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Wstep

Zréwnowazony rozwoj w ostatnich dekadach stat sie jednym z najwazniejszych wyzwan,
przed ktérymi stojg wspoétczesne organizacje, gospodarki i cate spoteczenstwa. Coraz wyrazniej
podkresla sig, ze trwatos¢ funkcjonowania podmiotéw gospodarczych nie moze by¢ rozpatrywana
wytgcznie w perspektywie krotkoterminowych wynikow finansowych. Odpowiedzialne zarzgdzanie
wymaga dzis rownoczesnego uwzgledniania wymiaru ekonomicznego, spotecznego i srodowisko-
wego, a wiec budowania strategii, ktore harmonizujg rozwoj gospodarczy z troskg o: kapitat ludzki,
jakos¢ zycia spotecznosci oraz ochrone zasobéw naturalnych.

Na znaczeniu zyskuje umiejetnos¢ reagowania na globalne procesy i kryzysy, ktore
w ostatnich latach w istotny sposéb przeksztatcajg otoczenie organizacji. Zmiany klimatyczne,
transformacja energetyczna, dynamiczny postep technologiczny, a takze niepewno$¢ zwigzana
z turbulencjami gospodarczymi czy kryzysami zdrowotnymi — wszystkie te zjawiska sprawiajg, ze
zarzgdzanie wymaga nowego podejscia. Kluczowe stajg sie: wykorzystanie interdyscyplinarnej
wiedzy, rozwdj kompetencji w zakresie analizy dtugookresowych trendéw oraz stosowanie inno-
wacyjnych narzedzi, umozliwiajgcych przewidywanie i ograniczanie ryzyka.

W tym kontekscie idea zrdbwnowazonego rozwoju przestaje by¢ jedynie postulatem polityk
publicznych, a staje sie praktycznym warunkiem efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstw.
Oznacza poszukiwanie nowego modelu wzrostu, w ktéorym cele ekonomiczne sg realizowane
w sposoéb sprzyjajacy rownowadze spotecznej i sSrodowiskowej. Organizacje, ktére potrafig pota-
czy¢ wymogi konkurencyjnosci z odpowiedzialnym podejéciem do otoczenia, zyskujg wieksze
szanse na stabilny rozwdj w dtuzszym horyzoncie czasowym, a takze na budowanie trwatych re-
lacji z interesariuszami.

Wyzwania te majg wymiar zarowno strategiczny, jak i operacyjny. Na poziomie globalnym
i regionalnym dotyczg m.in. wdrazania polityk klimatycznych, realizacji Agendy 2030 i Celéw Zrow-
nowazonego Rozwoju (SDGs), czy wypetniania obowigzkéw regulacyjnych wynikajgcych z unij-
nych dyrektyw w zakresie raportowania niefinansowego i taksonomii zrownowazonych dziatan.
Na poziomie mikroekonomicznym przektadajg sie na codzienne decyzje przedsiebiorstw doty-
czace wyboru form opodatkowania, inwestycji, wykorzystania zasobow naturalnych, budowania
kapitatu ludzkiego, zarzgdzania wiedzg oraz kreowania innowacji.

Prezentowana monografia ma charakter interdyscyplinarny, co odzwierciedla ztozonosc¢
problematyki zrownowazonego rozwoju. Zebrane materiaty ukazujg zaréwno makroekonomiczne
i regulacyjne uwarunkowania funkcjonowania organizacji, jak i mikroekonomiczne oraz zarzgdcze
aspekty zwigzane z codzienng praktykg prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. W strukturze tre-
$ci mozna wyrdznic¢ trzy bloki tematyczne, ktére wzajemnie sie uzupetniajg. Pierwszy koncentruje
sie na ekonomicznych podstawach zréwnowazonego rozwoju. Autorzy analizujg m.in. efektyw-
no$¢ podatkowg réznych form opodatkowania mikroprzedsiebiorcéw, wskazujgc na bariery i moz-
liwosci wynikajgce z wyboru poszczegdlnych systemow fiskalnych w kontekscie branzowym.
Interesujgcym tego przyktadem jest analiza finansowej efektywnosci dziatalnosci pszczelarskiej
w Polsce — sektora czesto marginalizowanego, a jednoczes$nie kluczowego dla bezpieczenstwa
zywnosciowego i roznorodnosci biologicznej. W ramach tego bloku znalazly sie takze rozdziaty
dotyczgce roli makroekonomicznego otoczenia w ksztattowaniu warunkéw rozwoju przedsie-
biorstw oraz wptywu unijnej taksonomii zrbwnowazonych dziatan na strategie inwestycyjne orga-
nizacji. Szczegoélne znaczenie przypisano roéwniez problematyce cyfryzacji rachunkowosci jako
narzedzia zrébwnowazonego zarzgdzania przedsiebiorstwem.



Drugi blok obejmuje spoteczne i instytucjonalne aspekty zarzgdzania zréwnowazonym roz-
wojem. Zawiera analizy znaczenia Krajowego Funduszu Szkoleniowego w rozwoju przedsigbior-
czosci lokalnej, co wpisuje sie w szerszy kontekst polityki rynku pracy i rozwoju kapitatu ludzkiego.
Waznym watkiem jest budowanie zasobdw wiedzy spersonalizowanej w organizacjach — zagad-
nienie zwigzane z gospodarkg opartg na wiedzy i wykorzystaniem nowoczesnych narzedzi infor-
matycznych. W tej czesci znalazly sie réwniez rozwazania nad rolg synergii w pracy zespotowej
jako czynnika wspierajgcego zrownowazony rozwoj organizacji — ukazuje to, ze odpowiednie za-
rzgdzanie kapitatem spotecznym stanowi réwnie wazny element procesu transformac;ji, jak decy-
zje o charakterze stricte finansowym czy inwestycyjnym.

Trzeci blok dotyczy srodowiskowych i strategicznych wymiarow zréwnowazonego rozwoju.
Autorzy omawiajg m.in. prognozy plonow rolnych w kontekscie bezpieczenstwa zywnosciowego
i zmian klimatycznych, wskazujac na mozliwosci wykorzystania nowoczesnych technologii w za-
rzadzaniu ryzykiem produkcji rolnej. Waznym aspektem jest takze rola dziatan CSR i ESG jako
narzedzi realizacji zrbwnowazonego rozwoju — zarowno w wymiarze strategicznym, jak i w kon-
tekscie praktycznych rezultatow dla organizacji. W tej czesci znalazly sie réwniez analizy strate-
gicznego podejscia polskich uczelni do realizacji Celéw Zréwnowazonego Rozwoju oraz aspekty
zwigzane z rozwojem rynku powierzchni magazynowych, na ktérym coraz wigksze znaczenie od-
grywajg certyfikacje ekologiczne i innowacyjne rozwigzania infrastrukturalne.

Monografia kierowana jest do szerokiego grona odbiorcow: zaréwno srodowiska nauko-
wego i studentodw zainteresowanych zagadnieniami zarzgdzania i ekonomii, jak i menedzeréw
poszukujgcych nowoczesnych narzedzi strategicznych. Adresowana jest takze do decydentéw
odpowiedzialnych za ksztattowanie polityk publicznych w obszarze zrownowazonego rozwoju, dla
ktérych prezentowane analizy i studia przypadku mogg stanowic inspiracje oraz praktyczne
wsparcie w procesie podejmowania decyzji.

Nalezy wyrazi¢ nadzieje, ze zawarte w niniejszym opracowaniu analizy, studia przypadku
oraz propozycje teoretyczne stang sie inspiracjg do dalszej dyskusji nad rolg zrownowazonego
rozwoju w zarzgdzaniu wspotczesnymi organizacjami, a publikacja przyczyni sie do pogtebienia
wiedzy na temat praktycznych mozliwosci implementacji zasad zrownowazonego rozwoju w roz-
nych sektorach gospodarki, a takze pomoze w budowaniu mostéw miedzy teorig a praktykg za-
rzgdzania.

Redaktorzy
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FINANSOWA EFEKTYWNOSC
DZIALALNOSCI PSZCZELARSKIEJ W POLSCE.
STUDIUM PRZYPADKU

Marian Podstawka
ORCID: 0000-0002-3834-0743
Uniwersytet w Siedlcach, Wydziat Nauk Spotecznych

Wprowadzenie

Dziatalno$¢ pszczelarska ma wiele osobliwosci. Wsrdd nich wyrézni¢ mozna przyrodnicze,
zdrowotne i ekonomiczne. Prowadzona jest jako dziatalnos¢ hobbystyczna, a takze komercyjna.
Pszczelarze hobbysci traktujg jg jako zajecie relaksujgce i prozdrowotne’, a w mniejszym stopniu
— jako zrodto dochoddéw i utrzymania. Wiele wskazuje na to, ze nie prowadzg zadnej rachunkowo-
$ci, a tym samym nie dokonujg oceny finansowej ani efektywnosci. Natomiast pszczelarze tzw.
zawodowi, prowadzacy pasieki towarowe wedrowne, prowadzg dla nich rachunkowos¢ — co jest
warunkiem otrzymania wsparcia finansowego z Unii Europejskiej — i przeprowadzajg kalkulacje
optacalnosci.

Rozdziat dotyczy oceny optacalnosci dziatalnosci pszczelarskiej na podstawie studium
przypadku dla pasieki towarowej wedrownej, ktérej siedziba znajduje sie w wojewddztwie t6dzkim
i ktéra posiada 80 rodzin pszczelich. Dane finansowe dotyczg lat 2022, 2023 oraz 2024 i pochodzg
z ewidencji przychodow i rozchodow, ktére pszczelarz prowadzit dla Centrum Doradztwa Rolni-
czego w Brwinowie, oddziat w Radomiu. Wybrano wojewddztwo tddzkie jako przecietne dla kraju
pod wzgledem produkcji miodu i pochodnych. Swiadczy o tym miedzy innymi tzw. wskaznik na-
pszczelenia, tj. $rednia liczba rodzin przypadajaca na 1 km? obszaru. Srednio w Polsce w 2023
roku bylo to 7,5 rodziny na 1 km? powierzchni. Natomiast w badanym wojewddztwie na 1 km?
obszaru przypadato 6,1 rodziny?. Podobny stopien napszczelenia wykazujg wojewodztwa sgsied-
nie: wielkopolskie (6,5 rodziny na 1 km?), kujawsko-pomorskie (6,5 rodziny na 1 km?), opolskie
(7,6 rodziny na 1 km?)3. Postawiono dwie hipotezy badawcze:

H1: Dziatalno$¢ pszczelarska towarowa jest optacalna, a dochody z niej na jednego zatrud-
nionego w pasiece ksztattujg sie na wyzszym poziomie niz przecietna ptaca w gospodarce
narodowe;.

H2: Wielkos¢ dochodu uzyskiwanego z jednej rodziny pszczelej w pasiekach towarowych jest
znacznie wyzsza niz normy dochodu przyjete dla opodatkowania jej podatkiem PIT.
Celem opracowania jest dokonanie oceny ekonomicznej efektywnosci dziatalnosci pszcze-

larskiej na podstawie analizy wybranej celowo pasieki towarowej w wojewodztwie todzkim. Przy
czym efektywnos$¢ ekonomiczna rozumiana jest jako relacja efektow (dochoddéw) do kosztow,
a takze jako réznica pomiedzy przychodami a kosztami. Celem jest réwniez weryfikacja postawio-
nych hipotez badawczych. Owej weryfikacji dokonano, wykorzystujgc dane finansowe badane;j
pasieki, z wykorzystaniem metody analizy finansowej i tabelaryczne;j.

' Autor jest pszczelarzem hobbystg.
2 P. Semkiw, Stan pszczelarstwa w Polsce w 2023 roku, Instytut Ogrodnictwa — PIB, Putawy, s. 2.
3 |bidem.
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Ekonomiczna efektywnos¢ dziatalnosci pszczelarskiej w 2022 roku

Dziatalno$¢ pszczelarska prowadzona w pasiekach towarowych, podobnie jak inne dziatalno-
8ci, ma charakter rynkowy. Pszczelarze uzyskujg przychody ze sprzedazy produktéow pszczelich,
takich jak miéd, wosk, pytek, pierzga czy propolis. Ponoszg koszty, w tym: zwigzane z zakupem
wez, lekarstw, matek pszczelich, uli, miodarek, wytopiarek do wosku, cukru, stoikow, etykiet i pa-
liwa; koszty energii, amortyzacji, utrzymania budynkéw oraz sprzetu. Nastepnie na zasadzie po-
réwnania przychodéw i kosztow obliczajg dochdéd lub strate. Dochdd jest ekwiwalentem za prace
pszczelarza, za jego know-how oraz zainwestowany kapitat. W tabeli 1 przedstawiono synte-
tyczne wyniki finansowe badanej pasieki.

Tabela 1. Przychody, koszty i dochéd badanej pasieki w 2022 roku (w zt)

Miesiac Przychéd Koszty Dochéd
Styczen 4352,76 22 016,81 17 664,05
Luty 52 943,25 21 003,15 31940,10
Marzec 4265,00 26 174,53 21 909,53
Kwiecien 3285,00 2364,40 920,60
Maj 3115,00 984,26 2130,74
Czerwiec 3230,00 2520,40 709,60
Lipiec 4685,00 11 213,16 6528,16
Sierpien 4125,00 1673,05 2451,95
Wrzesien 5345,00 1458,02 3886,98
Pazdziernik 6570,00 2812,77 3757,23
Listopad 6550,00 3131,04 3418,96
Grudzien 7325,00 5093,31 2231,69
RAZEM 105791,01 100444,90 5346,11

Zrédto: opracowanie wtasne

Z danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze 2022 rok nie przyniést dobrych wynikéw finanso-
wych. Dochdd wynosit zaledwie 5346,11 zi. Warto zauwazy¢, ze wysokos¢ przychodu (105 791,01 zt)
w przeliczeniu na jedng rodzine pszczelg to 1339,13 zt. W 2022 roku pszczelarz ponidst znaczne
wydatki na zakup sprzetu pszczelarskiego. Byly to zakupy o charakterze inwestycyjnym w postaci:
wytopiarki do wosku (8572,88 zt), miodarki (8650,00 zt), 45 uli wielkopolskich (19 350,00 zt), stotu
do odsklepiania ramek i wialni do pytku (22 410,00 zt), domku do apiterapii (7400,00 zt). Lacznie
tego rodzaju koszty wyniosty 66 328,88 zi. Natomiast koszty operacyjne w 2022 roku uksztatto-
waly sie na poziomie 34 062,02 zt, co stanowito 32,2% w stosunku do przychodéw. W tej sytuaciji
koszty zwigzane z inwestycjami nalezy uwzgledni¢ w formie 10-procentowej amortyzaciji i ich wiel-
koS¢ uksztattuje sie wtedy na poziomie 6638,30 zt. Zatem tgczne koszty w 2022 roku wyniosty
40 700,32 zt (34 062,02 zt + 6638,30 zt). Wobec tego dochdd za 2022 roku wynidst 65 090,68 zi,
co daje w przeliczeniu na jedng rodzine kwote o wartosci 823,3 zt. Natomiast dochdd normatywny
wedtug rozporzgdzenia ministra finanséw z jednej rodziny w 2022 roku to 3,68 zt*. W przeliczeniu
na jeden miesigc jednej osobie prowadzgcej pasieke daje to dochdd netto w kwocie 5424,22 zt.
W 2022 roku przecietna ptaca w gospodarce narodowej wynosita brutto 6346,15 zt, co daje

4 Dochod w normie, ,Twdj Doradca Rolniczy Rynek” 2021, 11, s. 20.
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4364,88 zt netto®. Kwota dochodu z pasieki jest zatem znacznie wyzsza od kwoty netto przeciet-
nego wynagrodzenia w gospodarce narodowej w 2022 roku. Na podstawie tych wynikéw finanso-
wych pozytywnie pozostajg zweryfikowane obie hipotezy.

Ekonomiczna efektywnos¢ dziatalnosci pszczelarskiej w 2023 rok

Analogicznie jak dla 2022 roku, w tabeli 2 zaprezentowane zostaty wyniki finansowe badane;j
pasieki w 2023 roku.

Tabela 2. Przychody, koszty i dochéd badanej pasieki w 2023 roku (w zt)

Miesiac Przychéd Koszty Dochoéd
Styczen 5521,04 1127,40 4393,64
Luty 4805,00 487,06 4317,94
Marzec 4935,00 346,40 4588,60
Kwiecien 3790,00 1229,04 2560,96
Maj 2580,00 997,89 1582,11
Czerwiec 4045,00 31,17 4013,83
Lipiec 9260,00 1501,33 7758,67
Sierpien 7518,00 1330,95 6187,05
Wrzesien 6880,00 596,61 6283,39
Pazdziernik 8782,80 504,41 8278,39
Listopad 6743,01 1530,39 5212,62
Grudzien 72,03 10 889,90 10 817,87
RAZEM 64 931,88 20 572,75 44 359,33

Zrédto: opracowanie wlasne

Dane z ksiegi przychodow i rozchodéw wskazujg, ze w 2023 roku w badanej pasiece nie byto
zakupow inwestycyjnych. Wszystkie poniesione koszty miaty charakter kosztéw operacyjnych
i stanowity 31,7% w stosunku do przychodéw. Ich udziat w przychodach byt podobny jak w roku
poprzednim (32,2%). W 2023 roku przychody byty nizsze niz w 2022 roku, stgd pomimo podob-
nego ich udziatu w kosztach operacyjnych dochdd uksztattowat sie na nizszym poziomie niz
w poprzednim roku i wynosit 44 359,33 zi. Uwzgledniajgc jego obnizenie o kwote amortyzaciji
(6638,30 zt) — wynidst 37 721,03 zt. W przeliczeniu na jedng osobe na miesigc, dochdd netto
w badanej pasiece w 2023 roku wynosit 3143,42 zt. Byt on nizszy od przecietnego wynagrodzenia
netto w gospodarce narodowej w 2023 roku, wynagrodzenie to wynosito bowiem w tym roku
5473,62 zt®. Tym samym w 2023 roku nie potwierdzita sie hipoteza 1. Jesli chodzi o dochdd rze-
czywisty w 2023 roku na jedng rodzine pszczelg, to wynosit on 477,50 zt i byt znacznie wyzszy od
dochodu normatywnego, ktory dla tego roku wynosit 3,90 zt na jedng rodzine. Wyniki badan za
2023 rok pozwalajg pozytywnie zweryfikowac hipoteze 2.

