a tak!e udzia$ w regionalnych gie$dach dobra wspólnego. Pa)stwo b"-
dzie Þ nansowa$o swoje d$ugi w pierwszej kolejno ci z nieoprocento-
wanych kredytów banku centralnego. Bank centralny b"dzie posiada$ 
monopol emisji pieni#dza („souveränes Geld”) i kontrolowa$ ponadgrani-
czny ruch kapita$u, aby zahamowa' ucieczk" podatków. Rynki Þ nansowe 
w dzisiejszej formie przestan# istnie'.

12. Zgodnie z propozycj# Johna Maynarda Keynesa zostanie stworzona glo-
balna wspó$praca walutowa z globaln# instytucj# obrachunkow#) s$u-
!#c# mi"dzynarodowej wymianie gospodarczej. Na poziomie lokalnym 
pieni#dze regionalne powinny uzupe$ni' pieni#dz krajowy. W celu za-
bezpieczenia si" przed nieuczciwym handlem, Unia Europejska powin-
na zainicjowa' powstanie strefy uczciwej wymiany („strefa dobrobytu”), 
w której obowi#zywa$yby jednakowe standardy, a c$a by$yby zale!ne od 
wyniku bilansu dobra wspólnego wytwórców. Celem d$ugofalowym win-
na by' globalna Strefa Dora Wspólnego b"d#ca wynikiem porozumie) 
w ramach ONZ.

13. Przyrodzie przyznana zostanie samoistna warto ', przez co powinna 
ona przesta' by' dobrem prywatnym. Gdy kto  potrzebuje ziemi w ce-
lach mieszkaniowych, produkcyjnych lub rolnych, powinien u!ytkowa' 
ograniczony jej kawa$ek bezp$atnie lub za op$at#. u!yczenie winno by' 
uzale!nione od zobowi#za) ekologicznych i konkretnego przeznaczenia. 
Tym samym powinny zosta' ukrócone: przechwytywanie gruntów, wiel-
ka w$asno ' ziemska i spekulacja nieruchomo ciami. Likwidacji uleg$by 
podatek gruntowy.

14. Wzrost gospodarczy przestanie by' celem. Zast#pi go redukcja zu!ycia 
zasobów ekologicznych do poziomu zapewniaj#cego globaln# trwa$o '. 
Do politycznych, spo$ecznych, kulturowych i gospodarczych do$#czone 
zostan# ekologiczne prawa cz$owieka: „roczny prezent planety Ziemia 
w zasobach naturalnych b"dzie dzielony mi"dzy wszystkich ludzi i jako 
ekologiczne prawo korzystania przekazywany na konto ekologiczne”. 
Te prawa równocze nie zabezpieczaj# planet". Jednakowe prawa ekolo-

5 Autor u!ywa s$owa „Vollgeld”, które nie wyst"puje w s$owniku Ponsa
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giczne dla wszystkich – zdaniem Felbera – to koncepcja zarówno libe-
ralna, jak i zgodna z zasad# trwa$o ci.

15. Ustawowa norma czasu pracy zarobkowej zostanie stopniowo skrócona 
przyk$adowo do 20-30 godzin. Dzi"ki temu przyb"dzie czasu na trzy 
inne kluczowe zaj"cia: prac" opieku)cz# (dzieci, chorzy, seniorzy), praca 
nad sob# (rozwój osobisty, sztuka, ogród, czas wolny) jak równie! na 
dzia$alno ' polityczn# i publiczn#. W ten sposób styl !ycia stanie si" 
mniej konsumpcyjny, wydajny i zrównowa!ony6.

16. Co dziesi#ty rok pracy powinien by' rokiem wolnym, Þ nansowanym 
z Bezwarunkowego Dochodu Podstawowego7. W roku wolnym ludzie 
mogliby robi' to co chc#. To odci#!y$oby rynek pracy o 10%, co odpo-
wiada d$ugookresowej  redniej stopie bezrobocia w UE.

17. Demokracja przedstawicielska zostanie uzupe$niona o elementy demo-
kracji bezpo redniej i uczestnicz#cej i b"dzie si" rozwija$a w kierunku 
demokracji suwerennej ($ac. superanus = „stoj#c ponad wszystkim”). 
Suweren posiada „suwerenne prawa” jak na przyk$ad: uchwala' i zmie-
nia' konstytucj"; wybiera' i zmienia' rz#dy; inicjowa' i przyjmowa' 
prawa, kontrolowa' podstawowe zasoby – pieni#dze, energia, woda; za-
wiera' i zatwierdza' umowy mi"dzynarodowe.

6 W oryginale u!yto s$owa „nachhaltiger” – trwa$y, które nawi#zuje do idei trwa-
$ego rozwoju (sustainable development). Jednak w zwi#zku z utrwaleniem w naszym 
kraju niepoprawnego poj"cia „rozwój zrównowa!ony” zdecydowano si" na pozostanie 
przy nim.

7 Bezwarunkowy Dochód Podstawowy jest koncepcj# uniezale!nienia obywateli od 
ich statusu ekonomicznego. Ka!dy bez wzgl"du na to, czy  wiadczy jakie  us$ugi na 
rzecz spo$ecze)stwa winien otrzymywa' za po rednictwem pa)stwa ustalon#, równ# 
dla wszystkich kwot" umo!liwiaj#c# egzystencj". Je li kto  potrzebuje wi"kszego docho-
du mo!e go osi#gn#' przez prac" zarobkow#. Równocze nie likwidacji podlega$yby inne 
 wiadczenia socjalne. Idea by$a szeroko dyskutowana w  wiece pod ró!nymi nazwami 
i w ró!nych okresach czasu. Przyk$adowo w USA powsta$a koncepcja odwróconego 
podatku dochodowego przej"ta w roku 1962 przez Miltona Friedmana od brytyjskiej 
polityk Juliet Rhys-Williams – autorki niezaakceptowanej koncepcji odwróconego podat-
ku dochodowego (1942) i Dywidendy spo!ecznej (1943). Rozwini"ciem propozycji Fried-
manna by$y: Earned Income Tax Credit, a w Wielkiej Brytanii – Working Families Tax 
Credit. W Niemczech dyskutowano koncepcje solidarnych pieni dzy obywatelskich Die-
tera Althausa, model Ulmerski Helmuta Peltzera i model Inicjatywy „Przejmij Przy-
sz$o '” za$o!onej przez Götza Wernera (Drogista i przedsi"biorca). BDP jest prób# stwo-
rzenia innego klucza podzia$u bogactwa, ni! obowi#zuj#ca obecnie w$asno ' czynników 
produkcji. Próby wprowadzenia rozwi#za) nawi#zuj#cych do tej idei podj"$y: Alaska, 
Brazylia, Niemcy, Finlandia, Indie, Iran, Kanada, Kuba, Mongolia, Namibia, Kenia. 
Cz"sto mia$u one charakter eksperymentu prowadzonego na ma$# skal" [https://de.wi-
kipedia.org/wiki/Bedingungsloses_ Grundeinkommen]
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18. Wszystkie dwadzie cia elementów sk$adowych ekonomii dobra wspólnego 
powinno dojrzewa' w intensywnej dyskusji, zanim zostan# one przyj"te 
przez wybrany w wyborach powszechnych konwent gospodarczy i dys-
kutowane wraz z innymi mo!liwo ciami. Konwent przygotuje warianty 
rozwi#za). Gotowe rozwi#zania winny by' systematycznie zatwierdzane 
przez demokratycznego suwerena i stan# si" gospodarcz# cz" ci# konsty-
tucji. Prawo mo!e by' w ka!dej chwili zmienione przez suwerena. W celu 
pog$"bienia demokracji mog# zosta' zwo$ane inne konwenty: edukacyjny, 
medialny, ds. zabezpieczenia bytu, demokratyczny.

19. Wpajanie i praktykowanie od dziecka zasad ekonomii dobra wspólnego, 
wymaga zmian systemu edukacyjnego i wprowadzenia nowych tre ci, na 
przyk$ad: wiedza o uczuciach, nauka o warto ciach, wiedza o komuniko-
waniu si", nauka o demokracji, przyrodzie, sensybilizacji cia$a i r"kodzie$o.

20. Wymiana kadr kierowniczych. Nie b"d# potrzebni mened!erowie bez-
wzgl"dni, egoistyczni ukierunkowani na liczby, ale ludzie dzia$aj#cy w spo-
sób spo$ecznie odpowiedzialny i kompetentny, wspó$czuj#cy, empatyczni, 
postrzegaj#cy porozumienie jako szans" i zysk i my l#cy perspektywicznie 
w kategoriach trwa$ego rozwoju. Oni stanowi' b"d# nowy model.

Krytyka 

Europejski Komitet Ekonomiczno-Spo$eczny 17 wrze nia 2015 osiemdziesi"-
cio-sze cioprocentow# wi"kszo ci# g$osów przyj#$ dziesi"ciostronicowe stanowi-
sko, w którym „uzna$ model za odpowiedni do integracji do ram prawnych Unii 
Europejskiej”.

Innego zdania s# ludzie zwi#zani z gospodark#. Erhard Fürst [2011], 
by$y naczelny ekonomista Austriackiego Zrzeszenia Przemys$owców dostrzeg$ 
w ekonomii dobra wspólnego „drogowskaz do biedy i chaosu. Jej twórc" nazwa$ 
„komunistycznie zabarwionym rewolucjonist#”, doskonale wiedz#cym, jak wy-
korzysta' obecne niezadowolenie dla promocji idei, których realizacja musia$aby 
by' nadzorowana przez ogromny aparat policyjno-kontrolny. Do tego dochodz# 
jeszcze propozycje indoktrynacji przysz$ych pokole) za pomoc# nowych przed-
miotów wprowadzonych do programów szkolnych. Fürst ocenia dalej, !e zgodnie 
z modelem Felbera, kraj taki, jak Austria, musia$by wyst#pi' z Unii Europejskiej 
i Unii Walutowej, z Rady Europy, *wiatowej Organizacji Handlu, i wymówi' 
wi"kszo ' umów mi"dzynarodowych. W takiej sytuacji oczekiwa' nale!y gwa$-
townego odp$ywu kapita$u z kraju i przeniesienia dzia$alno ci gospodarczej za 
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granic". Uspo$ecznione banki i towarzystwa ubezpieczeniowe  odci"te od rynków 
upadn#. W nast"pnej kolejno ci spotka to system emerytalny. Zasoby dewizowe 
stopniej#, a import zostanie znacznie ograniczony. Brak surowców z zagranicy 
zniszczy wiele przedsi"biorstw. Kraj czeka bieda i chaos. Jednak Austriacy b"d# 
szcz" liwi: egoizm, pogo) za zyskiem i stres zwi#zany z konkurencj# zostan# 
przezwyci"!one, zapanuje zaufanie, bezpiecze)stwo i wzajemny szacunek. Kry-
tyka Erharda Fürsta zwraca uwag" na to, !e warunkiem koniecznym powo-
dzenia pomys$ów Felbera jest globalny charakter dzia$a). W przypadku prób 
podejmowanych przez pojedyncze pa)stwo czy grup" pa)stw (na przyk$ad UE) 
wyst#pi problem odp$ywu kapita$u. Jednak w przypadku dzia$a) globalnych na-
le!y rozwa!y' problem  wiatowego rz#du. Nie jest to propozycja nowa. Mo!na 
j# znale(' na przyk$ad w encyklice Pacem in terris Jana XXIII [1963 n. 138-
141]. Jednak w tym przypadku zwrócono uwag" na to !e: „w$adza powszechna, 
której zasi"g winien rozci#ga' si" na ca$y  wiat i która powinna dysponowa' 
odpowiednimi  rodkami wiod#cymi do powszechnego dobra wspólnego, musi 
by' ustanowiona w wyniku zgodnego porozumienia wszystkich narodów, a nie 
narzucona przemoc#. (…) Gdyby za  taka w$adza powszechna by$a narzucona 
przemoc# przez silniejsze narody, to mo!na by !ywi' uzasadnion# obaw", !e albo 
s$u!y$aby ona korzy ciom niewielu, albo te! pomija$aby sprawy jakiego  narodu. 
To za  narazi$oby na szwank si$" i skuteczno ' jej dzia$ania”. Christian Ferlber 
ten problem ca$kowicie pomija. 

Austriacki przedsi"biorca Mirko Kovats8 w dyskusji z Felberem okre li$ kon-
cepcj" ekonomii dobra wspólnego, jako „nieprzyjazn#  wiatu”. 

Izba Gospodarcza Austrii w 2013 r. opublikowa$a „szerok# i krytyczn# ana-
liz"” pod tytu$em Ekonomia dobra wspólnego pod kontrol$, a Izba Gospodarcza 
Styrii wyda$a broszur" pt. Krytyka wzrostu a ekonomia dobra wspólnego.

Krytyka "rodowiska ekonomistów austriackich 

Portal internetowy derstandard.at z 8 kwietnia 2016 opublikowa$ tekst An-
dreasa Satora [2016] na temat listu protestacyjnego grupy uznanych austriac-
kich ekonomistów przeciw umieszczeniu nazwiska Felbera i jego ekonomii dobra 
wspólnego w podr"czniku „Geospots”, przeznaczonej dla uczniów klas siódmej 

8 Mirko Kovats urodzony w Wiedniu w roku 1948 Jest austriackim przedsi"bior-
c# znanym jako za$o!yciel, wi"kszo ciowy w$a ciciel i przewodnicz#cy zarz#du upad$ej 
Þ rmy A-Tec Industries (trzecie co do wielko ci bankructwo Austrii).
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i ósmej. Oburzenie wywo$a$o przedstawienie by$ego aktywisty ATTAC jakop teo-
retyka ekonomii obok takich s$aw jak: John Maynard Keynes, Karol Marx, Mil-
ton Friedman, Friedrich Hayek. W otwartym pi mie kierowanym do minister 
edukacji Gabriele Heinisch-Hosek, przesz$o 100 ekonomistów zgrupowanych 
wokó$ Jesusa Crespo Cuaresmy – kierownika Instytutu Makroekonomii Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Wiedniu stwierdzi$o, !e Felber nie ma wykszta$-
cenia i dorobku naukowego. Umieszczenie jego nazwiska w podr"czniku jest 
zatem afrontem wobec ca$ego  rodowiska naukowego. W ród sygnatariuszy listu
by$o wielu pracowników uczelni wiede)skich: Uniwersytetu Ekonomicznego, 
Instytutu Studiów Wy!szych (IHS) i Instytutu Studiów Gospodarczych (Wifo). 
Znalaz$ si" w ród nich by$y szef IHS Christian Keuschnigg. W odpowiedzi mini-
sterstwo edukacji o wiadczy$o, !e Felber znany jest uczniom jako przedstawiciel 
ekonomii alternatywnej i dlatego zosta$ wybrany. W kolejnym wydaniu podr"cz-
nika jego nazwisko zast#pi nazwisko ekonomisty indyjskiego Kumara Amartyi 
Sena – laureata Nagrody im. Alberta Nobla [Sator 2016].

Podsumowanie

Wydaje si", !e: 
1. Koncepcja ekonomii dobra wspólnego Christiana Felbera na pewno nie 

jest dojrza$a. Jej autor daje temu wyraz stwierdzaj#c, !e b"dzie ona doj-
rzewa' podczas prac konwentów. To jednak budzi pytanie o mo!liwo ' 
stworzenia spójnej wizji przez wiele organów przedstawicielskich, z któ-
rych ka!dy inaczej zdeÞ niuje zakres swoich dzia$a), ka!dy postawi inne 
cele i ka!dy spróbuje zaspokoi' w$asne ambicje. 

2. Powa!ne obawy budzi' musi brak deÞ nicji dobra wspólnego i podstaw 
do konstrukcji miar s$u!#cych na przyk$ad sporz#dzaniu bilansu dobra 
wspólnego, czy szacowania Dobra Wspólnego Netto.

3. Pytanie budzi proces wy$aniania cia$ decyzyjnych (rz#d, konwenty, re-
prezentacja „demokratycznego suwerena”) i sposób ich zabezpieczenia 
przed rezygnacj# z realizacji dobra wspólnego na rzecz wspierania par-
tykularnych interesów.

4. Brak jakichkolwiek za$o!e) o kompetencjach poszczególnych organów 
w$adzy publicznej i ich wzajemnych relacjach. 

5. Autor koncepcji myli ( wiadomie lub nie wiadomie) poj"cie dobra wspól-
nego ze znanym w ekonomii poj"ciem wspólnych zasobów. Zasoby wspól-
ne powinny s$u!y' realizacji dobra wspólnego, cho' mog# by' $atwo wy-
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korzystane przeciw cz$owiekowi a nawet ludzko ci. Dlatego wa!ny jest 
sposób zarz#dzania nimi. Dobro wspólne jest celem do którego si" d#!y, 
a wi"c nie mo!e by' przedmiotem zarz#dzania.

6. Wykorzystywanie wielu niezrozumia$ych terminów budzi obawy, !e 
mamy do czynienia z „nowomow#” charakterystyczn# dla „modnych 
bzdur”. 

7. Koncepcja stanowi eklektyczny „patchwork” z$o!ony z fragmentów kon-
cepcji opartych na ró!nych podstawach ideowych. Znajdujemy tu elemen-
ty judaizmu. Jest nim na przyk$ad zawarty w postulacie 16 pomys$ roku 
wolnego. Tradycja judaistyczna nakazuje co siedem lat da' odpocz#' zie-
mi. Nie zbiera si" wtedy plonów, a to co si" urodzi s$u!y zaspokojeniu 
potrzeb biednych [Stambler, Memches 2011]. Postulat uznania warto-
 ci wewn"trznej dóbr przyrody, jak# maj# one same w sobie dlatego, !e 
pe$ni# okre lon# rol" w ekosystemach znajdujemy w encyklice papie!a 
Franciszka Laudato si’ 24 maja 2015 r. [n. 33, 115, 114,].

W  wietle tego, co zosta$o powiedziane, oskar!enie Christana Felbera o „re-
wolucyjny komunizm”, nie jest do ko)ca pozbawione sensu. Analizuj#c cele, 
jakie realizowali Marks i Engels mo!na dostrzec, !e nie chodzi$o im o zmian" 
rzeczywisto ci, a jedynie o wymian" elit w$adzy. Przywódcy komunistyczni wy-
wodzili si" z klas wykszta$conych, które, jak pisali: „bur!uazja odar$a z aureoli 
 wi"to ci” [Marks, Engels 2000, s. 18] i „staczaj# si" do szeregów proletaria-
tu” [Marks, Engels 2000, s. 21]. Uwa!ali oni, !e proces ten mo!na zatrzyma' 
„jedynie przez obalenie przemoc# ca$ego dotychczasowego ustroju spo$ecznego” 
[Marks, Engels 2000, s. 35]. Zamierzali: zlikwidowa' w$asno ' prywatn#, znisz-
czy' klas" bur!uazyjn#9, zmieni' sposób kszta$cenia, zniszczy' instytucj" rodzi-
ny, wprowadzi' „otwart# wspólno ' !on”, zast#pi' wychowanie domowe wycho-
waniem spo$ecznym, zlikwidowa' pa)stwa narodowe i religie [Marks, Engels 
2000, s. 24-28]. 

Si$# zdoln# do przeprowadzenia takich zmian, zdaniem autorów „Manifestu”, 
byli jedynie robotnicy przemys$owi, bo stany  rednie chc# jedynie „uchroni' od 
zag$ady swoje istnienie jako stanów  rednich. S# wi"c nie rewolucyjne, lecz kon-
serwatywne. Wi"cej nawet, s# reakcyjne” [Marks, Engels 2000, s. 22]. Jednak to 
klasy  rednie, a nie proletariat, mia$y by' beneÞ cjentem zmian. Marks i Engels 

9 Przez bur!uazj" nale!y rozumie' klas" nowoczesnych kapitalistów, w$a cicieli 
 rodków produkcji, korzystaj#cych z pracy najemnej. Przez proletariat – klas" nowocze-
snych robotników najemnych, którzy nie posiadaj#c  rodków produkcji zmuszeni s#, by 
istnie', sprzedawa' sw# si$" robocz#. (Uwaga Engelsa do wydania angielskiego 1888 r.)
[Marks, Engels 2000, s. 17].
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wiedzieli bowiem, !e „…proletariat – nie mo!e wyzwoli' si" spod ucisku (…) nie 
wyzwalaj#c jednocze nie ca$ego spo$ecze)stwa”, Czyli warstwy  redniej (klasa 
wy!sza mia$a by' zniszczona). Uwa!ali te!, i! „…Komuna [Paryska] dowiod$a, 
!e „klasa robotnicza nie mo!e po prostu wzi#' w posiadanie gotowej machiny 
pa)stwowej i uruchomi' jej dla swych w$asnych celów” [Marks, Engels 2000, 
s. 4]. Zatem „reakcyjne” klasy  rednie mia$y przej#' w$adz" i p$yn#ce z niej 
korzy ci. Grupy najubo!sze pozornie nie traci$y nic. W$asno ci prywatnej nie 
mia$y. +yj#c na niskim poziomie cywilizacyjnym i moralnym nie cierpia$y z po-
wodu destrukcji warto ci niematerialnych. Warunki produkcji i sposób wyna-
gradzania nie mia$y te! ulec zmianie. Zgodnie z zasadami materializmu dia-
lektycznego stosunki panuj#ce w sferze produkcji i podzia$u dóbr musz# by' 
dopasowane do aktualnego poziomu rozwoju si$ wytwórczych. Zmiany instytu-
cji decyduj#cych o sposobie zarz#dzania produkcj# i podziale dóbr na wszyst-
kich poziomach organizacji spo$ecze)stwa, które Marks nazywa$ „nadbudow#”, 
wymaga$y zatem uprzednich zmian technik wytwarzania (tzw. „bazy”). To 
za  le!a$o w gestii dociekliwo ci naukowców i pomys$owo ci in!ynierów, a nie 
w kompetencjach ludzi sprawuj#cych w$adz" polityczn#, o zdobycie której ko-
munistom chodzi$o.

Pytania o to, jakie pobudki i cele przy wiecaj# aktywnej dzia$alno ci Chri-
stiana Felbera, pozostaje spraw# otwart#.
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WIEDZA EKONOMICZNA A !WIADOMO!) I KOMPETENCJE 
M'ODEGO POKOLENIA

[s owa kluczowe: wiedza ekonomiczna, wiedza obiektywna, #wiadomo#* eko-
nomiczna, wiedza subiektywna]

Streszczenie

W opracowaniu stwierdzono, &e edukacja Þ nansowa zwi"ksza w sposób 
istotny wiedz" ekonomiczn% w budowaniu #wiadomo#ci i kompetencji m$odego 
pokolenia, a co za tym idzie rozpowszechnianiu tej wiedzy. Celem niniejszego 
opracowania jest identyÞ kacja znaczenia wiedzy ekonomicznej w budowaniu 
#wiadomo#ci i kompetencji m$odego pokolenia. Konstrukcja opracowania zosta$a 
podporz%dkowana hipotezie, w my#l której – istnieje zale&no#* czynnika wiedzy 
ekonomicznej, a wzrostem #wiadomo#ci i kompetencji m$odego pokolenia w osi%-
ganiu stabilno#ci Þ nansowej. Niniejszy problem b"dzie realizowany za pomoc% 
analizy stanu wiedzy ekonomicznej studentów wy&szych uczelni województwa 
#wi"tokrzyskiego na temat poszczególnych obszarów ekonomicznych. Zasto-
sowana metoda badawcza to anonimowy kwestionariusz ankiety, skierowany 
w sposób bezpo#redni za pomoc% ankieterów do studentów studiów stacjonar-
nych i niestacjonarnych I i II stopnia.

* * *
Wst!p

M%dro#* ludowa g$osi, &e „pieni#dze szcz$ cia nie daj#, ale bez nich nie da 
si$ !y%”. Edukacja ekonomiczna, która umo&liwia rozbudzanie #wiadomo#ci 
i kompetencji w podejmowaniu w$a#ciwych decyzji, w sprawie lokowania swoich 
zasobów Þ nansowych w dzisiejszym, zglobalizowanym rynku, wyrasta na jeden 
z Þ larów wiedzy niezb"dnej, by osi%gn%* zawodow% i osobist% satysfakcj". Od-
nosi si" to zarówno do m$odego, jak i starszego pokolenia, gdy& – jak to pokaza$ 
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ostatni ogólno#wiatowy kryzys na rynkach Þ nansowych, (który spowodowa$ po-
wa&ny spadek zaufania do sektora Þ nansowego) – brak wiedzy w tym zakresie – 
drogo nas kosztowa$. Zwraca na to uwag" A. Grzebieniak (2005), który twierdzi, 
&e „w procesie budowania zaufania i reputacji Þ rmy ubezpieczeniowe musz% 
wykorzystywa* nie tylko tradycyjne instrumenty „public relations”, ale tak&e 
znacznie szerzej instrumenty okre#lane jako „client relations”, czyli instru-
menty dotycz%ce zarz%dzania i ochrony relacji mi"dzy Þ rm% ubezpieczeniow% 
a jej najwa&niejszymi klientami”. Podobnie twierdzi T. Verezubova (2015), która 
uwa&a, &e proces budowania zaufania przedsi"biorstwa ubezpieczeniowego musi 
wykorzystywa* znacznie szersze instrumenty dotycz%ce zarz%dzania i ochrony 
relacji mi"dzy zak$adem ubezpieczeniowym a jego klientami.

Celem niniejszego opracowania by$a identyÞ kacja znaczenia wiedzy ekono-
micznej w budowaniu #wiadomo#ci i kompetencji m$odego pokolenia. Konstruk-
cja opracowania zosta$a podporz%dkowana hipotezie, w my#l, której – istnieje 
zale&no#* mi"dzy poziomem wiedzy ekonomicznej, a wzrostem #wiadomo#ci 
i kompetencji m$odego pokolenia w osi%ganiu stabilno#ci Þ nansowej. Badania 
by$y prowadzone na p$aszczy+nie teoretycznej opartej na wykorzystaniu litera-
tury przedmiotu, zarówno polskiej, jak i zagranicznej oraz empirycznej, gdzie 
autor dokona$ analizy wyników bada  ankietowych przeprowadzonych w roku 
2017, w#ród m$odzie&y akademickiej (studiów stacjonarnych i niestacjonarnych 
I i II stopnia), studiuj%cych na wy&szych uczelniach województwa #wi"tokrzy-
skiego, w dziedzinie nauk ekonomicznych, w wieku od 20 do 30 roku &ycia1.

1. Determinanty "wiadomo"ci ekonomicznej

1.1. Poj!cie i istota edukacji ekonomicznej

Edukacj" ekonomiczn% mo&na postrzega* jako proces, poprzez który klienci/
inwestorzy poprawiaj% swoj% zdolno#* rozumienia zasad funkcjonowania rynku. 
Ponadto dzi"ki tej wiedzy, w razie potrzeby mog% oni zwróci* si" o pomoc, do-
konuj% #wiadomych wyborów, jak równie& podejmowania efektywnych dzia$a , 
aby poprawi* swój dobrobyt Þ nansowy i zapewnia* jego ochron" (por. Impro-
ving Financial Literacy…, 2005). Edukacja ekonomiczna nie jest bowiem ad-
resowana tylko, czy te& przede wszystkim, do inwestorów. Jest ona zasadni-

1 Badania prowadzone by$y tak&e w województwach: ma$opolskim, podkarpackim 
i lubelskim.
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czym elementem &ycia cz$onków gospodarstw domowych, którzy ka&dego dnia 
podejmuj% istotne decyzje – krótkoterminowe, jak i d$ugoterminowe, np. z my#l% 
o wykszta$ceniu dzieci, czy o oszcz"dzaniu na emerytur" (por. The Importance 
of Financial…, 2006). 

Wed$ug autora, edukacja ekonomiczna mo&e by* prowadzona na trzech za-
sadniczych poziomach. S% nimi: wiedza ekonomiczna i jej zrozumienie, umiej"t-
no#ci i kompetencje z zakresu posiadanej wiedzy ekonomicznej oraz #wiadomo#* 
i odpowiedzialno#*. Poprzez powy&sze atrybuty edukacji ekonomicznej mo&na 
powiedzie*, &e aby by$a ona efektywna musi zachodzi* pewna zale&no#*, tj.: edu-
kacja musi poprawia* wiedz", zwi"kszaj%c tym samym kompetencje, a uzyskana 
wiedza winna prowadzi* do zmiany zachowa  klientów (realizacja potrzeb) po-
przez wzrost #wiadomo#ci ekonomicznej (Rys. 1) (szerzej: Przybytniowski, 2007, 
2016; Przybytniowski, Pacholarz 2015).

Edukacja ekonomiczna powinna by* prowadzona tak d$ugo, jak d$ugo przy-
nosi efekty w postaci wzrostu #wiadomo#ci i kompetencji i nie jest zbyt kosz-
towna. Wraz z rosn%cym znaczeniem edukacji ekonomicznej nale&y mie* równie& 
na wzgl"dzie koszty, jakie ona generuje i na ile uwzgl"dnia ludzkie motywacje 
i mo&liwo#ci percepcji cz$owieka (Ch$o -Domi czak, Kawi ski, Sta ko, 2013) oraz 
sposoby radzenia sobie ze stresem w dynamicznie zmieniaj%cym si" otoczeniu ryn-
kowym. Edukacja ekonomiczna ma stanowi* sposób na rozwi%zywanie problemu 
niskich umiej"tno#ci klientów. Jednocze#nie, stanowi* integraln% cz"#* ca$ego pro-
cesu decyzyjnego, w którym istotne s% równie& inne czynniki i wzajemne interak-
cje mi"dzy nimi. Jak wskazuj% L. Xu i B. Zia (2012) na poziom wiedzy ekonomicz-
nej wp$ywa stopie  rozwoju gospodarczego kraju, w którym dana osoba mieszka. 
Okazuje si", &e jej poziom jest wy&szy w#ród mieszka ców krajów wysoko roz-
wini"tych. Podobne wnioski wynikaj% z badania National Longitudional Survey 
of Youth przeprowadzonego przez A. Lusardi i O.S. Mitchella (2009) w#ród osób 
w wieku 23-28 lat. W wielu krajach #wiata pomiar wiedzy ekonomicznej oparty 
jest na zestawie pyta , obejmuj%cych swym zakresem trzy podstawowe zagad-
nienia, tj. sposobu obliczania procentu, inß acji i dywersyÞ kacji ryzyka (Lusardi, 
Mitchella 2008). Przyjmuje si" bowiem, &e dla zrozumienia koncepcji oszcz"dza-

Edukacja
Lepsza wiedza i zrozumienie

– pobudzanie #wiadomo#ci
Zmiana zachowa  

(realizacja potrzeb)

Rysunek 1. Wp$yw edukacji na zmian" zachowa  Þ nansow ych

&ród"o: opracowanie w$asne
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nia, przeci"tny klient powinien rozumie* i umie* porusza* si" w obszarze tych 
zagadnie  (Ch$o -Domi czak, Kawi ski, Sta ko 2013). 

W oparciu o powy&sz% analiz" i dotychczasowe badania, wed$ug autora, 
edukacja ekonomiczna, która powoduje zwi$kszanie  wiadomo ci, a w efekcie 
i rozwój naszych kompetencji – kszta"ci pozytywne nawyki, które s# niezb$dne do 
prawid"owego zarz#dzania naszymi Þ nansami, maj#c na uwadze nasze potrzeby 
w bli!szym lub dalszym okresie. Sukcesywne zg"$bianie wiedzy ekonomicznej, 
skutkuje rozpoznaniem szans i zagro!e', zwi#zanych z zasadami funkcjonowa-
nia rynku, przez co klienci b$d# podejmowa% coraz to bardziej  wiadome decyzje 
ekonomiczne. Je#li nasz sukces w &yciu b"dziemy umieli zdeÞ niowa* jako osi%-
gni"cie naszej stabilno#ci Þ nansowej, jak te& i niezale&no#ci, a to pozwoli nam na 
realizowanie naszych potrzeb, to nie mo&emy zdecydowa* o zaniechaniu eduka-
cji ekonomicznej. Nikt z nas nie rodzi si" z wiedz%. Musimy j% sami sukcesywnie 
nabywa* w trakcie naszego &ycia. Niestety, ju& na etapie szkó$ #rednich nauczy-
ciele nie ucz% praktycznych umiej"tno#ci zwi%zanych z zagadnieniami mikro i 
makroekonomicznymi. Niska wiedza, a co za tym idzie #wiadomo#* Þ nansowa 
w#ród m$odego pokolenia, wchodz%cych w doros$e &ycie, prowadzi w efekcie do 
pog$"bienia nierówno#ci spo$ecznych. 

1.2. #wiadomo"$ i kompetencje ekonomiczne

W zwi%zku z dynamicznym rozwojem rynków Þ nansowych, zmianami de-
mograÞ cznymi i ekonomicznymi, tematyka kompetencji ekonomicznych, w tym 
Þ nansowych w ostatnich latach nabra$a szczególnego znaczenia. Zmieniaj% si" 
potrzeby jednostek, jak równie& pojawiaj% si" nowe i coraz bardziej skompliko-
wane produkty Þ nansowe, a wraz z nimi pojawia si" konieczno#* posiadania 
odpowiedniej wiedzy ekonomicznej i umiej"tno#ci, aby te potrzeby w jak najlep-
szym stopniu, i w jak najwi"kszym zakresie móc zaspokoi*.

Problematyka kompetencji i #wiadomo#ci ekonomicznej, w tym Þ nansowej 
jest o tyle istotna, &e nie dotyczy ona wy$%cznie poszczególnych jednostek na 
poziomie mikroekonomicznym, ale obejmuje spo$ecze stwo jako ca$o#* i doty-
czy ich wzajemnych interakcji, które oddzia$uj% na gospodark". Na poziomie 
makroekonomicznym, wi"ksza wiedza (Pacholarz, 2016) i kompetencje zwi"k-
szaj% bowiem popyt gospodarstw domowych na produkty i us$ugi, prowadz%c 
do rozwoju rynku, zmniejszaj%c ß uktuacje gospodarcze i stanowi%c akcelerator 
wzrostu gospodarczego (Rys. 2) (Jariwala, Sharma, 2011). 
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Mo&na zatem stwierdzi*, &e do wzrostu #wiadomo#ci i kompetencji eko-
nomicznych prowadzi w$a#ciwa edukacja, a tym samym do sytuacji, w której 
wygrywaj% wszystkie podmioty rynku. Z drugiej strony, niew$a#ciwe decyzje 
spowodowane brakiem wiedzy ekonomicznej, w tym Þ nansowej prowadz% do 
niekorzystnej sytuacji ekonomicznej i spo$ecznej jednostki oraz gospodarstw 
domowych, ograniczaj%c rozwój rynku oraz prowadz%c do wzrostu wydatków 
publicznych na #wiadczenia spo$eczne i inn% szeroko rozumian% pomoc pa stwa 
zwi%zan% z podj"tymi przez obywateli nieodpowiednimi decyzjami Þ nansowymi. 
Istnieje istotny zwi%zek pomi"dzy #wiadomo#ci% ekonomiczn%, wykluczeniem 
Þ nansowym oraz nadmiernym zad$u&eniem. Relacj" t% rozpatrywa* mo&na w 
dwóch wariantach: pesymistycznym i optymistycznym. Wariant pesymistyczny 
doprowadzi* mo&e do niskiej #wiadomo#* ekonomicznej. Brak w$a#ciwej edu-
kacji ekonomicznej prowadzi do dalszej niech"ci w poszerzaniu wiedzy w tym 
zakresie, co skutkuje brakiem kompetencji i awersji do instytucji Þ nansowych. 
Osoby o niskiej #wiadomo#ci, a co za tym idzie wiedzy ekonomicznej, $atwiej 
staj% si" oÞ arami wykluczenia Þ nansowego. Prowadzi to do korzystania z innych 
instytucji (para-Þ nansowych), które w szybki sposób udzielaj% po&yczki, jednak 
na gorszych warunkach (Iwanicz-Drozdowska, Nowak, 2011). W przypadku 
optymistycznym – wysoka #wiadomo#* ekonomiczna daje mo&liwo#* unikn%* 
niechcianych problemów zwi%zanych z zarzadzaniem Þ nansami. Odpowiedni 
program edukacyjny daje mo&liwo#* do systematycznego pog$"biania wiedzy 
ekonomicznej (Iwanicz-Drozdowska, Nowak, 2011).

Jak czytamy w opracowaniu A. Laboula (2012), narodowa strategia edukacji 
ekonomicznej, w tym Þ nansowej, zdeÞ niowana zosta$a jako „skoordynowane po-
dej cie na szczeblu krajowym do kwestii edukacji ekonomicznej, w tym Þ nanso-
wej, która sk"ada si$ z dostosowanych ram lub programu”. Nale&y pami"ta*, &e 
klient wyposa&ony w odpowiedni% wiedz" ma #wiadomo#* wi"kszych mo&liwo#ci, 
jakie daje rynek. Przek$ada si" to w sposób istotny na zwi"kszony popyt, a co 

Rysunek 2. Korzy#ci z edukacji ekonomicznej

&ród"o: opracowanie w$asne na podstawie (Messy 2009) 

Poprawa standardu &ycia
jednostek

Wzrost efektywno#ci rynku
i konkurencyjno#ci

Zmniejszenie wyst"powania
ryzyka

Wzrost gospodarczy
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za tym idzie – na bardziej innowacyjne produkty i us$ugi. Ponadto, wiedza ta 
wp$ywa tak&e na zwi"kszenie zaufania do instytucji rynku Þ nansowego. Eduka-
cja ekonomiczna nie powinna by* widziana jako jedyny #rodek wp$ywaj%cy na 
zmniejszenie asymetrii informacji pomi"dzy us$ugodawcami a us$ugobiorcami, 
ale jako czynnik, który zapewnia w$a#ciwy poziom ochrony klientów, ich po-
trzeb, a w konsekwencji – odpowiednie funkcjonowanie rynku, co daje wyraz 
we wzro#cie gospodarczym.

2. Subiektywna i obiektywna ocena stanu 
    wiedzy ekonomicznej u studentów. Wyniki bada%

2.1. Metodyka bada%

W opracowaniu wykorzystane zosta$y metody analizy opisowo-jako#ciowej, 
analizy porównawczej oraz analizy statystycznej. Dla pozyskania materia$u 
pierwotnego autor wykorzysta$ wyniki bada  ankietowych przeprowadzonych 
w roku 2017, a zwi%zanych z badaniem stanu wiedzy i #wiadomo#ci ekonomicz-
nej. Kwestionariusz ten zawiera$ cz"#* ogóln%, obejmuj%c% pytania zwi%zane 
z metryczk% respondentów oraz cz"#* szczegó$ow%, odnosz%c% si" do oceny sta-
nu subiektywnego, obiektywnego, jak te& +róde$ wiedzy i preferowanych form 
edukacji ekonomicznej studentów. 

Ocena poziomu stanu wiedzy i #wiadomo#ci ekonomicznej studentów od-
bywa$a si" w pi"ciostopniowej skali Likerta, dzi"ki której autor uzyska* móg$ 
odpowied+ zwi%zan% ze stopniem akceptacji badanego zjawiska. Zaproponowana 
skala sk$ada$a si" z kafeterii, która $%czy$a pi"* odpowiedzi u$o&onych od stopnia 
ca$kowitej akceptacji – „5”, do ca$kowitego odrzucenia – „1”. Badany student/ka
mia$a za zadanie okre#li* w jakim stopniu zgadza si" z zadanym pytaniem, gdzie: 
„1” – oznacza$o „zdecydowanie ma$a”, „2” – oznacza$o „ma$a”, „3” – oznacza$o 
„#rednia”, „4” – oznacza$o „du&a”, „5” – oznacza$o „zdecydowanie du&a”.

Dobór próby zapewnia$ reprezentatywno#* wyników dla studentów w wie-
ku: od 18 r.&. do 30 r.&., pod wzgl"dem p$ci oraz miejsca zamieszkania. Dobór 
ten, zapewnia$ równie& porównywalno#* do wyników prowadzonych w roku 
2016, realizowanych w ramach bada  statutowych. W obu cyklach bada , próba 
liczy$a 320 osób, co umo&liwi$o przeprowadzenie analiz bardzo szczegó$owych. 
W badaniu tym wzi"li udzia$ studenci studiów stacjonarnych i niestacjonarnych 
I i II stopnia, wy&szych uczelni z województwa #wi"tokrzyskiego, studiuj%cych 
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w dziedzinie nauk ekonomicznych, w dyscyplinie: ekonomia, nauki o zarz%dza-
niu i Þ nansach. W#ród ogó$u badanych osób przewa&ali studenci studiów nie-
stacjonarnych – IIo. '%cznie stanowili – 223 (69,7%) badanych osób, natomiast 
liczba studentów studiów stacjonarnych Io stanowi$a 97 (30,3%) respondentów. 
W badanej grupie przewa&a$y nieznacznie kobiety (52,1%). Najwi"cej responden-
tów by$o w wieku 26-27 lat i 24-25 lat (odpowiednio: 24,2% i 21,9%). Stanowi% 
oni 46,1% ogó$u badanych osób. Najmniej badanych studentów by$o w wieku 
powy&ej 30 r.&. (8,5%), 20-21 lat (12,2%), jak te& 28-29 lat (13,5%).

2.2. Wyniki bada%

Ocena subiektywna

W zestawieniu liczby poprawnie oddanych odpowiedzi przez studentów, za-
uwa&y* mo&na, &e wszyscy studenci odpowiedzieli na komplet pyta  zawartych 
w ankiecie. W pierwszej kolejno#ci studenci studiów stacjonarnych i niestacjo-
narnych I i II stopnia odpowiadali na pytanie zwi%zane z subiektywn% ocen% 
wiedzy ekonomicznej z zakresu Þ nansów, zarzadzania i ekonomii: Badani odpo-
wiadali na pytanie: Jak ocenia Pan/i swoj# ogóln# wiedz$ z zakresu ekonomii?

Rysunek 3. Jak ocenia Pan/i swoj% ogóln% wiedz" z zakresu ekonomii? 
(N 2017 = 320)

&ród"o: opracowanie w$asne



!'

Ja ros $aw Wena nc jusz  Przyby tn iowsk i

W oparciu o uzyskane wyniki bada  stwierdzono, &e studenci uwa&aj%, i& ich 
wiedza z zakresu ekonomii jest na poziomie „zdecydowanie ma$ym” i „ma$ym” 
(za tym wska+nikami w roku 2016 opowiedzia$o si" 51,5%, a 2017 – 50,2%). 
W dalszej kolejno#ci studenci okre#lili swój stan wiedzy na poziomie „#rednim” 
i w roku 2016 – 43,3%, a w 2017 roku – 45,3%. Jak mo&na zauwa&y*, w badanym 
okresie zmniejsza$ si" odsetek badanych oceniaj%cych swoj% wiedz" ekonomiczn% 
jako „zdecydowanie ma$%” i „ma$%”, na rzecz tych respondentów, którzy ocenia-
j% j% jako „#redni%”. Ponadto, w porównaniu z rokiem 2016, o 2% zmniejszy$a 
si" liczba osób oceniaj%cych swoj% wiedz" jako: „zdecydowanie du&%” i „du&%”, 
na rzecz studentów oceniaj%cych j% jako „#redni%”. 

Kolejny etap bada , zwi%zany by$ z subiektywn% ocen% wiedzy ekonomicz-
nej w wybranych przekrojach demograÞ cznych (miejsca zamieszkania i wieku), 
gdzie studenci odpowiadali na pytanie: Jak ocenia Pan/i swoj# ogóln# wiedz$ 
z zakresu ekonomii?

Analizuj%c dane z rysunku 3 widzimy, &e studenci gorzej oceniali stan swojej 
wiedzy b"d%c w wieku 20-21 lat i w przypadku zamieszka$ych na wsi. Ponadto, 
w porównaniu z rokiem 2016, o niespe$na 2,5% zmniejszy$a si" liczba ankieto-
wanych oceniaj%cych swoj% wiedz" jako: „zdecydowanie du&%” i „du&%”, na rzecz 
respondentów oceniaj%cych j% jako „#redni%”. Studenci, którzy deklarowali, i& ich 
wiedza jest na poziomie #rednim – byli w wieku powy&ej 30 r.&. i 28-29 lat, za-
mieszkuj%cy miasta od 100 do 500 tys. mieszka ców. W stosunku do roku 2016, 
w obu przypadkach, zmniejszy$a si" o blisko 3,5%, liczba badanych, oceniaj%cych 
swoj% wiedz" jako „zdecydowanie ma$%” i „ma$%” na rzecz studentów wskazu-
j%cych j% jako „#redni%”. W tym miejscu, mo&na stwierdzi*, i& ci"&ko jest jedno-
znacznie przes%dzi*, &e podawany przez studentów wiek mia$ istotny wp$yw na 
poziom udzielanej odpowiedzi, gdy& respondenci w ró&nym wieku rozpoczynaj% 
studia, jak i prac", która tak&e jest +ród$em pozyskiwania wiedzy, jak te& #wiado-
mo#ci ekonomicznej.

Kolejnym pytaniem zwi%zanym z subiektywn% ocen% wiedzy, by$o okre#lenie 
jej w poszczególnych obszarach: Jak ocenia Pan/i poziom swojej wiedzy zwi#-
zanej z …? Maj%c na uwadze obszar, w którym studenci oceniaj% stan swojej 
wiedzy, najlepiej wypad$a umiej"tno#* zarz%dzania w$asnymi Þ nansami. Maj%c 
na uwadze rok 2017, praktycznie we wszystkich obszarach zmniejszy$ si" odse-
tek studentów oceniaj%cych swoj% wiedz" jako „zdecydowanie du&%” i „du&%”. 
Natomiast zwi"kszy$a si" grupa tych studentów, którzy oceniaj% swoj% wiedz" 
jako „ma$%” i „zdecydowanie ma$%”.

Analizuj%c powy&sze pytanie, przy uwzgl"dnieniu stopnia, jak i rok studiów, 
mo&na stwierdzi*, i& etap studiów nie determinuje samooceny stanu wiedzy ekono-
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micznej studentów. Nieznacznie wy&szy poziom wiedzy deklarowali studenci Io 

w porównaniu ze studentami IIo. 
Na uwag" zas$uguje fakt, i& respondenci zaczynaj%cy proces studiowania, 

mieli wy&sz% #redni% samoocen" od studentów ko cz%cych edukacj" – studen-
ci Io – na poziomie 3,03%, natomiast studenci IIo – na poziomie 2,92% (przy 
N 2017 = 320). Nast"pnie prowadzono badania zwi%zane z poziomem wiedzy 
i umiej"tno#ci w#ród kobiet i m"&czyzn, odpowiadaj%c na pytanie: Jak ocenia 
Pan/i poziom swojej wiedzy zwi#zanej z …? Zarówno m"&czy+ni, jak i kobiety 
najni&ej ocenia$y swoj% wiedz" zwi%zan% z funkcjonowaniem banków komer-
cyjnych, zwi%zan% z poj"ciem i istot% inß acji. W przewa&aj%cej liczbie obszarów 
kobiety ocenia$y swój poziom wiedzy ni&ej ni& m"&czy+ni. Najwi"ksza ró&nica 
w subiektywnym poziomie wiedzy mi"dzy kobietami a m"&czyznami znajdowa-
$a si" w obszarach: korzystania z lokat, funkcjonowania banków komercyjnych 
i depozytów oraz #wiadcze  emerytalnych. Praktycznie we wszystkich obsza-
rach istnieje ni&sza samoocena kobiet ni& m"&czyzn. Maj%c na uwadze wiek 
respondentów, to najwi"ksze braki wiedzy, niezale&nie od posiadanego wieku, 
dotycz%: poj"cia i istoty inß acji, ubezpiecze , strefy euro oraz #wiadcze  eme-
rytalnych. Najwi"ksze ró&nice w subiektywnej ocenie poziomu wiedzy mi"dzy 
najm$odsz% i najstarsz% grup% wiekow%, odnotowano w obszarach: #wiadczenia 
emerytalne i strefa euro.

Ocena obiektywna

Obiektywnej oceny stanu wiedzy ekonomicznej u studentów dokonano 
w oparciu o wyniki kwestionariusza, jak te& opracowanych wska+ników wiedzy 
ekonomicznej, zbudowanych na podstawie udzielanych odpowiedzi na konkretne 
pytania z zakresu zarz%dzania oraz zwi%zanych mi"dzy innymi ze znajomo#ci% 
sektora bankowego, umiej"tno#ci% zarz%dzania w$asnym portfelem Þ nansowym, 
znajomo#ci% sektora ubezpieczeniowego, systemu emerytalnego, zagadnie  
zwi%zanych z bezrobociem i inß acj%, funkcjonowaniem strefy i waluty euro, za-
sadami oszcz"dzania i inwestowania, korzystania z po&yczek, kredytów, operacji 
bezgotówkowych, oraz znajomo#ci systemu podatkowego.

Analiza testu wiedzy ekonomicznej, czyli odpowiedzi respondentów na kon-
kretne pytania, wykaza$, &e wiedza studentów studiów stacjonarnych i niesta-
cjonarnych I i II stopnia jest du&o lepsza, ni& ich subiektywna ocena. Wi"cej ni& 
po$ow" poprawnych pyta  udzieli$o ponad 42% badanych (zdecydowanie du&a, 
du&a), natomiast ponad 23,5% studentów udzieli$o odpowiedzi na poziomie 
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#rednim. Mniej ni& 6 poprawnych odpowiedzi udzieli$o ponad 15% ankietowa-
nych, co da$o „zdecydowanie ma$y” poziom wiedzy ekonomicznej. W porównaniu 
do bada  przeprowadzonych w 2016 roku (te same pytania), odsetek studentów, 
których mo&na zakwaliÞ kowa* do grupy o wysokim, #rednim i niskim poziomie 
wiedzy ekonomicznej, nieznacznie si" zwi"kszy$, ale nie daje to istotnej ró&nicy 
statystycznej. Jednym z naj$atwiejszych pyta  dla studentów okaza$o si" pytanie 
odnosz%ce si" do zarz%dzania w$asnymi zasobami Þ nansowymi. Zaledwie 49 re-
spondentów zaznaczy$o b$"dn% odpowied+, co daje 15,3% ogó$u odpowiadaj%cych 
na to pytanie. W dalszej kolejno#ci, najmniejsze problemy sprawi$o pytanie zwi%-
zane z bezrobociem i inß acj% – w obu przypadkach blisko 33,1% (106) studentów 
odpowiedzia$o prawid$owo. Najwi"cej problemów z odpowiedzi% mieli studenci 
na pytania dotycz%ce: funkcjonowania strefy i waluty euro (189 osoby – 59,1%), 
#wiadcze  emerytalnych (178 osoby – 55,6%), systemu podatkowego (165 osoby 
– 51,6%) oraz ubezpiecze  gospodarczych (155 – 48,4%) ogó$u badanych studen-
tów. W porównaniu do roku 2016, zwi"kszy$ si" odsetek osób, które odpowia-
da$y poprawnie na prawie wszystkie pytania (dla czterech pyta , zmiany by$y 
istotne). Najwi"kszy wzrost (o blisko 27%) zanotowano dla pytania zwi%zanego 
z pieni%dzem elektronicznym. Nast"pnym etapem bada  by$a ocena obiektyw-
na poziomu wiedzy ekonomicznej studentów w wybranych przekrojach demo-
graÞ cznych: miejsca zamieszkania i wieku. Na podstawie uzyskanych wyników, 
trudno jest jednoznacznie wskaza*, czy posiadany wiek mia$ wp$yw na poziom 
udzielanych odpowiedzi. Studenci w przedziale 24-27 lat (29,5%), najliczniej po-
prawnie odpowiadali na zadane pytania, natomiast respondenci w wieku 20-21 
lat (19,1%) – posiadali, wed$ug danych najni&szy poziom wiedzy ekonomicznej. 
Wyniki osób w przedziale wiekowym 24-27 lat, które zamieszkuj% w du&ych mia-
stach pokazuje, &e odpowiadali poprawnie na zadane pytania na poziomie 26,5%. 

Ko cowym etapem bada  by$o porównanie subiektywnej i obiektywnej oceny 
braków wiedzy ekonomicznej w#ród badanych studentów. Respondenci uwa&aj%, 
maj% najmniejsz% wiedz" zwi%zan% z poj"ciem i istot% bezrobocia, funkcjonowa-
niem strefy i waluty euro oraz ze znajomo#ci% sektora bankowego. Natomiast, 
najs$abiej respondenci wykazali si" znajomo#ci% systemu podatkowego. Relatyw-
nie badani s$abo radzili sobie z pytaniami zwi%zanymi z funkcjonowania insty-
tucji Þ nansowych i para-Þ nansowych. 
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Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonych bada , zosta$ zrealizowany cel opracowania. 
Przeprowadzona analiza poziomu wiedzy ekonomicznej u studentów uczelni 
wy&szych województwa #wi"tokrzyskiego umo&liwi$a weryÞ kacj" postawionej na 
wst"pie artyku$u hipotezy. !ledz%c powy&sze rozwa&ania, w porównaniu do roku 
2016 – nie wyst%pi$y istotne zmiany w poziomie wiedzy ekonomicznej badanych 
studentów. Nadal, ponad po$owa studentów ma istotne braki w tym zakresie. 

Ponadto stwierdzono, &e nie ma istotnej zale&no#ci pomi"dzy p$ci%, wiekiem, 
miejscem zamieszkania a posiadan% wiedz% ekonomiczn% respondentów, nieza-
le&nie, czy studiuj% na studiach stacjonarnych i niestacjonarnych pierwszego
i drugiego stopnia.
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FINANASOWE WSPARCIE REWITALIZACJI 
ZE !RODKÓW UNIJNYCH SZANS( 

DLA OBSZARÓW ZDEGRADOWANYCH W POLSCE

[s owa kluczowe: rewitalizacja, zdegradowane obszary, wykluczenie spo$eczne, 
programy operacyjne, bud&et Unii Europejskiej]

Streszczenie 

Celem artyku$u jest prezentacja obszarów zdegradowanych i mo&liwo#ci ich 
Þ nansowania z bud&etu Unii Europejskiej w perspektywie Þ nansowej 2014-2020 
oraz ocena dzia$a  rewitalizacyjnych. Analiza realizowanych przez wybrane re-
giony/województwa1 projektów Þ nansowanych w ramach regionalnych progra-
mów operacyjnych, wskazuje na pozytywne rezultaty dzia$a  rewitalizacyjnych, 
które mo&na podzieli* na korzy#ci gospodarcze, spo$eczne i #rodowiskowe. Dzia-
$ania rewitalizacyjne pozwalaj% na wykorzystanie specyÞ cznych uwarunkowa 
danego obszaru oraz wzmacnianie jego lokalnych potencja$ów, a tak&e wskazuj% 
na pozytywny wp$yw rewitalizacji obszarów krytycznych na rozwój polskich 
regionów. Niezmiernie wa&ny jest tak&e aspekt spo$eczny dzia$a  rewitalizacyj-
nych skutkuj%cy, jak wynika z prezentowanych przez regiony materia$ów, wzro-
stem zatrudnienia, zmniejszeniem poziomu ubóstwa oraz popraw% jako#ci &ycia 
lokalnych spo$eczno#ci.

* * *

1. Wprowadzenie

Obowi%zuj%ce w obecnej perspektywie Þ nansowej 2014-2020 dyrektywy unij-
ne, wymagaj% od pa stw cz$onkowskich podj"cia dzia$a  w zakresie rewitali-
zacji terenów zdegradowanych lub zagro&onych degradacj%, których celem jest 

1 Na terenie których znajduje si" wiele terenów i obiektów zdegradowanych.
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przywrócenie funkcji spo$ecznych i gospodarczych lub nadanie nowych funkcji 
obszarom poprzemys$owym, pokolejowym, powojskowym czy obszarom po by-
$ych pa stwowych gospodarstwach rolnych, ze wzgl"du na potrzeb" poprawy 
warunków &ycia spo$eczno#ci tych obszarów oraz ochron" gleb, powierzchni 
ziemi i wód. Obszary zdegradowane okre#laj% samorz%dy w lokalnych planach 
rewitalizacji. Plany rewitalizacji s% nast"pnie zatwierdzane przez marsza$ków 
regionów (województw). 

Z uwagi na wag" problemu obszarów zdegradowanych sformu$owano nast"-
puj%ce problemy badawcze: 

1. Jakie obszary obejmuje rewitalizacja i jakie zasady obowi%zuj% przy 
wspó$Þ nansowaniu projektów w ramach rewitalizacji ze #rodków unij-
nych w perspektywie Þ nansowej 2014-2020? 

2. Na jakie rodzaje projektów przeznaczone s% #rodki w ramach rewitali-
zacji?

3. Jakie s% +ród$a Þ nansowania obszarów krytycznych w wybranych regio-
nach Polski?

Przeanalizowano rezultaty dzia$a  rewitalizacyjnych Þ nansowanych z bu-
d&etu Unii Europejskiej, które pozwoli$y na pozytywn% weryÞ kacj" postawionej 
tezy badawczej, &e realizowane w ramach procesu rewitalizacji projek-

ty, przyczyni' si! do zmniejszenia ubóstwa i wykluczenia spo ecz-

nego oraz do poprawy jako"ci &ycia mieszka%ców obszarów zdegrado-

wanych.

2. Obszary zdegradowane – zakres i zasady ich rewitalizacji 

Rewitalizacja to kompleksowy proces wyprowadzania ze stanu kryzysowego 
obszarów zdegradowanych poprzez dzia$ania ca$o#ciowe (powi%zane wzajemnie 
przedsi"wzi"cia obejmuj%ce kwestie spo$eczne oraz gospodarcze lub przestrzen-
no-funkcjonalne lub techniczne lub #rodowiskowe), integruj%ce interwencj" na 
rzecz spo$eczno#ci lokalnej, przestrzeni i lokalnej gospodarki, skoncentrowane 
terytorialnie i prowadzone w sposób zaplanowany oraz zintegrowany poprzez 
programy rewitalizacji. Rewitalizacja zak$ada optymalne wykorzystanie specy-
Þ cznych uwarunkowa  danego obszaru oraz wzmacnianie jego lokalnych poten-
cja$ów (w tym tak&e kulturowych) i jest procesem wieloletnim, prowadzonym 
przez interesariuszy (m.in. przedsi"biorców, organizacje pozarz%dowe, w$a#ci-
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cieli nieruchomo#ci, organy w$adzy publicznej, etc.) tego procesu, w tym przede 
wszystkim we wspó$pracy z lokaln% spo$eczno#ci%2. 

Dzia$ania s$u&%ce wspieraniu procesów rewitalizacji musz% by* prowadzone 
w sposób spójny: wewn"trznie oraz zewn"trznie. Dla prowadzenia rewitalizacji 
wymagane s% m. in: ustalenie hierarchii potrzeb w zakresie dzia$a  rewitalizacyj-
nych, w$a#ciwy dobór narz"dzi i interwencji do potrzeb i uwarunkowa  danego 
obszaru, a tak&e zsynchronizowanie dzia$a  w sferze spo$ecznej, gospodarczej, 
przestrzenno-funkcjonalnej i technicznej, #rodowiskowej koordynacja prowadzo-
nych dzia$a  oraz monitorowanie i ewaluacja skuteczno#ci rewitalizacji.

Dzia$ania rewitalizacyjne (zwane te& projektami rewitalizacyjnymi) planuje 
si" w taki sposób, by si" wzajemnie zaz"bia$y (tzn. by$y komplementarne) oraz 
aby by$y skoncentrowane co najmniej na dwóch p$aszczyznach: terytorialnej 
oraz problemowej3. Projekty rewitalizacyjne sk$adaj% si" na program, czyli plan 
dzia$a  rewitalizacyjnych, których wykonanie ma zahamowa* proces degradacji 
i przywróci* &ywotno#* w tym obszarze miasta, który zosta$ dotkni"ty degrada-
cj%. Rewitalizacja mylona jest niekiedy z poj"ciami takimi jak: remont, moder-
nizacja, rewaloryzacja, adaptacja, konserwacja, restauracja, rekultywacja. S% to 
dzia$ania, które mog% sk$ada* si" na rewitalizacj", lecz jej nie zast"puj%4.

Istnieje kilka grup problemów, na których skupia si" rewitalizacja miast we 
wspó$czesnej Polsce:

 !o&ywienie opustosza$ych obiektów, które utraci$y swoj% rol" jako centra 
handlowe miast;

 !poprawa jako#ci &ycia i odtworzenie wi"zi spo$ecznych w wielkich osie-
dlach – „blokowiskach”;

 !zagospodarowanie terenów poprzemys$owych, pokolejowych lub opuszczo-
nych przez wojsko5. 

Generalnie rewitalizacja zak$ada optymalne wykorzystanie specyÞ cznych 
uwarunkowa  oraz wzmacnianie lokalnych potencja$ów i jest procesem wielolet-
nim, prowadzonym we wspó$pracy z lokaln% spo$eczno#ci% i na jej rzecz. Dzia$-

2 Minister Infrastruktury i Rozwoju, Wytyczne w zakresie rewitalizacji w pro-
gramach operacyjnych na lata 2014-2020, Warszawa, 2 sierpnia 2016 r. (MR/H 2014-
2020/20(2)08/2016 ).

3 Chodzi o to, aby kilka projektów mia$o na celu rozwi%zanie danego problemu, 
w ró&ny sposób, i w ró&nej skali – co znacz%co zwi"ksza szans" trwa$ego jego rozwi%-
zania lub usuni"cia. 

4 Bartoszewicz D., Jak rewitalizacj# zabi% !ycie? W Warszawie to potraÞ %... Gazeta 
Wyborcza, 2013-02-05.

5 Kope*, M. Rewitalizacja miejskich obszarów zdegradowanych. Warszawa: C.H.Beck, 
2010, seria: MonograÞ e prawnicze. ISBN 978-83-255-1719-9. 
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nia s$u&%ce wspieraniu procesów rewitalizacji prowadzone s% spójnie wewn"trz-
nie poprzez integracj" poszczególnych dzia$a  pomi"dzy sob%, oraz zewn"trznie 
– z lokalnymi politykami sektorowymi, np. transportow%, energetyczn%, celami 
i kierunkami wynikaj%cymi z dokumentów strategicznych6.

Niezale&nie od tego wymogu, dodatkowo wprowadzono zasad", &e projekty 
rewitalizacyjne, których celem jest tworzenie obiektów niezb"dnych dla osi%-
gni"cia celu rewitalizacji (budynków lub infrastruktury) nie mog% polega* na 
ich realizacji od podstaw (budowa nowego), a jedynie na modernizacji, przebu-
dowie, adaptacji czy rozbudowie obiektów ju& istniej%cych. Wszystkie projekty 
w ramach dzia$a  rewitalizacyjnych musz% uwzgl"dnia* konieczno#* dostosowa-
nia infrastruktury i wyposa&enia do potrzeb osób niepe$nosprawnych.  

Oprócz wy&ej wymienionych rodzajów projektów rewitalizacyjnych mo&liwe 
b"dzie uzyskanie doÞ nansowania dla projektów, których celem jest rozwój gospo-
darczy obszarów zdegradowanych poprzez #wiadczenie proinnowacyjnych us$ug 
na rzecz przedsi"biorstw przez ró&nego rodzaju podmioty. Us$ugi te powinny by* 
dostosowane do potrzeb odbiorców oraz w sposób kompleksowy przyczynia* si" 
do powstawania innowacji, które znacz%co zwi"ksz% potencja$ rozwojowy obsza-
rów dotkni"tych degradacj%.

3. Wspieranie projektów w zakresie rewitalizacji w ramach
    regionalnych programów operacyjnych7

Maj%c na wzgl"dzie postanowienia Umowy Partnerstwa, zgodnie z który-
mi istotne wyzwanie dla Polski stanowi zapewnienie warunków dla w$a#ciwej 
rewitalizacji, tj. zintegrowanego i kompleksowego, przygotowywanego i prowa-
dzonego z uwzgl"dnieniem realnej partycypacji spo$ecznej, przeciwdzia$ania pro-
cesom degradacji zwi%zanym m.in. z post"puj%c% degradacj% tkanki miejskiej 
(w tym mieszkaniowej), erozj% stosunków spo$ecznych, niekorzystnymi procesa-
mi demograÞ cznymi (migracje, depopulacja), przestrzennymi (suburbanizacja), 
infrastrukturalnymi (niesprawny transport, niska efektywno#* energetyczna), 
kulturowymi (degradacja materialna obiektów dziedzictwa kulturowego, spadek 
uczestnictwa w kulturze) oraz #rodowiskowymi (zanieczyszczenie #rodowiska), 

6 Zasady wsparcia rewitalizacji w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego 
województwa #l%skiego na lata 2014-2020, Katowice, grudzie  2015 r. (Za$%cznik do 
Uchwa$y nr 2483/83/V/2015 Zarz%du woj. #l%skiego z dnia 29 grudnia 2015r.).

7 Badaniem obj"to cztery wybrane regiony bior%c pod uwag" skal" obszarów zde-
gradowanych (!l%sk- obszary poprzemys$owe, region dolno#l%ski i lubuski bior%c pod 
uwag" regiony powojskowe) oraz wielko#* województwa i jego funkcje metropolitarne 
(woj. mazowieckie). 
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konieczne jest stworzenie optymalnych mechanizmów przyczyniaj%cych si" do 
jak najefektywniejszej realizacji projektów rewitalizacyjnych.

G$ównym +ród$em wspó$Þ nansowania projektów rewitalizacyjnych z fundu-
szy Unii Europejskiej s% #rodki w ramach regionalnych programów operacyj-
nych (RPO). Dodatkowym, komplementarnym +ród$em ich wspó$Þ nansowania 
s% #rodki pochodz%ce z krajowych programów operacyjnych (KPO). Ponadto 
+ród$em wspó$Þ nansowania projektów rewitalizacyjnych s% #rodki bud&etu pa -
stwa oraz bud&etów jednostek samorz%du terytorialnego, a tak&e pozosta$e np. 
prywatne8. Projekty rewitalizacyjne kierowane do doÞ nansowania ze #rodków 
UE, musz% spe$ni* okre#lone kryteria wyboru tych projektów. 

Analiza potrzeb w zakresie procesów rewitalizacji wskazuje, &e ró&ne re-
giony kraju (województwa) s% zró&nicowane pod wzgl"dem potrzeb w zakresie 
rewitalizacji obszarów zdegradowanych. Ta ró&norodno#* potrzeb w zakresie 
rewitalizacji znajduje odzwierciedlenie zarówno w ilo#ci mechanizmów wsparcia 
procesów rewitalizacyjnych, jak i przeznaczonych na ten cel #rodków w ramach 
poszczególnych regionalnych programów operacyjnych. 

Zakres zada  rewitalizacyjnych obszarów zdegradowanych spowodowa$, &e 
to w$a#nie województwo "l'skie otrzyma$o najwi"ksze #rodki w obecnej per-
spektywie Þ nansowej 2014-2020. W województwie #l%skim wyst"puje najwi"ksza 
w skali kraju powierzchnia terenów poprzemys$owych, konsekwencj% czego jest 
m.in. degradacja przestrzeni, negatywnie odbijaj%ca si" na wizerunku regionu 
oraz jego pozycji konkurencyjnej.

Szans% na o&ywienie poprzemys$owych i zdegradowanych terenów jest ich 
rewitalizacja, czyli nadanie im nowych funkcji spo$eczno-gospodarczych, popra-
wienie ich estetyki oraz podniesienie w nich jako#ci &ycia. Tereny poprzemys$o-
we stwarzaj% zagro&enia dla otoczenia z uwagi na zanieczyszczenia powierzchni 
ziemi zwi%zkami chemicznymi, metalami ci"&kimi czy ropopochodnymi. Zago-
spodarowanie takich terenów wymaga wcze#niejszej identyÞ kacji ska&e , a na-
st"pnie przeprowadzenia ich rekultywacji, prowadzonej pod k%tem przysz$ego 
przeznaczenia.

Regionalny Program Operacyjny województwa #l%skiego 2014-2020 [RPO 
WSL] wspó$Þ nansuje ró&ne projekty rewitalizacyjne, które „mieszcz% si"” 
w jednej z poni&szych kategorii, m.in.:

 !przebudowa lub remont obiektów poprzemys$owych, powojskowych, pope-
geerowskich i pokolejowych z zagospodarowaniem ich otoczenia;

8 Okre#lenia indykatywnej wielko#ci alokacji #rodków Þ nansowych na obszary 
rewitalizacji dokonuje instytucja zarz%dzaj%ca zgodnie z Wytycznymi Ministra Infra-
struktury i Rozwoju w zakresie szczegó$owego opisu osi priorytetowych krajowych 
i regionalnych programów operacyjnych na lata 2014-2020. 



"'

Mon i k a F i l ipiu k

 !zagospodarowanie przestrzeni miejskich, w tym przebudowa i remont 
obiektów oraz zdegradowanych budynków, co ma przyczyni* si" do likwi-
dacji istotnych problemów gospodarczych i spo$ecznych na obszarze rewi-
talizowanym wynikaj%cym z Lokalnego Programu Rewitalizacji (dla tego 
województwa). 

Docelowo rewitalizacja wspierana jest g$ównie w ramach priorytetu IX: 
W"#czenie spo"eczne i priorytetu X: Rewitalizacja oraz infrastruktura spo"eczna 
i zdrowotna9.

Zakres interwencji w ramach osi X dedykowany jest zadaniom maj%cym na 
celu dostosowanie budynków do pe$nienia funkcji centrów us$ug dla spo$eczno#ci, 
wraz z zakupem wyposa&enia niezb"dnego do ich prawid$owego funkcjonowania. 
!rodki Þ nansowe dost"pne w ramach tej osi zostan% przeznaczone na wsparcie 
przedsi"wzi"*, przyczyniaj%cych si" do polepszenia dost"pno#ci do wysokiej jako-
#ci us$ug medycznych jak i likwidacji niedoborów zdiagnozowanych w zakresie 
mieszkalnictwa socjalnego, wspomaganego i chronionego w oparciu o istniej%c% 
infrastruktur", w powi%zaniu z procesem aktywizacji zawodowej, maj%ce na celu 
usamodzielnienie ekonomiczne osób zagro&onych wykluczeniem spo$ecznym. 
Ponadto mo&liwa b"dzie aktywizacja osób wymagaj%cych wsparcia poprzez do-
stosowanie budynków do pe$nienia funkcji centrów us$ug dla spo$eczno#ci, wraz 
z zakupem wyposa&enia niezb"dnego do ich prawid$owego funkcjonowania.

Wsparcie projektów rewitalizacyjnych w ramach priorytetu X mo&liwe jest 
z kilku dzia$a . Dzia$anie 10.1 Infrastruktura ochrony zdrowia – projekty inwe-
stycyjne ukierunkowane na popraw" jako#ci i dost"pno#ci do #wiadcze  ochrony 
zdrowia, polegaj%ce na pracach remontowo – budowlanych, zakupie aparatury, 
sprz"tu medycznego i wyposa&enia. Dzia$anie 10.2 Rozwój mieszkalnictwa socjal-
nego, wspomaganego i chronionego oraz infrastruktury us"ug spo"ecznych. Z tego 
dzia$ania wspierane s% projekty obejmuj%ce roboty budowlane w zdegradowanych 
budynkach w celu adaptacji ich na mieszkania socjalne, wspomagane i chronione 
oraz roboty budowlane w zdegradowanych budynkach na potrzeby utworzenia 
centrów us$ug spo$eczno#ciowych. W ramach dzia$ania 10.3 Rewitalizacja ob-
szarów zdegradowanych, wsparciem obj"te b"d% projekty na roboty budowlane 
w obiektach poprzemys$owych, powojskowych, popegeerowskich, pokolejowych 
wraz z zagospodarowaniem przyleg$ego otoczenia, zagospodarowywanie przestrze-
ni miejskich, w tym roboty budowlane w obiektach i budynkach zdegradowanych 
wraz z zagospodarowaniem przyleg$ego otoczenia. Na projekty rewitalizacyjne 
w ramach dzia$ania 10.3 !l%sk przeznacza kwot" ponad 130 mln euro. 

9 Ogólny opis osi dziewi%tej i dziesi%tej – IX : W$%czenie spo$eczne, X: Rewitalizacja 
oraz infrastruktura spo$eczna i zdrowotna – mo&na znale+* na stronach od 211-257 
Regionalnego Programu Operacyjnego woj. #l%skiego.
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Region Mazowsza, w tym Warszawa posiada tak&e wiele obszarów wy-
magaj%cych rewitalizacji, które zosta$y opisane w dokumentach programowych 
tj. w Zintegrowanym Planie Rewitalizacji miasta sto$ecznego Warszawy do 
2022 r.10 oraz planach Rewitalizacji przygotowanych przez gminy tego regionu. 
Ze Zintegrowanego Planu rewitalizacji miasta sto$ecznego Warszawy do 2022 r. 
wynika, &e dla Warszawy konieczne jest zbudowanie systemu wsparcia obsza-
rów kryzysowych, obejmuj%cych dwie strefy: #ródmiejsk% i miejska prawobrze&-
nej Warszawy – cz"#ci Pragi Pó$noc i Pragi Po$udnie oraz Targówka. Obszar 
priorytetowy obejmuje cz"#* trzech dzielnic: Pragi Pó$noc i Pragi Po$udnie oraz 
Targówka. W ramach planu uzdrowienia tych cz"#ci Warszawy, wyodr"bnione 
zosta$y podobszary, których odbudowa jest spraw% kluczow% – nale&%cy do dziel-
nicy Pragi Po$udnie – Kamianek, do dzielnicy Praga Pó$noc – Stara Praga, Nowa 
Praga i Szmulowizna, natomiast w obszarze Targówka uwzgl"dnione zosta$y 
obszary Targówka Fabrycznego i Targówka Mieszkaniowego.

Rewitalizacja na Mazowszu wspierana jest w ramach osi priorytetowej VI – 
Jako % !ycia. Jednym z dwóch celów szczegó$owym tej osi jest o&ywienie obsza-
rów zmarginalizowanych poprzez przywrócenie lub nadanie im nowych funkcji 
spo$eczno-gospodarczych. Zadania rewitalizacyjne Þ nansowane w ramach Dzia-
$ania 6.2 Rewitalizacja obszarów zmarginalizowanych b"d% zaplanowanymi 
i skoordynowanymi procesami ukierunkowanymi na odwrócenie negatywnych 
trendów zachodz%cych w obszarach kryzysowych. 

Inwestycje w infrastruktur" podejmowane w ramach Regionalnego Progra-
mu Operacyjnego (RPO) Województwa Mazowieckiego 2014-2020 b"d% przede 
wszystkim narz"dziem do zmian spo$eczno-gospodarczych na obszarach rewita-
lizacyjnych, a nie ich g$ównym celem. Warunkiem osi%gni"cia trwa$ych rezulta-
tów rewitalizacji b"dzie koordynacja dzia$ania i wspó$praca ró&nych instytucji 
oraz partycypacja spo$eczna. Na realizacj" zada  w obszarze rewitalizacji na 
Mazowszu przeznaczona jest ogó$em kwota ponad 100 mln euro.

Mimo, &e rewitalizacja w du&ej mierze dotyczy miast to jednak z efektów 
rewitalizacji miast, takich jak wzrost zatrudnienia, zmniejszenie ubóstwa i po-
prawa jako#ci &ycia, korzysta* b"d% tak&e mieszka cy s%siaduj%cych obszarów 
wiejskich.

Województwo dolno"l'skie wspiera zadania rewitalizacji w ramach Re-
gionalnego Programu Operacyjnego województwa dolno#l%skiego ze #rodków osi 
priorytetowej VI Infrastruktura spójno ci spo"ecznej. Cele szczegó$owe osi prio-

10 Zintegrowany Program Rewitalizacji m.st. Warszawy do 2022 roku, Za$%cznik do 
Uchwa$y Rady m.st. Warszawy w sprawie przyj"cia Zintegrowanego Programu Rewitali-
zacji m.st. Warszawy do 2022 roku, ttps://www.funduszedlamazowsza.eu/aktualnosci/o-
-rewitalizacji-na-mazowszu.html., pobrano 16.10.2017.
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rytetowej to zwi"kszony dost"p do us$ug spo$ecznych zwi%zanych z procesem in-
tegracji spo$ecznej, aktywizacji spo$eczno-zawodowej i deinstytucjonalizacji us$ug 
oraz zwi"kszony dost"p do opieki zdrowotnej w regionie. Kompleksowa rewitali-
zacja zdegradowanych obszarów miejskich i wiejskich, w wymiarze spo$ecznym, 
gospodarczym i przestrzennym Þ nansowana jest w ramach dzia$ania 6.311. 

Projekty rewitalizacji wspierane s% w ramach czterech poddzia$a 12. Wsparcie 
ukierunkowane jest na remont, przebudow", rozbudow", adaptacj", wyposa&enie 
istniej%cych zdegradowanych budynków, obiektów, zagospodarowanie terenów 
i przestrzeni (np. monitoring miejski lub dostosowanie przestrzeni do potrzeb 
osób niepe$nosprawnych) – w celu przywrócenia lub nadania im nowych funkcji 
spo$ecznych, kulturalnych, gospodarczych, edukacyjnych lub rekreacyjnych. Mo&-
liwe s% dzia$ania poprawiaj%ce efektywno#* energetyczn% w budynkach u&ytecz-
no#ci publicznej i „sektorze mieszkaniowym”. Warto#* takich inwestycji nie mo&e 
przekracza* 49% warto#ci wydatków kwaliÞ kowalnych na pojedynczy budynek 
w projekcie. Preferowane s% projekty dotycz%ce zabytków wpisanych do rejestru 
prowadzonego przez Wojewódzkiego Konserwatora Zabytków we Wroc$awiu. 

Drugi obszar preferowanych projektów to remont, odnowa cz"#ci wspólnych 
wielorodzinnych budynków mieszkalnych (nie ma mo&liwo#ci budowy nowych 
obiektów). Mo&liwe s% dzia$ania poprawiaj%ce efektywno#* energetyczn%. 

Trzeci obszar wsparcia to inwestycje w tzw. drogi lokalne (gminne i powia-
towe) wraz z infrastruktur% towarzysz%c%. Wsparcie b"dzie mo&liwie jedynie 
wtedy, gdy takie inwestycje b"d% stanowi$y element szerszej koncepcji zwi%za-
nej z rewitalizacj% (Þ zyczn%, gospodarcz% i spo$eczn%) i b"d% stanowi$y element 
lokalnego programu rewitalizacji.

Na dzia$ania dotycz%ce bezpo#rednio rewitalizacji obszarów zdegradowanych 
w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego, województwo dolno#l%skie 
przeznaczy w obecnej perspektywie Þ nansowej 73 mln euro. 

Przemiany gospodarcze sprawi$y, &e na terenie województwa lubuskiego 

znajduje si" wiele obszarów zagro&onych zjawiskiem marginalizacji ekonomicz-
nej i spo$ecznej. Atrakcyjno#* danego terenu znacznie obni&a degradacja infra-
struktury oraz przestrzeni miejskich, a tak&e negatywne zjawiska spo$eczne 
prowadz%ce do marginalizacji cz"#ci mieszka ców. W tych miejscach wyst"puje 
cz"sto kumulacja ró&norodnych problemów, w tym równie& zwi%zanych z wyklu-

11 Urz%d Marsza$kowski, Szczegó$owy opis osi priorytetowych Regionalnego Pro-
gramu Operacyjnego województwa dolno#l%skiego 2014-2020, Wroc$aw 2015.

12 Poddzia$ania 6.3.1 Rewitalizacja zdegradowanych obszarów- konkursy horyzon-
talne, poddzia$ania 6.3.2 Rewitalizacja zdegradowanych obszarów-ZT WROF poddzia-
$ania 6.3.3 Rewitalizacja zdegradowanych obszarów-ZIT AJ oraz poddzia$ania 6.3.4 
Rewitalizacja zdegradowanych obszarów- ZIT AW. – RPO woj. dolno#l%skiego.
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czeniem spo$ecznym. Dlatego te& niezb"dne jest podejmowanie dzia$a  nie tylko 
z zakresu rewitalizacji gospodarczej, ale te& i spo$ecznej. 

Zarz%d województwa lubuskiego przeznacza #rodki na rzecz przywrócenia 
lub nadania nowych funkcji spo$ecznych, gospodarczych, edukacyjnych, kultu-
ralnych, rekreacyjnych i turystycznych obszarom zdegradowanym w ramach 
osi priorytetowej IX Infrastruktura spo"eczna z Dzia$ania 9.2. Rozwój obsza-
rów zmarginalizowanych, przeznaczaj%c na ten cel kwot" oko$o 33 mln euro. 
W ramach dzia$ania realizowane b"d% Zintegrowane Inwestycje Terytorialne 
Obszaru Funkcjonalnego miasta Gorzów Wlkp. oraz Zintegrowane Inwestycje 
Terytorialne Obszaru Funkcjonalnego miasta Zielona Góra. Wspierane b"d% 
równie& obszary strategicznej interwencji tj.: o#rodki subregionalne i lokalne, 
obszary wiejskie, w szczególno#ci o s$abym dost"pie do us$ug publicznych. 

Obszary zmarginalizowane b"d% wspierane równie& w ramach trzech poddzia-
$a 13. Przewiduje si" obj"cie wsparciem kompleksow% rewitalizacj" zdegradowa-
nych obszarów poprzemys$owych, powojskowych, wiejskich (w tym popegeerow-
skich) oraz miejskich, które b"d% mia$y na celu przywracanie i/lub nadawanie 
nowych funkcji gospodarczych, edukacyjnych, turystycznych, rekreacyjnych, 
spo$ecznych i kulturalnych tym obszarom. Cz"#* projektu infrastrukturalnego 
mog% stanowi* wydatki dotycz%ce dróg lokalnych, termomodernizacja – do 30% 
ca$kowitych kosztów projektu, inwestycje dotycz%ce infrastruktury komunalnej, 
kompleksowego uzbrojenia terenów pod inwestycje, polegaj%ce w szczególno#ci 
na dostarczeniu podstawowych mediów, tj.: drogi wewn"trzne, przewody lub 
urz%dzenia wodoci%gowe, kanalizacyjne ciep$ownicze, elektryczne, gazowe lub 
telekomunikacyjne. W przypadku inwestycji, w których jednym z elementów jest 
rewitalizacja infrastruktury kultury, koszty zwi%zane z infrastruktur% kultury 
nie mog% przekroczy* 2 mln euro kosztów kwaliÞ kowalnych14.

4. Rezultaty dzia a% rewitalizacyjnych

Pierwsze wi"ksze dzia$ania rewitalizacyjne podj"to dzi"ki #rodkom Zintegro-
wanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego 2004-2006. Szczegó$o-
we rozwi%zania opracowywane by$y kompleksowo w tzw. lokalnych programach 

13 Poddzia$anie 9.2.1 Rozwój obszarów zmarginalizowanych – projekty realizowane 
poza formu$% ZIT, Poddzia$anie 9.2.2 Rozwój obszarów zmarginalizowanych – ZIT Go-
rzów Wlkp. oraz Poddzia$anie 9.2.3 Rozwój obszarów zmarginalizowanych – ZIT Zielona 
Góra, Regionalny Program Operacyjny woj. lubuskiego. 

14 Szczegó$owy opis osi priorytetowych Regionalnego Programu Operacyjnego – wo-
jewództwo lubuskie 2020, Wersja nr 4 Zielona Góra, luty 2016 rok. 
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rewitalizacji, przygotowywanych przez w$adze lokalne w oparciu o wytyczne 
Narodowego Planu Rozwoju 2004-2006. W ramach tych dzia$a  podpisano $%cz-
nie 222 umowy na kwot" doÞ nansowania w wysoko#ci 434,5 mln z$15. W du&o 
wi"kszej skali Þ nansowanie projektów rewitalizacyjnych ze #rodków europej-
skich uwzgl"dnione zosta$o w ramach regionalnych programach operacyjnych 
w perspektywie Þ nansowej 2017-2013. Na zintegrowane projekty na rzecz rewi-
talizacji obszarów miejskich i wiejskich, przeznaczono prawie 4,3 mld z$ (w 15 
z 16 RPO zaplanowano dzia$ania ukierunkowane na rewitalizacj", wyj%tkiem 
jest RPO województwa podlaskiego)16. 

Do wi"kszych projektów zrealizowanych w tym okresie nale&%17:

 !rewitalizacja obszaru powojskowego przy Al. Niepodleg$o#ci w Poznaniu 
poprzez budow" cz"#ci dydaktycznej Wydzia$u Prawa i Administracji 
UAM, etap I inwestycji zosta$ wyceniony na ponad 11 mln z$, z czego 
doÞ nansowanie z UE wynios$o ok. 5,3 mln z$;

 !rewitalizacja osiedla Ksi"&y M$yn w 'odzi, pierwszy etap, w sk$ad które-
go wesz$y m.in. wymiana infrastruktury podziemnej (sie* wodoci%gowa, 
ciep$ownicza, kanalizacja, odwodnienie), remont trzech budynków, nasa-
dzenia drzew i krzewów, uporz%dkowanie przestrzeni publicznej i odtwo-
rzenie historycznej nawierzchni; prace kosztowa$y 5,5 mln;

 !rewitalizacja Dzielnicy Kazimierz w Krakowie18.

Projekt „Rewitalizacja Dolnego Miasta w Gda sku”, przygotowany i realizo-
wany przez Wydzia$ Urbanistyki i Architektury w Gda sku, dotyczy$ zarówno 
dzia$a  inwestycyjnych jak i spo$ecznych. W ramach tego projektu dokonano m.in.:

 !adaptacji historycznego budynku $a+ni miejskiej przy ulicy Jaskó$czej 1 
w Gda sku na siedzib" Centrum Sztuki Wspó$czesnej „'a+nia”, po$%czo-
nej z warsztatami plastycznymi dla dzieci oraz imprezami kulturalnymi 
dla mieszka ców dzielnicy;

 !adaptacji zabytkowego budynku przy ulicy Dobrej 8 A i B w Gda sku na 
prowadzenie dzia$alno#ci #wietlicy dla dzieci i m$odzie&y;

 !remontu elementów 31 budynków mieszkalnych.

15 Kope* M., Rewitalizacja miejskich obszarów zdegradowanych. Warszawa: 
C.H.Beck, 2010, seria: MonograÞ e prawnicze. ISBN 978-83-255-1719-9. 

16 Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia, 
Narodowa Strategia Spójno#ci, Warszawa, maj 2007 r.

17 https://pl.wikipedia.org/wiki/Rewitalizacja, pobrano dnia 01.12.2016 r. 
18 http://www.panorama.mck.krakow.pl/kazimierz-#rodkowoeuropejskie doradztwo-

-do#wiadczenia-rewitalizacji, pobrano 16.10.2017 r. 



""

F ina na sowe wspa rc ie  rew ita l i zac j i  ze  #rod ków un ijnych…

'%czna warto#* projektu to oko$o 8,3 mld euro, z czego doÞ nansowanie ze 
#rodków unijnych wynosi$o oko$o 70%. Projekt „Rewitalizacja Dolnego Miasta 
w Gda sku” realizowany w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego woje-
wództwa pomorskiego na lata 2007-2013 zosta$ tegorocznym Þ nalist% konkursu 
RegioStars 2016 w kategorii „CityStar – zintegrowane strategie na rzecz rozwo-
ju obszarów miejskich b"d%cych w trudnej sytuacji”19. 

19 https://pomorskieregion.eu/miasto-gdask-Þ nal.ist-regiostars-2016-n839, pobrano 
02.12.2016.

Ryc. 1. Dzielnica Kazimierz w Krakowie – rewitalizacja zabytkowego
      zespo$u miejskiego

&ród"o: http://www.panorama.mck.krakow.pl/kazimierz-#rodkowoeuropejskie doradztwo
     -do#wiadczenia-rewitalizacji, pobrano 16.10.2017 r.

Ryc. 2. Centrum Sztuki Wspó$czesnej 'a+nia 1, ul. Jaskó$cza 1, 
      Gda sk – Dolne Miasto
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5. Podsumowanie 

W ramach projektów rewitalizacyjnych Þ nansowanych z bud&etu Unii Euro-
pejskiej mo&liwe jest doÞ nansowanie przebudowy, remontu i adaptacji zde-
gradowanych budynków, obiektów, terenów i przestrzeni w celu nadania im 
nowych funkcji u&ytkowych (np. gospodarczych, spo$ecznych, kulturalnych) 
sprzyjaj%cych poprawie jako#ci &ycia mieszka ców. Wsparciem obj"te s% inwe-
stycje polegaj%ce na dostosowaniu infrastruktury zdegradowanych budynków do 
#wiadczenia us$ug w zakresie opieki nad osobami zale&nymi, w tym starszymi 
i niepe$nosprawnymi. DoÞ nansowane jest tak&e tworzenie warunków lokalo-
wych i infrastrukturalnych do prowadzenia dzia$alno#ci gospodarczej i rozwo-
ju us$ug, a tak&e realizacj" dzia$a  na rzecz #rodowisk zagro&onych ubóstwem 
i wykluczeniem spo$ecznym. 

Generalnie jednak rewitalizacja to nie tylko dzia$ania maj%ce na celu wyre-
montowanie jakiej# przestrzeni, ale tak&e jako dzia$ania maj%ce przynie#* skutki 
„dla ludzi” – spo$eczne czy gospodarcze. Rewitalizacja jest procesem spo$ecz-
nym, w którym powinni aktywnie uczestniczy* wszyscy zainteresowani. Podsta-
w% udanej rewitalizacji jest zidentyÞkowanie (na wczesnym etapie) wszystkich 
podmiotów i grup spo$ecznych, których interesy mog% by* zwi%zane z proce-
sem rewitalizacji, a nast"pnie analiza ich wzajemnych relacji, pól potencjalnych 
konßiktów lub wspó$dzia$ania. St%d te& w ramach dzia$a  rewitalizacyjnych 
wspierane s% projekty zak$adaj%ce realizacj" przedsi"wzi"* inwestycyjnych od-
powiadaj%cych na zdiagnozowane problemy spo$eczne. 

Efektem powy&szych dzia$a  w zakresie rewitalizacji jest ju& odnotowany 
w regionach wzrost zatrudnienia na terenach obj"tych wsparciem, a w konse-
kwencji – zmniejszenie ubóstwa i wykluczenia spo$ecznego oraz poprawa jako#ci 
&ycia mieszka ców, co pozwoli na bardziej zrównowa&ony rozwój ca$ych regio-
nów.

Doda* nale&y, &e wyniki przeprowadzonych analiz z badanych regionów 
mog% wskazywa* na to, &e skuteczna rewitalizacja jest równie& przedsi"wzi"-
ciem komercyjnym, pozwalaj%cym anga&owa* #rodki z ró&nych +róde$, jest umie-
j"tnym po$%czeniem wielu – cz"sto przeciwstawnych interesów – dla osi%gni"cia 
wspólnie akceptowanego celu. Sprzyja równie& ograniczeniu niekontrolowanego 
rozrastania si" miast, redukuj%c nadmierny popyt na infrastruktur" komunaln%.



"$

F ina na sowe wspa rc ie  rew ita l i zac j i  ze  #rod ków un ijnych…

Literatura

1. Bartoszewicz D. (2013); Jak rewitalizacj# zabi% !ycie? W Warszawie to potraÞ %. 
Gazeta Wyborcza, 2013-02-05;

2. Jarczewski W. (red.) (2009); Aspekty rewitalizacji  ródmie cia, blokowiska, tereny 

poprzemys"owe, pokolejowe i powojskowe, Tom 4, Instytut Rozwoju Miast., Kraków, 
s. 9-10;

3. Kope* M., Rewitalizacja miejskich obszarów zdegradowanych, Warszawa: C.H.Beck, 
2010, seria: MonograÞ e prawnicze. ISBN 978-83-255-1719-9;

4. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia, 
Narodowa Strategia Spójno#ci, Warszawa, maj 2007 r.;

5. Minister Infrastruktury i Rozwoju (2016); Wytyczne w zakresie rewitalizacji w pro-

gramach operacyjnych na lata 2014-2020, Warszawa, 2 sierpnia 2016 r. (MR/H 2014-
2020/20(2)08/2016 );

6. Szczegó$owy opis osi priorytetowych Regionalnego Programu Operacyjnego – woje-
wództwo lubuskie 2020, Wersja nr 4 Zielona Góra, luty 2016 r.;

7. Urz%d Marsza$kowski, Szczegó"owy opis osi priorytetowych Regionalnego Programu 

Operacyjnego województwa dolno l#skiego 2014-2020, Wroc$aw 2015;
8. Zasady wsparcia rewitalizacji w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego woj. 

 l#skiego na lata 2014-2020, Katowice, grudzie  2015 r. (Za$%cznik do Uchwa$y 
nr 2483/83/V/2015 Zarz%du województwa #l%skiego z dnia 29 grudnia 2015 r.);

9. Zintegrowany Plan Rewitalizacji miasta sto"ecznego Warszawy do 2022 r., Za$%cznik 
do Uchwa$y Rady m.st. Warszawy w sprawie przyj"cia Zintegrowanego Programu 
Rewitalizacji m.st. Warszawy do 2022 roku.

Akty prawne

1. Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, Programowanie perspektywy Þ nansowej 
2014-2020 – Umowa Partnerstwa, Warszawa, 23 maja 2014 r.;

2. Komisja Europejska, Bruksela, 3.3.2010 kom (2010) 2020 wersja ostateczna, Komu-
nikat Komisji Europa 2020, Strategia na rzecz inteligentnego i zrównowa&onego roz-
woju sprzyjaj%cego w$%czeniu spo$ecznemu;

3. Rozporz%dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) NR 1303/2013 z dnia 17 grud-
nia 2013 r. ustanawiaj%ce wspólne przepisy dotycz%ce Europejskiego Funduszu Roz-
woju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spo$ecznego, Funduszu Spójno#ci, Euro-
pejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszarów Wiejskich oraz Europejskiego 
Funduszu Morskiego i Rybackiego oraz ustanawiaj%ce przepisy ogólne dotycz%ce Euro-
pejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spo$ecznego, 
Funduszu Spójno#ci i Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego oraz uchylaj%ce 
rozporz%dzenie Rady (WE) nr 1083/2006;



"%

Mon i k a F i l ipiu k

4. Rozporz%dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1301/2013 z dnia 17 grud-
nia 2013 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR) i prze-
pisów szczególnych dotycz%cych celu „Inwestycje na rzecz wzrostu i zatrudnienia” 
oraz w sprawie uchylenia rozporz%dzenia (WE) nr 1080/2006;

5. Rozporz%dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1304/2013 z dnia 17 grud-
nia 2013 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Spo$ecznego (EFS) i uchylaj%ce roz-
porz%dzenie Rady (WE) nr 1081/2006;

6. Ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o zasadach realizacji programów operacyjnych polityki 
spójno#ci Þ nansowanych w perspektywie Þ nansowej 2014-2020; 

7. Zalecenie Rady z dnia 10 lipca 2012 r. w sprawie Krajowego Programu Reform Polski 
z 2012 r. (2012/C 219/19), Dziennik Urz"dowy Unii Europejskiej 24.07.2012.

NetograÞ a

1. http://www.rpo.pomorskie.eu/-/pomorskie-liderem-wdrazania-srodkow-unijnych, po-
brano 29.09.2016 r.

2. ttps://www.funduszedlamazowsza.eu/aktualnosci/o-rewitalizacji-na- mazowszu.html, 
pobrano 01.12.2016 r.;

3. https://pl.wikipedia.org/wiki/Rewitalizacja, pobrano dnia 01.12.2016 r.;
4. www.funduszeeuropejskie.gov.pl, pobrano 15.09.2017 r.; 
5. http://www.panorama.mck.krakow.pl/kazimierz-srodkowoeuropejskie-doswiadczenie-

rewitalizacji, pobrano 16.10.2017 r.;
6. http://europa.um.warszawa.pl/sites/europa.um.warszawa.pl/files/zpr_maly_roz-

miar15.06.2015.pdf, pobrano 20.10.2017 r.



"&

ROCZNIK NAUKOWY WYDZIA'U ZARZ(DZANIA W CIECHANOWIE 1-4 (XI) 2017

PRAWO I ZARZ(DZANIE

Micha  Gendek

NOWE CZY NIE?
UWAGI O ZASADACH ODPOWIEDZIALNO!CI PROKURENTÓW 

W ZWI(ZKU ZE ZMIAN( USTAWY PRAWO UPAD'O!CIOWE

[s owa kluczowe: ustawa Prawo upad$o#ciowe, odpowiedzialno#* prokurentów, 
interpretacje prawne] 

Streszczenie

Praca ma charakter polemiczny i odnosi si" do skutków nowelizacji kilku 
ustaw reguluj%cych odpowiedzialno#* prokurentów. Najwi"ksze w%tpliwo#ci bu-
dzi zapis art. 21 ustawy Prawo upad$o#ciowe (obowi%zuje od 1 stycznia 2016 r.), 
który wprawdzie nie wskazuj%c wprost na prokurentów, czyni ich w opinii wielu 
prawników, odpowiedzialnymi za zobowi%zania spó$ki na analogicznych zasa-
dach jak cz$onków zarz%du danej spó$ki. W ocenie autora wspomniane zmiany 
nie daj% podstaw do tego aby przychyli* si" do wspomnianej wy&ej interpretacji. 

* * *

Wst!p

Nowelizacja ustawy z dnia 15 wrze#nia 2000 r. Kodeks spó$ek handlowych 
(k.s.h.), która wesz$a w &ycie dnia 1 stycznia 2015 r. przynios$a wiele innowa-
cyjnych zmian. Poci%gn"$a ona ze sob% równie& konieczno#* modyÞ kacji niektó-
rych przepisów zawartych m.in. w ustawie o Krajowym Rejestrze S%dowym oraz 
ustawy Prawo upad$o#ciowe i naprawcze (p.u.n). Cz"#* zmian wesz$a w &ycie 
z dniem nowelizacji, natomiast pozosta$e w tym obj"te niniejszym artyku$em 
zacz"$y obowi%zywa* od dnia 1 kwietnia 2016 r. 

Przed nowelizacj% kwestie podmiotów odpowiedzialnych za z$o&enie wniosku 
o og$oszenie upad$o#ci regulowa$ art. 20 ust. 2 pkt 2 ustawy – Prawa upad$o#cio-
wego i naprawczego, w #wietle którego do z$o&enia wniosku o og$oszenie upad$o-
#ci uprawniony by$ ka&dy, kto mia$ prawo reprezentowa* osob" prawn% lub jed-
nostk" organizacyjn% nieposiadaj%c% osobowo#ci prawnej, której odr"bna ustawa 
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przyznawa$a zdolno#* prawn%, samodzielnie lub $%cznie z innymi osobami. Zgod-
nie ze znowelizowanym art. 21 Prawa upad$o#ciowego, je&eli d$u&nikiem jest 
jedna ze spó$ek kapita$owych, obowi%zek z$o&enia wniosku o upad$o#* spoczywa 
na ka&dym, komu na podstawie ustawy, umowy spó$ki lub statutu przys$uguje 
prawo do prowadzenia spraw d$u&nika i jego reprezentowania, samodzielnie, 
czy te& $%cznie z innymi osobami. Powy&sze zmiany wywo$a$y fale komentarzy 
wskazuj%cych, i& od 1 stycznia 2016 r. odpowiedzialno#* za zobowi%zania spó$ki, 
na analogicznych zasadach jak cz$onkowie zarz%du, b"d% ponosi* równie& proku-
renci [1]. W ocenie zwolenników teorii zmiany zakresu odpowiedzialno#ci proku-
renta, powy&sza zmiana rozszerzy$a kr%g podmiotów uprawnionych do z$o&enia 
takiego wniosku w$a#nie o prokurentów. Zwolennicy tego pogl%du argumen-
tuj%, i& prokurenci, cho* niewskazani wprost w przywo$anym wy&ej przepisie 
jako osoby prowadz%ce sprawy spó$ki i j% reprezentuj%ce, mieszcz% si" w kr"gu 
podmiotów, co do których wprowadzono powy&szy obowi%zek. Obok wyk$adni 
j"zykowej art. 21 ust. 2 ustawy Prawa upad$o#ciowego w brzmieniu obowi%zu-
j%cym od 1 stycznia 2016 roku powo$uj% si" oni, uzasadniaj%c ww. pogl%d na 
wprowadzone przedmiotow% nowelizacj% zmiany systemowe w innych ustawach. 
W ich ocenie #wiadczy o tym m.in. ca$kowite zniesienie obowi%zku sk$adania do 
akt rejestrowych wzorów podpisów osób uprawnionych do reprezentacji, w tym 
ustanowionych prokurentów, który zosta$ wprowadzony poprzez nowelizacj" 
art. 19 a ust. 5 ustawy z dnia 20 sierpnia 1997 r. o Krajowym Rejestrze S%do-
wym. Zgodnie z jego brzmieniem wymagane jest, aby do wniosku o wpis osób 
reprezentuj%cych podmiot wpisany do Rejestru likwidatorów i prokurentów, do-
$%czy* nie wzór podpisu a zgod" tych osób na powo$anie [2].

Tego rodzaju komentarze wywo$a$y spore zamieszanie w#ród menad&erów 
spó$ek kapita$owych, pe$ni%cych funkcj" prokurentów. Podda$y one w w%tpliwo#* 
dominuj%cy w orzecznictwie i doktrynie pogl%d, zgodnie z którym prokurent nie 
odpowiada za jej zobowi%zania a tym samym, nie mo&e zosta* poci%gni"ty przez 
wierzycieli niewyp$acalnej spó$ki do odpowiedzialno#ci za jej niesp$acone d$ugi 
wobec faktu, i& nie jest on zobowi%zany do zg$oszenia wniosku o og$oszenie 
upad$o#ci reprezentowanej spó$ki. 

Niniejszy artyku$ stanowi prób% odpowiedzi na pytanie czy rzeczywi#cie 
zmiana wprowadzona do ustawy z dnia 28 lutego 2003 r. – Prawo upad$o#ciowe 
i naprawcze (tekst jedn. Dz. U. z 2015 r., poz. 233 ze zm.) na podstawie ustawy 
z dnia 15 maja 2015 r. – Prawo restrukturyzacyjne (Dz. U. z 2015 r., poz. 978), 
od dnia 1 stycznia 2016 r. modyÞ kuje zakres odpowiedzialno#ci prokurenta za 
zobowi%zania spó$ki.
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Poprzednia regulacja

Pod rz%dami ustawy Prawo upad$o#ciowe i naprawcze, w brzmieniu sprzed 
nowelizacji z dnia 15 maja 2015 roku, legitymacj" do z$o&enia wniosku o og$o-
szenie upad$o#ci po stronie d$u&nika mia$ w odniesieniu do spó$ek osobowych 
ka&dy ze wspólników, odpowiadaj%cy bez ogranicze  za zobowi%zania spó$ki, 
a w odniesieniu do osób prawnych oraz jednostek organizacyjnych bez osobo-
wo#ci prawnej, ale wyposa&onych w zdolno#* prawn% – ka&dy, kto mia$ prawo 
reprezentowa* je sam lub $%cznie z innymi osobami [3]. Ustawa w poprzednim 
brzmieniu nak$ada$a na osoby te obowi%zek zg$oszenia wzmiankowanego wnio-
sku najpó+niej w ci%g dwóch tygodni od dnia, w którym wyst%pi$a podstawa 
og$oszenia upad$o#ci i jednocze#nie nak$ada$a na w/w osoby sankcj" w postaci 
konieczno#ci poniesienia odpowiedzialno#ci za szkod" wyrz%dzon% wskutek jego 
niewykonania.

Taki sposób sformu$owania przywo$anych przepisów, rodzi$ pewnego rodza-
ju niejasno#ci co do tego, czy do kr"gu osób uprawnionych i zobowi%zanych 
do z$o&enia wniosku o og$oszenie upad$o#ci, a zatem ponosz%cych równie& od-
powiedzialno#* za szkod" wyrz%dzon% jego niez$o&eniem, zalicza* nale&y rów-
nie& prokurentów. Na gruncie stosowania tych przepisów pojawia$ si" problem 
z w$a#ciw% interpretacj% poj"cia „ka&dego, kto ma prawo reprezentowa* osob" 
prawn% lub jednostk" organizacyjn% sam lub $%cznie z innymi osobami”. Tego 
typu w%tpliwo#ci interpretacyjne by$y równie& przedmiotem analizy S%du Naj-
wy&szego [4]. W tym miejscu warto wskaza*, &e rozstrzygni"cia tego s%du – 
w omawianym zakresie – nie dawa$y &adnych podstaw, aby sk$ania* si" ku tezie, 
&e prokurent na gruncie „starej” ustawy Prawo upad$o#ciowe i naprawcze by$ 
uprawniony do z$o&enia wniosku o og$oszenie upad$o#ci, a tym bardziej, &e jest 
obci%&ony obowi%zkiem zg$oszenia takiego wniosku. W przedmiotowym posta-
nowieniu czytamy, i& w ocenie s%du prokurent nie ma ani uprawnienia ani obo-
wi%zku sk$adania wniosku o upad$o#* podmiotu w którym pe$ni swoj% funkcj". 
Nawi%zuj%c to powy&szego rozró&nienia na jakie wskaza$ S%d Najwy&szy rozró&-
ni* nale&y obowi%zek z$o&enia wniosku o og$oszenie upad$o#* od uprawnienia 
do jego z$o&enia, które nie zawsze pozostaj% koherentne. Na gruncie „starych” 
przepisów og$oszenia upad$o#ci móg$ domaga* si" np. wierzyciel d$u&nika (art. 20
ust. 1 p.u.n), który nie nale&y do kr"gu. podmiotów wymienionych w art. 21 
p.u.n i obci%&onych obowi%zkiem jego zg$oszenia. Zgodnie z art. 20 ust. 2 pkt 2 
p.u.n. uprawnionym do zg$oszenia wniosku o og$oszenie upad$o#ci w stosunku 
do osób prawnych oraz jednostek organizacyjnych nieposiadaj%cych osobowo#ci 
prawnej, którym odr"bna ustawa przyznaje zdolno#* prawn% jest ka&dy, kto ma 
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prawo je reprezentowa* sam lub $%cznie z innymi osobami. Przepis ten wy-
wo$a$ kontrowersje, czy przez reprezentantów, o których w nim mowa, nale-
&y rozumie* tak&e osoby, których umocowanie opiera si" na czynno#ci prawnej 
tj. prokurentów czy pe$nomocników. W literaturze zdecydowanie dominowa$o 
stanowisko[5], &e w rozumieniu omawianego przepisu prawo do reprezentacji 
osoby prawnej albo jednostki organizacyjnej oznacza uprawnienie wynikaj%ce 
z powo$ania w sk$ad organu, oparte na mandacie, a nie wynikaj%ce z czynno#ci 
prawnej. Wskazuje na to sposób sformu$owania art. 20 ust. 2 pkt 2 p.u.n. oraz 
fakt wyra+nego wskazania w art. 20 ust. 2 pkt 5 p.u.n. likwidatorów. Wpraw-
dzie wzgl%d na ochron" wierzycieli i interes d$u&nika – zdaniem zwolenników 
omawianego stanowiska – móg$by przemawia* za przyznaniem uprawnienia do 
zg$oszenia wniosku o og$oszenie upad$o#ci tak&e prokurentom, a nawet pe$no-
mocnikom d$u&nika, jednak&e w mojej ocenie nie ma do tego podstaw. 

W tym miejscu nale&y odwo$a* si" do wyk$adni historycznej i zwróci* uwa-
g", &e w toku prac nad rozporz%dzeniem Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 
24 pa+dziernika 1934 r. – Prawo upad$o#ciowe (tekst jedn.: Dz. U. z 1991 r., 
Nr 118, poz. 512 ze zm.) podkomisja post"powania upad$o#ciowego odrzuci$a 
poprawk" wy$%czaj%c% uprawnienie prokurenta do zg$oszenia wniosku o og$o-
szenie upad$o#ci, wychodz%c z za$o&enia, &e jest to jasne i bez tego. Argumentów 
przemawiaj%cych za omawian% wyk$adni% dostarcza równie& uchwa$a S%du Naj-
wy&szego z dnia z dnia 21 lipca 2006 r., III CZP 45/06 (OSNC 2007, nr 22, poz. 
1267), w której s%d – rozstrzygaj%c w%tpliwo#ci, czy przewidziane w art. 1097 
§ 2 k.c. wyga#ni"cie prokury wskutek og$oszenia upad$o#ci dotyczy tylko og$osze-
nia upad$o#ci obejmuj%cej likwidacj" maj%tku upad$ego, czy równie& upad$o#ci 
z mo&liwo#ci% zawarcia uk$adu oraz czy jest dopuszczalne ustanowienie prokury 
przez upad$ego, co do którego og$oszono upad$o#* z mo&liwo#ci% zawarcia uk$a-
du, pozostawiaj%c mu zarz%d w$asny mieniem wchodz%cym do masy upad$o#ci 
– stwierdzi$, &e z chwil% og$oszenia upad$o#ci prokura wygasa, a nowa nie mo&e 
by* ustanowiona. W ocenie s%du w takiej sytuacji trudno dopatrze* si" racjonal-
nych argumentów przemawiaj%cych za przyznaniem prokurentowi uprawnienia 
do zg$oszenia wniosku o og$oszenie upad$o#ci, je&eli z chwil% og$oszenia upa-
d$o#ci traci on mo&liwo#* dalszego dzia$ania w sprawie z powodu wyga#ni"cia 
prokury. 

Oczywi#cie mo&na tak&e spotka* odmienny pogl%d, &e prokurent jest upraw-
niony do zg$oszenia wniosku o og$oszenie upad$o#ci przedsi"biorcy [6]. Podej-
mowana przez zwolenników tego pogl%du polemika dotyczy jednak kwestii 
uprawnienia prokurenta do zg$oszenia wniosku o og$oszenie upad$o#ci nie za# 
ich obowi%zku. 
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Odno#nie kwestii obowi%zku zg$oszenia wniosku o og$oszenie upad$o#ci i 
konsekwencji jego niedope$nienia wyra&ane jest stanowisko, i& nie ulega w%t-
pliwo#ci, &e prokurent nie ponosi odpowiedzialno#ci za niez$o&enie wniosku 
o og$oszenie upad$o#ci, a zatem konsekwencji uchybienia obowi%zkowi podj"cia 
stosownych dzia$a  i z$o&enia wniosku w odpowiednim terminie. Czynno#* z$o&e-
nia wniosku o og$oszenie upad$o#ci – wed$ug omawianego zapatrywania – mie#ci 
si" bowiem w zakresie tylko uprawnie  prokurenta.

Pogl%d wyra&ony przez S%d Najwy&szy nie mo&e zosta* uznany za jednost-
kowy, stanowi%cy wy$om w ogólnie przyj"tej praktyce. Równie& komentatorzy 
zajmowali zdecydowane stanowisko, &e rola prokurenta w spó$ce oraz zwi%za-
ny z tym zakres jego kompetencji, absolutnie nie daje podstaw ku temu, aby 
twierdzi*, &e mia$ on obowi%zek – na gruncie ustawy Prawo upad$o#ciowe i na-
prawcze – zg$oszenia upad$o#ci [7]. Wyra+nie przy tym wskazywano, &e mimo, 
i& zarówno prokurenci $%czni jak i samoistni, wpisywani do Krajowego Rejestru 
S%dowego posiadaj% szerokie prawo do reprezentacji przedsi"biorcy, to jednak 
nie mo&na na nich rozci%ga* obowi%zku zg$oszenia wniosku o upad$o#*. Jest 
tak, gdy& prokurent nie ma co do zasady obowi%zku zajmowania si" sprawami 
przedsi"biorcy, gdy& posiada jedynie prawo jego reprezentacji. Z praktycznego 
za# punktu widzenia wskaza* nale&y, i& osoby prokurentów w ramach swoich za-
da  maj% inny zakres obowi%zków ni& zarz%d i pozbawione s% cz"stokro* wgl%du 
we wszystkie sprawy spó$ki. Ponadto uprawnienie prokurenta do reprezentacji 
wynika z umocowania opartego na szczególnej formie pe$nomocnictwa, które nie 
obejmuje swym zakresem czynno#ci zmierzaj%cych do likwidacji przedsi"bior-
stwa, a jedynie do tych które wi%&% si" z jego prowadzeniem [8; 9]. 

Nie ulega w%tpliwo#ci, i& dotychczas zaprezentowane przez S%d Najwy&szy 
oraz doktryn" stanowisko, jednoznacznie wyklucza$o mo&liwo#* poci%gni"cia do 
odpowiedzialno#ci odszkodowawczej prokurenta, który zaniecha$ z$o&enia wnio-
sku o og$oszenie upad$o#ci na gruncie nieobowi%zuj%cej ju& ustawy Prawo upa-
d$o#ciowe i naprawcze. Nie mniej jednak, ustawodawca chc%c po$o&y* kres tego 
typu rozwa&aniom, postanowi$ dokona* zmiany tre#ci obowi%zuj%cych przepisów 
w taki sposób, aby tego typu w%tpliwo#ci jednoznacznie rozwia*. 

Kim jest i co mo&e prokurent?

Wobec takiego sposobu przedstawienia powy&szego zagadnienia nie sposób 
odnie#* si" do kwestii zmiany w zasadach odpowiedzialno#ci prokurenta bez od-
powiedzi na pytanie kim jest i co mo&e w ramach swoich kompetencji prokurent.
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Mimo osobnego uregulowania pe$nomocnictwa i prokury oraz braku wzmian-
ki o prokurze w art. 98 k.c. okre#laj%cym rodzaje pe$nomocnictwa, przes%dzaj%ce 
znaczenie dla okre#lenia charakteru prokury, nale&y przypisa* jednoznacznemu 
sformu$owaniu art. 1091 § 1 in principio k.c., z którego wynika, &e prokura jest 
pe$nomocnictwem. Jest ona jednak specyÞ cznym rodzajem pe$nomocnictwem ze 
wzgl"du na swój szeroki rodzaj umocowania [10].

Prokurent sk$ada w$asne o#wiadczenie woli, ale co nale&y podkre#li* dzia$a 
on w imieniu i z bezpo#rednim skutkiem prawnym dla mocodawcy. Oznacza 
to, i& jego czynno#ci wywo$uj% skutki prawne bezpo#rednio po stronie repre-
zentowanego. O tym, i& jest to swoistego rodzaju pe$nomocnictwo przes%dzaj% 
w mojej ocenie co najmniej trzy okoliczno#ci. Po pierwsze, prokurenta umocowa* 
mo&e jedynie pewna grupa podmiotów, tzn. przedsi"biorcy podlegaj%cy obowi%z-
kowi wpisu do rejestru przedsi"biorców. Po drugie, zakres umocowania wynika 
z samej ustawy, a nie z woli reprezentowanego. Po trzecie, ma ona szczegól-
nie szerokie granice umocowania, znacznie przekraczaj%ce obszar umocowania 
przewidzianego przez ustawodawc" w odniesieniu do pe$nomocnika w rozumie-
niu art. 98 k.c. Udzieli* prokury mo&e wy$%cznie przedsi"biorca, a wi"c ka&dy 
podmiot obj"ty deÞ nicj% zawart% w art. 431 k.c. podlegaj%cy obowi%zkowi wpisu 
do rejestru przedsi"biorców. Je&eli dany podmiot nie podlega obowi%zkowi wpi-
su do rejestru przedsi"biorców, to podstaw" takiego obowi%zku mog% stanowi* 
jedynie przepisy ustawy reguluj%cej funkcjonowanie tego podmiotu. Brak usta-
wowego obowi%zku wpisu do rejestru przedsi"biorców wyklucza w konsekwencji 
mo&liwo#* udzielenia prokury przez przedsi"biorc" wpisanego do rejestru mimo 
braku obowi%zku.

Prokura, zgodnie z zamys$em ustawodawcy wynikaj%cym wprost z art. 1091 

k.c. obejmuje umocowanie do czynno#ci s%dowych i pozas%dowych, jakie s% 
zwi%zane z prowadzeniem przedsi"biorstwa. Prokurent jest zatem umocowany 
do dokonywania czynno#ci procesowych oraz materialnoprawnych, a mo&e re-
prezentowa* przedsi"biorc" przed wszystkimi s%dami, a tak&e przed organami 
pa stwowymi i samorz%dowymi. Maj%c powy&sze na uwadze wskaza* mo&na, i& 
czynno#ci prokurenta mieszcz% si" bardziej w sferze reprezentacji, która to obej-
muje swym zakresem dokonywanie czynno#ci w stosunkach zewn"trznych, ni& 
w sferze prowadzenia spraw. W granicach umocowania prokurenta judykatura 
wskazuje mo&liwo#* dokonywania nast"puj%cych czynno#ci: zawieranie umów 
sprzeda&y, przyjmowanie darowizn, podpisywanie czeków i weksli [11], udziela-
nie i zaci%ganie kredytów i po&yczek, zawieranie umów o prac" i umów najmu 
[12] oraz umów dzier&awy i o #wiadczenie us$ug, a tak&e przejmowanie i por"-
czanie d$ugów [13]. Bezpo#rednie ograniczenia ustawowe zakresu umocowania 
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prokurenta wynikaj% z art. 1093 i 1096 k.c. za# po#rednio mog% by* one konse-
kwencj% udzielenia prokury $%cznej (art. 1094 § 1 k.c.) lub oddzia$owej (art. 1095 

k.c.). Z powy&szego wynika, &e prokurent jest uprawniony do wszystkich tych 
czynno#ci z pe$n% konsekwencj% ich podj"cia oraz skutkami jakie mog% ze sob% 
nie#* dla spó$ki przez siebie reprezentowanej [14]. Jednocze#nie spod zakresu 
umocowania przyznanego prokurentowi wy$%czone zosta$y niektóre czynno#ci, 
do których wymagane jest pe$nomocnictwo szczególne, na co wskazuje 1093 k.c. 
oraz te, do których wykonania przepisy szczególne wyznaczaj% konkretne osoby 
(316 § 1 k.s.h.). Z tego te& powodu nie mo&na traktowa* prokury jako posta-
ci pe$nomocnictwa nieograniczonego [15]. Co do zasady, prokurent ma prawo 
podejmowa* wszystkie czynno#ci s%dowe i pozas%dowe (czyli reprezentowa*) 
w ramach czynno#ci prowadzenia przedsi"biorstwa, z tym &e podstaw% jego dzia-
$ania nie jest mandat, jak w przypadku cz$onka zarz%du, a stosunek prawny 
$%cz%cy prokurenta z mocodawc% [16]. Prokura wygasa z mocy ustawy wskutek 
wykre#lenia przedsi"biorcy z rejestru, a tak&e og$oszenia upad$o#ci, otwarcia li-
kwidacji, przekszta$cenia przedsi"biorcy oraz – co zrozumia$e – wskutek #mierci 
prokurenta. 

Nowelizacja ustawy

W dniu 1 stycznia 2016 roku wesz$a w &ycie ustawa z dnia 15 maja 2015 
roku Prawo restrukturyzacyjne, która oprócz rozdzielenia prawa upad$o#ciowe-
go i naprawczego na dwie odr"bne ustawy, tj. Prawo restrukturyzacyjne oraz 
Prawo upad$o#ciowe, wprowadzi$a równie& zmiany deÞ nicji osób uprawnionych 
i zobowi%zanych do zg$oszenia wniosku o og$oszenie upad$o#ci osób prawnych 
i jednostek organizacyjnych. Zgodnie z brzmieniem art. 20 ust. 2 nowej ustawy 
Prawo upad$o#ciowe – w stosunku do osób prawnych oraz jednostek organizacyj-
nych nieposiadaj%cych osobowo#ci prawnej, którym odr"bna ustawa przyznaje 
zdolno#* prawn% – wniosek o og$oszenie upad$o#ci mo&e zg$osi* ka&dy, kto na 
podstawie ustawy, umowy spó$ki lub statutu, ma prawo do prowadzenia spraw 
d$u&nika i do jego reprezentowania, samodzielnie lub $%cznie z innymi osobami. 
Analogicznie przedstawia si" sytuacja dotycz%ca kr"gu podmiotów, na których 
spoczywa obowi%zek zg$oszenia wniosku o og$oszenie upad$o#ci. Przepis art. 21 
ust. 2 zawiera norm" prawn%, z której wynika, i& je&eli d$u&nikiem jest osoba 
prawna albo inna jednostka organizacyjna nieposiadaj%ca osobowo#ci prawnej, 
której odr"bna ustawa przyznaje zdolno#* prawn%, obowi%zek, o którym mowa 
w ust. 1 (obowi%zek zg$oszenia wniosku o upad$o#* w odpowiednim terminie), 



##

M icha $  G endek

spoczywa na ka&dym, kto na podstawie ustawy, umowy spó$ki lub statutu ma 
prawo do prowadzenia spraw d$u&nika i do jego reprezentowania, samodzielnie 
lub $%cznie z innymi osobami.

Tak jak wy&ej wskazano, modyÞ kacja omawianych przepisów, zgodnie z za-
$o&eniami ustawodawcy, mia$a na celu rozwianie w%tpliwo#ci, co do roli pro-
kurenta w procesie ewentualnego zainicjowania post"powania upad$o#ciowego, 
jak i równie& jego ewentualnej odpowiedzialno#ci za szkod" wyrz%dzon% zanie-
chaniem z$o&enia takiego wniosku. Godzi si" przypomnie*, i& – w mojej ocenie 
– wbrew pojawiaj%cym si" nie tak rzadko pogl%dom, ustawodawca mia$ na celu 
jednoznaczne wykluczenie prokurenta z kr"gu osób uprawnionych i obowi%za-
nych do z$o&enia wniosku o og$oszenie upad$o#ci, a nie dokonanie czego# od-
wrotnego [17].

W ocenie autora niniejszego artyku$u, postawiona powy&ej teza jest po-
prawna, bior%c pod uwag" ju& samo brzmienie uzasadnienia do znowelizowanej 
ustawy. W uzasadnieniu tym wskazano, &e zmiana art. 20 ust. 2 ustawy Pra-
wo upad$o#ciowe ma na celu jednoznaczne wyeliminowanie w%tpliwo#ci co do 
uprawnienia do sk$adania wniosku przez prokurentów. W kolejnym zdaniu uza-
sadnienia zawarto pogl%d ustawodawcy, &e co prawda zgodnie z dominuj%cym 
w literaturze stanowiskiem prokurent nie jest legitymowany do z$o&enia wnio-
sku, aczkolwiek problem ten nie jest postrzegany jednolicie. Nie ulega zatem 
w%tpliwo#ci, i& sam ustawodawca wskaza$, &e jego celem jest dokonanie takiej 
zmiany przepisów prawa, która b"dzie zgodna z dotychczasowym stanowiskiem 
judykatury i deÞ nitywnie wykluczy prokurenta z kr"gu osób uprawnionych 
i zobowi%zanych do zg$oszenia wniosku o og$oszenie upad$o#ci [18].

Dlaczego prokurent nie mo&e odpowiada$? Argumenty wykluczaj'ce 

prokurenta z kr!gu podmiotów uprawnionych i zobowi'zanych do 

z o&enia wniosku o og oszenie upad o"ci 

Abstrahuj%c od tre#ci uzasadnienia do ustawy nowelizuj%cej omawiane prze-
pisy prawa, warto jest zwróci* uwag" na inne aspekty, zwi%zane z omawian% 
tematyk%, #wiadcz%ce za zasadno#ci% stanowiska, i& prokurent nie tylko nie 
ma obowi%zku z$o&enia wniosku o og$oszenie upad$o#ci, ale nawet tego typu 
uprawnienie nie zosta$o mu przyznane przez ustawodawc". W tym zakresie, 
ju& na samym pocz%tku, zasadnym jest odniesienie si" do tre#ci art. 20 ust. 
2 oraz 21 ust. 2 ustawy Prawo upad$o#ciowe w brzmieniu obowi%zuj%cym od 
1 stycznia 2016 roku. Przepis art. 20 ust. 2 ww. Prawo upad$o#ciowe zawie-
ra norm" prawn%, z której wynika, i& wniosek o og$oszenie upad$o#ci – w sto-
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sunku do osób prawnych oraz jednostek organizacyjnych nieposiadaj%cych oso-
bowo#ci prawnej, którym odr"bna ustawa przyznaje zdolno#* prawn% – mo&e 
zg$osi* ka&dy, kto na podstawie ustawy, umowy spó$ki lub statutu ma prawo 
do prowadzenia spraw d$u&nika i do jego reprezentowania, samodzielnie lub 
$%cznie z innymi osobami. W kontek#cie brzmienia tego przepisu nale&y zasta-
nowi* si", jaki charakter ma prokura, udzielona przez przedsi"biorc" osobie 
Þ zycznej, w oparciu o art. 1091 §1 k.c. Przypomnie* nale&y, &e prokura jest ni-
czym innym jak pe$nomocnictwem szczególnego rodzaju, którego zakres wynika 
z przepisów Kodeksu cywilnego. Na mocy tych przepisów prokurent uprawnio-
ny jest do dokonywania czynno#ci s%dowych i pozas%dowych, jakie s% zwi%zane 
z prowadzeniem przedsi"biorstwa. Taki jej charakter oznacza, &e osoba, któ-
rej jej udzielono, jest jedynie uprawniona do dokonania czynno#ci mieszcz%cych 
si" w zakresie kompetencji prokurenta, jednak&e nie ma ona obowi%zku po-
dejmowania tych czynno#ci. Innymi s$owy ma takie uprawnienie jak wskaza-
no powy&ej, ale kwestia tego czy b"dzie z nich korzysta* nale&y do niej samej. 
O obowi%zkach prokurenta wobec spó$ki mo&na mówi* tylko wtedy, gdy $%czy 
go ze spó$k% jaki# inny stosunek o charakterze zobowi%zaniowym, np. umowa 
zlecenia, czy te& umowa o prac".

Warto te& przypomnie* argument, jaki zosta$ przytoczony przez S%d Naj-
wy&szy w powo$anym powy&ej postanowieniu z marca 2013 r., a mianowicie sta-
nowisko wielokrotnie podnoszone w literaturze sprowadzaj%ce si" do uznania, 
&e prawo do reprezentacji osoby prawnej albo jednostki organizacyjnej oznacza 
uprawnienie wynikaj%ce z powo$ania w sk$ad organu, oparte jest na mandacie, 
a nie wynika z czynno#ci prawnej. 

W ocenie autora niniejszego artyku$u, ustawodawca dokonuj%c nowelizacji 
prawa poprzez uchwalenie nowej ustawy z dnia 15 maja 2015 roku Prawo re-
strukturyzacyjne, da$ wyraz akceptacji powy&szego stanowiska, wprowadzaj%c 
do tre#ci art. art. 20 ust. 2 oraz 21 ust. 2 ustawy Prawo upad$o#ciowe zwrot, 
i& uprawnienia i obowi%zki wynikaj%ce ze wzmiankowanych przepisów dotycz% 
ka&dego, kto na podstawie ustawy, umowy spó$ki lub statutu ma prawo do pro-
wadzenia spraw d$u&nika i do jego reprezentowania. Tym samym ustawodawca 
w sposób wyra+ny i stanowczy wykluczy$ z tego kr"gu prokurentów, albowiem 
ci swoje uprawnienia do dokonywania czynno#ci s%dowych i pozas%dowych, jakie 
s% zwi%zane z prowadzeniem przedsi"biorstwa, wywodz% z czynno#ci prawnej, 
jak% jest udzielenie prokury [19]. Maj%c na uwadze charakter prokury nie sposób 
doj#* do wniosku, aby prokurenta mo&na by$o okre#li* mianem osoby, która ma 
prawo do prowadzenia spraw d$u&nika na podstawie ustawy, umowy spó$ki lub 
statutu. Nie ulega w%tpliwo#ci, i& umocowanie do dzia$ania prokurenta wynika
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z jednostronnej czynno#ci prawnej podmiotu, który udzieli$ prokury, a wi"c pe$-
nomocnictwa szczególnego rodzaju, a nie z ustawy, umowy spó$ki lub statutu. 

Analizuj%c tre#* wzmiankowanych przepisów prawa, nie sposób nie zwróci* 
tak&e uwagi na fakt &e ustawodawca, przy deÞ niowaniu poj"cia osoby upraw-
nionej do z$o&enia wniosku o upad$o#* wyra+nie wskaza$, i& osob% tak% jest 
ten kto ma prawo do prowadzenia spraw d$u&nika i do jego reprezentowania. 
W tym miejscu pojawia si" kolejny argument #wiadcz%cy o tym, &e prokurent 
do takiego grona zaliczony by* nie mo&e. Otó& o ile bez cienia w%tpliwo#ci jest 
on uprawniony do prowadzenia spraw spó$ki, w zakresie, w jakim uprawnia go 
do tego przepisy prawa reguluj%ce prokur", to wobec tre#ci przepisów Kodeksu 
spó$ek handlowych nie jest uprawniony do reprezentacji spó$ki. W tym zakresie 
przepisy wzmiankowanej ustawy nie pozostawiaj% &adnej w%tpliwo#ci, i& spó$-
ki kapita$owe reprezentowane s% przez zarz%d (odpowiednio art. 201 §1 k.s.h. 
i art. 368 §1 k.s.h.), który jest uprawniony zarówno do prowadzenia spraw, jak 
i do reprezentacji, czego o prokurencie powiedzie* nie mo&na. Zreszt% przyj"-
cie innej interpretacji oznacza$oby de facto zrównanie funkcji cz$onka zarz%du 
i prokurenta, ku czemu nie ma &adnych podstaw w obowi%zuj%cych przepisach 
prawa i w zasadzie wyklucza$oby sens dalszego istnienia instytucji prawnej, jak% 
jest prokura.

Obarczenie prokurenta odpowiedzialno#ci% za z$o&enie w terminie wniosku 
o og$oszenie upad$o#ci, jak równie& ewentualn% odpowiedzialno#ci% odszkodo-
wawcz% za niez$o&enie takiego wniosku by$oby tak&e niewskazane z uwagi na 
to, &e na gruncie obowi%zuj%cych przepisów prawa nie przys$uguje mu &adne 
roszczenie, przedmiotem którego by$oby uprawnienie do wgl%du do ksi%g ra-
chunkowych spó$ki na podstawie których, mog$by wnioskowa* o ew. przes$an-
kach upad$o#ci. 

W tym miejscu nale&y postawi* pytanie, w jaki sposób prokurent mia$by si" 
wywi%za* z obowi%zku terminowego z$o&enia wniosku o og$oszenie upad$o#ci, 
skoro nie ma narz"dzi, aby na bie&%co, we w$a#ciwym zakresie, monitorowa* 
sytuacj" Þ nansow% spó$ki. Gdyby zatem podzieli* pogl%dy tych, którzy zajmuj% 
stanowisko, i& prokurent ma obowi%zek – na gruncie ustawy Prawo upad$o#cio-
we – do terminowego z$o&enia wniosku o og$oszenie upad$o#ci, to sytuacja pro-
kurenta w omawianym zakresie by$aby drastycznie gorsza od sytuacji cz$onków 
zarz%du, którzy mog% dokonywa* wgl%du do ksi%g rachunkowych na bie&%co. Po 
prostu oznacza$oby to w wielu przypadkach konieczno#* sk$adania takiego wnio-
sku nie na podstawie faktycznych danych, tylko w oparciu o domys$y, czy te& 
niesprawdzone informacje a nawet plotki, tylko po to, aby „na wszelki wypadek” 
unikn%* odpowiedzialno#ci, o której mowa 21 ust.2 ustawy Prawo upad$o#ciowe.
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Podnie#* równie& nale&y, &e teza pojawiaj%ca si" w niektórych publikacjach 
[20], sprowadzaj%ca si" do uznania, i& od dnia 1 stycznia 2016 roku prokurent 
ponosi na równi z cz$onkami zarz%du spó$ki kapita$owej odpowiedzialno#* za 
zg$oszenie w ustawowym terminie wniosku o og$oszenie upad$o#ci jest nieuza-
sadniona tak&e z uwagi na fakt, i& z samych przepisów Kodeksu spó$ek han-
dlowych nie wynika, aby taki by$ zamiar ustawodawcy. Na t" okoliczno#* po-
wo$a* si" nale&y na tre#* art. 586 k.s.h. Przepis ten nak$ada sankcj" karn% 
na cz$onków zarz%du oraz likwidatorów spó$ek za niezg$oszenie w ustawowym 
terminie wniosku o upad$o#* spó$ki handlowej. W tym miejscu nale&y posta-
wi* pytanie, czy nieznowelizowanie tego przepisu przez ustawodawc" poprzez 
dodanie prokurentów do katalogu osób, którym grozi wzmiankowana sankcja 
karna, pomimo wej#cia w &ycie w dniu 1 stycznia 2016 roku ustawy z dnia 
15 maja 2015 roku Prawo restrukturyzacyjne, by$o zwyk$ym niedopatrzeniem, 
czy te& zamierzonym dzia$aniem. Rozwijaj%c t" kwesti" zasadnym jest twierdze-
nie, oczywi#cie przy za$o&eniu, &e ustawodawca dzia$a w sposób przemy#lany 
i logiczny, i& brak znowelizowania tego przepisu w sposób, o którym mowa wy-
&ej, jest wyra+nym sygna$em od ustawodawcy, #wiadcz%cym o tym, &e sytuacja 
prokurentów w zakresie ich uprawnie  co do zainicjowania post"powania upa-
d$o#ciowego spó$ki handlowej nie uleg$a zmianie i jest analogiczna jak za po-
przedniego stanu prawnego. Postawienie tezy odmiennej wydaje si" by* nieuza-
sadnione. Z jednej bowiem strony, istnia$yby przepisy nak$adaj%ce na prokurenta 
obowi%zek zg$oszenia wniosku o og$oszenie upad$o#ci w okre#lonym terminie, 
a z drugiej – w przeciwie stwie do cz$onków zarz%du oraz likwidatorów – byliby 
oni wolni od ww. odpowiedzialno#ci karnej. Nie ma &adnych podstaw i prze-
s$anek, aby twierdzi*, i& tego typu zró&nicowanie sytuacji cz$onków zarz%du, 
likwidatorów oraz prokurentów by$o celem racjonalnego ustawodawcy. W takiej 
bowiem sytuacji cz$onkowie zarz%du i likwidatorzy musieliby si" liczy* z odpo-
wiedzialno#ci% cywiln% oraz karn%, a prokurenci tylko i wy$%cznie z t% pierwsz%. 

Analogiczny wniosek mo&na wyci%gn%* analizuj%c tre#* art. 373 ustawy 
Prawo upad$o#ciowe. Wzmiankowany przepis zawiera norm" prawn%, która po-
zwala s%dowi orzec pozbawienie na okres od jednego do dziesi"ciu lat prawa 
prowadzenia dzia$alno#ci gospodarczej na w$asny rachunek lub w ramach spó$ki 
cywilnej oraz pe$nienia funkcji cz$onka rady nadzorczej, cz$onka komisji rewi-
zyjnej, reprezentanta lub pe$nomocnika osoby Þ zycznej prowadz%cej dzia$alno#* 
gospodarcz% w zakresie tej dzia$alno#ci, spó$ki handlowej, przedsi"biorstwa pa -
stwowego, spó$dzielni, fundacji lub stowarzyszenia osoby, która ze swojej winy 
b%d+ b"d%c do tego zobowi%zana z mocy ustawy, nie z$o&y$a w ustawowym ter-
minie wniosku o og$oszenie upad$o#ci albo faktycznie zarz%dzaj%c przedsi"bior-
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stwem d$u&nika, istotnie przyczyni$a si" do niez$o&enia wniosku o og$oszenie 
upad$o#ci w ustawowym terminie, albo po og$oszeniu upad$o#ci nie wyda$a lub 
nie wskaza$a maj%tku, ksi%g rachunkowych, korespondencji lub innych doku-
mentów upad$ego, w tym danych w postaci elektronicznej, do których wydania 
lub wskazania by$a obowi%zana z mocy ustawy, albo jako upad$y po og$oszeniu 
upad$o#ci ukrywa$a, niszczy$a lub obci%&a$a maj%tek wchodz%cy w sk$ad masy 
upad$o#ci, albo jako upad$y w toku post"powania upad$o#ciowego nie wykona$a 
innych obowi%zków ci%&%cych na nim z mocy ustawy lub orzeczenia s%du albo 
s"dziego-komisarza, albo te& w inny sposób utrudnia$a post"powanie.

Zgodnie ze stanowiskiem doktryny [21], sankcj" z art. 373 Prawa upad$o#cio-
wego mo&na orzec wobec reprezentantów osób prawnych b%d+ spó$ek osobowych 
niezale&nie od przyj"tych w tych podmiotach zasad wykonywania reprezentacji, 
a to dlatego, &e obowi%zek z$o&enia wniosku o og$oszenie upad$o#ci indywidu-
alnie obci%&a ka&dego reprezentanta (za wyj%tkiem prokurentów). Podmiotowy 
zakres zakazu prowadzenia dzia$alno#ci gospodarczej nie dotyczy pe$nomocni-
ków lub prokurentów niewyp$acalnych przedsi"biorców. Powy&sze wynika z fak-
tu, &e przepisy ustawy Prawo upad$o#ciowe oddzielaj% poj"cie reprezentanta od 
poj"cia pe$nomocnika przedsi"biorcy, obci%&aj%c obowi%zkiem z$o&enia wniosku 
o og$oszenie upad$o#ci jedynie tych pierwszych [22]. Pe$nomocnik b%d+ proku-
rent ma natomiast uprawnienie do z$o&enia tego wniosku, jednak nie z w$asnej 
inicjatywy, a na podstawie umocowania i zlecenia od zarz%du (pe$nomocnictwo 
szczególne do z$o&enia wniosku o og$oszenie upad$o#ci). 

Podsumowanie i wnioski

Reasumuj%c powy&sze rozwa&ania, w ocenie autora niniejszego artyku$u, 
zmiany w obowi%zuj%cym stanie prawnym, które wesz$y w &ycie w dniu 1 stycz-
nia 2016 roku, nie daj% podstaw ku temu, aby przychyli* si" do stanowiska, i& 
obecnie obowi%zuj%ce przepisy prawa, zobowi%zuj% prokurentów do zg$oszenia 
wniosku o og$oszenie upad$o#ci spó$ki w ustawowym terminie, a w przypad-
ku jego niez$o&enia, nak$adaj% na nich odpowiedzialno#* za szkod" wyrz%dzon% 
przez takie zaniechanie. Wr"cz przeciwnie, wprowadzona ww. nowelizacj% zmia-
na oznacza, &e prokurent zosta$ w sposób czytelny z kr"gu osób zobowi%zanych 
wyeliminowany.

Po pierwsze, wynika to z uzasadnienia do nowelizacji ustawy (druk sejmowy 
nr 2824) [23], w którym czytamy, i& zmiana art. 20 ust. 2 pkt 2 ustawy Prawo 
upad$o#ciowe ma w$a#nie na celu jednoznaczne wyeliminowanie w%tpliwo#ci co 



$(

Nowe czy  n ie?  Uwa g i  o  za sadach odpow iedzia lno # c i…

do uprawnienia do sk$adania wniosku przez prokurentów. Jak podkre#laj% auto-
rzy projektu, zgodnie z dominuj%cym w literaturze pogl%dem, prokurent nie jest 
legitymowany do z$o&enia wniosku, aczkolwiek problem ten nie jest postrzegany 
jednolicie, a pewno#* prawa wymaga, aby eliminowa* z ustawy przepisy niejedno-
znaczne i budz%ce w%tpliwo#ci. W tym w$a#nie celu przygotowana zosta$a ww. zmia-
na, która zosta$a wprowadzona w art. 21 ust. 2 ustawy Prawo upad$o#ciowe [24]. 

Po drugie, wskazuje na to sposób redakcji przepisu art. 20 i 21 ustawy Pra-
wo upad$o#ciowe. Umocowanie prokurenta do dzia$ania w imieniu spó$ki nie 
wynika ani z ustawy, ani z umowy spó$ki lecz z jednostronnej czynno#ci prawnej, 
jak% jest udzielenie prokury. Nie sposób uzna*, &e zmiana redakcji ww. przepi-
sów wp$yn"$a na zmian" zakresu odpowiedzialno#ci. Na marginesie zauwa&y* 
nale&y, i& prokurent nie ma prawa do prowadzenia spraw spó$ki w rozumie-
niu Kodeksu spó$ek handlowych a jedynie w zakresie udzielonego mu pe$no-
mocnictwa [25]. Maj%c powy&sze na uwadze, przyj"t% w niniejszym artykule 
tez" wzmacnia wprowadzenie do ww. przepisów okre#lenia „prowadzenia spraw 
d$u&nika”, czego poprzednia redakcja art. 20 i 21 ustawy Prawo upad$o#ciowe 
nie zawiera$a, a wskazywa$a wy$%cznie na reprezentacj", która zgodnie z art. 
201 § 1 ksh nale&y wy$%cznie do zarz%du – co mog$o istotnie powodowa* spory, 
o których wspomina uzasadnienie nowelizacji.

Zauwa&y* nale&y, i& nawet gramatyczna wyk$adnia ww. przepisów noweliza-
cji wyklucza mo&liwo#* ich stosowania w odniesieniu do prokurentów. Za tez% 
odmawiaj%c% przyj"cia odpowiedzialno#ci prokurenta za niez$o&enie wniosku 
o og$oszenie upad$o#ci przemawia równie& charakter czynno#ci jakim jest udzie-
lenie prokury. Udzielenie prokury ma charakter upowa&niaj%cy a nie zobowi%zu-
j%cy – co w praktyce oznacza, i& prokurent mo&e, ale nie musi dzia$a* za spó$-
k". ,eby powsta$o zobowi%zanie prokurenta wobec spó$ki musi zaistnie* jaki# 
stosunek podstawowy (np.: umowa zlecenia, umowa o prac" itp), je#li takiego 
stosunku nie ma, to prokurent nie ma &adnych obowi%zków wzgl"dem spó$ki. 

Po czwarte, ksi"gi rachunkowe znajduj% si" w dyspozycji zarz%du i to za-
rz%d jako kierownik jednostki w rozumieniu ustawy o rachunkowo#ci jest zobo-
wi%zany do ich prowadzenia. W ramach prawa indywidualnej kontroli, zgodnie 
z Kodeksem spó$ek handlowych prawo dost"pu do ksi%g ma tak&e co do zasady 
ka&dy ze wspólników [26], rada nadzorcza czy komisja rewizyjna. Podkre#li* 
nale&y, i& z &adnego przepisu nie wynika uprawnienie prokurenta do uzyskiwa-
nia wgl%du w ksi"gi rachunkowe spó$ki. Tym samym prokurent mo&e nie mie* 
w ogóle mo&liwo#ci ustalenia ewentualnych przes$anek do zg$oszenia wniosku 
o og$oszenie upad$o#ci.
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Kolejnym argumentem uzasadniaj%cym prezentowane stanowisko jest brak 
w$%czenia prokurenta do katalogu osób, które mog% by* podmiotami przest"p-
stwa okre#lonego w art. 586 k.s.h. Tym samym, przyjmuj%c zasad" „racjonal-
no#ci ustawodawcy”, który chcia$by poszerzy* katalog osób odpowiedzialnych 
o prokurenta winien on dokona* nowelizacji i tego przepisu, a bezczynno#* 
w tym zakresie wskazuje na odmienn% jego intencje.

Ostatni argument o braku obowi%zku prokurentów z$o&enia wniosku o upa-
d$o#* oraz o braku odpowiedzialno#ci prokurenta za niez$o&enie takiego wnio-
sku odnajdujemy w rozporz%dzeniu Prezesa Rady Ministrów z dnia 20 czerwca 
2002 r w sprawie „Zasad techniki prawodawczej” (Dz. u. z 2002 r. Nr 100, poz. 
908). Zgodnie z jego tre#ci% zdania w ustawie redaguje si" zgodnie z powszech-
nie przyj"tymi zasadami sk$adni j"zyka polskiego, unikaj%c zda  wielokrotnie 
z$o&onych. Redaguj%c zdanie ustawodawca musi si" od czasu do czasu pos$u-
giwa* spójnikami. Ka&dy spójnik ma swoje znaczenie gramatyczne i logiczne. 
Zdanie po$%czone spójnikiem „i” nazywamy koniunkcj%. Koniunkcja jako iloczyn 
logiczny s$u&%cy do tworzenia innych zda  powoduje, i& zdanie z$o&one ze zda  
po$%czonych spójnikiem „i”, jest prawdziwe wtedy, gdy ka&de ze zda  sk$ado-
wych jest prawdziwe [27]. Odnosz%c powy&sze na grunt regulacji art. 21 usta-
wy Prawo upad$o#ciowe wskaza* nale&y, i& zawarte tam sformu$owanie „prawo 
do prowadzenia spraw d$u&nika” obok „do jego reprezentowania” przedziela 
spójnik „i”. Tym samym prokurenci jako uprawnieni do czynno#ci s%dowych 
i pozas%dowych, jakie s% zwi%zane z prowadzeniem przedsi"biorstwa, nie maj% 
uprawnienia do reprezentowania spó$ki. Takie prawo ma jedynie zarz%d (na 
co wskazuje art. 201 k.s.h.) i w okre#lonych sytuacjach likwidator, a zatem co 
do prokurentów nie jest spe$niony wymóg $%czny z art. 20 ust. 2 pkt 2 ustawy 
Prawo upad$o#ciowe („do prowadzenia spraw” i „do reprezentacji”) [28]. Tym 
samym, równie& po nowelizacji z 1 stycznia 2016 r., podobnie jak w poprzednim 
stanie prawnym, do grona osób zobowi%zanych do z$o&enia wniosku, nie nale&% 
prokurenci poniewa& niezale&nie od argumentu odwo$uj%cego si" do podstawy 
powo$ania, reprezentuj% oni d$u&nika jedynie pro foro externo, ale nie prowadz% 
jego spraw.
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(w ocenie ich autorów) dowodzi* maj%, &e z$o&enie wniosku o og$oszenie upad$o#ci 
jest, bez w%tpienia, czynno#ci% s%dow% i &e czynno#* ta mie#ci si" w granicach usta-
wowego umocowania prokurenta.