5 Komunikat Prezesa Gtéwnego Urzedu Statystycznego z dnia 9 lutego 2023 r. w sprawie przecietnego wynagrodze-
nia w gospodarce narodowej w 2022 r.
6 Rozporzgdzenie Ministra Finansow z dnia 19 pazdziernika 2023 r. (Dz.U. z 2023 r. poz. 2335).

-9.-
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Ekonomiczna efektywnos¢ dziatalnosci pszczelarskiej w 2024 rok

Sytuacja finansowa ocenianej pasieki w 2024 roku przedstawiona zostata w tabeli 3.

Tabela 3. Przychody, koszty i dochéd badanej pasieki w 2024 roku (w zt)

Miesiac Przychéd Koszty Dochéd
Styczen 6734,11 643,35 6090,76
Luty 5960,00 2021,99 3938,01
Marzec 7360,00 6720,76 639,24
Kwiecien 7970,00 1424,84 6545,15
Maj 5510,00 122,07 4287,93
Czerwiec 4760,00 1455,39 3304,61
Lipiec 10 010,00 1501,21 8508,79
Sierpien 9150,00 971,92 8178,08
Wrzesien 11 210,00 1122,07 10 087,93
Pazdziernik 8630,00 7150,97 1479,03
Listopad 10 485,00 404,59 10 080,41
Grudzien 12 345,00 503,08 11 841,92
RAZEM 100 124,11 25 142,24 74 981,87

Zrédto: opracowanie wtasne

W 2024 roku relacja kosztow do przychoddéw wynosita 25,11%. Byta znacznie nizsza niz
w latach 2022 i 2023, w ktorych to ksztattowata sie na poziomie okoto 32%. Jest to prawdopodob-
nie efekt inwestycji dokonanych w 2022 roku. W 2024 roku przychody wynosity 100 124,11 z,
a koszty 25 142,24 zt. Dochdd uksztattowat sie na poziomie 74 981,87 zi. Po uwzglednieniu
w kosztach amortyzac;ji (6638,30 zt), dochdd w 2024 roku wynosit 68 343,57 zt. W przeliczeniu na
jednego zatrudnionego, na miesigc daje to 5695,30 zt dochodu netto, poniewaz pszczelarz nie
ptaci od niego podatku PIT. Natomiast przecietne wynagrodzenie netto w gospodarce narodowej
w 2024 ksztattowato sie na poziomie 5600 zt’. Wobec tego dochdd miesieczny uzyskany w bada-
nej pasiece w przeliczeniu na jedng osobe (5695,30 zt) w 2024 roku byt nieco wyzszy niz prze-
cietne wynagrodzenie netto w gospodarce narodowej. Tym samym potwierdzita sie hipoteza 1 dla
2024 roku. Jezeli chodzi o dochdd w przeliczeniu na jedng rodzine pszczelg w 2024 roku, to wy-
nosit on w badanej pasiece 865,11 zt i byt nieporéwnywalnie wyzszy od dochodu normatywnego,
ktéry dla tego roku wynosit 5,41 zt na jedng rodzine pszczelg®. Tym samym pozytywnie zostata
zweryfikowana hipoteza 2 za 2024 rok.

Syntetyczne wyniki finansowe badanej pasieki w latach 2022-2024

W tabeli 4 przedstawiono syntetyczne wyniki finansowe badanej pasieki za lata 2022-2024
wedtug ujecia kasowego. Jednakze dla poprawnosci wynik finansowy pasieki nalezy skorygowac,
uwzgledniajgc w kosztach amortyzacje, a nie cate koszty inwestycyjne. Pszczelarz w 2022 roku
poniost tgcznie 66 382,88 zt kosztow inwestycyjnych. Tak jak poprzednio, przyjmujgc 10-letni
okres amortyzacji oraz naliczanie jej w sposéb liniowy, koszty amortyzacji roczne wynosity

7 GUS, Obwieszczenie Prezesa GUS z dnia 19 lutego 2025 r. w sprawie przecietnego wynagrodzenia miesiecznego
netto w gospodarce narodowej w 2024 r.
8 Prezes GUS, Komunikat z dnia 25 maja 2023 r., M.P. 2023 poz. 535.
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6638,30 zt. Zatem za trzy lata nalezy tgcznie w kosztach nie uwzglednia¢ catosci zakupéw inwe-
stycyjnych w wymienionej kwocie (66 382,88 zt), lecz przyjac¢ jej wysokos¢ w trzykrotnosci roczne;j
amortyzacji, czyli kwote 19 916,40 zt (6638,3 x 3). W tabeli 5 przedstawiono wynik finansowy
badanej pasieki za lata 2022-2024 skorygowany o amortyzacje.

Tabela 4. Przychéd, koszty i dochéd badanej pasieki za lata 2022-2024 (w z1)

Miesiac Przychéd Koszty Dochéd
Styczen 16 607,91 23 787,56 7179,65
Luty 63 708,25 23 512,20 40 196,05
Marzec 16 560,00 33 241,69 16 681,69
Kwiecien 15 045,00 5018,28 10 026,72
Maj 11 205,00 3204,82 8000,78
Czerwiec 12 035,00 4006,96 8028,04
Lipiec 23 955,00 14 215,59 9739,30
Sierpien 20 793,00 3975,30 16 817,08
Wrzesien 23 435,00 3176,70 20 258,30
Pazdziernik 23 982,80 10 468,15 13 514,65
Listopad 23 778,01 5060,02 18 711,99
Grudzien 19 742,03 16 486,29 3255,74
RAZEM 270 847,00 146 153,56 124 687,31

Zrédto: opracowanie wtasne

Uwzgledniajgc w rachunku wynikéw amortyzacje, a nie fgczne koszty zwigzane z inwesty-
cjami, uzyskujemy poprawe wyniku finansowego z kwoty 124 687,31 zt do kwoty 171 159,42 zi,
co daje w przeliczeniu na jedng osobe na miesigc dochdd netto w wysokosci 4754,43 zt. Jest to
kwota nieco nizsza niz srednia przecietnych ptac w gospodarce narodowej w latach 2022-2024.
Wynosita ona 5146,17 zt (4363,88 zt — 2022 rok, 5473,62 zt — 2023 rok, 5600,00 zt — 2024 rok).
Tym samym Srednio za lata 2022-2024 hipoteza pierwsza nie zostata potwierdzona, natomiast we
wszystkich badanych latach dochdd rzeczywisty w przeliczeniu na jedng rodzine pszczelg byt
znacznie wyzszy niz dochdd normatywny ustalany przez Ministerstwo Finanséw. Tym samym zo-
stata potwierdzona hipoteza druga.

Tabela 5. Skorygowany z tytutu amortyzacji wynik finansowy badanej pasieki za lata 2022-2024

Wyszczegdlnienie Razem w latach 2022-2024
Przychody wedtug ujecia kasowego w zt 270 847,00
Koszty w ujeciu kasowym w zt 146 153,56
Dochdod w ujeciu kasowym w zt 124 687,31
Koszty po uwzglednieniu amortyzacji w zt 146 153,56 — (66 382,38 + 19 916,40) = 99 687,58
Dochdd po uwzglednieniu amortyzacji 171 159,42

Zrédto: opracowanie wlasne

-11 -



FINANSOWA EFEKTYWNOSC DZIALALNOSCI PSZCZELARSKIEJ W POLSCE. STUDIUM PRZYPADKU

Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan pozwolity na realizacje celéw opracowania oraz na wery-
fikacje hipotez badawczych. Biorgc pod uwage srednig wartos¢ dochodow za lata 2022-2024,
w badanej pasiece jest ona nieco nizsza niz przecietna ptaca netto w gospodarce narodowej
w tych latach. Pszczelarz osiggnat za te lata dochod netto w wysokosci srednio 4754,43 zt, nato-
miast $rednia ptaca netto w gospodarce narodowej w latach 2022-2024 byta wyzsza i wynosita
5146,17 zt. Tym samym hipoteza pierwsza nie zostata zweryfikowana pozytywnie za lata 2022-
-2024. Pozytywng jej weryfikacje stwierdzono w latach 2022 i 2024. W latach tych dochdd mie-
sieczny netto w przeliczeniu na jednego zatrudnionego w badanej pasiece byt wyzszy od prze-
cietnej ptacy netto w gospodarce narodowej. Natomiast w roku 2023 dochéd ten byt nizszy od
przecietnego wynagrodzenia netto w gospodarce narodowej. Jesli chodzi o hipoteze drugg, to
zostata ona pozytywnie zweryfikowana zaréwno w badanych latach, jak i w odniesieniu do $redniej
z tych lat. Dochody w przeliczeniu na jedng rodzine pszczelg byty kilkaset razy wyzsze niz te,
ktére prezentowane sg przez Ministerstwo Finansow i podlegajg opodatkowaniu podatkiem PIT.
W 2022 roku dochdd na jedng rodzine pszczelg w badanej pasiece wynosit 823,93 zt, natomiast
dochod normatywny to tylko 3,68 zt. Jest on 224 razy nizszy od rzeczywistego dochodu. W 2023
roku dochod na jedng rodzine pszczelg wynosit w badanej pasiece 561,50 zt, a dochéd norma-
tywny — 3,90 zt. W 2024 roku dochéd rzeczywisty na jedng rodzine pszczelg w badanej pasiece
wynosit 865,11 zt, a ustalony przez Ministra Finansow — 5,41 zt. Podobne relacje pomiedzy do-
chodem rzeczywistym na jedng rodzine pszczelg a dochodem normatywnym uksztattowaty sie ze
$rednich ich wartoéci z badanych lat. Srednio w latach 2022-2024 dochdd rzeczywisty na jedng
rodzine pszczelg wynosit 750,18 zt (823,93 zt + 561,50 zt + 865,11 zt = 2250,54 zt : 3 = 750,18 z).
Natomiast srednia wartos¢ dochodu normatywnego w tych latach wynosita 4,33 zt (3,68 zt + 3,90 zt
+541z21=12,99zt: 3=4,33 ).

Przeprowadzone badania wyraznie wskazujg na absurd polityki podatkowej, jesli chodzi
o dziat produkcji specjalnej, jakim jest pszczelarstwo. W sytuacji, w ktérej dochody normatywne
sg kilkaset razy nizsze od rzeczywistych, nielogicznym jest, aby podatnicy je opodatkowywali.
Przyjmujg oni do ustalenia podstawy opodatkowania PIT dochody normatywne. W tej sytuacji, aby
fiskus uzyskat jedng ztotéwke podatku PIT na podstawie opodatkowania dochodéw normatyw-
nych, pszczelarz powinien posiada¢ (na podstawie srednich norm dochodu w latach 2022-2024)
6930 rodzin pszczelich. Wéwczas osiggnatby dochdd wynoszgcy 30 009 zt i od 9 zt nadwyzki
ponad kwote wolng od podatku zaptacitby 1 zt podatku PIT (9 zt x 12% = 1,08 zt). Takiego pszcze-
larza w Polsce nie ma, poniewaz pasieka towarowa w 2023 roku srednio posiadata 281,7 rodziny
pszczelej®. Zachodzi pytanie o sens angazowania Ministra Finansow w przygotowywanie co roku
rozporzadzen dotyczgcych norm dochodowych z jednej rodziny pszczelej i urzedéw skarbowych
rozliczajgcych pszczelarzy z podatku PIT. Ten wysitek nie przynosi zadnych skutkoéw fiskalnych
dla budzetu ani skutkdw redystrybucyjnych.

Najwiekszg pasieke w Polsce posiadajg P. J. Tkaczukowie w wojewddztwie warminsko-
mazurskim. Liczy ona okoto 3000 tysiecy rodzin pszczelich. Oprécz tego 2111 pszczelarzy w Pol-
sce posiada pasieki powyzej 80 rodzin pszczelich'® i sktada zeznania PIT do 30 kwietnia, na pod-
stawie ktdrych nie ptacg oni zadnego podatku. Powstaje pytanie o sens takich dziatah. W tej
sytuacji mozna przeprowadzi¢ symulacje dotyczacg utraty dochodoéw budzetowych, przyjmujac
Srednio dochdd z jednej rodziny pszczelej, wynikajgcy z przeprowadzonych badan, wynoszacy
722,19 zt (por. tabela 5). W tej sytuacji mozna ustali¢ podstawe opodatkowania dla 2111 pszcze-
larzy, uwzgledniajgc dochody rzeczywiste. Przyjmujac, ze pszczelarzy towarowych w Polsce jest

9 P. Semkiw, op. cit., s. 5.
10 bidem.
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2111 i posiadajg oni srednio 281,7 rodziny, to fgcznie towarowych rodzin pszczelich jest 594 669.
W tej sytuacji podstawa wymiaru podatku PIT wedtug dochoddéw rzeczywistych wynositaby
429 463 788,45 zt (594 669 rodziny x 722,19 zt dochodu na rodzine). Po uwzglednieniu kwoty wolnej
od podatku dochodowego podstawa wymiaru wynositaby 336 133 788,45 zt. (429 463 788,45 zt —
[2111 pszczelarzy x 30000 zi]). Wobec tego fiskus mogtby pozyskac 43 936 054,61 zt podatku
PIT (336 133 788,45 zt x 12%).
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THE FINANCIAL EFFICIENCY OF BEEKEEPING IN POLAND: A CASE STUDY

Summary: The aim of this article is to calculate and evaluate the financial results of beekeeping operations. This study
is a case study. An apiary located in the £.6dZ Voivodeship was deliberately selected for the study. The £.6dz Voivodeship
and its neighboring regions represent average beekeeping conditions for the entire country. The number of bee colonies
per square kilometer in this region is similar to the national average. In 2023, the average in Poland was 7.5 bee colonies
per square kilometer, while in the £6dz Voivodeship, it was 6.1 bee colonies per square kilometer. In neighboring voi-
vodeships, i.e., the Wielkopolskie Voivodeship, it was 6.5 bee colonies per square kilometer, the Opolskie Voivodeship,
7.6 bee colonies per square kilometer, and the Kuyavian-Pomeranian Voivodeship, it was 6.5 bee colonies per square
kilometer. The apiary studied is a commercial operation, with 80 bee colonies in the years 2022-2024, transported to
neighboring voivodeships, and run by a single person. The financial information obtained came from the records of
income and expenses that the beekeeper kept for the agricultural advisory center in Brwinédw (Radom branch). The
research showed that running a commercial and migratory bee apiary is profitable. Income generated per person in the
years 2022-2024 was close to the average net wage in the national economy. However, the actual income per bee
colony on average in the years studied was PLN 722.19 per year, several hundred times higher than the normative
income established by the Minister of Finance for personal income tax purposes. On average, the normative income in
the years 2022-2024 was PLN 4.33 per bee colony. Commercial beekeepers, of whom there are 2,111 in Poland, have
an average of 281.7 bee colonies. In this situation, no commercial beekeeper pays personal income tax (PIT) because,
taxed according to standard income, their total will not exceed the tax-free allowance, which is PLN 30,000. - 281.7
colonies x PLN 4.33 = PLN 1,219.76. Even the beekeeper with the largest number of bee colonies in Poland (3,000 bee
colonies) will not pay personal income tax because his income will not exceed the tax-free allowance — 3,000 colonies
x PLN 4.33 = PLN 12,990.

Keywords: beekeeping, business efficiency, profitability, income
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Wprowadzenie

Zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstwa zalezy nie tylko od czynnikéw wewnetrznych: spo-
sobu zarzgdzania, systemow produkcyjnych, polityki zatrudnienia, strategii firmy itd. Wptyw ma na
niego rowniez zewnetrzne otoczenie, ksztalttowane przez polityke panstwa. W jej ramach mozna
wskazac¢ te polityki, ktére w sposdb szczegdiny wptywajg na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
Najwazniejsze z nich to polityka fiskalna i monetarna, i to one zostaty przeanalizowane w tym
rozdziale. Skoordynowanie ich dziatan sprzyja zrbwnowazonemu rozwojowi przedsiebiorstwa.
Sprzeczne ich dziatania dezorganizujg przedsiebiorstwo, nie dajg mozliwosci zrdbwnowazonego
rozwoju bgdz go zaktdcaja.

Polityka fiskalna jest prowadzona przez rzad. Za jej pomoca panstwo zarzgdza dochodami
i wydatkami. Jej celem jest stabilizacja koniunktury, redystrybucja dochodu, wspieranie wzrostu
gospodarczego. Instrumentami polityki fiskalnej sg gtéwnie podatki, transfery socjalne, wydatki
publiczne i inwestycje panstwowe. Polityka fiskalna jest skuteczna, gdy gospodarka znajduje sie
w reces;ji lub stagnacji. Rzad moze wtedy zwiekszy¢ wydatki publiczne (np. na inwestycje, trans-
fery socjalne), by pobudzi¢ popyt. Jezeli stopy procentowe sg bliskie zeru (putapka ptynnosci'),
bank centralny ma ograniczone mozliwos$ci dziatania, i w takiej sytuacji tylko polityka fiskalna moze
by¢ efektywna, gdy stosuje szybkie, bezposrednie bodzce dla gospodarstw domowych. W sytuacji
kryzysowej (pandemia, wojna) to polityka fiskalna jest pierwszym narzedziem reagowania. Dla
pobudzenia gospodarki rzagd moze transferowaé srodki (np. 500 plus, tarcze antykryzysowe). Pod-
czas pandemii COVID-19 w 2020 r. rzad uruchamiat ogromne pakiety fiskalne, dlatego ze stopy
procentowe byty juz na rekordowo niskim poziomie (stopa referencyjna 0,1%).

Polityka monetarna jest prowadzona przez bank centralny i wigze sie przede wszystkim
z zarzgdzaniem podazg pienigdza i stopami procentowymi. Jej celem jest stabilnos¢ cen, czyli
ograniczenie inflacji, wspieranie wzrostu gospodarczego oraz stabilnosé systemu finansowego.
Wykorzystuje ona instrumenty ustalone przez bank centralny, takie jak stopy procentowe, opera-
cje otwartego rynku, rezerwa obowigzkowa. Polityka monetarna polega gtdéwnie na sterowaniu
stopami procentowymi i podaza pienigdza. Jest bardziej skuteczna, gdy inflacja jest wysoka.
Wtedy bank centralny moze podnosi¢ stopy procentowe, by ograniczy¢ konsumpcje i kredyt, co
schiadza gospodarke i obniza inflacje. Jezeli oczekiwania inflacyjne sg silne, to zaciesnianie poli-
tyki monetarnej sygnalizuje walke z inflacjg i stabilizuje oczekiwania rynkow. Jezeli system ban-
kowy dziata sprawnie, to bank centralny przekazuje zmiany stép procentowych bankom komer-
cyjnym, a one dalej — kredytobiorcom i depozytariuszom. | tak w latach 2022—-2023 NBP prowadzit
restrykcyjng polityke pieniezng — poprzez podnoszenie stép procentowych — aby schtodzi¢ gospo-
darke i ograniczy¢ inflacje.

 ,Putapka ptynnosci” oznacza, ze polityka pieniezna przestaje by¢ skuteczna, dlatego ze bank centralny ma juz bar-
dzo niskie stopy procentowe (nawet bliskie zeru).
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Skoordynowanie polityki fiskalnej i polityki monetarnej

Chociaz te dwie polityki prowadzg rézne instytucje, ktére stosujg rézne instrumenty, to cele
majg podobne i w idealnej sytuacji obie polityki sie uzupetniajg. W czasie kryzysu powinna byé
wykorzystywana ekspansywna polityka monetarna i fiskalna, polegajgca na pobudzeniu popytu.
W czasie przegrzania gospodarki odwrotnie — restrykcja obu polityk i dazenie do obnizenia inflacji.
Ich skoordynowanie moze wzmocni¢ skutecznos¢ dziatan stabilizacyjnych w gospodarce i tym
samym pozytywnie wptyng¢ na rozwdj przedsiebiorstwa. Jednak w praktyce nie zawsze takie
dziatania sg mozliwe.

Podczas recesji warto prowadzi¢ polityke ekspansywng. Rzad zwieksza wydatki publiczne
i obniza podatki (polityka fiskalna ekspansywna), jednoczesnie bank centralny obniza stopy pro-
centowe, zwiekszajgc dostepnosé kredytow. W efekcie nastepuje pobudzenie popytu, wzrost in-
westycji i szybsze wyjscie z kryzysu. Nieskoordynowanie dwoch polityk to sytuacja, w ktorej rzad
zwieksza wydatki, prowadzac polityke ekspansywng, a bank centralny podnosi stopy procentowe
w obawie przed inflacjg badz utrzymuje je na niezmienionym wysokim poziomie, co oznacza re-
strykcyjng polityke monetarng. W rezultacie efekty obu polityk wzajemnie sie znoszg — polityki
dziatajg w przeciwnych kierunkach.

Szczegdlna koordynacja obu polityk jest potrzebna w czasie kryzyséw gospodarczych (np.
pandemia COVID-19). W sytuacji wysokiej inflacji lub deflacji, przy wysokim diugu publicznym
dziatania fiskalne mogg ogranicza¢ mozliwos$ci dziatania banku centralnego.

Skutecznos¢ polityki monetarnej i fiskalnej zalezy od sytuacji gospodarczej, w ktorej dane
panstwo sie znajduje. Obie polityki majg inne narzedzia i sg skuteczniejsze w réznych warunkach.
Po 2020 roku NBP obnizyt stopy procentowe i prowadzit skup obligacji. Jednoczesnie rzad uru-
chomit tarcze antykryzysowe i zwiekszyt wydatki. Dziatania te byly poczatkowo skoordynowane,
ale z czasem pojawity sie napiecia zwigzane z inflacjg i deficytem budzetowym. Potgczenie polityki
monetarnej i fiskalnej moze skutecznie wspiera¢ stabilnos¢ gospodarczg i rozwéj, pod warunkiem
dobrej komunikacji i niezaleznosci instytuciji, ktore za nimi stojg. Czesto jednak wystepujg konflikty
celéw tych polityk i ograniczenia polityczne.

Jednym z istotnych modeli, ktéry objasnia skoordynowanie dziatan dwdéch polityk i ich wza-
jemne oddziatywanie jest model IS (Investment-Savings) — LM (Liquidity preference-Money supply).

Model rownowagi IS-LM

Podstawy modelu IS-LM zostaty opracowane przez J.R. Hicksa w artykule Mr. Keynes and
the ,Classics™ A Suggested Interpretation®. Hicks stworzyt go jako formalizacje mysli J.M. Key-
nesa z Ogdlnej teorii zatrudnienia, procentu i pienigdza®. Model ten jest uzywany do analizy
wptywu polityki fiskalnej i monetarnej na dochéd narodowy (PKB) oraz stope procentowg w kroét-
kim okresie. Model IS-LM daje mozliwos¢ zréwnowazenia rynku dobr i ustug oraz rynku pieniez-
nego za pomocg wspolnej dla dwdch rynkéw stopy procentowej i znalezienia zrbwnowazonego
dochodu.

Charakterystyczng cechg modelu IS-LM jest wzajemne oddziatywanie na siebie procesow
zachodzgcych na rynku towarowym i pienieznym. Z jednej strony stopa procentowa, ktéra ustala
sie na rynku pienieznym, oddziatuje na rynek towarowy i dochéd narodowy (moze by¢ postrze-
gany jako PKB) przez ksztattowanie popytu. Z drugiej strony dochdd narodowy wptywa na rynek

2 J.R. Hicks, Mr. Keynes and the ,Classics”: A Suggested Interpretation, ‘Econometrica’ 1937, 5(2), s. 147-159,
http://www.jstor.org/stable/1907242, dostep 13.11.2025.
3 J.M. Keynes, Ogdina teoria zatrudnienia, procentu i pienigdza, PWN, Warszawa 2003, s. 365.
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pieniezny i stope procentowg. Model IS-LM pokazuje ponadto role polityki pienieznej i fiskalnej
w ksztattowaniu stopy procentowej i dochodu narodowego*.

Kazda gospodarka jest uktadem dwoch roznych rodzajéw rynkow: towarowego i pieniez-
nego. Sity realne i finansowe sg ,wtopione” w nie oba i przeplatajg sie wzajemnie. Wspdlnym dla
obu parametrem jest stopa procentowa. To ona sprawia, Ze rynki te nie pozostajg wzgledem siebie
w izolacji. Dzieki wspélnej stopie procentowej zmiany pierwotne, zaistniate np. na rynku towaro-
wym, sg przenoszone na rynek pieniezny, i rynek ten dopasowuje sie do zmian na rynku towaro-
wym. | odwrotnie: jesli zmiany pierwotne zachodzg na rynku pienieznym, to poprzez stope
procentowg rynek towarowy dostosowuje sie do zmian na rynku pienieznym. Na obu rynkach za-
chodzi wowczas rownowaga®.

Wykres IS (rysunek 1) przedstawia rownowage na rynku débr, pokazuje wszystkie kombi-
nacje stopy procentowej (i) i produktu narodowego (Y), przy ktérych popyt agregatowy réwna sie
produkgciji, czyli agregatowej podazy. Polityka fiskalna (np. zmiany podatkéw lub wydatkoéw rzgdo-
wych) wptywa na potozenie krzywe;j IS.

Wykres LM (rysunek 1) przedstawia natomiast kombinacje produktu narodowego (Y) i stopy
procentowej (i), przy ktérych popyt na pienigdz réwna sie jego podazy, czyli przedstawia rowno-
wage na rynku pienieznym.

12}

— Krzywa IS
Krzywa LM

10}

Rowpewaga (Y*, i*)

Stopa procentowa (i)

0 20 40 60 80 100
Dochéd (Y)
Rysunek 1. Réwnowaga w modelu IS-LM

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie L. Prochnicki, Makroekonomia, Zachodniopomorska Szkota Biznesu,
Szczecin 2000, s. 236.

Jak widac¢ na rysunku, krzywa IS jest nachylona ujemnie, co oznacza, ze wyzsza stopa pro-
centowa powoduje obnizenie inwestycji, a to prowadzi do nizszego popytu w gospodarce i niz-
szego dochodu (PKB). Polityka fiskalna wptywa na potozenie krzywej IS. Krzywa przesuwa sie
w prawo, gdy zwiekszajg sie wydatki rzgdowe lub obnizajg sie podatki, rosng inwestycje i kon-
sumpcja. Jezeli wydatki rzgdowe rosng, to krzywa IS przesuwa sie w prawo, w rezultacie czego
rosnie popyt globalny. Jest to polityka ekspansywna, ktéra prowadzi do wzrostu produktu narodo-
wego. Stopa procentowa w krétkim terminie maleje, ale co wydarzy sie w diugim terminie — zalezy
od innych reakcji rynku.

4 R. Milewski (red.), Podstawy ekonomii, PWN, Warszawa 1998, s. 613.
5 L. Prochnicki, Makroekonomia, Zachodniopomorska Szkota Biznesu, Szczecin 2000, s. 224-225.
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Polityka pieniezna (np. obnizenie stopy procentowej lub wzrost podazy pienigdza) wptywa
na potozenie krzywej LM. Krzywa LM jest nachylona dodatnio, co oznacza, ze wyzszy dochéd
prowadzi do wiekszego popytu na pienigdz, co podwyzsza stope procentowg dla osiggniecia row-
nowagi. Krzywa przesuwa sie w prawo, gdy rosnie podaz pienigdza lub stopa procentowa.

Punkt przeciecia krzywych IS i LM pokazuje réwnowage ogoing w gospodarce, czyli rowno-
wage stopy procentowej i poziom dochodu (PKB) na rynku towarowym i pienieznym.

Zastosowanie modelu IS-LM

Oddziatywanie rzadu na stan aktywnosci gospodarczej zalezy od przewidywania przysztego
biegu zdarzen i podejmowania w zwigzku z tym w odpowiednim momencie stosownych dziatan.
Wyrazajg sie one w doborze wiasciwego instrumentu i skali jego zastosowania, wystarczajgcego
dla osiggniecia zamierzonego przez rzad wzrostu produktu narodowego, oraz momentu czaso-
wego podejmowanych dziatan. Nie zawsze rzad jest w stanie wyznaczy¢ sobie docelowy poziom
produktu narodowego®.

Zatézmy, ze rzad zwieksza wydatki, a wtedy krzywa IS przesuwa sie w prawo — co bedzie
odpowiada¢ wyzszemu dochodowi i wyzszej stopie procentowej (rysunek 2). Pod warunkiem, ze
potozenie krzywej LM sie nie zmienia. Jesli w tym samym czasie bank centralny obniza stopy
procentowe, to krzywa LM przesuwa sie w prawo. W rezultacie bedziemy mieli jeszcze wigkszy
wzrost dochodu, ale mniejszy wzrost stopy procentowej (rysunek 2).

O efektach dziatan rzadu decyduje kat nachylenia zaréwno krzywej IS, jak i krzywej LM.
Polityka fiskalna (zwigzana z przesuwaniem sie krzywej IS) dziata silniej, gdy LM jest bardziej
ptaska. Wzrost wydatkéw publicznych przyczynia sie wtedy mocno do podniesieniu dochodu, przy
niezmiennych stopach procentowych. Jednoczes$nie polityka fiskalna jest mniej skuteczna, gdy
LM jest bardziej stroma, co oznacza, ze popyt na pienigdz jest mato elastyczny wobec stopy pro-
centowej. W takiej sytuacji ekspansja fiskalna szybko winduje stopy procentowe, a inwestycje
prywatne sg wypierane (efekt wypychania’) przez inwestycji publiczne.

Polityka pieniezna przesuwa krzywg LM i dziata silniej, gdy IS jest stroma, co oznacza, ze
inwestycje sg mato wrazliwe na zmiane stopy procentowej. Wtedy obnizka stop procentowych
zwieksza popyt globalny, gtéwnie przez konsumpcje, i dochdd narodowy rosnie. Polityka mone-
tarna jednak jest mniej skuteczna, gdy krzywa IS jest ptaska. Sprawia to, ze inwestycje sg bardzo
wrazliwe na stopy. Mate obnizki stép powodujg duzy wzrost inwestycji, a wtedy rwnowaga szybko
przesuwa sie w strone wyzszych stép — efekt wptywu na dochdd (Y) zostaje w rezultacie ograni-
czony. Polityka monetarna jest catkowicie nieskuteczna, gdy gospodarka jest w putapce ptynnosci
(LM ptaska przy niskiej stopie), ktéra charakteryzuje sie bardzo niskg stopg procentowg i duzg
sktonnoscig do zatrzymania pienigdza. Wtedy wzrost podazy pienigdza nie obniza stop — wszyscy
trzymajg dodatkowg gotéwke, zamiast inwestowac.

Podsumowujgc, gdy krzywa LM jest stroma, to skuteczniejsza jest polityka pieniezna, a gdy
IS jest stroma — obie polityki mogg oddziatywac, ale pieniezna ma wiekszy efekt. Przy wysokiej
inflacji bardziej skuteczng jest polityka monetarna, dlatego ze popyt obniza sie przez wyzsze stopy
procentowe. Jezeli stopy procentowe sg bardzo niskie, a obserwujemy recesje, to bardziej sku-
teczng bedzie polityka fiskalna, ktéra moze bezposrednio pobudzac popyt. Jezeli gwattownie na-
stepuje kryzys, to skuteczniejszg bedzie polityka fiskalna, ktéra moze polega¢ na szybkiej pomocy
w postaci wydatkow publicznych.

Ogodlnie rzecz ujmujgc, podczas wzrostu oczekiwan inflacyjnych polityka monetarna jest
w stanie wzmocni¢ wiarygodno$¢ banku centralnego i zmniejszy¢ odptyw pieniedzy z systemu

6 L. Prochnicki, op. cit., s. 254.
7 Opisuje sytuacje, gdy wzrost wydatkéw publicznych prowadzi do ograniczenia wydatkow sektora prywatnego.
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bankowego. Jezeli gospodarka jest w stagnacji, to bardziej efektywng bedzie polityka fiskalna,
prowadzona za pomocg inwestycji publicznych i programéw spotecznych.

Na rysunku 2 przedstawiony jest efekt ekspansywnej polityki fiskalnej i jednocze$nie mone-
tarnej (zmiana punktu rownowagi). Efektem tym zawsze bedzie wzrost dochodu, a w zaleznosci
od reakcji na zmiany krzywych IS i LM, bedziemy obserwowali zmiany w stopie procentowe;j.

14 + e — IS (poczatkowa)
TRe LM (poczatkowa)
12} ‘\\\ ——- IS (ekspansja fiskalna)

-== LM (ekspansja pieniezna)

=
o
T

Stopa procentowa (i)
[=)]

Nowa réwnowaga

0 20 40 60 80 100 120
Dochdd (Y)

Rysunek 2. Polityka ekspansywna w modelu IS-LM

Zrédio: opracowanie wiashe na podstawie M. Burda, Ch. Wyplosz, Makroekonomia. Podrecznik europejski,
PWE, Warszawa 2013, s. 413.

Na rysunku 3 przedstawiony jest efekt restrykcyjnej polityki fiskalnej i monetarnej. Widzimy
odwrotny efekt, czyli obnizenie dochodu, a w zaleznosci od reakcji na zmiany krzywych IS i LM,
powstang zmiany w stopie procentowe;j.
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Rysunek 3. Polityka restrykcyjna w modelu IS-LM

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie M. Burda, Ch. Wyplosz, op. cit., s. 413.

W przypadku ekspansywnej polityki fiskalnej dochodzi do wzrostu rangi zakupéw rzgdowych
i spadku inwestycji. Natomiast odmienna sytuacja pojawia sie w przypadku ekspansywnej polityki
monetarnej — w tym wypadku rosnie znaczenie inwestycji, natomiast malejg wielkosci zakupéw
rzgdowych. Te odmienne dla struktury ostatecznego popytu skutki polityk makroekonomicznych
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nie sg obojetne. Wybor instrumentow polityki gospodarczej zaleze¢ bedzie takze od tego, jakg
strukture popytu rzad zamierza osiggna¢, wyprowadzajgc kraj z reces;ji. Polityka fiskalna wzmac-
nia sektor rzgdowy, a ostabia prywatny; polityka monetarna czyni odwrotnie: wzmacnia sektor
prywatny i relatywnie ostabia rzgdowy?.