[20] M. Sanecka, http://www.jwrp.pl/odpowiedzialnosc-prokurenta, A. Dalecka, http://
kancelaria-zdanowiczlegal.blogspot.com/2016/04/nowe-zasady-odpowiedzialnosci.
html, L. Bloch, http://leszekbloch.pl/odpowiedzialnosc-prokurenta-za-niezlozenie-
wniosku-o-upadlosc/, P. Pa$ucki, J. Szkutnik, http://www.paluckiszkutnik.pl/pl/
publikacje/nowe-zasady-odpowiedzialnosci-prokurenta-za-zobowiazania-spolki/, M. 
Siwka, http://przedsiebiorca24.pl/index.php?mod=proti_art&id=2437, T. Kurpisz, 
http://kzlt.pl/prokurent-ponosi-odpowiedzialnosc-za-zobowiazania-spolki-z-o-o/, po-
dobnie M. Krzy&ak, http://kpmglegal.pl/wp-content/uploads/2015/09/Legal-Newslet-
ter-Wrzesien-2015-PL.pdf, M. Romowicz, http://www.gospodarkamorska.pl/Admini-
stracja,Prawo/rozszerzenie-odpowiedzialnosci-prokurentow-spolek.html, K. Le#niak, 
http://roadmap2016.schoenherr.eu/2378-2/

[21] S. Gurgul, Prawo upad"o ciowe i naprawcze. Komentarz. Wyd. 6, Warszawa 2005, 
P. Zimmerman, Prawo upad"o ciowe i naprawcze. Komentarz, Warszawa 2007

[22] Jak wskaza$ S. Gurgul w S. Gurgul, Prawo upad"o ciowe [w:] S. Gurgul, Prawo upa-
d"o ciowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz. Wyd. 10, Warszawa 2016, poj"cie 
reprezentacji, w odró&nieniu od poj"cia przedstawicielstwa, nie jest zdeÞ niowane. 
U&ywane jest ono w ró&nych znaczeniach i niekiedy uto&samiane jest z przedsta-
wicielstwem (E. P$onka, Mechanizm "#czenia skutków dzia"a' prawnych z osobami 
prawnymi na przyk"adzie spó"ek kapita"owych, Wroc$aw 1994, s. 12-13). Jednak&e 
w ocenie tego autora tre#* art. art. 21 ust. 2, art. 373 ust. 1 i art. 374 ust. 2 ustawy 
Prawo upad$o#ciowe, w których to oddzielono funkcje „reprezentanta” od „pe$no-
mocnika” przedsi"biorcy, nakazuje konsekwentnie odró&nia* oba te poj"cia. Repre-
zentantem osoby prawnej w rozumieniu ww. przepisów s% osoby wchodz%ce w sk$ad 
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organu uprawnionego do dokonywania z osobami trzecimi czynno#ci prawnych, 
traktowanych jako czynno#ci samej osoby prawnej (J. Szwaja, w: Komentarz KH, 
t. I, s. 476). W przypadku natomiast organu kolegialnego obowi%zek z$o&enia wnio-
sku – suo nomine – o og$oszenie upad$o#ci przedsi"biorcy ci%&y na ka&dym z cz$on-
ków tego organu (J. Korzonek, Komentarz, t. I, s. 16). Do kr"gu ww. osób nie zalicza 
si" co do zasady prokurent, poniewa& jako pe$nomocnik, a nie reprezentant przed-
si"biorcy, w #cis$ym tego s$owa znaczeniu nie ma on obowi%zku z$o&enia wniosku 
o og$oszenie upad$o#ci (tak równie& R. Kwa#nicki, Kto musi zg$osi* do s%du wniosek 
o bankructwo niewyp$acalnej spó$ki, Rzeczp. z 19.7.2006 r.; odmiennie natomiast 
A. !widerek, w: D. Zienkiewicz, Komentarz, s. 790). 

[23] Uzasadnienie projektu ustawy Prawo restrukturyzacyjne, Druk Sejmu VII kadencji 
Nr 2824, http://www.sejm.gov.pl/

[24] Uzasadnienie projektu ustawy Prawo restrukturyzacyjne, Druk Sejmu VII kadencji 
Nr 2824, http://www.sejm.gov.pl/

[25] Uprawnienie takie przys$uguje jedynie zarz%dowi zgodnie z art. 201. § 1 ksh, który 
stanowi, i& „Zarz%d prowadzi sprawy spó$ki i reprezentuje spó$k"”. Oznacza to, i& 
zarz%d ma kompetencje do prowadzenia spraw spó$ki, tzn. podejmowania decyzji 
we wszystkich tych sprawach, które nie zosta$y wyra+nie zastrze&one w przepisach 
ustawowych lub w umowie do kompetencji innego organu spó$ki. Jest to organ zaj-
muj%cy si" bie&%c% dzia$alno#ci% spó$ki we wszelkich – co do zasady – jej aspektach. 
Wniosek taki wymownie uwydatnia wzgl%d na u&yte w ww. przepisie sformu$owa-
nie: „prowadzi sprawy spó$ki i reprezentuje spó$k"”. W jego ramach ustawodawca 
zestawia sfer" dwóch – jedynie mo&liwych – p$aszczyzn potencjalnej aktywno#ci, 
a mianowicie wewn"trznej (prowadzenie spraw) oraz zewn"trznej (reprezentowanie 
spó$ki).

[26] Jak wskazuje art. 212 Kodeksu spó$ek handlowych w spó$ce z ograniczon% odpowie-
dzialno#ci% prawo indywidualnej kontroli przys$uguje ka&demu wspólnikowi. Prawo 
indywidualnej kontroli wspólnika mo&e zosta* ograniczone lub wy$%czone w umowie 
spó$ki, je&eli zosta$a ustanowiona rada nadzorcza lub komisja rewizyjna. Zakres in-
dywidualnego prawa kontroli jest bardzo szeroki – wspólnik mo&e w ka&dym czasie 
przegl%da* wszelkie ksi"gi i dokumenty spó$ki (w przeciwie stwie do spó$ek osobo-
wych nie tylko osobi#cie, ale równie& wspólnie z upowa&nion% przez siebie osob%), 
jak równie& &%da* wyja#nie  od zarz%du. 

[27] Problem stosowania spójnika „i” w j"zyku prawnym polega na jego podwójnym zna-
czeniu. Pierwsze znaczenie jest „koniunkcyjne” – czyli $%cz%ce (stosowane zarówno 
w j"zyku polskim jak i logice), drugie natomiast enumeratywne – czyli „wyliczaj%ce” 
stosowane wy$%cznie w gramatyce j"zyka polskiego. W j"zyku „legislacji” priorytet 
powinno mie* jego pierwsze znaczenie.

[28] P. Zimmerman, Prawo upad"o ciowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz. Wyd. 4, 
Warszawa 2016, Legalis.
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EFEKTYWNO!) PROGRAMÓW AKTYWIZACJI ZAWODOWEJ
W WOJEWÓDZTWIE WARMI-SKO-MAZURSKIM

[s owa kluczowe: bezrobotny, rynek pracy, efektywno#*, aktywizacja zawodowa]

Streszczenie

Celem bada  by$a ocena efektywno#ci programów aktywizacji zawodo-
wej osób bezrobotnych realizowanych w województwie warmi sko-mazurskim 
w latach 2008-2013. Przyj"to za$o&enie, &e efektywne programy to takie przed-
si"wzi"cia, po zako czeniu których zatrudnienie sta$e otrzymuje nie mniej ni& 
80% uczestników danego programu. Na podstawie zebranego materia$u empi-
rycznego mo&na stwierdzi*, &e realizowane w województwie programy s% umiar-
kowanie efektywne bowiem zaledwie co drugi uczestnik programów otrzymy-
wa$ zatrudnienie po zako czeniu uczestnictwa w danym programie. Najbardziej 
efektywne okaza$y si" programy prac interwencyjnych, po zako czeniu których 
ponad 60% bezrobotnych otrzymywa$o zatrudnienie.

Wprowadzenie

Transformacja ustrojowa w Polsce po 1989 roku polegaj%ca, najogólniej rzecz 
ujmuj%c, na radykalnych zmianach politycznych i gospodarczych, spowodowa$a 
istotne zmiany na rynku pracy. Przej#cie od gospodarki centralnie sterowanej 
do gospodarki rynkowej skutkowa$o nadmiarem si$y roboczej na rynku pracy. 
Z pozornie pe$nego zatrudnienia w poprzednim systemie gospodarczym zacz"to 
odnotowywa* rosn%ce stopy bezrobocia. To niekorzystne z ekonomiczno-spo-
$ecznego punktu widzenia zjawisko by$o szczególnie zauwa&alne na Warmii 
i Mazurach. Stan ten wynika$ mi"dzy innymi z g$"bokich przekszta$ce  gospo-
darczych skutkuj%cych zmniejszonym zapotrzebowaniem na si$" robocz% oraz 
z niedopasowania kompetencyjnego pracobiorców. Warmia i Mazury to g$ównie 
region rolniczy. W strukturze podmiotów gospodarczych do 1989 roku domino-
wa$y pa stwowe gospodarstwa rolne (PGR-y). Ich likwidacja spowodowa$a na 
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pocz%tku lat 90. gwa$towny wzrost bezrobocia bowiem inne funkcjonuj%ce na 
rynku podmioty nie by$y w stanie zagospodarowa* trac%cych prac" w rolnic-
twie. Innym znacz%cym problemem Warmii i Mazur jest tak&e niska aktywno#* 
nowych przedsi"biorstw. Liczba przedsi"biorstw zarejestrowanych w REGON 
na 1000, sytuuje region w grupie pi"ciu województw o bardzo niskim stopniu 
aktywno#ci gospodarczej, co przek$ada si" na brak nowych miejsc pracy, niskie 
zatrudnienie oraz utrzymuj%c% si" od wielu lat wysok% stop" bezrobocia. 

Zjawisko bezrobocia od wielu lat jest istotnym problemem wi"kszo#ci krajów 
uprzemys$owionych. Wspó$cze#nie uznaje si", &e g$ównymi przyczynami tego 
stanu s% zbyt niskie inwestycje w szkolenia zawodowe, wzrost gospodarczy nie 
poci%gaj%cy za sob% wzrostu zatrudnienia, wysokie pozap$acowe koszty pracy, 
niska efektywno#* polityki rynku pracy oraz d$ugotrwa$e bezrobocie (Wojdy$o-
-Preisner 2009). Uzasadnione s% zatem próby oceny efektywno#ci programów, 
które maj% wzmocni* zawodowo osoby pozostaj%ce bez pracy. 

Narz!dzia aktywizacji zawodowej bezrobotnych

Problemy rynku pracy umiejscowione s% w p$aszczy+nie ekonomiczno-spo-
$ecznej. St%d te& rz%dy poszczególnych pa stw w ró&nym stopniu podejmuj% 
dzia$ania nakierowane na zwi"kszanie zatrudnienia i zmniejszanie bezrobocia. 
W literaturze przedmiotu podaje si" dwa modelowe wzorce przeciwdzia$ania 
temu zjawisku (Kabaj 1999):

 !model substytucyjny obejmuj%cy aktywne #rodki oraz programy rynku 
pracy, które maj% oddzia$ywa* na pracowników oraz bezrobotnych poprzez 
rozwój ich kwaliÞ kacji. W modelu tym zaleca si" decydentom, aby tworzyli 
system zach"t dla przedsi"biorców, co powinno wp$ywa* na zwi"kszone 
zatrudnienie. Podkre#la si" ponadto, aby aktywne oddzia$ywania skupia$y 
si" przede wszystkim na redukcji przyczyn bezrobocia;

 !model komplementarny oparty na skonsolidowanej „prozatrudnieniowej 
polityce spo$eczno-gospodarczej”. W modelu tym obok polityki rynku pra-
cy wa&ne role spe$niaj%: polityka gospodarcza, bud&etowa, pieni"&na i ce-
nowo-dochodowa.

W Polsce Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej1 zobowi%zuje w$adze publicz-
ne do prowadzenia polityki zmierzaj%cej do pe$nego i produktywnego zatrudnie-

1 Art 65 ust. 5 i art. 67 ust. 2 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 
1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483 ze zm.).
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nia poprzez realizowanie programów zwalczania bezrobocia. Przeciwdzia$anie 
i $agodzenie skutków bezrobocia dokonywane jest na wiele sposobów zgrupo-
wanych w dwóch formach. Pierwsza grupa przeciwdzia$ania to #rodki pasywne, 
maj%ce charakter os$onowy. Celem uruchamiania tych #rodków s% zabezpiecze-
nia materialne, co w praktyce sprowadza si" do wyp$acania bezrobotnym #wiad-
cze  pieni"&nych. Drug% form" dzia$a  stanowi% instrumenty aktywizuj%ce, 
nakierowane na zwalczanie bierno#ci zawodowej. Ustawodawca za$o&y$ tak&e, 
i& dzia$ania te powinny powodowa* lepsze motywowanie pozostaj%cych bez 
pracy do ustawicznego podnoszenia swoich kwaliÞ kacji, a nast"pnie poszukiwa-
nia i podj"cia sta$ej pracy.

Zobowi%zania w$adz publicznych w Polsce w obszarze polityki rynku pracy 
zosta$y zdeÞ niowane w ustawie z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrud-
nienia i instytucjach rynku pracy2. W wymienionej ustawie zmieniono regu$y 
funkcjonowania organów rynku pracy, do których zalicza si"3:

 !publiczne s$u&by zatrudnienia,
 !Ochotnicze Hufce Pracy,
 !agencje zatrudnienia,
 !instytucje szkoleniowe,
 !instytucje dialogu spo$ecznego i partnerstwa lokalnego.

W ramach aktywizacji zawodowej bezrobotnych, w urz"dach pracy powo$ano 
centra aktywizacji zawodowej, do zada  których nale&y m.in.:

– #wiadczenie us$ug rynku pracy, takich jak po#rednictwo pracy, poradnic-
two zawodowe oraz organizacja szkole ;

– wspieranie podstawowych us$ug rynku pracy za pomoc% takich instru-
mentów, jak np. Þ nansowanie kosztów przejazdu do pracodawcy, Þ nanso-
wanie kosztów zakwaterowania w miejscu pracy czy te& doÞ nansowanie 
wyposa&enia miejsca pracy;

– aktywne programy rynku pracy takie jak np. prace interwencyjne i robo-
ty publiczne, programy regionalne, projekty Þ nansowane z Europejskiego 
Funduszu Spo$ecznego (EFS) lub te& instrumenty adresowane do bezro-
botnych do 30 i powy&ej 50 roku &ycia. 

Aktywna polityka pa stwa wzgl"dem rynku pracy koncentruje si" na sto-
sowaniu instrumentów ekonomicznych w celu minimalizacji rozmiarów bezro-

2 Dz.U. nr 99, poz. 1001, z pó+n. zm.; ostatnia nowelizacja z dnia 14 marca 2014 r.
– jednolity tekst ustawy Dz. U. z 28 stycznia 2015 r.

3 Charakterystyk" i zadania wymienionych jednostek organizacyjnych obszernie 
przedstawia literatura przedmiotu, stad te& pomini"to je w tym artykule.
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bocia. E. Kwiatkowski (2002) twierdzi, &e powinna ona dotyczy* dzia$a  „na 
rzecz wzrostu popytu na si$" robocz%, obni&enia wielko#ci poda&y zasobów si$y 
roboczej i popraw" funkcjonowania rynku pracy”. W ramach aktywnych pro-
gramów zatrudnienia zauwa&a si" orientowanie ich przede wszystkim na przy-
gotowywanie bezrobotnych do ponownego w$%czenia si" w proces pracy. Inaczej 
mówi%c udzia$ w tych programach powinien prowadzi* bezrobotnych do podj"cia 
sta$ej pracy. 

Do aktywnych form przeciwdzia$ania bezrobociu zalicza si" (Wi#niewski, 
Zawadzki 2011):

 !sta&e,
 !szkolenia,
 !przygotowanie zawodowe dla doros$ych,
 !prace interwencyjne,
 !roboty publiczne,
 !#rodki na tworzenie nowych stanowisk pracy, 
 !prace spo$ecznie u&yteczne.

W ustawie o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, sta& zosta$ 
okre#lony jako „nabywanie przez bezrobotnego umiej"tno#ci praktycznych do 
wykonywania pracy, przez wykonywanie zada  w miejscu pracy, bez nawi%zania 
stosunku pracy z pracodawc%”. W #wietle przywo$anej ustawy g$ównym celem 
szkole  jest podnoszenie i aktualizacja kompetencji zawodowych i spo$ecznych, 
które zwi"kszaj% szanse na zdobycie lub zachowanie dotychczasowego zatrud-
nienia lub innej pracy zarobkowej4. 

Przygotowanie zawodowe doros$ych mo&e odbywa* si" w formie praktycznej 
nauki zawodu ko cz%cej si" egzaminem potwierdzaj%cym nabyte kwaliÞ kacje 
w danym zawodzie lub te& mo&e by* przyuczeniem do pracy. Z kolei zatrudnie-
nie w pracach interwencyjnych5 dokonuje si" na podstawie umowy o prac" mi"-
dzy pracodawc% a bezrobotnym, przy czym zatrudniaj%cy musi mie* wcze#niej 
podpisana umow" z powiatowym urz"dem pracy. Natomiast zatrudnieni przy 
robotach publicznych otrzymuj% wynagrodzenie Þ nansowane lub doÞ nansowane 
ze #rodków bud&etu pa stwa, samorz%du terytorialnego, organizacji pozarz%do-
wych, funduszy celowych lub spó$ek wodnych i ich zwi%zków. G$ównym celem 
zatrudnienia w tej formie jest nak$onienie bezrobotnego do dalszego poszuki-

4 Dok$adne regulacje dotycz%ce szkole  reguluje Rozporz#dzenie Ministra Pracy 
i Polityki Spo"ecznej z dnia 14 wrze nia 2010 r. w sprawie standardów i warunków 
prowadzenia us"ug ryku pracy (Dz. U. 2010 nr 177, poz. 1193).

5 Zob. ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach 
rynku pracy (Dz.U. 2004 nr 99, poz. 1001 z pó+n. zm.).
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wania pracy, co powinno prowadzi* do zmniejszania zjawiska bezrobocia d$ugo-
okresowego.

Odmienn% od wy&ej wymienionych form% minimalizacji bezrobocia jest 
przekazywanie #rodków na tworzenie nowych miejsc pracy oraz refundacja 
kosztów wyposa&enia lub doposa&enia stanowiska pracy. Wymienione dotacje 
uruchamiaj% powiatowe urz"dy pracy dysponuj%ce #rodkami z Funduszu Pracy 
lub Pa stwowego Funduszu Rehabilitacji Osób Niepe$nosprawnych. Ostatni% 
z ocenianych w tym artykule form% aktywizacji bezrobotnych s% prace spo$eczne 
u&yteczne. Wsparcie w tej formie mog% otrzyma* osoby bez prawa do zasi$ku 
oraz korzystaj%cy ze #wiadcze  w ramach pomocy spo$ecznej. Podkre#li* nale&y, 
i& podczas wykonywania prac spo$ecznie u&ytecznych nie traci si" statusu osoby 
bezrobotnej.

Uruchamiane przez instytucje rynku pracy aktywne programy przeciwdzia-
$ania bezrobociu podlegaj% ocenie m. in. pod k%tem zatrudniania uczestników 
programów po ich zako czeniu. W tym opracowaniu przyj"to za MPiPS i urz"-
dami pracy, &e efektywno#* zatrudnieniowa (wska+nik ponownego zatrudnie-
nia), to „stosunek liczby osób, które po zako czeniu udzia$u w okre#lonej formie 
aktywizacji, uzyska$y zatrudnienie w okresie do trzech miesi"cy, tj. wyrejestro-
wa$y si" z powiatowego urz"du pracy lub w tym okresie nie zarejestrowa$y si", 
w relacji do liczby osób, które w danym roku zako czy$y udzia$ w danej formie 
aktywizacji”6. Przywo$ana interpretacja podlega cz"stej krytyce miedzy innymi 
za to, &e tak obliczone wska+niki efektywno#ci „jedynie w cz"#ci dotycz% efektów 
aktywizacji osób bezrobotnych, a faktycznie odzwierciedlaj% liczb" osób, wyreje-
strowanych z rejestru bezrobotnych w zwi%zku z rozpocz"ciem udzia$u w formie 
aktywizacji (…). Wp$yw na zawy&one statystyki ma równie& fakt, i& prowadzone 
s% one przez MPiPS w oparciu o dane z powiatowych urz"dów pracy, które trak-
tuj% ka&de podj"te zatrudnienie w okresie 3 miesi"cy od zako czenia aktywizacji 
jako wynik efektywnej aktywizacji”7.

Wyniki bada%

Celem bada  by$a ocena efektywno#ci programów aktywizacji zawodowej 
osób bezrobotnych. Przedmiotem bada  by$a wi"c efektywno#* wybranych 
programów rynku pracy, a podmiotami osoby bezrobotne uczestnicz%ce w pro-

6 Zob. Skuteczno % (…); NIK Warszawa 2015, https://www.nik.gov.pl (dost"p: 
20.07.2015 r.).

7 Tam&e.
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gramach oraz instytucje rynku pracy w województwie warmi sko-mazurskim. 
Problem badawczy sformu$owano w postaci nast"puj%cego pytania ogólnego: 
czy realizowane na Warmii i Mazurach programy aktywizacji bezrobotnych s% 
efektywne? W post"powaniu badawczym poszukiwano odpowiedzi na poni&sze 
pytania szczegó$owe:

 !Jakie programy na rzecz pobudzenia rynku pracy na Warmii i Mazurach 
realizowano w latach 2008-2013?

 !Ile jest osób bezrobotnych uczestniczy$o w programach aktywizacji zawo-
dowej?

 !Które programy aktywizacji by$y najcz"#ciej realizowane?
 !Ile uczestników programów otrzyma$o stale zatrudnienie po zako czeniu 

programu?

W #wietle celu bada  i pyta  szczegó$owych postawiono nast"puj%c% hipotez": 
realizowane w województwie warmi sko-mazurskim programy aktywizacji bez-
robotnych nie s% efektywne. Przyj"to za$o&enie, &e efektywne programy to takie 
przedsi"wzi"cia, po zako czeniu których zatrudnienie sta$e otrzymuje nie mniej 
ni& 80% uczestników danego programu (efektywno#* zatrudnieniowa = 80%). 

Wykonuj%c badania analizowano dane zawarte w sprawozdaniach i opra-
cowaniach przede wszystkim Wojewódzkiego Urz"du Pracy i Wojewódzkiego 
Urz"du Statystycznego w Olsztynie. Dla porównywania wielko#ci #rodków prze-
kazywanych poszczególnym województwom korzystano z opracowa  G$ównego 
Urz"du Statystycznego oraz Ministerstwa Pracy i Polityki Spo$ecznej. Analizo-
wano dane z lat 2008-2013.

Realizowanie form aktywizacji zawodowej osób pozostaj%cych bez pracy wy-
maga stosownych nak$adów Þ nansowych. W tabeli 1 zestawiono struktur" wy-
datków na analizowane formy przeciwdzia$ania bezrobociu. 

Na podstawie danych zamieszczonych w tabeli mo&na stwierdzi* zmienno#* 
w wysoko#ciach przyznawanych #rodków w analizowanych latach ogó$em, jak 
i na realizacj" poszczególnych form aktywizacji. Zmienno#* ta nie by$a charakte-
rystyczna tylko dla Warmii i Mazur, ale dotyczy$a tak&e pozosta$ych województw 
w kraju8. Dane w tabeli ukazuj%, &e we wszystkich analizowanych latach naj-
wi"cej #rodków przeznaczano na aktywizacj" w formie sta&y. W poszczególnych 
latach stanowi$y one od 31,4 do 45,4% ogó$u wydatków na aktywne formy wspie-
rania bezrobotnych. Najmniej za# #rodków kierowano na prace spo$ecznie u&y-
teczne (nie przekracza$y 2,1% ogó$u #rodków wojewódzkich). 

8 Zob. statystyki GUS: http://www. stat.gov.pl_ Portal Statystyki Publicznej (dost"p: 
22.05.2015 r.) oraz MPiPS: http://www.mpips.gov.pl (dost"p: 22.05.2015 r.). 
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W poszczególnych formach aktywizacji zawodowej uczestniczy$a ró&na liczba 
osób pozostaj%cych bez pracy. Zmienno#* ta spowodowana by$a przede wszyst-
kim wysoko#ci% #rodków kierowanych na poszczególne formy, ale tak&e atrak-
cyjno#ci% tych form dla pracodawców oraz bezrobotnych (tab. 2). Najwi"cej osób 
uczestniczy$o w sta&ach zawodowych. Popularne by$o tak&e wspomaganie bezro-
botnych poprzez szkolenia, a najmniej osób pracowa$o przy unowocze#nionych 
(doposa&onych) oraz od nowa wyposa&onych stanowiskach pracy.

Tabela 1. Struktura wydatków na aktywne formy przeciwdzia$ania bezrobociu
              w województwie warmi sko-mazurskim (w tys. z$) 

Wyszczególnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Szkolenia 14 843,4 20 700,8 15 713,8 6 290,7 9 656,9 11 396,3

Prace interwencyjne 19 796,4 18 983,3 23 586,6 21 618,9 16 958,7 21 719,9

Roboty publiczne 17 839,7 24 295,6 37 217,6 6 116,3 13 332,9 17 030,2
Prace spo ecznie 
u!yteczne 2 734,8 3 086,3 3 733,6 2 328,8 2 804,8 3 439,9

Sta!e 53 651,3 83 946,0 117 995,0 50 507,9 46 789,9 65 234,2
Dotacje 
dla bezrobotnych 36 203,5 50 715,1 61 563,3 15 178,7 33 058,2 43 163,3

Dotacje 
dla pracodawców 25 711,6 29 646, 0 48 531,0 9 168,2 21 329,3 24 248,9

Ogó em 170 780,7 231 373,1 308 340,9 111 209,5 143 930,7 186 232,7

 ród!o: opracowanie w asne na podstawie danych "ród owych WUP w Olsztynie. 

Tabela 2. Uczestnicy aktywnych form przeciwdzia ania bezrobociu w wojewódz-
               twie warmi#sko-mazurskim (w osobach)

Wyszczególnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Szkolenia 9 231 8 948 8 640 2 191 3 999 4 392 

Prace interwencyjne 4 402 3 998 4 652 3 754 3 723 4 024 

Roboty publiczne 3 234 4 220 6 123 1 020 2 560 2 345 

Prace spo ecznie u!yteczne 5 733 5 814 6 766 5 353 5 683 5 700 

Sta!e 9 282 15 061 16 423 4 609 8 749 9 493 

Dotacje dla bezrobotnych 
na podj$cie dzia alno%ci 
gospodarczej

2 662 2 985 3 415 951 1 784 2 171 

Dotacje dla pracodawców na 
doposa!enie i wyposa!enie 
stanowisk pracy 

1 867 1 548 2 616 552 1 143 1 246 

Ogó em 36 411 42 574 48 635 18 430 27 641 29 371 

 ród!o: opracowanie w asne na podstawie danych "ród owych WUP w Olsztynie. 
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Istot& uruchamiania aktywnych programów wspieraj&cych bezrobotnych 
jest wykonywanie przez nich pracy zawodowej nie tylko w czasie uczestniczenia 
w danym programie, ale przede wszystkim podj$cie sta ego zatrudnienia po za-
ko#czonym programie aktywizacji osób pozostaj&cych bez pracy. Efektywno%' 
aktywnych form przeciwdzia ania bezrobociu w województwie warmi#sko-ma-
zurskim przedstawiono w tabeli 3. 

Z danych zawartych w tabeli 3 mo!na wnioskowa', !e %rednia efektywno%' 
zatrudnieniowa na Warmii i Mazurach w analizowanym przedziale czasowym 
wynios a 51,5%, co oznacza, !e niewiele wi$cej ni! po owa osób bior&cych udzia  
w programach aktywizacji zawodowej zosta a zatrudnionych po ich uko#czeniu. 
Najbardziej skuteczne zatrudnieniowo w analizowanych latach okaza y si$ dwa 
programy, tj. prace interwencyjne oraz sta!e. Na te drugie programy kierowano 
te! najwi$cej %rodków Þ nansowych (tab. 1) oraz uczestniczy o w nich najwi$cej 
bezrobotnych (tab. 2). 

Odr$bnej interpretacji wymagaj& 100% rezultaty uzyskane w programach: 

dotacje dla bezrobotnych na podj"cie dzia!alno#ci gospodarczej oraz dotacje dla 

pracodawców na doposa$enie i wyposa$enie stanowisk pracy. Pe na skuteczno%' 
(100%) wynika z obowi&zuj&cych przepisów, w których zawarto regulacj$, i! oso-
by, które otrzyma y dotacje na rozpocz$cie dzia alno%ci gospodarczej musz& j& 
kontynuowa' przez co najmniej rok, natomiast przedsi$biorstwa otrzymuj&ce re-
fundacj$ poniesionych kosztów na utworzenie i/lub unowocze%nienie stanowisk 
pracy musz& zatrudnia' pracownika przez co najmniej 2 lata. Je!eli warunki te 
nie s& spe nione nast$puje zwrot otrzymanych %rodków.

Tabela 3. Efektywno%' zatrudnieniowa w województwie warmi#sko-mazur-
                skim (w %)

 Wyszczególnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Szkolenia 45,1 41,1 38,5 40,1 42,0 43,6

Prace interwencyjne 68,4 60,6 63,1 64,0 66,2 62,0

Roboty publiczne 45,5 36,0 45,6 44,1 58,3 55,3

Prace spo ecznie u!yteczne 29,1 24,6 29,0 23,3 22,7 22,7

Sta!e 48,2 49,6 47,2 48,2 53,7 60,0

Dotacje dla bezrobotnych na podj$cie 
dzia alno%ci gospodarczej 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Dotacje dla pracodawców na doposa!enie 
i wyposa!enie stanowisk pracy  100,0 100,0 100,0 100,0 00,0 100,0

                                       Ogó em 52,5 49,4 50,9 48,1 52,8 55,0

 ród!o: opracowanie w asne na podstawie danych "ród owych WUP w Olsztynie. 
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Zak o!czenie

Celem bada# opisanych w artykule by a ocena efektywno%ci aktywnych pro-
gramów przeciwdzia ania bezrobociu, zrealizowanych w województwie warmi#-
sko-mazurskim w latach 2008-2013. W post$powaniu badawczym otrzymano 
odpowiedzi na wszystkie postawione pytania. Odpowiedzi te i zgromadzone re-
zultaty szczegó owe, pozytywnie zweryÞ kowa y postawion& hipotez$ oraz upo-
wa!niaj& do sformu owania nast$puj&cych wniosków:

– w analizowanym przedziale czasowym wyst&pi y dwa podokresy kategory-
zowane wed ug wysoko%ci %rodków przekazywanych na aktywizacj$ osób 
bezrobotnych. Znacznie korzystniejsze by y lata 2008-2010, w których 
z ka!dym rokiem zwi$kszano wydatki na wszystkie formy wspomagaj&ce 
bezrobotnych w lepszym przygotowaniu ich do rozpocz$cia nowej pracy. 
Niestety od 2011 roku nast&pi o wyra"ne ograniczenie wysoko%ci %rod-
ków, co znacz&co odbi o si$ na liczbie uczestnicz&cych w poszczególnych 
programach;

– realizowane na Warmii i Mazurach programy aktywizacji bezrobotnych 
mo!na uzna' za umiarkowanie efektywne. Ten „umiarkowany poziom” 
oznacza, !e nieco wi$cej ni! co drugi uczestnik programów otrzymywa  
zatrudnienie po jego zako#czeniu;

– poza programami dotacje dla bezrobotnych na podj$cie dzia alno%ci go-
spodarczej oraz dotacje dla pracodawców na doposa!enie i wyposa!enie 
stanowisk pracy, najbardziej efektywne okaza y si$ programy prac inter-
wencyjnych. Po zako#czeniu uczestnictwa w tych programach ponad 60% 
bezrobotnych otrzymywa o zatrudnienie;

– najwi$cej %rodków kierowano na programy sta!e zawodowe. W tej formie 
aktywizacji uczestniczy o te! najwi$cej osób. Niestety zaledwie co drugi 
uczestnik otrzymywa  zatrudnienie po zako#czeniu programu.

Uogólniaj&c prezentowane tre%ci mo!na stwierdzi', !e cho' analizowane 
formy aktywizacji bezrobotnych nie s& „zbyt” efektywne, to jednak wiele osób 
otrzymuje istotne wsparcie pozwalaj&ce rozpocz&' now& prac$. Odr$bnym za-
gadnieniem jest jednak metodyka badania efektywno%ci zatrudnienia, która po-
winna zosta' wzbogacona np. o badanie zawodowych losów uczestników progra-
mów aktywizuj&cych osoby pozostaj&ce bez pracy. 
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WSPÓ(CZESNA ROLA I SPO(ECZNE ZNACZENIE 
WIDOWISK SPORTOWYCH

[s owa kluczowe: widowisko sportowe, zarz&dzanie czasem wolnym, produkt 
sportowy]

Streszczenie

Niniejszy artyku  zawiera rozwa!ania, których g ównym celem jest anali-
za wspó czesnej roli widowiska sportowego opisywanego jako produkt sportowy 
oraz turystyczny. Istotnym aspektem pracy jest podkre%lenie roli widowni w kre-
owaniu widowiska sportowego. Do realizacji celów wykorzystana zosta a metoda 
badawcza: analiza tre%ci oparta na literaturze z zakresu zarz&dzania i marke-
tingu w*sporcie oraz pozycje dotycz&ce genezy i rozwoju widowisk sportowych. 
Widowiska sportowe odgrywaj& istotn& rol$ w kulturach wspó czesnych spo e-
cze#stw, stanowi&c jedn& z kluczowych form rozrywki oraz zagospodarowania 
czasu wolnego. Tworz& platform$ rekreacji psychicznej stanowi&cej swoistego 
rodzaju ucieczk$ od rzeczywisto%ci dla widza oraz miejsce wypoczynku.

* * *

Wst"p

Poj$cie widowiska sportowego ma swoje korzenie w %wiecie staro!ytnym. 
Ju! w* antycznej Grecji widowiska sportowe odgrywa y niezwykle istotn& rol$ 
w*ówczesnym spo ecze#stwie. Co cztery lata w Olimpii odbywa y si$ igrzyska ku 
czci Zeusa. Starogreckie zawody rozgrywano na stadionie olimpijskim, a* spor-
towe uroczysto%ci u%wietniano wyst&pieniami muzycznymi i artystyczno-literac-
kimi. Na ten wyj&tkowy czas og aszany by  „pokój bo!y”, rozumiany poprzez 
zawieszenie wszelkich prowadzonych dzia a# wojennych. Zwyci$zca mia  prawo 
do wystawienia pos&gu w* olimpijskim gaju Zeusa. Nie przyznawano wówczas 
medali, nagrod& by  wieniec z*ga &zek drzewa oliwnego. Kres igrzyskom w Olim-
pii po o!y  dekret cesarza Teodozjusza Pierwszego z 393 roku n.e., zakazuj&cy 
organizacji wszelkich imprez mog&cych stanowi' przejaw kultu wielobóstwa. 
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Idea olimpijska na nowo pojawi a si$ pod koniec XIX wieku za spraw& dzia a# 
francuskiego szermierza Pierre’a de Coubertina1. Gwa towny rozwój dyscyplin 
sportowych zwi&zany by  z* rosn&cym zapotrzebowaniem na rozrywk$. Rewo-
lucja techniczna przypadaj&ca na pocz&tek XX wieku obdarzy a spo ecze#stwo 
czasem wolnym, który nale!a o zagospodarowa'. Jedn& z*form rozrywki sta y si$ 
zdarzenia sportowe, które z czasem przerodzi y si$ w du!e widowiska na skal$ 
masow& o randze mi$dzynarodowej2.

Funkcje widowisk sportowych

W teorii j$zyka teatru „widowisko to taki przejaw !ycia zbiorowego, który 
wywo uje cz owiek, by wzbudzi' podziw innych ludzi przez swoje szczególne 
umiej$tno%ci z* zastosowaniem uk adu „S”. Uk ad „S” powstaje, gdy zaistnieje 
niecodzienne zdarzenie, obiekt ogl&du. Takie niecodzienne zdarzenie sprawia, 
!e wokó  niego gromadzi si$ zbiorowo%', pomi$dzy któr& a przedmiotem ogl&du 
wytwarza si$ specjalny rodzaj wi$zi”3. Podstawowym warunkiem, bez którego 
widowisko nie mog oby zaistnie', jest zatem stworzenie niecodziennego zdarze-
nia. W zwi&zku z tym powstaje pytanie, czy ka!de zdarzenie sportowe mo!emy 
okre%li' mianem widowiska sportowego?

Na widowisko sportowe sk adaj& si$ dwa zasadnicze elementy. Pierwszy 
z nich to element walki sportowej, w którym uczestnicz& zawodnicy, trenerzy 
oraz s$dziowie. Drugi to widowisko sk adaj&ce si$ z widzów oraz %rodków ma-
sowego przekazu. Rywalizacja sportowa mog aby si$ teoretycznie odbywa' bez 
widzów, pewne jest jednak, !e nie istnieje ona bez zawodników4. Aby stworzy' 
widowisko sportowe na najwy!szym poziomie obecno%' widowni i mediów jest 
warunkiem koniecznym, poniewa! s& to podmioty, które w równym stopniu co 
zawodnicy kreuj& rzeczywisto%' owego widowiska.

Wed ug Wolfganga Welscha widzowie s& integraln& cz$%ci& widowiska spor-
towego. Niemiecki Þ lozof podkre%la, !e wyczyny sportowe nie s& traktowane 
jako co%, co jest absolutnie poza naszym zasi$giem. Twierdzi wr$cz !e uwa!a-

1 M. Go aszewska, 1994, Idea olimpijska-mity i rzeczywisto#% (esej z pogranicza este-

tyki i antropologii Þ lozoÞ cznej), w: J. Lipiec (red.), Logos i etos polskiego olimpizmu, 
Wydawnictwo Naukowe – Fall, Kraków, s.*49.

2 J. Mosz, 1994, Widowisko sportowe, w: J. Lipiec (red.), Logos i etos polskiego 
olimpizmu, Wydawnictwo Naukowe – Fall, Kraków, s. 167.

3 Ibidem, s. 167-168.
4 W. Zab ocki, 1994, Olimpizm a ekologia, w: J. Lipiec (red.), Logos i etos polskiego 

olimpizmu, Wydawnictwo Naukowe – Fall, Kraków, s.*185.
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my je za w asne. Wprawdzie wi$kszo%' z nich jest niedost$pna dla przeci$tne-
go cz owieka, ale z natury nie wkraczaj& one poza mo!liwo%ci ludzkiego cia a. 
Jak pisze Welsch sportowcy „dzia aj& dla nas i zamiast nas” pe ni&c rol$ „akto-
rów ludzkiego bytu” dzi$ki czemu mo!emy si$ z nimi uto!samia'. W zwi&zku 
z tym widowisko sportowe staje si$ wspólnym wydarzeniem, do%wiadczeniem 
reprezentatywnym dla nas, a my stajemy si$ jego integralna cz$%ci&. Struktu-
ra sportu obejmuje zatem nie tylko zawodników, ale równie! widzów5. Dariusz 
S apek twierdzi, !e ani klasyczna greka, ani  acina nie mia y okre%lenia, które 
odpowiada oby wspó czesnemu poj$ciu kibica sportowego. W staro!ytnej Grecji 
chc&c nazwa' widowisko, co% co si$ ogl&da, u!ywano s owa thea lub theoria. 
Widowiska publiczne by y nazywane theama lub theoros a miejsce, z którego 
co% si$ ogl&da, czyli dzisiejsze trybuny, theatron. Widz opisywany by  za po-
moc& s ów: theates, theamon lub theoros. +adne z wymienionych okre%le# nie 
oddawa o wiernie natury „zabarwionego emocjami, wspó czesnego poj$cia 
„kibic”6. Podobna sytuacja mia a miejsce w*staro!ytnym Rzymie, gdzie u!ywano 
 aci#skiego s owa spectator, które oznacza o równie! badacza, znawc$ i arbitra. 
Spectaculum u!ywano w odniesieniu do widowiska sportowego, a ogl&daj&cych 
widowisko nazywano niekiedy równie! spectaculi spectanes7. W literaturze do 
charakterystyki form zdarze# sportowych u!ywane s& okre%lenia, takie jak: 
spotkanie, mecz, pojedynek, zawody. Okre%lenia te maj& znaczenie „neutralno-
-opisowe” odnosz&ce si$ do skali, rangi oraz sposobu organizacji. Pojawiaj& si$ 
równie! wyra!enia o*charakterze bardziej warto%ciuj&cym takie jak: „widowisko 
sportowe”, „spektakl sportowy”, a nawet „sportowe show”8.

Rola widowni w kreowaniu widowiska sportowego jest znacz&ca. Cz$sto ist-
nieje „symbioza emocjonalna” mi$dzy kibicem a zawodnikami, która powstaje 
wskutek imiennego wyra!ania pochwa . Józef Dzi&sko i Zbigniew Naglak pod-
kre%laj&, !e „widzów cz$sto okre%la si$ pe noprawnymi uczestnikami zawodów 
sportowych, podmiotem sportowych interakcji”9. Zbigniew Naglak stwierdza, !e 
„do specyÞ cznych, o* ogromnym wp ywie oddzia ywania warunków zewn$trz-
nych, nale!y widownia sportowa”10. Wraz z* rozwojem sportu, ci&g ym dosko-

5 W. Welsch, 2003, Sport – przez pryzmat estetyki, a nawet widziany jako sztuka?, w: 
A.*Gwó"d", Media – eros – przemoc. Sport w czasach popkultury, Towarzystwo Autorów 
i Wydawców Prac Naukowych UNIVERSITAS, Wyd. I, Kraków, s. 320-322.

6 D. S apek, 2010, Sport i widowiska w #wiecie antycznym, Wydawnictwo Homini, 
Kraków – Warszawa, s. 725.

7 Ibidem, s. 726.
8 J. Mosz, Widowisko sportowe, op. cit., s. 166.
9 J. Dzi&sko, Z. Naglak, 1983, Teoria sportowych gier zespo!owych, Pa#stwowe Wy-

dawnictwo Naukowe, Warszawa, s. 57.
10 Ibidem, s. 56.
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naleniem metod przygotowania zawodników do walki sportowej, ro%nie atrak-
cyjno%' widowiska sportowego, a widownia nastawiona jest na coraz wi$ksze 
prze!ycia emocjonalne. „Nastawienie to pot$guje rytua  i* oprawa zawodów. 
Podniecenie publiczno%ci, dekoracja obiektów, grupy zwolenników przebranych 
w barwy klubowe, powiewaj&ce ß agi, chóralne %piewy, wszystko to pot$guje na-
strój oczekiwania”11. „Kibic jest osob& emocjonalnie i mentalnie zaanga!owa-
n& w obserwowane widowisko sportowe, prze!ywaj&c& ten rodzaj wydarzenia 
w stopniu dopuszczaj&cym nawet pe n& identyÞ kacj$ z podziwianym obiektem” 
– zaznacza Dariusz S apek12.

Poj$cie widowiska sportowego jest %ci%le zwi&zane z widowiskow& stron& 
zdarzenia sportowego. Terminu widowisko sportowe mo!emy u!ywa' do opisu 
zdarzenia sportowego w* znaczeniu neutralnym oraz warto%ciuj&cym. Znacze-
nie neutralne jest u!ywane jako synonim sportowego wydarzenia podkre%laj&-
cego atrakcyjno%' zawodów sportowych. Znaczenie warto%ciuj&ce zwi&zane jest 
z kategori& estetyzacji sportowej rzeczywisto%ci, odnosz&c& si$ do wizualnego 
odbioru dozna# estetycznych, które zdarzenie sportowe z sob& niesie13. War-
to%ci estetyczne to zestaw cech, który czyni go atrakcyjnym w odbiorze. Na 
estetyk$ widowiska sportowego ma wp yw estetyka scenerii meczu, jako%' gry 
zawodników oraz poziom dramaturgii meczu. W a%nie elementy estetyczne czy-
ni& widowisko konkurencyjnym wzgl$dem innych przedsi$wzi$' o* charakterze 
rozrywkowym. Nowoczesna architektura aren sportowych oraz wype nienie zda-
rzenia sportowego tre%ciami o charakterze kulturowym: wyst$pami artystyczny-
mi czy operowanie %wiat em, maj& na celu pobudzanie zmys ów odbiorcy i*stwo-
rzenie charakteru dobra luksusowego, co prowadzi do przyci&gni$cia szerszej 
publiczno%ci oraz dotarcia do nowych grup docelowych. Tre%' widowiska jest 
kombinacj& warto%ci powszechnie po!&danych i* cenionych. Sk adaj& si$ na nie 
przekraczanie barier ludzkiej Þ zyczno%ci, mordercze treningi, których efektami 
s& sukcesy sportowe, osobista atrakcyjno%', kreatywno%' w*dzia aniu. Jak pisze 
Halina Zdebska „ostatecznie jednak to pi$kno gry sportowej jest podstaw& i wa-
runkiem do ocen formu owanych wobec widowiska, stworzonego przez aktorów 
bior&cych w nim udzia  (na nic zda si$ sceneria i oprawa, je%li aktorzy-zawod-
nicy prezentowa' b$d& kiepski poziom)”14.

11 Ibidem, s. 57.
12 D. S apek, Sport i widowiska w #wiecie antycznym, op. cit., s. 726.
13 J. Mosz, Widowisko sportowe, op. cit., s. 169.
14 H. Zdebska, Zespo!owa gra sportowa – mi"dzy praksis boiska a widowiskiem, w: 

R. PanÞ l i H. Zdebska (red.), W kr$gu ludzi zespo owych gier sportowych, Akademia 
Wychowania Fizycznego we Wroc awiu, Mi$dzynarodowe Towarzystwo Naukowe Gier 
Sportowych, Wroc aw, s. 121-122.
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Czes aw Matusewicz  (1990) deÞ niuje widowisko sportowe jako „wydarzenie 
spo eczne osi&galne percepcji wzrokowej, o charakterze sportowo-rekreacyjnym, 
powsta e z racji organizowanej rywalizacji sportowej zawodników, przebiegaj&ce 
zgodnie z*uznawanymi regu ami, w których uczestnicz& jako strony interakcji 
zawodnicy, s$dziowie, organizatorzy oraz publiczno%', która tworzy widowni$”15. 
Tak rozumiane widowisko nie sprowadza si$ jedynie do obserwacji czynno%ci 
technicznych zawodników, ale stanowi po &czenie zasad dyscyplin, szeroko ro-
zumianych wi$zi spo ecznych pomi$dzy zawodnikami, trenerami, s$dziami, wi-
dzami, motywów uczestnictwa – z przebiegiem sportowym zdarzenia i jego po-
strzegania przez odbiorców widowiska16.

Cech& charakterystyczn& widowiska sportowego wed ug Józefa Dzi&sko 
i* Zbigniewa Naglaka jest „trudno%' w przewidywaniu zdarze#, nieoczekiwany 
bieg przypadków, zmienno%' sytuacji przy demonstracji Þ zycznej doskona o%ci 
ludzkiego organizmu, jego motorycznych uzdolnie#, wszystko to wzbogaca wi-
dza w prze!ycia o*charakterze psychologicznym”17.Widowisko sportowe stanowi 
równie! miejsce „doskonalenia cech osobowo%ci poprzez zdobywania umiej$tno-
%ci zespo owego dzia ania, zdyscyplinowania, przyja"ni, szacunku dla wysi ku 
przeciwnika”18. Cech& wyró!niaj&c& jest prawdziwo%' zdarze# oraz autentycz-
no%' emocji, które s& wyra!ane przez kibiców w* sposób spontaniczny. „Wido-
wisko jest wi$c swoistym modelem stosunków zachodz&cych mi$dzy lud"mi 
i odbiciem ich realnych warto%ci”19. Czes aw Matusiewicz podkre%la, !e widowi-
sko sportowe jest zdarzeniem cechuj&cym si$ du!& dynamik& wewn$trzn&, do-
starczaj&cym kibicom szybko zmieniaj&cych si$ bod"ców wra!eniowych o ró!nej 
tonacji: „od rado%ci i entuzjazmu po tzw. czarn& rozpacz”20.

Wed ug Czes awa Matusiewicza widowisko sportowe spe nia szereg nast$pu-
j&cych funkcji:

  zabawow&;
  katharsis;
  propagandow&;
  ekonomiczn&;
  estetyczn&;

15 Cz. Matusewicz, 1990, Widowisko sportowe, AWF, Warszawa, s. 14.
16 H. Zdebska, Zespo!owa gra sportowa – mi"dzy praksis boiska a widowiskiem, 

op. cit., s. 123.
17 J. Dzi&sko, Z. Naglak, Teoria sportowych gier zespo!owych, op. cit., s. 57.
18 Ibidem.
19 Ibidem.
20 Cz. Matusiewicz, Widowisko sportowe, op. cit., s. 93.
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  sportow&;
  rekreacyjn&21.

Maria Zowis o podkre%la, !e „zawody sportowe s& wspó czesnym karna-
wa em, jako %wi$to stanowi& epoche, zawieszenie codziennej pospolito%ci z jej 
sztywnymi stratyÞ kacjami klasowymi, wiekowymi, p ciowymi, rasowymi, eko-
nomicznymi, jak %wi$to s& obszarem zbiorowej transgresji i komunii, intensyÞ -
kuj&c do%wiadczenie bytu”22. 

Rola sportu w !yciu postindustrialnego spo ecze#stwa jest ogromna, 
w zwi&zku z* tym widowiska sportowe odgrywaj& coraz wi$ksz& rol$ we wspó -
czesnej kulturze masowej i sta y si$ rodzajem fenomenu paraartystycznego. 
Zdarzenia rozgrywaj&ce si$ na sportowych arenach zaspokajaj& potrzeby poza 
stadionowe23. Sport sta  si$ elementem kultury wspó czesnych spo ecze#stw, 
a widowisko sportowe powszechnym zjawiskiem spo ecznym24.

Kategorie widowisk sportowych

Bogus aw Ryba wyró!nia dwie kategorie widowisk sportowych. Pierwsz& 
z* nich s& zawody, w* których wynik wspó zawodnictwa jest nieprzewidywalny. 
Drug& stanowi& widowiska wyre!yserowane, w których rezultat ko#cowy nie 
odgrywa znacznej roli, gdy! liczy si$ ogólne wra!enie dostarczane publiczno%ci. 
Widowiska sportowe kszta tuj& dwa rodzaje emocji: odczucia o charakterze ry-
walizacyjnym i*estetycznym. Przyk adami zdarze# sportowych, w których rywa-
lizacja mi$dzy zawodnikami odgrywa kluczow& rol$ s&: mecze, turnieje, mistrzo-
stwa, czy igrzyska, których stawka sportowa jest zawsze bardzo wysoka i ma 
charakter profesjonalny. Do przedsi$wzi$' o*charakterze estetycznym zaliczamy 
widowiska wyre!yserowane: pokazy i spektakle, których celem jest zaprezento-
wanie zr$czno%ci oraz sprawno%ci25.

21 Cz. Matusiewicz, Widowisko sportowe, op. cit., s. 77.
22 M. Zowis o, Sport jako sztuka, w: „Edukacja Þ lozoÞ czna”, Uniwersytet Warszawski, 

s. 36.
23 H. Zdebska, Globalizacja sportu – mi"dzy komercj' a ide', w: Z. Dziubi&ski, 

P. Rymarczyk (red.), Kultura Þ zyczna a globalizacja, Akademia Wychowania Fizycznego 
Józefa Pi!sudskiego w Warszawie, Salezja&ska Organizacja Sportowa Rzeczypospolitej 
Polskiej, Warszawa, s. 175-176.

24 H. Zdebska, 2008, Istota i warto#ci zespo!owych gier sportowych, „Studia i Mono-
graÞ e” nr 49, Akademia Wychowania Fizycznego im. Bronis awa Czecha w Krakowie, 
Kraków, s. 105.

25 B. Ryba, Planowanie i realizowanie imprez sportowych, w: B. Ryba (red.), Za-
rz'dzanie przedsi"wzi"ciami sportowymi, Wyd. Polska Korporacja Mened$erów Sportu, 
Warszawa, s. 77-79.
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Halina Zdebska podkre%la, !e w kulturze wspó czesnych spo ecze#stw ze-
spo owe gry sportowe sta y si$ jednymi z najbardziej widowiskowych dyscyplin 
sportowych. Ma to zwi&zek z ich popularno%ci& oraz specyÞ k& walki sportowej, 
w której szybkie tempo rozgrywania akcji i jej nieprzewidziane zwroty nie po-
zwalaj& na moment nudy u*odbiorcy. Wszystkie te elementy jednocz& uczestni-
ków wydarzenia, którzy staj& si$ jedn& organiczn& ca o%ci&26. 

Podobnego zdania jest Zbigniew Naglak, który twierdzi, !e zespo owe gry 
sportowe mo!na zaliczy' do najbardziej ró!norodnych i najpopularniejszych dys-
cyplin sportu27. Gra sportowa opiera si$ na sprzeczno%ci interesów dru!yn w niej 
uczestnicz&cych, zysk jednej jest strat& dla drugiej. Podmiotami w niej uczestni-
cz&cymi s& zawodnicy, trenerzy wraz z sztabem szkoleniowym i zarz&dzaj&cym 
oraz osoba bezstronna – s$dzia sportowy. Podlegaj& oni %ci%le okre%lonym regu-
 om, które zale!& od stopnia wspó zawodnictwa. Im jest on wy!szy, tym bardziej 
skodyÞ kowane i sformalizowane s& jego zasady28.

Sport, jak ka!dy produkt czy us uga, dostosowuje si$ do potrzeb konsumen-
ta. W*tym celu wprowadzane s& zmiany w przepisach gry. W celu uatrakcyjnie-
nia wydarzenia rozgrywanego na boisku w pi ce siatkowej wprowadzono mo!-
liwo%' zdobycia punktu po ka!dej wygranej akcji. Pojawi a si$ równie! posta' 
libero, która sta a si$ znakiem wyró!niaj&cym t& dyscyplin$ sportow&. Zmiany 
dotyczy y tak!e wykonywania zagrywki, która decyduje o sposobie rozgrywania 
akcji: wprowadzono zagrywk$ z*wyskoku29. 

Z marketingowego punku widzenia widowisko sportowe jest podstawowym 
produktem w bran!y sportowej, które jest rozumiane poprzez wspó zawodnic-
two, stanowi&ce rdze# sportu, niezb$dne do stworzenia wszystkich produktów 
w przemy%le sportowym. Wokó  wydarze# sportowych budowany jest ca y sportowy 
biznes. Bez nich nie by oby ofert sponsoringowych, transmisji telewizyjnych, pro-
duktów merchandisingowych oraz wszelkich innych powi&zanych produktów30. 
Ju! w*czasach staro!ytnych rywalizacja sportowa przyci&ga a na wielkie areny 
t umy widzów, daj&c pocz&tek do dalszego rozwoju rywalizacji sportowej. Igrzy-
ska olimpijskie w* antycznej Grecji, czy %redniowieczne turnieje rycerskie by y 

26 H. Zdebska, Zespo!owa gra sportowa – mi"dzy praksis boiska a widowiskiem, 
op. cit., s. 123.

27 Z. Naglak, 1994, Zespo!owa gra sportowa, Studia i MonograÞ e Akademii Wycho-
wania Fizycznego we Wroc awiu, Wroc aw, s. 3.

28 Ibidem, s. 20.
29 H. Zdebska, Zespo!owa gra sportowa – mi"dzy praksis boiska a widowiskiem, 

op. cit., s. 123.
30 M. D. Shank, 2004, Sports marketing. A strategic perspective. Wyd. Prentice-Hall, 

New Jersey, s. 17.
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pierwszymi widowiskami sportowymi. W dzisiejszych czasach widowisko spor-
towe ma charakter us ugi oferowanej konsumentowi na rynku sportowym. Jak 
pisze Philip Kotler, us uga to ka!da czynno%' lub dzia anie wykonywane przez 
jedn& stron$ na rzecz korzy%ci drugiej, maj&ce charakter niematerialny i niepro-
wadz&ce do przekazania lub przej$cia w asno%ci. Us ugi cechuje to, !e nie musz& 
si$ one wi&za' z obiektem materialnym31. Cech& charakterystyczn& widowiska 
sportowego jest jego jednoczesne „wytwarzanie” i*„konsumpcja”. Nie mo!e ono 
by' produkowane na zapas i inwentaryzowane. Produkcja i*spo!ycie nak adaj& 
si$ na siebie w czasie. Jak ka!dy produkt us uga stworzona jest w*celu zaspoka-
jania potrzeb okre%lonej grupy konsumentów. Motywy uczestnictwa s& zwi&zane 
z ch$ci& zaspokojenia potrzeb przynale!no%ci, socjalizacji, prze!ywania silnych 
emocji, oderwania si$ od rzeczywisto%ci oraz wypoczynku (tabela 1). Specjali%ci 
od marketingu dostrzegli ogromne przywi&zanie emocjonalne konsumentów do 
produktów sportowych. Decyzje o*podj$ciu zakupu kierowane s& poprzez silne 
uczucia identyÞ kacji i*przywi&zania do dru!yny sportowej, podziw dla idoli oraz 
patriotyzmu32.

31 P. Kotler, 2005, Marketing, Wyd. Rebis, Pozna#, s. 447.
32 H. Zdebska, Globalizacja sportu – mi"dzy komercj' a ide', op. cit., s. 173-174.

Tabela 1. Przyk adowa systemowa identyÞ kacja widowiska sportowego jako
               produktu

Rodzaj potrzeby * wypoczynek, rozrywka, ch$' socjalizacji
++ +,

Rodzina produktów * widowisko
++ +,

Klasa produktów * widowisko sportowe
++ +,

Linia produktów * widowisko w zespo owych grach sportowych
++ +,

Typy produktów * widowisko siatkarskie
++ +,

Marka produktu * reprezentacja Polski w pi ce siatkowej m$!czyzn
++ +,

Jednostka produktu * np. mecz Polska – Brazylia (mecz otwarcia, mecze fazy 
grupowej, pó Þ na y, Þ na )

 ród!o: Opracowanie w asne na podstawie R. PanÞ l, 2012, Produkty sportowe: identyÞ   kacja, rozwój, 
          dystrybucja, Seria: Podr$czniki Wy!sza Szko a Zarz&dzania i Coachningu, Wroc aw s. 24.
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Widowisko sportowe jako produkt sportowy 

– systemowa identyÞ kacja

W literaturze marketingu produkt deÞ niowany jest jako wszelkie dobra ofero-
wane przez producentów w celach zaspokojenia potrzeb nabywców. Teodor Kra-
mer mianem produktu okre%la wszystko to, co mo!e zosta' zaoferowane na rynku 
w celach zaspokojenia indywidualnie sprecyzowanej potrzeby. Produkty charak-
teryzuj& si$ zespo em cech wyró!niaj&cych spo%ród innych, mo!emy je nazwa' 
i* opisa'33. Produkty mog& si$ sk ada' z* cz$%ci materialnych i niematerialnych. 
Poza przedmiotami Þ zycznymi mo!e nim by' zatem us uga, prze!ycie, wydarze-
nie, czynno%', idea, pomys  technologiczny, organizacja, miejsce, czy te! osoba34. 
Na rynku sportowym produktem staj& si$ zawodnicy, którzy poprzez swoje szcze-
gólne umiej$tno%ci, dzia ania i*cechy wp ywaj& na zaspokojenie potrzeb odbiorców, 
nazywanych w %wiecie sportu kibicami35. Philip Kotler podkre%la, !e produkt poza 
warto%ciami wp ywaj&cymi na zaspokojenie potrzeb konsumenta, musi posiada' 
zespó  walorów rynkowych oraz marketingowych, maj&cych na celu zmotywowa-
nie i podj$cie decyzji o zakupie36. Bod"cem do podj$cia decyzji o zakupie danego 
produktu jest zaspokojenie okre%lonej potrzeby. Jak wy!ej zosta o ju! wspomnia-
ne, uczestnictwo w widowisku sportowym, w roli kibica, ma na celu zaspokojenie 
potrzeby rozrywki, wypoczynku, estetyki oraz ch$' socjalizacji.

W zwi&zku z profesjonalizacj&, komercjalizacj& oraz globalizacj& dyscyplin 
sportowych wykszta ci  si$ rynek sportowy, a wszelkie dobra i us ugi na nim 
oferowane sta y si$ produktami sportowymi. Produkt sportowy jest deÞ niowany 
jako dobro rzeczowe, us uga lub kombinacja tych dwóch elementów, który zaspo-
kaja potrzeby uczestników widowisk sportowych, zawodników i ich sponsorów37. 

W sk ad produktu sportowego wchodz& nast$puj&ce elementy: rdze# pro-
duktu, rdze# korzy%ci, produkt rzeczywisty, produkt poszerzony. Rdzeniem 

produktu sportowego, rozumianego w kategorii us ugi, jest uczestnictwo 
w widowisku sportowym w roli kibica lub zawodnika. Zapewnia on korzy%' pod-
stawow&, któr& jest poziom widowiska oraz jego rezultaty w* postaci wyników. 

33 T. Kramer, 2000, Podstawy marketingu, PWE, Toru#.
34 J. Altkorn, 2004, Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Kraków, s. 95-102.
35 R. PanÞ l, 2012, Produkty sportowe: identyÞ kacja, rozwój, dystrybucja, Seria: Pod-

r$czniki, Wy!sza Szko a Zarz&dzania i Coachningu, Wroc aw, s. 11.
36 P. Kotler, K. L. Keller, 2015, Marketing, Dom Wydawniczy REBIS Sp. z o.o. 

Pozna#, s. 351
37 A. Sznajder, 2015, Marketing sportu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-

szawa, s. 121-125
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Rdze# produktu jest %ci%le zwi&zany z rdzeniem korzy#ci, który stanowi o na-
szej wi$zi z dan& dyscyplin&, zawodnikiem lub dru!yn& sportow&. W nim zawar-
te s& wszelkie emocje oraz fascynacje zwi&zane ze sportem. Produkt rzeczywi-

sty rozumiany jest jako faktyczna oferta skierowana do konsumenta, która ma 
na celu zaspokojenie jego potrzeb. Stanowi on realn& kompozycj$ us ug o okre-
%lonej strukturze i poziomie jako%ci. Mo!e nim by' masowa impreza sportowa 
w postaci np. meczu renomowanych dru!yn na najwy!szym %wiatowym pozio-
mie, na odpowiednio przystosowanym do potrzeb kibiców i zawodników stadio-
nie. Produkt poszerzony obejmuje produkt rzeczywisty poszerzony o dobra 
i us ugi po!&dane przez konsumenta, ale nie niezb$dne w jego oczach. S& nim 
dodatkowe elementy, takie jak: restauracje na obiektach sportowych, witryna 
internetowa klubu, czy gad!ety okoliczno%ciowe sprzedawane podczas widowi-
ska. Mo!na wyró!ni' jeszcze produkt potencjalny, który zawiera wszystko to, 
co dodatkowo mog oby przyci&gn&' kibica i wzbogaci' ofert$, a nie jest cz$%ci& 
produktu rzeczywistego – poszerzonego. O produkcie sportowym mo!na powie-
dzie', !e posiada niepowtarzaln& osobowo%', gdy! jest bardzo ulotny, niestabilny 
oraz subiektywny w odbiorze. Nie mo!na powtórzy' widowiska sportowego, ka!-
de zwi&zane jest z innymi prze!yciami i rezultatami. Magazynowanie produktu 
sportowego jest niemo!liwe, gdy! jest on jednocze%nie wytwarzany i odbierany, 
a jego posta' ci&gle si$ zmienia w trakcie konsumowania. Rdzenia produktu nie 
mo!na kontrolowa', poniewa! kupuj&c bilet na widowisko nie mamy wyp ywu 
na jego ko#cowy rezultat. Odczucia odbiorców po zawodach mog& by' dalekie 
od ich pocz&tkowych oczekiwa#. Struktur$ rzeczywistego produktu sportowego 
tworz& elementy takie jak: dyscyplina sportowa, zawody sportowe, gwiazdy spor-
tu przyci&gaj&ce publiczno%', bilety, obiekty sportowe wraz z terenami sporto-
wymi, sprz$t i odzie! sportowa, mened!erowie sportu i organizatorzy masowych 
imprez sportowych, ekipy sportowe, wizerunek przedsi$wzi$cia sportowego38.

Widowisko sportowe mo!na rozpatrywa' w w$!szym i szerszym znaczeniu. 
W$!sze znaczenie widowiska obejmuje wydarzenie sportowe w postaci zawodów, 
które maj& na celu rywalizacje zawodników w ramach danej dyscypliny – wed ug 
wcze%niej ustalonego regulaminu i przy udziale publiczno%ci. Znaczenie szersze 
zawiera w sobie niepowtarzalny spektakl sportowy, który wywo uje niezwyk e 
emocje, dostarcza bod"ców estetycznych i cechuje si$ wielk& nieprzewidywalno-
%ci& zdarze#.39 

38 Ibidem, s. 125 
39 J. Klisi#ski , 1994, Marketing w sporcie, Resortowe Centrum Metodyczno-Szko-

leniowe Kultury Fizycznej i Sportu, Warszawa, s. 51-54
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W procesie rozwoju i dystrybucji oferty istotn& rol$ odgrywa hierarchiza-
cja produktu. W takim przypadku mo!emy mówi' o produkcie g ównym — np. 
FIVB40, Mistrzostwach ,wiata w Pi ce Siatkowej M$!czyzn41 oraz jego podpro-
duktach: pojedynczych meczach mistrzostw, zawodnikach, sportowych gad!etach 
wp ywaj&cych na tworzenie produktu g ównego i stanowi&cych same w sobie kom-
pletny produkt (tabela 1). 

Po%ród kryteriów wyznaczaj&cych warto%' rynkow& widowiska sportowego 
wyró!nia si$:

  rang$ rozgrywek;
  regu y gry;
  estetyk$ i funkcjonalno%' przestrzeni Þ zycznej, w której realizowane s& 

zawody;
  klimat emocjonalny tworzony w trakcie meczu;
  form$ przekazu medialnego.

Obserwacje rynku wykazuj&, !e zasadniczym kryterium zainteresowania 
kibiców oraz mediów widowiskiem sportowym jest ranga rozgrywek. Im wy!sza 
ranga rozgrywek, tym wi$ksze zainteresowanie42. Produkt sportowy charakte-
ryzuje si$ niepowtarzaln& osobowo%ci&, poniewa! jest bardzo ulotny, niestabilny 
oraz subiektywny w odbiorze. Jak ju! wspomniano nie mo!na powtórzy' wido-
wiska sportowego, bo ka!de zwi&zane jest z innymi prze!yciami i rezultatami. 
Magazynowanie produktu sportowego jest niemo!liwe — jest on jednocze%nie 
wytwarzany i odbierany, a* jego posta' si$ ci&gle zmienia w trakcie konsu-
mowania. 

Struktur$ rzeczywistego produktu sportowego tworz&: 

  dyscyplina sportowa;
  zawody sportowe;
  gwiazdy sportu, przyci&gaj&ce publiczno%';
  bilety;
  obiekty sportowe wraz z terenami sportowymi;

40 OÞ cjalny* skrót* FIVB, od* fr.* Fédération Internationale de Volleyball, w polskim 

t!umaczeniu Mi"dzynarodowa Federacja Pi!ki Siatkowej.
41 OÞ cjalna nazwa widowiska sportowego zgodnie z ustaleniami Mi$dzynarodowej 

Federacji Pi ki Siatkowej brzmi FIVB Volleyball Men’s Championship Poland 2014. 
W niniejszej artykule wykorzystana zosta a nazwa z oÞ cjalnego programu mistrzostw: 
FIVB Mistrzostwa ,wiata w Pi ce Siatkowej M$!czyzn Polska 2014.

42 R. PanÞ l, 2004, Zarz'dzanie produktem klubu sportowego, Akademia Umiej$tno-
%ci Management & Coaching, Wyd. I, s. 46.
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  sprz$t i odzie! sportowa;
  mened!erowie sportu i organizatorzy widowisk sportowych;
  wizerunek przedsi$wzi$cia sportowego43. 

Popularno%' globalna i regionalna dyscypliny sportowej jest zwi&zana 
z liczb& osób uprawiaj&cych j& na danym obszarze, w tym na profesjonalnym 
poziomie oraz liczb& sympatyków sportu, którzy uczestnicz& w widowiskach 
sportowych w roli kibiców. Kolejnym czynnikiem s& inwestycje poczynione 
w ramach danej dyscypliny sportowej: warto%' obrotów kapita owych zwi&zków 
i klubów oraz wielko%' inwestycji w*infrastruktur$ sportow& (budowa aren oraz 
obiektów treningowych). Znak Þ rmowy mo!e si$ objawia' w postaci nazwy, 
symbolu, sloganu, odg osu, kombinacji kolorów, a nawet zapachu lub kombinacji 
tych czynników, maj&cych na celu odró!nienie produktu czy us ugi spo%ród in-
nych na rynku. Podstaw$ organizacyjn& widowiska sportowego stanowi& regu y 

sportowe oraz %ci%le okre%lony system rozgrywek zgodny z zasadami mi$dzy-
nawowej federacji dyscypliny, w ramach której jest organizowane. Na poziom 
sportowy wp ywa jako%' dru!yn, zawodników oraz trenerów zwi&zana z ich do-
tychczasowymi sukcesami sportowymi. Na produkt sportowy ma wp yw równie! 
nowoczesno%', estetyka, funkcjonalno%', dost$pno%' infrastruktury sportowej, 
czyli aren, w których rozgrywane s& mecze. Widowisko sportowe organizowane 
jest nie tylko dla kibiców uczestnicz&cych w* nim osobi%cie w hali ale równie! 
dla milionów widzów na %wiecie, dlatego tak wa!na jest jego realizacja i forma 
medialnego przekazu. Im wi$ksza liczba widzów b$dzie mia a do niego dost$p 
za po%rednictwem transmisji, tym wi$ksza warto%' mediowa danej dyscypliny 
sportowej. Rosn&ca warto%' mediowa przyci&ga nowych sponsorów, którzy wp y-
waj& na rozwój i popularyzacj$ dyscypliny sportowej. Dlatego tak wa!na jest 
jako%' organizacji widowiska sportowego44. Zawodnicy oraz sztab szkoleniowy 
tworz& dru$yn" sportow%. Na jej poziom sportowy maj& wp yw umiej$tno%ci 
indywidualne cz onków zespo u oraz wyniki przez ni& uzyskiwane w rozgryw-
kach klasyÞ kowanych. Ranga rozgrywek, w których dru!yna bierze udzia , jest 
podstawowym kryterium warto%ci rynkowej produktu sportowego kreowanego 
przez dru!yn$ sportow&. Im wi$kszy presti! rozgrywek, tym wi$ksza warto%' 
rynkowa zespo u45. Istotnym elementem %wiadcz&cym o randze widowiska 
sportowego s& zawodnicy w nim uczestnicz&cy. Sportowa warto%' rynkowa 

43 Ibidem, s. 51-54.
44 R. PanÞ l, Produkty sportowe identyÞ kacja, rozwój, dystrybucja, Seria: Podr$czni-

ki Wy!sza Szko a Zarz&dzania i Coachingu, s. 63-65.
45 R. PanÞ l, Zarz'dzanie produktem klubu sportowego, op. cit., s. 44-45.
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zawodnika wyznaczana jest poprzez jego indywidualne umiej$tno%ci oraz pre-
dyspozycj$ do wyst$powania na okre%lonej pozycji na boisku. Daleko posuni$ta 
komercjalizacja sportu niejako narzuca dodatkowe kryterium warto%ci rynkowej 
gracza zwi&zane z jego atrakcyjno%ci& i pozycj& medialn&46. 

Widowisko sportowe jako produkt turystyczny

Jak pisze Ma gorzata Bednarczyk: „u podstaw znaczenia marki sportowca 
we wspomaganiu procesu zarz&dzania turystyczn& mark& narodow& b&d" regio-
nu, le!y si a oddzia ywania efektu sukcesu zwyci$!aj&cego sportowca, aktywne-
go, zdrowego, bogatego”47. Marka dyscypliny sportowej wp ywa na podniesienie 
atrakcyjno%ci turystycznej danego regionu. Wielu kibiców sportowych uto!samia 
kraje w a%nie z sukcesami zawodników, klubów sportowych i dru!yny narodo-
wej. „Cechy to!samo%ci marki sportowca powinny rozci&gn&' si$ na ca y uk ad 
terytorialny, wzmacniaj&c cechy to!samo%ci marki danego miejsca”48. Dzi$ki 
silnej pozycji polskiej siatkówki ugruntowanej licznymi sukcesami na arenach 
mi$dzynarodowych oraz zachowaniom polskich kibiców budowana jest marka 
nie tylko polskiego sportu ale równie! Polski jako miejsca atrakcyjnego i pozy-
tywnie kojarzonego.

Ma gorzata Bednarczyk twierdzi, !e „je%li dany kraj, czyli wizerunek marki 
narodowej, jest powszechnie pozytywnie rozpoznawalny i kojarzony z ciekawy-
mi walorami turystycznymi, to wzmacniaj&ce znaczenie marki wydarzenia spor-
towego obejmuje efekt promocyjny i* gwarancyjny”49. Doskona ym elementem 
w procesie zarz&dzania mark& uk adu terytorialnego b$d&cym „swoist& d"wi-
gni& turystycznej promocji” s& widowiska sportowe50. Organizacja najwi$kszych 
widowisk sportowych o mi$dzynarodowej randze takich jak: mistrzostwa Euro-
py w pi ce no!nej, mistrzostwa %wiata w pi ce siatkowej czy mistrzostwa Europy 

46 R. PanÞ l, Produkty sportowe identyÞ kacja, rozwój, dystrybucja, op. cit., s. 72-74.
47 M. Bednarczyk, J. Marczu ajtis-Walczak, 2013, Marka sportowa w promocji tu-

rystycznej regionów, w:*M. Bednarczyk, E. Wszendyby -Skulska, Zarz&dzanie turystyk& 
w kryzysie. Edukacja i*marka, Wydawnictwo Fachowe CeDeWu.pl, Wydanie I, Warsza-
wa, s. 237.