Trzeba tez zaznaczy¢, ze reakcje rynku pienieznego i towarowego na zmiany stopy procen-
towej nie dokonujg sie jednoczesnie. Gdy stopa procentowa stabilizuje sie na nowym, nizszym
poziomie, to na rynku towarowym na poczgtku nie bedzie zadnych zmian, gospodarka na linii IS
wcigz znajduje sie bowiem w punkcie, ktéry koresponduje nie z nowym, lecz ze starym poziomem
stopy procentowej. Pierwsza reakcja rynku towarowego uruchomi sie z duzym opdznieniem cza-
sowym. Wszystko bedzie zalezato od inwestorow. Zanim podejmg oni decyzje, co do dodatko-
wych inwestycji, muszg nabra¢ pewno$ci, ze zaistniaty spadek stopy procentowej nie jest przej-
sciowy. Decyzjami inwestycyjnymi nie rzgdzi biezaca stopa procentowa, lecz oczekiwana, a zara-
zem dilugookresowa stopa zwrotu. Podejmowane dzi§ inwestycje swe efekty produkcyjne
przyniosg bowiem dopiero w terminie pdzniejszym, stad tez z przyszlg, a nie aktualng stopg pro-
centowg uwzgledniana jest ich rentownos¢. Jesli rynek pieniezny reaguje na zmiany biezacej,
krotkookresowej stopy procentowej, to rynek towarowy jest wrazliwy przede wszystkim na zmiany
realnej, dlugookresowej stopy procentowe;j®.

Polityka fiskalna wptywa na popyt agregatowy. Jesli przyktadowo panstwo wspiera zielone
inwestycje i innowacje poprzez ulgi podatkowe na odnawialne zrédta energii (OZE)'°, dajgc dota-
cje na transformacje energetyczna, to przesuwa krzywg IS w prawo. Dla przedsigbiorstw oznacza
to lepsze warunki do wdrazania strategii ESG'! i inwestowania w zréwnowazony rozwd;. Polityka
monetarna (stopy procentowe, podaz pienigdza) wptywa na dostepnos¢ i koszt finansowania tych
przedsiewziec¢. Obnizka stopy procentowej utatwia przedsiebiorstwom dostep do kredytéw na in-
westycje dlugoterminowe, do ktérych zaliczamy inwestycje proekologiczne.

Model IS-LM zmienia swoje potozenie pod wptywem sit zaréwno zewnetrznych, jak i we-
wnetrznych. Sity zewnetrzne wyprowadzajg rynek ze stanu réwnowagi. Do nich nalezg zmiany
w wydatkach autonomicznych, ktérymi moga by¢ wydatki rzgdowe, stopa podatkowa oraz zmiany
w podazy pienigdza. Sity wewnetrzne dostosowujg sie do tych zmian, wprowadzajg gospodarke
w stan réwnowagi. Do sit tych nalezg: rozcigganie i kurczenie zdolnosci transakcyjnej, efekt do-
chodowy, efekt ptynnosci, efekt wypychania i zasysania wydatku autonomicznego, a takze efekt
mnoznikowy wydatku autonomicznego.

Polityka fiskalna, podobnie jak monetarna, moze doprowadzi¢ do bardzo znaczgcych zmian
w strukturze produktu narodowego w stanie réwnowagi: mogg na przyktad zmale¢ inwestycje pry-
watne na korzysé¢ inwestycji rzgdowych lub moze wzrosng¢ albo spas¢ poziom konsumpgji'2.

Bilans pfatniczy. Model IS-LM-BP

Bilans ptatniczy i krzywa BP (Balance of Payments) rozszerza standardowy model IS-LM
o sektor zewnetrzny w postaci: handlu zagranicznego i przeptywu kapitatu. Krzywa BP pokazuje
zewnetrzne ograniczenia dla polityki gospodarczej. Model I1S-LM staje sie bardziej skompliko-
wany, gdyz uwzglednia kurs walutowy i jest przydatny do analizy gospodarki otwartej. Przy tych

8 L. Prochnicki, op. cit., s. 256.

9 |bidem, s. 245.

0 Ulgi podatkowe na OZE (odnawialne zrodfa energii) to instrument polityki panstwa, ktory ma zachecac osoby fizyczne
i firmy do inwestowania w czystg energie poprzez zmniejszenie ich obcigzen podatkowych.

" Strategia ESG to plan dziatania przedsiebiorstwa, ktory okresla, jak firma zarzgdza swoim wptywem na $rodowisko,
spoteczenstwo i sposéb tadu korporacyjnego. ESG jest coraz cze$ciej traktowana jako element diugofalowej konkuren-
cyjnosci i wiarygodnosci biznesu — inwestorzy, banki czy klienci zwracajg uwage na to, czy firma prowadzi zrébwnowa-
zong dziatalnosé.

2 L. Préchnicki, op. cit., s. 250.
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uwarunkowaniach jest on ujmowany jako model IS-LM-BP (Mundella-Fleminga). Model IS-LM-BP
przedstawia zaleznosci miedzy produktem narodowym (Y) i stopg procentowg (i) w warunkach
réwnowagi na rynku dobr, pienigdza i bilansu ptatniczego. Za pomocg tego model mozna analizo-
wac skutecznosé polityki fiskalnej i monetarnej w gospodarce otwartej i jest on klasycznym narze-
dziem do analizy rownowagi uwzgledniajgcej zaréwno rynek débr, rynek pieniezny, jak i bilans
ptatniczy, w tym przeptywy kapitatu miedzynarodowego i handel zagraniczny.

Krzywa BP przedstawia wszystkie kombinacje produktu narodowego (Y) i stopy procentowej
(i), przy ktorych bilans ptatniczy kraju jest w rwnowadze, czyli saldo obrotéw biezgcych plus saldo
rachunku kapitatowego réwna sie zero. Mozemy to zapisa¢ w nastepujgcej postaci:

BP = 0 = eksport + przeptywy kapitatu = import + odptywy kapitatu.

Nachylenie linii BP zalezy od mobilnosci kapitatu miedzynarodowego™®. Jezeli mobilno$¢
kapitatu jest wysoka, to krzywa BP jest bardziej ptaska. Jezeli mobilnos¢ kapitatu jest niska, to
krzywa BP jest rosnaca (rysunek 4).

— IS (rynek dobr)
—— LM (rynek pienigdza)
—— BP (bilans ptatniczy)

~
%]

Stopa procentowa (i)
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w
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Rysunek 4. Model IS-LM-BP

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R. Milewski (red.), Podstawy ekonomii, WN PWN, Warszawa 1998, s. 646.

Gdy kapitat jest bardzo mobilny, krzywa BP jest ptaska — wtedy nawet niewielka réznica
w stopie procentowej przyciaga lub odstrasza kapitat. Gdy kapitat jest mato mobilny, to krzywa BP
jest bardziej stroma. Jest takze zalezna od handlu zagranicznego (eksportu i importu) i wrazliwosci
na zmiany dochodu. Zwykle linia BP jest rosngca, jesli kapitat nie jest w petni mobilny.

Model ten pomaga takze analizowa¢ skutki polityki w gospodarce otwartej. Panstwo nie
moze prowadzi¢ dowolnej polityki fiskalnej i monetarnej, jesli grozi to zaburzeniem bilansu ptatni-
czego (np. ucieczkg kapitatu). Za pomocg modelu IS-LM-BP mozna bada¢, jak zmiany stép pro-
centowych, wydatkéw rzgdowych czy kursu walutowego wptywajg nie tylko na popyt wewnetrzny,
ale tez na saldo bilansu pfatniczego kraju.

W modelu IS-LM-BP réwnowaga ogdélna w otwartej gospodarce pojawia sie, gdy wszystkie
trzy krzywe sie przecinaja (rysunek 5). Wprowadzenie do modelu linii BP udowadnia, ze w gospo-
darce otwartej przy ptynnym kursie walutowym polityka pieniezna staje sie wyjgtkowo skuteczna.
Zmiana podazy pienigdza wptywa nie tylko na stopy procentowe, ale takze na kurs walutowy, a ten

3 Jest to tatwosc, z jakg aktywa kapitatowe mogg przeptywac miedzy krajami.
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z kolei wptywa na eksport, import oraz saldo bilansu ptatniczego. To sprawia, Ze polityka pieniezna
ma dwa kanaty oddziatywania: krajowy (rynek kredytowy) i miedzynarodowy (kurs walutowy)™.

175} —— IS (rynek ddbr)
LM (rynek pienigdza)
—— BP (bilans pfatniczy)
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o N
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Rysunek 5. Réwnowaga IS-LM-BP

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Milewski (red.), op. cit., s. 646.

W praktyce kraje rzadko znajdujg sie doktadnie w punkcie przeciecia IS-LM-BP, poniewaz
wymaga to bardzo specyficznego zbiegu warunkéw. W konsekwencji jednoczesna réwnowaga na
rynkach débr, pienigdza i bilansu ptatniczego jest punktem teoretycznym, do ktérego gospodarka
moze sie zblizaé, ale niekoniecznie go osigga. Rownowaga IS-LM-BP jest bardziej punktem odnie-
sienia dla analizy polityki gospodarczej niz stanem, ktéry mozna stabilnie osiggng¢ w rzeczywistosci.

Trzeba takze zaznaczyé, ze zmiany kursu walutowego sg rezultatem rozwoju nie tylko wia-
snej gospodarki, lecz takze gospodarek innych niezaleznych panhstw, z ktérych kazde moze ksztal-
towac wtasng polityke gospodarczg. W gospodarce swiatowej, ktéra jest coraz bardziej zintegro-
wana, polityka gospodarcza jednego kraju ma rowniez wptyw na inne panstwa. Odmienne cele
réznych krajow czesto prowadzg do konfliktdow intereséw ekonomicznych. Jezeli koordynowanie
miedzynarodowej polityki handlowej ma tradycje juz ugruntowang, to koordynacja miedzynarodo-
wej polityki makroekonomicznej jest kwestig nowa, obarczong wigkszym stopniem niepewnosci.
Wynika to z tego, ze cele poszczegodlnych panstw rdznig sie, co moze mieé¢ negatywne skutki.
Kiedy np. niemiecki bank centralny w 1990 r. podnidst stopy procentowe, aby zniwelowa¢ mozliwy
inflacyjny skutek zjednoczenia Niemiec, przyczynito sie to réwniez do przyspieszenia recesji
w pozostatych krajach europejskich .

Analizowany model zaktada prostg zaleznos¢ stopy procentowej od przeptywu kapitatu
(BP), ale w rzeczywisto$ci inwestorzy reaguija takze na ryzyko, polityke oraz oczekiwania kursowe.
W gospodarce realnej zwykle obserwujemy przesuwanie sie miedzy nadwyzka a deficytem BP,
okresowe niedopasowania miedzy IS i LM oraz ciggte dostosowania kursu walutowego lub rezerw
walutowych. To oznacza, ze réwnowaga BP jest niestabilna i moze sie przesuwac nawet z dnia na
dzien. Przy ptynnym kursie walutowym bank centralny zwykle utrzymuje réwnowage IS-LM, a BP
dostosowuije sie przez kurs walutowy. Szoki globalne (np. zmiany cen surowcéw, decyzje bankéw
centralnych: europejskiego i amerykanskiego, kryzysy finansowe) mogg wypychaé gospodarke
poza te rownowage. Naptyw kapitatu zagranicznego zalezy od stabilnosci makroekonomicznej.

4 J. Sachs, F.B. Larrain, Macroeconomics in the Global Economy, Prentice Hall, University of Michigan, 1993, s. 470.
5 P.R. Krugman, M. Obstfeld, M.J. Melitz, Ekonomia miedzynarodowa. Teoria i polityka, WN PWN, Warszawa 2018,
s. 34-35.
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Mimo ograniczen model IS-LM-BP pozwala uchwyci¢ kluczowe réznice w dziataniu polityki
fiskalnej i monetarnej w gospodarce otwartej i zamknietej, oraz wskazaé, ze skutecznosé¢ dziatan
zalezy od rezimu kursowego i stopnia mobilnosci kapitatu®.

Model IS-LM-BP jest powigzany ze zréwnowazonym rozwojem przedsiebiorstwa na pozio-
mie warunkow otoczenia makroekonomicznego. Réwnowaga makro (stabilnos¢ dochodu i stép
procentowych) sprzyja planowaniu dtugofalowych inwestyciji. Polityka fiskalna moze przesuwac IS
w strone ,zielonej gospodarki”. Polityka monetarna ksztattuje dostepno$¢ kapitatu dla innowacyj-
nych i zréwnowazonych projektow. Rbwnowaga zewnetrzna (BP) zwieksza wiarygodnos¢ kraju i
utatwia dostep przedsiebiorstw do globalnych funduszy ESG. Inwestorzy instytucjonalni coraz
czesciej patrzg na kryteria ESG w taki sposdb, ze kraj w rownowadze makro, promujgcy zréwno-
wazony rozwoj, jest atrakcyjniejszy dla kapitatu, a przedsiebiorstwa mogg wéwczas liczyé na wiek-
sze zainteresowanie finansowaniem zielonych projektéw.
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MACROECONOMIC ENVIRONMENT AS A CONDITION FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT
OF AN ENTERPRISE

Summary: The sustainable development of a company depends both on its internal elements and on its external envi-
ronment. Fiscal and monetary policy are the two most important government policies that influence the conditions in
which a company operates. Coordinated action between them promotes sustainable development. Conflicting actions
of these policies destabilize the functioning of a company, preventing or disrupting sustainable development. Therefore,
this article analyzes fiscal and monetary policy and its effectiveness under different conditions. The impact of the two
policies is examined in the article using the 1S-LM model. This model shows how fiscal policy, through its instruments,
can create conditions for sustainable development, for example, by supporting green investments and innovation and
providing subsidies for the energy transition. In turn, appropriate monetary policy, through the regulation of interest rates
and money supply, influences the availability of such investments and guarantees the cost of their financing. Low interest
rates facilitate access to credit for long-term investments, including environmentally friendly investments. In addition,
the IS-LM model, which combines these two policies, has been expanded and made more useful for an open economy.
The impact of the balance of payments and the exchange rate has been added using the BP line. The new IS-LM-BP
model has made it possible to assess the effectiveness of the two policies more precisely.

Keywords: fiscal policy, monetary policy, interest rate, national product, balance of payments, exchange rate

6 P. Bozyk, Migdzynarodowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 2004, s. 656.
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Wprowadzenie

W ostatnich dekadach kwestie zwigzane ze zrownowazonym rozwojem i odpowiedzialno-
Scig srodowiskowg zyskujg coraz wieksze znaczenie w praktyce gospodarczej. W odpowiedzi na
pogtebiajgce sie wyzwania klimatyczne, spoteczne oraz regulacyjne, Unia Europejska podejmuje
kolejne dziatania regulacyjne, majgce na celu osiggniecie neutralnosci klimatycznej, aby Europa
stata sie kontynentem odpornym na zmiany klimatu do roku 2050. Kamieniem milowym na drodze
do tego celu byto przyjecie strategii Europejski Zielony Lad’, ktéra zainicjowata szereg dziatan na
rzecz witaczenia powyzszego celu do prawodawstwa UE.

Realizacja celow politycznych okreslonych w Europejskim Zielonym tadzie nie bytaby moz-
liwa bez zapewnienia zrownowazonego finansowania oraz bez sektora finansowego, ktéry od-
grywa istotng role we wspieraniu prywatnych inwestyciji. Kieruje je on w strone bardziej zrowno-
wazonych technologii i projektéw, a takze umozliwia dlugoterminowy, zrébwnowazony rozwéj go-
spodarczy. W takim kontekscie pojawita sie potrzeba stworzenia ,wspolnego jezyka”, z ktérego
inwestorzy mogliby korzystaé przy lokowaniu kapitatu w projekty i dziatania gospodarcze majgce
istotny, pozytywny wptyw na klimat i srodowisko. Odpowiedzig na te potrzebe byto przyjete
w 2020 r. Rozporzadzenie Parlamentu i Rady (UE) 2020/852 w sprawie ustanowienia ram uta-
twiajgcych zréwnowazone inwestycje, ktére miato na celu opracowanie takiego wspolnego jezyka
poprzez stworzenie systemu klasyfikacji dziatalnosci gospodarczej — okreslonej jako taksonomia.

Implementacja tego Rozporzgdzenia stawia przed przedsigebiorstwami nowe wyzwania stra-
tegiczne. Z jednej strony wymaga dostosowania planowania i realizacji inwestycji do okreslonych
kryteriow Srodowiskowych, z drugiej — otwiera dostep do nowych zrodet finansowania i umozliwia
poprawe wizerunku w oczach inwestoréw i interesariuszy. W tym kontekscie pojawia sie pytanie
o rzeczywisty wptyw taksonomii na strategie inwestycyjne przedsiebiorstw oraz o kierunki zmian
w podejmowaniu decyzji kapitalowych w swietle nowych wymogow regulacyjnych.

Celem niniejszego rozdziatu jest: (1) przedstawienie gtownych zatozeh taksonomii dotycza-
cych zréwnowazonych dziatan Unii Europejskiej; oraz (2) analiza wptywu taksonomii na ksztatto-
wanie strategii inwestycyjnych w przedsiebiorstwach. Rozdziat opiera sie przede wszystkim na
przegladzie literatury naukowej, aktow prawnych oraz dokumentéw analitycznych dotyczacych
zréwnowazonego finansowania i taksonomii. W celu zilustrowania omawianych zjawisk uwzgled-
niono takze wybrane studia przypadku przedsigbiorstw, ktére dostosowujg swoje dziatania inwe-
stycyjne do nowych regulacji.

' Komisja Europejska, Europejski Zielony tad — Komunikat Komisji Europejskiej, COM (2019) 640 final, Bruksela 2019.
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Zréwnowazony rozwdj i inwestycje — tto teoretyczne

Koncepcja zrownowazonego rozwoju (ang. sustainable development) zostata po raz pierw-
szy szeroko zdefiniowana w raporcie Nasza wspdlna przyszto$é, opublikowanym przez Swiatowg
Komisje ds. Srodowiska i Rozwoju. Zgodnie z zamieszczong tam definicja, zréwnowazony rozwoj
to ,rozwoj zaspokajajgcy potrzeby obecnego pokolenia bez umniejszania zdolnosci przysztych
pokolen do zaspokajania ich wtasnych potrzeb”2. W ujeciu gospodarczym oznacza to dgzenie do
réwnowagi pomiedzy efektywnoscig ekonomiczng, sprawiedliwoscig spoteczng a odpowiedzial-
noscig srodowiskowa.

W wymiarze finansowym idea ta rowniez zyskuje coraz wigksze znaczenie, gdyz inwestorzy
coraz czesciej biorg pod uwage czynniki ESG — srodowiskowe, spoteczne i zwigzane z fadem
korporacyjnym — jako istotne elementy oceny ryzyka i potencjalnych mozliwosci inwestycyjnych.
Integracja tych czynnikéw przyczynia sie do ograniczenia ryzyk, poprawy reputacji oraz wzmac-
niania dlugoterminowej wartosci przedsiebiorstw?.

Pojecie ESG szczegdlnie zyskato na znaczeniu w 2004 roku, gdy opublikowany zostat raport
Who Cares Wins, przygotowany z inicjatywy Global Compact przy wsparciu ONZ oraz licznych
instytucji finansowych z catego $wiata. Dokument ten podkres$lat konieczno$¢ uwzgledniania
aspektow srodowiskowych, spotecznych i tadu korporacyjnego w ocenie finansowej przedsie-
biorstw, wskazujgc, ze firmy odpowiedzialnie zarzadzajgce ryzykami zwigzanymi z ESG majg
wiekszy potencjat do osiggania trwatych, korzystnych wynikéw*. ESG stanowi obecnie nie tylko
narzedzie analizy ryzyka, lecz takze podstawe polityk inwestycyjnych instytucji finansowych, fun-
duszy inwestycyjnych oraz wytycznych agencji ratingowych?®.

Przetomowym krokiem na drodze do ukierunkowania kapitatu na dziatania zgodne z zasa-
dami zréwnowazonego rozwoju byto przyjecie przez Komisje Europejska w 2018 roku Planu dzia-
fania na rzecz finansowania zrownowazonego wzrostu gospodarczego (ang. EC Action Plan on
Financing Sustainable Growth)®. Kluczowym elementem jego realizacji byto wtagnie ustanowienie
wspolnych ram klasyfikacyjnych w postaci rozporzgdzenia (UE) 2020/852, znanego jako rozpo-
rzgdzenie w sprawie taksonomii, ktére weszto w zycie w 2020 roku. To wtasnie taksonomia zde-
finiowata jednolite kryteria pozwalajgce okresli¢, ktére dziatania gospodarcze mozna uznaé za
Srodowiskowo zrownowazone.

Dana dziatalnos¢, aby zostata oceniona jako zgodna z taksonomig, musi w znaczgcy spo-
s6b przyczynia¢ sie do realizacji jednego lub kilku celow srodowiskowych, nie wyrzagdza¢ powaz-
nych szkéd innym celom, a takze spetnia¢ minimalne wymagania spoteczne i zwigzane z fadem
korporacyjnym. Taksonomia opiera sie na wiedzy naukowej i stanowi istotne uzupetnienie unij-
nego systemu regulacyjnego, w tym Europejskiego Zielonego tadu oraz zobowigzan wynikaja-
cych z porozumienia paryskiego.

2 ONZ, Our Common Future - Report of the World Commission on Environment and Development, New York 1987,
s. 16, http://www.un-documents.net/wced-ocf.htm (dostep 13.11.2025).

3 OECD, Developing Sustainable Finance Definitions and Taxonomies, Green Finance and Investment, OECD Publish-
ing, Paris 2020, https://doi.org/10.1787/134a2dbe-en; OECD, Global Outlook on Financing for Sustainable Develop-
ment 2021: A New Way to Invest for People and Planet, OECD Publishing, Paris 2020, https://doi.org/
10.1787/e3c30a9a-en;

D. Lauria et al., ESG-Valued Portfolio Optimization and Dynamic Asset Pricing, arXiv preprint 2022, https://doi.org/
10.48550/arXiv.2206.02854.

4 United Nations Global Compact, Who Cares Wins: Connecting Financial Markets to a Changing World, New York
2004, https://documents1.worldbank.org/curated/en/280911488968799581/pdf/113237-WP-WhoCaresWins-2004.pdf
(dostep 01.06.2025).

5 C. de Franco et al., ESG investments: Filtering versus machine learning approaches, arXiv preprint 2020,
https://doi.org/10.48550/arXiv.2002.07477.

6 Komisja Europejska, Plan dziatania KE: finansowanie zréwnowazonego wzrostu gospodarczego, komunikat
COM/2018/097 final, Bruksela 2018.
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Waznym aspektem wdrazania taksonomii jest integracja z przepisami dotyczgcymi raporto-
wania pozafinansowego. Poczgtkowo byta ona powigzana z dyrektywa, zwang dyrektywag NFRD
(ang. Nonfinancial Disclosure Reporting Directive), dotyczacag ujawniania informacji niefinanso-
wych i informacji dotyczgcych roznorodnosci przez niektore duze jednostki oraz grupy’, a obecnie
powigzana jest z obowigzujgca od stycznia 2023 r. dyrektywg w sprawie raportowania zagadnien
zréwnowazonego rozwoju — dyrektywg CSRD (ang. Corporate Sustainability Reporting Direc-
tive)®. Dyrektywa CSRD stopniowo rozszerza obowigzki raportowe na wszystkie duze przedsie-
biorstwa oraz spofki gietdowe w UE, z wylgczeniem mikroprzedsiebiorstw. Docelowo, do 2028
roku, regulacjg objetych zostanie okoto 50 tys. firm w UE®, w tym ok. 3 tys. w Polsce.

Zgodnie z CSRD podmioty te muszg informowac, w jakim stopniu ich dziatalnosc¢ i inwesty-
cje sg zgodne z kryteriami taksonomii. Choc¢ dla czesci z nich jest to obowigzek prawny, to firmy
mogg publikowaé dane taksonomiczne dobrowolnie, w celu poprawy swojej pozycji rynkowej,
a takze utatwienia sobie dostepu do zielonego finansowania.

Zgodnie z Dyrektywg CSRD Komisja Europejska przyjeta opracowane przez Europejska
Grupe Doradczg ds. Sprawozdawczosci Finansowej (EFRAG) szczegdétowe standardy raportowa-
nia zréwnowazonego rozwoju — tzw. Europejskie Standardy Sprawozdawczosci Zréwnowazonego
Rozwoju (ESRS) — w formie aktu delegowanego: Rozporzgdzenia delegowanego Komisji (UE)
2023/2772 z dnia 31lipca 2023 r. uzupetniajgcego dyrektywe Parlamentu Europejskiego
i Rady 2013/34/UE w odniesieniu do standardéw sprawozdawczosci w zakresie zrownowazo-
nego rozwoju.

Taksonomia UE odgrywa istotng role takze w kontekscie rozporzgdzenia w sprawie ujaw-
niania informacji zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem w sektorze ustug finansowych, tzw.
SFDR (ang. Sustainable Finance Disclosure Regulation)''. Artykuty 5 i 6 Rozporzgdzenia doty-
czgce taksonomii naktadajg obowigzek ujawniania informacji na dostawcéw produktow finanso-
wych, o ktérych mowa w art. 8 i 9 SFDR. Produkty objete art. 8 promujg cechy srodowiskowe
i/ lub spoteczne, natomiast produkty zgodne z art. 9 koncentruja sie bezposrednio na inwestycjach
zrownowazonych. Taksonomia stanowi takze fundament dla nowych unijnych standardéw zielo-
nych produktéw finansowych, takich jak europejski standard zielonych obligacji'?, ktéry wykorzy-
stuje jej ramy do jednoznacznego okreslenia, ktére inwestycje mogg zosta¢ uznane za zielone.

Znaczenie taksonomii i towarzyszacych jej regulacji wykracza zatem poza klasyfikacje dzia-
talnosci — wptywa na procesy raportowania, ocene ryzyka oraz formutowanie strategii inwestycyj-
nych, zaréwno w instytucjach finansowych, jak i w sektorze przedsiebiorstw.

7 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r. zmieniajgca dyrektywe
2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych i informacji dotyczgcych réznorodnosci przez nie-
ktére duze jednostki oraz grupy.

8 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r. w sprawie zmiany rozporzg-
dzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy 2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesieniu
do sprawozdawczo$ci przedsiebiorstw w zakresie zrbwnowazonego rozwoju.

9 Komisja Europejska, Przewodnik po taksonomii UE — rozporzgdzenia (UE) 2020/852 w sprawie ustanowienia ram
ufatwiajgcych zréwnowazone inwestycje, Bruksela 2023, https://www.gov.pl/attachment/a80da881-f5e8-4f62-a95d-
c9be2230f403 (dostep 06.06.2025).

10 S, Stefaniak, A. Padiasek, M. Kulbacki, Jak zielona jest GPW? Pierwszy rok raportowania zgodnosci z Taksonomiag,
Fundacja Instrat 2023, https://esg.instrat.pl/taksonomia-2022/?utm_source=chatgpt.com (dostep 01.06.2025).

"1 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/2088 z dnia 27 listopada 2019 r. w sprawie ujawniania
informacji zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem w sektorze ustug finansowych.

12 Rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023/2631 z dnia 22 listopada 2023 r. w sprawie europejskich
zielonych obligacji oraz opcjonalnego ujawniania informacji na temat obligacji wprowadzanych do obrotu jako zréwno-
wazone srodowiskowo i obligacji powigzanych ze zréwnowazonym rozwojem.
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Taksonomia UE jako narzedzie klasyfikacji zrownowazonych inwestycji

Taksonomia UE jest narzedziem opracowanym w celu wspierania decyzji inwestycyjnych
zgodnych z zasadami zrownowazonego rozwoju. Nie ma charakteru narzedzia obowigzkowego —
nie ustanawia katalogu inwestycji ani nie naktada wymagan srodowiskowych na przedsigbiorstwa
lub produkty finansowe. Stuzy natomiast ujednoliceniu definicji dziatalnosci gospodarczych, ktére
w istotny sposob przyczyniajg sie do realizacji celow klimatycznych i srodowiskowych UE, prze-
prowadzajgc ich ocene wedtug spdéjnych i obiektywnych kryteriow. Celem taksonomii jest umozli-
wienie:

1. Zwiekszenia finansowania projektow wnoszgcych realny wktad w co najmniej jeden z sze-
$ciu celow srodowiskowych UE (np. przeciwdziatanie zmianom klimatu, ochrona biorézno-
rodnosci), co przyspiesza realizacje Europejskiego Zielonego tadu.

2. Ochrony inwestoréw przed przypadkami greenwashingu przez wprowadzenie jasnych kry-
teriow kwalifikacji inwestycji jako zielonych.

3. Utatwienia przedsiebiorstwom planowania i pozyskiwania finansowania na transformacije
ekologiczna.

4. Zmniejszenia fragmentacji rynku oraz asymetrii informacyjnej, dzieki ujednoliceniu standar-
dow oceny inwestycji okreslanych jako zréwnowazone.

5. Skierowania kapitatu tam, gdzie jest najbardziej potrzebny do osiggania celéw klimatycz-
nych i $srodowiskowych UE™.

Zgodnie z art. 3 rozporzadzenia w sprawie ustanowienia ram utatwiajgcych zréwnowazone inwesty-
cje, dziatalno$¢ gospodarcza musi spetni¢ cztery warunki, aby uznac jg za zgodng z taksonomia:

1. Whniesienie istotnego wktadu w realizacje co najmniej jednego z szesciu celéw srodowisko-
wych: (1) tagodzenie zmian klimatu; (2) adaptacja do zmian klimatu; (3) zréwnowazone wy-
korzystywanie i ochrona zasobdéw wodnych i morskich; (4) przejscie na gospodarke o obiegu
zamknietym; (5) zapobieganie zanieczyszczeniu i jego kontrola; (6) ochrona i odbudowa
bioréznorodnosci i ekosystemow.

2. Nieczynienie powaznej szkody w kontekscie zadnego z pozostatych pieciu celow Srodowi-
skowych (DNSH — Do No Significant Harm).

3. Zachowanie zgodnosci z minimalnymi gwarancjami; minimalne gwarancje spoteczne,
zgodne z wytycznymi ONZ dotyczgcymi praw cztowieka, zasadami Miedzynarodowej Orga-
nizacji Pracy (ILO), a takze z wytycznymi OECD dla przedsiebiorstw wielonarodowych.

4. Spetnienie szczegodtowych technicznych kryteridw kwalifikacji, okreslonych w aktach dele-
gowanych Komisji Europejskie;.

Dzieki takiemu podejsciu taksonomia umozliwia nie tylko poprawe przejrzystosci i porownywalno-
Sci instrumentéw finansowych, ale takze wspiera inwestorow w rzeczywistym identyfikowaniu zie-
lonych aktywow ™,

W praktyce oznacza to, ze przedsiebiorstwo, ktére chce zakwalifikowa¢ swojg dziatalno$¢
jako zrownowazong, musi nie tylko wykazac jej pozytywny wptyw na srodowisko, ale réwniez po-
twierdzi¢ brak negatywnego wptywu w innych obszarach oraz zgodnos$¢ z minimalnymi standar-
dami spotecznymi i tadu korporacyjnego.

8 Komisja Europejska, Przewodnik po taksonomii..., op. cit. s. 8.

14 B. Villhauer, The Role of the EU Taxonomy, [w:] H.J. Bolsinger, J. Hoffmann, B. Villhauer (eds), The European Central
Bank and Its Role in a Sustainable Finance System, Springer, 2023, https://doi.org/ 10.1007/978-3-031-24478-0_8;
M. Knapp et al., Current policy initiatives on green finance in the EU: the green taxonomy in the global context, [w:]
J. Jager, E. Dziwok (eds), Understanding Green Finance, Edward Elgar Publishing, 2024, s. 73-87, https://doi.org/10.
4337/9781803927558.00014.
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Taksonomia rozroznia rozne sektory gospodarki i ustanawia specyficzne wymagania tech-
niczne dla kazdego z nich. W sektorze energetyki wprowadza sie na przyktad wymaog limitdéw emi-
sji CO, przypadajacych na wyprodukowang jednostke energii. W przypadku transportu wymagane
jest stosowanie paliw niskoemisyjnych oraz osigganie okreslonego udziatu pojazdéw elektrycz-
nych. Natomiast dla gospodarki odpadami przewiduje sie wdrazanie zasad: gospodarki o obiegu
zamknietym, recyklingu oraz odzysku energii'®. Taksonomia przewiduje rowniez mechanizmy re-
wizji i aktualizacji tych wymagan, aby mogty one nadgza¢ za postepem technologicznym oraz
zmianami regulacyjnymi’®.

Rozporzadzenie w sprawie taksonomii wprowadzito rowniez nowe obowigzki w zakresie
ujawniania informaciji niefinansowych, zaréwno dla duzych przedsiebiorstw niefinansowych, jak
i instytucji finansowych. Od 2022 roku obowigzkiem tym objete sg jednostki podlegajgce dyrekty-
wie NFRD, a od 2024 roku — takze podmioty objete nowg dyrektywg CSRD. Wymogi dotyczgce
przejrzystosci obejmujg przede wszystkim raportowanie procentowej czesci przychodoéw, wydatki
kapitatowe CapEx (ang. capital expenditures) i wydatki operacyjne OpEx (ang. operating expen-
ditures) — zwigzane z dziatalnoscig spetniajgcg kryteria taksonomii, a takze szczegétowy opis me-
todologii, Zrodet danych i przyjetych zatozen.

Dzieki ujawnianiu powyzszych informacji inwestorzy moga oceni¢ stopien zgodnosci portfeli
inwestycyjnych z celami zrownowazonego rozwoju. Natomiast dla przedsiebiorstw oznacza to ko-
nieczno$¢ integracji raportowania taksonomicznego z istniejgcymi systemami sprawozdawczos$ci
finansowej i niefinansowej, co czesto wigze sie z dodatkowymi kosztami oraz reorganizacjg we-
wnetrznych procesoéw analityczno-raportowych .

Wplyw taksonomii na strategie inwestycyjne przedsiebiorstw

Wprowadzenie taksonomii zrownowazonych dziatan wywotato zasadnicze zmiany w podej-
$ciu firm do planowania inwestycji. Przedsigbiorstwa w jeszcze wigkszym stopniu zaczety
uwzglednia¢ nie tylko optacalnos¢ ekonomiczng projektow, ale takze ich wptyw Ssrodowiskowy,
zgodno$¢ z kryteriami taksonomii oraz ryzyka zwigzane z nieprzestrzeganiem nowych regulacji’®.
Taka sytuacja powoduje, ze stopniowo zmienia sie struktura projektéw inwestycyjnych — nastepuje
przesuniecie w strone bardziej ekologicznych technologii, szczegdlnie w sektorach takich jak ener-
getyka, budownictwo czy przemyst chemiczny?.