48 Ibidem.
49 M. Bednarczyk, 2011, Marka w turystyce, w: M. Bednarczyk (red.), Zarz&dzanie kon-

kurencyjno%ci& biznesu turystycznego w regionach, Wydawnictwo Fachowe CeDeWu.pl,
Warszawa, s.*39.

50 M. Bednarczyk, J. Marczu ajtis-Walczak, Marka sportowa w promocji turystycznej 

regionów, op. cit., s.*238.
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w pi ce r$cznej jest przyk adem wykorzystania w promocji marki narodowej 
widowiska sportowego o zasi$gu globalnym. Ma gorzata Bednarczyk podkre%la, 
!e „poprzez wielkie wydarzenia sportowe sama marka narodowa miejsca odby-
wania si$ imprezy b$dzie przedmiotem promocji”51. Mocna marka dyscypliny 
sportowej wp ywa na budow$ marki widowiska sportowego. Wzmacniany jest 
równie! efekt promocyjny marek miast gospodarzy. Ro%nie zatem atrakcyjno%' 
turystyczna poszczególnych regionów, co wp ywa na budow$ mocnej marki tu-
rystycznej Polski. Organizacja widowisk sportowych ma zatem wielowymiarowe 
znaczenie, wykraczaj&ce poza jego sportow& rol$. Widowiska sportowe s& pro-
duktem nie tylko sportowym, lecz równie! turystycznym.

Podsumowanie

Okres gwa townej industrializacji na prze omie XIX i XX wieku spowodowa  
znaczne przemiany w spo ecze#stwie. Na pocz&tku XX wieku nast&pi  gwa tow-
ny rozwój sportu, który zmieni  swoje funkcje, staj&c si$ stopniowo produktem 
zyskuj&cym wysok& warto%' w biznesie. Maj& wi$c racj$ autorzy podkre%laj&cy, 
!e wspó czesny sport z rywalizacji mi$dzy zawodnikami przerodzi  si$ w wyda-
rzenie kulturowe i spo eczne o zasi$gu ogólno%wiatowym52. Intensywne prze-
!ycia zwi&zane z uczestnictwem w widowisku sportowym maj& wp yw na sfe-
ry spo eczne, estetyczne i biologiczne osób w nim uczestnicz&cych. Widowisko 
sportowe sta o si$ „jedn& z form masowego komunikowania, obejmuj&cego swym 
zakresem wielkie masy ludzkie, b$d&cego czynnikiem integruj&cym je i przyczy-
niaj&cym si$ do wymiany warto%ci mi$dzy jego uczestnikami53”. Uczestnictwo 
w nim zwi&zane jest z „potrzeb& chwilowego wyobcowania si$ z naturalnego 
%rodowiska, w asnej grupy !ycia codziennego i z &czeniem si$ w*wi$kszej zbio-
rowo%ci”54. Sport sta  si$ wspó czesnym %wi$tem cz owiecze#stwa, budz&cym 
u%pione poczucie przynale!no%ci grupowej55.

51 Ibidem, s. 239.
52 H. Zdebska, Globalizacja sportu – mi"dzy komercj' a ide', op. cit., s. 172.
53 N. J. Ponomariew, 1980, O sporcie jako widowisku, "Kultura Fizyczna" nr 5, s. 36.
54 Z. Ciupak, 1974, Widownia sportowa w pracy. Sport w spo!ecze&stwie wspó!cze-

snym, Pa#stwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa, s. 317.
55 M. Zowis o, Sport jako sztuka, op. cit., s. 36.
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Sport zacz&  odgrywa' coraz wi$ksz& rol$ w ró!nych p aszczyznach !ycia 
spo ecznego i ekonomicznego56. Obecnie zajmuje on szczególn& pozycj$ w%ród 
wielu komponentów kultury masowej, przyci&gaj&c na stadiony i przed ekrany 
telewizorów miliony sympatyków. Komercyjny potencja  sportu dostrzegli przed-
si$biorcy, dla których posiada on wysok& warto%' marketingow&.

Wspó czesne widowiska sportowe maj& wielowymiarowe znaczenie – zarów-
no gospodarcze, jak i spo eczno – kulturowe. Podchodz&c do tematu widowisk od 
strony znaczenia gospodarczego, %mia o mo!na stwierdzi', !e wp ywaj& one na 
podniesienie atrakcyjno%ci turystycznej regionu oraz wzmocnienie ruchu tury-
stycznego. Sport odgrywa równie! coraz wa!niejsz& rol$ w kszta towaniu PKB 
i staj$ si$ coraz istotniejsz& ga $zi& gospodarcz&. Organizacja mi$dzynarodo-
wych widowisk sportowych nie tylko wi&!e si$ z budow& odpowiedniej infra-
struktury, ale wp ywa równie! na budow$ wizerunku pa#stwa. Analizuj&c rol$ 
i znaczenie widowisk sportowych ze spo eczno-kulturowego punktu widzenia, 
nale!y zwróci' uwag$ na zachowania widzów oraz emocje, jakie ona w* nich 
budzi. Areny sportowe s& miejscem* socjalizacji oraz integracji. Wykszta ci  si$ 
pewnie rodzaj „mody na kibicowanie”. W dzisiejszych czasach areny sportowe 
sta y si$ niemal miejscem kultu. Sportowcy staj& si$ autorytetami, a ich sukcesy 
s& celebrowane przez ca e spo ecze#stwa. Transmisje z wydarze# sportowych 
s& wykupywane przez telewizje publiczne i stanowi& sta & pozycj$ w progra-
mach. Wykorzystuj& to specjali%ci od marketingu, którzy dostrzegli potencja  
zwi&zanych z budow& wizerunku produktów w oparciu o przenoszenie emocji 
sportowych na oferowane przez siebie dobra. Dlatego te! sportowcy s& te! cz$-
sto wykorzystywani do dzia a# zwi&zanych z promocj& wszelkiego rodzaju pro-
duktów. Sukces tkwi w powszechnym szacunku i zaufaniu jakim s& obdarzani. 
Widowiska sportowe stanowi& jedyn& w*swoim rodzaju konkurencyjn& ofert$ dla 
substytutów us ug w tym zakresie, poniewa! dostarczaj& niezwyk ych emocji. 
W a%nie one s& rdzeniem produktu sportowego kreowanego w*postaci widowisk 
sportowych. 

56 B. Ryba, 1998, Zamiast wst"pu, w: B. Ryba (red.), Zarz'dzanie przedsi"wzi"ciami 

sportowymi, Wyd. Polska Korporacja Mened!erów Sportu, Warszawa, s. 12-13.
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INTEGRACJA PRAKTYK ZARZ)DZANIA INNOWACJAMI 
W INFRASTRUKTURZE ORGANIZACYJNEJ IT: 

RAMY METODOLOGICZNE

[s owa kluczowe: zarz&dzanie innowacjami, SPEM, in!ynieria oprogramowa-
nia, modele procesów]

Streszczenie

Badania nad zarz&dzaniem innowacjami cz$sto koncentruj& si$ na du!ych 
Þ rmach i organizacjach. Z drugiej strony ma e i mikro-przedsi$biorstwa stanowi& 
istotn& cz$%' krajobrazu przedsi$biorczo%ci i w znacznym stopniu przyczyniaj& 
si$ do rozwoju gospodarczego spo ecze#stwa i tworzenia miejsc pracy. Dotyczy 
to tak!e obszarów biznesowych systemów i oprogramowania. Wi$ksze systemy 
budowane i wdra!ane w ca ej Europie s& zazwyczaj budowane z udzia em ma-
 ych przedsi$biorstw lub o%rodków badawczych, których wk ad wnosi kluczowe 
znaczenie dla tworzonych systemów. Chocia! te Þ rmy s& bardzo wa!ne dla sys-
tematycznych innowacji, wi$kszo%' modeli innowacji jest skierowana do du!ych 
i %rednich przedsi$biorstw i nie uwzgl$dnia specyÞ ki systemu i przemys u in-
!ynierii oprogramowania. W tym szczególnym obszarze dzia alno%ci innowacje 
musz& bra' pod uwag$ dwa odr$bne wymiary: a) mo!liwo%ci innowacji wewn&trz 
tego systemu i co Þ rmy zajmuj&ce si$ rozwojem oprogramowania mog& ofero-
wa' swoim obecnym klientom i potencjalnym klientom, b) stosowanie technik 
innowacji w procesach tworzenia oprogramowania, aby osi&gn&' lepsz& wydaj-
no%' oraz wykorzysta' mo!liwo%ci Þ rmy i jej wydajno%'. Oba wymiary wymagaj& 
systematycznej integracji procesów zarz&dzania innowacjami z procesami zarz&-
dzania i in!ynierii organizacji. Niniejszy artyku  proponuje rozszerzenie modelu 
procesu opisanego w normie ISO / IEC 29110, tak aby umo!liwi' procesy zarz&-
dzania innowacjami i dzia ania skierowane do ma ych i mikro przedsi$biorstw. 
Dzia ania innowacyjne i narz$dzia w &czone do powsta ego modelu opieraj& si$ 
na istniej&cych modelach innowacji i zosta y wybrane przez wywiady i ankiety 
przeprowadzone w ró!nych Þ rmach zajmuj&cych si$ tworzeniem oprogramowa-
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nia. SPEM (metamodel in!ynierii procesów i systemów) zosta  wykorzystany 
jako podej%cie do projektowania procesów do kodowania powsta ego modelu. 
Model ten formalnie integruje procesy innowacyjne, zarz&dzania in!ynieryjnego 
dla ma ych i mikro przedsi$biorstw. 

* * *

THE INTEGRATION OF INNOVATION MANAGEMENT 
IN IT ORGANIZATIONAL INFRASTRUCTURE: 

A METHODOLOGICAL FRAMEWORK

[keywords: Innovation Management; SPEM; Software Engineering; Process 
models]

Abstract 

Studies on Innovation management are often focused on large companies 
and organizations. On the other side, small companies or VSE (Very Small Enti-
ties), constitute a signiÞ cant part of the entrepreneurial landscape, and contrib-
ute – in a great extent – to the economic outputs of society and to the creation of 
employment. This is also valid for the system and software engineering business 
areas. Larger systems being built and deployed across Europe are usually built 
with the participation of small enterprises or research centers whose contribu-
tions have a key role in the resulting systems. Although these companies are 
sensitive to the importance of systematic innovation, most of the innovation 
models are targeted to large or medium enterprises and do not consider the 
speciÞ c characteristics of the system and software engineering industries. In 
this particular business area, innovation must consider two separate dimen-
sions: a) the opportunities to innovate that system and software development 
companies may offer to their customers and prospects, and b) the application of 
techniques to innovate in the software development processes, to achieve better 
performance and leverage process capabilities and company productivity. Both 
dimensions require a systematic integration of the innovation management pro-
cesses with the managerial and engineering processes of the organizations. 
This paper proposes an extension of the process model described in the ISO/
IEC 29110 standard to enable innovation management processes and activities 
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addressed to VSE. The innovation activities and tools incorporated into the re-
sulting model are based on existing innovation models and have been selected 
through interviews and surveys completed on different software development 
companies. SPEM (System and Software Process Engineering Metamodel) has 
been used as a process design framework to encode the resulting model and 
formally integrate innovation, managerial and engineering processes for VSE.

1. Introduction

The capability to innovate and improve existing products, services and busi-
ness models is recognized as a key factor for competitiveness. A great percent-
age of innovations in the current economic landscape is supported by software 
applications and computer-based systems. In knowledge intensive domains like 
automotive, aerospace or biomedicine, the identiÞ cation, prototyping, building 
and delivery of innovation heavily depend on the capability of translating new 
ideas into working software applications. Software and computer technologies 
affect innovation from a double perspective: they are the tools that enable the 
prototyping, building and deploying innovative ideas, and they also provide en-
gineers with new approaches to solve problems and optimize existing solutions.

Companies involved in software development should be aware of this tight 
relationship between software and innovation, and acknowledge their role as 
agents of innovation. A new approach is needed: an approach that may sound 
unfamiliar to most of the companies involved in software development, whose 
activities have traditionally been focused on the construction of business solu-
tions that fulÞ l a set of requirements speciÞ ed by their customers. In these 
cases, software development processes are understood as a set of sequential 
or iterative activities that generate a running solution through a set of trans-
formations that start with the client requirements. This model offers software 
development companies little opportunities to participate in the ideas’ genera-
tion process. Software engineering is similar to a black box, and innovation is 
implicit in the requirements proposed by the customer. Teams working on these 
projects dedicate their efforts on pure engineering activities aimed to ensure 
functionality, performance and robustness: this is far from the collaboration 
models proposed by Open Innovation strategies, which promote the participa-
tion of different agents to Þ gure out potential solutions to business challenges.

To overcome the constraints implicit in these strategies, software develop-
ment teams should consider the need of incorporating into their processes sys-
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tematic innovation management practices. This paper proposes a framework to 
incorporate these practices into their process portfolio. The systematic planning, 
execution and control of innovation activities fully integrated with engineering 
and managerial processes shall improve the companies’ capability to generate 
innovations and new business opportunities. Software development should no 
longer be viewed as the implementation of requirements stated by a third party, 
but as a dynamic, iterative process that interacts with stakeholders to Þ gure out 
how software and computer technologies may re-deÞ ne products, processes and 
business models. Software and computer technologies may help business recom-
bine existing models and technologies into innovative value-added proposals.

This research focuses on innovation at SMEs (Small-Medium Enterprises). 
Although SMEs do not have at their disposal all the resources and the Þ nancial 
capability needed to complete complex R&D, production and marketing activi-
ties, they can be much more innovative than larger Þ rms (Gay, 2014). In the 
case of SMEs involved in software development, just a few studies have been 
completed. Capaldo (2003) proposed a methodology to assess their innovation 
capabilities based on the available resources (resource-based competition ap-
proach), including Þ nancial and human resources and the involvement of the 
entrepreneurs and their personal know-how on both technical and managerial 
aspects. His study included – among the pull of available resources -, the deploy-
ment of software engineering methodologies as a means to increase technical 
know-how.

2. Reference framework

System and software development companies need to incorporate innovation 
management practices as part of their process map and corporate procedures. 
Procedures and organizational routines are in fact the result of the knowledge 
accumulated after years of self-experience and captured from accepted industri-
al practices throughout a continuous improvement cycle. The strategic manage-
ment of innovation (planning, deployment and monitoring), requires a similar 
approach to improve the probability of success in the design of new products 
and their delivery to the market. 

The need of combining innovation management practices within corporate 
procedures has been discussed by Laperche (2013) and Hage (2013), among 
others. Laperche (2013) analysed the opportunities that Open innovation strate-
gies offer to SMEs to increase their knowledge capital. Hage’s idea innovation 
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network theory proposes a framework for assessing innovation capabilities of 
companies in knowledge-intensive sectors – that remarked the need of keep-
ing a tight connection between the different activities involved in R&D: basic 
and applied research, product development and production, commercialization, 
marketing and quality control. According to this author, the lack of interaction 
between these areas is one of the factors that slow down innovation. Idea inno-
vation network theory does not restrict quality control to the identiÞ cation and 
correction of defects: this activity is seen as a means to reduce operating costs 
and “negative properties” of the products, an understanding that is aligned with 
the product assurance approach that is found on several system and software 
engineering standards.

This research proposes the combined use of innovation management activi-
ties and engineering and managerial practices for VSEs. The resulting approach 
integrates two models: the Þ rst one for guiding software development activities, 
and the second one for innovation management practices. Their combined de-
ployment offers a global framework that puts together: a) activities needed to 
build robust, reliable software following recognized software engineering prac-
tices, and b) activities aimed to identify innovation opportunities, promote them 
and disseminate their results. To achieve this objective, the ISO/IEC 29110 – 
a software process model designed to meet the needs of VSEs involved in soft-
ware development – has been extended with additional activities and work prod-
ucts identiÞ ed in a set of innovation and R&D standards: UNE 16600X, Spanish 
national standard closely related to CEN/TS 16555-1.

3. The engineering and managerial referential: 

    ISO/IEC 29110

The recently published ISO/IEC 29110 “Software engineering – Lifecycle 
proÞ les for Very Small Entities (VSEs)” is expected to become one of the most 
relevant standards for guiding system and software development activities. 
Software process models provide practitioners with descriptions of activities 
or groups of activities and product ß ows, that is to say, inputs and outputs 
for the activities, the control ß ow between processes and the relationships be-
tween activities, techniques, methods, tools and roles (Münch, 2013: 11). Soft-
ware process models are oriented toward the resolution of recurrent problems 
when building software, and they reß ect the accumulated know-how regarding 
software development practices. In the case of an international standard like 
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ISO/IEC 29110, this know-how also represents the consensus reached between 
different national standardization bodies participated by a wide spectrum of 
organizations of different types. 

ISO/IEC 29110 is a prescriptive process model, as it provides organizations 
with instructions on how to develop software to achieve business objectives and 
improvement goals. The standard deÞ nes software development processes tai-
lored to VSE (Very Small Entities): organizations, departments or project teams 
with no more than twenty Þ ve workers. Even in the case of bigger companies, 
the teams in charge of developing particular software applications fail within 
those dimensions. ISO/IEC 29110 was elaborated to solve one of the classical 
problems in process improvement at small software companies: organizations 
within this group do not have at their disposal the time and resources needed 
to deploy complex improvement models like CMMI or SPiCE (O’Connor, 2012; 
Laporte, 2013). These software process improvement models were developed 
to monitor the performance of big contractors for governmental projects, and 
imply complex and costly requirements different to fulÞ l for SMEs. This is 
a problem for both small and large organizations: a) for small companies, it is 
difÞ cult to demonstrate their capability to develop reliable software following 
standard life cycle processes and best practices (Ribaud, 2010); b) for large or-
ganizations subcontracting software development activities to SMEs, the lack of 
process models tailored to the characteristics of SMEs hinders the assessment 
of their capabilities as subcontractors. ISO/IEC 29110 explicitly states its value 
for both contractors and acquirers of software. Having this standard as a refer-
ence, small companies and groups may adopt a sound process model to complete 
engineering activities, demonstrate their processes’ capability to third parties 
and guide improvement efforts (Boucher, 2012). 

The ISO/IEC 29110 standard focuses on the deÞ nition of standard proÞ les, 
deÞ ned as “pre-tailored packages of related software engineering standards” 
(ISO/IEC 29110-2 sec. 2.2.1). ProÞ les are created by combining relevant ele-
ments from existing standards referred to as base standards. These elements 
may be processes, processes outcomes and objectives, activities, tasks and work 
products. One standard proÞ le may be the result of merging elements deÞ ned 
in different base standards: for example, the Basic standard proÞ le – the only 
one deÞ ned at the moment of writing this paper -, is built with process elements 
taken from ISO 12207:2008 and work products deÞ ned in ISO 15289:2008. The 
creation of proÞ les must follow a set of rules that are also deÞ ned in one of 
the normative parts of ISO/IEC 29110: ISO/IEC 29110-2:2011 “Framework and 
Taxonomy”. ProÞ les are put together within groups. Up to this moment just 
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one proÞ le group has been released: the Generic ProÞ le Group deÞ ned in the 
normative part ISO/IEC 29110-4-1. It is aimed at VSEs that develop or main-
tain non-critical software, regardless the application domain. The deÞ nition of 
an additional proÞ le group for system engineering activities is in progress with 
the collaboration of INCOSE (Laporte 2012). 

The deÞ nition of proÞ les is completed with other non-normative parts 
known as management and engineering guides. Two guides have been published 
for the proÞ les in the Generic group corresponding to the Entry level (ISO/IEC 
TR 29110-5-1-1) and the Basic level (ISO/IEC TR 29110-5-1-2), being the latter 
the only one that is certiÞ able. The elaboration of a guide for an intermediate 
level containing additional processes is in course. These guides are aimed to 
organizations interested in implementing the standard, and they provide the 
speciÞ c activities, tasks and work products that should be enacted when devel-
oping a software project. 

The selection of ISO/IEC 29110 for conducting this research is due to sev-
eral reasons. Firstly, the rationale behind the standard supports a modular ar-
chitecture that combines elements from existing standards. This feature is nec-
essary to leverage software development processes with innovation management 
practices. Secondly, the adoption of innovation management by SMEs deals with 
a problem similar to the one they faced when adopting software process models: 
existing innovation management frameworks are too complex for this type of 
companies.

4. The innovation referential

The selection of a reference model for identifying innovation management 
activities suited to SMEs is more complex. In this case, there is no international 
standard similar to ISO/IEC 29110 for innovation practices. Existing innova-
tion management models present some difÞ culties and limitations for this type 
of companies. Models like Innospace®, an excellent tool for assessing innova-
tion capabilities, do not provide a detailed activity model to support SMEs in 
the identiÞ cation and sequencing of activities and work products. Other models 
proposed in the literature (Eversheim, 2009; Pikkarainen, 2011) are targeted 
to large companies or networks with the capability of deploying complex inno-
vation programs with a strategic, long-term view. In the case of VSEs, a more 
restrictive view needs to be applied, due to their resource constraints and short-
term strategies: innovation management needs to be tightly integrated and 
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coupled with the work completed as part of projects’ execution. As stated in 
ISO/IEC 29110, VSEs focus on the successful completion of projects to ensure 
their continuity in the market. Similarly, innovation efforts need to be incorpo-
rated as part of the work completed in the context of projects. 

This rationale guided the selection of the second component of the referential 
model toward the national standard UNE 166001:2006 “R&D&I management: 
Requirements for R&D&I projects”. This standard developed by the Spanish 
standardization body – AENOR -, establishes requirements for the management 
of R&D projects. It is part of a family of standards grouped under the name 
UNE 16600X. The 16600X family includes parts focused on different aspects of 
innovation, like the requirements for a corporate R&D system, market intelli-
gence and technology monitoring activities, innovation capability assessments, 
etc. The objective of this set of standards include: a) establishing a framework 
to demonstrate to third parties the managed execution of R&D, b) improve the 
visibility of the investments on R&D made by companies and c) communicate 
the outcomes and results. These objectives respond to the need of providing 
guarantees to decision-making agencies that evaluate opportunities and manage 
funding. The standard provides agencies and innovation agents with a frame-
work for assessing the actual capabilities of companies and research groups 
involved on innovation. This is another similarity between UNE 166001 and 
ISO/IEC 29110, as both models serve as tools to demonstrate capability to third 
parties. There is another similarity between UNE 166001 and ISO/IEC 29110: 
the adoption of UNE 166001 is considered as a Þ rst step toward the adoption 
of more complex requirements stated in other standards of the 16600X family 
(those related to the R&D system characteristics). In a similar way, the adoption 
of ISO/IEC 29110 is considered as an entry point to the latter adoption of more 
complex standards like ISO/IEC 12207.

5. Model analysis and merging

This section describes the mapping and merging between the elements de-
Þ ned in ISO/IEC 29110 Basic proÞ le for SW development, and the innovation 
management activities deÞ ned in UNE 166001. The ISO/IEC 29110 Basic pro-
Þ le establishes two mandatory processes: a) Project management (PM) and b) 
Software implementation (SI). For each process, the standard establishes their 
deÞ nitions, objectives, outcomes, activities, tasks, roles and work products, all 
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of them traced to those deÞ ned in the base standards. The importance given to 
the Project management process is due to the fact that most VSEs need to focus 
on the successful completion of projects on time and budget.

The focus on project management is also a major feature of UNE 166001. 
This standard establishes a set of requirements for the systematic management 
and execution of R&D and innovation projects whose main characteristic is the 
fact that the Þ nal results may differ substantially from those initially stated. 
Chapter 4 of the standard establishes the requirements for managing R&D pro-
jects. A detailed comparison – completed as part of this research – of these 
requirements with those established by the ISO/IEC 29110 PM process results 
in no signiÞ cant gaps. Other management requirements stated in UNE 166001 
for the control of documents and records generated during the project life cycle, 
their identiÞ cation and archival for at least 3 years may be traced to ISO/IEC 
29110 activities for the control of conÞ guration items. 

Although project management is at the core of UNE 166001, this stand-
ard incorporates additional requirements that need to be incorporated into the 
VSE working processes. These requirements are described in chapter 4.3 of the 
standard, and they refer to the diffusion of the innovation results. In particular, 
chapter 4.3 requests an additional work product, the “Project Memorandum” 
and prescribes their content and structure. Project Memorandum contents 
include: objectives of the R&D project and the plan to achieve them, impact and 
opportunities, state of the art regarding the knowledge, products, processes and 
technologies, proposed scientiÞ c and technical advances, planned activities for 
protecting the results, regulations that affect the project, authorizations, col-
laboration agreements and licensing model.

The exploitation of results is the core of chapter 5 of UNE 166001. A sec-
ond work product – the exploitation plan – is requested. It should contain the 
planned actions to exploit, protect and disseminate the results, and the elabora-
tion of information explaining the characteristics, applications and expected use 
of the new product or process. This work product must identify the innovation’s 
potential market and clients, an economic forecasting and the planned partici-
pation of the involved companies in the exploitation of results. An analysis of 
the contribution of the project results on the company mid-term competitive-
ness is also requested.

The elaboration of these two work products requested by UNE 166001 as 
part of the project planning and execution, implies the need of incorporating 
additional tasks as part of the team activities: identify and describe the state 
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of the art, environmental constraints, value added by the proposed innovation, 
etc. These activities are incorporated into the resulting model based on the ISO/
IEC 29110 Basic proÞ le. 

But UNE 166001 just offers a partial coverage to the range of base prac-
tices needed to ensure the successful deployment of an innovation management 
program. Strategic aspects like the generation of ideas through creative and in-
novative thinking, the management and participation on collaboration networks 
and task to monitor the external environment are not explicitly mentioned in 
the standard. These points are covered in UNE 166002:2006 that establishes 
the requirements for a R&D and innovation management system. Similar to 
other certiÞ able standards like ISO 9000, ISO 9100 or ISO 14000, UNE 166002 
requests the deÞ nition of a corporate policy with planned objectives that are 
regularly reviewed by Management, setting up of a separate R&D unit provi-
sioned with the necessary resources to execute R&D projects, and a designated 
responsible in charge of managing the system. This approach clearly exceeds the 
capabilities of most SMEs interested in the systematic planning and manage-
ment of innovation. But UNE 166002 deÞ nes innovation-oriented activities and 
tools that cover the hole identiÞ ed in UNE 166001. These activities and tools 
include, among others:

  Systematic monitoring of the technological landscape to capture, analyse, 
disseminate and use scientiÞ c and technical information, 

  Management of alerts on scientiÞ c and technical innovations that may 
result on opportunities or threats to the organization, 

  IdentiÞ cation of innovation needs, searching and assessment of external 
information, 

  Capture, analysis and selection of ideas on the evolution of products, ser-
vices and processes, 

  Promotion of creativity to solve problems, 
  Internal and external analysis of competitors, skills and competences, 
  IdentiÞ cation and assessment of alliances,
  Commercialization of the resulting project.

UNE 166002 includes other requirements that may be difÞ cult to fulÞ l in the 
context of VSEs, like those related to procurement, the execution of internal 
audits or the measurement and assessment of the R&D system.
The combination of the basic set of requirements stated in UNE 166001 with 

some of the activities deÞ ned in UNE 166002 provides an adequate coverage to 
the innovation management needs of a VSE. It must be considered that VSEs 
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innovation efforts may be supported by innovation management agencies. Can-
didate activities to be done with external support are the monitoring of the 
technical environment, the use of external information sources or the search of 
partners for establishing alliances. The role of these innovation support agen-
cies and the success factors related to their use has been widely discussed in the 
literature (Tödtling, 2002; Arvanitis, 2008; Markovich, 2011). In this research, 
these activities have been incorporated into the resulting process model attend-
ing to their value to generate innovation, regardless the possibility of outsourc-
ing or making them in cooperation with external agents.

6. Process model design and integration through SPEM

The synthesis of the software process model deÞ ned by ISO/IEC 29110 with 
the identiÞ ed subset of innovation activities extracted from UNE 16600X re-
quires a conceptual, sound basis. A metamodel for process deÞ nition is needed 
to ensure the consistency of the resulting model. The SPEM (Software & Sys-
tems Process Engineering Meta-Model) modelling framework has been selected 
to model the integration. SPEM is a MOF-based metamodel and conceptual 
framework published by the Object Management Group (OMG) that provides 
process architects with the concepts and notations to represent, exchange, pub-
lish and enact different processes. Although it is usually applied for modelling 
software development activities, SPEM has a general scope and can be applied 
in a variety of scenarios. 

SPEM does not specify a speciÞ c set of activities, tasks, roles or work prod-
ucts. It just provides the concepts used for building process deÞ nitions and their 
reusable elements, referred to as “method content”. The main sources of meth-
od content are companies’ experience and industry best practices, standards, 
and professional and academic literature. SPEM is not linked to a particular 
life cycle or development methodology, and consist of “the minimal elements 
needed to deÞ ne any process and accommodate a large range of development 
methods and processes of different styles, cultural backgrounds, levels of for-
malism, life cycle models and communities.” (SPEM, p. 2). SPEM’s philosophy 
roots on the deÞ nition of reusable elements. This is also the basis of the UniÞ ed 
Process framework and its RUP (Rational UniÞ ed Process) and OpenUP vari-
ants. Methods content act as building blocks that may be combined to deÞ ne 
the organizational processes. They correspond to tasks deÞ nitions, work prod-
uct deÞ nitions, role deÞ nitions and categories. Tasks, work products and role 
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deÞ nitions are related: roles participate in tasks that generate or consume work 
products. Categories are used to classify method content items according to dif-
ferent criteria. Sample categories include: a) disciplines, used to group tasks, b) 
domains and c) work product kinds, both used to group work products, d) role 
sets and e) tools, to group roles and tools respectively. Process architects can add 
custom categories to classify method content following other criteria: maturity 
levels, criticality, etc. 

One of the advantages of using for modelling the integration of ISO/IEC 
29110 with the innovation model is the possibility of deÞ ning activities, tasks 
and work products independently. These items can be later combined in process 
deÞ nitions tailored to different life cycles or project needs. This SPEM feature 
leverages reuse opportunities and avoids the risks derived of early decisions. 
SPEM supports an additional level of tailoring by breaking down tasks into 
steps. Steps do not represent a requested sequence or order, but a set of sub-
tasks that may also be combined when enacting a task in a particular context. 
The selection of the steps that are needed to execute a deÞ ned task is part of the 
SPEM customization capabilities. Additional elements provided by SPEM are 
guidance items, which provide additional details on how to execute tasks, play 
a role or create a work product. Checklists, list of concepts, estimates, examples, 
guidelines, tool mentors, etc., are examples of guidance items. 

The rules to combine method content items to create activities and pro-
cesses are other components of the SPEM metamodel (in SPEM, both activities 
and processes represent two different levels of aggregation of method content 
items). Activity diagrams or Gantt breakdown structures are used to do that. 
The terms “Task use”, “Role use” and “Work Product use” refer to the occur-
rences of task, roles and work product deÞ nitions in the deÞ nition of activi-
ties and processes. Two types of processes are distinguished: delivery processes 
and capability patterns, being the Þ rst one end-to-end process templates, and 
the latter sub-processes or process fragments that may be assembled to build 
delivery processes. Capability patterns are useful to group activities that are 
enacted in different projects and may be reused as a consistent set. SPEM also 
introduces the concept of phases, iterations and milestones.
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7. Conclusions

SMEs constitute a signiÞ cant part of the entrepreneurial landscape, and 
contribute – in a great extent – to the economic outputs of society and to the 
creation of innovation. Innovation management studies have traditionally fo-
cused on large corporations and networks, and the systematic management of 
innovation has been considered as something unaffordable for VSEs. 

The recent publication of ISO/IEC 29110 for system and software develop-
ment process model is the answer to the needs of SMEs. This standard not 
only provides companies with clear guidelines to do their process and support 
improvement programs. It also ensures the capability of demonstrating to third 
parties the maturity of their engineering and managerial processes. This prom-
ising set of standards and guidelines is called to demonstrate the weakness of 
the perception that promulgates the difÞ culties of VSEs to follow sound, well-
established engineering and project management practices to develop reliable 
software.

The analysis completed as part of this research discusses the feasibility of 
a similar approach for the systematic management of innovation. R&D practices 
and activities must be carefully selected to avoid unaffordable costs for SMEs. 
In the software development sector, SMEs focus on short term results and their 
main stream of revenue depends on the completion of projects on time and 
within budget. These constraints constitute obstacles to the systematic manage-
ment of R&D efforts understood as long-term initiatives that require complex 
investment on Þ nancial resources or human capital. A model supporting the 
needs of SMEs must integrate innovation practices in the context of the project 
management practices. The tailoring or extension of ISO/IEC 29110 with the 
addition of innovation practices is a promising area, as SMEs can leverage the 
effort required by the adoption of ISO/IEC 29110 to deploy valuable innova-
tion practices and demonstrate compliance with other R&D standards like UNE 
166001 (it is remarked that both ISO/IEC 29110 and UNE 166001 share core 
requirements for project management).

The integration of these models has been implemented using SPEM as 
a conÞ guration tailored to the needs of SMEs. ConÞ gurations are a SPEM tai-
loring mechanism that allows the reuse and customization of method content 
without modifying the deÞ nitions of the reused items. The elements of ISO/
IEC 29110 have been modeled using SPEM and grouped together in a reusable 
plug-in, taking as a reference the process description in ISO/IEC 29110-5-1-2. 
A separate plug-in has been created for the activities, tasks and work prod-
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ucts identiÞ ed in UNE 16600X. Another customization mechanism provided by 
SPEM, variability, has been applied to extend existing items using different 
rules: contribute, extends or replace. Innovation management activities have 
been either integrated within the PM or SI engineering processes, or grouped 
into a reusable capability pattern that may be enacted in a recurrent way in 
innovation or R&D projects. Activities related to the generation and assessment 
of ideas and the preparation of work products like the project memorandum 
or the exploitation plan have been integrated by extension within the PM and 
SI processes. On the other hand, activities related to the monitoring and sur-
veillance of technologies and the external environment have been modelled as 
capability patterns. The process model has been implemented with the support 
of the SPEM 2.0 Eclipse Process Framework (EPF) open source tool.

The resulting framework extends ISO/IEC 29110 Basic proÞ le with new 
deliverables, tasks and activities taken from UNE 166001. Companies adopting 
this conÞ guration may easily demonstrate the compliance of their projects to 
the requirements established in these standards. The veriÞ cation of the model 
is being conducted as part of an action research project conducted with a SMEs 
building medical software. This practical work is aimed to validate the feasibil-
ity of the proposed model, assess the practical value of the tasks and delivera-
bles incorporated into the process model and identify gaps and activities that 
should be integrated into the Þ nal framework.
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ZALECENIA DLA USTALENIA STRATEGII 
ZAWODOWEGO STARTU W NIEMCZECH,

DLA ABSOLWENTÓW – IT

[s!owa kluczowe: absolwent, IT, ITC, informatyk, start zawodowy, strategia, 
Niemcy, zarobki, zalecenia]

Streszczenie

Obok ogólnych zalece" przy wyborze strategii na start zawodowy, istnie-
j# w$a%ciwo%ci rynku, jak np. oczekiwane zarobki z uwzgl&dnieniem ró'nych 
aspektów, takich jak bran'a, wielko%( przedsi&biorstwa, poziom wykszta$cenia 
absolwenta albo region zatrudnienia. Poni'szy artyku$ pokazuje wyniki aktual-
nych bada" w tym zakresie w Niemczech dla pocz#tkuj#cych informatyków aby 
umo'liwi( im wybranie strategii pocz#tku zawodowego.

* * *

EMPFEHLUNGEN FÜR EINE 
IT-BERUFSEINSTIEGSSTRATEGIE IN DEUTSCHLAND

[keywords: IT, ITC, Berufseinstieg, Absolvent, Informatiker, Deutschland, 
Strategie, Gehalt, Empfehlung]

Zusammenfassung

Neben den allgemeinen Empfehlungen für eine Strategie für einen Berufs-
einstieg, gibt es marktspeziÞ sche Charakteristika, wie z.B. die zu erwartenden 
Gehälter unter Berücksichtigung unterschiedlicher Aspekte, wie Branche, Un-
ternehmensgröße, Bildungsniveau oder Region. Der Artikel zeigt die Ergebnisse 
der aktuellen Untersuchungen in diesem Bereich in Deutschland für IT-Berufs-
einsteiger an.
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Studium zu Ende – was nun?

Grundsätzlich gibt es 2 Strategien nach dem Studium sich am Arbeitsmarkt 
zu orientieren:

 ! Entweder hat der junge Informatiker eine starke persönliche Neigung 
zu einer bestimmten Technologie oder Unternehmen ohne die mögliche 
Þ nanzielle Potenz dessen zu beachten; 

 ! Oder er/sie orientiert sich am Marktangebot und versucht das Optimale 
für sich zu Þ nden.

Gehört der junge Absolvent zu der ersten Gruppe, kann ihm nur gratu-
liert werden – er hat eine klare Vorstellung davon, was er zukünftig machen 
möchte. Ist das nicht der Fall, wie kann er seine Ausrichtung Þ nden? Folgende 
Informationen können auch schon während des Studiums genutzt werden, um 
Weichen zu stellen.

Job-ProÞ l mit Stärke/Schwäche-Analyse

Es ist günstig eigene Stärken & Schwächen zu können – die innerhalb der 
IT, als auch die non-IT. Daraus kann sich ein mögliches JobproÞ l ergeben, sowie 
frustrierende Erfahrungen dem Berufseinsteiger erspart bleiben. Zumal – wie 
man es auch in folgendem Beispiel sehen wird – der Begriff einer Stärke/Schwä-
che nicht eindeutig, aber trotzdem hilfreich ist.

Als Beispiel möchte ich folgende Situation vorstellen:
Junge Informatikerin, die im Studium sehr gern programmiert, wählt für 

Ihre Diplomarbeit ein sehr ehrgeiziges Thema aus, das mit viel Programmier-
aufwand verbunden ist. Um termingerecht die Diplomarbeit zu beenden, muss 
sie viele Stunden täglich über einen längeren Zeitraum zurückgezogen program-
mieren und stellt fest, dass diese Tätigkeit auf Dauer sie nicht erfüllen wird. 
Das überrascht sie und bringt in eine Situation der fehlenden Orientierung, wie 
sie ihr Berufsleben gestalten kann. 

Wie kann sie unter Berücksichtigung ihrer Persönlichkeit feststellen, wel-
che Art Arbeit als Informatikerin sie verrichten kann? Sie setzt sich hin und 
macht eine Zusammenstellung Ihrer Stärken und Schwächen und folgend dem 
– eine Zusammenstellung dessen, was sie als Informatikerin ‚auf gar keinen 

Fall machen möchte‘ und ‚gerne machen würde‘. Das kann sogar die Schwächen 
in Stärken umwandeln (zumal in diesem Beispiel sieht man, dass dieses nicht 
scharf einzuordnen werden kann) und wie folgt aussehen:
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Ohne Anspruch auf Vollständigkeit in dieser Zusammenstellung zu erhe-
ben, ergibt sich daraus das ProÞ l eines Einstiegsjobs ohne Frustration, weil mit 
Berücksichtigung der persönlichen Neigungen und Interessen.

Job-ProÞ l bekannt – was kann noch eine Rolle spielen?

Eine weitere Orientierung zur Festlegung der eigenen Berufseinstiegs-Stra-
tegie kann unter anderem die zu erwartende Entlohnung für die zukünftige 
Arbeit liefern. Auch die Weiterentwicklungsmöglichkeiten sind ein wichtiger 
Aspekt. Konzentrieren wir uns jedoch zuerst im Folgendem auf die monetäre 
Seite der Berufseinstiegsstrategie.

 Tabelle 1 

Stärken Schwächen
Analytisch Ungeduldig
Kommunikativ Kann nicht lange allein sein

Lebhaft Braucht ein ‚Auditorium‘ um sich wohl 
zu fühlen

Arbeitet gern mit Menschen 
Zusammen Noch beruß ich unerfahren 

Interessiert / Neugierig
Kreativ

Quelle: eigene Abhandlung

Tabelle 2 

Ungewollte Tätigkeit Gewünschte Tätigkeit

Keine Tätigkeit, die lange alleine 
in Abgeschiedenheit ausgeführt 
werden muss, wie:

Tätigkeiten, die als Arbeit mit/für 
Menschen getätigt werden, wie:

Programmieren Hotline-Support
… IT-Training

IT-Sales-Support

Projektarbeit in Zusammenarbeit mit 
Kunden

…

Quelle: eigene Abhandlung
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Was kann ein junger Informatiker verdienen? 

Dazu gibt es mehrere Untersuchungen. Eine der neuen wurde vom Portal 
gehalt.de an 10.600 Gehaltsdatensätzen von IT-Berufseinsteiger durchgeführt. 
Als Berufseinsteiger deÞ niert das Portal alle Akademiker mit einem Abschluss 
in Informatik, die noch nicht länger als 3 Jahre gearbeitet haben. Das Portal 
bildet jeweils den Median, der die Datengesamtheit in der Mitte teilt. Zudem 
wertet es das sogenannte Q1 aus (ein Viertel der Daten liegt unter dem genann-
ten Wert) und ebenso das Q3 (ein Viertel rangiert über dem genannten Wert). 
Die Daten werden unter verschiedenen Kriterien, wie Branche, Firmengröße, 
Region, etc. betrachtet.

Schauen wir uns folgend die Ergebnisse an. Alle folgenden Tabellen-Anga-
ben sind in Euro.

Vorab: schaut man sich die Daten des Statistischen Bundesamtes an, verdie-
nen die IT-Kräfte im Vergleich zu anderen Berufsgruppen überdurchschnittlich.

Branchenvergleich:

Tabelle 3. Jahresgehälter der IT-Berufseinsteiger nach Branchen:

Branche Q1 Median Q3
Automobilindustrie 44.391 48.700 59.093
Luft- & Raumfahrt 42.192 48.040 59.440
Energiewirtschaft 40.159 47.600 52.132
Medizintechnik 42.243 47.114 53.534
Telekommunikation 39.943 46.499 50.268
Elektrotechnik 40.395 46.455 54.978
Consulting 42.379 46.011 51.822
Logistik 40.903 44.762 50.128
Bauwirtschaft 36.123 44.555 47.835
Versicherungen 39.191 43.433 54.113
Konsumgüterindustrie 34.205 43.379 60.541
Hardwarebranche 36.306 42.379 50.103
Öffentlicher Dienst 33.014 41.258 44.541
Handel 35.094 40.584 50.090
Gesundheitsbranche 32.737 37.876 45.341

Quelle: gehalt.de
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Fazit: Vom Median ausgehend, bietet in Deutschland die Automobilbranche mit 
einem Jahresgehalt von €48.700 den IT-Berufsanfängern die meisten Verdienst-
möglichkeiten. Insgesamt Top Five der Branchen: Automotive, Luft- und Raum-
fahrt, Energie, Medizintechnik und Telko. Die Gesundheitsbranche mit €37.876 
dagegen ist etwas für Idealisten, die nicht den Verdienst zum Hauptkriterium ihrer 
Berufswahl machen. Der Unterschied im Median des Jahresgehaltes beträgt vom 
Spitzenreiter Automotive zu Gesundheitsbranche knapp €11.000.

Unternehmensgröße

Tabelle 4. Jahresgehälter der IT-Berufseinsteiger nach Firmengröße:

Unternehmensgröße Q1 Median Q3

Klein (< 101 Mitarbeiter) 36.167 42.179 47.203

Mittel (101-1.000) Mitarbeiter 40.257 45.108 49.337

Groß (> 1.000 Mitarbeiter) 42.925 48.534 55.532

Quelle: gehalt.de 

Fazit: Kleine Firmen zahlen weniger als große Konzerne. Der Unterschied im Me-
dian beträgt für das Jahresgehalt ca. €6.5000.

Bildungsniveau

Tabelle 5. Jahresgehälter der IT-Berufseinsteiger nach Hochschulabschluss:

Hochschulabschluss Q1 Median Q3

Bachelor 36.835 41.379 47.364

Diplom FH 36.345 44.211 52.284

Diplom Uni 42.580 46.155 54.000

Master 41.968 46.422 51.423

Promotion 50.967 57.370 62.965

Quelle: gehalt.de

Fazit: Bildung zahlt sich aus. Zumal der Unterschied wird sehr deutlich, wenn der 
Absolvent die Hochschule mit einem Doktortitel verlässt. Der Unterschied im Me-
dian von Bachelor zu Doktor beträgt für das Jahreseinstiegsgehalt ca. €16.000: ein 
promovierter Informatiker kann mit €57.370 im Jahr für seinen ersten Job rechnen.

Folgend zum Vergleich noch die Ergebnisse einer weiteren Untersuchung – 
StepStone, ‚Absolventen Gehaltsreport 2016‘:
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Tabelle 6. Einstiegsjahresgehälter für Informatiker nach Berufsgruppen und 
                Abschluss:

Bereich Mit Bachelor 
of Science

Mit Master 
of Science

Consulting, Engineering 44.869 48.921 

Projekt- und Qualitätsmanagement 45.219 46.398 

Softwareentwicklung 40.667 45.341 

Datenbankentwicklung 43.600 44.425 

Administration und Helpdesk 41.846 44.132 

Webentwicklung 35.429 35.735 

Quelle: StepStone Absolventen Gehaltsreport 2016

Fazit: der Unterschied vom Bachelor zu Master ist nur in der Softwareentwicklung 
deutlich. In anderen IT-Berufsgruppen ist er zu vernachlässigen.

Die Regionen

Tabelle 7. Jahresgehälter der IT-Berufseinsteiger nach Region:

BUNDESLAND GEHALT 

Baden-Württemberg 49.915

Hessen 48.789

Bayern 48.633

Rheinland-Pfalz 46.280

Niedersachsen 46.083

Nordrhein-Westfalen 45.701

Saarland 45.435

Hamburg 44.359

Schleswig-Holstein 44.176

Bremen 44.019

Berlin 40.467

Brandenburg 40.159

Sachsen-Anhalt 39.847

Thüringen 39.844

Sachsen 38.606

Mecklenburg-Vorp. 37.995

Quelle: gehalt.de
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Hier wird nur der Median betrachtet.

Fazit: In dieser Verteilung sticht das deutliche Süd-Nord- und letztendlich Ost-Ge-
fälle. Wer viel verdienen möchte, sollte sich nach Süden Deutschlands orientieren. 
Baden-Württemberg führt mit vor Hessen und Bayern. Anders der Norden Deutsch-
lands. In Hamburg, Schleswig-Holstein und Bremen zeigen sich die Verdienstmög-
lichkeiten für junge IT-ler etwa gleich. Der Osten ist das Schlusslicht: in Berlin liegen 
IT-Einstiegsgehälter im Median bei €40.467. Die letzten vier Bundesländer rutschen 
sogar unter die €40.000-Marke. Der Unterschied von Mecklenburg-Vorpommern zu 
Baden-Württemberg sind fast €12.000 im Jahresverdienst.

Quereinsteiger, weitere Hinweise

Und wenn der Berufseinsteiger kein Studium vorzuweisen hat?

Auch Nicht-Akademiker haben durch den Fachkräftemangel in Deutschland 
sehr gute Chancen, nach einer Berufsausbildung hohe Gehälter zu bekommen. 
Jedoch ist der Aufstieg in eine Führungsposition schwieriger.

Bewertet man Daten, die das Statistische Bundesamt, destatis über Jahre 
veröffentlicht1, gibt es weiterhin Unterschiede in Geschlechter Behandlung in 
deutschen Geschäftsleben – Frauen verdienen in gleichen Positionen weniger 
als Männer, sowie erlangen nicht in gleichem Maß Führungspositionen2. 

Was mit Deutschkenntnissen?

In vielen deutschen ITC-Unternehmen wird mittlerweile Englisch als Fir-
mensprache gepß egt. Insbesondere internationale Globalplayer, wie Microsoft 
oder Oracle, die neben anderen Ländern auch in Deutschland tätig sind, benut-
zen Englisch als gemeinsame Sprache. Allerdings für Unternehmen, die im Con-
sulting-Bereich unterwegs sind, spielt Deutsch als Kundensprache nach wie vor 
eine Rolle. Somit auch für nicht-deutschsprechende Kandidaten gibt es einen
Arbeitsmarkt in Deutschland. Allerdings ist dann Englisch ein Muss.

1 Jahresbericht 2016, des Statistischen Bundesamtes auf www.destatis.de, 2016.
2 Drei Viertel des Gender Pay Gap lassen sich mit Strukturunterschieden erklären, 

Pressemitteilung vom 14. März 2017 – 094/17 des Statistischen Bundesamtes auf www.
destatis.de, sowie weitere laufende Berechnungen und Statistiken.
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Resümee für eine optimale 

Gehaltsstrategie für den IT-Berufseinsteiger in Deutschland

Ein IT-Berufseinsteiger, der in Deutschland seine Gehaltsstrategie opti-
mieren möchte, fängt nachdem er promoviert hat, am besten in einem großen 
Unternehmen der Top Five (Automotive, Luft- und Raumfahrt, Energie, 
Medizintechnik und Telko) in Süddeutschland im Bereich Consulting/Engi-
neering an. 
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ZAGRO)ENIA I RYZYKA DLA MI*DZYNARODOWEJ 
TURYSTYKI W OCENIE KLIENTÓW FIRM TURYSTYCZNYCH

[s owa kluczowe: ryzyko, zagro enia, bezpiecze!stwo, mi"dzynarodowa tu-

rystyka]

Streszczenie

Turystyk" postrzega si" jako jeden z najbardziej perspektywicznych sekto-

rów w ekonomice wielu krajów na #wiecie. W dzisiejszych czasach na jej rozwój 

wp$ywaj% ró norodne czynniki (polityczne, ekonomiczne, przyrodnicze, techno-

logiczne itp.) wywo$uj%c obawy u potencjalnych turystów. Wspó$cze#ni tury#ci 

wybieraj% coraz bardziej ró norodne kierunki swoich wyjazdów, co prowadzi 

do wzrostu zagro e! i powstawania ró nych ryzyk podczas podró y. Celem ar-

tyku$u jest analiza wspó$czesnych zagro e! i ryzyk w sektorze turystycznym, 

a tak e wskazanie destynacji, których wybranie wywo$uje szczególnie niebez-

pieczne sytuacje dla podró ników. 

* * *
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E<HCIDS @A<BC = <=>?BQ, ?BJB<DF LBA@J G<BPQ=JK>P Q RVEBL LF>JF = Q RVEBO 

LBLFIJ Q<FLFI= = GBQRFXK CH >BEBO X<FCQDXHOIDF >=J@HY==. 6DPQRFI=F 

@A<BC = HNF?QHJIHP BYFI?H WH?JB<BQ <=>?H > I=L= >QPCHIIDS, PQRPVJ>P 

QHMIFOZ=L= CHNHXHL=, <FZFI=F ?BJB<DS GBCQBR=J GBQD>=JK EFCBGH>IB>JK 

J@<=CLH. 

8.&91 ,5#59* PQRPFJ>P HIHR=C >BQ<FLFIIDS @A<BC = <=>?BQ Q >F?JB-

<F J@<=CLH, H JH?MF QDPQRFI=F NF>J=IHY=O, GB>FTFI=F ?BJB<DS QDCDQHFJ 

B>BEDF BGH>FI=P @ G@JFZF>JQFII=?BQ.

1.  !"#$%&'#&(),  !"#$% & "&'(& ) * "&$+, – 

    #'-#)-%, .#-/*&/

 !"#!, $%&'() ! *+(',-".'"/0 – 1/' /+ #-/+%'&!!, #'/'&)+ "',$/"/2'2-3! 

,$/+4+"/2!56 2' 2"+ 2&+6+.-, .' '"'*'+ (.-7+.!+ '.! ,&!'*&+3! 2 ,'"3+8-

.!+ %'8) 2 "25(! " &+(#' 2'(&'"4!6 7!"3'6 /$&!"/'2, '/#&)/!+6 .'2)9 

.-,&-23+.!: ,$/+4+"/2!: ! 2"+ 2'(&-"/-;<+: .-,&5=+..'"/0; – 1#'.'-
6!7+"#':, ,'3!/!7+"#':, "'>!-30.'-8+6'%&-?!7+"#': ! #3!6-/!7+"#': 

2 >+3'6 6!&+. @/' =+ ,&+8"/-235;/ "'*': &!"#, $%&'(- ! *+(',-".'"/0 

2 >+3'6 2 /$&!(6+ ! " 7+6 '.! "25(-.)? 

A+(',-".'"/0 – 1/' ,'3'=+.!+, ,&! #'/'&'6 #'6$-3!*' !3! 7+6$-3!*' 
.+ $%&'=-+/ ',-".'"/0 [1]. B'8 *+(',-".'"/0; /$&!(6- ,'.!6-;/"5 *+(-
',-".'"/0 /$&!"/'2 (1#"#$&"-./'2), "'9&-..'"/0 !9 !6$<+"/2-, - /-#=+ .+-
.-.+"+.!+ $<+&*- ,&! "'2+&4+.!! ,$/+4+"/2!: '#&$=-;<+: "&+8+, 6--

/+&!-30.)6 ! 8$9'2.)6 >+..'"/56 '*<+"/2-, *+(',-".'"/! %'"$8-&"/2-. 

C ,'.5/!+ *+(',-".'"/! 2 /$&!(6+ 2#3;7-+/"5 #'66+&7+"#-5, !.?'&6->!-

'..-5, /+9.!7+"#-5, ;&!8!7+"#-5, 1#'3'%!7+"#-5 !, .-#'.+>, ?!(!7+"#-5 

*+(',-".'"/0 3!7.'"/! ! ,&+8,&!.!6-/+30"/2-. D3+8$+/ '/6+/!/0, 7/' 
3!7.-5 *+(',-".'"/0 8'3=.- *)/0 (! '*)7.' 5235+/"5) '8.!6 !( '".'2.)9 



 ! 
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#&!/+&!+2 2)*'&- 6+"/- 835 ,$/+4+"/2!: !3! '/8)9-, - /-#=+ 13+6+./'6 

/&!-8):  !"#$%&'(%$)*+,()--%.+ ',*+,()-,(+"/+,()[ 2].

A+(',-".'"/0 2 /$&!(6+ 2#3;7-+/ 2 "+*5 .+"#'30#' -",+#/'2:

 !C)*'& .-8+=.': /$&!"/!7+"#': ?!&6) (?!.-."'2-5 .-8+=.'"/0 

?!&6)), +"3! ,$/+4+"/2!+ ,&!'*&+/-+/"5 $ .++, - .+ ,3-.!&$+/"5 

"-6'"/'5/+30.'; 
 !A+(',-".): ,+&++(8 !( '8.': "/&-.) 2 8&$%$; (.-83+=-<++ '?'&-

63+.!+ 2"+9 8'#$6+./'2, 2)*'& ',/!6-30.'%' 2!8- /&-.",'&/- ! 

.-8+=.'%' ,+&+2'(7!#-, 2"/&+7- ,&+8"/-2!/+356! /$&?!&6) 2 6+"/+ 
,&!*)/!5 ! /.8.);

 !A+(',-".'"/0 .- '/8)9+ (#'6?'&/.)+ $"3'2!5 ,&'=!2-.!5, "''/2+/-
"/2$;<!+ (-523+..'6$ "/-.8-&/$, *+(',-".-5 +8-, (-<!<E..'"/0 '/ 
#&!6!.-3- ! /.8.);

 !A+(',-".'+ 2'(2&-<+.!+ 2 6+"/' ,'"/'5..'%' ,&'=!2-.!5. C.+ (--

2!"!6'"/! '/ /'%', 5235+/"5 /-#': 2'(2&-/ (-,3-.!&'2-..)6 !3! '. 

2)(2-. .+,&+82!8+..)6! '*"/'5/+30"/2-6!, $ /$&!"/'2 .+ 8'3=.' 
2'(.!#-/0 .!#-#!9 /&$8.'"/+:, "25(-..)9 " ,+&+"+7+.!+6 %&-.!>), 

8'"/$,.'"/0; "&+8"/2 ,+&+82!=+.!5 ! /.,.

F+&6!. «0,$#.1'-#'*2», #-# ,&-2!3', ,'8&-($6+2-+/ "!"/+6$, 2#3;-

7-;<$; 7+3'2+#- – ,'/+.>!-30.$; =+&/2$ !  !"#$  – .'"!/+35 #'.#&+/-
.': #.1'-#'*&. 

 !"#$%#&' – "!/$->!5 !3! "'"/'5.!+, #'/'&'+ $%&'=-+/ #'6$-3!*' 
!3! 2 #'/'&'6 #/'-/' 7$2"/2$+/ "+*5 .+(-<!<+..)6 [1]. B'8 ()*%+",- 

'*)7.' ,'.!6-+/"5 "'2'#$,.'"/0 ?-#/'&'2 ! $"3'2!:, ,&+8"/-235;<!9 

',-".'"/0 =!(.+..' 2-=.)6 !./+&+"-6 3!7.'"/!, '*<+"/2- ! %'"$8-&"/2-. 

G"3! ',-".'"/0 ,'/+.>!-30.' ,&!"$<- 2"+6 ,&!&'8.)6, /+9.'%+..)6 ! 

"'>!-30.)6 '*H+#/-6, /' «$%&'(- ,&+8"/-235+/ "'*': ++ *'3++ "$*H+#/!-

2!&'2-..$; ! -#/$-3!(!&'2-..$; ?'&6$, "'(8-2-+6$; >+3+.-,&-23+..': 

8+5/+30.'"/0; 2&-=8+*.' .-"/&'+..)9 "!3, #'/'&)+ .+"$/ 2 "+*+ 8+"/&$#-

/!2.):, &-(&$4!/+30.): ,'/+.>!-3» [3]. I,-".'"/! ! $%&'() – 1/' &-(.)+ 
?'&6) ! $&'2.! "'"/'5.!5, ,'8&)2-;<+%' *+(',-".'"/0 7+3'2+#-. J'=.' 
,&+8,'3'=!/0, 7/' *+(',-".'"/0 8'"/!%-+/"5 3!40 ,&! $#3'.+.!!, $.!7-

/'=+.!! !3! (-<!/+ 7+3'2+#- '/ 2"+9 $%&'(. I8.-#' "3+8$+/ $7+"/0, 7/' 
-*"'3;/.': *+(',-".'"/! 2 ,&!&'8+ .+ *)2-+/, /-# #-# 2"+%8- '"/-+/"5 9'/0 

! .!7/'=.):, .' 2 /' =+ 2&+65 2+&'5/.): &!"#, 7/' 7/'-/' .+%-/!2.'+ ,&'-
!(':8+/. K6+..' ,'1/'6$, ,3-.!&$5 ,$/+4+"/2!5 (- %&-.!>$, .+'*9'8!6' 
$7!/)2-/0 $"3'2!5, 2 #'/'&)9 *$8+/ ,&'!"9'8!/0 ,'+(8#- ! ,&! ,&'%.'(+ 
,&!&'8.)9 #-/-#3!(6'2 !3! 2)"'#'6 &!"#+ /+9.'%+..)9 -2-&!:, '/ ,+&+-
6+<+.!: "3+8$+/ '/#-(-/0"5. 



 !"

Ema Ha lavach,  M iros "aw Za lech

C"+ ',-".'"/! ! $%&'(), #'/'&)+ 6'%$/ ,&'!(':/! " /$&!"/-6!, 6'=.' 
&-(8+3!/0 .- /&! #3-""- (/-*3!>- 1).

."/0-1" 1. L3-""!?!#->!5 ',-".'"/+: ! $%&'(

0$',
,1

2+3&$',,1 4'!'&(%!",("&' 2!"/%!1
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91.#'*1 #!%3*1/ #+.3%:,(#"%/ *' $;3%: ,("<":*1< -%3,(#": "$" 
'*(!+ +6%**1/ *'!8=%*"%/ %,(%,(#%**1< 6%+-"+<"/"7%,&"< >"&$+# 
/"6!'>"" #%?%,(#' 

@) A%+B"."7%,&"% 
    (A%+$+6"7%,&"%)

2!"!+3*1%  !+>%,,1, 
 !+",<+3C?"% # .%/*+: 
&+!%, #1.#'**1% 
B'&(+!'/" 5*3+6%**+-
6+, (%&(+*"7%,&+6+ 
"$" 5&.+6%**+6+  !+-
",<+D3%*"C

 ! .%/$%(!C,%*"C, >8*'/"
 ! ".#%!D%*"C #8$&'*+# " 

"< #1-!+,1
 ! + +$.*", $'#"*1 6+!*1< 

 +!+3, + +$.*"

E) A"3!+/%(%-
    !%+$+6"7%,&"% 

2!"!+3*1%  !+>%,,1 
"$" C#$%*"C, #+.*"-
&';?"% # !%.8$)('(% 
'(/+,B%!*1<, 6"3!+-
$+6"7%,&"< "$" 
+&%'*+6!'B"7%,&"< 
#+.3%:,(#":

 !(!+ "7%,&"% >"&$+*1, 
(':B8*1, =(+!/1, 

 ! -8!", $"#*", /%(%$", 
6!+.1, *'#+3*%*"C, 
6!C.%#1%  +(+&", 
&'/*% '31, 

 ! .',8<',  !"!+3*1% 
 +D'!1,  %,7'*1% "$" 
 1$)*1% -8!", 

 ! 5&,(!%/'$)*1: <+$+3, 
,"$)*'C D'!', 

 ! 8!'6'*1, (8/'*, /+$*"C, 
,*%D*1% $'#"*1,

 !  !"-!%D*1% *'#+3*%*"C, 
!%7*1%  +(+&", $'#"*1 
(,*%6, /8,+!, ,%$%#+: 
 +(+&, ,&'$)*1% 
+ +$.*", ,%:=")

F) E"+$+6"7%,&"% 

2!+>%,,1 +!6'*"7%-
,&+6+ "$" -"+$+6"7%-
,&+6+  !+",<+-D3%*"C, 
('&"% &'&  '(+6%**1% 
/"&!+-+!6'*"./1, 
(+&,"*1 " -"+$+6"-
7%,&" '&("#*1% 
#%?%,(#'

 ! 5 "3%/"", 
 ! #"!8,*1%, 

-'&(%!"+$+6"7%,&"%, 
 '!'."(*1% -+$%.*", 

 ! C3+#"(1% *',%&+/1%, 
!',(%*"C " 
 !%,/1&';?"%,C,

 ! 5 "3%/"" D"#+(*1<.

G) 0+,/"7%,&"%

H ',*+,(), #1.#'**'C 
',(%!+"3'/", /%(%+-
!"('/" " &+/%('/", 
&+(+!1% /+68( #+:(" 
# '(/+,B%!8 I%/$" "/
"$"  +!'."() %%, 

 ! "./%*%*"C 
/'6*"(+,B%!%, 
"+*+,B%!% " (%!/+,B%!% 
I%/$",

 ! #+.38=*1% #.!1#1,
 ! 6%+/'6*"(*'C -8!C
 ! !'3"+ +/%<"



 !!
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F#C.'*1 , #+./+D*+,(); *%D%$'(%$)*1< #1-!+,+# 5*%!6"", *'&+ $%**+: 
# ,+.3'**1< 7%$+#%&+/ (%<*+$+6"7%,&"< +-K%&('<. F#+%6+ !+3' 86!+.1, 
3"' '.+* &+(+!1< +7%*) ="!+& " &+(+!1% (!83*+  !%3,&'.'(). 
9+.*"&';( $"-+ ,'/+,(+C(%$)*+, $"-+ &'& ,$%3,(#"%  !+C#$%*"C 
 !"!+3*1< ,("<":*1< -%3,(#":

@) (!'*, +!(*1% 
    '#'!""

 ! '#"'>"C, 
 !D%$%.*'C 3+!+6',
 ! '#(+/+-"$)*1: 

(!'*, +!(,
 ! #+3*1: (!'*, +!(

9) 2!+/1=$%**'C
    '#'!"C

 !  !+".#+3,(#+ " <!'*%*"% 
+ ',*1< <"/"7%,&"< 
" !'3"+'&("#*1< 
/'(%!"'$+#, 

 ! 6"3!+- " '(+/*1% 
5$%&(!+,('*>"", 

 ! 8(%7&' C3+#"(1< 
#%?%,(# " 6'.+#,

 ! !'.$"# *%B(",
 ! +(!'#$%*"%,
 ! #.!1#1 "  +D'!1 " (. 3

F) L%,7',(*1: 
    ,$87':

 ! &+$$' ,,
 ! #.!1#, 
 ! +6+*) " " (. .

II
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+
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F+#+&8 *+,() #+./+D*1< "$" !%'$)*+ 3%:,(#8;?"< ,"$ (B'&(+!+#), 
, +,+-*1< +&'.'() 3%,(!8&("#*+% #+.3%:,(#"% *' 7%$+ #%&' " ,!%38 %6+ 
+-"('*"C,  !"#%,(" & .'/%3$%*"; !'.#"("C (!'.!8=%*";) $"7*+,(", 
,%/)", +-?%,(#' " 6+,83'!,(#'. 

@) #+%**+ 
     +$"("7%,&"%

9+./+D*+%  +,C6'-
(%$),(#+ *' (8!"-
,(+# ,+ ,(+!+*1 
*'>"+*'$)*+: " 
/%D38*'!+3*+: 
+!6'*".+#'**+: 
 !%,(8 *+,(" [4]

 !  +$"("7%,&": " 
!%$"6"+.*1: (%!!+!"./

 ! 5&,(!%/"./ " 
*'>"+*'$"./,

 ! #+:*1, 6+,83'!,(#%**1% 
 %!%#+!+(1,

 ! *'!8=%*"%  !'# " ,#+-+3 
$"7*+,(",

 ! <"?%*"% "/8?%,(#'

E) "*B+!/'>"+**1%

H-8,$+#$%**1% 8/1-
=$%**1/ ,+&!1("%/ 
"$" ",&'D%*"%/ "*-
B+!/'>"", ' ('&D% 
, %>"B"&+: %%  +3'7" 
" #+, !"C("C $;3)/"

 ! -%.+ ',*+,() 
 %!,+*'$)*1< 3'**1<

 ! -%.+ ',*+,() 
"*B+!/'>"+*-*+: ,!%31 

M,(+7*"&: "'*"/2+..-5 '*&-*'/#- .- '".'2+: [5]



 !#

Ema Ha lavach,  M iros "aw Za lech

B&! '"$<+"/23+.!! 3;*'%' 2!8- 8+5/+30.'"/! (2 /'6 7!"3+ ! 2 "?+&+ 
/$&!(6-) 2)4+,&!2+8+..)+ #3-"") 6'%$/ ,&'5235/0"5 ,' '/8+30.'"/! !3! 

2 !9 "'7+/-.!!.

D'%3-".' 8-..)6 Swiss Re 2 2016 %'8$ 2 6!&+ ,&'!('43' 327 "/!9!:-

.)9 *+8"/2!5, !9 #'/'&)9 191 ,&!&'8.)9 ! 136 /+9.'%+..)9. M#'.'6!7+-
"#!+ ,'/+&! "25(-..)+ " ,&!&'8.)6! #-/-"/&'?-6! ((+63+/&5"+.!5, /&'-
,!7+"#!+ >!#3'.), "!30.)+ 4/'&6- ! (-"$9!), "'"/-2!3! '#'3' $166 63&8. 

F+9.'%+..)+ #-/-"/&'?) "/-3! ,&!7!.': 1#'.'6!7+"#!9 ,'/+&0 2 &-(6+&+ 
$9 63&8., 7/' .+"#'30#' 6+.04+, 7+6 2 2015 % ($12 63&8). C &+($30/-/+ 
"/!9!:.)9 *+8"/2!: 2 6!&+ ,'%!*3' !3! ,&',-3' *+( 2+"/! '#'3' 11 /)". 
7+3'2+#. A'304+ 2"+%' '/ /-#!9 "'*)/!: ,'"/&-8-3- N(!5 [6].

I,-".'"/! ! $%&'() !6+;/ #-# '*H+#/!2.):, /-# ! "$*H+#/!2.): 9--

&-#/+& ! 2"+%8- 2)"/$,-;/ 2' 2(-!6'8+:"/2!!. K9 .+-8+#2-/.'+ 2'",&!5-

/!+ 6'=+/ ,&!2+"/! # .+8''>+.#+ !3! .+,&-2!30.'6$ ,'.!6-.!; 2'(.!#--

;<+: "!/$->!! !, #-# "3+8"/2!+, ,'/+&+ #'./&'35 .-8 .+:, 7/' 2 /$&!(6+ 
"25(-.' " &-(3!7.)6! ,'/+&56! – ?!.-."'2)6!, 2&+6+..)6!, (8'&'205 ! 

/.,., - 2 9$84+6 "3$7-+ – 7+3'2+7+"#!6! =+&/2-6!. 

 -""6'/&+.!+ ,'.5/!: «',-".'"/0» ! «$%&'(-» "3+8$+/ '"$<+"/235/0 2 

#'./+#"/+ #-/+%'&!! «&!"#», ,'"#'30#$ ,'"3+8.!: 5235+/"5 .-!*'3++ &-"-
,&'"/&-.+..': '>+.#': ',-".'"/!. 

3&'( – 1/' "3$7-:.'"/! !3! ',-".'"/!, #'/'&)+ .'"5/ 2'(6'=.):, - 

.+ .+!(*+=.): 9-&-#/+& ! 6'%$/ 5235/0"5 ,&!7!.-6! $*)/#'2, !.-7+ %'-
2'&5, &!"# – 1/' «9'&'4' &-""7!/-..-5 .+',&+8+3+..'"/0» [1]. K( 8-..'%' 
',&+8+3+.!5 "3+8$+/, 7/' &!"# "25(-. " -.-3!('6 ',-".'"/!, /.+. 2#3;7-+/ 
,'.5/!+ «',-".'"/0» 2 "+*5. 

C6+"/+ " /+6, &!"# '/3!7-+/"5 '/ ',-".'"/! "2'!6 "$*H+#/!2.)6 9--

&-#/+&'6, ,'"#'30#$ #-=8): 7+3'2+# !6++/ "2'! ,&+8"/-23+.!5 ' "/+,+.! 

&!"#'2-..'"/! ,&!.!6-+6'%' &+4+.!5 ! 2 (-2!"!6'"/! '/ 1/'%' &+-3!($-

+/ !3! '/#-()2-+/"5 '/ .+%'. F-#, ,'/+.>!-30.): #3!+./ /$&!"/!7+"#': 

?!&6) 6'=+/ ,&!'*&+"/! ,$/+2#$ 2 G%!,+/ (.+"6'/&5 .- /', 7/' !.8+#" 
/+&&'&!"/!7+"#': $%&'() GFI "'"/-235+/ 7,33, /.+. "/&-.- .-9'8!/"5 .- 

9 6+"/+ 2 &+:/!.% ,' $%&'(+ /+&&'&!"/!7+"#!9 -#/'2), &+4!2, 7/' " .!6 

.!7+%' .+ ,&'!(':8+/ !3! '/#-(-/0"5 '/ /-#'%' ,$/+4+"/2!5, 2)*&-2 A'3-

%-&!; (&+:/!.% GFI -1.6 !3! 82 6+"/' 2 &+:/!.%+ *+(',-".'"/!). 

G<+ '8.': '/3!7!/+30.': 7+&/': &!"#- 5235+/"5 2'(6'=.'"/0 !(23+-
#-/0 !( .+%' 2)%'8$, /'%8- #-# ',-".'"/0 "',&5=+.- /'30#' " $<+&*'6 ! 

$%&'(-6!. C 7-"/.'"/!, 6) 6'=+6 &!"#.$/0 ! 9'&'4' '/8'9.$/0 (- .+*'30-

4!+ 8+.0%! 2 "+('. 8'=8+: ! $&-%-.'2 .- L-&-!*-9, - 6'=+/ 2'(.!#.$/0 

.+,&+82!8+..-5 "!/$->!5 – >$.-6!, #'/'&-5 6'=+/ .+ /'30#' !",'&/!/0 

.-4 '/,$"#, .' ! "/-/0 $%&'(': 835 =!(.!. 
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L&'6+ /'%', "!/$->!5 &!"#- 2)"/$,-+/ 2 /+".': 2(-!6'"25(! " "!/$--

>!+: .+',&+8+3+..'"/!, $&'2+.0 #'/'&': /&$8.' '>+.!/0. F-#, .-,&!6+&, 

.+2'(6'=.' ,&+8,'3'=!/0 %8+, 2 #-#'6 6+"/+, 2 #-#'+ 2&+65 ! " !",'30('-
2-.!+6 #-#!9 "&+8"/2 6'=+/ *)/0 "'2+&4+. /+&&'&!"/!7+"#!: -#/, .-,&-2-

3+..): ,&'/!2 /$&!"/'2.