Takze w Polsce coraz wiecej przedsiebiorstw uwzglednia w swojej dziatalnosci kryteria tak-
sonomii UE. Jak wynika z badania think tanku Instrat dotyczgcego ujawnien taksonomicznych
spotek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie (GPW) za rok 202227,
z opublikowanych w pierwszej potowie 2023 r. raportdéw rocznych i raportow niefinansowych 193
podmiotéw, 122 spotki — w tym 111 niefinansowych oraz 11 finansowych — przedstawito wyma-
gane informacje zgodnie z wymogami taksonomii UE. Z badania wynika, ze jedynie 5% przycho-
dow analizowanych spoétek pochodzito z dziatalnos$ci zgodnej z taksonomig, natomiast kolejne 7%

5 C. Fuest, V. Meier, Green Finance and the EU-Taxonomy for Sustainable Activities: Why Using More Direct Environ-
mental Policy Tools Is Preferable, “The Economists’ Voice” 2022, 19(2), s. 261-266, https://doi.org/10.1515/ev-2022-0021.
6 OECD, Developing Sustainable Finance..., op. cit.

7 Rozporzadzenie Parlamentu i Rady (UE) 2020/852 w sprawie ustanowienia ram utatwiajgcych zrownowazone inwe-
stycje, art. 8.

18 B. Villhauer, op. cit.

19|, Esposito, G. Mastromatteo, A. Molocchi, Extending ‘environment-risk weighted assets’: EU taxonomy and banking
supervision, “Journal of Sustainable Finance and Investment” 2021, 11(3), s. 214-232, https://doi.org/10.1080/2043
0795.2020.1724863.

20 D, Choi, Z. Gao, W. Jiang, Attention to Global Warming, “The Review of Financial Studies” 2020, 33, s. 1112-1145,

https://doi.org/10.1093/rfs/hhz086.
21'S, Stefaniak, A. Padiasek, M. Kulbacki, op. cit.
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stanowity przychody z dziatalnosci kwalifikujgcej sie, ale niespetniajgcej warunkéw zgodnosci.
Oznacza to, ze zdecydowana wiekszos¢ dziatalnosci gospodarczej najwiekszych polskich spotek
gietdowych nie dotyczy obszaréw uznawanych za priorytetowe z punktu widzenia transformacji
klimatycznej. Niemniej pozytywnym sygnatem jest struktura naktadow inwestycyjnych (CapEx),
z ktorych az 66% dotyczyto dziatalnosci kwalifikowalnej, a 20% dziatalnosci zgodnej z taksonomia.
Relatywnie wyzszy poziom kwalifikowalnosci CapEx wskazuje na kierunek transformaciji podej-
mowanej przez przedsiebiorstwa, co moze by¢ efektem wiekszej obecnosci inwestycji infrastruk-
turalnych w stosunku do podstawowej dziatalnosci operacyjnej.

Istotne zréznicowanie poziomu zgodnosci z taksonomig wystepuje pomiedzy poszczegol-
nymi sektorami. Mierzony udziatem w przychodach najwyzszy poziom dziatalnosci zgodnej z tak-
sonomig osiggnety spotki z sektora przemystu i budownictwa (18%), chemii i surowcow (7%) oraz
paliw i energii (5%). Sektor przemystowy byt wyraznie nadreprezentowany — przy 7-procentowym
udziale w catkowitych przychodach spoétek objetych analizg, odpowiadat az za 24% przychoddw
z dziatalnosci zgodnej z taksonomig. Z kolei sektor paliw i energii, ktory dominuje w strukturze
przychoddéw ogdtem (54%), odpowiadat za 51% przychoddéw zgodnych, a jego udziat w CapEx
zgodnym z taksonomig siegnat az 86%. Najstabiej wypadty sektory finansowy i débr konsumpcyj-
nych, zaréwno pod wzgledem przychodow, jak i naktadéw zgodnych z systematykg UE.

W zakresie zgodnosci z taksonomig najwyzsze wskazniki raportowaty m.in. spétki: Alumetal
(99% zgodnosci przychoddéw, CapEx i OpEx), ONDE (91-97%), Polenergia (91-97%), ZE PAK
(98% CapEx), Newag (89—95%) czy Cognor (75-86%). Znaczacg czes¢ lideréw zgodnosci sta-
nowity przedsiebiorstwa energetyczne, budowlane i przemystowe. Warto zaznaczy¢, ze wskazniki
zgodnosci dla CapEx byly wyraznie wyzsze niz dla przychodéw — co potwierdza, ze tatwiej jest
ukierunkowa¢ inwestycje na dziatalno$¢ zgodna z celami klimatycznymi, niz przebudowac gtéwng
dziatalno$¢ operacyjna firmy?2.

Z kolei z badania firm z indeksu WIG30 przeprowadzonego w 2024 r. przez EY wynika, ze
zdecydowana wiekszo$¢ (96%) przedsiebiorstw niefinansowych opublikowata w swoich raportach
rocznych informacje na temat taksonomii, natomiast 89% sposrdd nich ujawnito co najmniej jeden
z trzech kluczowych wskaznikow wydajnosci KPI (ang. Key Performance Indicator) — czyli przy-
chody, CapEx i/ lub OpEx?3.

Jak wynika z danych przedstawionych na rysunkach 1, 2 i 3, Polska nalezy do krajéw
o niskich wskaznikach dotyczgcych taksonomii. Niski poziom udziatu dziatalnosci zgodnej z tak-
sonomig mozna w duzej mierze przypisac przedsiebiorstwom z branzy débr konsumpcyjnych oraz
sektora wydobywczego. Istotnym sygnatem jest fakt, ze ponad 30% analizowanych przez EY firm
nie wykazato zadnych przychodow spetniajacych kryteria taksonomii, co sugeruje, ze ich dziatal-
nos¢ nie wnosi bezposredniego wktadu w dziatania zwigzane z ograniczaniem skutkow zmian
klimatu CCM (ang. climate change mitigation) ani z przystosowywaniem sie do tych zmian CCA
(ang. climate change adaptation). CCM i CCA reprezentujg dwa podstawowe podejscia do zarzg-
dzania ryzykiem klimatycznym — odpowiednio poprzez redukcje emisji i dostosowanie systeméw
spoteczno-gospodarczych do nowych warunkéw klimatycznych.

22 |bidem.
23 Barometr Taksonomii UE 2023, Badanie przeprowadzone przez EY, 2024. https://www.ey.com/pl_pl/new-
sroom/2023/12/taksonomia-badanie-2023?utm_source=chatgpt.com (dostep 12.06.2025).
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Zrédio: Barometr Taksonomii UE 2023, badanie przeprowadzone przez EY, 2024, https://www.ey.com/pl_pl/newsroom/2023/12/
taksonomia-badanie-2023?utm_source=chatgpt.com (dostep 12.06.2025).
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Rysunek 2. Srednie kwalifikowalne i dostosowane naktady inwestycyjne wedtug kraju

Zrédto: Barometr Taksonomii UE 2023, op. cit.

Pod wzgledem naktadéw inwestycyjnych Polska, z wynikiem 29% w zakresie wydatkéw
kwalifikowalnych oraz 10% w zakresie wydatkéw uznanych za dostosowane do wymogow takso-
nomii, znalazta sie w dolnej czesci rankingu. Warto natomiast zwrdci¢ uwage na wynoszgcy 36%
sredni poziom kwalifikowalnosci wydatkéw inwestycyjnych, ktéry wynika z faktu, ze oprécz inwe-
stycji powigzanych z dziatalno$cig generujgca kwalifikowalne przychody, przedsiebiorstwa moga
réwniez uwzglednia¢ naktady na zakup produktéw i ustug pochodzacych z dziatalnosci zgodne;j
z taksonomig. W zestawieniu krajow objetych analizg najnizszy poziom kwalifikowalnosci odnoto-
wano na Stowacji, a najwyzszy w Austrii.
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Rysunek 3. Srednie kwalifikujace sie i dostosowane wydatki operacyjne wedtug kraju

Zrodto: Barometr Taksonomii UE 2023, op. cit.

Sredni wskaznik kwalifikowalnosci OpEx wynosi 28%, natomiast dostosowanie do wymo-
gow taksonomii ksztattuje sie na poziomie okoto 12%. Wyniki te sg nizsze niz w przypadku nakta-
dow inwestycyjnych (CapEx). Najwyzszg srednig kwalifikowalnosé¢ OpEx odnotowano w Austrii.
Polska plasuje sie na koncu zestawienia, osiggajgc jedynie 23% udziatu wydatkéw uznanych za
kwalifikowalne oraz zaledwie 8% tych spetniajgcych kryteria dostosowania. Niska kwalifikowal-
no$¢ OpEx wynika gtéwnie z niewielkiego zaangazowania spoétek z sektorow débr konsumpcyj-
nych i gornictwa w dziatania wspierajace realizacje celow klimatycznych?.

Biorgc pod uwage wyniki powyzszych badan, mozna zauwazyc, ze chociaz obecny poziom
dziatalnosci zgodnej z taksonomig wsréd polskich spétek notowanych na GPW jest jeszcze niski,
to struktura inwestycji sugeruje rozpoczecie realnej transformacji w kierunku gospodarki niskoe-
misyjnej. Firmy stopniowo adaptujg swoje strategie inwestycyjne poprzez wdrazanie mechani-
zmow analizy ryzyka klimatycznego, Sledzenie emisji i Sladu weglowego, a takze dostosowanie
polityk alokacji kapitatu?. Znaczenia nabierajg procedury weryfikacji taksonomicznej kwalifikowal-
nosci inwestycji — zaréwno w fazie planowania, jak i realizacji?®. Jednym z narzedzi wspierajgcych
taki proces adaptacji moze by¢ wewnetrzny audyt ESG lub modelowanie scenariuszowe, oparte
m.in. na zaleceniach TCFD? i standardach ISSB?.

Istotnym elementem adaptacji strategii inwestycyjnych przedsiebiorstw jest uwzglednienie
wplywu, jaki taksonomia UE wywiera na sposoéb ich oceny przez inwestorow i instytucje finansowe,
poniewaz zgodnos$¢ dziatalnosci z jej kryteriami moze znaczgco zwiekszy¢ dostepnosé finanso-
wania — szczegolnie poprzez takie instrumenty jak: zielone obligacje, obligacje powigzane ze
zrébwnowazonym rozwojem (ang. sustainability-linked bonds) czy kredyty ESG?°. Banki i fundusze

24 |bidem.

25 |, Alessi, S. Battiston, Two sides of the same coin: Green Taxonomy alignment versus transition risk in financial
portfolios, “International Review of Financial Analysis” 2022, 84, https://doi.org/10.1016/j.irfa.2022.102319.

26 N. Ameli, P. Drummond, A. Bisaro, Climate finance and disclosure for institutional investors: why transparency is not
enough, “Climatic Change” 2020, 160, s. 565-589, https://doi.org/10.1007/s10584-019-02542-2.

27 TCFD — Task Force on Climate-Related Financial Disclosures, miedzynarodowa inicjatywa ustanowiona przez Finan-
cial Stability Board. Ma na celu wypracowanie zalecen dotyczgcych ujawnien odnoszgcych sie do klimatu. Vide
https://www.fsb-tcfd.org/ (dostep 16.06.2025).

28 |ISSB - International Sustainability Standards Board, globalna instytucja ustanowiona przez Fundacje Miedzynarodo-
wych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej (ang. International Financial Reporting Standards Foundation — IFRS
Foundation), ktérej celem jest stworzenie spojnych, poréwnywalnych i przejrzystych standardéw raportowania w zakre-
sie zrownowazonego rozwoju. Vide https://www.ifrs.org/groups/international-sustainability-standards-board/ (dostep
16.06.2025).

29D. Choi, Z. Gao, W. Jiang, op.cit.
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inwestycyjne coraz czesciej uzalezniajg warunki finansowania od udziatu dziatalnosci zielonej
w catkowitej strukturze przedsiebiorstwa®. Jednym ze spektakularnych przedsiewzie¢ w tym ob-
szarze bylo przyznanie przez BNP Paribas®' w 2024 roku rekordowego kredytu SLL (ang. susta-
inability-linked loan) o wartosci 1,1 mld euro dla DLG Group — konsorcjum 25 000 dunskich rolni-
kéw, ktérego warunki oprocentowania zostaty uzaleznione od osiggniecia ambitnych celéw sro-
dowiskowych, m.in. redukcji emisji gazoéw cieplarnianych oraz zwiekszenia udziatu soi bez wyle-
siania w tancuchu dostaw, zgodnie ze standardami Science Based Targets Initiative32.

Rosnaca popularnosé zréwnowazonych instrumentéw finansowych zauwazalna jest takze
w Polsce. W szczegdélnosci dotyczy to kredytdow powigzanych z celami zrbwnowazonego rozwoju,
ktérych udzielanie uzalezniane jest od osiggania przez firmy konkretnych celéw ESG, przy czym
warunki tych kredytow (np. oprocentowanie) sg negocjowane na podstawie wskaznikow KPI zwig-
zanych ze zrownowazonymi praktykami operacyjnymi. Przyktadami polskich przedsiebiorstw,
ktére uzyskaty takie finansowanie, sg m.in.:

— Raben Group, ktéra juz w 2021 r. uzyskata kredyt o wartosci poczatkowej 225 min euro, p6z-
niej zwiekszony do 400 min euro, uzyskujgc finansowanie od konsorcjum siedmiu bankéw
pod warunkiem realizacji pieciu ESG-KPI (m.in. redukcja emisji CO, i réznorodnos¢ pici
w zarzadzie);

— Wirtualna Polska Holding S.A., ktory w 2022 r. zaciggnat syndykowany SLL, rowniez oparty
na wskazanych KPI: wzrost udziatu OZE w zuzyciu energii z 44% do 90%, zwigkszenie liczby
publikacji o srodowisku w kanatach witasnych, a takze podniesienie odsetka kobiet w zarza-
dzie z 36% do 41%;

— Polsat Plus Group, ktéra zawarta w 2023 r. kredyt SLL o wartosci okoto 10 min PLN z konsor-
cjum bankéw, powigzany z celami zréwnowazonego rozwoju grupy;

— inne transakcje SLL, m.in. Iglotex Group i Sniezka Group, prowadzonych przez BNP Paribas
(tacznie 300 i 120 min PLN)3.

Powyzsze przyktady stanowig wyrazny dowdd na rosngcg tendencje w sektorze finansowym:
instytucje coraz czesciej stosujg mechanizmy uzalezniajgce warunki kredytowe od stopnia zaan-
gazowania firmy w dziatalnosc¢ zielona.

W badaniach empirycznych wskazuje sig, ze zgodno$¢ z taksonomig wptywa pozytywnie
na ocene ryzyka kredytowego i wycene rynkowg przedsiebiorstw, a takze obniza koszty finanso-
wania3*,

Wyzwania i potencjalne skutki niezamierzone

Wdrazanie taksonomii UE napotyka liczne bariery praktyczne. Po pierwsze, problemem
jest brak jednolitych, dostepnych i szczegétowych danych srodowiskowych od przedsiebiorstw, co
utrudnia precyzyjng ocene zgodnosci dziatan z kryteriami taksonomii®®. Ponadto interpretacja zto-
zonych wymogoéw technicznych, takich jak zasada do no significant harm (DNSH), wymaga wy-
sokich kompetenciji eksperckich, co jest wyzwaniem, zwtaszcza dla mniejszych firm. Dodatkowo

30 B, Villhauer, op. cit.; L. Esposito, G. Mastromatteo, A. Molocchi, op. cit.

31 BNP Paribas Group, https://cib.bnpparibas/dig-secures-landmark-sustainability-linked-loan/?utm_source=chatgpt.com
(dostep 16.06.2025).

32 Science Based Targets Initiative, https://sciencebasedtargets.org/ (dostep 20.06.2025).

33 Schonherr Rechtsanwilte, https://www.schoenherr.eu/content/sustainability-linked-loans-and-green-finance-deve-
lopments-in-poland?utm_source=chatgpt.com (dostep 20.06.2025).

3 Z. Sautner, J. Yu, R. Zhong, The EU Taxonomy and the Syndicated Loan Market, J Financ Serv Res 2025,
https://doi.org/10.1007/s10693-024-00441-x.

35 S. Ostojic et al., How Practically Applicable Are the EU Taxonomy Criteria for Corporates? An Analysis for the Elec-
trical Industry, “Sustainability” 2024, 16, 1575, https://doi.org/10.3390/su16041575.
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zmieniajgce sie regulacje i ewolucja kryteribw mogg generowac niepewnos$¢ i podnosi¢ koszty
wdrozenia®®.