L'3!7+"/2+..-5 '>+.#- &!"#- – 1/' '/.'4+.!+ 7!"3- /+9 !3! !.)9 

.+*3-%',&!5/.)9 ,'"3+8"/2!: # !9 2'(6'=.'6$ 7!"3$ (- ',&+8+3+..): 

,+&!'8, /.+. ?'&6-30.' &!"# – 1/' 7-"/'/-. C /$&!(6+, &!"# "25()2-+/"5 " 
,'/+.>!-30.)6! $%&'(-6!, - "3+8'2-/+30.' '. 6'=+/ 9-&-#/+&!('2-/0"5 

#'3!7+"/2'6 3;8+:, ,'"/&-8-24!9 '/ &+-3!(->!! &!"#'2'%' "3$7-5, 7!-

"3'6 ,'%!*4!9 ! '*<+: "$66': ,'/+&0, '/&-=+..': 2 8+.+=.)9 +8!.!>-9.

@+/#-5 "/&$#/$&!(->!5 ! #3-""!?!#->!5 &!"#'2 .+'*9'8!6) 835 ,&+-
8$,&+=8+.!5 .+*3-%',&!5/.)9 !"9'8'2, "',&'2'=8-;<!9 /$&!"/!7+"#!: 

*!(.+". B&'*3+6- #3-""!?!#->!! &!"#'2, 2'(6'=.)9 2 /$&!"/"#'6 *!(.+-
"+, 5235+/"5 8'"/-/'7.' "3'=.':, ,'"#'30#$ 8'3=.- $7!/)2-/0 6.'%''*&--

(!+ $"3'2!: ! ?-#/'&'2, ,&!2'85<!9 # "!/$->!56 &-(.'$&'2.+2'%' &!"#-. 

C 7-"/.'"/!, ,' '*H+#/$ ,&!3'=+.!5 &!"#! 2 /$&!(6+ 6'=.' &-(8+3!/0 

.- 82+ %&$,,): 1)  !"# 835 =!(.! ! (8'&'205 /$&!"/'2 ! 1#"#$&"-./'2; 

2)  !"#! 835 ,&+8,&!5/!: /$&!"/"#': "?+&). 

C 8-..'6 !""3+8'2-.!! -2/'&) (-/&-%!2-;/ /'30#' 2',&'") &!"#'2 

,'/&+*!/+3+: /$&!"/!7+"#!9 $"3$%, '8.-#', '.! .-9'85/ "2'+ '/&-=+.!+ 
! 2 ,'#-(-/+359 8+5/+30.'"/! #'.#&+/.)9 /$&!"/!7+"#!9 ?!&6, ! /$&!"/!-

7+"#!9 ,'/'#-9 2 >+3'6.

2. 2-#3- - ()*%+4 546+7$%)% &(*-+," -+ 8%0'9- 

    5 )0"+": &(*-#&%5

F$&!"/!7+"#!: *!(.+" "25(-. "' (.-7!/+30.)6 #'3!7+"/2'6 &-(.''-
*&-(.)9 $%&'( (52.)9 ! "#&)/)9), !6+;<!9 '/&!>-/+30.)+ ,'"3+8"/2!5, 

#-# 835 /$&!"/'2, /-# ! 835 ,&'!(2'8!/+3+: /$&!"/!7+"#!9 $"3$% (/$&!"/!-

7+"#!9 ?!&6, -2!-#'6,-.!:, %'"/!.!>, ,$.#/'2 ,!/-.!5 ! /.,.). B&-#/!#- 

&-(2!/!5 6+=8$.-&'8.'%' /$&!(6- "2!8+/+30"/2$+/, 7/' " &-"4!&+.!+6 

%+'%&-?!! /$&!"/!7+"#!9 ,'+(8'# ! $2+3!7+.!+6 #'3!7+"/2- ,$/+4+"/2$-

;<!9 2'(&-"/-+/ -#/$-30.'"/0 2',&'"'2 "25(-..)9 " '*+",+7+.!+6 *+(',--

".'"/! /$&!"/'2. 

I*'*<+..)+ &+($30/-/) !""3+8'2-.!:, ,&'2+8+..)+ %'"$8-&"/2+..)6 

"/-/!"/!7+"#!6 $,&-23+.!+6 B'304! (GUS) 2 2016 %'8$, ,'#-()2-;/, 7/' 
=!/+3! B'304! 2 2'(&-"/+ 15 3+/ ! "/-&4+ 2 /+7+.!+ %'8- "'2+&4!3!, ,' 
#&-:.+: 6+&+, ,' '8.': 7-"/.': /$&!"/!7+"#': ,'+(8#+. L'3!7+"/2' (-&$-



 !%

Ema Ha lavach,  M iros "aw Za lech

*+=.)9 ,'+(8'# "'"/-2!3' 12,8 6!33!'.- (.- 0,1% *'304+, 7+6 2 2015 %'8$) 

[7]. O- 2)*'& .-,&-23+.!5 ,$/+4+"/2!5 23!5;/ &-(.''*&-(.)+ ?-#/'&). 

L-# '/6+7-;/ B+.8+& ! P-&,3!, ,&!&'8.'-+"/+"/2+..)+, 1#'.'6!7+"#!+ 
! ,'3!/!7+"#!+ "'*)/!5 '#-()2-;/ '%&'6.'+ 23!5.!+ .- $&'2+.0 /$&!(6- 

2 &-(3!7.)9 "/&-.-9, ,&!23+#-5 !3! '//-3#!2-5 /$&!"/'2 '/ #'.#&+/.)9 

8+"/!.->!: [8]. 

Q35 ',&+8+3+.!5 /!,- ! 9-&-#/+&!"/!# $%&'(, 2)523+.!5 2'(6'=.)9 

?-#/'&'2 &!"#- 2 &-(3!7.)9 &+%!'.-9 ! "/&-.-9 -2/'&-6! *)3 ,&'2+8+. 

-.-3!( 3!/+&-/$&.)9 !"/'7.!#'2 ! 8'#$6+./'2, '"$<+"/23+. ',!"-/+30-

.): ! #-7+"/2+..): -.-3!( ,'3$7+..)9 &+($30/-/'2. L-# "2!8+/+30"/2$+/ 
*&!/-."#!: =$&.-3 «R'3!8+:-S!#», #-=8): 82$9"'/): /$&!"/ 2 6!&+ ,'8-

2+&%-+/"5 .-,-8+.!; [9]. 

C /-*3!>+ 2 ,&+8"/-23+. &+:/!.% "-6)9 .+*+(',-".)9 #$&'&/'2 6!&- " 
2)"'#!6 $&'2.+6 -2-&!:, #&-=, '/&-23+.!:, - /-#=+ " ,3'9!6 #-7+"/2'6 

'*"3$=!2-.!5, "'"/-23+..): .- '".'2-.!! 8-..)9 *&!/-."#': "/&-9'2': 

#'6,-.!! «Norwich Union Travel Insurance» [10.].

."/0-1" 2. D,!"'# 2'(6'=.)9 &!"#'2 "/&-. 835 /$&!"/'2.

F(!'*' 9+./+D*1% !",&"

J'"$'*3 
A!'-%D (8!",(+# 
H(!'#$%*"%  !+38&('/"  "('*"C

N@O 
P+=%**"7%,(#+ , &!%3"(&'/" 
H ',*+,() , %>"B"7%,&"< .'-+$%#'*":, "*B%&>"" 

E'!-'3+,
E+$)=+% &+$"7%,(#+ C3+#"(1< (!+ "7%,&"< 
*',%&+/1<,  +3#+3*+: D"#*+,(" ('&8$1, ,&'(1 " 
 !+7"% <"?*"&")

M*3"C 
P*+6+7",$%**1% C3+#"(1% *',%&+/1%, #"!8,1 " 
"*B%&>""

08-'

L'!&+/'*"C " (+!6+#$C *'!&+("&'/" 
H ',*+,() .'!'."(),C #%*%!"7%,&"/" 
  .'-+$%#'*"C/"
A!'-%D"

F"!"C, @B6'*",('*, 
Q"#"C, L"6%!"C, M!'& 
(,(!'*1 , *'"#1,=%: 
(%!!+!",("7%,&+: 86!+.+: 
[11]. 

L%,('-"$)*'C ,+>"'$)*'C ,"(8'>"C 
91,+&": 8!+#%*) + ',*+,(" (%!!+!",("7%,&"< 
'&(+#
9+%**1% 3%:,(#"C

M,(+7*"&: "'*"/2+..-5 '*&-*'/#- .- '".'2+ [12]



 !&

Za g ro en ia  i  r yzyk a d la  mi!dzy na rodowej  tur ystyk i…

C' 2&+65 ,$/+4+"/2!5 /$&!"/) ,'82+&%-;/"5 ',-".'"/! 2 "!3$ &-(.''-
*&-(.)9 ,&!7!., # #'/'&)6 6'=.' '/.+"/! .+(.-#'6'+ 6+"/' ,&+*)2-.!5, 

.+(.-.!+ !.'"/&-..'%' 5()#-, &-(3!7.'%' &'8- ,&!&'8.)+ #-/-#3!(6). 

M/! ! 6.'%!+ 8&$%!+ ?-#/'&) "'"/-235;/ %&$,,$ &!"#'2 !6+;<!9 &-(3!7-

.): ,' 83!/+30.'"/! ! 2'(6'=.)6 ,'"3+8"/2!56 1??+#/ [13].

I"'*' "3+8$+/ 2)8+3!/0 ?-#/'& &!"#- "25(-..): " -#/!2!(->!+: 6+=-

8$.-&'8.'%' /+&&'&!(6- 2 (.-7!/+30.': "/+,+.! ,'23!524+%' .- /$&!"/!-

7+"#!: *!(.+" 2' 2"+9 &+%!'.-9 6!&-, 2 /'6 7!"3+ ! 2 G2&',+. F+&&'&!-

"/!7+"#!+ -#/) 2"+35;/ "/&-9 2 ,'/+.>!-30.)9 /$&!"/'2. B' "/-/!"/!#+, 
'/ &$# /+&&'&!"/'2 ,'%!*-+/ .+ '7+.0 6.'%' /$&!"/'2, - '".'2.-5 6-""- 

,'"/&-8-24!9 – 1/' 6+"/.)+ =!/+3!. I8.-#' !.?'&6->!5, &-",&'"/&-.5-

+6-5 2' 2"+9 2!8-9 DJK, #'/'&)+ '7+.0 «3;*5/» "'*)/!5 /-#'%' &'8- ! 

&-(6+<-;/ !9 .- ,+&2)9 "/&-.!>-9, ,&!2'8!/ # /'6$, 7/' «$%&'(- /+&-#/-» 

,'/+.>!-30.'6$ /$&!"/$ #-=+/"5 &+-30.':. L-# ,&-2!3', ,'3$7-+6$; !( 
2.+ !.?'&6->!; /$&!"/) "25()2-;/ ++ /'30#' " #'.#&+/.': 8+"/!.->!+:, 

.' ! *3!(3+=-<!6! %+'%&-?!7+"#!6! &+%!'.-6!, 7/' "$<+"/2+..' 23!5+/ 

.- /$&!"/!7+"#!+ ,'/'#! ! 8'9'8) '/ /$&!"/!7+"#': 8+5/+30.'"/!. 

F-#, &+($30/-/'6 /+&&'&!"/!7+"#!9 -#/'2 11 "+./5*&5 2001 %'8- 2 O0;-

T'&#+ (,'%!*3' 2977 7+3'2+# [14]) "/-3' &+(#'+ ".!=+.!+ ,',$35&.'"/! 

$ /$&!"/'2 -2!-,+&+3+/'2. C &+($30/-/+ 260000 7+3. ,'/+&53! &-*'/$, 7/' 
,'/&+*'2-3' 26+4-/+30"/2- ,&-2!/+30"/2- DPN 2 ?$.#>!'.!&'2-.!+ -2!-

->!'..': '/&-"3!. G: ,'8 (-3'% *)3' 2)8+3+.' 15 63. 8'33. I8.'2&+6+.-

.', "/&-9 ,+&+8 ,'3+/-6! ",'"'*"/2'2-3 &-(2!/!; .-(+6.'%' /&-.",'&/- ! 

&'"/$ (-!./+&+"'2-..'"/! 2' 2.$/&+..+6 /$&!(6+. C "3+8"/2!+ 7+%', /-#!+ 
/$&!"/!7+"#!+ 8+"/!.->!! #-# K&3-.8!5, J+#"!#-, "/&-.) L-&!*"#'%' *-"-
"+:.-, .+ 8'"7!/-3!"0 ,$/+4+"/2+..!#'2 !( DPN, #'/'&)+ &-.++ -#/!2.' 
,'"+<-3! !9. C "-6!9 DPN .- 30% ".!(!3'"0 #'3!7+"/2' %'"/+: 2 '/+359. 

B-8+.!+ (-!./+&+"'2-..'"/! 2 ,$/+4+"/2!59 '/&-(!3'"0 ! .- 8'9'8-9 "6+=-

.)9 '/&-"3+: – "3$=* /-#"!, 6-%-(!.-9, &+"/'&-.-9, -/&-#>!'.-9 ! /.,. 

G<+ '8!. ,&!6+& – /+&&'&!"/!7+"#!: -#/ 12-13 '#/5*&5 2002 %'8- .- 

A-3!, %8+ ,'%!*3' .+ 6+.++ 202 7+3'2+#- ! &-.+.' 209 !( 21-: "/&-.) 6!&- 

[15], 7/' '/&!>-/+30.' ,'23!53' .- ,&!"$/"/2!+ /$&!"/'2 .- #$&'&/-9 A-3! 

! K.8'.+(!! – ,&'>+./ (-%&$(#! '/+3+: ! 8&$%!9 '*H+#/'2 $6+.04!3"5 2 

"&+8.+6 " 75 % 8' 14 % [16]. B'/'# /$&!"/'2 2 1/! "/&-.) "3+8$;<!: 2)-

"'#!: "+('. *)3 '/&!>-/+30.)6 (–23,45 %), - 2'(2&-/ /$&!"/'2 $&'2.5 8' 
12.10.2002 %. 8+"/!.->!5 "6'%3- '*+",+7!/0 /'30#' 7+&+( 2 %'8-. 

F+&&'&!(6 '#-(-3 23!5.!+ ! .- /-#!+ ,',$35&.)+ .-,&-23+.!+ '/8)-

9-, #-# F$.!", G%!,+/, F$&>!5. J!33!'.) /$&!"/'2, 2 /'6 7!"3+ ! !( B'30-

4!, '/#-()2-3!"0 '/ '/8)9- 2 1/!9 8+"/!.->!59 .+ /'30#' ,'/'6$, 7/' '.! 

*)3! '/.+"+.) ,&-2!/+30"/2-6! 6.'%!9 "/&-. # &+%!'.-6, .+=+3-/+30-



 !'

Ema Ha lavach,  M iros "aw Za lech

.)6 835 ,'"+<+.!5, .' ! ,'/'6$, 7/' "-6! /$&!"/) .+ =+3-;/ !",'&/!/0 

"+*+ '/,$"#. F-#, 8' «N&-*"#': 2+".)» 2010 %. G%!,+/ ,'"+/!3' *'3++ 14 

6!33!'.'2 /$&!"/'2, 7!"3+..'"/0 #'/&)9 $,-3- 8' 9,6 2 2014 %'8$ (-32%), 

F$.!" – 9 6!33!'.'2 2 2010 %'8$ ! 6 – 2 2014 (6!.$" 12%) [1]. B' 8-..)6 

"/-/!"/!7+"#'%' 2+8'6"/2- F$&>!!, 2 ,+&2': ,'3'2!.+ 2015-%' !.'"/&-.-

.)9 /$&!"/'2 *)3' .- 13,8% 6+.04+, 7+6 2 5.2-&+-!;.+ 2014 %'8-. 

L-# ,'#-()2-;/ 6!&'2)+ "'*)/!5, ,'"/&-8-24!9 2 &+($30/-/+ /+&-#-

/'2 "/-.'2!/"5 2"+ *'304+ (/-*3!>- 3). 

K6+..' ,'1/'6$, /$&!"/), 2)*!&-5 #'.#&+/.): 6-&4&$/ ,$/+4+"/2!5, 

2"+ *'304++ (.-7+.!+ ,&!8-;/ 2',&'"-6 "2'+: *+(',-".'"/!. M/'/ /+(!" ,'8-

/2+&8!3! ! !""3+8'2-.!5 -2/'&'2, ,&'2+8+..)+ 3+/'6 2015 %'8-. D >+30; 

2)523+.!5 ! '>+.#! &!"#'2 "',&'2'=8-;<!9 ,$/+4+"/2!5 2 &-(3!7.)+ 
/$&!"/!7+"#!+ 8+"/!.->!!, - /-# =+ $"/-.'23+.!5 /+9 &+%!'.'2 ! "/&-., 

,'"+<+.!+ #'/'&)9 2)()2-+/ .-!*'304++ *+",'#':"/2' $ ,'/+.>!-30.)9 

/$&!"/'2, *)3' ,&'2+8+.' -.#+/!&'2-.!+ "&+8! #3!+./'2 ,5/! /$&!"/!7+-
"#!9 -%+./"/2 2 U;*3!."#'6 2'+2'8"/2+. N.#+/!&'2-.!+ *)3' -.'.!6.)6. 

L3!+./) /$&!"/!7+"#!9 ?!&6, 2)&-(!24!+ "'%3-"!+ .- $7-"/!+ 2 !""3+8'-
2-.!!, "-6'"/'5/+30.' '/2+7-3! .- 2',&'") ',&'".!#-.  +",'.8+./) 2)-

,'3.!3! '>+.#$ $&'2.5 &!"#- ! *+(',-".'"/! ,$/+4+"/2!: 2 &-(3!7.)+ 
8+"/!.->!! ,' ,5/! *-330.': 4#-3+ (1 – 6!.!6-30.): $&'2+.0 &!"#-, - 

5 – 6-#"!6-30.):). D/-/!"/!7+"#-5 2)*'&#- "'"/-2!3- 300 7+3'2+#. B'"3+ 
,&'2+&#! 2"+9 2),'3.+..)9 -.#+/, 8-30.+:4!: -.-3!( '"$<+"/23+. .- 

'".'2+ '/2+/'2 273 &+",'.8+./'2. 

Q35 '>+.#! 2-&!-*+30.'"/! $&'2.5 &!"#-, "25(-..'%' " ,'"+<+.!+6 '/-
8+30.)9 8+"/!.->!:, &+",'.8+./) *)3! $"3'2.' &-(8+3+.) .- /&! %&$,,) 

2 (-2!"!6'"/! '/ ,'3- (N), 2'(&-"/- (A) ! 8'9'8- (C) (&!"$.'# 1). 

."/0-1" 3. Q-..)+ ,' /+&&'&!"/!7+"#!6 !.>!8+./-6

A+31
0+$"7%,(#+ 

(%!!+!",("7%,&"< 
"*>"3%*(+#

0+$"7%,(#+ 
 +,(!'3'#="<

0+$"7%,(#+ 
 +6"-="<

R!+#%*) 
/'(%!"'$)*+6+ 

8?%!-'

2002-2010 23,524 122,604 61,359 7,379

2011-2015 47,186 140,545 98,896 17,037

O+,( "!101% "!15% " 61% "!131%

M,(+7*"&: [17]



 !(

Za g ro en ia  i  r yzyk a d la  mi!dzy na rodowej  tur ystyk i…

O- '".'2+ ,'3$7+..)9 8-..)9 &-""7!/-.) *-('2)+ "/-/!"/!7+"#!+ ,'-
#-(-/+3!: "&+8.++ -&!?6+/!7+"#'+ (4), "/-.8-&/.'+ '/#3'.+.!+ (SD), #'-
1??!>!+./ 2-&!->!! (CV). Q35 2)523+.!5 "$<+"/2$;<!9 &-(3!7!: 2 2'"-
,&!5/!! &!"#- 6+=8$ 82$65 %&$,,-6! &+",'.8+./'2 (,' ,'3$ ! 8'9'8-6) 

*)3 !",'30('2-. /+"/ Mann-Whitney U, - 835 2'(&-"/- – /+"/ Kruskala-

Wallisa ! /+"/ +-#5,'*),--%6 '"1)-,-&7. B&!.5/): $&'2+.0 (.-7!-

6'"/! " <0,05.

L-# ,'#-(-3! ,'3$7+..)+ 8-..)+, .-!*'3++ &!"#'2-..)6! (" /'7#! 

(&+.!5 $&'2.5 3!7.': *+(',-".'"/!) .-,&-23+.!56! ,$/+4+"/2!: &+",'.-

8+./) "7!/-;/ – "/&-.) N?&!#! ! N(!!. B' 8-..'6$ 2',&'"$ .-*3;8-+/-
"5 ! .-!*'304-5 "'%3-"'2-..'"/0 6.+.!: ',&-4!2-+6)9. J!.!6-30.): 

&!"# #3!+./) /$&!"/!7+"#!9 ?!&6 "25()2-;/ " ,$/+4+"/2!56! ,' /+&&!-

/'&!! "'*"/2+..'%' #&-5 (B'304-) ! "/&-.-6 V-,-8.': G2&',). I8.-#', 
&-(*&'" 6.+.!:, ,&! '>+.#+ $&'2.5 *+(',-".'"/! 8-..)9 8+"/!.->!:, '#--

(-3"5 .-!*'304!6 (/-*3!>- 4). 

2-#. 1. D/&$#/$&- %&$,, &+",'.8+./'2 ,' ,&!(.-#$ ,'3- (N), 2'(&-"/- (A),

           8'9'8'2 (C)

."/0-1" 4. C'",&!5/!+ $&'2.5 *+(',-".'"/! /$&!"/!7+"#!9 ,'+(8'# 

                 2 &-(3!7.)+ 8+"/!.->!! (n=273)

Q+"/!.->!5 M SD CV

B'304- 1,28 0,70 55,08

V-,-8.-5 G2&',- 1,54 0,82 53,13

C'"/'7.-5 G2&',- 3,01 1,16 38,37

N?&!#- 4,00 1,19 29,79

W=.-5 N6+&!#- 3,35 1,17 35,00

D+2+&.-5 N6+&!#- 2,28 1,15 50,29

N(!5 3,99 1,09 27,43



 #)

Ema Ha lavach,  M iros "aw Za lech

N.-3!( .+ ,'#-(-3 #-#!9-3!*' "/-/!"/!7+"#! (.-7!6)9 &-(.'%3-"!: 

2 2'",&!5/!! $&'2.5 *+(',-".'"/! 2 '>+.!2-+6)9 8+"/!.->!59 2 %&$,,-9 

=+.<!. ! 6$=7!..  -(3!7!5 *)3! 2)523+.) 2 '/2+/-9 &+",'.8+./'2, 

"%&$,,!&'2-..)9 ,' ,&!(.-#$ +=+6+"57.'%' 8'9'8- .- '8.'%' 7+3'2+#-. 

U!>- " 2)"'#!6 $&'2.+6 8'9'8'2 (.-7!/+30.' .!=+ '>+.!2-;/ $&'2+.0 

&!"#- ,&! ,$/+4+"/2!59 ,' V-,-8.': G2&',+ (Z=3,52; p=0,00) ! (.-7!/+30-

.' 2)4+ &!"#, "25(-..): " *+(',-".'"/0; ,$/+4+"/2!: 2 "/&-.) C'"/'7.': 

G2&',) (Z=-2,32; p=0,02), N?&!#! (Z=-4,89; p=0,00) ! N(!! (Z=-3,80; p=0,00), 

7+6 /$&!"/) " .!(#!6 $&'2.+6 8'9'8-. J+=8$ '/2+/-6! &+",'.8+./'2 !( 
&-(3!7.)9 %&$,, &-(8+3+..)9 ,' 8'9'8-6 .+ 2)523+.' "$<+"/2+..)9 &-(-
3!7!: 2 '>+.#+ $&'2.5 *+(',-".'"/! "3+8$;<!9 /$&!"/!7+"#!9 8+"/!.--

>!: – W=.-5 N6+&!#- (Z=-1,90; p=0,06), B'304- (Z=1,77; p=0,08 ! D+2+&-

.-5 N6+&!#- (Z=1,169; p=0,24). 

K( -.-3!(- 8-..)9 ,&+8"/-23+..)9 2 /-*3!>+ 5 "3+8$+/, 7/' 2'(&-"/ 
&+",'.8+./'2 23!5+/ .- 2'",&!5/!+ $%&'(, "25(-..)9 " *+(',-".'"/0; ,$/+-
4+"/2!5 ,' "3+8$;<!6 .-,&-23+.!56 – V-,-8.-5 G2&',-, N?&!#- ! N(!5. 

L3!+./) /$&!"/!7+"#!9 ?!&6, 2'(&-"/ #'/'&)9 *)3 2)4+ 40 3+/, !"-
,)/)2-;/ (.-7!/+30.' *'304$; $%&'($, "25(-..$; " /$&!"/!7+"#!6! ,'-
+(8#-6! 2 "/&-.) N?&!#!, 7+6 3;8! !( 2'(&-"/.)9 %&$,, 8' 30 3+/ ! 2 

,&+8+3+ 30-40 3+/ (& <0,01). C '/.'4+.!! -(!-/"#!9 "/&-. 7$2"/2' ',--

".'"/! (.-7!/+30.' .!=+ $ %&$,,) &+",'.8+./'2 2 2'(&-"/+ 8' 30 3+/, ,' 
"&-2.+.!; " 2'(&-"/.': %&$,,': "/-&4+ 40 3+/ (& <0,05). 

 +",'.8+./) 2 2'(&-"/.': %&$,,+ "/-&4+ 40 3+/, ,' "&-2.+.!; " 2'(-
&-"/.': %&$,,': – 30-40 3+/, "7!/-;/, 7/' .-!*'3++ *+(',-".)6 .-,&-2-

."/0-1" 5. Q!??+&+.>!->!5 '<$<+.!5 *+(',-".'"/! 2 (-2!"!6'"/!
                 '/ 2'(&-"/-

*+,-./01.2 3 4

 5"6  5!6 "5!6

789:;0 #<#" )<  5 5 5

=0>0?/02@ABC8>0 &<(! )<)" 5 5 )<)##

D8,-8E/02@ABC8>0 "<$& )<"' 5 5 5

FGC.H0 "!<(& )<)) 5 )<))) )<)))

IJ/02@FK+C.H0  <% )<#$ 5 5 5

L+B+C/02@FK+C.H0  <!! )<$ 5 5 5

FM.2 &<#$ )<)" 5 )<)#% 5

*1 – .!=+ 30 3+/; 2 – '/ 30 8' 40 3+/; 2)4+j 403+/



 # 

Za g ro en ia  i  r yzyk a d la  mi!dzy na rodowej  tur ystyk i…

3+.!+6 ,$/+4+"/2!: 5235+/"5 V-,-8.-5 G2&',- (p<0,05). N.-3!( '>+.'# 

'<$<+.!5 *+(',-".'"/! 835 ,&'7!9 /$&!"/!7+"#!9 8+"/!.->!: (,&! ,&!-

.5/'6 $&'2.+ (.-7!6'"/!) .+ ,'#-(-3 "$<+"/2+..)9 &-(3!7!: 835 &-(3!7-

.)9 2'(&-"/.)9 #-/+%'&!:.

B&'2+8+..)+ !""3+8'2-.!5 ,'8/2+&8!3! /'/ ?-#/, 7/' /$&!"/-6 ,&!-

9'8!/"5 ,&!2)#-/0 # ,+&+6+.+ ,&!2)7.)9 6+"/ '/8)9- ! 2!8'2 /&-.",'&-

/-, # *'3++ 6+83+..'6$ '"$<+"/23+.!; ,&'"/+:4!9 ,&'>+8$& ,&! ,'"-8#+, 
,&'9'=8+.!! /-6'=+..'%' #'./&'35, ! 8-=+ # &+=!6$ &-*'/) 6$(++2 ! 

/.8. I8.-#' '.! 8'"/-/'7.' ",'#':.' 2'",&!.!6-;/ 8-..)+ .+$8'*"/2-, ,'-
"#'30#$ ,'"3+8.!+ .-,&-23+.) .- '*+",+7+.!+ !9 *+(',-".'"/!.

O-!*'3++ ,',$35&.)6! .-,&-23+.!56! $ /$&!"/'2 !( B'304!, 2 /'6 

7!"3+ ! !( A53': B'835"#! (U;*+30"#'+ 2'+2'8"/2'), 2 ,'"3+8.++ 5235;/"5 

X&+>!5 (!.8+#" /+&&'&!"/!7+"#': $%&'() – GFI- 4.22), K",-.!5 (GPI – 1.2), 

A'3%-&!5 (GPI – 1.63), R'&2-/!5 (GPI – 2.36), K/-3!5 (GPI – 2.36), Y&-.>!5 

(GPI – 5.60). F$&!"/) "7!/-;/, 7/' 1/! 8+"/!.->!! .-!6+.++ ',-".) 835 

,'"+<+.!: ! '/8)9-.

C6+"/+ " /+6, "'*)/!5 ,'"3+8.!9 3+/ "/-25/ ,'8 "'6.+.!+ 8-..): /+-
(!". O-*3;8+.!5 ,'#-()2-;/, 7/' .- +2&',+:"#'6 #'./!.+./+, .-7!.-5 " 
2010 %'8-, ,&'!('43! &-(.''*&-(.)+ ,&!&'8.)+ #-/-#3!(6) (!(2+&=+.!5 

2$3#-.'2, (-"$9!, ,'=-&), .-2'8.+.!5 ! /.,.), ,&!.+"4!+ '%&'6.)+ 1#'-
.'6!7+"#!+ ,'/+&! ! ,'23+#4!+ (- "'*': 7+3'2+7+"#!+ =+&/2), #-# "&+8! 

.-"+3+.!5 "/&-., %8+ ,&'!('43! "/!9!:.)+ *+8"/2!5, /-# ! "&+8! /$&!"/'2 

.-9'85<!9"5 2 8-..': 8+"/!.->!!. 

."/0-1" 6. B&!6+&) '".'2.)9 "/!9!:.)9 *+8"/2!: 2 G2&',+ 
                 2 2010-2014 %%.

8#9
:*&6&7-#, 

0,9'*)&,
:*"1-1

;#<&=,'*)# 

.#!&0>&6

;#<&=,'*)# 

.#'*"191)>&6

?#*,"&

(*%'. $)

2010
M.#%!D%*"% 
#8$&'*'

F%!-"C 2 27 030 132 260

2010 E8!" S!'*>"C 53 500 079 4 230 000

2011 E8!" E%$)6"C 5 71 99 000

2012
M.#%!D%*"% 
#8$&'*'

M('$"C 24 25 350 1 580 000

2012
T&,(!%/'$)*1: 
<+$+3

O8/1*"C 
" F%!-"C

86 " 9 7 539 " 18 234 –

2012 I',8<' M('$"C 5 800 4 020 000

2013 E8!" 2+!(86'$"C 1 3 967 –

2014 L'#+3*%*"% @*6$"C 2 600 1 500 000

 M,(+7*"&: "'*"/2+..-5 '*&-*'/#- .- '".'2+ [18]



 #"

Ema Ha lavach,  M iros "aw Za lech

O+ '*'43! "/'&'.': G2&',$ ! /+&&'&!"/!7+"#!+ -#/), /-# 2 /+7+.!+ ,'-
"3+8.!9 82$9 3+/ 2 &+($30/-/+ 23 /+&&'&!"/!7+"#!9 -#/'2 2 G2&',+ ,'%!*3' 
345 7+3'2+# (/-*3!>- 7).

 +($30/-/'6 /-#!9 -#/'2 2"+%8- 5235+/"5 &+(#'+ $6+.04+.!+ 7!"3- /$-

&!"/'2 2 8+"/!.->!; .- .+#'/'&): 2&+6+..': ,&'6+=$/'#. F-#, ,' 8-.-

.)6 O->!'.-30.'%' !."/!/$/- "/-/!"/!#! ! 1#'.'6!7+"#!9 !""3+8'2-.!: 

(INSEE, Y&-.>!5), 2 7+/2+&/'6 #2-&/-3+ 2015 %'8- (,'"3+ /+&-#/'2 13 .'-
5*&5) .-,'3.5+6'"/0 '/+3+: ".!(!3-"0 .- 5,4% (2 B-&!=+ -9,8%). N/-#! 

/+&&'&!"/'2 '"'*+..' .-,$%-3! &'""!5. (-37%), 5,'.>+2 (-30%) ! !/-305.-

>+2 (-27%) ! ,&-#/!7+"#! .+ '/&-(!3!"0 .- (-!./+&+"'2-..'"/! 8-..)6 

.-,&-23+.!+6 $ /$&!"/'2 !( B'304!. C6+"/+ " /+6, '/+3! .- ,'*+&+=0+ ! 

2 %'&-9 Y&-.>!!, ,&-#/!7+"#! .+ '<$/!3! ".!=+.!5 ,'/'#- /$&!"/'2 [18]. 

F$&!"/) !( &-(.)9 "/&-. ,'-&-(.'6$ 2'",&!.!6-;/ /+&&'&!(6 ! $%&'() " 
.!6 "25(-..)+ – '8.! ,&-#/!7+"#! '/#-()2-;/"5 '/ ,$/+4+"/2!: (- %&--

.!>) "2'+%' &+%!'.-, 8&$%!+ "7!/-;/, 7/' «".-&58 2 '8.$ 2'&'.#$ 82-=8) 

.+ ,-8-+/» ! ,&!'*&+/-;/ /$&) 2 ,'/+.>!-30.' ',-".)+ "/&-.). 

C 7-"/.'"/!, .- 2)*'& /$&!"/-6! !( B'304! .-,&-23+.!: ,$/+4+"/2!:, 

2 ,+&!'8 " 01.11.16 8' 31.10.17, #-# ,'#-()2-;/ !""3+8'2-.!5 B'30"#'%' 
D';(- I,+&-/'&'2 F$&!(6- (PZOT), 7-<+ 2"+%' 23!53- >+.-. B'"3+8.55 

!.?'&6->!5 '/ /$&!"/!7+"#!9 ?!&6 "2!8+/+30"/2$+/ ' 2.'20 2'(&'"4+6 

!./+&+"+ # G%!,/$, F$.!"$, F$&>!!, .+"6'/&5 $%&'() /+&&'&!(6-, ,&!&'8-

.)+ ! /+9.'%+..)+ #-/-"/&'?), ,&!"$<!+ 8-..)6 8+"/!.->!56. 

S%&'(), "25(-..)+ " *+(',-".'"/0; ,$/+4+"/2!:, ,'23+#3! (- "'*': .+ 
/'30#' ,+&+'&!+./->!; /$&!"/!7+"#!9 ,'/'#'2, .' ! !(6+.+.!+ >+. .- ,$-

/+4+"/2!5 (&!". 2).

D&+8.55 "/'!6'"/0 *&'.!&'2-.!5 ,'+(8#! 2 F$.!" 2 2017 %. "'"/-2!3- 

3049 (3'/)9, - .- 7+3'2+#- 1453 (3'/)9. G%!,+/ *)3 .+6.'%' 8'&'=+ (4126 

(3'/)9 ! 1886 (3'/)9 "''/2+/"/2+..'), F$&>!5 – 4545 (3'/)9 ! .- 7+3'2+#- 

."/0-1" 7.  !"#$%&%'()* ' #*$$!$)"#)+*",)- %,#%- ' .'$!/* " 0!12$1 

                 2015 3. /! !,#12$4 2017 3.

 !"#$%-

&%'()*

+#$%,-

.$%,/)0 1*234)0
5*2)6!-

7$)#%,)0
8*$9%,)0 :";%,)0 <'*/)0

.),-

20,&)0

 !4)7()* 232   35  34  22  17 3 2

=%,*,-* 436 300 195 102 146 8 8

:"#!>,)6: "!2"#'*00%1 !2$%2!#,% 0% !"0!'*: [15]
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2085 56!#7-. 8*",!64,! &!$!9* :%$!,,! – 4485 ) 2027 56!#7- "!!#'*#"#-

'*00!. ;%,, "$*&011 "#!)<!"#4 2$!0)$!'%0)1 /!*5&,) ' ="/%0)> "!"#%'61-

6% 5349 56!#7- ) 0% !&0!3! +*6!'*,% 2451 56!#7-, % =#%6)1 – 2799 ) 1529 

56!#7- 0% +*6!'*,%, ) "!'"*< ?9 0*&!$!3! !2-!&)6%"4 @$*A)1 – "!!#'*#"#-

'*00! 3277 ) 1475 56!#7- 0% +*6!'*,% [20].  !6?+%*#"1, +#! 2*5!/%"0!"#4 

'!'"* 0* "#!)# &!$!3!. = &*(*'6* /$!'*"#) !#/?", ' "#$%0* " /!#*0A)%64-

07<) ?3$!5%<), 0*9*6) #%<, 3&* !/%"0!"#) /$%,#)+*",) 0*#.

B6*&?*# !#<*#)#4, +#! "$*&) 3$%9&%0  !64(), /! &%007< #?$)"#)+*-

",)- C)$<, '"* 2!6** '!"#$*2!'%007<) "#%0!'1#"1 #%,)* &*"#)0%A)), ,%, 

=0&)1 (GPI 7.48) ) ;%)6%0& (GPI 6.71). D#)< "#$%0%< /$)"?E) $%50!!2$%5-

07* /!#*0A)%6407* !/%"0!"#), "$*&) ,!#!$7- 0* #!64,! /$)$!&0!-,6)<%-

#)+*",)* ) #*-0!3*00!-)0&?"#$)%6407*, 0! ) "!A)%640!-F,!0!<)+*",)*. 

G"!2!* 50%+*0)* 5&*"4 /$)!2$*#%># C%,#!$7 $)",%, "'15%007* " ,?64#?-

$!H, $*6)3)*H, 157,!< ) !2$%5!< 9)50) 0%"*6*0)1 F#)- "#$%0. 

 $!'*&*007H %'#!$%<) %0%6)5 /!,%57'%*#, +#! /$%,#)+*",) 0) !&)0 

)5 ,6)*0#!', /$)!2$*#%>E)- #?$)"#)+*",?> /!*5&,? ' #?$C)$<*, 0* 276 

/$*&?/$*9&*0 ** "!#$?&0),%<) ! '!5<!907- ?3$!5%- ) /!#*0A)%6407- 

$)",%- "'15%007- " /?#*(*"#')*< ' '72$%00?> #?$)"#)+*",?> &*"#)0%-

A)>, $%'0! ,%, ) 0* /!6?+)6 &!/!60)#*6407- )0"#$?,A)H ! "/*A)C),* 

 !"#$%& 2. =5< *0*0)* A*0 0% /?#*(*"#')1 ' '72$%007* 

                 &*"#)0%A))

http://www.wczasopedia.pl/160516analiza-cen-lato.html
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/$*27'%0)1 ' '72$%00!H &61 /?#*(*"#')1 "#$%0*. I%, /!6%3%*# J;G, «' 

2!64()0"#'* "6?+%*' <0!3)- /$!26*< <!90! 276! 27 )52*9%#4, *"6) 27 

/$%')#*64"#'*007* !$3%07, #?$)"#)+*",)* C)$<7 ) "%<) #?$)"#7 5%$%0** 

/$*&/$)0)<%6) 0*!2-!&)<7* <*$7 /$*&!"#!$!90!"#). ;?$)"#!' 0*!2-!&)-

<! !2*"/*+)'%#4 2!6** /!60!H )0C!$<%A)*H, !#0!")#*640! !2E)- /$%')6 

/!'*&*0)1 ' "#$%0*, "/*A)C),) !2<*0% &*0*3, !2*"/*+*0)1 "!-$%00!"#) 2%-

3%9%, % #%,9* "$*&0)- A*0 0% /!,?/,)» [21].

'()%*(

K)",) ' #?$)"#)+*",!< 2)50*"* /$)"?#"#'?># '"*3&%. L%"#!#% )- '!5-

0),0!'*0)1 5%')")# !# 3*!3$%C)+*",!3! /!6!9*0)1 #?$)"#)+*",!H &*"#)-

0%A)), /$)$!&0!-,6)<%#)+*",)-, #*-0!3*00!-)0&?"#$)%6407- ) "!A)%64-

0!-/!6)#)+*",)- ?3$!5. G0% <!9*# 27#4 "?2M*,#)'0!H ) !2M*,#)'0!H, 

A*6*0%/$%'6*00!H )6) "6?+%H0!H.

J ?"6!')1- 36!2%6)5%A)) ) $!"#% <!2)640!"#) #?$)"#!', '72!$% '"* 

2!6** 0*#$%&)A)!007- ) &%640)- <%$($?#!' 0%26>&%*#"1 ) $!"# +)"6% 

+$*5'7+%H07- ")#?%A)H "!/$!'!9&%>E)- #?$)"#!', /!"*E%>E)- $%56)+-

07* $*3)!07, "#$%07 ) ,!0#)0*0#7. G"!2!* !/%"*0)1 ? #?$)"#!' 5%0)<%># 

/$)$!&07* ,%#%"#$!C7 ) ?3$!57 #*$$!$)"#)+*",)- %,#!', )<*00! /!"6*&-

0)* /$)'!&1# , $*5,!H /*$*!$)*0#%A)) #?$)"#)+*",)- /!#!,!'.

I%, /!,%57'%># )""6*&!'%0)1 /$!'*&*007* %'#!$%<), "!'$*<*007H 

#?$)"# )"/7#7'%*# +?'"#'! #$*'!3) /$) /6%0)$!'%0)) /?#*(*"#')1 ) /7-

#%*#"1 !A*0)#4 ?$!'*04 $)",% " 0)< "'15%00!3!. N!64()0"#'! #?$)"#!' 

'*"4<% !2*"/!,!*0! $)",!< #*$$!$)"#)+*",)- ?3$!5 ' "#$%0* /?#*(*"#')1 

) "+)#%*# 0%/$%'6*0)1 OC$),) ) N6)90*3! J!"#!,% 0%)2!6** !/%"07<). 

G&0%,!, #?$)"#7 0* '"*3&% %&*,'%#0! !A*0)'%># $)",) ) ?3$!57 /6%0)$?*-

<7- /?#*(*"#')H ) "!2"#'*00?> 2*5!/%"0!"#4 ' F#)- /?#*(*"#')1-, !$)*0-

#)$?1"4 /$) /!,?/,* /?#*'!, /$*9&* '"*3! 0% A*0?, +#! ",!$** '"*3!, "'1-

5%0! " 0*&!"#%#,!< /!6?+*0)1 &!"#!'*$0!H )0C!$<%A)) ! /!#*0A)%6407- 

?3$!5%- ' $%56)+07- #?$)"#)+*",)- &*"#)0%A)1-.
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Streszczenie 

W artykule przedstawiono powstawanie Internetu Rzeczy (IoT), jego g"ówne 

w"a%ciwo%ci, w"&cznie z rol& czujników i systemów "&czno%ci, po"&czenia z chmu-

r&, jak równie  wp"yw na powstawanie nowych modeli biznesowych. Omówio-

no równie  konÞ guracje systemowe IoT, z przyk"adami rozwi&za' technicznych 

i potencjalnymi korzy%ciami dla gospodarki. Ponadto, naszkicowano g"ówne wy-

zwania i czynniki ryzyka wynikaj&ce z wprowadzenia tej technologii, w"&czaj&c 

zagadnienia ochrony danych, prywatno%ci i problemy prawne. Artyku" koncen-

truje si! na omówieniu podstaw tej technologii i jedynie pobie nie odnosi si! do 

bardziej zaawansowanych problemów technicznych lub badawczych.

INTERNET OF THINGS AND ITS POTENTIAL 
IMPACT ON BUSINESS

[keywords: Internet of Things, system conÞ gurations, cloud computing, busi-

ness models]

Abstract 

This paper discusses the emergence of the Internet of Things (IoT), its ma-

jor technical characteristics, including sensors and device connectivity, merging 

with the cloud, as well as its impact on creating new business models. IoT’s 

conÞ gurations are presented, with examples of basic technical solutions, and 

beneÞ ts for the economy are discussed. In addition, several challenges and risks 
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involved with the introduction of this technology are outlined, such as security, 

privacy and legal issues. The paper’s emphasis is on discussing the background 

of the technology, so the depth of discussing technical aspects and addressing 

the research issues is limited.

* * *

Introduction

The Internet of Things (IoT) has emerged imperceptibly, as a separate term 

in computing probably at the end of previous century, but over the last decade 

or so, it has seamlessly conquered the world to the extent that now it is consid-

ered disruptive to many established industries. It became a ubiquitous reality 

today, penetrated various aspects of business, and conservative estimates antici-

pate that there will be some 20 billion devices on the Internet of Things by the 

year 2020, so within our direct reach. Even more so, IoT’s growth projections 

are astounding – with 26 billion connected devices connected by the year 2026 

according to Gartner. Other projections estimate an IoT market growth to be 

well over $1 trillion by 2020.

IoT’s application areas are already numerous and include not only, as one 

would immediately say, smart homes and cities, but many industries, traditional 

or not:

  health care (obtaining and storing patient data to allow patient monitor-

ing online and in real time),

  retail (advantages to consumers and, at the same time, optimization of 

sales),

  vehicles of all kinds (trafÞ c and route optimization; maintenance schedul-

ing),

  agriculture (where remote control of growing conditions helps maximize 

the crops and proÞ t),

  manufacturing (industrial automation and maintenance),

  pharmaceuticals (improving drug quality and patient outcome),

  textile (to analyze the machine behavior and proactively take decisions to 

improve the quality and productivity),

  energy and utilities (improvements in energy production, efÞ ciency and 

distribution),

  gas and oil (new operational insights by analyzing vast sets of data at the 

source),



 !&

Inter net  rzeczy  i  j ego  potenc ja lny  w p "y w na biznes

  environment (monitoring air and water pollution, weather prediction, 

etc.),

  commercial aviation and aeronautics (especially with the advent of un-

manned aerial vehicles that can make autonomous decisions independent 

of humans).

In this view, there are multiple questions, which come to mind. How is 

the Internet-of-Things changing business and industry? What will be the effect 

of IoT technologies on business operations, productivity, effectiveness and ef-

Þ ciency? Can the inherent risks, which it brings, such as security, be mitigated, 

in a way that business and industry would openly embrace the new opportuni-

ties? These are among a few research questions explored in this paper. It must 

be added, though, that the paper’s emphasis is on discussing the background 

of the technology, rather than addressing details of potential disruptions it may 

cause, so the depth of discussing technical aspects and addressing the research 

issues is limited.

The rest of the paper is structured as follows. The next section gives an 

architectural overview of the IoT, which is followed by a more detailed section 

on the Device Things Layer, followed in turn by a section on Merging with the 

Cloud. This is followed by sections on IoT induced Business Models and Impact 

on the Supply Chain. Then, challenges and business risks are mentioned in 

a short section, which is followed by a conclusion.

IoT Architectural Overview

Thus, what exactly is the Internet of Things (IoT)? The IoT does not appear 

to have a single, widely adopted, deÞ nition. Many people attempted to deÞ ne 

it and nearly all such deÞ nitions are acceptable, once they refer to a broad ar-

ray of interconnected, digitally enabled, devices forming a network with some 

intelligence built into it. However, one particular deÞ nition should appeal more 

to the professionals, since it comes from an engineering society and reads as 

follows [1]-[2]:

Internet of Things (IoT) is a system consisting of networks of sen-

sors, actuators, and smart objects whose purpose is to interconnect “all” 

things, including everyday and industrial objects, in such a way as to 

make them intelligent, programmable, and more capable of interacting 

with humans and each other.
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This is just one of many deÞ nitions, but gives a good idea what the IoT is 

considered to be according to professional circles. A similar deÞ nition coming 

from the same document [2], says this in slightly different words:

IoT refers to any systems of interconnected people, physical objects 

and IT platforms, as well as any technology to better build, operate, and 

manage the physical world via pervasive data collection, smart network-

ing, predictive analytics, and deep optimization.

Even though there is no single, widely adopted, deÞ nition there are a num-

ber of characteristics, which can be attributed to the IoT. The most important 

of those are its architectural components, which (even though this is not an 

exhaustive list) can be enumerated as follows:

  smart devices at the user end,

  communication infrastructure to facilitate connectivity,

  computing cloud to provide data storage,

  analytics at the cloud level, to assist in data interpretation.

As can be viewed in Fig. 1, adopted from [3], there are multiple devices 

(„things”, some of them smart, but some of them dumb) at the user end, a 

communication infrastructure with devices accessing the cloud directly but also 

via intermediaries, such as local gateways, and service providers in the cloud 

equipped with appropriate analytical tools. The real issues are, of course, much 

broader but limiting the discussion in this section only to technical components, 

one can point out to several different aspects and ask a number of questions 

of interest:

  Understanding what are the critical constituents of the IoT?

  DeÞ ning what are the principles of building Internet connected devices 

with data sharing capabilities?

  Realizing who are IoT’s stakeholders, a part of which translates into de-

Þ ning what are the actual and potential application areas?

  Anticipating what are the challenges of this new, untamed technology?

What are the critical constituents of IoT may not be that well perceived and 

understood, since this requires some generalization of IoT existing concepts, 

and this is difÞ cult to do, because of the ß uid nature of the technology. In a 

recent NIST report [4], Jeffrey Voas outlines these constituents, calling them 

the primitives, that is, minimal elements of which the IoT is built. In his gen-
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eralization concepts, the IoT is an instance of the Network of Things (NoT), 

and its primitives are:

  sensor, a rather ubiquitous and well understood component; in Fig. 1 it is 

viewed a Device Thing, where a Device Thing is broader and may include, 

in particular, actuators and intelligence,

  aggregator, which serves the purpose of collecting and preprocessing data 

from various sources (sensors); in Fig. 1, it can be a Gateway,

  communication channel, a notion rather straightforward – anything that 

conveys data; in Fig. 1, channels are represented by arrows,

  eUtility, which means external utility, that is, a service entity; its equiva-

lent in Fig.1 is marked as Service Provider,

  decision trigger, that is, an entity, which creates the Þ nal result; there 

is no direct equivalent of this entity in Fig. 1, because a decision trig-

ger involves analytics, which is a crucial element of the IoT at the cloud 

(Service Provider) level, while the diagram itself represents abstraction 

of IoT’s physical components.

Fig. 1. Overall Architecture of the Internet of Things
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It is important to add, at this point, that given individual components of 

each layer in Figure 1 have existed for decades, how was this all possible that 

the IoT was conceived very recently rather than decades ago? The answer is in 

the, so called, enablers. In other words, there must be some necessary artefacts 

or events or just innovative concepts coming into place, for the existing tech-

nologies to convert and create a new quality. In the case of IoT, different authors 

refer to different enabling factors, but all of them mention the following three 

decreases in pricing over the last decade, as critical and essential reasons of the 

emergence of IoT [5]:

  cheap sensors, cost of sensors has gone down from $1.30 to $0.60 per unit,

  cheap bandwidth, the cost has declined by 40 times,

  cheap processing, which has declined by 60 times.

Certainly, one could add to this list a constant decline in the cost of storage, 

which has been decreasing exponentially over the last three decades to drop 

a few years ago below 10 cents per gigabyte.

Device Things Layer

Figure 2, adopted from [6], shows from a different angle, how the IoT deÞ ni-

tions map on the practical architecture of the Internet of Things. To start with, 

there are always multiple data sources, these „things”, as they are called. They 

are represented in Figure 1 by instances of:

  pressure transmitters,

  lighting system,

  coffee maker,

  washing machine,

  dishwasher,

  guitar,

  car,

and many more, including comfort, weather and even laptop, although those 

are normally not considered a part of the lowest layer. One particular caveat is 

that in many papers and presentations, this layer is represented just as a sen-

sor layer. 

This is not exactly correct, since -- as the diagram in Figure 2 shows -- the 

layer of „things” may include all sorts of data sources but also data sinks, that 

is, devices that are just recipients of data, for example, for display or control:

  light emitting diodes (LED’s),

  LCD displays,
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  street lights,

  door locks,

  relays,

  rotors and motors,

  3D printers,

  even speakers, etc.

So, one has to think about this layer as a device layer, which includes sens-

ing and actuating devices, that is, data sources (senders) but also data sinks 

(recipients). These device things, as it is clear from both sample lists above, 

may have various knowledge about themselves and the surrounding world, that 

is, rudimentary intelligence, which is referred to in Figure 2 in a number of 

questions:

  Who am I?

  Who makes me?

  What can I do?

  What language do I talk?

  Where do you go to get more information?

  Who is asking?

The devices themselves may be useful on their own, operating in isolation, 

but the key issue is to make them operate within a bigger system, that is, given 

some important conditions are met, to create an Internet of Things. These con-

ditions are reß ected in Figure 2 by an Abstract Layer and the top layer named 

Fig. 2. IEEE P2413 IoT Application Framework [6]
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Applications and Services. An Abstract Layer is just an intermediary between 

Device Things (that is, sources and sinks of data), and services (that provide 

ultimate use of data and facilitate decision making). 

Thus, in an architectural sense, an Abstract Layer must consist of the com-

munication infrastructure as well as the servers, which would host the services. 

The „communication infrastructure” is the Internet itself, but can be any net-

work, and the „servers” are just computers embedded in the cloud. Then, the 

Applications and Services layer becomes an „intelligence” layer, offering related 

data processing capabilities, analytics, and decision support.

From the technical standpoint, to develop the Internet of Things at the 

Device Thing (sensor and actuator) level, it is important to understand build-

ing individual components and programming them, with intricate knowledge of 

the communication infrastructure. Since the focus of this paper is on outlining 

higher level business issues and implications of the technology, herewith we 

only refer the reader to the programming literature [7]-[9], which is now emerg-

ing and discusses how to build and program these devices practically and how 

to provide their connectivity. The low-level network communication, although 

also important, is not discussed here either and the reader is referred to the 

available standards on Bluetooth, Zigbee, RFID (Radio Frequency ID) and NFC 

(Near Field Communication).

Merging with the Cloud

Given the large variety of sensors that can be deployed ubiquitously in an 

IoT system, a large volume of data may be generated at a high velocity. These 

exactly are the three challenges in any Big Data application [10]: Variety, Ve-

locity, and Volume. To address these challenges, many technologies have been 

introduced, for example NoSQL databases [11]. With the rapid growth of cloud 

computing, many of the Big Data challenges have been effectively addressed. 

According to the National Institute of Standards and Technology (NIST) [12], 

„cloud computing is a model for enabling ubiquitous, convenient, on-demand 

network access to a shared pool of conÞ gurable computing resources (e.g., net-

works, servers, storage, applications and services) that can be rapidly provi-

sioned and released with minimal management effort or service provider inter-

action.” In the past decade, cloud computing has introduced a paradigm change 

to computing. The two front runners in providing cloud computing, the Amazon 

Web Services (AWS) [13] and Microsoft Azure [14] offer, respectively, Þ fty-Þ ve 

and Þ fty-nine different services as of the time of this writing.
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An essential service in the cloud is called auto-scaling. This service al-

lows software engineers to use computer programs to dynamically provision 

resources, such as computing power and storage space based on the current 

demand. This avoids resource underutilization as well as service degradation 

by programmatically turning off or on virtual machines based on the demand. 

In an IoT system, auto-scaling can address ß uctuating inputs from the sensors. 

The more/less the input from sensors, the more/less the provisioned resources. 

The cloud vendors also provide many Platform as a Service (PaaS) tools [12], 

which abstract the details of installing, conÞ guring, and updating software envi-

ronments so that the developers can concentrate on the actual business logic. 

It appears that many such PaaS tools can be utilized in an IoT application. 

Both Amazon Web Services (AWS) and Microsoft Azure offer services that 

support data streaming, push notiÞ cations, event-driven architecture, which 

can be used in developing a software system to respond to individual sensor 

reads. As shown in Figure 3, the devices are linked via the Internet to the data 

streaming service which then invokes different programs to respond to differ-

ent events. At last, the result can be stored in a distributed storage system or 

pushed to other devices. Using these services, software engineers only need to 

Fig. 3. Example of Using Cloud Services to Build an IoT System
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focus on how each read should be handled, without worrying about networking, 

programming dependencies, runtime environments, data consistency, synchro-

nization, and dynamic provisioning. Cloud vendors even provide higher-level 

PaaS services for developing IoT applications by grouping individual smaller 

PaaS services. Two such examples are AWS IoT [13] and Microsoft Azure IoT 

Suite [14]. Figure 4 shows the design of an IoT software architecture for health 

care, developed by Royal Philips based on the AWS IoT [15].

IoT Consequences – New Business Models

All this being said, that is, now when we have a big picture of the IoT, 

a question that may be asked is: What are the real and potential impacts of the 

emergence of the Internet of Things on the way people, companies and govern-

ments do business? Because of “the possibility of generating data, collecting it, 

and then using this information to create new services” [16], the Internet of 

Things is challenging and impacting the traditional business models.(

Fig. 4. Philips HealthSuite IoT Architecture based on AWS [15]
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While there are already appearing books [17]-[19] discussing business con-

sequences of the emergence of this technology, it is not exactly clear what these 

consequences are. One thing seems certain, though, that this is a disruptive 

technology, that is, it has a potential to change the way people and companies 

are doing business, and as a result, some companies will emerge as winners 

and some will go under as there will be winners and losers, just like in the im-

mediate past:

  in the Þ rst wave of the Internet age, the emergence of world wide web 

radically changed the commercial world by introducing a new business 

model of e-commerce (the rise of Amazon, eBay, etc.), because of a radical 

change in connecting people (consumers) with companies,

  in the second wave of the Internet age, the emergence of social networks 

radically changed the world of advertising (the rise of Facebook, Twitter, 

etc.), because of a radical change in connecting people with other people.

The Internet of Things can be viewed as the Third Wave of the Internet, be-

cause of a radical change in connecting people with devices, whose consequences 

will be huge but the exact impact is not yet known. Who will be the big winner? 

Google? Microsoft? Apple? Someone else likely to emerge? So, this is the subject 

of intensive research, to study not only the architecture of the IoT but also the 

potential consequences of IoT developments. 

The traditional business model of manufacturing and selling a product, 

and potentially ending a connection with consumers to provide services and 

therefore generating additional revenue stream, is being challenged by the new 

technology. New business models enabled by smart, connected products can cre-

ate a substitute for product ownership, reducing overall demand for a prod-

uct, increasing customer satisfaction and placing less demand on the environ-

ment. Product-as-a-service business models, for example, allow users to have 

full access to a product but pay only for the amount of product they use [20]. 

A variation of product-as-a-service is the shared-usage model. Zipcar, for exam-

ple, provides customers with real-time access to vehicles when and where they 

need them. This substitutes for car ownership and has led traditional automak-

ers to invest in the car-sharing market with offerings such as Turo from GM 

and DriveNow from BMW.

What is the true driver behind this amazing growth? In business and in-

dustry, the growth stems not solely from the automation of tasks but rather 

from the collection of data produced from the transformation of these newly 

automated tasks and operations. Mishler explains [21] that technology is imple-

mented not randomly but for a speciÞ c business or industrial purpose. And the 

business enterprise justiÞ cation for its investment in IoT applications is actually 
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the new business intelligence (BI) gained by collecting and analyzing the data 

as well as the resulting information, knowledge and wisdom obtained from the 

generated processes and operations.

The capabilities of smart connected products are reshaping not only how 

the companies design, make and sell products but is transforming how compa-

nies market the products and services with consequent expansion of traditional 

business boundaries. This occurs since the basis of competition shifts from sin-

gle isolated products, to product systems consisting of closely related products 

linked by a network of products and systems. Therefore, a set of distinct prod-

uct systems integrated with sensed and stored data can be coordinated and 

optimized to create a smart building, a smart home, or a smart city, with the 

objective of maximizing a beneÞ t and/or minimizing unwanted consequences of 

the use of the product. 

Companies whose products and designs have the greatest impact on total 

system performance will be in the best position to drive this process and cap-

ture disproportionate value. In this new model, new features and functionality 

can be pushed to the customer on a regular basis. Product use and customer 

behavior can be tracked, and products can now be connected with other prod-

ucts, leading to new analytics and customer service experiences. In this new 

paradigm, individual Þ rms must work with market partners and customers to 

create value chains organized to create value. To be successful, Þ rms in the 

value chain must be able to collaborate at a new level, fully connected, to form 

the backbone of the IoT. The capability to offer closer customer interaction and 

a dynamic set of products and services are critical issues for companies to be 

successful in this new business model [22].

Therefore, in the context of IoT, business models describe how an enter-

prise plans to create value (i.e., generate revenues, offer innovative products or 

services) by generating, collecting and leveraging data, information, knowledge, 

intelligence, competencies, infrastructure and technology. But, in designing an 

IoT business model, business developers must still carefully analyze the enter-

prise’s strengths, weaknesses, opportunities, and threats, in order to maximize 

proÞ ts while minimizing costs and potential risks.(

Overall, as some authors point out [16],[23], it is not easy to identify, grasp 

and generalize how traditional business models will be affected, besides that 

they will be changed. There is just too many of them, with 55 extracted and 

analyzed by Gassmann et al. [24]. It is safe to say, however, that each industry, 

or even company, will deÞ nitely see their business model affected by IoT, so they 

would have to incorporate it into their business plans. Whether new business 

models will remain vertical or will cross industry boundaries remains to be seen.
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Impact on Supply Chain

These smart, connected products offer enormous opportunities for new 

functionality, improved reliability, increased utilization rate, and capabilities 

that cross traditional product boundaries. The changing nature of products is 

also disrupting traditional supply chains, forcing companies to rethink and re-

tool nearly everything they do internally and externally.

In the energy sector, ABB’s smart grid technology [25] makes use of new de-

sign concepts and advanced materials in system components like transformers 

and circuit breakers to improve efÞ ciency, safety and operational performance. 

The widespread use of power electronic devices will help maximize performance 

of existing assets and make the grid more resilient in the event of disruptions. 

It also enables utilities to analyze huge amounts of real-time data across a wide 

range of generating, transforming, and distribution equipment such as changes 

in the temperature of transformers and secondary substations. In consumer 

goods, Haiku ceiling fans invented SenseME technology [26], which sense and 

engage automatically when a person enters a room, regulate speed on the basis 

of temperature and humidity, and recognize individual user preferences and 

adjust accordingly. 

Consider that in the IoT all kinds of objects from refrigerators and toasters 

to clocks and food containers will have a “smart” component with sensors which 

will make them aware of real-time conditions, and connectivity, which in turn 

will let them communicate those conditions instantly via the Internet.

This means a surge of data everywhere, which invariably make systems, 

and the supply chain, more complex to understand and manage. Consequently, 

the IoT will bring new demand patterns to the supply chain, forcing manag-

ers to search for new solutions to compete. The IoT will fundamentally change 

the way companies assess and plan activities, collaborate among partners, and 

produce and deliver goods and services. Using the advantages which the new 

technology brings, such as the extraordinary end-to-end visibility from every 

singular process and transaction, companies will have access to vast amount of 

information leading to a new kind of predictive insights for supply chains – one 

where adverse conditions, like a transportation delay, will do more than just 

trigger an exception alert. They will cause systems to assess priorities, weigh 

choices, and make course-correcting decisions in real time. Furthermore, these 

smart devices, producing data at several levels within the supply chain, from 

suppliers to customers, will bring new business insights for retailers, distribu-

tors and manufacturers, which must collaborate and share data at a new level 

to effectively harness the power of IoT, and therefore undergo a digital trans-
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formations to develop new business opportunities if companies want to survive 

in the new “disruptive” paradigm.

IoT is positively “disruptive and important” to supply chain strategy [27].

 A recent survey by O’Marah [27] illustrates how this IoT is impacting strate-

gies among leading supply chain executives (Table 1). Making the top three both 

years – and rising in importance sharply from 2014 to 2015 – Internet of Things 

is considered “disruptive and important” by nearly two thirds of respondents, 

while only 5% say it is irrelevant.

Managing supply chains in the IoT means more complexity since in this en-

vironment there is greater demand for speed and customization, which in turn 

places further pressure on supply chain members to make improvement in their 

operations to real-time market conditions, and deliver high levels of operational 

excellence. While supply chain management is already supported by various IT 

solutions, IoT can be of greater value by providing additional layer of support 

because of the capability to trigger critical processes in the supply chain when 

sensing changes in the product use and conditions, from material processing to 

end-user applications. Therefore, devices and equipment in the IoT leverage In-

ternet connectivity to create a more preemptive supply chain in which problems 

are identiÞ ed much quicker, described with precision nourished by sensor data, 

and possibly corrected without human intervention.

For example, new sophisticated RFID chips used in IoT allow the record-

ing of manufacturing information, production date, expiration date, warranty 

period, after sales details allowing real-time and more efÞ cient supply chain 

management. When after sales data feed into the manufacturing system, pro-

ductive capacity can be adjusted, or a process modiÞ ed to address quality and 

performance of the product, thereby providing means for exceptional gains in 

productivity. The speed and transparency of data can lead to increased cost sav-

ing with positive impact in the bottom line.

In logistics and transportation, the load carried by a logistic operator with 

smart objects, which can make information about transport available to the 

Table 1. Perception of the impact of IoT on supply chain (1000 respondents)
a

Year
Disruptive 

& Important

Interesting but 

usefulness unclear
Irrelevant

2014 45% 42% 13%

2015 64% 31% 5%

a Source [27].
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entire supply chain, and therefore making the chain more transparent, brings 

operational advantages. The smart items monitor the goods and proactively 

raise an alert if transport conditions, detected via GIS feed, are not appropri-

ate anymore and plan a more efÞ cient route. This potentially reduces product 

returns and late delivery, and lowers transport cost. The trick will be to make 

sense of that data. Leading companies will distinguish themselves by exploiting 

data, through analytics, to create systems that predict and prescribe actions in 

anticipation of approaching needs.

However, supply chain management in the IoT environment is not only 

about getting products faster, cheaper, and of better quality but also about get-

ting managers the right information at the right time, so that they can better 

make informed supply chain decisions. This new paradigm means greater end-

to-end visibility and predictive power. For the Þ rst time in history, complex 

global supply chains have the capability to connect with their products and 

processes to achieve new levels of supply chain visibility. According to Ellis et al. 

[28], from a broad range of industries, manufacturing, construction engineer-

ing, and transportation have a high or very high level of deployed or planned 

to deploy IoT strategies making them leaders in the new paradigm, which is 

consistent with the pattern in previous technology wave such as bar coding, 

RFID, and wireless connectivity among others.

Challenges and Business Risks

What are the business risks of introducing IoT? Surely, as billions of devices 

gain the ability to collect and share these vast amounts of data, spanning from 

health monitors and Þ tness trackers reporting health statistics to washing ma-

chines and freezers alerting users, there is little control and safeguards over 

the collection, retention, distribution and usage of the data. These massive col-

lections of data create signiÞ cant security risks in both business and industry. 

Furthermore, there are unanticipated security risks which will expose users to 

outside threats. If hacked, information gathered from various objects could re-

veal enough personal and corporate information which will seriously jeopardize 

and exposure the individual’s and business’ practices and secrets. More impor-

tantly, Distributed Demand of Services (DDoS) attacks will continue to increase, 

as hackers are able to penetrate more networks. Due to these concerns, there is 

a growing need for regulatory action, as well as technical advances, to protect 

the rights of the user to privacy and security. All these are key factors in the 

IoT adoption considerations in both business and industry.



 !"

Indeed, security concerns and need for regulations are the most immediate 

factors to address, so to summarize:

  security, since we not necessarily know very well how to protect the enti-

ties against an unauthorized access, that is, ensure conÞ dentiality and 

integrity of data, at this scale of operations and that many factors con-

tributing to the data processing,

  regulatory and legal issues, which are hard to predict but generally mean 

compatibility with existing laws, although very likely new laws would 

have to be considered.

With the technology of that scale and, at the same time, that new, there are 

a number of other challenges, which it brings, among them the following [3]:

  privacy issues, that is, protection of the rights of an individual in a view 

of potential exposure of personal information,

  interoperability and standards, which means ensuring that the participat-

ing entities speak the same language, that is, understand the same com-

munication protocols to provide the user with „plug-and-play” capability,

  impact on economy, especially on emerging economies and developing 

countries, since the technology provides enormous opportunities that are 

hard to quantify.

Addressing all these challenges and, especially, attempting to solve related 

problems, is an overwhelming task and remains outside the scope of this paper.

Conclusion

Where does it all go? Regarding the Þ rst question asked in the Introduction: 

“How is the Internet-of-Things changing business and industry?” – it is clear 

that creating value from information can have potentially profound implications 

for competitive advantage and as a driver of innovation. The IoT paradigm is 

changing the rules of competition and the industry structure itself, generating 

new business models and news ways to connect to members of the supply chain, 

and creating lasting value for consumers.

Regarding the second question: “What will be the effect of IoT technolo-

gies on business operations, productivity, effectiveness and efÞ ciency?” – some 

companies, such as Amazon, Azure, John Deere and ACGO, are intentionally 

seeking to broaden and redeÞ ne their industries [29]. Other companies may 

Þ nd themselves threatened by this new business model, which creates new com-

petitors, new bases for competition, and the need for entirely new and broader 

capabilities. Companies that fail to adapt may Þ nd their traditional products 
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becoming commoditized or may themselves be consigned to the role of supplier, 

with system integrators in control.

Looking at both above-mentioned questions jointly, one way of viewing the 

future of the IoT is to see it from a much broader perspective, such as the in-

tegration of vertical markets. Currently, each application domain or industry 

(vertical market) clearly develops its own techniques and ways of using the IoT. 

What the future would bring is the cross-fertilization of ideas and practices to 

expand over different application domains (industries). A few research proposi-

tions already exist that look at it, for example [30], calling it Inter-IoT.

Finally, it is much harder to answer the third question posed in the Intro-

duction, about the impact of IoT: “Can the inherent risks, which it brings, such 

as security, be mitigated, in a way that business and industry would openly em-

brace the new opportunities?” As mentioned in the previous section, this issue 

requires a much deeper insight into a variety of related factors, at the technical 

level, so that a separate, more focused, study is needed to address it.

There are quite a few other topics not covered in this paper. One of them 

is software and its signiÞ cance in the IoT environment. One cannot overem-

phasize the role of software, at all stages of the IoT architecture model. Be 

it the programming of device things, communication software or middleware, 

the cloud itself, which is pure software, analytics and security, all of it require 

sophisticated software techniques and algorithms, the descriptions of which is 

out of scope of this paper. 

One big issue remains unsolved, yet, how exactly the robots will be inter-

acting with the physical world, in the context of the IoT. This is especially a 

critical question in a view of the growing interest of using drones for business 

purposes. Although telerobotics is not new and remote robotic operations have 

a vast literature, and there are attempts to address this problem in IoT calling 

it Internet of Robotic Things (IoRT) [31]-[32], it is not perfectly clear how the 

robotics technology will blend with the rest the IoT and provide beneÞ ts across 

the board, not only to particular industries, such as manufacturing. 

Although the Internet of Robotics Things does not yet exist in a mature 

state, the Þ eld of manufacturing automation is well established. It concerns the 

intelligent control of ß exible manufacturing systems where the manufacturing 

plant produces small quantities of different types of products and is mostly 

or totally automated using robotic manipulators and other types of automated 

machines. These systems always run in a transient state and their control and 

optimization presents a difÞ cult problem requiring real-time intelligence. As 

these systems become larger and more distributed, their intelligence, consisting 

of Monte Carlo type discrete-event simulations, needs to become distributed to 
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scale to the growing size of the control domain of the system [33]. The idea of 

the IoRT is to take advantage of the IoT to perform distributed intelligence that 

can be used in the control of such large scale distributed automated systems.

Last but not least, since the paper concentrated on discussing technical is-

sues vs. business issues, there was no room for addressing education. But one 

should make no mistake, for any new technology to persist, whether disruptive 

or not, it is essential to educate cohorts of engineers and businessmen to bring 

this technology to life. As important as it might be, this is a topic for a differ-

ent paper, however, and has been addressed in a recently published work [34], 

although only from the software engineering perspective. 

Similarly, as this paper’s focus was on the industrial/business aspects of 

IoT, there is no mention of the use of IoT in the government and public sec-

tor. Again, this important topic is a venture in itself and requires a separate 

analysis. There are, however, interesting reports already published touching on 

the subject [35]-[36].

Overall, one has to also remember that sensor data, so widely advertised as 

the major component of the IoT are only good enough if one can make use of 

them. Why do we collect data after all? Primarily to determine the course of 

action, that is, to take decisions. And this is the ultimate objective, which will 

guide the evolution of the IoT both from the technical and from the business

Fig. 5. Technology Roadmap for the Internet of Things [37]
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perspective. If one wants to realize where the entire IoT is leading us, they 

may take a look at Figure 5, adopted from the report produced as a result of 

a conference on Disruptive Civil Technologies in 2008 [37].
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Streszczenie

Opracowano algorytm i oprogramowanie do przeprowadzania procedury 
wst%pnego przetwarzania recenzji Þ lmów w j%zyku polskim. Algorytm zawiera 
nast%puj&ce kroki: procedura adaptacji tekstu; procedura Tokenizacji; procedura 
przekszta cania s ów w format bajtów; tagowanie cz%'ci mowy; procedura Stem-
mingu / lematyzacji; prezentacja dokumentów w formacie wektorowym (Vector 
Space Model); procedura tworzenia bazy danych modelów dokumentów. Przepro-
wadzono eksperymenty z zaproponowanym algorytmem na próbce testowej ana-
lizy recenzji Þ lmów i sformu owano g ówne wnioski.

* * *

DEVELOPMENT OF THE ALGORITHM OF POLISH LANGUAGE 
FILM REVIEWS PREPROCESSING 

[keywords: Preprocessing; Polish language; Tokenization; Lemmatization; 
Vector Space Model]

Abstract

The algorithm and the software for conducting the procedure of Preprocess-
ing of the reviews of Þ lms in the Polish language were developed. This algorithm 
contains the following steps: Text Adaptation Procedure; Procedure of Tokeni-
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zation; Procedure of Transforming Words into the Byte Format; Part-of-Speech 

Tagging; Stemming / Lemmatization Procedure; Presentation of Documents in 

the Vector Form (Vector Space Model) Procedure; Forming the Documents Mod-

els Database Procedure. The experiments of this algorithm conduction on the 

test sampling of reviews analysis was performed and the main conclusion was 

formulated.

Introduction

The volume of circulating in the world’s telecommunications networks and 

the information stored on servers demonstrate the dynamics of explosive growth. 

As of Cisco Systems estimates that from 2010 to 2015, the monthly volume of 

transferred Internet trafÞ c, including text and web data, increased from 2.4 to 

8.6 exabytes. And by 2018, projected to double this number. Proportionally grow 

market indexes text analytics, which capacity according to International Data 

Corporation (IDC.com) in 2015 was $ 2.65 billion, and the forecast for 2020 – $ 5.9 

billion. This is being analyzed less than 1% of the texts, and the market growth is 

mainly due to the analysis of social networking data [1].

All of the above leads to an increase in the composition and complexity of soft-

ware solutions in the Þ eld of processing of texts in natural languages, which are 

based on a number of basic algorithms, including – text preprocessing algorithms 

for further analysis. From the standpoint of this article, Þ rst of all, we are talking 

about the Polish language has a number of features in relation to English, which 

was developed for the bulk of publicly available algorithms. Often, the authors 

claim on the high performance of their preprocessing algorithms, without giving 

any data on their use in certain products, or for an arbitrary set of foreign lan-

guage texts trials [2-4]. 

The objective of this paper is in developing the Algorithm of Preprocessing 

the Films’ Reviews context with taking account the in Polish language specif-

ics, which is based on a combination of linguistic and statistical analysis and is 

intended to form the most statistically signiÞ cant and linguistically qualitative 

model of the documents’ corpus.

This work described in the paper was supported by the Polish National Cen-

tre for Research and Development (NCBiR) under Grant No. PBS3/B3/35/2015, 

project „Structuring and classiÞ cation of Internet contents with prediction of its 

dynamics” (Polish title: „Strukturyzacja i klasyÞ kacja tre'ci internetowych wraz 

z predykcj& ich dynamiki”).
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Theoretical Background of the Research

It is well-known that the process of textual information analysis can be as 

well presented as levels (Fig. 1).

The complexity of text analysis increases with the growth of language level. 

Analysis at the upper level is impossible the analysis at previous levels, conducted 

before.

Graphematic!Analysis

To start the morphologic analysis of a text it is necessary to divide the original 

unstructured text into sentences and words. At Þ rst sight, it is a very simple task, 

but it has its own speciÞ cities and plays an important role in the further analysis 

of a text. 

Graphematic(analysis includes: 

 !division of the original text into elements (words, separators); 

 !elimination of non-text elements (tags, meta-information); 

 !extraction and formalization of non-standard elements: structural ele-

ments: headlines, paragraphs, notes; numbers, dates, complexes of letters 

and numbers; names, patronymics, surnames; extraction of e-mail address-

es, Þ les’ names; 

 !extraction of sustained phrases, words that are not used separately from 

each other. 

In English sources we can meet the deÞ nition tokenization, which, by its con-

tent, is similar to the graphematic(analysis. Tokenization – is a process of dividing 

the text stream into tokens: words, collocations and sentences [5]. 

Figure 1. Process of Text Information Analysis

Op r a c ow a n i e a l g o r y tmu w s t ę p n e g o p r z e tw a r z a n i a...
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Thus, the graphematic(analysis is the initial analysis of an unstructured text, 

presented as a chain of symbols in any coding, elaborating information, which is 

necessary for further text processing. 

There are almost no tools specializing exceptionally on graphematic(analy-

sis. Basically, graphematiic(is included into integrated packages of text analysis: 

NLTK, Stanford CoreNLP, Apache NLP, AOT, MBSP etc. The function of division 

into tokens is also included into programs of text markup, for instance into the 

part-of-speech taggers. 

In most cases the task of division can be solved in a trivial way: using a dic-

tionary of separators and the dictionary of sustained phrases. Besides, the task 

can be solved with the help of regular phrases (Table 1).

Morphologic Analysis

Morphologic analysis provides deÞ nition of the normal form, from which 

the word-form was created, and of the set of parameters, assigned to this word-

form [6]. 

Stemming has been the most widely applied morphological technique for in-

formation retrieval. With stemming, the searcher does not need to worry about 

the correct truncation point of search keys. Stemming also reduces the total num-

Table 1. Tools for tokenization, working with the Polish language 

Name Method Languages Platform

Toki 
Rules 
of tokenization

European languages, espe-
cially at Polish (the default 
conÞ guration is for Polish)

 C++ 

OmegaT 
Lucene implemen-
tation  of the 
Hunspell algorithm

European languages, 
especially at Polish

RE (Java 
Runtime
Environment)

parser.rb
Polish notation 
for calcs

Polish Ruby

Wordfreq
Rules 
of tokenization

Chinese, English, Greek, Pol-
ish, Swedish, and Turkish

Python 

Tokeni-
zerPL.java

Rules 
of tokenization

Polish Java

(Source: Personal research)
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ber of distinct index entries. With short queries and short documents, a deriva-

tional stemmer is most useful, but with longer ones the derivational stemmer 

brings in more non-relevant documents. Stemming increases search key ambigu-

ity. Stemming may, however, is a non-optimal approach to the clustering of docu-

ments in agglutinative languages. Firstly, stemmers do not conß ate compounds 

whenever the Þ rst components do not match exactly. Secondly, they are unable 

to split compounds, which typically have the head-modiÞ er structure and the 

headword is the last and more important component for clustering [7]. The most 

widely-spread algorithm of stemming is the Porter’s algorithm. Except for that 

algorithm there exists the Lancaster’s algorithm (for English language) and the 

algorithms, working by the principle of a “snowball” (snowball stemmers) for 

other languages.

Lemmatization is another normalization technique: for each inß ected word form 

in a document or request, its basic form, the lemma, is identiÞ ed. The beneÞ ts of 

lemmatization are the same as in stemming. In addition, when basic word forms 

are used, the searcher may match an exact search key to an exact index key. Such 

accuracy is not possible with truncated, ambiguous stems. Homographic word forms 

cause ambiguity (and precision) problems – this may also occur with inß ectional 

word forms [8, 9]. Another problem is owing to words that cannot be lemmatized, 

because the lemmatizer’s dictionary does not contain them (Table 2).

Table 2. Tools of analysis for texts in Polish lan guage 

Name Method Language

Stempel Algorithmic Stemmer Polish

LAMETYZATOR Dictionary-based stemmer Polish

SAM-96 Morphological analyzer Polish

Stempel Heuristic stemmer Polish

WASPELL Dictionary-based stemmer Polish

STEMPELATOR Hybrid Stemmer Polish

MORFEUSZ Dictionary-based stemmer Polish

LemmaPL Lemmatization tool Polish

LemmaGen Lemmatization tool for 11 EU languages

Morfologik Morphological analyser Polish

SAM Morphological analyser Polish

Although a report published over 10 years ago, by Hajnicz and Kups´c (2001),

(Source: Personal research)

Op r a c ow a n i e a l g o r y tmu w s t ę p n e g o p r z e tw a r z a n i a...
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Although a report published over 10 years ago, by Hajnicz and Kups´c (2001), 

already mentions 12 morphological dictionaries or analyzers for Polish, most of 

them are not publicly available or are not free even for non-commercial scientiÞ c 

purposes. Until recently only a few such resources of a reasonable size and qual-

ity were freely available for research, most notably: 

 !UAM Text Tools (http://utt.amu.edu.pl/; Zygmunt Vetulani and Tomasz 

Obr%bski. Morphological tagging of texts using the lemmatizer of the 

‘POLEX’ electronic dictionary. In [10, 11] with the underlying dictionaries 

now licensed under both Creative Commons (CC) Attribution Non-Com-

mercial Share Alike (by-nc-sa) and GNU General Public License (GPL));

 !Morfeusz, until recently free for non-commercial use, but not open source; 

 !Morfologik, until recently available on GNU Lesser General Public Licence 

(LGPL).

Morfologik is probably the Þ rst truly open source morphological dictionary of 

Polish. It is accompanied with an analyzer library, Morfologik-stemming. It con-

tains 216,992 lexemes and 3,475,809 word forms. The dictionary was created by 

enriching the Polish ispell/hunspell dictionary with morphological information, 

which was possible thanks to the structure of the original dictionary that re-

tained important grammatical distinctions [12, 13] The process of conversion re-

lied on a series of scripts, and the resulting dictionary was later augmented with 

manually entered information. Unfortunately, the original source dictionary did 

not contain sufÞ cient structure to allow reliable detection of some information, 

such  as the exact subgender of the masculine for substantives. This information 

was added manually and using heuristic methods, however its reliability is low. 

Considering the fact that the substantives are about one third of the dictionary 

content (and almost half of them are masculine), this limitation is severe. The 

tagset of the dictionary is inspired by the IPI PAN Tagset [14]. 

However, Morfologik diverges from that tagset and from Morfeusz, as it never 

splits orthographic (“space-to-space”) words into smaller dictionary words (i.e., 

so-called agglutination is not considered). Moreover, due to the lack of informa-

tion in the ispell dictionary, some forms are not completely annotated, and are 

marked as irregular. There is, however, some additional markup added to reß ex-

ive verbs, which is not present in the original IPI PAN Tagset. This was intro-

duced for the purposes of the grammar checker Language Tool that used the 

dictionary extensively. In contrast to SGJP, Morfologik was closely linked with 

a variant of the IPI PAN Tagset and adoption of a radically different tagset was 

not practical because of the ß at textual representation of morphological data.
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The tagset of Morfologik, on the contrary, is hardly deÞ ned. The Readme Þ le 

gives the mnemonics of the grammatical classes and the attribute values. At-

tributes as such are not explicitly enumerated, and, in some cases it is hard to 

infer which attribute some values belong to. Not all the actual classes are docu-

mented. The positionality is not respected and in the actual data the forms of the 

same grammatical class are likely to occur with quite a number of combinations 

of attributes whose values are speciÞ ed. In one case the distinction between an 

attribute and a class is blurred (reß  is declared as a value, although, technically, 

it occupies a class position in the dictionary). Despite this inexact frame of Mor-

fologik tagset, the actual tags closely resemble those of the IPIC tagset. This is 

intended and some additional remarks on the differences are given in the Readme 

Þ le. To obtain a sketch of the real tagset (i.e. classes that describe the actual data) 

we developed a Python script that reads a morphological dictionary and outputs a 

list of value usage patterns. Each of the patterns is a subclass of one grammatical 

class that has a Þ xed number of values provided. A pattern is described by sets of 

values that appeared at subsequent positions (the script naively assumes that the 

tagset is positional). 

The Þ rst line states that there are occurrences of the adj class with no at-

tributes. The second one presents a pattern corresponding to three-value adj 

tags, whose Þ rst attribute can be recognized as grammatical number, the second 

attribute as case and third – gender. A comparison of the grammatical classes 

appearing in both tagsets is presented in Table 3.

Table 3. A comparison of IPIC and Morfologik grammatical classes

IPIC Morfologic Name (IPIC) Example form

adj adj adjective bia y

adja missing ad- adjectival adj. bia o (-czerwony)

adjp adjp post-prep. adj. (po) polsku

adv adv adverb bia o

agit segmentation agglut. by czyta (em)

bedzie verb: bedzie future by b%dziesz

conj conj conjunction lub

depr subst: depr deprec. noun pos y

Þ n verb: Þ n non-past form czyta

ger subst: ger gerund picie

ign (unknown) ing (unreliable) unknown xyz123

imps verb: imps impersonal form czytano

impt verb: impt imperative czytaj

inf verb: inf inÞ nitive czyta)

Op r a c ow a n i e a l g o r y tmu w s t ę p n e g o p r z e tw a r z a n i a...
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Algorithm of Preprocessing the Films’ Reviews

Realization of the following stages is put into the basis of the suggested algo-

rithm (Figure 2)

num num numeral sze')

numcol or num 
(rare)

num collective num. sze')ioro

pcon. pant pcon. pant adv. participle pij&c, wypiewszy

pcon. ppas pcon. ppas adv. participle pij&c, pity

ppron12, 
ppron3

ppron12, ppron3 personal pronoun ciebie, oni

praet
praet+aglt
prate+by
prate+by+aglt

verb: prate
verb: prate
verb: prate: pot
verb: prate: pot

l-participle
(past form)
(conjunctive)
(conjunctive)

czyta 
czyta em
czyta by
czyta bym

pred pred predicative wida)
pred pred predicative na
qub qub (unrealible) particle-adverb si%, nawet
siebie siebie pronoun siebie sob&
subst subst noun mi%so
winien winien winien-like verb powinni

Source: Developing free morphological data for Polish, Adam Radziszewski, Marek Maziarz 

Figure 2. Stages of the Preprocessing the Films’ Reviews Algorithm

IPIC Morfologic Name (IPIC) Example form

continuation table 3.
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The symbol   in this scheme marks the stages that present the results of 

improvement (introduced by the authors) of the standard procedure of algorithm 

of text Preprocessing before conduction of the semantic analysis and cauterization. 

Text reviews with the following structure of document layout were used as 

the examined material (Figure 3):

According to the Þ gure 3, the 

suggested algorithm presupposes 

interpretation of 9 main steps:

Text adaptation

procedure

 

Presupposes usage of the De-

scriptive part of the review for 

replacement of the Film’s name 

and the names of creators/actors 

of the Þ lm into the corresponding 

positions in the reviewed Þ lm (for 

example, the title of the Þ lm is 

replaced by the word “Film”, sur-

name of the actor – by the word 

“Actor” etc.). 

To illustrate the results of the 

experiments on Preprocessing 

stages realization we will use the 

following fragment of a review:

„Podwójne zagro enie” jest w a!nie typowym przyk adem 

tej mechanicznej zamiany miejsc. Libby, równie do-

brze mog aby by" m#$czyzn%. Jej przygody rozwijaj% si# 

wed ug ma o oryginalnego, znakomicie znanego z m#skich 

filmów tego rodzaju, schematu – banalna kryminalna in-

tryga, niesprawiedliwy wyrok, odsiadka, ucieczka i wielki 

po!cig za prawdziwym winowajc%. Dodano co prawda w%tek 

macierzy&skich cierpie& Libby, która t#skni za synkiem i 

pragnie go odnale'" 

Opracowa n ie  a kgor y tmu wst %pnego  przetwa rza n ia…

 Figure 3. Structure of Text Reviews

                   Markup
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Then, the example of the result of conducting the stage of the text adaptation 

is reß ected in the following fragment: 

Film jest w a!nie typowym przyk adem tej mechanicznej za-

miany miejsc. bohater, równie dobrze mog aby by" m#$czyzn%. 

Jej przygody rozwijaj% si# wed ug ma o oryginalnego, zna-

komicie znanego z m#skich filmów tego rodzaju, schematu 

– banalna kryminalna intryga, niesprawiedliwy wyrok, od-

siadka, ucieczka i wielki po!cig za prawdziwym winowajc%. 

Dodano co prawda w%tek macierzy&skich cierpie& bohater, 

która t#skni za synkiem i pragnie go odnale'". 

 

Procedure of decapitalization 

It presupposes transformation of all the symbols in the documents’ collection 

into the lower case. The example of the results of this stage are as follows:

film jest w a!nie typowym przyk adem tej mechanicznej za-

miany miejsc. bohater, równie dobrze mog aby by" m#$czyzn%. 

jej przygody rozwijaj% si# wed ug ma o oryginalnego, zna-

komicie znanego z m#skich filmów tego rodzaju, schematu 

– banalna kryminalna intryga, niesprawiedliwy wyrok, od-

siadka, ucieczka i wielki po!cig za prawdziwym winowajc%. 

dodano co prawda w%tek macierzy&skich cierpie& bohater, 

która t#skni za synkiem i pragnie go odnale'" 

Procedure of tokenization 

Presupposes deÞ nition of the words’ borders with the help of a number of 

stop-signs of the word: pace and punctuation marks are the separators of words-

tokens; chains of letters with numbers are understood as one token; double proper 

names are understood as one token; date and time are understood as one token; 

special abbreviations (for example, P.S.) are understood as one token; fractional 

numbers are understood as one token; proper names, including initials.

In this algorithm classical rules of tokenization and function split() of Python 

are used.
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As a result, for every document D
j
 in text collection   we receive a list of to-

kens  !j

R

jj

t

DDD
tttttt  !""! ! 

#$
"# , where R

j
 – is a total number of words in the docu-

ment D
j
, and $

"

"
n

j

jRm
$

– is a total number of words in the reviews collection %.

t
#

= [‚film’, ‚jest’, ‚w a!nie’, ‚typowym’, ‚przyk adem’, 

‚tej’, ‚mechanicznej’, ‚zamiany’, ‚miejsc’, ‚bohater’,

‚równie’, ‚dobrze’, ‚mog aby’, ‚by"’, ‚m#$czyzn%’, 

‚jej’, ‚przygody’, ‚rozwijaj%’, ‚si#’, ‚wed ug’, ‚ma o’, 

‚oryginalnego’, ‚znakomicie’, ‚znanego’, ‚z’, ‚m#skich’, 

‚filmów’, ‚tego’, ‚rodzaju’, ‚schematu’, ‚banalna’, 

‚kryminalna’, ‚intryga’, ‚niesprawiedliwy’, ‚wyrok’, 

‚odsiadka’, ‚ucieczka’, ‚i’, ‚wielki’, ‚po!cig’, ‚za’, 

‚prawdziwym’, ‚winowajc%’, ‚dodano’, ‚co’, ‚prawda’, 

‚w%tek’, ‚macierzy&skich’, ‚cierpie&’, ‚bohater’, ‚która’, 

‚t#skni’, ‚za’, ‚synkiem’, ‚pragnie’, ‚go’, ‚odnale'"’]

Procedure of transforming words into the byte format 

It is added (by the authors) into the standard algorithm of Preprocessing 

in connection with the necessity of solving the problem of reading and display-

ing words in Polish language. For this purpose, the procedure, which conducts 

a character-by-character transformation of words into a byte format, was intro-

duced into the text Preprocessing program:

q = []

    for w in b:

      word=””

      for k in w:

        if k.isalpha():

          word=word+k

      q.append(word)

Op r a c ow a n i e a l g o r y tmu w s t ę p n e g o p r z e tw a r z a n i a...
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Elimination of the stop-words procedure

 Stop-words are the words, which are met in the language so frequently that 

their information value is almost equal to zero – in other words, their entropy is 

very low. Besides, the words, which have fewer than 2 symbols, are eliminated.

As a result of performing this operation we get the multitude 

where RU – is the number of terms in the document D
j
, 

which are left after the elimination of stop-words and those that have fewer than 

2 symbols. 

Part-of-speech tagging procedure

It is added (by the authors) with the objective to increase the ß exibility of the 

semantic analysis process, which allows to examine and increase the efÞ ciency of 

clusterization and contextual analysis of texts by using different sets of parts of 

speech. 

As it was already stated before, for the Preprocessing the dictionary pyMor-

fologik was used (c=[‚adj’,’subst’,’verb’]).

The example of the results of the procedure conduction are as follows:

[(‚film’, {‚film’: [‚subst:sg:acc:m3+subst:sg:nom:m3’]}), 

 (‚typowym’,                                   {‚typowy’: 

[‚adj:pl:dat:m1.m2.m3.f.n1.n2.p1.p2.p3:pos+adj:sg:inst:m1.

m2.m3.n1.n2:pos+adj:sg:loc:m1.m2.m3.n1.n2:pos’]}), 

(‚przyk adem’, {‚przyk ad’: [‚subst:sg:inst:m3’]}), 

(‚mechanicznej’, {‚mechaniczny’: [‚adj:sg:dat:f:pos+adj:sg:gen

:f:pos+adj:sg:loc:f:pos’]}), 

(‚zamiany’, {‚zamian’: [‚subst:pl:acc:m3+subst:pl:nom:m3+subst

:pl:voc:m3’], ‚zamiana’: [‚subst:pl:acc:f+subst:pl:nom:f+subst

:pl:voc:f+subst:sg:gen:f’]}), 

(‚miejsc.’, {}), 

(‚bohater’, {‚bohater’: [‚subst:sg:nom:m1’]}), 

Stemming / Lemmatization procedure

Taking into consideration the advantages of the lemmatization process for 

semantic analysis of large texts, as well as the peculiarities of Polish language and 

the availability of realization of this procedure, the authors have made a decision 

to apply the procedure of lemmatization in the algorithm of Þ lms reviews pre-

processing.

 

 !j

RU

jjj

t

DDDD
ttt !""!!

#$
"# ! 



$&(

Opracowa n ie  a kgor y tmu wst pnego  przetwa rza n ia…

As a result, for each document D
j
 of the text collection   we get a list of terms 

 !j
R

jjj

t

DDDD
ttt !""!!

#$
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,

j

t

D
# = [‚film’, ‚typowy’, ‚przyk ad’, ‚mechaniczny’, ‚zami-

ana’, ‚miejsce’, ‚bohater’, ‚dobrze’, ‚m#$czyzn%’, ‚przygo-

da’, ‚rozwija"’, ‘ma o’, ‚oryginalny’, ‚znakomicie’, ‚znany’, 

‚m#ski’, ‚film’, ‚rodzaj’, ‚schemat’, ‚banalny’, ‚kryminalny’, 

‚intryga’, ‚niesprawiedliwy’, ‚wyrok’, ‚odsiadka’, ‚uciec-

zka’, ‚wielki’, ‚po!cig’, ‚prawdziwy’, ‚winowajca’, ‚doda"’, 

‚prawda’, ‚w%tek’, ‚macierzy&ski’, ‚cierpienie’, ‚bohater’, 

‘‚t#skni"’, ‚synek’, ‚pragn%"’, ‚odnale'"’]

Presentation of documents in the Vector form (Vector Space Model) procedure

Each document is presented as a Plane model 
Dtt FIMod !#" t, which is 

offered as a combination of the following elements:

– the one-dimensional vector of the terms  !DDDD

DSt
ttt !""!!

#$
"# , which text-

opinions contain, where DS  – the total number of dominant terms in the 

document D;

– the one-dimensional vector of the terms weight (importance) for the docu-

ments  !
iSii DDDD FIFIFIFI !""!!

#
" .

One of the options of presentation of weight coefÞ cients, which reß ect the 

signiÞ cance of a word in the text collection %, is the relative frequency of the t-th 

term occurrence in document D
j
:

             )*

)!*
$

D

D
t

LS

Ltk
FR "%

        (1)

where )!* DLtk  – the number of t-th term occurrences in the document 

D
j
; )* DLS  – the total number of terms in the text of D

j
; 

According to the law of Zipfe reduction of the total number of words for the 

analysis allows to increase the number of signiÞ cant words, i.e. to increase the 

resolution of the text analysis method.

In this connection one of the attributes, which characterizes the documents 

set %, is the frequency model FR, which allows to forecast the frequency of a word 

by its rang (ordinal number in the frequency list, sorted by descending frequency) 

in the frequency list of the analyzed documents set %:

Op r a c ow a n i e a l g o r y tmu w s t ę p n e g o p r z e tw a r z a n i a...
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(2)

where – the total frequency of occurrence of the t-th term in

a set of text collection %, 
$m

Len  –number of terms which have the total frequency

 

The frequency model FR can be presented as a frequency distribution chart 

(Þ gure 4). The authors suggest the following rule of deÞ ning the dominant 

terms in the documents set %: It is suggested that the dominant are the terms, 

which have the total occurrence frequency as follows: 

$

$m
FR  

 ! $!$!,-. mjLenFR jti
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Figure 4. Frequency Model FR
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Forming the documents models database procedure

With the objective of possible Þ xation and conduction of further research of 

the results of Preprocessing procedure, the authors have decises to save the vec-

tor models of the document in a database.

The database format is presentes in the Þ gure 5: 

N

Each Number of the document is matched with a certain set of dominant 

terms FirstWord and the frequency of this word occurrence in the document – 

CountWord.

Preprocessing Results Analysis

The complexity of the texts preprocessing algorithm is on the average O(N). 

An interesting fact is that in connection with the introduction of additional pre-

processing stages of the algorithm, the speed of program execution can be in-

creased an average of 10-15% (especially due to additional procedures of text ad-

aptation and part-of-speech tagging).

As an initial sampling for development of the algorithm of Preprocessing of 

Þ lm’s text reviews, the corpus of 1000 reviews was used.

For conduction of the test experiment the program in Python language was 

used (the code of the program is attached); the database BagOfWord was created 

by the results of testing the Preprocessing algorithm. 

To test the developed algorithm the sample (55 reviews) were processed (7 of 

them appeared to be empty). With the objective to increase the resolution of the 

developed algorithm, three parts of speech were selected as the conditions for se-

lection – c=[‚adj’,’subst’,’verb’]. As a result, the database including 6327 entries, 

was obtained.

Figure 5. Documents Models Database STRUCTURE

Name Data type
Primary

Key

Foreign

Key
Unique Check

Not

NULL
Collate

1 number integer NULL

2 fristword text NULL

3 counword integer NULL
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The conclusion on the obtained results are the following: 

1. The percentage of the dominant terms, remaining after the pre-processing, 

is averagely from 4,161% to 31,754% (Table 4).

2. Zipfe law for the obtained documents models has the following peculiarities 

(table):

– the largest percentage is for the words, which repeat once – 41,11% 

(in the range from 0% to 70,61%) and 2 times – 22,11% (from 9,96% to 

58,59%);

– maximum number of repetitions is 17 and is observed only in one docu-

ment;

– the average number of repetitions (from 5 to 12) is in average 12,23%.

Figure 6. Structure of Dis tribution of the Number of Words Remaining After the

                 Preprocessing

 Table 4. Structure of Distribution of the Number of Words Remaining After the

                 Preprocessing

Bin Frequency
4,161% 1
17,957% 26
31,754% 10
45,551% 8
59,347% 2
73,144% 0
92,00% 1
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The following classiÞ cation of documents in accordance with the law of words 

distribution in the text, is suggested: 

– “Uneven Distribution” – documents, characterized by the presence of 

several very frequently repeated words and the low frequency of the 

other words (Þ gure 7):

– “Uniformly Medium Distribution” – documents, characterized by 

a uniform frequency of most of the words, and this frequency is average 

(Þ gure 8): 

Figure 7. The Example of Zipfe law for the Group of Documents with the 

                  “Uneven Distribution”  

Figure 8. The Example of Zipfe Law for the Group of Documents with the 

                   “Uniformly Medium Distribution” 

Op r a c ow a n i e a l g o r y tmu w s t ę p n e g o p r z e tw a r z a n i a...
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– ”Uniformly Low Distribution” – documents, characterized by a uniform-

ly low frequency of most of the words (Þ gure 9):

Generalized structure of documents in terms of their classiÞ cation into groups 

of Zipfe distribution laws in the tested sample is as follows (Table 5): 

Figure 9. The Example of Zipfe Law for the Group of Documents with the 

                   “Uniformly Low Distribution” 

Table 5. Documents Cla ssiÞ cation into Groups of Zipfe Distribution Laws

Classes % of documents

Uneven Distribution 33,33%

Uniformly Medium Distribution 45,83%

Uniformly Low Distribution 20,83%
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3. The most frequently observed Dominant terms (from the sample) were 

deÞ ned, with their division into speech parts (Table 6):

Table 6. Most Frequently Observed Dominant Terms 

Dominant Term Count Parts of Speech

Þ lm 338 subst

bohater 75 subst

widz 57 subst

scena 51 subst

re!yser 50 subst

kino 42 subst

akcja 36 subst

historia 29 subst

kultura 24 subst

posta" 23 subst

obraz 23 subst

rola 20 subst

rzeczywisto#" 20 subst

aktor 20 subst

scenariusz 19 subst

gra 18 subst

wielki 37 adj

amerykanski 29 adj

prawdziwy 28 adj

dobry 27 adj

mozny 20 adj

duzy 19 adj

musiec 17 adj

kolejny 16 adj

wazny 15 adj

spoleczny 15 adj

moc 39 verb

zostac 35 verb

chciec 24 verb

wiedziec 22 verb

widziec 25 verb

Op r a c ow a n i e a l g o r y tmu w s t ę p n e g o p r z e tw a r z a n i a...
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By the results of the analysis it was revealed that the largest share of domi-

nant terms with high frequency of occurrence in the documents belongs to the 

nouns (subst) (Table 7).

Conclusions

Thus, the authors have developed the algorithm and the software for con-

ducting the procedure of Preprocessing of the reviews of Þ lms in Polish language.

The analysis of results of this procedure conduction on the test sampling of 

reviews was performed. It allowed to deÞ ne the major speciÞ cities of the pro-

cessed texts, namely:

– the structure of documents in terms of them containing non-signiÞ -

cant words (percentage of the dominant terms remaining after the Pre-

processing is in average from 4.161% to 31.754%). These results show the 

high quality of the Preprocessing procedure;

– the structure of documents in terms of dominant terms distribution 

frequency in the documents, which allowed to deÞ ne classes of the docu-

ments possessing similar structure; 

– the structure of documents in terms of them containing different parts 

of speech (the large share of dominant terms – around 70% – with the high 

frequency of occurrence in the documents belongs to the nouns (subst)).

In future, these features will be taken into account during the performance of 

semantic analysis of the corpus of reviews.

In general, the main result of this phase of research is the existence of a „bag 

of words”, prepared for the analysis of semantic similarity of the documents [18].

Table 7. Structure of the Most Frequently Occurring Parts of Speech 

Parts of Speech % in the Document’s Models

subst 69,84%

adj 19,05%

verb 11,11%
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TENDENCJE ROZWOJOWE W ZAKRESIE INFORMATYZACJI 
PRZEDSI)BIORSTW SEKTORA MSP 

[s owa kluczowe: transformacja cyfrowa, ICT, MPS, SMAC] 

Streszczenie

Sektor MSP nale*y od lat do najdynamiczniej rozwijaj#cego si  i informaty-
zuj#cego obszaru polskiej gospodarki. Zaawansowane rozwi#zania ICT (Infor-

mation and Communication Technology) stanowi# warunek sine qua non no-
wocze&nie funkcjonuj#cych przedsi biorstw tego sektora i wpisuj# si  w proces 
transformacji cyfrowej. W artykule omówiono aktualny stan i kierunki zmian 
strukturalnych w zakresie informatyzacji nowoczesnych przedsi biorstw sekto-
ra MSP z wykorzystaniem systemów SMAC. Dokonano tego na bazie wyników 
bada+ w!asnych autora przeprowadzonych w okresie lat 2014-16, w wybranych 
120 przedsi biorstwach województw mazowieckiego i wielkopolskiego oraz od-
niesiono je do ogólnych tendencji rozwojowych w zakresie globalnej transforma-
cji cyfrowej.

* * *

Wprowadzenie

Wzorem wielu krajów Unii Europejskiej, równie* i w Polsce, najwi kszy 
udzia! w wytwarzaniu PKB przypada na sektor ma!ych i &rednich przedsi -
biorstw. Potencja! konkurencyjny MSP dzia!aj#cych w Polsce jest du*y (bardzo 
wysoka konkurencyjno&' cenowa, wysoka konkurencyjno&' pod wzgl dem ja-
ko&ci produktów i us!ug, poprawiaj#ca si  konkurencyjno&' pod wzgl dem in-
nowacyjno&ci), ale by móg! on by' w pe!ni wykorzystywany, musz# one oprze' 
swoje funkcjonowanie na najnowocze&niejszych rozwi#zaniach ICT. Z uwagi na 
ich odmienno&' od du*ych organizacji i korporacji mi dzynarodowych rodzi si  
pytanie, na ile sektor MSP jest w stanie efektywnie wdra*a' zaawansowane 
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rozwi#zania teleinformatyczne w okresie transformacji cyfrowej? Które obszary 
funkcjonowania MSP s# najcz &ciej informatyzowane i jaki w nich jest udzia! 
systemów SMAC? Jak polski sektor MSP wypada na tle &wiatowych tendencji 
rozwojowych? 

Celem artyku!u jest ukazanie aktualnego stanu informatyzacji i tendencji 
rozwojowych w zakresie wspomagania sektora MSP z wykorzystaniem rozwi#-
za+ SMAC (Social, Mobility, Analytics, Cloud), stanowi#cymi warunek sine qua 

non nowocze&nie funkcjonuj#cych przedsi biorstw tego sektora i wpisuj#cymi si  
w proces transformacji cyfrowej. Wed!ug bada+ Cisco Global Cloud Index w roku 
2018 po!owa populacji ludno&ci &wiata b dzie mia!a dost p do Internetu, a po-
nad 53% tej populacji b dzie korzysta!o z narz dzi do przechowywania danych 
w „chmurze” (Cisco, 2014, s. 56). Implementacja ICT w dowolnej organizacji zale-
*y od wielu czynników – g!ównie organizacyjnych, ludzkich i technicznych, ale te* 
i od u&wiadomionych (mniej czy bardziej) potrzeb kadry zarz#dzaj#cej. W przeci-
wie+stwie do organizacji du*ych, w których wdra*anie zaawansowanych SMAC 
jest postrzegane pozytywnie, to – wydaje si  – w sektorze MSP mo*e by' odmien-
ne nastawienie w tym zakresie. Sprawi!o to, *e zdeÞ niowano cel bada+, jakim jest 
gotowo&' polskich MSP do wdra*ania i wykorzystywania systemów z zakresu tzw. 
III platformy informatycznej. 

Dlatego w celu osi#gni cia celu bada+ okre&lono nast puj#ce hipotezy ba-
dawcze: 

 !sk!adowe rozwi#za+ SMAC s# powszechnie wykorzystywane w MSP,
 !kierownictwo MSP przyk!ada coraz wi ksz# wag  do wdra*ania systemów 

SMAC.

Rozwa*ania b d# ilustrowane wynikami bada+ ankietowych i obserwacji 
w!asnych autora, jakie przeprowadzono w okresie 2014-16 na dobranej próbie 
120 przedsi biorstw MSP województw mazowieckiego i wielkopolskiego wraz 
z odniesieniem ich od ogólnych tendencji rozwojowych w omawianym zakresie. 
Struktura próby badawczej przedsi biorstw przedstawia!a si  nast puj#co: mikro 
– 9%, ma!e – 56%, &rednie – 35%, a reprezentowane bran*e, to handel hurtowy 
i detaliczny, produkcja procesowa i dyskretna, transport, sektor HoReCa (hotele, 
restauracje, bary, catering), przedsi biorstwa u*yteczno&ci publicznej (elektrocie-
p!ownie, oczyszczalnie &cieków, wodoci#gi), Þ nanse, budownictwo, obrót nieru-
chomo&ciami, telekomunikacja, informatyka. Ze wzgl du na redakcyjne ograni-
czenia obj to&ci artyku!u przytoczono jedynie g!ówne wyniki przeprowadzonych 
bada+, a ich pe!en kszta!t zostanie uj ty w oddzielnym opracowaniu.
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1. Modele rozwoju e-biznesu w sektorze MSP

W literaturze przedmiotu prezentowane s# dwa modele adaptacji 
e-biznesu w przedsi biorstwach (Model biznesu, 2013, s. 259): 

 ! model liniowy („drabiny”),
 ! model warunkowy („transportera”). 

Model liniowy zak!ada stopniowe, etapowe wdra*anie rozwi#za+ ICT przez 
przedsi biorstwa. Sekwencja ta zgodna jest z generacjami e-biznesu, które mo*na 
uj#' w nast puj#cych etapach (Adamczewski, 2016b, s. 12; Model biznesu, 2013, 
s. 262): 

 !dost p do Internetu (e-mail i przegl#darka internetowa),
 !strona WWW przedsi biorstwa, 
 !e-commerce (zakupy i sprzeda* przez Internet), 
 !e-biznes (e-commerce wraz z systemami informatycznymi optymalizuj#cy-

mi dzia!anie przedsi biorstwa), 
 !tworzenie sieci z innymi przedsi biorstwami (elektroniczne ekosystemy 

przedsi biorstw). 

Model warunkowy wychodzi z za!o*enia, *e wdra*anie ICT w przedsi bior-
stwach nie przebiega w sposób liniowy, lecz zale*y od dwóch najwa*niejszych 
czynników: 

 !prognozowanego rozwoju przedsi biorstwa,
 !oczekiwanej u*yteczno&ci rozwi#za+ ICT. 

Podstawowe za!o*enie drugiego modelu oznacza, *e adaptacja e-biznesu nie 
musi przebiega' liniowo. Okre&lone rozwi#zania, modele e-biznesu, mog# by' 
adaptowane bez procedury sekwencyjnej po akceptacji kierownictwa organizacji. 
To ono decyduje o modyÞ kacji jej struktury, bior#c pod uwag  oczekiwane ko-
rzy&ci, gotowo&' i mo*liwo&ci zmian w przedsi biorstwie oraz czynniki zew-
n trzne, takie jak presje organizacyjne i/lub technologiczne ze strony klientów 
lub kontrahentów. 

2. Transformacja cyfrowa

Rewolucja teleinformatyczna redeÞ niuje dotychczasowe przebiegi procesów 
biznesowych. Organizacje gospodarcze staj# wobec nowych wyzwa+, jednak dla 
wi kszo&ci z nich transformacja cyfrowa jest jednym z fundamentów utrzyma-
nia zajmowanych pozycji i dalszej ekspansji rynkowej. Transformacja cyfrowa 
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(Digital transformation) oznacza zmian  dotychczasowego podej&cia do klienta 
i kompleksowy proces przechodzenia organizacji na nowe sposoby funkcjonowa-
nia przy wykorzystaniu najnowszych technologii cyfrowych SMAC, w tym mediów 
spo!eczno&ciowych (Social media), systemów mobilnych (Mobility), pog! bionej 
analityki (Big Data – Analtyics) i modelu przetwarzania w „chmurze” (Cloud 

computing). Pami ta' jednak nale*y, *e rol# technologii cyfrowych w tym procesie 
jest umo*liwienie koniecznych zmian i otwarcie organizacji na nowe mo*liwo-
&ci. Powinny by' one zatem narz dziem, a nie celem transformacji. W centrum 
tego procesu musi znajdowa' si  klient i jego potrzeby, jako g!ówna si!a sprawcza 
funkcjonowania producentów i dostawców us!ug. Transformacja cyfrowa prze-
sta!a by' sposobem na zdobycie przewagi konkurencyjnej, a sta!a si  czynnikiem 
decyduj#cym o utrzymaniu si  na rynku (Adamczewski, 2017, s. 44).

Elementami transformacji cyfrowej s# (Perera, 2015, s. 58):

 !technologie SMAC,
 !Internet rzeczy (IoT – Internet of Things),
 !wielokana!owe (multi-channel) modele dystrybucji produktów i us!ug,
 !automatyzacja (automation) oraz robotyzacja (robotisation).

Technologie te determinuj# zmiany w trzech obszarach stosuj#cych je orga-
nizacji poprzez:

 !kszta!towanie relacji z klientami i kontrahentami w zakresie pe!niejszego 
zrozumienie ich potrzeb, wprowadzanie wielu kana!ów komunikacji oraz 
wzbogacanie form samoobs!ugi,

 !doskonalenie procesów operacyjnych w zakresie organizacji wewn trznej 
i &rodowiska pracy wraz z mechanizmami monitorowania ich wydajno&ci,

 !modelowanie dzia!ania organizacji w zakresie wytwarzania produktów 
i us!ug dostarczanych na rynek.

3. Systemy SMAC

Dynamiczny rozwój technologii teleinformatycznych ostatnich lat doprowa-
dzi! do upowszechnienia si  tzw. III platformy ICT, okre&lanej równie* mianem 
SMAC (Social, Mobile, Analytics, Cloud), a tworz#cej swoisty ekosystem rozwi#-
za+ informatycznych, pozwalaj#cy organizacjom rozwija' swoj# dzia!alno&' przy 
mniejszych nak!adach Þ nansowych i maksymalnym zasi gu oddzia!ywania. Stale 
rosn#ce ilo&ci danych, dostarczane przez urz#dzenia mobilne, platformy spo!ecz-
no&ciowe, przegl#darki internetowe i programy lojalno&ciowe, tworz# nowy mo-
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del biznesu oparty na informacjach generowanych przez &rodowisko gospodarcze. 
Odpowiednie przetworzenie tych informacji jest warunkiem koniecznym do osi#-
gni cia biznesowego sukcesu.

Nowoczesne przedsi biorstwo sektora MSP w praktycznym wymiarze ozna-
cza wsparcie technologi# ICT w trybie on-line (Adamczewski, 2016a, s. 202; Mo-
del biznesu, 2013, s. 44) poziomu:

 ! infrastruktury technicznej (sprz towej),
 ! infrastruktury systemowo-komunikacyjnej,
 ! oprogramowania aplikacyjnego,

 ! integracji procesów biznesowych z kontrahentami zewn trznymi.
Dynamiczny rozwój ICT doprowadzi! do wykszta!cenia si  nowego standardu 

technologicznego, jakim s# systemy SMAC, umo*liwiaj#ce realizowanie nowych 
modeli biznesowych. Opieraj# si  na czterech Þ larach (S!owik, 2016):

I. Social – sieci spo!eczno&ciowe prze!amuj# bariery przep!ywu informacji 
mi dzy lud%mi i staj# si  platformami, dzi ki którym szybka wymiana wiedzy jest 
coraz bardziej efektywna. Komunikacja w ramach platform spo!eczno&ciowych 
bardzo mocno wypiera komunikacj  telefoniczn# czy mailow#. Zjawisko to ma 
miejsce równie* w obszarze biznesowym, gdzie szybka wymiana informacji jest 
niezwykle wa*na. Wykorzystanie sieci spo!eczno&ciowych pozwala na uzyskanie 
lepszej interakcji z klientami, dzi ki czemu mo*liwe staje si  szybsze reagowanie 
na problemy i budowanie bazy wiedzy na podstawie preferencji i zachowa+ u*yt-
kowników. 

II. Mobile – urz#dzenia mobilne, takie jak smartfony i tablety, które sta!y si  
ju* podstawowym wyposa*eniem nowoczesnego pracownika. Zwi kszy!y równie* 
mo*liwo&' dotarcia Þ rm do klientów, którzy korzystaj#c z urz#dze+"mobilnych, 
przyzwyczaili si  do robienia zakupów i u*ywania ró*nego rodzaju serwisów 
i aplikacji w ka*dym czasie i w ka*dym miejscu. Wzrost popularno&ci zakupów 
mobilnych jednocze&nie wymóg! na przedsi biorcach konieczno&' rozwijania swo-
ich kana!ów marketingu internetowego oraz udost pniania klientom kana!ów 
mobilnych. 

III. Analytics – zrozumienie zachowa+ i preferencji klientów jest jedn# 
z najwi kszych zalet korzystania z narz#dzi analitycznych. Z zebranych danych, 
analizowanych przez zaawansowane"algorytmy, przedsi biorcy s# w stanie wy-
wnioskowa', jak zadba' o lojalno&' klientów, ulepszy' kampanie marketingowe, 
usprawni' procesy rozwoju produktów i &wiadczy' us!ugi, które pasuj# do prefe-
rencji i wymaga+ klientów. Dzi ki poznaniu upodoba+ u*ytkowników przedsi -
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biorcy s# w stanie m.in. prezentowa' tre&ci zgodne z ich oczekiwaniami. Nadrz d-
nym celem wykorzystania narz dzi analitycznych w prowadzeniu biznesu jest 
zatem podejmowanie prawid!owych decyzji na podstawie aktualnych i zagrego-
wanych informacji.

IV. Cloud – technologia chmury obliczeniowej oferuje narz dzia umo*liwia-
j#ce sprawne gromadzenie informacji i skuteczne zarz#dzanie przedsi biorstwem. 
Korzystanie z narz dzi dost pnych w chmurze pozwala organizacjom na obni-
*enie kosztów ICT, prze!amanie barier geograÞ cznych i posiadanie dost pu do 
danych w dowolnym czasie i miejscu. Chmura jest czynnikiem, który spaja pozo-
sta!e elementy sk!adaj#ce si  na SMAC.

Na przestrzeni lat nie brakuje licznych przyk!adów, które &wiadcz# o rozmija-
niu si  oczekiwa+ i faktycznych korzy&ci w zakresie wykorzystywania rozwi#za+ 
ICT. Przyczyn# takiego efektu mo*e by' brak odpowiedniego stopnia integracji 
pomi dzy wdra*anymi systemami. Kluczem do odniesienia sukcesu przy zasto-
sowaniu technologii SMAC jest po!#czenie czterech wspomnianych technologii, 
które komunikuj#c si  mi dzy sob#, pozwalaj# na uzyskanie efektu synergii. 
,adna z tych czterech technologii nie daje pe!nego efektu samodzielnie. Jedynie 
synergia wytworzona przez wszystkie elementy SMAC pracuj#ce wspólnie pozwa-
la na stworzenie przewagi konkurencyjnej. Organizacje inwestowa!y do tej pory 
w mobilno&', chmur , analityk  biznesow# oraz wykorzystanie w biznesie me-
diów spo!eczno&ciowych, tworz#c samodzielne, najcz &ciej niewspó!pracuj#ce roz-
wi#zania. Po!#czenie ich w ramach trzeciej platformy ICT umo*liwia tworzenie 
nowych us!ug generuj#cych przychody, pog! biaj#cych relacj  z klientami, a tak*e 
poprawiaj#cych efektywno&' funkcjonowania organizacji (Raport „Bezpiecze"-

stwo informacji”, 2014, s. 198).
Dzi ki rozwojowi systemów SMAC uda!o si  przej&' od zamkni tych syste-

mów komunikacji do platform spo!eczno&ciowych (Barry, 2013, s. 45). G! boko 
i trwale zmieni!o to system pracy i komunikacj  biznesow#. Kana!y spo!eczno-
&ciowe umo*liwi!y szybkie tworzenie i udost pnianie tre&ci, szersz# dystrybu-
cj " informacji, a tak*e lepsz# wspó!prac  i interakcj  z klientami. Technologie 
mobilne pozwoli!y na uzyskanie !atwego dost pu do informacji poprzez nieustan-
ne po!#czenie z Internetem. Analizy danych s# wykorzystywane w celu optyma-
lizacji zarz#dzania relacjami z klientami oraz zwi kszania efektywno&ci kana!ów 
sprzeda*y. Chmura jest natomiast w wielu przedsi biorstwach podstaw# syste-
mów ICT, zwi kszaj#c# ich elastyczno&', skalowalno&' i wp!ywaj#c# na redukcj  
kosztów przetwarzania danych. Organizacje, chc#ce utrzyma' swoj# pozycj  na 
konkurencyjnym rynku,"musz# by' gotowe na dostarczenie klientom us!ug w pe!-
ni dostosowanych do ich potrzeb. Dzi ki rozwojowi SMAC technologie informa-
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tyczne nie s# ju* tylko wsparciem w rozwijaniu biznesu, ale punktem zwrotnym, 
który daje przewag  organizacjom i pozwalaj# im wyró*ni' si  na tle konkurencji. 
SMAC dostarcza odpowiednie informacje w odpowiednim czasie, co umo*liwia 
podejmowanie w!a&ciwych"decyzji i efektywn# wspó!prac  zarówno wewn#trz, jak 
i na zewn#trz organizacji, czyli w ca!ych !a+cuchach kooperacji.

Swoisty ekosystem informatyczny e-przedsiebiorstwa opiera si  zazwyczaj 
na zaawansowanych rozwi#zaniach klasy ERP (Enterprise Resource Planning). 
Tradycyjnie rozumiane systemy ERP, jako rozwi#zania integruj#ce infrastruktu-
r  informacyjn# organizacji, ju* nie wystarczaj#. Ich podstawowa funkcjonalno&' 
zosta!a wzbogacona o systemy zarz#dzania kontaktami z klientami (CRM – Cu-

stomer Relationship Management), systemy zarz#dzania kontaktami z dostawca-
mi (SRM – Supplier Relationship Management), systemy zarz#dzania !a+cuchem 
dostaw (SCM – Supply Chain Management) i systemami zarz#dzania cyklem *y-
cia produktu (PLM – Produkt Lifecycle Management). Systemy SMAC poprzez 
swoje w!a&ciwo&ci pozwalaj# na podniesienie efektywno&ci obs!ugi informacyjnej 
procesów biznesowych, a w rezultacie ko+cowym – na wy*sz# konkurencyjno&' 
rynkow#. Mo*na nawet zaryzykowa' stwierdzenie, *e rozwi#zania te przesta!y 
ju* by' dla organizacji sposobem na zdobycie przewagi konkurencyjnej, a sta!y si  
aktualnie wr cz czynnikiem decyduj#cym o utrzymaniu si  na rynku globalnym 
(Adamczewski, 2016b, s. 47). 

4. Stan infrastruktury ICT polskiego sektora MSP

Post puj#ca transformacja cyfrowa oznacza dla przedsi biorstw jako&ciowy 
rozwój i przejawia si  w dokonywaniu zasadniczych zmian procesów organizacyj-
nych, produktów, us!ug, modeli i ekosystemów biznesowych przy u*yciu innowa-
cyjnych technologii cyfrowych i zwi#zanych z nimi kompetencjami. Wed!ug bada+ 
autora przeprowadzonych w latach 2014-2016 na wybranej próbie 120 przedsi -
biorstw sektora MSP w województwach mazowieckim i wielkopolskim, stopie+ 
upowszechnienia si  informatycznego wspomagania procesów zarz#dzania w po-
szczególnych obszarach MSP mo*na uj#' nast puj#co (procent badanych przedsi -
biorstw):

 !obszar Þ nansowo-ksi gowy – 82%,
 !zasoby ludzkie – 71%,
 !gospodarka magazynowa – 58%
 !zarz#dzanie produkcj# – 19%,
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 !zarz#dzanie relacjami z klientami – 49%,
 !wspomaganie prac biurowych – 93% (tym 98% obs!ugi poczty elektronicz-

nej),
 !obs!uga procesów zakupowych lub sprzeda*owych – 54%,
 !dla 25% badanych najwa*niejszym trendem w informatyzacji jest dyna-

miczny rozwój systemów informatycznych wspieraj#cych ich rozwój,
 !23% badanych przedsi biorstw najwi ksze znaczenie przypisuje rozwojowi 

internetowych narz dzi handlowych (np. sklepom internetowym, czy za-
mawianiu us!ug przez internet).

Badane przedsi biorstwa powszechnie u*ywaj# laptopów i komputerów sta-
cjonarnych (98% wskaza+). -rednio posiadaj# oko!o 13 komputerów. Zdecydowa-
na wi kszo&' korzysta równie* z telefonów stacjonarnych i smartfonów. Tablety 
u*ywane s# natomiast w co trzecim przedsi biorstwie (36%). W tym przypadku 
&rednio na Þ rm  przypadaj# 4 tablety. Dope!nieniem powy*szych statystyk jest 
wska%nik 45% w zakresie wykorzystywaniu w swoim dzia!ania komunikatorów 
internetowych oraz wspomagania si  „zewn trznymi” si!ami ICT (freelancer) na 
poziomie 55%. Najcz &ciej nie stosuj# wielowarstwowych zabezpiecze+ przetwa-
rzania danych – wybieraj# tylko podstawowe programy antywirusowe (88% wska-
za+). Co drugie przedsi biorstwo (53%) zabezpiecza swoje dane poprzez ujedno-
licon# polityk  ustalanych hase! u*ytkowników. Z kolei nieca!a po!owa badanych 
(46%) szyfruje poczt  e-mail. Jedynie co trzecia Þ rma korzysta z backupu danych 
(35%), w tej liczbie a* 88% ma ten proces zautomatyzowany. Co ciekawe, backup 
jako &rodek zabezpieczaj#cy Þ rmowe dane, cz &ciej stosuj# podmioty, które nie 
uwa*aj# bezpiecze+stwa ICT za obszar kluczowy dla swojej dzia!alno&ci.

W&ród g!ównych barier wdro*eniowych rozwi#zania SMAC na gruncie MSP 
wymieniano: ograniczenia Þ nansowe (77%), braki kadrowe (59%), niedostateczna 
wiedza z zakresu mo*liwo&ci ICT (52%).

W zakresie wykorzystywania rozwi#za+ SMAC statystyki krajowe oddaj# 
ogólne tendencje &wiatowe w tym zakresie, tj. (Report IDC, 2016, s. 39):

 !chmura – wykorzystywana jest w 18% przedsi biorstw (plan jej uruchomie-
nia ma 38 % badanej populacji),

 !mobilno&' – wykorzystywana jest w 29% przedsi biorstw (plan jej urucho-
mienia ma 15 % badanej populacji),

 !analityka – wykorzystywana jest w 9% przedsi biorstw (plan jej urucho-
mienia ma 16 % badanej populacji),

 !media spo!eczno&ciowe deklaruje ju* 45% polskich przedsi biorstw, a naj-
bli*sze plany ich wykorzystania prognozowane s# na poziomie 55%.
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Dope!nieniem trendów rozwojowych polskiego sektora MSP w transformacji 
cyfrowej s# deklarowane inicjatywy innowacyjne w zakresie doskonalenia metod 
zarz#dzania organizacjami – por. (Report IDC, 2016, p. 77):

 !cyfryzacja biura – 70%,
 !modernizacja infrastruktury teleinformatycznej – 64%,
 !konsolidacja w zakresie informacji i zaawansowanej analityki – 49%,
 !nowe aplikacje mobilne dla personelu – 49%,
 !praca grupowa – 49%,
 !mobilne aplikacje samoobs!ugowe dla klientów – 30%.

Wed!ug prognoz IDC w najbli*szych dwóch latach, 80% Þ rm globalnych zaini-
cjuje projekty transformacji cyfrowej w zakresie zarz#dzania wiedz#, opieraj#c to 
na systemach SMAC, z czego a* 50% nak!adów b dzie zwi#zanych z rozwi#zania-
mi III platformy ICT (Report Czas, 2016, s. 37). 

Polskie nowoczesne przedsi biorstwa sektora MSP coraz &mielej si gaj# po 
zaawansowane rozwi#zania z zakresu systemów SMAC. Rosn#ce wymagania 
przedsi biorstw w zakresie informatycznego wspomagania zarz#dzania wiedz# 
wynikaj# generalnie z ich funkcjonowania w czasie rzeczywistym (RTE – Real 

Time Enterprise). Z tego tez wzgl du systemy SMAC pozwalaj# podnie&' efektyw-
no&' gospodarowania na wy*szy poziom poprzez:

 !skuteczniejsze docieranie do klientów – wykorzystuj#c rozwi#zania mobil-
ne,

 !lepsze zrozumienie potrzeb klientów – wykorzystuj#c wysoko przetworzo-
ne systemy analityczne,

 !skuteczniejsze komunikowanie z klientami – wykorzystuj#c media spo!ecz-
no&ciowe,

 !obni*aj#c koszty przetwarzania danych – wykorzystuj#c rozwi#zania chmu-
rowe.

5. Tendencje rozwojowe ICT polskiego sektora MSP

Rosn#ce wymagania pod adresem systemów nowoczesnej infrastruktury te-
leinformatycznej MSP wynikaj# generalnie z funkcjonowania przedsi biorstwa 
czasu rzeczywistego (RTE – Real Time Enterprise), co najpe!niej realizowane jest 
na gruncie rozwi#za+ e-biznesu. G!ówne tendencje rozwojowe, jakie ju* wyra%nie 
rysuj# si  na gruncie tej klasy rozwi#za+, mo*na uj#' nast puj#co (Adamczewski, 
2016 b, s. 16; Kisielnicki, 2013, s. 320):
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 !coraz szerszy zakres us!ug biznesowych obj tych informatycznym wspoma-
ganiem,

 !upowszechnianie si  technologii SMAC (w tym portali korporacyjnych, 
us!ug sieciowych i przegl#darek WWW jako podstawowego interfejsu do 
systemów ERP),

 !pog! biaj#ca si  integracja funkcjonalna i technologiczna rozwi#za+ ICT,
 !pe!na otwarto&' na inne rozwi#zania segmentowe poprzez integracj  z sys-

temami CAD/CAM, automatyki przemys!owej, GIS, GPS, IoT itp.

Poniewa* sie' Internet zmusza przedsi biorstwa do budowania pog! bionych 
relacji z klientami, dostawcami i partnerami, systemy SMAC staj# si  atrakcyjn# 
strategi# zarówno z punktu widzenia samego biznesu, jak i wyboru stosowane-
go oprogramowania aplikacyjnego. Oznacza to konieczno&' stopniowej migracji 
eksploatowanych systemów przetwarzania danych w kierunku zintegrowanego 
&rodowiska rozwi#za+ SMAC, a tym samym – wzrostu zdolno&ci adaptacyjnych 
przedsi biorstw je eksploatuj#cych. 

Obserwacja ostatnich lat w zakresie rozwoju polskiego e-biznesu w sektorze 
MSP pozwala wyprowadzi' nast puj#ce uogólnienia (Adamczewski, 2016b, s. 14; 
Kisielnicki, 2013, s. 266; Modele biznesu, 2013, s. 67; Raport Czas, 2016, s. 127):

 !jako&' infrastruktury ICT oraz rozwi#za+ aplikacyjnych znacz#co si  po-
prawi!a na przestrzeni ostatnich lat,

 !w bardziej zaawansowanych rozwi#zaniach przedsi biorstwa stosuj# sys-
temy ewoluuj#ce od obs!ugi transakcji do &wiadczenia us!ug, co w efekcie 
pozwala na stworzenie bardziej zrównowa*onych relacji z klientami,

 !niezale*nie od trendu koncentruj#cego si  na obs!udze klientów, wa*nym 
aspektem stosowania ICT jest zwi kszanie wydajno&ci procesów wewn trz-
nych, a to poprawia procesy planowania i podejmowania decyzji,

 !konsekwencja stosowania bardziej zaawansowanych rozwi#za+ e-biznesu 
jest wykorzystywanie outsourcingu okre&lonych procesów biznesowych, 
np. zaopatrzenia czy sprzeda*y,

 !wyra%nie ro&nie zainteresowanie rozwi#zaniami SMAC w zakresie zarz#-
dzania wiedz#.

Przytoczone wyniki bada+ potwierdzaj#, *e sk!adowe rozwi#za+ SMAC s# co-
raz powszechniej wykorzystywane w polskich przedsi biorstwach sektora MSP, 
a ich kierownictwo przyk!ada rosn#c# wag  do wdra*ania technologii III plat-
formy ICT. Odczuwaln# barier# rozwojow# w tym zakresie pozostaj# skromne 
&rodki Þ nansowe na inwestycje, braki kadrowe i zbytnia ostro*no&' &wiadomo-
&ciowa zw!aszcza w odniesieniu do rozwi#za+ „chmurowych” i mobilnych.
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Podsumowanie

Przemiany gospodarcze i ewolucja relacji biznesowych na gruncie dynamicz-
nego rozwoju ICT powoduj# w polskim sektorze MSP dewaluacj  tradycyjnych 
%róde! przewagi konkurencyjnej takich, jak kapita!, infrastruktura, dost p do 
rynków zbytu czy jako&' oferowanych produktów i us!ug. W realiach transfor-
macji cyfrowej przedsi biorstwa, chc#c skutecznie konkurowa' na rynku, musz# 
nada' decyduj#ce znaczenie elastyczno&ci organizacji i jej zdolno&ci do wdra*a-
nia innowacyjnych modeli biznesowych oraz reorganizacji procesów. Przyk!ady 
wielu polskich przedsi biorstw MSP wskazuj#, *e wizja nowocze&nie zarz#dzane-
go biznesu wesz!a w dynamiczn# faz  realizacji, a do rangi paradygmatu urasta 
efektywne wykorzystywanie zaawansowanych rozwi#za+ ICT. Poza wszelk# w#t-
pliwo&ci# pozostaj# kwestie wydobywania rezerw, tkwi#cych jeszcze w sektorze 
MSP, poprzez wspomaganie jego funkcjonowania zaawansowanymi systemami 
teleinformatycznymi, w których poczesne miejsce zajmuj# rozwi#zania z wyko-
rzystaniem systemów SMAC. 

W przeprowadzonych rozwa*aniach na bazie wyników bada+ uda!o si  pozy-
tywnie zweryÞ kowa' postawione hipotezy badawcze. Oznacza to, *e polski sektor 
MSP coraz &mielej si ga po nowoczesne instrumentarium ICT, którego celem jest 
podniesienie efektywno&ci procesów zarz#dzania, a w rezultacie – uzyskiwanie 
wy*szego poziomu konkurencyjno&ci na rynku globalnym w okresie transfor-
macji cyfrowej.
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NARZ)DZIA PROGRAMOWE 
DLA PRACOWNIKÓW WIEDZY

[s owa kluczowe: zarz#dzanie wiedz#, pracownik wiedzy, zadania zwi#zane 
z wiedz#, zadania pracowników wiedzy, role pracowników wiedzy, narz dzia pro-
gramowe, rozwi#zania programowe]

Streszczenie

W artykule zosta!a uzasadniona wa*no&' zarz#dzania wiedz# w dzisiejszej go-
spodarce. G!ównymi podmiotami bada+ s# pracownicy wiedzy i stosowane przez 
nich narz dzia programowe. Artyku! zawiera autorsk# wersj  deÞ nicji zarz#dza-
nia wiedz# oraz pracowników wiedzy. Analizowana jest wspó!zale*no&' dzia!a+ 
pracowników wiedzy, ich ról i zada+. Artyku! rozwa*a istniej#ce narz dzia pro-
gramowe z punktu widzenia ich stosowania przez pracowników wiedzy. Wyró*-
nione s# najcz &ciej u*ywane narz dzia programowe. W ostatniej cz &ci artyku!u 
s# przedstawione wnioski z prowadzonych bada+, a równie* dalsze ich etapy.

* * *

SOFTWARE SOLUTIONS FOR KNOWLEDGE WORKERS

[keywords: knowledge management, knowledge worker, knowledge actions, 
knowledge worker tasks, knowledge worker roles, software tools, software solu-
tions]

Abstract

The importance of knowledge management in today’s economy is justiÞ ed in 
the paper. Knowledge workers and the software tools they apply are chosen as 
major subjects of the research. The paper contains the author’s versions of the 
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deÞ nitions of knowledge management and knowledge worker. The correlation 
of knowledge actions, knowledge worker roles and tasks is analyzed. This paper 
considers the existing software tools from the point of view of their application by 
knowledge workers. The most frequently used software tools are distinguished. 
Conclusions on the research are drawn and further steps of the research are de-
scribed in the Þ nal part of the paper.

Introduction

In the modern developing economics knowledge is being thought of as a va-
luable asset, which is owned by highly mobile employees, as well as embedded in 
high-technology products. Because of that, knowledge management (KM), belie-
ved to be the key ability for any organization at the modern market, is replacing 
more traditional factors. KM is a systematic approach, which is supposed to en-
sure the full utilization of the organization’s knowledge base, together with the 
potential of individual skills, competencies, thoughts, innovations, and ideas to 
enhance the efÞ ciency of organization’s performance. 

In the study of knowledge management phenomenon, it is necessary to consi-
der two elements, which are vital for the KM process: the people, who create, uti-
lize and distribute knowledge – knowledge workers (KW); and the software tools 

(software solutions), which assist knowledge workers and facilitate their activity. 

That is why, this paper’s major objectives are:

1. To deÞ ne the notions “knowledge management” and “knowledge worker” 
– with the purpose to clarify the subjects of the research and to set the 
speciÞ c area of further research.

2. To determine the tasks performed by knowledge workers; formulate the 
topology of these tasks – with the objective to specify the demands of KW 
as for the software tools that assist them in the process of knowledge cre-
ation, distribution etc. The speciÞ ed demands are to be further processed 
for realization of the third objective of the paper. 

3. To reveal, whether there exist proper software solutions to meet demands 
of knowledge workers – in order to analyze advantages and disadvantages 
of the existing software solutions (SS) for KW, as well as to formulate re-
commendations on application of the most effective SS.
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The results of the research in this paper will be presented as follows:

1. The Þ rst part presents deÞ nitions of the notions “knowledge manage-
ment” and “knowledge worker”. Thus, it realizes the 1st objective of the 
paper. This part also contains description of knowledge workers’ roles and 
actions. Realization of the 2nd objective of the paper is achieved in this 
part – an aggregated topology of knowledge workers’ tasks is presented. 

2. The second part contains analysis of software solutions applied by know-
ledge workers. These solutions are grouped in accordance with the know-
ledge workers’ tasks they help to realize. 

3. In the Þ nal part conclusion on the research are drawn and some further 
steps of the author’s research are described.

Knowledge Workers in Knowledge Management 

Initially knowledge management was deÞ ned as the process of applying a sys-
tematic approach to the capture, structuring, management, and dissemination 
of knowledge throughout an organization to work faster, reuse best practices, 
and reduce costly rework from project to project [22]. Presently literature brings 
many deÞ nitions of the KM phenomenon, which differ from each other in a larger 
or smaller degree. 

On the basis of analysis of 50 deÞ nitions of KM [1, 2, 6, 7, 11, 15, 16, 24, 26, 
27] the author has formed a cloud of words, which allows to highlight the words 
that appear in these deÞ nitions most frequently. Thus, the word cloud (Þ g. 1) 
contains key notions that are applied when deÞ ning KM. 

Figure 1. Knowledge manage-
ment word cloud [19]
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Using the obtained KM key words, the author has formulated the generalized 
deÞ nition of knowledge management [20]. It contains a combination of the ma-
jor key words, taken from other deÞ nitions (as mentioned above), and presents 
an enumeration of all the basic tasks conducted within the process of managing 
knowledge:

KM is a systematic process of identiÞ cation, collection, capturing, creation, 

storage and retention, distribution, updating and reuse of information resources, 

including knowledge of people in the organization, with the purpose to enhance 

organization’s competitiveness.

Such generalized deÞ nition allows to see that knowledge management, being 
a complex process, includes a set of sub-processes, with each of them inseparable 
from another. Conduction of each of these processes is the responsibility of know-
ledge workers; some of them are performed as separate tasks, some are perfor-
med together by one worker. 

Before proceeding to the tasks, conducted by KW, it is reasonable to consi-
der the deÞ nition of the notion “knowledge worker”. The author has created 
a similar word cloud to deÞ ne the key words used to describe knowledge wor-
kers (Þ g. 2), based on the existing deÞ nitions of this phenomenon [2, 4, 5, 8, 12, 
13, 14, 17, 18, 21, 23].

Applying the KW key words, the author has formulated the generalized deÞ -
nition of knowledge worker [21]:

KWs are high-level employees, possessing higher education as well as high 
degree of expertise and experience. They perform knowledge-intensive tasks like 
decision-making; apply theoretical and analytical knowledge in order to perform 

Figure 2. Knowledge worker word 
cloud
Source: author’s research
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the primary objective of their work – to create and distribute new knowledge. 
KWs are specialized in their profession, are well-informed, active and responsible, 
aware of their role and their self-worth. The mind of KWs is regarded as their 
primary work tool.

Thus, at this stage the Þ rst objective of the paper is reached – the notions of 
knowledge management and knowledge worker are deÞ ned. In order to realize 
the second objective – knowledge worker tasks determination, it is necessary to 
refer to the work of Reinhardt et al. [18]. In this work 10 knowledge worker roles 
are distinguished (tab. 1), and for each of the roles particular actions are mat-
ched. Table 2 presents the author’s vision of the correspondence between KW 
roles and the actions performed. This version allows to see the most “popular” 
knowledge actions – i.e. those, which are performed by the largest number of KW 
roles (“KA rating” in tab. 2). There is also a calculation of number of knowledge 
actions, conducted by each KW role (“Number of KA” in tab. 2) – it allows to deÞ -
ne the most “responsible” KW roles, conducting the biggest number of knowledge 
actions. Thus, table 2 gives the picture of the activities, most frequently perfor-
med by knowledge workers – those that form the foundation of the knowledge 
management process. 

Table 1. Roles of Knowledge Workers

Role Description

Controller Monitors the organizational performance based on raw infor-
mation.

Helper Transfers information to teach others, once he passed a pro-
blem. 

Sharer Disseminates information in a community.

Learner Uses information and practices to improve personal skills and 
competence.

Linker Associates and mashes up information from different sources to 
generate new information. 

Networker/
Creates personal or project related connections with people 
involved in the same kind of work, to share information and 
support each other./

Organizer Is involved in personal or organizational planning of activities, 
e.g. to-do lists and scheduling.

Retriever Searches and collects information on a given topic. 
Solver Finds or provides a way to deal with a problem. 

Tracker Monitors and reacts on personal and organizational actions 
that may become problems. 
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Therefore, it can be stated, that Analysis is the action, performed by 90% of 
KW roles, while Feedback and Co-authoring are peculiar only for 1% of the roles. 
At the same time, the highest number of knowledge actions is performed by the 
knowledge workers, who are Helpers, Learners, Networkers, Retrievers and So-
lvers – they conduct around 50% of all the actions.

On the basis of the ideas in [18], the author has also developed an aggregated 
topology of knowledge worker tasks (tab. 3), which correspond with the key words 
that deÞ ne the phenomenon of KM (see Þ g. 1). Descriptions of each of the KW 
actions and roles [18] were analyzed and the key words they contain (see column 
“Key words” in Table 4) were matched with the deÞ nitions of the key KW tasks so 
that the grouping could be done correctly. In turn, the key KW tasks were selected 
from the analysis of knowledge management deÞ nitions, where identiÞ cation, 
capturing, creation and distribution of knowledge were enumerated as the basic 
activities of the process.

Table 2. Acti ons of Knowledge Workers
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Helper + + + + + + + 7

Learner + + + + + + 6

Networker + + + + + + 6

Retriever + + + + + + 6

Solver + + + + + + 6

Linker + + + + + 5

Controller + + + + 4

Organizer + + + + 4

Sharer + + + + 4

Tracker + + + + 4

KA Rating 9 6 6 6 5 4 3 3 3 3 2 1 1
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This is where realization of the paper’s second objective can be seen – know-
ledge worker tasks are deÞ ned and structured. 

To realize the last, third objective of this paper, – to reveal the existence of 
software solutions for the requirements of KW, it is necessary to proceed to the 
third part of the paper.

Software Solutions in Knowledge Management 

Having conducted literature review on the tools that support the activity of 
knowledge workers [9, 10, 25], the author has selected a set of software solutions, 
which will be the subject to the following research. This set was divided into 8 ma-
jor groups that were matched with the key tasks of knowledge workers (see. tab. 3). 

Table 4 gives the picture of the software tools, which are applied in each of 
the KW tasks, and it shows, which ST are the most frequently used (“ST Rating” 
in tab. 4). At the same time, the column “Number of ST” (tab. 4) contains the 
numbers that show which group of KW tasks requires application of the biggest 
number of various software solutions. 

Table 3. Topology of Knowledge Worker Tasks

KW key 
tasks

Knowledge 
actions

Key words KW roles

IdentiÞ cation

Analysis
Monitoring
Expert search
Service search 
Information 
search
Feedback

Examining
Thinking
Keeping up-to date on selected 
topics
Discussion with experts
Retrieval of web services 
Search of information
Assessment of information objects

Controller
Organizer
Tracker

Capturing

Information 
organization
Acquisition
Learning

Management of information 
collection
Gathering of information
Acquire new knowledge 

Solver
Learner
Retriever

Creation Authoring
Co-authoring

Content creation (individual and 
collaborative) Linker

Distribution Dissemination
Networking

Spreading information
Interacting with other people and 
organizations o

Helper
Sharer
Networker
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The grouping, presented in the table, was done on the basis of the literature 
review of the existing research on the software solutions for knowledge mana-
gement, as well as on the basis of results of questionnaire research, conducted 
within the academic staff of the University of Economics in Katowice. 

In order to make the table more readable, the author replaces the names of 
software tools in table 4 by the acronyms (as follows):

1. DB – databases, data warehouses.
2. SN – social networks, e-mail, forums, black boards, news groups.
3. DMS – document management systems, content management systems.
4. GS – groupware systems, workß ow systems, portal systems.
5. ES – expert systems, agent systems, data mining and text mining, busi-

ness intelligence.
6. PM – process models creators.
7. EL – e-learning systems.
8. MM – mind mapping, concept mapping, white boards, decision trees cre-

ators.

Drawing the conclusion about the data in the table, it can be claimed that 
75% of knowledge workers’ tasks are performed with the help of various know-
ledge integrating databases, communication tools (like social networks, e-mails 
etc.) and document management systems. At the same time, the task of Knowled-
ge IdentiÞ cation requires 75% of the suggested ST, while the Knowledge Creation 
and Distribution apply only 37,5% of the software potential.

Table 4. Software Tools for Knowledge Workers

KW tasks
Software tools (ST) Number

of ST

DB SN DMS GS ES PM EL MM

IdentiÞ cation + + + + + + 6

Capturing + + + + + 5

Creation + + + 3

Distribution + + + 3

ST Rating 3 3 3 2 2 2 1 1
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At this stage it can be stated that the third objective of the paper is realized 
– the existing software solutions, which can be applied for the requirements of 
knowledge workers, are revealed. 