Niektére branze podkreslajg, ze taksonomia moze byc¢ zbyt restrykcyjna i niedostosowana
do specyfiki sektorow przejsciowych, takich jak przemyst ciezki czy energetyka konwencjonalna —
co moze ogranicza¢ inwestycje i innowacje w tych obszarach®. W dyskusjach na temat taksono-
mii UE pojawiajg sie obawy dotyczgce mozliwej fragmentacji rynku finansowego, wynikajgcej
z odmiennych sposobow interpretacji taksonomii i jej wdrazania w poszczegolnych krajach.
Zwraca sie rowniez uwage na pytania o skutecznos¢ tego narzedzia w realizacji celéw $rodowi-
skowych. Z jednej strony taksonomia postrzegana jest jako narzedzie pomocne w identyfikacji
i ograniczaniu ryzyka zwigzanego z kwestiami ekologicznymi, z drugiej za$ — pojawiajg sie gtosy
wskazujgce na ryzyko nadmiernej biurokracji oraz mozliwo$¢ naduzy¢, polegajgcych na formal-
nym spetnianiu minimalnych kryteriéw bez rzeczywistego wkifadu w zréwnowazony rozwdj. Kry-
tyka dotyczy takze potencjalnej roli taksonomii w ograniczaniu swobody wyboru inwestycyjnego
oraz ryzyka tzw. greenwashingu, gdy firmy deklarujg zgodnos¢ z taksonomig, ale realny wptyw
ich dziatan jest watpliwy®8. Ponadto zwraca sie uwage, ze zbyt sztywne regulacje oraz rozbudo-
wane wymagania formalne mogg ogranicza¢ przestrzen dla dziatan innowacyjnych, zwlaszcza
tych, ktére dopiero sie rozwijajg i nie mieszczg sie jeszcze w istniejgcych definicjach. Wskazuje
sie rowniez, ze niektore technologie o znaczeniu przejsciowym, np. technologie zwigzane z gazem
ziemnym, mogag nie by¢ wystarczajgco uwzglednione w obecnych kryteriach, co moze kompliko-
wac realizacje celéw transformacji energetycznej w perspektywie krotkoterminowej. Sytuacja ta
sugeruje potrzebe zachowania elastycznosci i cyklicznego dostosowywania ram taksonomicznych
do zmieniajgcych sie realidw.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza literatury, aktéw prawnych, dokumentéw analitycznych oraz stu-
diéw przypadku wskazuje, ze taksonomia UE wywiera istotny wptyw na strategie inwestycyjne
przedsiebiorstw, kierujgc kapitat w strone dziatarh zgodnych z celami zrbwnowazonego rozwoju.
Wprowadza wyrazne kryteria i ramy oceny, co sprzyja przejrzystosci i poréwnywalnosci inwestycji
ESG. Jednoczesnie wdrozenie taksonomii niesie za sobg istotne wyzwania, poczawszy od pro-
bleméw z dostepem do danych, przez kwestie interpretacyjne, az po ryzyko ograniczen innowa-
cyjnosci i greenwashingu.

Z pewnoscig pozytywnym efektem jest to, ze taksonomia zwieksza swiadomos¢ przedsie-
biorstw i inwestorow w zakresie zrownowazonego rozwoju oraz wymusza integracje kryteriow
ESG na poziomie operacyjnym i strategicznym. Zwieksza to spdjnos¢ dziatan i utatwia dostep do
zréwnowazonych instrumentéw finansowych. Warto podkresli¢, ze coraz wiecej polskich spoétek —
wedtug analiz EY juz okoto 85-96% — realizuje obowigzki w zakresie ujawniania danych taksono-
micznych, co $wiadczy o rosngcym poziomie adaptacji regulacyjnej. Jednoczesnie srednie wskaz-
niki kwalifikowalnosci i zgodnosci z taksonomig rowniez poprawity sie w poréwnaniu z poprzednimi
latami, co potwierdza postepujgce dostosowanie sie firm do wymogoéw UE. Przyczyniajg sie do
tego zaréwno audyty ESG, jak i rosngce znaczenie pakietu regulacyjnego CSRD, ktéry wprowa-
dza bardziej rygorystyczne standardy raportowania pozafinansowego.

36 K. Jespersen, A. Almgren, T. Sellert Pehrsson, The EU Taxonomy: Challenges and Opportunities in Sustainable
Finance, Copenhagen Business School, Copenhagen 2025, https://nordicesglab.cbs.dk/the-eu-taxonomy-challenges-
and-opportunities-in-sustainable-finance/.

87 8. Ostojic et al., op. cit.

38 M. Louis, EU Taxonomy: Solution or Driver of Greenwashing?, 2024, https://www.econopolis.be/en/blog/posts/2024/
march/eu-taxonomy-solution-or-driver-of-greenwashing/?utm_source=chatgpt.com.
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Nalezy natomiast zauwazy¢, ze niektore aspekty regulacji mogg ogranicza¢ elastycznosc
oraz generowacé wysokie koszty wdrozenia, zwtaszcza dla mniejszych podmiotéw. Réwniez ry-
zyko greenwashingu oraz niepetnej adaptacji wcigz pozostaje wyzwaniem. W szczegolnosci
instytucje finansowe znajdujg sie pod rosngca presjg regulacyjna, z uwagi na coraz bardziej roz-
budowane wymogi dotyczgce ujawniania informacji oraz zgodnosci portfeli inwestycyjnych z tak-
sonomig UE.

W celu skutecznego wdrazania zasad taksonomii UE, przedsigbiorstwa powinny inwesto-
wacé w rozwoj kompetencji z zakresu ESG oraz raportowania taksonomicznego, a takze systema-
tycznie monitorowac i aktualizowa¢ dane srodowiskowe i spoteczne, by zapewni¢ zgodnosé
z obowigzujgcymi kryteriami. Kluczowe jest rowniez proaktywne podejscie, w ktérym taksonomia
nie jest traktowana wytgcznie jako obowigzek regulacyjny, lecz jako narzedzie strategiczne,
wspierajgce budowanie przewagi konkurencyjnej. Wsparcie w postaci szkolen w zakresie wdra-
zania standardow taksonomicznych z pewnoscig mogtoby stanowic istotny element tego procesu.

Aktualnie w Komisji Europejskiej trwajg takze prace nad doprecyzowaniem i uproszczeniem
niektérych kryteridw technicznych, jednakze przedsiebiorstwa nie mogag sobie pozwoli¢ na brak
terminowego dostosowania do obowigzujgcych regulacji, gdyz w praktyce moze to skutkowac
ograniczeniem dostepu do finansowania oraz pogorszeniem ich pozycji konkurencyjnej. Nalezy
rowniez spodziewac sie, ze ramy taksonomiczne bedg podlegaty kolejnym aktualizacjom, cho-
ciazby ze wzgledu na rozwaj technologiczny czy tez zmieniajgcg sie specyfike sektorow bedgcych
w fazie transformacji, a takze wdrazanie skutecznych mechanizmow przeciwdziatajgcych green-
washingowi i zapewniajgcych realng ocene efektéw srodowiskowych i spotecznych inwestycji.
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THE IMPACT OF SUSTAINABLE ACTIVITY TAXONOMY
ON ENTERPRISE INVESTMENT STRATEGIES

Summary: In recent years, sustainability and environmental responsibility have become increasingly important
in economic policy and business practice. The European Union's Green Deal and the adoption of the EU Taxon-
omy Regulation (EU 2020/852) are key milestones in aligning financial markets with climate neutrality goals. This
chapter explores the objectives and implications of the EU Taxonomy for sustainable activities, particularly its
influence on corporate investment strategies. Based on a review of the literature, legal analysis, and selected
case studies, the text identifies both the opportunities and practical challenges associated with the implementation
of the taxonomy. While it improves transparency and guides capital toward environmentally beneficial projects,
companies, especially in transition sectors like heavy industry and conventional energy, face difficulties due to
data gaps, complex criteria, and evolving regulatory requirements. There are also concerns about reduced flexi-
bility, limited innovation, and greenwashing risks. Nonetheless, taxonomy has contributed to increasing aware-
ness and alignment of ESG in financial and strategic planning. For effective implementation, firms must invest in
ESG competencies and data systems, while regulators should ensure that taxonomy frameworks remain adaptive
to technological and sectoral developments.

Keywords: EU Taxonomy, Sustainable Finance, ESG, Green Deal, Greenwashing, Environmental Reporting

-34-



CYFRYZACJA RACHUNKOWOSCI
JAKO NARZEDZIE ZROWNOWAZONEGO
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Tomasz Ogrodnik
ORCID: 0009-0000-9743-4742
Uniwersytet Warszawski, Wydziat Zarzadzania

Wprowadzenie

Najprostsza definicja ,transformaciji cyfrowej” odnosi sie do procesu przeksztatcenia doku-
mentu analogowego w postac¢ cyfrowg'. Proces ten rozpoczat sie pod koniec XX wieku wraz
z rozwojem i upowszechnieniem Internetu. W literaturze wskazuje sie, ze cyfryzacja przedsie-
biorstw rozpoczyna sie w momencie zakupu pierwszego komputera. W ujeciu zarzgdczym trans-
formacja cyfrowa nie oznacza jednak wytgcznie digitalizacji dokumentac;ji, lecz obejmuje rowniez
dziatania ukierunkowane na doskonalenie produktow i ustug. Poczatkowe etapy tego procesu
sprowadzaty sie do zastepowania nosnikdéw analogowych nosnikami cyfrowymi oraz do wykorzy-
stania technologii glosowych?. Od tego czasu minety niemal trzy dekady, a dopiero dzi$ — wraz
z rozwojem sztucznej inteligencji (Al) — cyfryzacja przedsigbiorstw nabrata szczegdlnego przy-
spieszenia. Wspotczesnie firmy przeznaczajg coraz wieksze nakfady na automatyzacje i cyfryza-
cje procesow, aby nie tylko utrzymac konkurencyjnos¢ na rynku, lecz takze zwiekszac efektyw-
nosc¢ i szybkosc¢ dziatania — w odpowiedzi na oczekiwania odbiorcow.

Dobrym przyktadem transformacji cyfrowej jest obszar ptatnosci i wyptat gotéwkowych
z bankomatéw. W ciggu zaledwie kilku lat dokonata sie tu znaczgca zmiana — operacja polegajgca
na wsunieciu karty debetowej i wpisaniu kodu PIN trwa dzi$ okoto trzy—cztery sekundy?, w trakcie
ktérych bankomat dokonuje weryfikacji dostepnych srodkéw, potwierdza je i uzyskuje autoryzacije
z banku. Trzy dekady temu ustuga taka nie bytaby mozliwa do zrealizowania w polskich warun-
kach gospodarczych. Obecnie, dzieki funkcjonowaniu terminali i bankomatéw, dostep do ustug
bankowych jest zapewniony przez 24 godziny na dobe i siedem dni w tygodniu. Zmiana ta sprawita
jednoczesnie, ze inne procesy biznesowe zaczety dostosowywac sie do modelu wyznaczonego
przez sektor bankowy.

Znaczenie tej transformacji jest fundamentalne. Staty dostep do $rodkéw finansowych —
zarowno prywatnych, jak i korporacyjnych — umozliwia szybszy rozwdj dziatalnosci gospodarcze;j.
Wspoitczesnie ptatnosci mogg by¢ realizowane o kazdej porze dnia, niezaleznie od miejsca, co
znaczgco przyspiesza obieg gospodarczy. Bankomaty petnig obecnie wiele funkcji: oprécz wyptat
umozliwiajg takze wptaty gotowki, potwierdzanie salda, zmiane numeru PIN, sprawdzanie i dru-
kowanie obrotéw, a takze wyptate srodkdw na podstawie kodu z bankowo$ci internetowej. Moz-
liwe jest rowniez zastrzeganie kart. Réwnolegle telefony komérkowe przejety role komputeréw
osobistych, a w niedalekiej przysztosci mozna spodziewaé sie stopniowego odchodzenia od pie-
nigdza papierowego na rzecz waluty cyfrowej.

1 https://lwww.politykabezpieczenstwa.pl/pl/a/transformacja-cyfrowa-czy-nie-ma-od-niej-odwrotu (dostep 20.11.2025).
2 K. Sledziewska, R. Wtoch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajg $wiat, WUW, Warszawa 2020,
s. 64.

3 https://magazyn.citibank.pl/179995-jak-dziala-bankomat (dostep 13.11.2025).
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Przedstawiony przyktad pokazuje, ze ustugi bankowe — stanowigce istotny element funk-
cjonowania przedsiebiorstw — sg obecnie w duzej mierze zdigitalizowane, a w wielu obszarach
wrecz catkowicie ucyfrowione. Proces ten znalazt odzwierciedlenie w rachunkowosci, szczegdlnie
w zakresie prowadzenia kas i tzw. pogotowia kasowego. Dzigki cyfryzacji ksiegowi nie muszg juz
recznie przelicza¢ gotowki — wszystkie dane sg gromadzone w systemach bankowych i przeka-
zywane do systemow ksiegowych przy pomocy odpowiednich narzedzi informatycznych. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze w niektorych sektorach ptatnosci gotbwkowe nadal odgrywajg istotng role,
m.in. w handlu detalicznym, na stacjach paliw czy w gastronomii (sektor HoReCa). Redukcja
w 2016 roku tzw. optat interchange* spowodowata jednak, ze nawet na rynkach lokalnych przed-
siebiorcy coraz czesciej akceptujg ptatnosci mobilne realizowane za pomocg kart, telefonéw czy
zegarkow®.

Analogiczne usprawnienia obserwuje sie takze w samej rachunkowosci, obejmujgcej m.in.
automatyczne ksiegowanie wyciggéw bankowych, obstuge rynku walutowego (FX), miedzyban-
kowego (M/M), a takze ustug leasingowych i faktoringowych. Cyfryzacja w sektorze bankowym
wspiera rachunkowos¢, utatwiajgc prace operacyjng i zwiekszajgc efektywnosé zarzadzania ptyn-
noscig finansowa.

W ostatnich latach transformacja cyfrowa rachunkowos$ci nabrata nowego wymiaru. Obec-
nie nie jest ona rozumiana wytgcznie jako proces techniczny, lecz takze jako koncepcja powigzana
z ideg zréwnowazonego rozwoju. Rachunkowos¢ cyfrowa prowadzona jest z poszanowaniem za-
sad fadu korporacyjnego, odpowiedzialnosci spotecznej i ochrony srodowiska. Co wiecej, wpisuje
sie ona w zatozenia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), ktéra zaktada, ze dziatalno$¢
gospodarcza powinna fgczy¢ cele ekonomiczne z aspektami spotecznymi i srodowiskowymi.
W tym ujeciu cyfryzacja rachunkowosci staje sie nie tylko narzedziem wspierajgcym efektywnosc
operacyjng, lecz takze istotnym instrumentem zrébwnowazonego zarzadzania przedsiebiorstwem.

Rozwdj cyfryzacji w przedsigbiorstwach

Ustugi oferowane przedsiebiorstwom w wyniku postepujacej cyfryzacji z roku na rok stajg
sie coraz bardziej zaawansowane technologicznie, a jednoczesnie paradoksalnie — prostsze
w obstudze, mniej skomplikowane oraz tansze dla wtascicieli firm. Dzigki coraz bardziej wyrafino-
wanym i wyspecjalizowanym programom komputerowym przedsiebiorstwa uzyskujg staty dostep
do informac;ji o dziatalnosci wtasnej oraz swoich oddziatéw. Podobnie jak w przypadku rachunkéw
bankowych, menedzer czy wiasciciel firmy moze w dowolnym momencie 24 godziny na dobe mo-
nitorowaé¢ funkcjonowanie organizacji — poczgwszy od podpisywanych kontraktéw, skonczywszy
po poziomie realizacji planéw produkcyjnych w ujeciu dziennym, tygodniowym czy miesiecznym.

Cyfryzacja spowodowata, ze wiele proceséw gospodarczych odbywa sie w trybie on-line,
a ich przebieg znajduje odzwierciedlenie w elektronicznych zapisach w systemach informatycz-
nych. W wyniku digitalizacji przedsiebiorstwa otrzymuja faktury bezposrednio na wskazane konta,
przesyfajg pisma i dokumenty do urzedow skarbowych czy Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
w formie elektronicznej, a takze komunikujg sie cyfrowo z dostawcami, odbiorcami, urzedami
i bankami. Mozliwe stato sie réwniez organizowanie spotkan, posiedzen zarzgdoéw czy rad nad-
zorczych w formie zdalnej. Proces ten dowodzi, ze cyfryzacja nie sprowadza sie jedynie do auto-
matyzacji procesow, lecz stanowi trwaty trend, ktdry zmienia sposéb prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, funkcjonowania organizacji oraz charakter pracy zatrudnionych w niej osob.

4 https://www.rp.pl/banki/art12318651-kto-skorzysta-na-obnizce-oplat-za-placenie-kartami (dostep 13.11.2025).
5 http://bankier.pl/wiadomosc/Polacy-czesciej-rezygnuja-z-gotowki-80-procent-korzysta-z-platnosci-bezgotowkowych-
8903224 .html (dostep 13.11.2025).
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Rozwdj cyfryzacji spowodowat takze konieczno$¢ podnoszenia kwalifikacji pracownikow.
Wspoditczesnie nie wystarcza jedynie podstawowa znajomosé pakietu biurowego, takiego jak Mi-
crosoft Office (Word, Excel, Outlook). Konieczna staje sie biegtos¢ w obstudze réznego rodzaju
specjalistycznych programow i systemow, ktore wspierajg prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej. W tym kontekscie szczegodlna odpowiedzialnosé spoczywa na uczelniach wyzszych, ktore
przygotowujg wysoko wykwalifikowang kadre do pracy w przedsiebiorstwach. Kluczowa role od-
grywajg rowniez studia podyplomowe i kursy specjalistyczne, ktére umozliwiajg pracownikom
state doskonalenie umiejetnosci i adaptacje do dynamicznie zmieniajgcych sie warunkéw techno-
logicznych.