Conclusions

In contemporary economics knowledge management is believed to be the the 
key factor that inß uences organization’s performance and competitiveness of or-
ganizations. That is why a lot of research isI conducted on the issues of efÞ cient 
knowledge management and various tools that assist organizations in this pro-
cess.

The research, conducted in this paper, is aimed at two elements, which form 
the foundation of the knowledge management process and are vital for it: know-
ledge workers and knowledge management software tools. 

In this connection, the three major objectives are set and realized in this paper:

1. The notions of knowledge management and knowledge worker are formu-
lated in order to clarify the main subjects of the research.

2. The tasks, performed by knowledge workers, are distinguished. Know-
ledge worker roles are grouped in accordance with the topology of there 
tasks. This was conducted with the objective to specify the demands of 
knowledge workers as for the software tools that assist them at all stages 
of knowledge management. 

3. The existence of software solutions for knowledge workers was revealed 
and the most frequently used software tools were analyzed.

The author’s further research will include the following steps: 

1. To study the speciÞ c examples of software tools for each type of KW tasks. 
To analyze their functions, advantages, disadvantages and perspectives of 
application.

2. To formulate the set of criteria, which every particular software tool sho-
uld meet in order to be efÞ ciently applied in the KM process. 

3. In accordance with the set of criteria, to conduct the analysis of the ST 
and select those, which are optimal to be applied in the process of KM.

The steps, described above, are supposed to be followed by creation of the set 
of recommendations on how the usage of particular software solutions can facili-
tate and enhance the process of managing knowledge in organizations. 
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Z$O,ONE PRZETWARZANIE ZDARZE. 
W SYSTEMACH CYBER-FIZYCZNYCH: 

PERSPEKTYWA PRAGMATYCZNA  

[s owa kluczowe: projekty badawczo-rozwojowe, z!o*one przetwarzanie zda-
rze+, systemy cyber-Þ zyczne]

Streszczenie

W artykule omówiono rozwi#zania dotycz#ce z!o*onego przetwarzania zda-
rze+ (Complex Event Processing), zastosowane w dwóch projektach badawczo-
-rozwojowych (ACCUS i DEWI). Celem tej pracy jest porównanie za!o*e+ z!o*one-
go przetwarzania zdarze+ i systemów cyber-Þ zycznych (Cyber-Physical Systems), 
wraz z zastosowanymi w nich rozwi#zaniami.

* * *

COMPLEX EVENT PROCESSING IN CYBER-PHYSICAL
SYSTEMS: A PRAGMATIC PERSPECTIVE

[keywords: R&D projects, complex event processing, cyber-physical systems]

Abstract

This paper discusses complex event processing solutions developed in two 
European R&D projects (ACCUS and DEWI). The focus of this work is a compari-
son of assumptions of complex event processing and cyber-physical systems with 
solutions actually applied in them.
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Introduction

Nowadays, using complex event processing (CEP) in cyber-physical systems 
(CPS) is a common practice [3]. It is used in domains such as: Þ nancial [4], build-
ing automation [5], e- or m-Health [6], and is often combined with common 
technologies, such as RFID [7], WSN [8], or SOA [9]. This paper is based on 
experiences gathered during two European R&D projects: Adaptive Cooperative 
Control in Urban (sub) Systems [11] (ACCUS, which ended in January 2016) 
and Dependable Embedded Wireless Infrastructure [12] (DEWI, project which 
is in the Þ nal stage, after the pilot presentation). The ACCUS project developed 
an Integration and Coordination Platform for distributed urban systems, and 
was focused on energy, mobility, and buildings. The DEWI project, on the other 
hand, focuses on use of intelligent wireless embedded systems in: aerospace/space 
industry, car production, smart buildings and railway systems. While these pro-
jects have many common requirements and goals, “small differences” in their 
approaches make their results very different. Thus, we use hands-on experience 
of the ACCUS and the DEWI projects to illustrate breadth of possible solutions in 
multi-domain cyber-physical systems, using dedicated complex event processing 
modules.

Abbreviations

This paper contains many abbreviations of popular and new technology-relat-
ed terms. Here, we introduce all names (in alphabetical order), used in the paper, 
in order clearly deÞ ne their content.

 !ACCUS [11] – Adaptive Cooperative Control in Urban (sub) Systems, EU 
project described, in details, in section “Scope and objectives of ACCUS 

project”.
 !ACCUS API – ACCUS Application Programming Interface, based on HTTP 

protocol and REST standard (using JSON format).
 !ACS – Access Control System. A system that was developed and deployed 

in the DEWI project pilot.
 !CCTV [19] – closed-circuit television.
 !CEDE – Complex Event Detection Engine. A module in the ACCUS plat-

form architecture described, in details, in section “Scope and objectives of 

ACCUS project”.
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 !CEP [1][20] – Complex Event Processing.
 !CPS [2][3][21] – Cyber-Physical Systems.
 !CSDB – City State Database (related with the ACCUS project). A central 

storage component in the ACCUS platform architecture described, in de-
tails, in section “Scope and objectives of ACCUS project”.

 !D2RQ Platform [16] – system for accessing relational databases as virtual, 
read-only RDF graphs.

 !D2RServer [16] – tool for publishing relational databases on the Semantic 
Web.

 !DEWI [12] – Dependable Embedded Wireless Infrastructure [12]. EU pro-
ject, described, in details, in section “Scope and objectives of DEWI project”.

 !DEWI Bubble – group of nodes, gateways and users within a restricted 
network (described in section „Scope and objectives of DEWI project”).

 !ICP – Integration and Coordination Platform (related with the ACCUS 
project), described, in details, in section “Scope and objectives of DEWI pro-

ject”.
 !IPS [10] – Indoor Positioning System.  A system, developed for and de-

ployed within the DEWI project pilot.
 !JBoss Drools [22] – Business Rules Management System solution.
 !JENA [14] – free and open source Java framework for building Semantic 

Web and Linked Data applications.
 !JSON [23] – JavaScript Object Notation, a lightweight data-interchange 

format.
 !JSON-LD [24] – lightweight Linked Data format, based on JSON, provides 

a way to help JSON data interoperate at the Web-scale.
 !MVEL [17][25] – MVFLEX Expression Language – hybrid dynamic/stati-

cally typed, embeddable Expression Language and runtime for the Java 
Platform.

 !OWL [26] – Web Ontology Language. A Semantic Web Language designed 
to represent rich and complex knowledge about things, groups of things, 
and relations between things.

 !R&D (projects) [27] – Research and development. Activities in connection 
with corporate or governmental innovation.

 !RDF [28] – Resource Description Framework. A standard model for data 
interchange on the Web.

 !RFID [29] – Radio-frequency identiÞ cation. Uses electromagnetic Þ elds to 
automatically identify and track tags attached to objects.
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 !SOA [30] – Service-Oriented Architecture. A style of software design where 
services are provided to other components by application components, 
through a communication protocol over a network.

 !SPARQL [31] – Protocol and RDF Query Language. Language to make 
queries in data represented in the RDF format.

 !TRISTAR [32] – Intelligent Transportation System. It was created to opti-
mize trafÞ c management within Polish Tricity (Gda+sk, Sopot, Gdynia).

 !WDA – Wireless Data Aggregator. A module in the DEWI Bubble architec-
ture described, in details, in section “Scope and objectives of DEWI project”.

 !WSN [33] – Wireless Sensor Network.
 !ZigBee [18] – SpeciÞ cation of data transmission protocols in mesh wireless 

networks (cluster tree).

Scope and objectives of the ACCUS project

The Adaptive Cooperative Control in Urban (sub) Systems (ACCUS) project 
developed an Integration and Coordination Platform (ICP) for distributed urban 
systems, dedicated to energy, mobility, or building automation systems. The archi-
tecture of the project implies the central role of the ICP, which provides, among 
others, data bus functionality. Urban subsystems are connected to the platform and 
expose data, which is used, for instance, as an input to event processing. They are 
integrated with the ICP through adapters, which parse and semantically map the 
retrieved information onto the ACCUS ontology of the urban domain. As a result, 
data gathered from distributed subsystems is available through a common, uniÞ ed 
data model and stored in a central storage component (City State Database; CSDB). 
The CSDB consists of an SQL relational database and a Virtuoso triple store repos-
itory. Since ACCUS assumes central role of the CSDB data storage, atomic events 
available for further processing are sourced directly from it. The event processing 
service, Complex Event Detection Engine (CEDE), is subsystem-data-agnostic as it 
operates on gathered, centrally stored, and semantically organized data, accessible 
through an information-brokering service (Infobroker). The Infobroker is a single 
access point to enable information retrieval from all ACCUS data resources, i.e. 
databases, subsystems or sensor networks.

Atomic events, stored in the CSDB, originate from devices, sensor networks, 
subsystems, etc. ACCUS works with data feeds concerning weather, trafÞ c con-
gestion, noise, pollution, etc. Molecular (complex) events are produced by the 
CEDE, as a result of processing atomic events, and may be composed of entities 
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originating from different subsystems. Therefore, CEDE is a cross-domain ser-
vice, capable of enhanced situational awareness that cannot be built on the basis 
of any domain-speciÞ c subsystem alone.

To use semantic data processing, the ICP employs a D2RQ Platform and a 
D2RServer [16]. As a result, data stored in the relational (SQL) database can 
also be accessed using a semantic query language (SPARQL [31], in the case of 
the project). SpeciÞ cally, from the point of view of the client, data is accessed as it 
was stored using RDF [28] (the D2RQ Platform supports read-only RDF graphs). 
Overall, both SQL and SPARQL queries are performed by the Infobroker.

It should be noted that CEDE does not facilitate strict real-time guarantees 
for event processing. It is designed for soft real-time applications, where missing 
deadlines do not interrupt critical processes. The CEDE component, responsible 
for event processing, is the Persistence Monitor, based on JBoss Drools [22]. Event 
occurrence is a consequence of rule-based mechanism, where events are created, 
deleted, or modiÞ ed, when certain conditions are met. Event deÞ nitions consist 
of ontology units (e.g. road congestion) and their properties (e.g. congestion level, 
road location). To compose an event, logical expressions (e.g. AND, OR) are used 
to indicate relevant ontology units, and mathematical comparators (<, >, ==, 
!=) to indicate their properties. Complex event deÞ nitions may also include tem-
poral constraints (e.g. a composite event occurs when atomic event A occurred 
within 15 minutes after event B) and event validity period, after which the Per-
sistence Monitor checks if complex event conditions are still met. DeÞ nitions are 
written in the MVFLEX Expression Language (MVEL) [17]. Event distribution is 
covered by a dedicated CEDE component (Event Broadcaster) available through 
the ACCUS API as a REST web service. Event Broadcaster can be queried by 
event consumers (applications, services, subsystems). A list of events is returned 
in JSON format [23]. Event processing in ACCUS is outlined in Figure"1.

Figure 1. Complex Event Detection Engine as a CEP solution
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The underlying assumption of the project is that processes, managed by re-
spective systems, are intertwined, while the ICP architecture does not support 
data exchange and coordination of their capabilities. To this end, the ICP im-
plements adaptive and cooperative control architecture, to optimize combined 
performance of urban subsystems and their processes. For example, air quality 
is a result of trafÞ c, weather conditions (e.g. wind gusts), operations of combined 
urban heat and power plant, and requires middleware to exchange information 
between involved ICP subsystems and to coordinate control actions. Thanks to 
the ICP, it is possible to compose higher level functions, using services or data re-
sources offered by constituent systems. In one of ACCUS applications, dedicated 
event detection service, within the ICP, was able to recognize complex events 
composed of atomic events sourced from: (i) trafÞ c congestion data originating 
from the Intelligent Transportation System “TRISTAR” [32], and (ii) tempera-
ture measurements arriving from the Weather Monitoring system that aggregates 
weather readings from sensors distributed in the city. As a result, a coincidence of 
high trafÞ c congestion (measured by TRISTAR) and subzero temperature (meas-
ured by the weather system) was identiÞ ed at the ICP level as “difÞ cult road 
conditions” and sent, as a message, to a “management cockpit” application used 
by the municipal services.

Scope and objectives of DEWI project

The Dependable Embedded Wireless Infrastructure (DEWI) project involves 
use of intelligent wireless embedded systems in: aerospace/space industry, car 
production, smart buildings and railways. Its main goal is to integrate nodes run-
ning, and cooperating, in the same environment, i.e. in a separate subnet – called 
DEWI Bubble (see Figure 2). A single Bubble handles one domain, e.g. a building. 
The purpose of such solution is to facilitate seamless cooperation of many sys-
tems (access control, positioning, emergency, security, lighting, CCTV, etc.) and 
devices (terminal, smoke sensor, camera, sensor, etc.), typically. instantiated in a 
single building.

Cooperation is based on two mechanisms. First, use of the Wireless Data Ag-
gregator (WDA), a device with a complex functionality comprising: access control 
manager, area controller, etc. Moreover, the WDA is responsible for data fusion, 
aggregation and distribution. The WDA is one of the nodes in the net (it can be 
an independent device or an element of a system, e.g. the Access Control System). 
It enables direct communication between nodes (regardless of technology), since 
it supports multiple communication interfaces (wired and wireless, e.g. Wi-Fi, 
ZigBee [18], Bluetooth, etc.). The main reason for creation of the WDA is integra-
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tion of different systems within a single “domain” (for instance a single building). 
The WDA deals with: (1)"distribution of data, relevant from the point of view of 
different subsystems, (2)"registration of nodes in the WSN network, as well as 
services they provide, (3)"deÞ ning business rules associated with the gathered 
data, fulÞ llment of which is to trigger speciÞ c actions (e.g. alert detection), and 
(4)"as quickly and efÞ ciently as possible, obtaining information (e.g. in the Access 
Control System).

The domain of the DEWI Bubble is formally captured in an ontology, on the 
basis of which the graph database (OrientDB [15], used in the project) structure 
is deÞ ned. This allows use of the WDA for data fusion. SpeciÞ cally, data that is 
important from the point of view of other (cooperating) nodes, or of data analy-
zing modules (e.g. a Business Rule Engine) is gathered in this graph database. Data
subscription module allows receiving the actual data on-the-ß y. Note that in the 
DEWI, messages between nodes are in the JSON-LD format [24], because the over-
all data structure is based on an ontology and describes OWL [26] individuals.

An example of WDA use is a pilot deployment in which cooperation between 
(I)"Access Control System (ACS), (ii)"Indoor Positioning System (IPS) [11], and 
(iii)"a prototype device mobile terminal takes place. The ACS, via the WDA, is 
obtaining information about positions of objects supported within the restricted 
area. Here, objects are entities like person, thing, device, equipped with a Jennic 
module (a ZigBee [18] wireless microcontroller module with a built-in antenna) 
or RFID [29] cards. Then, the IPS can obtain important information that affects 

Figure 2. Topology of DEWI wireless sensor subnetworks (Bubbles)
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the veriÞ cation of results of applied algorithms (e.g. card read events, in ACS 
devices, can verify the estimated object position). Another scenario is to use a 
mobile terminal (with an embedded Jennic module) inside the building. With the 
WDA, the user can request his/her visit to a restricted area (using the ACS) and 
get a permission (or be refused). Moreover, based on the data from the ACS and 
the IPS, the terminal can locate the position of an object, which is sought by the 
user, e.g. person, thing. For instance, it can identify tool or device not belonging 
to the Bubble infrastructure, device belonging to the Bubble infrastructure, or a 
place (e.g. a speciÞ c room). The result of this search is not only the information 
about the position of the object, but also a map displayed on the screen, including 
a directions how to get to the “target”.

The second approach to cooperation is a Big Data Architecture solution. For 
this purpose, two directly cooperating modules: (1)"Data Fusion System, and 
(2)"Context Aware And Reasoning Module were developed. It is a centralized 
approach, focused on gathering and processing large amounts of data in a single 
module. Data Fusion System enables gathering data from all WSN nodes and 
provides tools for processing. A detailed diagram of this architecture solution 
is shown in the Figure 3. Data are collected in the TDB storage [13] (a JENA 
module [14]), as RDF triples. This allows uniÞ cation of data using ontologies 
representing the domain, and use of semantic data processing mechanisms, e.g. 
SPARQL queries. Prepared data is ready for processing by the Context Aware 
And Reasoning Module. It allows the execution of: (1)"veriÞ cation of complex con-
ditions, (2)"statistics, and (3)"learning (as, nowadays, it is extremely important 
that the system can learn and apply knowledge, instead of using rigid patterns 
speciÞ ed by its developer).

Figure 3. Data Fusion System components

R a fa !  Tk aczyk ,  Mateusz  Boneck i ,  Szy mon Bohda now icz , 
Ma r ia  Ga nzha ,  Ma rc in  Paprzyck i



&& 

Z !o*one przetwa rzanie zda rze+  w systemach cyber-f izycznych… 

Comparison – differences and similarities

ACCUS and DEWI projects have similar assumptions and handle similar do-
mains. However, analyzing their implementation, it is easy to see that they result 
in different solutions. Two different approaches are also used within the DEWI 
project, responding to different requirements. Let us summarize key differences.

Architecture. In the ACCUS project, there is a Centralized platform, which 
uses the ICP to connect systems and applications. This project focuses on co-
operation of high level entities: subsystems and application. The DEWI project, 
on the other hand, has two approaches: (1)"centralized architecture, which uses 
the Data Fusion System module to collect and exchange data, or to analyzes in 
the Context Aware And Reasoning Module (CEP); and (2)"partially centralized 
architecture, which uses the Wireless Data Aggregator (WDA) for cooperation 
of network nodes. Decentralization involves use of multiple WDA devices (theirs 
number depends on the number of nodes in network). These devices are autono-
mous, but they work together (cooperate), and  (in the case of failure) can take 
tasks of the failed ones.

Communication. In ACCUS, since entities integrated by the ICP are high 
level structures, REST communication with JSON messages is used. In DEWI, 
the main communication style is also REST (with JSON). However, DEWI is 
intended to integrate high level (systems, applications, etc.) and low level nodes 
(devices, sensors, etc.). Therefore, multiple communication methods are allowed 
(and have been implemented).

Domains. In ACCUS, every system and application is from one, very gen-
eral, domain: smart city. DEWI, in theory, works for any domain. In practice: 
aerospace/space industry, car manufacturing, smart buildings and railways, are 
being considered. Each domain is a separate DEWI Bubble, where each Bubble 
can cooperate with the others through gateways (here, note that the WDA can be 
also act as a gateway).

Main use cases. In ACCUS, the main goal is integration of systems and 
applications that run in a smart city environment. The aim of the project is to 
facilitate collaboration of systems/applications (e.g. by using ICP modules as a 
Complex Event Processing Engine). Whereas, in DEWI, the core idea is integra-
tion of nodes within the same subnet (DEWI Bubble). A node may be a simple 
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entity such as sensor or device, or complex, such as system, application, or even 
a subnet.

Let us now consider similarities and differences between ACCUS and DEWI, 
compared as examples of integration layer for cyber-physical systems. Table 1 
shows how both projects address requirements imposed on cyber-physical sys-
tems, according to [2]. Both ACCUS and DEWI have been compared taking into 
account the general architecture of their respective developed solutions, their 
readiness to support time-constrained computing, data exchange and communi-
cation methods, and semantics.

The DEWI project proposes a dual-architecture that accounts for both cen-
tralized and distributed computing. Here, the Data Fusion System and the Con-
text Aware And Reasoning Module, are responsible for centralized processing of 

Table 1. CPS characteristics in DEWI and ACCUS

Characte-
ristic

DEWI ACCUS

Overall approach Overall approach

Centralized 
(Fusion Module + 
Context
Aware And 
Reasoning 
Module)

Decentralized 
(Wireless Data 
Aggregator)

Centralized (CSDB + CEDE)

Architec-
ture

Data Fusion System 
and Context Aware 
And Reasoning 
Module, which 
gathers and 
processes large 
amounts of data.

WDA device 
which allows 
nodes in the 
WSN (devices, 
systems, etc.) to 
cooperate.

Complex Event Detection 
Engine as an event processor. 
Integration and Coordination 
Platform, which connects urban 
subsystems and applications.

Time con-
strained 
computing

Time-critical applications, real time 
guarantees. Also, non time-critical: 
e.g. long term statistics in order to 
prediction.

Soft real-time and soft real-time 
applications only.

Communi-
cation/di-
stribution

Via REST Web 
Service, using 
RDF, and SPARQL 
queries.

Via REST Web 
Service, using 
JSON-LD and 
SPARQL queries.

Via REST web service, using 
JSON format.

Semantics UniÞ ed ontology for speciÞ c domain of 
every WSN, and general ontology to 
unite all WSNs.

Centralized approach. Data 
uniÞ ed in ACCUS ontology 
model. SPARQL queries into 
Virtuoso triple repository or to 
the SQL database using D2RQ 
Platform and D2R server.
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larger volumes of data, while the WDA is deployed at the WSN level, and carries 
local computing tasks. The ACCUS project, on the other hand, delivers a central-
ized architecture, where CPSs are integrated through the ICP as a middleware. 
Here, event processing is provided as a service within the ICP.

DEWI supports soft real-time computing and is designed to enable time-criti-
cal applications. In ACCUS, to some extent due to the speciÞ city of scenarios and 
use cases planned for the project, the ICP does not provide real-time guarantees 
and thus is suited only for soft real-time and near-real time applications.

Let us now analyze both approaches in terms of basic features of CEP tech-
nologies [1]: event generators, event rules (deÞ nitions), event monitors, event 
distributors, and event consumers. Summary of Þ ndings is presented in Table 2.

Table 2. CEP characteristics in DEWI and ACCUS

Charac-
teristic

DEWI ACCUS

Overall approach Overall approach

Centralized 
(Fusion Module 
+ Context Aware 
And Reasoning 
Module)

Decentralized 
(Wireless Data 
Aggregator)

 !"#$%&'(!)*+ ,-.*/* 0-01

Architec-
ture

WSN nodes (sensors, controllers, appli-
cations, systems, etc.) as sources of data. 
Dedicated modules to process events. 
Applications and systems as consumers.

CPS as sources of data. Com-
plex Event Detection Engine to 
processing events. Applications, 
services and subsystems as con-
sumers.

Events 
gathering

Centralized 
triplestore TDB 
(semantic ap-
proach).

Decentralized 
OrientDB 
graph database, 
clustering of many 
WDA devices, 
distributed, 
(semantic 
approach).

Central database at platform 
level (City State Database) for all 
integrated systems. Not neces-
sarily semantic (both SQL and 
RDF support).

Events 
sources

WSN nodes (sensors, controllers, appli-
cations, systems, etc.) as sources of data.

Urban CPS as data sources.

Types of 
events

Atomic events: Events produced by 
devices (e.g. sensor) and simple data, 
which arrive from systems (e.g. database 
records). Molecular events: events pro-
duced by processing modules (result of 
processing atomic events).

Atomic events produced by sub-
systems (e.g. sensor) and simple 
data, arriving from subsystems 
(e.g. database records). Molecu-
lar events created by the CEDE 
service – result of composition 
of atomic events under deÞ ned 
conditions (event deÞ nitions).

Semantics UniÞ ed ontology for speciÞ c domain 
of every WSN, and general ontology to 
unite all WSNs.

Centralized approach. Data 
uniÞ ed in the ACCUS ontology 
model. SPARQL queries to Vir-
tuoso triple repository, or to SQL 
database, using D2RQ Platform 
and D2R server.
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In case of data exchange, both projects display similar features, as they use 

web-services and support SPARQL queries. Furthermore, in both projects, the 

JSON message format is used.

Both projects use semantic models to formally represent conceptual structure 

of their domains. In ACCUS, there is a central middleware, i.e. one common, 

uniÞ ed urban ontology was proposed that integrates data models of each of the 

ICP-connected subsystems. In this way, ACCUS achieves semantic interoperabil-

ity of urban systems. On the other hand, in DEWI, there is one, central ontol-

ogy provided to integrate the interacting DEWI bubbles, while domain ontologies 

have also been proposed (and implemented) to handle the speciÞ c DEWI bubble 

environments.

In the architecture, very important, from the point of view of the CEP, are 

sources and consumers of data. In both cases, similar solutions are used, where 

consumers are systems and applications, while sources are spread across the web 

environment.

In ACCUS, there is only one central database. In DEWI, there are two pos-

sible solutions that differ in two aspects. First, the WDA devices lead to the de-

centralized architecture, because they are a set of cooperating devices. While 

supporting tasks distribution (e.g. gathering data from various nodes), they are 

sharing the database (a clustering mechanism). Second, their data history will 

not be persisted, because (1) there is no need for it, from the point of view of the 

systems operation, (2) this is not possible, due to limited resources of devices. To 

unify gathered data, this approach also uses an ontology, describing the domain, 

in which the WDA is running. However, for earlier described reasons, it was de-

cided to use a graph database – OrientDB [15]. It allows to store RDF triples as a 

graph and perform SPARQL (semantic) queries. This is important, because of the 

possibility to use semantic data processing. In addition, this database has built-in 

clustering and data replication mechanisms. Hence, devices can use distributed, 

but “the same” database is used, and they share parts of the backup. In this case, 

the business rule engine does not use very complex mechanisms, such as statistics 

or learning and gathering knowledge, but focuses on checking the present condi-

tions of frequently changing data, descending from different nodes. Research is 

ongoing, concerning choosing the optimal technology for this purpose. However, 

most likely, built-in OrientDB mechanisms will be used, allowing application of 

hooks (a trigger-like mechanism) that will be triggered immediately when a spe-

ciÞ c set of business rules will be fulÞ lled. Other approaches under consideration 

are: (1) use of rule-based engine Drools, (2) creation of a  new solution (module) 

on the basis of SPARQL queries and scripts, for appropriate regulations.
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Atomic events in DEWI are mainly sensor-like events (most of them are fed by 

sensors and devices), while in ACCUS they are produced by subsystems. In both 

cases, molecular events are the effect of analysis performed in the CEP module.

In both projects, semantic representation (a single ontology or multiple on-

tologies – “central” and domain) has been used to formally describe the complete 

domain environment. This is caused by the need for uniÞ cation of things like: 

types of events, devices, systems. Therefore, all nodes in the net can be “under-

standable” to other nodes and vice versa.

Concluding remarks

The key differences in complex event processing solutions, demonstrated in 

ACCUS and DEWI projects, result from the two-fold architecture of the latter 

project. In DEWI, apart from a centralized server-based architecture, a frame-

work for distributed network of sensor nodes has been proposed. Higher-level 

analytic and processing features are available in central servers, whereas embed-

ded systems like the WDA offer similar functionality “closer” to the border of 

the “physical reality”. Hence, it may be concluded that, due to the wireless data 

aggregation solutions, DEWI project accounts for edge-computing style solution 

(solution from a fog-computing domain). Further, which is typical for edge-com-

puting, execution of computational processes “closer” to sensors (data sources) 

and actuators supports real-time guarantees, as local (fog-level) computation is 

less vulnerable in terms of latency, reliability, network failure, etc.

In that regard, the ACCUS project remains at the centralized, “old style” 

server-based higher level reference model. This has also potential advantages as 

what concerns possibility of efÞ cient processing of data stored in a single reposi-

tory.
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ZADANIA ZALEŻNE OD PARAMETRÓW - III

[słowa kluczowe: TeX, badania operacyjne, algorytm losowania informaty-
zacja procesu dydaktycznego]

Streszczenie

W pracy prezentowane są oryginalne przykłady automatycznego sposobu
tworzenia wielu wersji zadań o podobnej treści różniących się parametrami
liczbowymi. Parametry te są losowane w celu wybrania spośród otrzymanych
w ten sposób przykładów najbardziej przydatnych do celów dydaktycznych.

1. Wstęp

W poprzedniej części artykułu omawiane były metody pozwalające two-
rzyć rożne wersje zadań z przedmiotów rożniacych się parametrami liczbo-
wymi. Były to zadania służące przede wszystkim do celów egzaminacyjnych,
dlatego pojawiała sie tylko treść zadania oraz ewentualnie sama właściwa od-
powiedź. W tym artykule omówine zostaną takie zadania, w których będą
się ukazywać wszystkie fazy rozwiązania, mogące dzięki temu służyć do ce-
lów dydaktycznych. Wybór właściwych danych liczbowych do zadań wyko-
rzystywanych potem w celach dydaktycznych nie zawsze jest rzeczą prostą.
Zadania wykorzystywane w dydaktyce powinny dobrze ilustrować różne sytu-
acje i jednocześnie nie być zbyt żmudne rachunkowo. O tym, czy będzie ono
żmudne rachunkowo często przekonujemy się dopiero wtedy, gdy dobrniemy z
rozwiązaniem do samego końca. Wydaje się, że w dzisiejszych czasach możemy
wspomóc się komputerem i wykorzystać gotowe programy, które będą za nas
wyliczały kolejne kroki. Jednak programy te (np. arkusz kalkulacyjny) mają
w wypadku wielu sytuacji podstawową wadę: kolejne wyniki zapamiętują w
postaci przybliżonych ułamków dziesiętnych. Jest to szczególnie wadli-
we, gdy funkcje występujące w modelu są funkcjami liniowymi. Wówczas, jeśli
dane początkowe są wymierne (np. całkowite), to wszystkie kolejne wyniki ob-
liczeń też powinny być wymierne i z dydaktycznego punktu byłoby znacznie
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lepiej, gdyby były nie przybliżane, ale przez cały czas zapisywane w postaci
ułamków.

Zagadnieniem z założenia opisywanym przez funkcje liniowe jest zagad-
nienie programowania liniowego. Oczywiście do zastosowań praktycznych
użycie jakiegoś gotowego programu komputerowego - np. dodatku ”solver”
w arkuszu kalkulacyjnym jest najlepszym rozwiązaniem. Natomiast do celów
dydaktycznych, w celu ilustracji metody sympleks powinno się zdaniem au-
tora dobrać w miarę proste dane początkowe w taki sposób, aby i liczby (czyli
ułamki) pojawiające się w kolejnych tablicach sympleksowych nie były zbyt
zawiłe (tzn. aby mianowniki ułamków były stosunkowo małe).

W pracy zaprezentowany jest pewien pomysł pozwalający wyłowić naj-
wartościowsze pod względem dydaktycznym przykłady programowania linio-
wego dla dwóch zmiennych niezależnych i dwóch warunkach ograniczających
przy zadaniu na maksimum.

2. Opis metody

Proponowana metoda składa się z 4 kroków.

1. Stworzenie w TeX-u pewnych pakietów wykonujących działania al-
gebraiczne na ułamkach, porównywanie ułamków, wybieranie największego
(najmniejszego) i skracanie ich. Opiera się ona na algorytmie Euklidesa za-
adaptowanym do TeX-a.

2. Stworzenie programu składającego się z algorytmów metody sypleks
tzn. a) sprawdzaniu, czy tablica daje już rozwiązanie optymalne; b) spraw-
dzania kryterium wejścia; c) sprawdzania kryterium wyjścia i d) ewentualnego
przejścia do nowej tablicy sympleksowej.

3. Stworzenie makra zależnego od 8 parametrów liczbowych a mianowi-
cie: dwóch współczynników funkcji celu i po trzech współczynników każdego z
dwóch ograniczeń. Makro to zapisuje kolejne tablice sympleksowe w eleganc-
kiej graficznie postaci razem z odpowiednimi informacjami (np. jaka zmienna
wchodzi do bazy, jaka wychodzi z bazy).

4. Stworzenie kolejnego makra, które losuje początkowe dane do makra
poprzedniego z pewnych wybranych przedziałów.

Po zastosowaniu całej procedury odpowiednią ilość razy otrzymujemy peł-
ne rozwiązania zadań dla wielu danych początkowych. Pozostaje tylko wybrać
z nich te, które spełniają żądane warunki.

W następnych rozdziałach podane są opisywane powyżej algorytmy, a w
ostatnim wybrane przykłady wyłowione z zastosowanej procedury.
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3. Makro do działań na ułamkach w TeX-u

Podane są tu główne algorytmy potrzebne do działań algebraicznych na
ułamkach. Dla oszczędności miejsca we wszystkich makrach opuszczono dekla-
racje zmiennych. Najważniejsze polecenia pochodzą z [1] i [2].

%sprawdzenie czy #1 dzieli sie przez #2

\def\sprd#1#2{%

\xxb=#2\xxc=#2\divide\xxb by#1\multiply\xxb by#1%

\ifthenelse{\xxb=\xxc}{\spj=1}{\spj=0}}

\def\n#1mod#2m{\aa=#1\bb=#2%

\nmodm=\aa\divide\nmodm\bb%

\multiply\nmodm\bb\advance\aa-\nmodm%

\nmodm=\aa}

%algorytm Euklidesa

\def\eukl#1#2{\aa=#1\bb=#2%

\whiledo{\bb>0}{\n\aa mod\bb m{}\aa=\bb%

\bb=\nmodm}\nwd=\aa}

\def\piszulamek{\ifnum\mianownik=1

\mbox{$\the\licznik$}\else

\mbox{$\frac{\the\licznik}{\the\mianownik}$}\fi}

%Skraca ulamki

\def\skroc#1#2{\eukl{#1}{#2}%

\licz=#1\mian=#2\divide\licz\nwd%

\divide\mian\nwd}

\def\wybierzznak#1#2{\ifthenelse{#1>0\and#2>0}{\skroc{#1}{#2}}{}%

\ifthenelse{#1>0\and#2<0}{\skroc{#1}{-#2}\multiply\licz by-1}{}%

\ifthenelse{#1<0\and#2>0}{\skroc{-#1}{#2}\multiply\licz by-1}{}%

\ifthenelse{#1<0\and#2<0}{\skroc{-#1}{-#2}}{}}%

\def\piszulamekskr#1#2{%

\ifthenelse{#1=0}{0}{%

\def\znak{}\ifthenelse{#1>0\and#2>0}{\skroc{#1}{#2}%

\def\znak{}}{}%

\ifthenelse{#1>0\and#2<0}{\skroc{#1}{-#2}\def\znak{-}}{}%

\ifthenelse{#1<0\and#2>0}{\skroc{-#1}{#2}\def\znak{-}}{}%

\ifthenelse{#1>0\and#2>0}{\skroc{#1}{#2}\def\znak{}}{}%

\ifthenelse{\mian=1}{\znak\the\licz}%

{\znak\frac{\the\licz}{\the\mian}}}}%

%makro dodajace ulamki
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%#1 #3

%-- + --

%#2 #4

\def\dodul#1#2#3#4{\xxb=#2\multiply\xxb by#4%

\xxa=#1\multiply\xxa by#4\xc=#3\multiply\xc by#2%

\advance\xxa by\xc\piszulamekskr{\xxa}{\xxb}}

%dodaje ulamki nie piszac wyniku

\def\dodulbezp#1#2#3#4{\xxb=#2\multiply\xxb by#4%

\xxa=#1\multiply\xxa by#4\xc=#3\multiply\xc by#2%

\advance\xxa by\xc\licz=\xxa\mian=\xxb%

\wybierzznak{\xxa}{\xxb}}

%mnozy ulamki

%#1 #3

%-- * --

%#2 #4

\def\mnozul#1#2#3#4{\xxa=#1

\multiply\xxa by#3%

\xxb=#2\multiply\xxb by#4%

\piszulamekskr{\xxa}{\xxb}}

%mnozy ulamki nie piszac wyniku

\def\mnozulbezp#1#2#3#4{\xxa=#1\multiply\xxa by#3%

\xxb=#2\multiply\xxb by#4%

\licz=\xxa\mian=\xxb\wybierzznak{\xxa}{\xxb}}

%dzieli ulamki

%#1 #3

%-- : --

%#2 #4

\def\dzielul#1#2#3#4{\mnozul{#1}{#2}{#4}{#3}}

%dzieli ulamki nie piszac wyniku

\def\dzielulbezp#1#2#3#4{\mnozulbezp{#1}{#2}{#4}{#3}}

%iloczyn skalarny (#1/#2,#3/#4) * (#5/#6,#7/#8)

\def\il#1#2#3#4#5#6#7#8{%

\jba=#1{}\jbb=#2{}\dba=#5{}\dbb=#6{}%

\mnozulbezp{#1}{#2}{#5}{#6}%(1)

\jba=\licz{}\jbb=\mian{}%

\mnozulbezp{#3}{#4}{#7}{#8}%(2)

\dba=\licz{}\dbb=\mian%

\dodulbezp{\jba}{\jbb}{\dba}{\dbb}}
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%porownanie ulamkow

\def\cowieul#1#2#3#4{\ifnum#2>0

\taa=#1\tab=#2\else\taa=-#1\tab=-#2\fi

\ifnum#4>0

\tba=#3\tbb=#4\else\tba=-#3\tbb=-#4\fi

\multiply\taa by\tbb\multiply\tba by\tab%

\ifnum\taa=\tba{}\cow=0\else%rowne

\ifnum\taa>\tba{}\cow=1%pierwszy wiekszy

\else\cow=2\fi\fi}

\def\cowieulpisz#1#2#3#4{

\cowieul{#1}{#2}{#3}{#4}

\ifnum\cow=0\def\znaczek{=}\else

\ifnum\cow=1\def\znaczek{>}\else

\def\znaczek{<}\fi\fi

$\piszulamekskr{#1}{#2}\znaczek \piszulamekskr{#3}{#4}$}

4. Makra z punktów 2-4

Zmienne są liczbami całkowitymi z przedziału [2;9] i zostało wylosowanych
500 zestawów.

%Funkcja celu

\def\fcel#1#2#3#4{\cjl=#1{}\cjm=#2\cdl=#3\cdm=#4}

%Ograniczenia

\def\ograj#1#2#3#4#5#6{

\ajjl=#1{}\ajjm=#2{}\ajdl=#3{}\ajdm=#4{}\bjl=#5{}\bjm=#6}

\def\ograd#1#2#3#4#5#6{

\adjl=#1{}\adjm=#2{}\addl=#3{}\addm=#4{}\bdl=#5{}\bdm=#6}

\def\makscz#1#2#3#4#5#6#7#8{\maxl=#1\maxm=#2\gdziemax=1

\cowieul{#3}{#4}{\maxl}{\maxm}\relax

\ifnum\cow=1\gdziemax=2\maxl=#3{}\maxm=#4\else\fi\relax

\cowieul{#5}{#6}{\maxl}{\maxm}\relax

\ifnum\cow=1\gdziemax=3\maxl=#5{}\maxm=#6\else\fi\relax

\cowieul{#7}{#8}{\maxl}{\maxm}\relax

\ifnum\cow=1\gdziemax=4\maxl=#7{}\maxm=#8\else\fi

}

\let\pu=\piszulamekskr

\sjjl=1\sjjm=1\sdjl=0\sdjm=1\sjdl=0\sjdm=1\sddl=1\sddm=1

\def\policz{\advance\poll1

\il{\ujl}{\ujm}{\udl}{\udm}{\ajjl}{\ajjm}{\adjl}{\adjm}\relax
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\zjl=\licz\zjm=\mian\relax

\il{\ujl}{\ujm}{\udl}{\udm}{\ajdl}{\ajdm}{\addl}{\addm}\relax

\zdl=\licz\zdm=\mian\relax

\il{\ujl}{\ujm}{\udl}{\udm}{\sjjl}{\sjjm}{\sdjl}{\sdjm}\relax

\ztl=\licz\ztm=\mian\relax

\il{\ujl}{\ujm}{\udl}{\udm}{\sjdl}{\sjdm}{\sddl}{\sddm}\relax

\zcl=\licz\zcm=\mian\relax

\dodulbezp{\cjl}{\cjm}{-\zjl}{\zjm}\relax

\cjzjl=\licz\cjzjm=\mian\relax

\dodulbezp{\cdl}{\cdm}{-\zdl}{\zdm}\relax

\cdzdl=\licz\cdzdm=\mian\relax

\dodulbezp{0}{1}{-\ztl}{\ztm}\relax

\ctztl=\licz\ctztm=\mian\relax

\dodulbezp{0}{1}{-\zcl}{\zcm}\relax

\cczcl=\licz\cczcm=\mian\relax}

\renewcommand*{\arraystretch}{1.6}

\def\pokazd{$

\begin{array}{|c|c|rrrr|c|}

\hline

\multicolumn{2}{|c|}{c_j}&\pu{\cjl}{\cjm}&\pu{\cdl}{\cdm}&0&0&\\

\hline

c_B&{\mbox{bazowe}}&x_1&x_2&s_1&s_2&b_i\\

\hline

\pu{\ujl}{\ujm}&\bazj&\pu{\ajjl}{\ajjm}&\pu{\ajdl}{\ajdm}&

\pu{\sjjl}{\sjjm}&\pu{\sjdl}{\sjdm}&\pu{\bjl}{\bjm}\\

\pu{\udl}{\udm}&\bazd&\pu{\adjl}{\adjm}&\pu{\addl}{\addm}&

\pu{\sdjl}{\sdjm}&\pu{\sddl}{\sddm}&\pu{\bdl}{\bdm}\\

\hline

\multicolumn{2}{|c|}{z_j}&\pu{\zjl}{\zjm}&\pu{\zdl}{\zdm}

&\pu{\ztl}{\ztm}&\pu{\zcl}{\zcm}&\\

\hline

\multicolumn{2}{|c|}{c_j-z_j}&\pu{\cjzjl}{\cjzjm}&

\pu{\cdzdl}{\cdzdm}&\pu{\ctztl}{\ctztm}&

\pu{\cczcl}{\cczcm}&\\ \hline

\end{array}$}

\def\kryter{\relax

\makscz{\cjzjl}{\cjzjm}{\cdzdl}{\cdzdm}{\ctztl}{\ctztm}

{\cczcl}{\cczcm}\relax

\ifnum\maxl=0 Rozwiązanie jest optymalne.

$\bazj =\pu{\bjl}{\bjm}$, $\bazd=\pu{\bdl}{\bdm}$.

Pozostałe zmienne są równe~$0$.

\mnozulbezp{\ujl}{1}{\bjl}{\bjm}

\jba=\licz\jbb=\mian
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\mnozulbezp{\udl}{1}{\bdl}{\bdm}

\dodulbezp{\jba}{\jbb}{\licz}{\mian} $f=\pu{\licz}{\mian}$.

\else

\ifnum\gdziemax=1 Do bazy wchodzi $x_1$. \else\fi\relax

\ifnum\gdziemax=2 Do bazy wchodzi $x_2$. \else\fi\relax

\ifnum\gdziemax=3 Do bazy wchodzi $s_1$.\else\fi\relax

\ifnum\gdziemax=4 Do bazy wchodzi $s_2$.\else\fi\relax

\sprawdzj\zmiana\policz\par\pokazd\par \kryter\fi}

\def\sprawdzj{\relax

\ifnum\gdziemax=1\sprawdz{\ajjl}{\ajjm}{\adjl}{\adjm}\relax

\ifnum\wiersz=1\def\bazj{x_1}\ujl=\cjl\else\def\bazd{x_1}

\udl=\cjl\fi\else\fi\relax

\ifnum\gdziemax=2\sprawdz{\ajdl}{\ajdm}{\addl}{\addm}\relax

\ifnum\wiersz=1\def\bazj{x_2}\ujl=\cdl\else\def\bazd{x_2}

\udl=\cdl\fi\else\fi\relax

\ifnum\gdziemax=3\sprawdz{\sjjl}{\sjjm}{\sdjl}{\sdjm}\relax

\ifnum\wiersz=1\def\bazj{s_1}\ujl=0\else\def\bazd{s_1}

\udl=0\fi\else\fi\relax

\ifnum\gdziemax=4\sprawdz{\sjdl}{\sjdm}{\sddl}{\sddm}\relax

\ifnum\wiersz=1\def\bazj{s_2}\ujl=0\else\def\bazd{s_2}

\udl=0\fi\else\fi\relax}

\def\sprawdz#1#2#3#4{\jba=100000\jbb=1\dba=10000\dbb=1\relax

\xxa=#1\multiply\xxa#2

\ifnum\xxa>0\dzielulbezp{\bjl}{\bjm}{#1}{#2}\relax

\jba=\licz\jbb=\mian\else\fi\relax

\xxa=#3\multiply\xxa#4\relax

\ifnum\xxa>0\dzielulbezp{\bdl}{\bdm}{#3}{#4}\relax

\dba=\licz\dbb=\mian\else\fi\relax

\cowieul{\jba}{\jbb}{\dba}{\dbb}\relax

\ifnum\cow=1 \wiersz=2\cowych=\dbaz Z bazy wychodzi $\bazd$.\\

\else

\wiersz=1\cowych=\dbaz Z bazy wychodzi $\bazj$.\\ \fi\relax}

\def\zmiana{\ifnum\wiersz=1\zmianaj\else\zmianad\fi}

\def\zmianaj{\uba=1\ubb=1\jba=0\jbb=1

\ifthenelse{\gdziemax=1}{\uba=\ajjl\ubb=\ajjm

\dzielulbezp{\adjl}{\adjm}{\ajjl}{\ajjm}

\jba=\licz\jbb=\mian}{} %cos =jba/jbb

\ifthenelse{\gdziemax=2}{\uba=\ajdl\ubb=\ajdm

\dzielulbezp{\addl}{\addm}{\ajdl}{\ajdm}%

\jba=\licz\jbb=\mian}{} %cos =jba/jbb

\ifthenelse{\gdziemax=3}{\uba=\sjjl\ubb=\sjjm
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\dzielulbezp{\sdjl}{\sdjm}{\sjjl}{\sjjm}%

\jba=\licz\jbb=\mian}{} %cos =jba/jbb

\ifthenelse{\gdziemax=4}{\uba=\sjdl\ubb=\sjdm

\dzielulbezp{\sddl}{\sddm}{\sjdl}{\sjdm}%

\jba=\licz\jbb=\mian}{} %cos =jba/jbb

$w’_2=w_2-\left(\pu{\jba}{\jbb}\cdot w_1\right)$. \relax

\mnozulbezp{\jba}{\jbb}{\ajjl}{\ajjm}%

\dba=\licz\dbb=\mian%

\dodulbezp{\adjl}{\adjm}{-\dba}{\dbb}%

\adjl=\licz\adjm=\mian%

\mnozulbezp{\jba}{\jbb}{\ajdl}{\ajdm}%

\dba=\licz\dbb=\mian%

\dodulbezp{\addl}{\addm}{-\dba}{\dbb}%

\addl=\licz\addm=\mian%

\mnozulbezp{\jba}{\jbb}{\sjjl}{\sjjm}%

\dba=\licz\dbb=\mian%

\dodulbezp{\sdjl}{\sdjm}{-\dba}{\dbb}%

\sdjl=\licz\sdjm=\mian%

\mnozulbezp{\jba}{\jbb}{\sjdl}{\sjdm}%

\dba=\licz\dbb=\mian%

\dodulbezp{\sddl}{\sddm}{-\dba}{\dbb}%

\sddl=\licz\sddm=\mian%

\mnozulbezp{\jba}{\jbb}{\bjl}{\bjm}%

\dba=\licz\dbb=\mian%

\dodulbezp{\bdl}{\bdm}{-\dba}{\dbb}%

\bdl=\licz\bdm=\mian%

%

%I wiersz:

\dba=\uba\dbb=\ubb%

\dzielulbezp{1}{1}{\dba}{\dbb}%

$w’_1=\pu{\licz}{\mian}\cdot w_1$. %

\dzielulbezp{\ajjl}{\ajjm}{\dba}{\dbb}%

\ajjl=\licz\ajjm=\mian%

\dzielulbezp{\ajdl}{\ajdm}{\dba}{\dbb}%\pu{\licz}{\mian}

\ajdl=\licz\ajdm=\mian%

\dzielulbezp{\sjjl}{\sjjm}{\dba}{\dbb}%\pu{\licz}{\mian}%

\sjjl=\licz\sjjm=\mian%

\dzielulbezp{\sjdl}{\sjdm}{\dba}{\dbb}%\pu{\licz}{\mian}%

\sjdl=\licz\sjdm=\mian%

%

\dzielulbezp{\bjl}{\bjm}{\dba}{\dbb}%\pu{\licz}{\mian}%

\bjl=\licz\bjm=\mian}

\def\zmianad{\uba=1\ubb=1\jba=0\jbb=1

\ifthenelse{\gdziemax=1}{\uba=\adjl\ubb=\adjm
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\dzielulbezp{\ajjl}{\ajjm}{\adjl}{\adjm}%

\jba=\licz\jbb=\mian}{} %cos =jba/jbb

\ifthenelse{\gdziemax=2}{\uba=\addl\ubb=\addm

\dzielulbezp{\ajdl}{\ajdm}{\addl}{\addm}%

\jba=\licz\jbb=\mian}{} %cos =jba/jbb

\ifthenelse{\gdziemax=3}{\uba=\sdjl\ubb=\sdjm

\dzielulbezp{\sjjl}{\sjjm}{\sdjl}{\sdjm}%

\jba=\licz\jbb=\mian}{} %cos =jba/jbb

\ifthenelse{\gdziemax=4}{\uba=\sddl\ubb=\sddm

\dzielulbezp{\sjdl}{\sjdm}{\sddl}{\sddm}%

\jba=\licz\jbb=\mian}{} %cos =jba/jbb

%I wiersz

$w’_1=w_1-\left(\pu{\jba}{\jbb}\cdot w_2\right)$. \relax

\mnozulbezp{\jba}{\jbb}{\adjl}{\adjm}%

\dba=\licz\dbb=\mian%

\dodulbezp{\ajjl}{\ajjm}{-\dba}{\dbb}%

\ajjl=\licz\ajjm=\mian%

\mnozulbezp{\jba}{\jbb}{\addl}{\addm}%

\dba=\licz\dbb=\mian%

\dodulbezp{\ajdl}{\ajdm}{-\dba}{\dbb}%

\ajdl=\licz\ajdm=\mian%

\mnozulbezp{\jba}{\jbb}{\sdjl}{\sdjm}%

\dba=\licz\dbb=\mian%

\dodulbezp{\sjjl}{\sjjm}{-\dba}{\dbb}%

\sjjl=\licz\sjjm=\mian%

\mnozulbezp{\jba}{\jbb}{\sddl}{\sddm}%

\dba=\licz\dbb=\mian%

\dodulbezp{\sjdl}{\sjdm}{-\dba}{\dbb}%

\sjdl=\licz\sjdm=\mian%

\mnozulbezp{\jba}{\jbb}{\bdl}{\bdm}%

\dba=\licz\dbb=\mian%

\dodulbezp{\bjl}{\bjm}{-\dba}{\dbb}%

\bjl=\licz\bjm=\mian%

%

%II wiersz:

\dba=\uba\dbb=\ubb%

\dzielulbezp{1}{1}{\dba}{\dbb}%

$w’_2=\pu{\licz}{\mian}\cdot w_2$. %

\dzielulbezp{\adjl}{\adjm}{\dba}{\dbb}%

\adjl=\licz\adjm=\mian%

\dzielulbezp{\addl}{\addm}{\dba}{\dbb}%\pu{\licz}{\mian}

\addl=\licz\addm=\mian%

\dzielulbezp{\sdjl}{\sdjm}{\dba}{\dbb}%\pu{\licz}{\mian}%

\sdjl=\licz\sdjm=\mian%

\dzielulbezp{\sddl}{\sddm}{\dba}{\dbb}%\pu{\licz}{\mian}%
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\sddl=\licz\sddm=\mian%

\dzielulbezp{\bdl}{\bdm}{\dba}{\dbb}%\pu{\licz}{\mian}%

\bdl=\licz\bdm=\mian}

\def\nowezad#1#2{%\newpage

\setrannum{\jba}{#1}{#2}\setrannum{\jbb}{#1}{#2}

\fcel{\jba}{1}{\jbb}{1}

\setrannum{\jba}{#1}{#2}\setrannum{\jbb}{#1}{#2}

\setrannum{\dba}{#1}{#2}

\ograj{\jba}{1}{\jbb}{1}{\dba}{1}

\setrannum{\jba}{#1}{#2}\setrannum{\jbb}{#1}{#2}

\setrannum{\dba}{#1}{#2}

\ograd{\jba}{1}{\jbb}{1}{\dba}{1}

\sjjl=1\sjjm=1\sdjl=0\sdjm=1\sjdl=0

\sjdm=1\sddl=1\sddm=1

\def\bazj{s_1}\pbaz=3\def\bazd{s_2}\dbaz=4

\ujl=0\udl=0\ujm=1\udm=1

FUNKCJA CELU:\\

$f=\pu{\cjl}{\cjm}x_1+\pu{\cdl}{\cdm} x_2$.

OGRANICZENIA:\\

$\pu{\ajjl}{\ajjm} x_1 +\pu{\ajdl}{\ajdm} x_2 \leq \pu{\bjl}{\bjm}$\\

$\pu{\adjl}{\adjm} x_1 +\pu{\addl}{\addm} x_2 \leq \pu{\bdl}{\bdm}$\\

$x_1\geq 0$, $x_2\geq 0$.

\policz\pokazd\kryter}

\whiledo{\ile<500}{\poll=0\advance\ile1

\newpage

\begin{multicols}{2}

\columnseprule0.4pt

{\bf ZADANIE}\nowezad{2}{9}

\ifnum\poll=4\immediate\write3{\the\count0,}\else\fi

\end{multicols}}

5. Przykładowe zestawy

Pokażemy trzy wybrane przykłady, w których potrzebne było odpowied-
nio zastosowanie jednokrotne, dwukrotne i trzykrotne algorytmu sympleks.
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ZADANIE

FUNKCJA CELU:

f = 4x1 + 5x2.

OGRANICZENIA:

7x1 + 3x2  9

6x1 + 6x2  8

x1 ! 0, x2 ! 0.

cj 4 5 0 0

cB bazowe x1 x2 s1 s2 bi

0 s1 7 3 1 0 9

0 s2 6 6 0 1 8

zj 0 0 0 0

cj − zj 4 5 0 0

Do bazy wchodzi x2. Z bazy wychodzi s2.

w′

1 = w1 −
(

1

2
· w2

)

. w′

2 =
1

6
· w2.

cj 4 5 0 0

cB bazowe x1 x2 s1 s2 bi

0 s1 4 0 1 − 1

2
5

5 x2 1 1 0 1

6

4

3

zj 5 5 0 5

6

cj − zj −1 0 0 − 5

6

Rozwiązanie jest optymalne. s1 = 5, x2 = 4

3
.

Pozostałe zmienne są równe 0. f = 20

3
.

ZADANIE

FUNKCJA CELU:

f = 3x1 + 4x2.

OGRANICZENIA:

6x1 + 2x2  7

4x1 + 8x2  9

x1 ! 0, x2 ! 0.

cj 3 4 0 0

cB bazowe x1 x2 s1 s2 bi

0 s1 6 2 1 0 7

0 s2 4 8 0 1 9

zj 0 0 0 0

cj − zj 3 4 0 0

Do bazy wchodzi x2. Z bazy wychodzi s2.

w′

1 = w1 −
(

1

4
· w2

)

. w′

2 =
1

8
· w2.

cj 3 4 0 0

cB bazowe x1 x2 s1 s2 bi

0 s1 5 0 1 − 1

4

19

4

4 x2
1

2
1 0 1

8

9

8

zj 2 4 0 1

2

cj − zj 1 0 0 − 1

2

Do bazy wchodzi x1. Z bazy wychodzi s1.

w′

2 = w2 −
(

1

10
· w1

)

. w′

1 =
1

5
· w1.

cj 3 4 0 0

cB bazowe x1 x2 s1 s2 bi

3 x1 1 0 1

5
− 1

20

19

20

4 x2 0 1 − 1

10

3

20

13

20

zj 3 4 1

5

9

20

cj − zj 0 0 − 1

5
− 9

20

Rozwiązanie jest optymalne. x1 =
19

20
, x2 =

13

20
.

Pozostałe zmienne są równe 0. f = 109

20
.
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ZADANIE

FUNKCJA CELU:

f = 5x1 + 6x2.

OGRANICZENIA:

3x1 + 9x2  3

4x1 + 7x2  3

x1 ! 0, x2 ! 0.

cj 5 6 0 0

cB bazowe x1 x2 s1 s2 bi

0 s1 3 9 1 0 3

0 s2 4 7 0 1 3

zj 0 0 0 0

cj − zj 5 6 0 0

Do bazy wchodzi x2. Z bazy wychodzi s1.

w′

2 = w2 −
(

7

9
· w1

)

. w′

1 =
1

9
· w1.

cj 5 6 0 0

cB bazowe x1 x2 s1 s2 bi

6 x2
1

3
1 1

9
0 1

3

0 s2
5

3
0 − 7

9
1 2

3

zj 2 6 2

3
0

cj − zj 3 0 − 2

3
0

Do bazy wchodzi x1. Z bazy wychodzi s2.

w′

1 = w1 −
(

1

5
· w2

)

. w′

2 =
3

5
· w2.

cj 5 6 0 0

cB bazowe x1 x2 s1 s2 bi

6 x2 0 1 4

15
− 1

5

1

5

5 x1 1 0 − 7

15

3

5

2

5

zj 5 6 − 11

15

9

5

cj − zj 0 0 11

15
− 9

5

Do bazy wchodzi s1. Z bazy wychodzi x2.

w′

2 = w2 −
(

− 7

4
· w1

)

. w′

1 =
15

4
· w1.

cj 5 6 0 0

cB bazowe x1 x2 s1 s2 bi

0 s1 0 15

4
1 − 3

4

3

4

5 x1 1 7

4
0 1

4

3

4

zj 5 35

4
0 5

4

cj − zj 0 − 11

4
0 − 5

4

Rozwiązanie jest optymalne. s1 = 3

4
, x1 = 3

4
.

Pozostałe zmienne są równe 0. f = 15

4
.

1 Carlisle D. (1994), The ifthen package
http://texdoc.net/texmf-dist/doc/latex/base/ifthen.pdf

2 Knuth D. E. (2005); TeX Przewodnik użytkownika, WNT

3 Nykowski I. (2003); Elementy optymalizacji liniowej, Oficyna Wydawni-
cza WSM SIG Warszawa

4 Rusinek J. (2007); Algorytm permutowania w TeX-u zastosowany do in-
formatyzacji procesu egzaminacyjnego, „Rocznik Naukowy Wydziału Za-
rządzania w Ciechanowie”, 1-4 (I), (153–174)

5 Rusinek J. (2009); Testy egzaminacyjne z matematyki, „Rocznik Nauko-
wy Wydziału Zarządzania w Ciechanowie”, 3-4 (III), (101–111)

6 Rusinek J. (2015); Zadania zależne od parametrów, „Rocznik Naukowy
Wydziału Zarządzania w Ciechanowie”, 1-4 (IX), (145–161)
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PRZEGL D PI!MIENNICTWA

Lech Jaczynowski

RECENZJA KSI$%KI G. A. AKERLOFA I R. J. SHILLERA 
PT. „Z#OWI& FRAJERA.

EKONOMIA MANIPULACJI I OSZUSTWA”

[s"owa kluczowe: gospodarka rynkowa, ekonomia behawioralna, etyka biznesu, 

mechanizmy manipulacji]  

Streszczenie

Ksi'!ka zosta a napisana przez dwóch laureatów Nagrody Banku Szwecji im 

Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii (w 2001 r. oraz 2013 r.). Jest znakomitym 

studium przypadków manipulacji w ró!nych sferach !ycia spo ecznego. Czytel-

nik tej ksi'!ki dostanie spor' dawk  wiedzy o wspó czesnej gospodarce rynkowej, 

ekonomii behawioralnej i nieetycznych zachowaniach w stosunku do klientów.

* * *

W 2015 roku ukaza a si  nak adem Princeton University Press w New Jersey 

ksi'!ka dwóch laureatów nagrody Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie 

ekonomii; George A. Akerlofa (laureat z 2001 r.) oraz Roberta J. Shillera (laureat 

z 2013 r.) pt. Phishing for Phools. The Economics of Manipulation and Deception. 

Bardzo szybko zosta a przet umaczona na j zyk polski i ju! w 2017 roku ukaza a 

si  nak adem Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego pt. Z owi! frajera. Ekono-

mia manipulacji i oszustwa. Polski tytu  dzi ki staraniom t umacza Zbigniewa 

Matkowskiego, znakomicie oddaje troch  !argonowe okre#lenie phishing nawi'-

zuj'ce wg. samych autorów do Þ shingu (w dkowania). 

Kim s' autorzy poza tym, !e s' opromienieni s aw' noblistów? 

George Arthur Akerlof jest ameryka"skim ekonomist', który uko"czy  studia 

ekonomiczne na Uniwersytecie Yale w 1962 roku, a nast pnie obroni  doktorat 

w 1966 r. w Massachusetts Institute of Technology. Wspomnian' wy!ej nagrod  

otrzyma  wspólnie z Michaelem Spence’m i Josephem Stiglitzem za analiz" ryn-

ków cechuj#cych si" asymetri# informacji, tzn. gdy cz #" uczestników rynku ma 

lepsze informacje od pozosta ych.
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Robert J. Shiller jest równie! ameryka"skim ekonomist', o sze#" lat m od-

szym od swojego kolegi. Jest jednym z najbardziej znanych w USA specjalistów 

od analizy rynków Þ nansowych. Zwi'zany jest z National Bureau of Economic 

Research. W 2005 roku zosta  wiceprezydentem Ameryka"skiego Stowarzyszenia 

Ekonomicznego. Jego specjalno#" to ekonomia behawioralna, której si  po#wi -

ci  (jak sam twierdzi), pod wp ywem !ony psycholo!ki. Noblist' zosta  wspólnie 

z Larsem Hansenem i Eugene Fama za empiryczn# analiz" cen aktywów. 

Autorzy zaj li si  problemem nieracjonalnych decyzji podejmowanych przez 

klientów, dziel'c ich na dwie kategorie – oÞ ar psychologicznych i oÞ ar informacyj-

nych. Pierwsza grupa to osoby, u których rozbudzone emocje bior' gór  nad zdro-

wym rozs'dkiem, lub kieruj'ce si  czym# w rodzaju amoku (z udzenia optyczne-

go) zak ócaj'cego racjonalne my#lenie. 

Druga to oÞ ary informacyjne – osoby podejmuj'ce niekorzystne dla siebie 

decyzje na skutek mylnych informacji, celowo tak spreparowanych, aby wpro-

wadzi" ludzi w b 'd. Autorzy w swojej przedmowie do recenzowanej tu ksi'!-

ki podkre)laj' (s. XXVI), !e ... „badanie czy biznesmeni maj' wysokie czy ni-

skie morale nie jest przedmiotem tej ksi'!ki (…) „bo w warunkach wolnego 

rynku, ilekro! powstaje okazja do zwi"kszenia obrotów, nawet Þ rmy kierowane 

przez naprawd" uczciwych mened$erów musz# zwykle ucieka! si" do ró$nych 

nieuczciwych chwytów marketingowych, aby stawi! czo a konkurencji i prze-

trwa!”. Stwierdzaj' te! wprost nieco dalej, !e rynek rzadko premiuje )wiadome 

powstrzymywanie si( mened!era od wykorzystywania s abo)ci psychologicznej 

i informacyjnej klientów.

W tej deklaracji obaj autorzy s' konsekwentni i w ca ej ksi'!ce nie wspomina-

j' o nasilaj'cych si( na )wiecie trendach zwi'zanych ze spo eczn' odpowiedzial-

no)ci' biznesu (CSR – Corporate Social Responsibility), czy po prostu z tzw. etyk' 

biznesu. W)ród wielu takich znacz'cych pozycji jest np. ksi'!ka N. Craig Smitha 

i Gilberta Lenssena pt. Mainstreaming Corporate Responsibility, która zosta a 

przet umaczona na j(zyk polski i wydana w 2009 roku przez Studio Emka pt. 

Odpowiedzialno%! biznesu. Teoria i praktyka.

Znamienny jest te! w tym zakresie Manifest ONZ (przyj(ty 6 pa+dziernika 

2009 r.) pt. Global Economic Ethic – Consequences for Global Business u nas 

znany pod tytu em Globalna etyka gospodarcza – skutki dla %wiatowego biznesu. 

Pojawiaj' si( te! na )wiecie ksi'!ki wprost krytykuj'ce ró!ne przejawy pa-

zerno)ci w biznesie. Takim jest np. opracowanie John C. Bogle pt. Enough. True 

Measures of Money, Business and Life, wydane w New Jersey w 2009 roku i na-

tychmiast przet umaczone na j(zyk polski pt. Do%!. Prawdziwe miary bogactwa, 

biznesu i $ycia. Warto tu zauwa!y*, !e jego ksi'!ka wydana zosta a w New Jersey, 
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tak jak i recenzowana tu pozycja. Kilka rozdzia ów tej ksi'!ki nosi tytu y wprost 

stoj'ce w opozycji do dzie a G. A. Akerlofa i R. J. Shillera:

– za du!o kupczenia, za ma o odpowiedzialno)ci,

– za du!o wyrachowania, za ma o zaufania,

– za du!o sukcesu, za ma o charakteru.

Tematyka ta jest bliska wielu ludziom. I tak w Europie dzia a European 

Business Ethics Network i jego polski oddzia  Polskie Stowarzyszenie Etyki Biz-

nesu EBEN – Polska. 

W Polsce odbywaj' si( ró!ne kongresy jak np. przeprowadzony w 2009 r. 

pt. Etyka w Biznesie. Inna sprawa, !e podczas jego obrad uczestnicy pozwalali 

sobie niekiedy na zaskakuj'ce !arty typu: 

– jaki jest najkrótszy dowcip )wiata? Nie wiesz – etyka biznesu;

– etyka i biznes: s' jak dwie strony medalu (awers i rewers w monecie). Trze-

ba jednak pami(ta*, !e istnieje trzecia mo!liwo)*, a jest ni' kant monety.

Odbywaj' si( te! cykliczne konferencje gromadz'ce naukowców i przedsta-

wicieli sektora bankowego w naszym kraju. Nosz' one nazw( Nie. Nieodpowie-

dzialni, gdzie zestawienie obok siebie dwa razy NIE, ma oznacza* w a)nie odpo-

wiedzialno)*. Najbli!sze spotkanie z tego cyklu ma odby* si( w grudniu 2017 r.

Pomys odawc' ca ego przedsi(wzi(cia jest ANG Spó dzielnia Doradców Kre-

dytowych. I tak np. w 2013 r. organizatorami XIII ju! wtedy konferencji, by a 

Konfederacja Przedsi(biorstw Finansowych w Polsce, przy wspó pracy Instytutu 

FilozoÞ i i Socjologii PAN, Towarzystwa Naukowego Prakseologii oraz Akademii 

Leona Ko+mi"skiego.

Dla wszystkich takich publikacji i inicjatyw podejmowanych na )wiecie, ksi'!-

ka G. A. Akerlofa i R. J. Shillera powinna by* pewnego rodzaju punktem odniesie-

nia u)wiadamiaj'cym nam brutaln' rzeczywisto)* uwarunkowa" wolnego rynku 

i co chyba jeszcze wa!niejsze specyÞ czn' mentalno)* (bez jej warto)ciowania), 

ludzi zajmuj'cych si( biznesem. Taka jest rzeczywisto)*, badana i opisywana 

przez specjalistów od ekonomii behawioralnej. Inicjatywy z zakresu etyki bizne-

su (sk'd-in'd bardzo wa!ne) przypominaj' troch( zaklinanie rzeczywisto)ci, bo 

wi(kszo)* przedsi(biorców i tak robi swoje. Dlatego tak wa!ne jest przekazywanie 

przeciwstawnych punktów widzenia. 

Sytuacja istniej'ca w Polsce wnosi dodatkowo do tej problematyki zjawi-

sko nies ychanej arogancji pewnej grupy biznesmenów. W ko"cu pa+dziernika 

2017 roku Mateusz Ratajczak opisywa  obyczaje panuj'ce w tzw. „kot owniach”

... „Tu klientem trzeba pogardza!. Inwalid" mo$na namówi!, $eby sprzeda  wózek. 

Gdy klient straci ca y maj#tek, najlepiej go wy%mia!. Szefowie tych warszawskich 

Þ rm Þ nansowych dzia aj# w centrum, w eleganckich biurowcach. Gotuj# si" od 
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emocji, byle wyci#gn#! od naiwnych kas". Przez lata Þ rmy te ros y bez kontroli. 

Teraz s u$by maj# problem z ich zamykaniem” (https: //www.money.pl.gospodar-

ka/wiadomo)ci/artykul).    

W omawianej tu ksi'!ce G. A. Akerlofa i R. J. Shillera, w'tki zwi'zane ze 

spo eczn' odpowiedzialno)ci' biznesu (CSR) w zasadzie nie pojawiaj' si(, a w ich 

opinii manipulacje, czy wr(cz oszustwa w biznesie s' nieuniknione w warunkach 

wolnorynkowej gospodarki. Wa!ne jest jedynie aby nie przekracza y pewnego po-

ziomu przyzwoito)ci i granic prawa. 

Ksi'!ka liczy ponad 250 stron. Najobszerniejszy i chyba najciekawszy jest 

rozdzia  drugi po)wi(cony  ró!nym obliczom phishingu. Autorzy przedstawiaj' 

w nim studium przypadków, opisuj'c bulwersuj'ce czytelnika casusy w nast(pu-

j'cych obszarach:

1. Marketing potraÞ  wykorzysta* nasze s abostki;

2. Samochody, domy i karty kredytowe;

3. Phishing w polityce;

4. %ywno)* i leki;

5. Innowacje dobre, z e, a nawet okropne;

6. Tyto" i alkohol;

7. Bankructwo dla zysku;

8. Obligacje )mieciowe;

9. Ruch oporu i jego bohaterowie.

Opisy s' bulwersuj'ce, bo czytelnik nagle u)wiadamia sobie, jak cz(sto bywa  
w takich sytuacjach i nawet nie zdawa  sobie sprawy, !e by  „wkr(cany”. %eby nie 

psu* zainteresowanym rozkoszy samodzielnego czytania, przytoczono tu jedynie 

dla zach(ty (i to bez szczegó ów) zaledwie kilka pikantnych analiz.

Na stronie 25 autorzy pisz' ... „Przypomnijmy sobie, gdzie du!e sklepy wy-

stawiaj' na stoiskach najcz()ciej sprzedawane produkty (jaja, mleko i pieczywo)? 

A!eby do nich si( dosta*, musimy przej)* ca y supermarket, aby po drodze u)wia-

domi* sobie, co jeszcze warto tu by oby kupi*. 

Na kolejnych stronach opisane zosta y trzy triki dilerów samochodów, którzy 

prywatnie przyznaj', !e np. dodatkowe wyposa!enie samochodu zwi(ksza cen( 

modelu podstawowego o jakie) 10 ty). dolarów, a z wi(kszo)ci tych bajerów klienci 

i tak potem nie b(d' korzysta*. Innym przyk adem (przestrog' dla klienta) jest 

oferta odkupienia jego starego samochodu, o ile kupi nowy model. Jest powszech-

nie znany fakt kuszenia, !e „damy ci za stary samochód wi(cej ni! on jest wart, 

o ile zgodzisz si( zap aci* za nowy proponowan' przez nas cen(”. No i klient prze-

p aca, nie zdaj'c sobie z tego sprawy. 

Z kilkunastu sytuacji dotycz'cych s u!by zdrowia, warto tu mo!e przyto-

czy* fragment, wypisz wymaluj, pasuj'cy te! do polskiej rzeczywisto)ci (s. 108)... 
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„W wi(kszo)ci pa"stw wymagana jest od lekarzy praktykuj'cych tzw. „edukacja 

ci'g a”. Firmy produkuj'ce leki skwapliwie wykorzystuj' t( okazj(, sponsoruj'c 

sympozja dla lekarzy dotycz'ce najnowszych osi'gni(* medycyny (...). Jest to 

)wietna okazja do promowania w asnych produktów”. 

Pora!aj'cy jest przyk ad opisuj'cy jak legalnie mo!na zarobi* na bankructwie 

(s. 143) ... „Wystarczy wykupi* za marne grosze ton'c' placówk(, )ci'gn'* do jej 

kasy jak najwi(cej pieni(dzy(np. przez bardzo korzystne oprocentowanie depozy-

tów), a nast(pnie przez kreatywn' ksi(gowo)* znale+* sposób na wyprowadzenie 

tych po!yczonych pieni(dzy gdzie) na zewn'trz, a potem zagarn'* je do w asnego 

portfela. 

Takich sytuacji jest opisanych znacznie wi(cej. Autorzy nie kr(puj' si( wy-

mieniaj'c konkretne marki i nazwiska, a przez to czyni' przytaczane przyk ady 

bardzo wiarygodnymi. 

Nawi'zuj'c do wspania ej specyÞ ki ludzkiego umys u, który potraÞ  odczuwa* 

cudze intencje, nastroje i sympati(, autorzy podkre)laj', !e ma to tak!e ciemn' 

stron(. Oznacza to, !e mo!na dzia aj'c w z ej wierze odkry* sposoby, jak nak oni* 

ludzi do robienia czego) co jest korzystne dla oferenta, a nie dla nich samych. 

S' to nowe metody i chwyty marketingowe, wykorzystuj'ce „teori( intelektu”,  

pozwalaj'ce wcisn'* ludziom rzeczy dla nich niedobre czy niepotrzebne. Autorzy 

przypominaj', !e widzieli toksyczne automaty do gier w Las Vegas, sfa szowane 

oceny przyznaj'ce potrójn' kategori( „A” nic nie wartym instrumentom pochod-

nym, nie publikowanie wyników bada" leków, które mog' wywo a* skutki ubocz-

ne ko"cz'ce si( )mierci' pacjenta itd. itp. 

Po co takie demaskowanie chciwo)ci i chytro)ci jednych i jednocze)nie na-

iwno)ci innych Autorzy pisz', !e ich ksi'!ka ma za zadanie zinterpretowa* eko-

nomi( w sposób bardziej wywa!ony. Uznaj'c zalety wolnego rynku nie trzeba 

zamyka* oczu na jego wady. 

Najciekawsze wydaj' si( tu jednak rozrzucone po ca ej ksi'!ce fragmenty opi-

suj'ce eksperymenty przeprowadzane przez najwi(kszych manipulatorów, którzy 

w naukowy wr(cz sposób okre)lali i dochodzili eksperymentuj'c, jakie „chwyty” 

s' najskuteczniejsze w okre)lonych sytuacjach. Mamy mo!liwo)* zapoznania si( 

z karier' trzech znacz'cych w tym obszarze postaci, które dzia a y w USA na 

pocz'tku XX wieku: Alberta Laskera, Claude Hopkinsa i Davida Ogilvy. Opisane 

zosta y przeprowadzone przez nich eksperymenty w postaci próbnych kampanii 

reklamowych ró!nych produktów. Ca o)* znajduje si( w podrozdziale o znamien-

nym tytule: Reklama jako „storytelling” z dodatkowym wyja)nieniem w przypisie 

(s. 53), !e poj(cie „story” zosta o zaczerpni(te z psychologii narracyjnej i prze-

niesione do ekonomii behawioralnej w znaczeniu sugestywnej opowie)ci, maj'cej 

na celu przekonanie adresata, do przyj(cia okre)lonej opinii i zach(cenia go do 

dokonania okre)lonego wyboru. 
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W)ród innych eksperymentów warto tu zwróci* te! uwag( na ró!ne badania 

udowadniaj'ce, !e pewne produkty (np. karty kredytowe) wcale nie s' tak neu-

tralne, bo ich u!ywanie zwi(ksza w sposób statystycznie istotny warto)* dokona-

nych przy ich pomocy zakupów. 

Podsumowuj'c nale!y stwierdzi*, !e ksi'!ka wci'ga czytelnika i nie pozosta-

wia go oboj(tnym. Mo!na te! zgodzi* si( z opini' znajduj'c' si( na jej ok ad-

ce, a wyra!on' przez El!biet( M'czy"sk', prezes Polskiego Towarzystwa Eko-

nomicznego, !e ... „ksi'!k( t( powinien przeczyta* ka!dy, kto nie chce wpada* 

w zastawione przez wolny rynek pu apki, ka!dy kto nie chce by* owym tytu o-

wym frajerem z owionym w rynkowe sieci”.

Ryc. 1. Ok adka ksi'!ki George A. Akerlofa i Roberta J. Shillera pt. Z owi! 

frajera. Ekonomia manipulacji i oszustwa. Wyd. Polskiego Towarzy-

stwa Ekonomicznego. Warszawa 2017.   
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ROCZNIK NAUKOWY WYDZIA U ZARZ!DZANIA W CIECHANOWIE 1-4 (XI) 2017

KONGRESY, KONFERENCJE, SYMPOZJA

Aleksandra Paw owska

 
MI"DZYNARODOWA KONFERENCJA NAUKOWA IERiG#-PIB 
PT. „STRATEGIE DLA SEKTORA ROLNO-#YWNO$CIOWEGO 

– DYLEMATY ROZWOJU”

[s owa kluczowe: Program Wieloletni, Wspólna Polityka Rolna, strategia, sek-

tor rolno-%ywno&ciowy, producenci rolni]

Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono przebieg mi'dzynarodowej konferencji pt. 

„Strategie dla sektora rolno-%ywno&ciowego i obszarów wiejskich – dylematy 

rozwoju”, zorganizowanej w dniach 19-21 czerwca 2017 r. przez Instytut Eko-

nomiki Rolnictwa i(Gospodarki #ywno&ciowej – Pa)stwowy Instytut Badawczy. 

Podczas konferencji przedstawiono wyniki bada) prowadzonych przez pracow-

ników Instytutu w ramach Programu Wieloletniego na lata 2015-2019. W&ród 

uczestników znale*li si' reprezentanci zarówno krajowych, jak i zagranicznych 

instytutów naukowo-badawczych, uczelni wy%szych, praktyki gospodarczej czy 

&wiata polityki.

* * *

W dniach 19-21 czerwca 2017 r. w Licheniu Starym odby+a si' mi'dzynaro-

dowa konferencja naukowa pt.(„Strategie dla sektora rolno-%ywno&ciowego – dy-

lematy rozwoju”. Konferencj' zorganizowano w ramach Programu Wieloletniego 

2015-2019 pt. „Rolnictwo polskie i UE 2020+. Wyzwania, szanse, zagro%enia, 

propozycje”. Organizatorem konferencji by+ Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gos-

podarki #ywno&ciowej – Pa)stwowy Instytut Badawczy w Warszawie.

Tematyka referatów przedstawionych podczas konferencji skupiona by+a wo-

kó+ rozwa%a) o charakterze normatywnym o Wspólnej Polityce Rolnej. Starano 

si' odpowiedzie, na pytania dotycz-ce wyzwa) stoj-cych przed naukami ekono-

micznymi wobec wielkich zmian we wszystkich sferach %ycia na ca+ym &wiecie, 

które nale%a+oby rozpozna,, wyja&ni, i opisa, ich przypuszczalne konsekwencje. 

Kluczow- kwesti- by+a jednak%e reß eksja nad mo%liwo&ci- opracowania teore-
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tycznych podstaw wyboru strategii na przysz+o&,. St-d te%, celem przy&wiecaj--

cym uczestnikom konferencji by+a próba zdeÞ niowania przysz+ych celów i zasad 

polityki w sektorze rolno-%ywno&ciowym.

Z powy%szymi pytaniami zmierzyli si' prelegenci konferencji oraz osoby bio-

r-ce udzia+ w(dyskusji. W sesjach konferencji wzi'+o udzia+ ponad 120 uczestni-

ków z kraju i(zagranicy. Do Lichenia Starego przybyli przedstawiciele(instytutów 

naukowo-badawczych, uczelni wy%szych, administracji publicznej, &wiata polity-

ki, doradztwa rolniczego, sektora bankowego i ubezpieczeniowego, organizacji 

bran%owych oraz praktyki gospodarczej.

I dzie! konferencji 

Konferencj' zainaugurowa+ wyk+ad prof. Andrzeja Kowalskiego (dyrektora 

IERiG#-PIB) oraz prof. W+odzimierza Rembisza, pt. „Strategia rozwoju rolnictwa 

a( instytucje selekcji oraz integracji”. W wyst-pieniu podkre&lono, i% teoretycz-

n- koncepcj- i baz- strategii jest identyÞ kacja instytucji (mechanizmów) selekcji 

i integracji. Jako instytucje selekcji rozumie si' stosowanie w odniesieniu do rol-

nictwa mechanizmu rynkowego, konkurencji i równowagi, wybór przez produ-

centów dzia+alno&ci maksymalizuj-cych ich cele ekonomiczne, a tak%e realizacj' 
wynikaj-cych z tego podstaw teoretycznych, opartych na mikroekonomii. Za in-

stytucje integracji przyjmuje si' z kolei stosowanie takiej polityki, która integruje 

cele mikroekonomiczne z(ogólnymi, co zapewnia, ma rozwój zrównowa%ony &ro-

dowiskowo i spo+ecznie, jak i(wielofunkcyjno&, wsi i rolnictwa, w których oprócz 

dzia+alno&ci &ci&le ekonomicznej wa%n- funkcj- jest „dostarczanie” tak%e dóbr 

publicznych. 

Kolejnym by+o wyst-pienie prof. Renaty Grochowskiej pt. „Reforma czy 

status quo? Preferencje pa)stw cz+onkowskich wobec bud%etu rolnego po 2020 

roku”, podczas którego przedstawiono analiz' i prognozy zmian Wspólnej Poli-

tyki Rolnej. Zwrócono uwag', i% w nowej perspektywie bud%etowej polityki UE, 

która b'dzie obejmowa+a lata 2021-2027 b'd- zapewne du%e zmiany. Obecnie pro-

wadzone s- prace nad kszta+tem polityki i(bud%etem. Przewiduje si', %e Brexit nie 

spowoduje zmniejszenia ogólnego bud%etu unijnego, natomiast wydarzenia poli-

tyczne i sytuacja ekonomiczna wymusz- zmiany struktury tego bud%etu. Trak-

towane w sposób uprzywilejowany polityka rolna i(polityka spójno&ci strac- zna-

czenie priorytetowe. Najwa%niejsze b'd- problemy migracji i(bezpiecze)stwa, co 

spowoduje zmiany proporcji w unijnym bud%ecie. Najnowsze koncepcje przysz+ej 

polityki przewiduj- du%e zró%nicowanie i powstanie tzw. „Unii dwóch pr'dko&ci”. 
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Kontrowersyjnym tematem w negocjacjach jest wysoko&, unijnego bud%etu oraz 

bilans wp+at i wyp+at. W pracach nad przysz+ym bud%etem wyra*nie zarysowuj- 

si' dwie strategie – ust'pstw i konfrontacji. W pierwszej, beneÞ cjenci bud%etu 

deklaruj- zgod' na jego obni%enie w zamian za zachowanie istotnych dla nich 

polityk, natomiast p+atnicy netto s- zwolennikami kontynuowania transferów na 

rzecz istotnych dla beneÞ cjentów polityk w zamian za ci'cia bud%etu. W(strategii 

konfrontacji beneÞ cjenci netto próbuj- z kolei zachowa, status quo.

W ramach trzeciego wyk+adu prof. Szczepan Figiel przedstawi+ referat pt. 

„Megatrendy we wspó+czesnej gospodarce &wiatowej”, omawiaj-c konsekwencje 

globalizacji i jej przewidywane kierunki. Podczas wyst-pienia stwierdzono nieod-

wracalno&, procesu tworzenia si' globalnego rynku, któremu towarzyszy wiele no-

wych zjawisk ekonomicznych i spo+ecznych. Obserwuje si' m.in. wzrost przedsi'-
biorczo&ci spo+ecze)stw (szczególnie w Azji), a przede wszystkim – nieznan- dot-d 

w takim stopniu – aktywizacj' kobiet na rynku pracy. W jeszcze szybszym tempie 

ni% dotychczas zmienia si' struktura osiedle)cza – w wyniku urbanizacji powstaj- 

ogromne aglomeracje miejskie. Wed+ug przewidywa), w 2030 r. zamieszka w(nich 

60%, a za kolejne 20 lat a% 72% ludno&ci. Prognozuje si', %e ogólna liczba ludno&ci 

&wiata osi-gnie 9,725 mld osób w 2050 r. Pomimo, i% wed+ug bada) ekonomistów 

z roku na rok ro&nie &wiatowy PKB w przeliczeniu na 1 mieszka)ca, istniej- re-

giony zacofane, obszary ubóstwa i ci-gle jeszcze g+odu. Wzrasta znaczenie handlo-

wej wymiany mi'dzynarodowej i przep+ywu kapita+ów. Pojawiaj- si' równocze&nie 

konsekwencje spo+eczno-ekonomiczne, takie jak zmiany popytu na %ywno&, (b'd- 

powstawa+y nowe, du%e centra produkcji %ywno&ci i(konsumpcji), konieczno&, roz-

woju nowych *róde+ energii czy rosn-ce znaczenie ochrony zdrowia.

 Kolejnym wyst-pieniem by+ referat prof. Józefa St. Zegara pt. „Strategiczne 

dylematy polityki wobec wsi i rolnictwa w Polsce”. Podczas wyk+adu zwrócono 

uwag' na kwesti' zrównowa%onego rozwoju rolnictwa i obszarów wiejskich oraz 

odnosz-ce si' do niej bezalternatywne cele spo+eczne, takie jak: bezpiecze)stwo 

%ywno&ciowe, &rodowisko oraz cele wyboru politycznego (witalno&, wsi, gospo-

darstwa rodzinne). Wskazano, i% rynek samoistnie nie zapewnia urzeczywistnie-

nia koncepcji zrównowa%onego rozwoju rolnictwa i obszarów wiejskich, bowiem 

przyczynia si' do tego, i% produkcji rolniczej towarzyszy wytwarzanie ujemnych 

efektów zewn'trznych w(nadmiarze, a efektów dodatnich w niedoborze. Urze-

czywistnianie koncepcji zrównowa%onego rozwoju rolnictwa i obszarów wiejskich 

wymaga zatem prowadzenia polityki, która nie psu+aby tego z czym rynek sobie 

dobrze radzi, ale wyra%a+a równie% preferencje spo+eczne.

Podczas pierwszego dnia konferencji swoje referaty wyg+osili równie%: PhD 

Szabolcs Biró, PhD János Sávoly i PhD Norbert Potori (wyst-pienie pt. „Zna-
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czenie gospodarcze WPR dla produkcji rolnej na W'grzech i jej konsekwencje po 

2020 roku”), PhD Marie Pechrová, Prof. Tomáš Doucha i MSc Ond.ej Chaloupka 

(wyst-pienie pt. „Obecne wsparcie inwestycji w czeskich gospodarstwach rolnych 

i ich przewidywana przysz+o&, w ramach WPR po 2020 roku”), MSc Ovidija Ei/a-

ite i PhD Vida Dabkiene (wyst-pienie pt. „Strategie dla sektora rolno-%ywno-

&ciowego i obszarów wiejskich – dylematy rozwoju”) oraz PhD Vasyl D. Zalizko 

(wyst-pienie pt. „Realizacja strategii „B+'kitnego Oceanu” w sektorach rolnych 

w Polsce i na Ukrainie: stan obecny, mo%liwo&ci i perspektywy rozwoju”). 

II dzie! konferencji

Podczas drugiego dnia konferencji swój referat pt. „Modele i kierunki rozwoju 

%ywno&ciowych +a)cuchów dostaw” wyg+osi+ prof. Sebastian Jarz'bowski. W(wy-

st-pieniu zaznaczono, i% jedn- z kluczowych przes+anek funkcjonowania agrobiz-

nesu jest produkcja i dystrybucja %ywno&ci. Drog' i zasady przep+ywu %ywno&ci od 

rolnika do konsumenta okre&laj- ogniwa agrobiznesu, które kszta+tuj- +a)cuch 

%ywno&ciowy. Mimo znacznych przeobra%e), polski sektor rolno-spo%ywczy pod-

lega kolejnym wyzwaniom. Akcesja do Unii Europejskiej, umowy o wolnym han-

dlu z(Kanad-, USA to z jednej strony dost'p do rynku, z drugiej – ekspozycja na 

konkurencj' ze strony pozosta+ych pa)stw. W tym kontek&cie istotnym obszarem 

rozwoju sektora rolno-%ywno&ciowego mo%e okaza, si' wspó+praca w +a)cuchu 

dostaw, rozumiana jako systemowe koordynowanie dzia+aniami przemieszczania 

i sk+adowania towarów, jak równie% zwi-zan- z nimi informacj-. Praktyki inte-

gracyjne w ramach +a)cucha dostaw uwzgl'dniaj- mi'dzy innymi: utworzenie 

relacji z partnerami zewn'trznymi, wspó+prac' z podwykonawcami (stronami 

trzecimi), ró%ne formy integracji, wspó+pracy, organizacji, umów d+ugotermi-

nowych lub tworzenia partnerstw symbiotycznych. Te ró%ne formy wspó+pracy 

wyst'puj-ce w +a)cuchach dostaw mog- prowadzi, do zwi'kszenia bezpiecze)-

stwa %ywno&ci dla konsumentów, prowadzi, do poprawy efektywno&ci +a)cucha, 

utrzymania lub poprawy zaanga%owanych zasobów &rodowiskowych, spo+ecznych 

i gospodarczych.

Kolejnym by+o wyst-pienie prof. Danuty Ko+odziejczyk pt. „Ocena poziomu 

spójno&ci terytorialnej pod wzgl'dem infrastruktury technicznej na obszarach 

wiejskich w porównaniu z miastami”. Kategoria (poj'cie) spójno&ci terytorialnej 

jest ujmowana w(ró%ny sposób w dokumentach strategicznych UE (na poziomie 

europejskim), a(inaczej na poziomie krajowym. Z perspektywy europejskiej kon-

cepcja spójno&ci terytorialnej dotyczy raczej wyrównywania poziomu rozwoju po-
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mi'dzy poszczególnymi krajami czy regionami, tj. zbli%enia b-d* konwergencji, 

która wi-%e si' z wykorzystaniem funduszy spójno&ci. Utrzymywanie si' oraz 

powi'kszanie zró%nicowania poziomu rozwoju infrastruktury technicznej (pola-

ryzacja) oznacza, i% nie jest to zjawisko przypadkowe i przej&ciowe, lecz odzwier-

ciedla trwa+e tendencje w jej rozwoju. Na tych obszarach nast-pi+o bowiem os+a-

bienie spójno&ci terytorialnej w(zakresie infrastruktury technicznej. Delimitacja 

obszarów dyfuzji rozwoju infrastruktury przeprowadzona z wykorzystaniem me-

tody korelacji przestrzennej na poziomie gmin ujawni+a, %e Warszawa, Pozna), 

Gda)sk oraz aglomeracja górno&l-ska s- najsilniejszymi o&rodkami dyfuzji roz-

woju w skali swoich regionów. Jednocze&nie, województwo mazowieckie pozosta-

je jedynym regionem, w którym wyst'puje znaczna polaryzacja mi'dzy gminami 

w obszarze metropolitalnym a po+o%onymi bezpo&rednio poza nim. Szczególnie 

niekorzystana pod wzgl'dem perspektyw rozwojowych jest sytuacja gmin po+o-

%onych na peryferiach du%ych obszarowo województw. Gminy te nie maj- silnych 

powi-za) funkcjonalnych z metropoliami w swoich regionach. Rekomendacje dla 

polityki spójno&ci nastawionej na stymulowanie dyfuzji rozwoju – zarówno pro-

wadzonej na szczeblu centralnym, jak i regionalnym – powinny dotyczy, zwi'k-

szenia potencja+u rozwojowego wi'kszych miast w Polsce, silnego wsparcia polity-

ki regionalnej specjalnymi instrumentami czy interwencj-. Dobór instrumentów 

wsparcia powinien by, zró%nicowany przestrzenie i &ci&le dostosowany do specy-

Þ ki warunków wyst'puj-cych w regionie, a nawet w gminie.

Podczas drugiego dnia konferencji wyst-pili równie%: prof. Masahiko Gemma 

i(prof. Szczepan Figiel (wyk+ad pt. „Znaczenie polityk ró%nicuj-cych produkty rol-

ne i(rynki %ywno&ciowe dla zwi'kszania korzy&ci producentów i konsumentów”), 

prof. Csaba Jansik (wyk+ad pt. „Konkurencyjno&, +a)cuchów dostaw %ywno&ci – 

badanie porównawcze Niemiec, Danii, Szwecji i Finlandii”), PhD Maire Nurmet 

i Phd Kristiina Reidla (wyk+ad pt. „Dzia+ania na rzecz zrównowa%onego rozwo-

ju w gospodarstwach mleczarskich pa)stw nadba+tyckich”), prof. V0ra Majerová, 

Ing. Ji.í Sálus i Ing. Petera Juránková (wyk+ad pt. „Spójno&, spo+eczna, zmiany w 

spo+ecze)stwie wiejskim i(stabilno&, sektora rolnego w Republice Czeskiej”), PhD 

Ing. Marián Tóth, PhD Ing. Ivan Holúbek, PhD Ing. Tomáš Rábek, PhD Ing. Zu-

zana Strápeková i doc. PhD Ing. Peter Seren/éš (wyk+ad pt. „Dlaczego dominuj- 

du%e gospodarstwa i trwa walka o(obszary wiejskie na S+owacji?”) oraz doc. PhD 

Julia Doitchinova, doc. PhD Hristina Harizanova-Bartos i doc. PhD Albena Mite-

va (wyk+ad pt. „Restrukturyzacja produktów rolnictwa bu+garskiego – dylematy 

i kierunki strategiczne”).
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Podczas trzeciego dnia konferencji sesj' rozpocz'to wyst-pieniem dra Piotra 

Szajnera pt. „Strategiczne aspekty rozwoju sektora cukrowniczego w Polsce po 

reformie regulacji rynkowych w 2017 r.”. Stwierdzono, i% zmiana regulacji na 

rynku cukru spowoduje du%e zmiany funkcjonowania bran%y, zmieni si' bowiem 

nat'%enie si+ konkurencji. Niepewne b'dzie równie% wsparcie uprawy buraków 

cukrowych p+atno&ciami zwi-zanymi z produkcj-. Sytuacja rynkowa b'dzie 

w du%ej mierze determinowana przez koniunktur' na rynku &wiatowym. D+u-

goterminowy spadek &wiatowych cen cukru do 250 EUR/t spowoduje g+'bokie 

zmiany strukturalne w(polskim cukrownictwie. Konieczne b'd- dalsze procesy 

modernizacyjne i poprawa efektywno&ci, której celem powinna by, koncentracja 

uprawy, a w rezultacie rosn-ce efekty skali (np. redukcja kosztów) czy dywersy-

Þ kacja dzia+alno&ci gospodarczej przemys+u cukrowniczego (np. raÞ nacja cukru 

surowego, wtórne przetwórstwo %ywno&ci, energia odnawialna).

W referacie pt. „Jak stworzy, dobr- strategi' rozwoju sektora rolno-%yw-

no&ciowego?” dr Barbara Wieliczko przedstawi+a sposób budowania strategii 

wed+ug zasad backcastingu. Metoda ta sprawdza si' najlepiej w przypadku z+o-

%onych problemów, dotycz-cych wielu sektorów oraz ró%nych poziomów spo-

+ecze)stwa, istnienia potrzeby zasadniczych zmian w dotychczasowym funk-

cjonowaniu czy gdy znaczny wp+yw na wyst'powanie problemu maj- efekty 

zewn'trzne, z którymi nie radzi sobie rynek. Zorientowany na cel backcasting 

koncentruje si' na rozwijaniu i analizie obrazów spe+niaj-cych cele, które s- 

skwantyÞ kowane. W backcastingu zorientowanym na &cie%k' rozwoju &cis+e 

okre&lenie celów jest z kolei mniej istotne, natomiast koncentruje si' na tym, 

jak doprowadzi, do postulowanej zmiany i jakie instrumenty nale%y wykorzy-

sta,. G+ównym celem backcastingu zorientowanego na dzia+ania jest stworzenie 

strategii dzia+ania, jednocze&nie koncentruj-c si' na tym, kto móg+by dopro-

wadzi, do tej zmiany. Backcasting bazuj-cy na uczestnictwie przybiera form' 
twórczych warsztatów, w których uczestnicz- ró%ne grupy interesariuszy. Back-

casting zorientowany na praktyk' i bazuj-cy na uczestnictwie wykorzystuje 

natomiast backcasting bazuj-cy na uczestnictwie, a jego celem jest prze+o%enie 

analizy z poziomu &rodowiska czy technologii na j'zyk konkretnych zachowa) 

spo+ecznych. Chc-c zatem odpowiedzie, na pytanie, jak stworzy, dobr- strate-

gi' rozwoju sektora rolno-%ywno&ciowego, nale%y – po pierwsze – ustali, punkt, 

do którego powinno si' doj&,, okre&laj-c go najlepiej w(oparciu o opinie i po-

trzeby ró%nych grup interesariuszy. Po drugie, nale%y wyznaczy, uwarunkowa-

nia realizacji wizji. Po trzecie, nale%y okre&li, &cie%ki dotarcia do wyznaczonego 
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punktu. Po czwarte za&, nale%y wybra, &cie%k', która jest optymalna z(punktu 

widzenia dost'pnych zasobów.

Podczas ostatniego dnia konferencji swoje referaty wyg+osili równie%: PhD 

Cecilia Alexandri, PhD Lucian Luca, PhD Iuliana Ionel i PhD Mariana Grodea 

(wyst-pienie pt. „Mo%liwo&, osi-gni'cia samowystarczalno&ci w produkcji mi'sa 

w(Rumunii w perspektywie d+ugoterminowej”), prof. Drago Cvijanovi,, MSc Dur-

dica Joji, Novakovi, i PhD Zeljko Vojinovi, (wyst-pienie pt. „Przemys+ winiarski 

jako *ród+o wzrostu i rozwoju obszarów wiejskich”), MSc Alen Muj/inovi,, PhD 

Aleksandra Nikoli, i MSc Mirza Uzunovi, (wyst-pienie pt. „Niewielkiej skali go-

spodarstwa ekologiczne – *ród+o wzrostu w sektorze rolno-%ywno&ciowym Bo&ni 

i(Hercegowiny”), PhD Bozhidar Ivanov i PhD Emilia Sokolova (wyst-pienie pt. 

„Rola rolnictwa w dochodach i(zatrudnieniu na obszarach wiejskich w Bu+garii”) 

oraz Ing. PhD Marie Trantinová, Ing. Ivana Darmovzalová, Ing. Michal Brokl 

i Jan AusÞ cir (wyst-pienie pt. „Potencja+ cech krajobrazu dla wdra%ania bezpo-

&rednich p+atno&ci za zazielenienie w rolnictwie czeskim”).

* * *

W podsumowaniu stwierdzono, %e Wspólna Polityka Rolna UE jest wielkim, 

dziejowym osi-gni'ciem, które mimo pora%ek w niektórych dziedzinach zapewni-

+o rozwój produkcji %ywno&ci, obszarów wiejskich i rosn-cy udzia+ w &wiatowym 

handlu %ywno&ci-. Do realizacji tej polityki stosowane by+y ró%norodne, cz'sto 

zmieniaj-ce si', instrumenty regulacji produkcji oraz ochrony wewn'trznego ryn-

ku unijnego. Subwencje i dop+aty unijne pomagaj- nie tylko rolnikom, przemy-

s+owi spo%ywczemu i(konsumentom, a tak%e s- przeznaczane na rozwój obszarów 

wiejskich, ochron' &rodowiska naturalnego itd. Szczególnie pozytywne skutki 

mia+a WPR dla „nowych” krajów unijnych, umo%liwiaj-c im przemiany ustrojo-

we i modernizacyjne, a tak%e rozwijanie ekonomicznych zwi-zków z pa)stwami 

Wspólnoty Europejskiej. WPR w(przysz+ej perspektywie b'dzie mia+a inne cele 

strategiczne a przeznaczane na ni- &rodki b'd- mniejsze ni% dotychczas. Jak pod-

kre&lono, niektóre kraje maj- ju% zaawansowane projekty dostosowania si' do 

nowej sytuacji. Debata na te tematy i(mo%liwo&, skorzystania z ró%nych do&wiad-

cze) i rozwi-za) przedstawianych przez &rodowiska naukowe mia+a szczególn- 

wag' i znaczenie naukowo-u%yteczne.
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ABSTRACTS IN ENGLISH

Barbara Paw owska 

THE INFLUENCE OF BANK TAXATION
 ON FINANCIAL  INSTITUTIONS VERSUS PARTIAL 

AND GENERAL BALANCE

[keywords: Þ nancial institution, bank tax, efÞ ciency]

Abstract

On January 15, 2016 Poland adopted an act of law on tax on certain Þ nancial 

institutions. The aim was to obtain additional sources of Þ nancing for budget 

expenditure. In this context, an attempt was made to assess the tax burden of 

Þ nancial institutions and present possible implications for Þ nancial system and 

economy as a whole. The consequences of introduction of the bank tax in Poland 

was examined. The main thesis is that the bank tax will not bring the expected 

beneÞ ts in long term and can contribute to tax optimization strategies.  

* * *

Roman Lusawa

ECONOMY OF COMMON GOOD.
A NEW APPROACH, OR NEW “FASHIONABLE NONSENSE”?

[keywords: economy of common good, economy in happiness, energetic eco-

nomy]

Abstract

The article presents the assumptions, being created under the inß uence of 

economic crisis, of the economic development of the alternative economy, called 

by the authors of the economy of the common good.

* * *
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Jaros aw Wenancjusz Przybytniowski

ECONOMIC KNOWLEDGE VERSUS THE AWARENESS 
AND COMPETENCES  OF THE YOUNG

[keywords: economic knowledge, objective knowledge, economic awareness, 

subjective knowledge]

Abstract

In the article it is concluded that Þ nancial education substantially increases 

economic knowledge in building young generation’s awareness and competences 

and therefore dissemination of the knowledge. The aim of this article is to iden-

tify the importance of economic knowledge in building young generation’s aware-

ness and competences. The structure of the article was subjunctive to the hypoth-

esis – there is a relation between economic knowledge and the growth of young 

generation’s awareness and competences in achieving Þ nancial steadiness. The 

problem will be implemented with the analysis of level of economic knowledge of 

university students from $wi'tokrzyskie voivodeship. The applied research tool 

is an anonymous survey directed to stationary and non-stationary students of 

graduate and post-graduate studies.

* * *

Monika Filipiuk

FINANCIAL SUPPORT FOR REVITALIZATION 
FROM THE EU FUNDS AS A CHANCE  FOR DEGRADED 

AREAS IN POLAND

[keywords: revitalization, urban decay, social exclusion, EU budget]

Abstract

The aim of this article is the introduction of areas experiencing urban decay 

and possibilities of founding from EU budget in 2014-2020 Þ nancial perspective, 

as well as evaluation of ongoing revitalization efforts. The analysis of revitali-

zation projects conducted by some regions/voivodeships, that are Þ nanced from 

Regional Operational Programmes, shows positive economic, social and environ-

mental effects. Revitalization efforts allow to take advantage of regions speciÞ c 
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properties and reinforce its local potential. The social aspect of revitalization is 

immensely important as it shows decrease of unemployment and poverty and 

increase of life quality of local communities. 

* * *

Micha  Gendek 

NEW OR NOT? COMMENTS ON THE RULES OF LIABILITY 
OF PROCURATORS  IN CONNECTION WITH THE 

AMENDMENT OF THE BANKRUPTCY LAW

[keywords: bankruptcy law, liability of procurators, legal interpretations]

Abstract

The article is polemical and refers to the effects of the amendment of several 

acts of law regulating the liability of the procurators. The biggest doubts arise from 

the provisions of art. 21 of the bankruptcy act (effective since January 1, 2016), 

which, without explicitly pointing out procurators, makes them, in the opinion of 

many lawyers, responsible for the obligations of the company on the same terms 

as members of the management board of a company. In the author’s opinion, these 

changes do not justify the agreement with the abovementioned interpretation.

* * *

Magdalena Wysocka, Rados aw Dro"d"y!ski, 
Ryszard Walkowiak

THE EFFECTIVENESS OF PROGRAMMES 
OF PROFESSIONAL ACTIVATION  IN WARMIA AND MAZURY 

VOIVODESHIP

[keywords: unemployed, work market, effectiveness, occupational stimulation]

Abstract

The purpose of the research was to assess the effectiveness of professional ac-

tivation programmes for the unemployed in Warmia and Mazury voivodeship in 

2008-2013. It was assumed that effective programmes were those projects which 



 )$

ROCZNIK NAUKOWY WYDZIA U ZARZ!DZANIA W CIECHANOWIE 1-4 (XI) 2017

ended with regular employment at the level not less than 80% among programme 

participants. The following conclusion may be drawn from gathered data – the 

effectiveness of the programmes carried in the voivodeship is moderate as only 

every second participant was employed after the project ended. It turned out that 

the most effective programmes were those called ”intervention works” with re-

sult of 60% the unemployed found work.

* * *

Joanna Ba!bu a 

CONTEMPORARY ROLE AND SOCIAL SIGNIFICANCE 

OF SPORTS EVENTS

[keywords: sports spectacle - leisure time management - sports product]

Abstract

This article deals with the main purpose of analyzing the contemporary role 

of the sports spectacle described as a sports and tourism product. An important 

aspect of the article is to emphasize the role of the audience in creating a sports 

spectacle. The research methodology was used to achieve the objectives: content 

analysis based on sports management and marketing literature as well as the 

genesis and development of sports events. Sporting events play an important role 

in the cultures of modern societies, being one of the key forms of leisure. They 

create a platform for mental recreation which is a kind of escape from reality for 

the viewer and a place of rest.

* * *
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Ricardo Eito-Brun

THE INTEGRATION OF INNOVATION MANAGEMENT 

IN IT ORGANIZATIONAL INFRASTRUCTURE: 

A METHODOLOGICAL FRAMEWORK

[keywords: Innovation Management; SPEM; Software Engineering; Process 

models]

Abstract 

Studies on innovation management are often focused on large companies and 

organizations. On the other side, small companies or VSE (Very Small Entities), 

constitute a signiÞ cant part of the entrepreneurial landscape, and contribute – in 

a great extent – to the economic outputs of society and to the creation of employ-

ment. This is also valid for the system and software engineering business areas. 

Larger systems being built and deployed across Europe are usually built with the 

participation of small enterprises or research centres whose contributions have a 

key role in the resulting systems. Although these companies are sensitive to the 

importance of systematic innovation, most of the innovation models are targeted 

to large or medium enterprises and do not consider the speciÞ c characteristics 

of the system and software engineering industries. In this particular business 

area, innovation must consider two separate dimensions: a) the opportunities 

to innovate that system and software development companies may offer to their 

customers and prospects, and b) the application of techniques to innovate in the 

software development processes, to achieve better performance and leverage pro-

cess capabilities and company productivity. Both dimensions require a systematic 

integration of the innovation management processes with the managerial and 

engineering processes of the organizations. 

This paper proposes an extension of the process model described in the ISO/

IEC 29110 standard to enable innovation management processes and activities 

addressed to VSE. The innovation activities and tools incorporated into the re-

sulting model are based on existing innovation models and have been selected 

through interviews and surveys completed on different software development 

companies. SPEM (System and Software Process Engineering Metamodel) has 

been used as a process design framework to encode the resulting model and for-

mally integrate innovation, managerial and engineering processes for VSE.

* * *
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Eliza Gr#bowicz

RECOMMENDATIONS FOR DETERMINING  

A PROFESSIONAL STARTING STRATEGY IN GERMANY 

FOR GRADUATES OF IT STUDIES

[keywords: graduate, IT, ITC, IT professional, career start, strategy, Germany, 

earnings, recommendations]

Abstract

In addition to general recommendations for choosing a career start strategy, 

there are market characteristics, such as expected earnings, taking into account 

various aspects such as industry, company size, level of education of a graduate or 

region of employment. The following article shows the results of current research 

in this Þ eld in Germany for beginning  IT professionals to enable them to choose 

a career start strategy.

* * *

Ema Halavach, Miros aw Zalech

THREATS AND RISKS FOR INTERNATIONAL TOURISM 

ASSESSED BY CLIENTS OF TOURISTS COMPANIES

[keywords: risk, threats, safety, international tourism]

Abstract

Tourism is perceived as one of the most perspective sectors in economy of 

many countries. Currently its development is affected by various factors (politi-

cal, economic, natural, technologic etc.) raising fears among potential clients. 

Contemporary tourists choose more and more diverse destinations,  which leads 

to increase of threats and risks in touristic sector and also pointing out destina-

tions which may bring extremely dangerous situations for travellers.

* * *
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Janusz Zalewski, Fernando Gonzales, 

Dahai Guo, Elias Kirche, Walter Rodrigez

INTERNET OF THINGS AND ITS POTENTIAL 

IMPACT ON BUSINESS

[keywords:  Internet of Things, system conÞ gurations, cloud computing, busi-

ness models]

Abstract 

This paper discusses the emergence of the Internet of Things (IoT), its major 

technical characteristics, including sensors and device connectivity, merging with 

the cloud, as well as its impact on creating new business models.  IoT’s conÞ gura-

tions are presented, with examples of basic technical solutions, and beneÞ ts for 

the economy are discussed.  In addition, several challenges and risks involved 

with the introduction of this technology are outlined, such as security, privacy 

and legal issues.  The paper’s emphasis is on discussing the background of the 

technology, so the depth of discussing technical aspects and addressing the re-

search issues is limited.

* * *

Nina Rizun, Yurii Taranenko

DEVELOPMENT OF THE ALGORITHM OF POLISH

LANGUAGE 

FILM REVIEWS PREPROCESING

[keywords: Preprocessing; Polish language; Tokenization; Lemmatization; Vec-

tor Space Model]

Abstract:

 The algorithm and the software for conducting the procedure of Preprocess-

ing of the reviews of Þ lms in the Polish language were developed. This algorithm 

contains the following steps: Text Adaptation Procedure; Procedure of Tokeni-

zation; Procedure of Transforming Words into the Byte Format; Part-of-Speech 

Tagging; Stemming / Lemmatization Procedure; Presentation of Documents in
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the Vector Form (Vector Space Model) Procedure; Forming the Documents 

Models Database Procedure. The experiments of this algorithm conduction on 

the test sampling of reviews analysis was performed and the main conclusion was 

formulated.

* * *

Piotr Adamczewski

DEVELOPMENT TRENDS IN THE FIELD 

OF ICT IN SMEs

[keywords: digital transformation, ICT, SMAC, SME]

Abstract

An active sector of small and medium enterprises (SME) in Poland is a pre-

requisite of a properly functioning market economy. This sector encompasses 

various companies. The ICT (Information and Communication Technology) can 

help even the odds. SMAC (social, mobile, analytics and cloud) is the concept 

that four technologies are currently driving business innovation. SMAC creates 

an ecosystem that allows a business to improve its operations and get closer to 

the customer with minimal overhead and maximum reach. We have conducted a 

questionnaire-based survey to identify how polish SMEs perceive this phenom-

enon of e-business systems in era of digital transformation. The article discusses 

the current state and trends of changes in the computerization of modern SME 

enterprises using the SMAC systems. This was done on the basis of the results of 

the author’s own research conducted in the period of 2014-16 in selected 120 en-

terprises of Mazowieckie and Wielkopolskie voivodships and they were referred 

to general development trends in the times of digital transformation.

* * *
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Mariia Rizun

SOFTWARE SOLUTIONS FOR KNOWLEDGE WORKERS

[keywords: knowledge management, knowledge worker, knowledge actions, 

knowledge worker tasks, knowledge worker roles, software tools, software solu-

tions]

Abstract

The importance of knowledge management in today’s economy is justiÞ ed in 

the paper. Knowledge workers and the software tools they apply are chosen as 

major subjects of the research.  The paper contains the author’s versions of the 

deÞ nitions of knowledge management and knowledge worker. The correlation 

of knowledge actions, knowledge worker roles and tasks is analyzed. This paper 

considers the existing software tools from the point of view of their application by 

knowledge workers. The most frequently used software tools are distinguished. 

Conclusions on the research are drawn and further steps of the research are de-

scribed in the Þ nal part of the paper.

* * *

Rafa  Tkaczyk, Mateusz Bonecki, Szymon Bohdanowicz, 

Maria Ganzha, Marcin Paprzycki 

COMPLEX EVENT PROCESSING IN CYBER-PHYSICAL

 SYSTEMS: A PRAGMATIC PERSPECTIVE

[keywords: R&D projects, complex event processing, cyber-physical systems]

Abstract

This paper discusses complex event processing solutions developed in two 

European R&D projects (ACCUS and DEWI). The focus of this work is a compari-

son of assumptions of complex event processing and cyber-physical systems with 

solutions actually applied in them.

* * *
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Jan Rusinek

PARAMETER DEPENDENT TASKS - III

[keywords: TeX, operational tasks, drawing algorithm, computerization of 

teaching process]

Abstract

The article presents original examples of automated method of creating 

multi-version mathematical tasks of similar content with different numeral pa-

rameters. The parameters are drawn in order to obtain the most useful ones for 

didactics.

* * *

Lech Jaczynowski

REVIEW OF ‘PHISHING FOR PHOOLS. THE ECONOMICS OF 

MANIPULATION AND DECEPTION’ 

BY G. A. AKERLOF AND R. J. SHILLER

[keywords: market economy, behavioural economy, ethics of business, manipu-

lation mechanisms]

Abstract

The book, written by two laureates of Nobel Memorial Prize in Economic 

Sciences, is a great study of cases of manipulation in various spheres of life. 

A reader shall be provided with plenty of knowledge of contemporary economy, 

economics and non-ethical practices.

* * *
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Aleksandra Paw owska

INTERNATIONAL SCIENTIFIC CONFERENCE ORGANISED 

BY IAFE-NRI ENTITLED “STRATEGIES FOR THE 

AGRI-FOOD SECTOR AND RURAL AREAS 

– DILEMMAS OF DEVELOPMENT”

[keywords: Multi-Annual Program, Common Agricultural Policy, strategies for 

the agri-food sector, agricultural producers]

Abstract

On 19-21 June 2017 an international scientiÞ c conference entitled “Strate-

gies for the agri-food sector and rural areas – dilemmas of development” was held 

in Liche). The event was organised by the Institute of Agricultural and Food 

Economics - National Research Institute. The aim of the conference was to pre-

sent the results of scientiÞ c research carried out within  the new Multi-Annual 

Program 2015-2019 “The Polish and the EU agricultures 2020+. Challenges, 

chances, threats, proposals”. The conference was attended by ca. 120 participants 

including representatives of research institutes, universities, public administra-

tion, farm advisory agencies and economic and political experts.
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Eito-Brun Ricardo (prof. dr); Universidad Carlos III de Madrid 

Filipiuk Monika (dr); Wydzia+ Zarz-dzania w Ciechanowie (WSM w Warszawie)

Ganzha Maria (prof. ndzw. dr hab.); Instytut Bada) Systemowych PAN, Poli-

technika Warszawska

Gendek Micha  ( mgr ); uko)czone studia doktoranckie na Uniwersytecie War-

szawskim

Gonzales Fernando (PhD); Dept. of Software Engineering, Florida Gulf Coast 

University, USA 

Gr#bowicz Eliza (mgr. in%.); IBC Consulting, Berlin, Germany

Guo Dahai (prof. ndzw. dr phD); Dept. of Software Engineering, Florida Gulf 

Coast University, USA

Halavach Ema (prof. dr hab.) Pa)stwowy Uniwersytet Techniczny w Brze&ciu, 

Bia+oru&, Filia AWF w Bia+ej Podlaskiej (AWF Warszawa)

Jaczynowski Lech (prof. dr hab.); Wydzia+ Zarz-dzania w Ciechanowie (WSM 

w Warszawie), Filia AWF w Bia+ej Podlaskiej (AWF Warszawa)

Kirche Elias (prof. nzw. dr PhD), Dept. of Information Systems and Operations 

Management, Florida Gulf Coast University, USA

Lusawa Roman (dr hab. prof.); Europejska Uczelnia Informatyczno-Ekonomicz-

na w Warszawie;  Mazowiecki O&rodek Doradztwa Rolniczego w Warszawie 

Paprzycki Marcin; IBS PAN Warszawa

Paw owska Aleksandra (mgr); Instytut Ekonomiki Gospodarki #ywno&ciowej 

w Warszawie  

Paw owska Barbara (dr); Bank BG# w Ciechanowie, Wydzia+ Zarz-dzania 

w Ciechanowie (WSM w Warszawie)
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Przybytniowski Jaros aw W. (dr); Instytut Zarz-dzania, Uniwersytet Jana 

Kochanowskiego w Kielcach

Rizun Mariia (mgr); Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Rizun Nina (dr); Politechnika Gda)ska, Wydzia+ Zarz-dzania i Ekonomii, Kate-

dra Zastosowa) Informatyki w Zarz-dzaniu 

Rodrigez Walter (prof. dr PhD, P.E.); Dept. of Information Systems and 

Operations Management, Florida Gulf Coast University, USA,

Rusinek Jan (dr hab. prof. WSM); Wydzia+ Zarz-dzania w Ciechanowie (WSM 

w Warszawie)

Taranenko Yurii (prof. nzw.dr); Alfred Nobel University, Dniepro, Department 

of Applited Linguistics and Methods of Teaching Foregin Languages

Tkaczyk Rafa , Instytut Bada) Systemowych PAN, Vamco Sp. z o.o. Sopot 

Walkowiak Ryszard (dr hab. in%.); Katedra Zarz-dzania Zasobami Ludzkimi, 

Uniwersytet Warmi)sko-Mazurski w Olsztynie

Wysocka Magdalena (dr); Katedra Polityki Spo+ecznej i Ubezpieczeniowej, 

Uniwersytet Warmi)sko-Mazurski w Olsztynie

Zalech Miros aw (dr); Filia AWF w Bia+ej Podlaskiej (AWF Warszawa)

Zalewski Janusz (prof. dr PhD); Dept. of Software Engineering, Florida Gulf 

Coast University, USA
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O wiadczenie redakcyjne

W zwi-zku z wytycznymi Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wy%szego, maj-cym na 
celu podniesienie jako&ci i poziomu punktowanych czasopism naukowych, umieszczanych 
na ministerialnych listach A; B; C, podj'li&my starania o ich maksymalne uwzgl'dnie-
nie. Wi'kszo&, z nich ma charakter redakcyjny i nie dotyczy bezpo&rednio autorów przy-
sy+anych do nas tekstów. Jednym z takich wymaga) jest publikowanie danych, o które 
MNiSzW pyta w swojej ankiecie kwaliÞ kacyjnej z 2011 roku. Sporo z tych informacji znaj-
duje si' na stronach redakcyjnych naszego Rocznika Naukowego Wydzia+u Zarz-dzania 
w Ciechanowie (WSM). Poni%ej upubliczniamy wi'c to, co jest aktualnie wymagane, a do 
tej pory nie by+o przez nas dostatecznie wyeksponowane. I tak:

• tytu+ czasopisma w j'zyku angielskim

  Research Yearbook Faculty of Management in Ciechanów;

• zakres nauk do jakiego nale%y czasopismo:

  nauki spo eczne (ZR-1);

• dyscypliny naukowe:

  nauki o zarz$dzaniu (N115),

  mikro i makroekonomika (N112),

  informatyka ekonomiczna (N 111);

• kategorie wed+ug Thomson Reuters:

  management,

  law,

  economics,

  social scients.

Jednocze&nie informujemy, %e potwierdzamy zasad', i% ka%dy artyku+ naukowy 

jest recenzowany przez dwóch recenzentów (w tym co najmniej jeden jest recenzen-

tem zewn'trznym). Artyku+y wysy+ane do recenzji maj- zas+oni'te nazwiska autorów 

w celu zapewnienia wi'kszej bezstronno&ci ocen, a identyÞ kacja nast'puje poprzez ozna-

czenia kodowe, znane tylko redakcji. W kwestionariuszu oceny artyku+u zwracamy si' do 

recenzentów, aby poza uzasadnieniem swoich uwag merytorycznych i zasygnalizowaniem 

potrzeby naniesienia korekt, jakie powinny zosta, ewentualnie dokonane w tek&cie, zwró-

cili uwag' (odpowiadaj-c TAK lub NIE) na nast'puj-ce sprawy:

– zgodno&, tre&ci artyku+u z proÞ lem czasopisma,

– oryginalno&, problemu,

– opis podej&cia badawczego,

– czy wykorzystano i prawid+owo opisano tabelaryczne i graÞ czne formy prezentacji 

wyników,

– trafno&, doboru cytowanego pi&miennictwa,

– poprawno&, wnioskowania,

– przydatno&, dla dydaktyki,

– czy artyku+ nadaje si' do druku bez poprawek merytorycznych,

– wniosek ko)cowy czy artyku+ kwaliÞ kuje si' (b-d* nie) do druku.

Do %ycia powo+ana zosta+a Rada Naukowa o mi'dzynarodowym sk+adzie, pod przewod-

nictwem dr hab. prof. WSM Stanis+awa Dawidziuka (jej sk+ad znajduje si' na stronie redak-

cyjnej). Otwieramy te% nasze +amy dla publikacji obcoj'zycznych, napisanych w j'zykach 

kongresowych, ewentualnie UE. Prace takie publikowane b'd- w j'zyku orygina+u, ale do-

dany b'dzie tytu+ pracy i jej streszczenie w j'zyku polskim. 

INSTRUKCJA TECHNICZNA DLA AUTORÓW OPRACOWA!
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Wprowadzili&my te% funkcj' redaktorów tematycznych, którzy w Kolegium Redakcyj-

nym, ze wzgl'du na swoj- specjalno&, mog- odpowiada, za poszczególne dzia+y naszego 

Rocznika Naukowego. S- to profesorowie: Marek Kowalski, Dariusz Maki++a, Jan Rusinek 

i Wies+aw Szcz'sny. Za t+umaczenia streszcze) odpowiada absolwent Þ lologii angielskiej 

Rafa+ Zadro%ny. Redakcja korzysta te% z korekt native speakera Piotra-Petera Wierzchow-

skiego, Kanadyjczyka z Ontario. Przy okazji apelujemy do autorów o do+-czanie do tekstów 

angielskiej wersji swoich streszcze), które i tak zawsze s- adiustowane u nas, wi'c nie za-

chodzi obawa o ich poprawno&, j'zykow-. Przy technicznym przygotowaniu zdj', do druku 

pomaga od samego pocz-tku Waldemar Dorcz.

W&ród ministerialnych wytycznych znalaz+ si' te% postulat wdro%enia procedur walki 

ze zjawiskiem nazywanym ghostwriting (autor danego opracowania wykorzystuje podwy-

konawc' i nie ujawnia go jako wspó+autora). Sprawdzenie czy nie zaistnia+o takie zjawisko 

w jakim& konkretnym przypadku jest nadzwyczaj trudne. Apelujemy wi'c do &wiadomo&ci 

Autorów, aby nie korzystali z takiej formy wspomagania na równi z innymi nagannymi 

formami jak plagiat czy kompilacja. Prosimy te% ich o wype+nienie i podpisanie za+-czonej 

tu deklaracji autorskiej (ANEKS). 

Redakcja spe+niaj-c kolejne wymagania MNiSzW publikuje (w aneksie umieszczonym 

na ko)cu niniejszej instrukcji) list' recenzentów zewn'trznych wspó+pracuj-cych z na-

szym Rocznikiem Naukowym. 

Instrukcja w a%ciwa

Redakcja prosi o przysy+anie prac oryginalnych nigdzie nie publikowanych, daj-cych 

si' zakwaliÞ kowa, do nast'puj-cych dzia+ów:

– Ekonomia i Þ nanse

– Prawo i zarz-dzanie

– Informatyka i matematyka

– Przegl-d pi&miennictwa (recenzje)

– Ku czci (biogramy)

– Kongresy, sympozja, konwersatoria

– Polemiki.

Obj'to&, zg+oszonych prac nie powinna przekracza, oko+o 15 stron tekstu w przypad-

ku oryginalnych prac naukowych lub prac pogl-dowych kwaliÞ kuj-cych si' do pierwszych 

trzech dzia+ów oraz 5 stron tekstu w przypadku prac przewidzianych do pozosta+ych dzia-

+ów (w tym tabele i ryciny).

Prace powinny by, przygotowane zgodnie z nast'puj-cymi zasadami:

*+ Dwa egzemplarze maszynopisu w formacie A4 z podwójn- interlini- i margine sem szeroko-

&ci 35 mm z lewej strony, zawieraj-ce ok. 30 wierszy (w tym 60 znaków w wierszu +-cznie 

z odst'pami) na jednej stronie. Ca+o&, powinna by, zapisana na CD w edytorze WORD 

(rozmiar czcionki 11 punktów, krój pisma – Times New Roman). Prace matematyczne mog- 

by, w TeX-u.

*+ Tabele, z podaniem ich *ród+a, (opisane numerem i tytu+em nad tabel-) powinny by, przy-

gotowane w osobnym pliku z zaznaczeniem (na marginesie maszynopi su) miejsca umiesz-

czenia ich w tek&cie, w programie WORD lub EXCEL, nie wi#ksze ni" kolumna doku-

mentu.

*+ Znakiem oddzielaj-cym ca+o&, od u+amków dziesi'tnych jest w tekstach pol skich przeci-

nek (nie kropka).
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*+ Rysunki, wykresy i schematy nale%y okre&la, jednym skrótem, np. rys. lub ryc. Powinny 

by, one wykonane w oddzielnym pliku, w programach Excel, Statistica lub CorelDraw lub 

na bia+ym papierze czarnym tuszem (w takim formacie, aby mo%na je by+o reprodukowa, 
w skali 1:1 lub 1:2 – maksymalnie 13 x 17 cm). Rysunki skanowane (o rozdzielczo&ci 

min. 300 dpi) powinny by, zachowane w formacie *.TIF, *.JPG. Rysunki powinny by& 

opisane numerem i tytu+em umieszczonym na dole pod rycin-; ka%dy rysunek na od-

dzielnej stronie, nie wi'kszy ni% kolumna dokumentu (na marginesie maszynopisu nale%y 

zaznaczy, miejsce w+-czenia rysunków do tekstu). Odbitki fotograÞ czne (czarno-bia+e) 

powinny by, przygotowane w formacie nie mniejszym ni% pó*niejsze reproduk cje w naszym 

periodyku, na papierze b+yszcz-cym o odpowiednim kontra&cie.

*+ Wyszczególnione s+owa kluczowe umieszczone pod tytu+em pracy (przynajmniej 3).

*+ Streszczenie (w osobnym pliku w polskiej i angielskiej wersji j'zykowej) napisane jednoli-

tym tekstem powinno zawiera, cel, hipotez', materia+ i metody badawcze, omówienie wyni-

ków (+-czna obj'to&, do 1500 znaków ze spacjami i znakami diakrytycznymi).

*+ Pi&miennictwo winno by, zamieszczone na ko)cu tekstu, ponumerowane i usta wione 

alfabetycznie wed+ug nazwisk autorów, a prace jednego autora wed+ug lat wydania, od naj-

starszych do najnowszych, dodatkowo odró%nione literami (a, b, c...) przy tym samym roku 

wydania. W tek&cie jako odsy+acz wyst'puje na zwisko autora i rok wydania uj'te w na-

wias okr-g+y, np. (Kowalski 1995) lub – co zalecamy – w przypadku powo+ywania si' na 

nr publikacji z listy pi&mien nictwa, numer uj'ty w nawias kwadratowy np. [15].

Opis bibliograÞ czny powinien zawiera, nast'puj-ce elementy:

*+ nazwisko i inicja+ (lub inicja+y) imienia autora (autorów) lub redaktora,

*+ rok wydania (w nawiasie), po nazwisku i inicjale imienia,

*+ tytu+ pracy (kursyw-), 

*+ wydawca lub pe+ny tytu+ czasopisma (w tym ostatnim przypadku te% rocznik, numer 

i strony),

*+ miejsce wydania (nie podaje si' w przypadku czasopism).

Teksty pisane w alfabecie cyrylickim transliterujemy w alfabecie +aci)skim zgod nie 

z International Standard ISO 9:1995 obowi-zuj-c- w Polsce jako PN-ISO 9:2000. 

Je%eli praca powsta+a w ramach bada) naukowych Þ nansowanych przez Ministerstwo 

Nauki i Szkolnictwa Wy%szego, informacj' nale%y poda, na dole pierwszej strony artyku+u, 

w przypi sie oznaczonym gwiazdk- przy tytule.

Prosimy Autorów o podawanie na oddzielnej stronie: tytu+u (stopnia naukowego),

nazwy zak+adu pracy, numerów telefonów, dok+adnego adresu domowego (oraz e-mailowego) 

umo%liwiaj-cego szybki kontakt. Zaleca si' podawanie tylko jednego miejsca pracy, aby unik-

n-, ewentualnych k+opotów z uznaniem aÞ liacji przez MNiSzW. 

Przyk ady zalecanych opisów bibliograÞ cznych:

1. Biczy)ski S. (2005); Technika BCG. W: Jaczynowski L. [red.] Techniki organizatorskie 

w teorii i praktyce KF. Wydawnictwo AWF Warszawa, s. 73-84.

2. Cormen Th., Leiserson Ch.E., Rivest R.L. (2001); Wprowadzenie do algorytmów. Wydaw-

nictwo Naukowo-Techniczne (wyd. IV) Warszawa. 

3. Doktór K. (1984); Stan i perspektywy nauk organizacji i zarz dzania. „Prakseologia” 

nr 2, s. 36-54. 

4. Ko*mi)ski A.K., Piotrowski W. [red.] (1995); Zarz dzanie – teoria i praktyka. Wydawnic-

two Naukowe PWN Warszawa. 

5. Landa A. N. (1966); Algoritmizaciâ v obu!eni. Prosveš/enie. Moskva.

6. Stoner J. A. F., Freeman R. E. (1989); Management. Prentice Hall. Englewood Cliffs, New 

Jersey. 
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Wszystkie skierowane do nas prace s- przed ich opublikowaniem recenzowane. Redakcja 

nie zwraca autorom z+o%onych materia+ów, równie% w przypadku niezakwaliÞ kowania ich do 

druku. Redakcja zastrzega sobie te% prawo do nanoszenia niezb'dnych korekt, w nast'pstwie 

uwag zg+oszonych przez recenzentów lub wynik+ych podczas adiustacji tekstu. 

Termin sk+adania prac (w wersji papierowej i elektronicznej) do kolejnego numeru do 

31.05.2018 r. w Dziekanacie Wydzia+u Zarz-dzania w Ciechanowie (Wy%sza Szko+a Mened%er-

ska w Warszawie); 06-400 Ciechanów, ul. #órawskiego 5. Adres do korespondencji elektronicz-

nej: dziekanat@ wsmciechanow.edu.pl

Wszystkie dotychczasowe numery naszego Rocznika Naukowego s- zamieszczone na 

stronie internetowej www.wsm.ciechanow.edu.pl/roczniknaukowy 

 Emilia Jaczynowska

 /sekretarz redakcji/

ANEKS

Za $cznik 1

Lista recenzentów zewn#trznych wspó pracuj$cych z Rocznikiem Naukowym 

Wydzia u Zarz$dzania w Ciechanowie (WSM) w latach 2007-2017

Profesorowie tytularni

 Chmielarz Witold, Chojnacki Wojciech, Daniluk Marian, Dupka+a Rudolf, Halavach 

Ema, Kisielnicki Jerzy, Listwan Tadeusz, M-czy)ska El%bieta, Naniewicz Zdzis+aw  , 

Paw+ucki Andrzej, Rubakha+ Alieksandr, Stasch Anton, Su+ek Miros+aw, Szafarczyk 

Adam, $liwa Jan.

Profesorowie nadzwyczajni

 Buszko Andrzej, Cytowski Jerzy, Damaševi/us Robertas, Gali)ski Micha+, Jastrz'bski 

Jacek, Kowalewski Marian, Legalov Aleksander, Magdo) Antoni, Michalski A. Miros+aw, 

Walkowiak Ryszard, Zalewski Janusz, Zawi+a-Nied*wiecki Janusz, #y&ko Jolanta.

Doktorzy

 Arcipowski Janusz  , Badica Amelia, Banajski Ryszard, Baran Micha+, B'dkowski-

-Kozie+ Micha+, Brzeski Rados+aw, Fomara Nicoletta, Nasi+owski Jerzy, Gadomski 

Marek, Gamz Matjaz, Godlewski Grzegorz, Goryszewski  ukasz, Goryszewski Roman, 

Grygolec W+adys+aw, Grzebieniak Andrzej, Jerzewski Marek, Klein Gary, Komoro-

wski Tomasz, Kozakiewicz Mariusz, Król Agnieszka,  uczak Maciej, Majchrzak-Jasz-

czyk Anetta, Maki++a Dariusz, Mroziewski Marcin, Pastwa Marta, Paw+owska Bar-

bara, Pi-tkowska Monika, Ptasiewicz Zbigniew, Pulwarski Jacek, Skiert Ma+gorzata, 

Smole) Andrzej, Suska Agnieszka, Szczepa)ski Damian, Szpak Zygmunt, Szyma)ska 

Katarzyna, Zajtseva Elena, Zalech Miros+aw. 

Magistrzy

 Kulikowska Ma+gorzata, Rusinek Anna, Spychaj Ewa, Trzeciak Zbigniew, 

Walczak Marek  , Wiater  ukasz.
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* * *

Za $cznik 2

      ......................, dnia ......................

DEKLARACJA AUTORA

Nazwisko i imi' ........................................................................................................................

Tytu+ pracy  ..................................................................................................................

  ..................................................................................................................

Niniejszym deklaruj', %e z+o%ony artyku+ jest oryginalny i nie by+ wcze&niej publko-

wany w innym czasopi&mie lub jako rozdzia+ w pracy zbiorowej (dopuszczalne jest opubli-

kowanie abstraktu). O&wiadczam równie%, %e jestem jego autorem i %e znane mi s- zasady 

przeciwdzia+ania nagannym praktykom gostwriting.

W zwi-zku z powy%szym mój udzia+ w powstaniu niniejszej pracy okre&lam jako na-

st'puj-cy:

A – przygotowanie projektu

B – pozyskanie &rodków Þ nansowych

C – zbieranie danych

D – opracowanie wyników

E – obliczenia statystyczne

F – interpretacja wyników

G –  wyszukiwanie literatury

H – pisanie tekstu

I – inne1 ........................................................................

W przypadku zakwaliÞ kowania pracy do druku, przenosz' na Rocznik Naukowy 

Wydzia u Zarz$dzania w Ciechanowie swoje prawa autorskie w zakresie jej wydawa-

nia i rozpowszechniania (copyright). 

       ......................................................
                      podpis

1 Nale%y podkre&li, (zakre&li,) w+a&ciwe pozycje
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TECHNICAL INSTRUCTION FOR AUTHORS OF RESEARCH PAPERS

Editorial statement

Due to guidelines by the Ministry of Science and Higher Education, aimed at increas-

ing quality and improving the level of scientiÞ c journals which are awarded points and 

placed on the ministerial lists A, B and C, we started attempts at taking them into account 

to the maximum extent. The majority of them have editorial character and they do not 

refer directly to authors who send us texts. One of such requirements concerns publishing 

data the Ministry asks about in its qualifying questionnaire from 2011. A good deal of such 

information is placed on the website of our Research Yearbook Faculty of Management in 

Ciechanów (Higher School of Management). Hence below we publish information about 

current requirements which have not been sufÞ ciently displayed by us so far.

• the title of the journal in English

  Research Yearbook Faculty of Management in Ciechanów;

• the scientiÞ c Þ eld the journal belongs to

  social sciences (ZR – 1);

• scientiÞ c disciplines

  management sciences (N 115);

  micro and macroeconomics (N 112);

  economical information technology (N 111);

• categories according to Thomson Reuters

  management,

  law,

  economics,

  social sciences.

At the same time we inform that we conÞ rm a principle that each research paper 

is reviewed by two reviewers (including at least one external reviewer). Authors’ names 

in papers which have been sent to the editorial board are covered in order to safeguard 

impartial evaluation and identiÞ cation takes place thanks to a code number which can 

be identiÞ ed only by the editorial board. In the paper evaluation form we ask reviewers 

not only to justify their content-related comments and point out to possible needs of 

corrections in a text but also to pay attention (by giving YES or NO answers) to the 

following questions:

– compatibility of a paper’s content with the journal’s subject matter,

– originality of a problem,

– description of a research attitude,

– use of and correct description of tabular and graphical forms of presentation of 

results,

– relevance of quoted literature,

– correctness of conclusions,

– usefulness for didactic activity,

– publishability without content-related corrections,

– Þ nal conclusion (is a paper publishable or not?).

There has been established the ScientiÞ c Council of an international make-up, whose 

chairperson is Professor PhD Stanis+aw Dawidziuk (the list of its members can be found 

on the editorial board’s website). We invite also foreign-language papers written is EU 

or congress languages. Such works will be published in their original language but there 

will be added a title and an abstract in Polish. 
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We have also introduced functions of section editors who, regarding their specializa-

tion, are going to be responsible for particular sections of our journal in the Editorial 

Board. They are professors: Marek Kowalski, Dariusz Maki++a, Jan Rusinek and Wies+aw 

Szcz'sny. The person responsible for translation of abstracts is a graduate student of 

English philology Rafa+ Zadro%ny. We get also help from a native speaker – Piotr-Peter 

Wierzchowski, a Canadian from Ontario – as a proofreader. On that occasion we call au-

thors for attaching English versions of abstracts to their texts, which are anyway edited 

by us, so there is no need to worry about language correctness. Technical preparation 

of photographs for printing is, from the very beginning, assisted by Waldemar Dorcz.

Among the ministerial guidelines there is also a demand for introducing procedures 

of Þ ghting the phenomenon of ghostwriting (consisting of writing papers by other per-

sons that their ofÞ cially revealed authors). Checking if such a phenomenon has – or 

has not – taken place in a given case is extremely difÞ cult. Thus we appeal to Authors’ 

conscience to make them abstain from such help as well as from other reprehensible 

practices, such as plagiarism or compilation. We ask also them for Þ lling in and signing 

the attached author’s declaration (see: annex).

The editorial board, fulÞ lling other requirements of the Ministry of Science and 

Higher Education, publishes (in an annex placed at the end of the present instruction) 

the list of external reviewers cooperating with our Research Yearbook.

Instruction proper

The editorial board asks for sending original, formerly unpublished works, which can 

be assigned to the following sections:

– Economy and Finances

– Law and Management

– Information Technologies and Mathematics

– Review of the Literature 

– In Memory of

– Congresses, Conferences, Symposia

– Discussion

The size of submitted works should not exceed 15 pages of text in the case of original 

research papers or overview papers qualifying for the Þ rst three sections – and 5 pages of 

text in the case of papers for the other sections (including tables and prints).

Works should be prepared according to the following principles:

*+ Authors should send two A4 typescripts with double spacing and a 35 mm margin on 

the left, with about 30 lines (and 60 signs in a line, including spaces) on a page. All 

text should be recorded on a CD using Microsoft Word (type size – 11, font – Times 

New Roman). Mathematical works can be in TeX.

*+ Tables, with their source given (described with a number and a title over a table) 

should be prepared in a separate Þ le and places where they are to be located in the text 

should be marked on the margin. They should be in Microsoft Word or in Excel, not 

bigger than one column of a document.

*+ The sign which separates whole numbers from decimals in Polish texts is a comma 

(not a dot). czy jest sens pisa, o tym osobom angloj'zycznym?

*+ Pictures, graphs, schemes should be described with one word (for example “picture” 

or “print”). They should be written in a separate Þ le, in programs: Excel, Statistica or 

CorelDraw, or drawn on white paper with black ink (in a format enabling to reproduce 
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them in 1:1 or 1:2 scale – 13 x 17 cm maximally). Scanned pictures (with minimal 300 

dpi) should be saved in *.TIF or *.JPG format. Pictures should be described with 

a number and a title placed at the bottom, below a print; every picture should be on a 

separate page, not bigger than a column of a document (on the margin of a typescript 

you should mark a place of locating a picture in a text). Copies of photographs (mono-

chrome ones) should be prepared in a not smaller format than later reproductions in 

our journal, on shining paper of proper contrast. 

*+ Singled out keywords should be placed under the title of a work (at least 3).

*+ Abstract (recorded as a separate Þ le, in a Polish and an English version), should be 

written as a uniform text and it should contain aim, hypothesis, research material 

and methods, discussion of results (its total size: up till 1500 signs with spaces and 

diacritical marks). 

*+ Literature should be placed at the end of a text, the entries must be numbered and 

put in the alphabetical order according to authors’ names. Various works of a single 

author should be ordered according to years of their publication, from the oldest to the 

newest, and, if published in the same year, made different from each other with letters 

(a, b, c, etc.) placed at the year of publication. In a text we use references in the form 

of cited authors’ names and years of publication in parentheses /for example (Kowal-

ski 1995)/ or – what is recommended by us – in the case of referring to the number 

of publication from the list of cited works – a number in brackets /for example [15]/.

A bibliographical description should include the following elements:

*+ author’s (authors’) or editor’s surname and an initial (initials) 

*+ year of publication (in parentheses), after the surname and the name’s initial title of 

a work (in italics),

*+ the publishing house or the full title of the journal (in the last case also volume number, 

issue number and pages),

*+ place of publication (not given in the case of journals).

Texts written in the Cyrillic alphabet should be transliterated to the Latin alphabet 

according to the International Standard ISO 9:1995, which is in force in Poland as PN-ISO 

9:2000.

If a work is a part of a research project Þ nanced by the Ministry of Science and Higher 

Education, that information should be given at the bottom of the Þ rst page of a paper, in 

a footnote marked after the title with an asterisk.

We ask Authors for giving on a separate page information about their titles (academic 

degrees), names of their workplaces, telephone numbers and precise home (and e-mail) ad-

dresses in order to allow quick contact. It is recommended to give only one workplace in order 

to avoid possible problems with recognition of an afÞ liation by the Ministry of Science and 

Higher Education. 

Examples of recommended bibliographical descriptions

1. Biczy)ski S. (2005); Technika BCG. In: Jaczynowski L. [ed.] Techniki organizatorskie 

w teorii i praktyce KF. Wydawnictwo AWF Warszawa, pp. 73-84. 

2. Cormen Th., Leiserson Ch.E., Rivest R.L. (2001); Wprowadzenie do algorytmów. Wydaw-

nictwo Naukowo-Techniczne (wyd. IV) Warszawa.

3. Doktór K. (1984); Stan i perspektywy nauk organizacji i zarz dzania. „Prakseologia” 

nr 2, pp. 36-54.

4. Ko*mi)ski A.K., Piotrowski W. [eds.] (1995); Zarz dzanie – teoria i praktyka. Wydawnic-

two Naukowe PWN Warszawa.

5. Landa A.N. (1966); Algoritmizaciâ v obu!eni. Proveš/enie. Moskva.
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6. Stoner J.A.F., Freeman R.E. (1989); Management. Prentice Hall. Englewood Cliffs, New 

Jersey.

All works sent to us are reviewed before publishing. The editorial board does not return 

the authors submitted stuff – also in the case it has not been qualiÞ ed for publication. The edi-

torial board reserves the right to necessary corrections resulting from reviewers’ comments 

or appearing during text edition. 

The deadline for submitting manuscripts (in a paper and an electronic version) for 

the next issue is 30.05.2018. They are to be sent to the Dean’s OfÞ ce of the Faculty of 

Management in Ciechanów (Higher School of Mangement in Warsaw); 06-400 Ciechanów, 

ul. #órawskiego [dziekanat@wsmciechanow.edu.pl]

All previous issues of our Research Yearbook are placed on the website: ,,,-,./-0120345

67,-289-:;<=70>61?649?7,@

Emilia Jaczynowska

/Assistant Editor/

ANNEX

Enclosure 1

The list of external reviewers cooperating with Research Yearbook of Faculty 

of Management in Ciechanów (Higher School of Management) in the years 2007-2017. 

Full professors

Chmielarz Witold, Chojnacki Wojciech, Daniluk Marian, Dupka+a Rudolf, Halavach 

Ema, Kisielnicki Jerzy, Listwan Tadeusz, M-czy)ska El%bieta, Naniewicz Zdzis+aw  , 

Paw+ucki Andrzej, Rubakha+ Alieksandr, Stasch Anton, Su+ek Miros+aw, Szafarczyk 

Adam, $liwa Jan.

Associate professors

 Buszko Andrzej, Cytowski Jerzy, Damaševi/us Robertas, Gali)ski Micha+, Jastrz'bski 

Jacek, Kowalewski Marian, Legalov Aleksander, Magdo) Antoni, Michalski A. Miros+aw, 

Walkowiak Ryszard, Zalewski Janusz, Zawi+a-Nied*wiecki Janusz, #y&ko Jolanta.

PhDs

Arcipowski Janusz  , Badica Amelia, Banajski Ryszard, Baran Micha+, B'dkowski-

-Kozie+ Micha+, Brzeski Rados+aw, Fomara Nicoletta, Nasi+owski Jerzy, Gadomski 

Marek, Gamz Matjaz, Godlewski Grzegorz, Goryszewski  ukasz, Goryszewski Roman, 

Grygolec W+adys+aw, Grzebieniak Andrzej, Jerzewski Marek, Klein Gary, Komorowski 

Tomasz, Kozakiewicz Mariusz, Król Agnieszka,  uczak Maciej, Majchrzak-Jaszczyk 

Anetta, Maki++a Dariusz, Mroziewski Marcin, Pastwa Marta, Paw+owska Barbara, 

Pi-tkowska Monika, Ptasiewicz Zbigniew, Pulwarski Jacek, Skiert Ma+gorzata, Smole) 

Andrzej, Suska Agnieszka, Szczepa)ski Damian, Szpak Zygmunt, Szyma)ska Kata-

rzyna, Zajtseva Elena, Zalech Miros+aw. 

 MAs

Kulikowska Ma+gorzata, Rusinek Anna, Spychaj Ewa, Trzeciak Zbigniew, 

Walczak Marek  , Wiater  ukasz.  
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* * *

Enclosure 2

AUTHOR’S DECLARATION

……………………………

/place and date/

Family name and Þ rst name ………………………………………………………………………

Title of the paper ……………………………………………………………..................................

Title of the paper ……………………………………………………………..................................

I hereby declare that the submitted paper is original and that it has been previously 

published neither in another journal, nor as a chapter of a joint publication (publication of 

an abstract is permissible). I declare also that I am its author and that I know principles of 

counteracting reprehensible ghostwriting practices. 

Regarding the abovementioned, I describe my participation in creation of the present 

work as the following:

A – preparation of the project

B – raising Þ nancial means

C – collection of data

D – analysis of results

E – statistical calculations

F – interpretation of results

G – selection of literature

I – others2 …………………………………….

In the case of qualiÞ cation of the paper for print, I transfer my copyright for its edi-

tion and publication to Reasearch Yearbook Faculty of Management in Ciechanów.

 

........................................

     signature

2+ A79+.379;8+9682=;162+07==20B+ 1B2/.-