Niestety nie wszystkie podmioty gospodarcze dostrzegajg potencjalne korzysci ptyngce
z cyfryzaciji i digitalizacji procesow. Firmy, ktore nie wdrazajg nowoczesnych rozwigzan technolo-
gicznych, w diuzszej perspektywie tracg przewage konkurencyjna, cofajg sie w rozwoju, a konse-
kwencjg tego bywa utrata pozycji rynkowej i eliminacja z rynku.

Jezeli chodzi o szkolenia i rozwdj osobisty, to — jak pokazujg najnowsze badania — nawet
pracownicy o dtuzszym stazu zawodowym starajg sie aktywnie uczestniczy¢ w procesie adaptacji
do nowych trendéw w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Wykazujg oni gotowos¢ do podejmowania
nauki oraz dodatkowej edukaciji, aby zwiekszaé¢ swoje kompetencje i stawac sie bardziej warto-
$ciowymi pracownikami na coraz bardziej konkurencyjnym rynku pracy®.

Jakie zatem korzysci przynosi cyfryzacja przedsiebiorstwom? Nalezy podkresli¢, ze jest
ich wiele i obejmujg zaréwno sfere ekonomiczng, organizacyjna, jak i srodowiskowa. Do najwaz-
niejszych zaliczy¢ mozna m.in.: obnizenie kosztow pracowniczych w obszarze produkc;ji i ustug,
mozliwos¢ realizacji pracy zdalnej, redukcje kosztéw administracyjnych, zwiekszenie szybkosci
przesytu danych, a takze skrocenie czasu dostarczenia produktéw i ustug do odbiorcéw. Istotng
korzyscig jest rowniez usprawnienie procesow marketingowych, ktérym cyfryzacja nadaje wiekszy
zasieg i skutecznos¢ oddziatywania. Co wiecej, cyfryzacja wspiera idee zrbwnowazonego rozwoju
— ogranicza zuzycie papieru dzieki elektronicznemu obiegowi dokumentoéw, zmniejsza emisje
dwutlenku wegla poprzez redukcje koniecznosci podrézy stuzbowych oraz sprzyja bardziej efek-
tywnemu wykorzystaniu zasobow. To, co jeszcze kilkanascie lat temu wydawato sie niemozliwe
do osiggniecia, dzieki rozwojowi technologii cyfrowych stato sie dzi§ powszechnie dostepne i znaj-
duje praktyczne zastosowanie w dziatalnosci przedsiebiorstw.

Cyfryzacja wkroczyta dynamicznie nie tylko do sektora przedsiebiorstw, ale réwniez do
instytucji publicznych, ktére dzieki wdrozeniu nowoczesnych proceséw cyfrowych staty sie bar-
dziej przyjazne dla biznesu. Rozwdj e-administracji umozliwit przedsiebiorcom i pracownikom firm
przesytanie danych na wtasciwe adresy elektroniczne, co przyspieszyto obieg dokumentéw i zna-
czgco ograniczyto konieczno$¢ osobistego stawiennictwa w urzedach’. Skroceniu ulegt czas po-
swiecany na oczekiwanie w kolejkach i dojazdy, a wiele czynnosci mozna obecnie zrealizowa¢ za
pomocg poczty elektronicznej, podczas gdy wczesniej wymagato to tradycyjnej korespondencji
listownej bgdz osobistej wizyty w instytucji.

Polska w rankingu zaawansowania cyfrowego w Unii Europejskiej (DESI 2021) zajmuje
24. miejsce, ale jednoczesnie wyrdznia sie w obszarze otwierania danych publicznych, co potwier-
dza wysoka pozycja w badaniu Open Data Maturity. Dane te wskazujg, ze proces digitalizacji obej-
muje coraz szersze obszary funkcjonowania zaréwno gospodarki, jak i administracji publiczne;j.

Wsrdd najwazniejszych korzysci wynikajgcych z rozwoju cyfryzacji w przedsiebiorstwach na-
lezy wymienic:
o zwiekszong efektywnosc¢ i produktywnosc,
¢ lepszg analize danych i wsparcie procesu podejmowania decyzji,

6 M. Cwiek (red.), Cyfryzacja a rynek pracy, Centrum Polityk Publicznych, Krakéw 2021, s. 3i 12.
7 https://www.gov.pl/web/e-doreczenia/pytania-i-odpowiedzi (dostep 13.11.2025).
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» wiekszg elastycznos¢ organizacyjng i zdolnos¢ adaptacji do zmian,

e wzmochienie pozycji konkurencyjnej na rynku,

o redukcje kosztéw operacyjnych,

e poprawe jakosci obstugi klienta,

e usprawnienie procesow zarzgdzania wiedzg i informacjg w organizacji,

e mozliwo$¢ kreowania nowych modeli biznesowych opartych na digitalizacji,

e podniesienie poziomu bezpieczenstwa i ochrony danych.
Cyfryzacja jawi sie zatem jako proces wielowymiarowy, ktory nie tylko optymalizuje dziatalnosc
przedsiebiorstw, lecz takze modernizuje funkcjonowanie instytucji publicznych, wzmacniajac ich
role w tworzeniu przyjaznego $rodowiska gospodarczego.

Cyfryzacja w Polsce od wielu lat rozwija sie w sposdb dynamiczny, jednak jej tempo i skala
sg wyraznie zrdznicowane zaréwno pomiedzy poszczegdlnymi sektorami przedsiebiorstw, jak
i w ukfadzie regionalnym?®. Polacy coraz czesciej korzystajg z e-ustug administracji publiczne;j,
przedsiebiorstwa wdrazajg nowe technologie, a urzedy oraz instytucje publiczne systematycznie
wprowadzajg digitalizacje swoich ustug®. Rownoczesnie pomiedzy przedsiebiorstwami widoczna
jest znaczaca luka w poziomie zaawansowania cyfrowego.

W przypadku duzych przedsiebiorstw, w tym spétek gietdowych, wdrazanie projektow cy-
fryzacyjnych nie stanowi istotnego problemu. Dysponujg one bowiem odpowiednimi zasobami fi-
nansowymi, ktére umozliwiajg systematyczne inwestowanie w innowacyjne technologie i rozwoj
cyfrowy. Odmienna sytuacja wystepuje w matych i $rednich przedsiebiorstwach (MSP). Ze
wzgledu na ograniczony kapitat obrotowy oraz relatywnie niskie naktady inwestycyjne w obszarze
srodkéw trwatych (CapEx), firmy te przeznaczajg zdecydowanie mniej sSrodkéw na cyfryzacije oraz
zwigzane z nig inwestycje niz duze korporacje. W konsekwencji poziom zaawansowania cyfro-
wego w MSP jest istotnie nizszy niz w duzych firmach'®. Aby jednak mogty sie one skutecznie
rozwija¢, konieczne jest zwiekszenie naktadéw na procesy cyfryzacyjne i digitalizacyjne, co sta-
nowi kluczowy warunek budowania ich konkurencyjnosci w diugim okresie.

Cyfryzacja jako sposo6b obnizki kosztow w rachunkowosci

W ciggu ostatnich pieciu lat znaczgco wzrosty koszty funkcjonowania przedsigbiorstw. Zja-
wisko to w mniejszym stopniu dotyczy duzych podmiotéw gospodarczych, ktére — dysponujgc
wiekszym kapitatem — sg w stanie oferowa¢ pracownikom wynagrodzenia znaczgco przewyzsza-
jace poziom ptacy minimalnej. Problem jest jednak szczegdlnie widoczny w matych i $rednich
przedsiebiorstwach, zwlaszcza dziatajgcych poza duzymi osrodkami miejskimi, gdzie silna konku-
rencja sprawia, ze koszty pracy majg bezposredni wptyw na poziom konkurencyjnosci oraz wynik
finansowy organizaciji.

Na sytuacje ekonomiczng przedsiebiorstw dodatkowo oddziatujg czynniki zewnetrzne, ta-
kie jak rosngce ceny materiatow i energii, zaburzenia w fancuchach dostaw, ograniczony dostep
do surowcéw oraz niepewnos$¢ gospodarcza, wynikajgca m.in. z konfliktow zbrojnych. W takich
warunkach wysokie koszty funkcjonowania moga prowadzi¢ do powaznych problemoéw finanso-
wych, a w skrajnych przypadkach — do likwidacji przedsiebiorstwa.

W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera cyfryzacja proceséw rachunkowosci,
ktéra umozliwia ograniczanie kosztéw osobowych poprzez automatyzacje wielu czynnosci admi-
nistracyjnych i ewidencyjnych. Zastosowanie nowoczesnych systeméw informatycznych w ksie-

8 T. Teluk, Polacy a cyfryzacja, Instytut Globalizacji, Warszawa 2009, s. 18.
9 J. Parchomiuk, B. Ulejasz, E. Kruk (red.), 10 lat reformy ustrojowej administracji publicznej w Polsce, Wolters Kluwer,

Warszawa 2009, s. 22.
10 Departament Badan i Analiz, Cyfryzacja w sektorze MSP — szanse i ograniczenia, BGK, Warszawa 2024, s. 8.
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gowosci pozwala nie tylko na redukcje naktadow pracy, ale takze na zwiekszenie efektywnosci
i szybkos$ci przetwarzania danych, co w efekcie sprzyja poprawie sytuacji finansowej matych
i Srednich przedsiebiorstw.

Wzrost wynagrodzenia minimalnego wigzat sie z podwyzszeniem uposazenia 0sob naj-
mniej zarabiajgcych oraz z mozliwoscig zatrzymania pracownikow wchodzacych na rynek pracy
w kraju. Ponadto wigzat sie z dgzeniem do uatrakcyjnienia stawek godzinowych pracy w naszym
kraju dla os6b przyjezdzajgcych z zagranicy oraz ze zwiekszeniem wptywow, m.in. z PIT i ZUS,
do budzetu panstwa i instytucji publicznych. Zwiekszenie minimalnego wynagrodzenia, zwtaszcza
w latach 2022-2024, zwigzane byto réwniez z wysokim poziomem inflacji, na ktérg wplyw miata
agresja Rosji na Ukraine (tabela 1).

Tabela 1. Minimalne wynagrodzenie w latach 2015-2025 w Polsce

Wielkos¢ minimalnego wynagrodzenia w poszczegdinych latach
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

1750 1850 2000 2100 2250 2600 2800 3010 3600 4300 4666

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej, https://www.gov.pl/web/ro-
dzina/minimalne-wynagrodzenie-za-prace (dostep 14.11.2025)

W latach 2015-2025 minimalne wynagrodzenie w Polsce wzrosto o 267 %, natomiast war-
tosciowo byt to wzrost o kwote 2916 zt. Tak wysoki wzrost wynagrodzenia w stosunkowo krétkim
okresie spowodowat, Zze przedsiebiorstwa zaczety szuka¢ oszczedno$ci réwniez w tym obszarze.
Skutkiem tego stato sie m.in. poszukiwanie firm zewnetrznych do prowadzenia w przedsiebior-
stwie rachunkowosci — tzw. outsourcing.

Koszty funkcjonowania dziatu ksiegowosci w firmie produkcyjnej —
studium przypadku

Koszty funkcjonowania dziatu ksiegowos$ci ukazano na przyktadzie niewielkiej firmy pro-
dukcyjnej zlokalizowanej w centralnej Polsce. Jej przychody roczne plasujg sie na poziomie
12—14 min miesieczne. W spotce zatrudnionych jest 35 osdb, wiekszos¢ z nich to pracownicy
produkcyjni. Spétka zatrudnia dwie osoby w dziale rachunkowym. Wiasciciel spoiki jest jednocze-
$nie jej prezesem. Dodatkowo spdétka zatrudnia jedng osobe w sekretariacie. Osoba ta wspiera
réwniez osoby z dziatu rachunkowego.

Koszty funkcjonowania w sekcji rachunkowej sg coraz wieksze z uwagi na zwiekszajgca
sie z roku na rok stawke minimalnego wynagrodzenia. Firma zastanawia sie w zwigzku z tym
nad outsourcingiem ustug rachunkowo-kadrowych. Ponizej zaprezentowane sg wyliczenia kosz-
téw pracowniczych dziatu rachunkowo-kadrowego (tabela 3) oraz koszty ustug outsourcingu (ta-
bela 2).

W tabeli 2 przedstawione sg oferty biur rachunkowych na prowadzenie ksiegowo$ci ze-
brane z okolic Lodzi, czyli tam, gdzie funkcjonuje firma. Uwzglednione parametry ksiegowosci
zostaly zaczerpniete z danych operacyjnych przedsiebiorstwa (ilos¢ ksiegowan, rodzaje ksiego-
wan, srodki trwate, zarzadzanie zapasami, wystawianie faktur, rozliczanie podatkéw, prowadzenie
dziatu kadr, wspotpraca z bankiem, wykonywanie przelewdw, pobieranie gotéwki itd.). Na zapyta-
nie ofertowe dotyczgce miesiecznych opfat za ustugi ksiegowe odpowiedziato pie¢ firm.
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Tabela 2. Oferty biur rachunkowych na prowadzenie ksiggowosci w firmie

Oferty biur Miesiecznie Rocznie
rachunkowych netto VAT brutto netto brutto
| oferta 2400 552 2952 28 800,00 35 424,00
Il oferta 2700 621 3 321 32 400,00 39 852,00
Il oferta 2750 633 3 383 33 000,00 40 590,00
IV oferta 3100 713 3813 37 200,00 45 756,00
V oferta 3150 725 3875 37 800,00 46 494,00

Zrédto: opracowanie wlasne

Oferty optat netto za prowadzenie ksiegowosci wraz z dziatem personalnym miescity sie
w przedziale 2400-3150 zt. Nalezy zaznaczy¢, ze firma jest ptatnikiem VAT i odbiera go w dekla-
racji miesiecznej. Do prowadzenia ksiegowosci firma rozwaza wybor biura nr 1 z optatg netto
w wysokosci 2400 zt miesiecznie (rocznie 28 800 zt).

W tabeli 3 przedstawione sg koszty utrzymania dziatu ksiegowosci oraz dziatu personal-
nego. W tym przypadku praca sekretariatu (sekretarki), ktéra osiem godzin w miesigcu poswieca
na prace na rzecz dziatu ksiegowego, nie zostata uwzgledniona. Wartos¢ ta zostata pominigta
w analizie, poniewaz w przypadku korzystania z ustug biura rachunkowego sekretariat wspétpra-
cuje z biurem, tj. skanuje i przesyta do niego potrzebne dokumenty.

Tabela 3. Roczne koszty utrzymania pracownikéw w dziale rachunkowosci w firmie (zt)

Koszt pracownika dzialu Wynagrodzenie brutto, Koszt prac’odawcy, ZUS, Razem
rachunkowosci premia za bilans FP, FGSP, 20,48%

1 8700 1782 10 482

1 8900 1823 10723

SUMA miesieczna 21 205

SUMA roczna 254 460

Zrédto: opracowanie wtasne

Z przedstawionych danych wynika, ze roczne koszty utrzymania dwoéch pracownikéw w dziale
rachunkowosci firmy wynoszg 254 460 zt i obejmujg koszty wynagrodzenia oraz tzw. premie bi-
lansowa. Kiedy poréwnujemy te koszty z rocznymi kosztami ustug firmy zewnetrznej (wartosé
28 800 zi), ktéra zastepuje osoby w dziale rachunkowo$ci i dziale personalnym, mozemy stwier-
dzi¢, ze oszczednosci sg znaczace (tabela 4).

Tabela 4. Poréwnanie rocznych kosztow utrzymania dwéch pracownikéw we witasnym dziale
ksiegowosci z kosztami outsourcingu ustug firmy oferujacej ustugi ksiegowe

Koszty pracownikéw Ustugi firmy rachunkowej Réznica
254 460,00 28 800,00 225 660,00
Roéznica w % 11,32%

Zrédto: opracowanie wtasne
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Koszty ustug firmy zewnetrznej za prowadzenie ksiegowosci i dziatu HR to jedynie 11%
obecnych kosztéw pracowniczych tego dziatu w przedsiebiorstwie. Uwzgledniono najtanszg oferte
na prowadzenie ustug ksiegowych, ktéra spetniata wszystkie kryteria zawarte w zapytaniu oferto-
wym. Z powyzszego przyktadu wynika, ze outsourcing ustug ksiegowych dla matych firm produk-
cyjnych i ustugowych jest bardzo optacalny. Aby skorzysta¢ z takiej ustugi zewnetrznej wystarczy
wyznaczy¢ pracownika administracyjnego lub biurowego, ktéry bedzie wspdtpracowat z biurem
rachunkowym i systematycznie przekazywat do niego wszelkie dokumenty ksiegowe.

Powyzszy przykiad wskazuje, ze z uwagi na mozliwe oszczednosci wynikajgce z wypro-
wadzenia dziatu ksiegowego na zewnatrz, mate i Srednie przedsiebiorstwa powinny rozwazy¢ ko-
rzystanie z ustug podmiotow zewnetrznych do prowadzenia rachunkowosci w firmie. Nowo po-
wstajgce firmy rowniez powinny korzystac¢ z ustug zewnetrznych biur ksiegowych, a nie zakfadac
wiasne dziaty ksiegowe, poniewaz koszty zwigzane z funkcjonowaniem wtasnego dziatu ksiego-
wego sg wysokie i stanowig znaczgcy udziat kosztéw w przedsiebiorstwach.

Przyktadow wprowadzania ustug zewnetrznych do firm i zastepowania nimi wtasnych pra-
cownikow jest coraz wiecej. Sa to juz nie tylko dzialy ksiegowe, lecz takze personalne, prawne,
wsparcia informatycznego, marketingu, ochrony oraz wszystkie te, ktérych udziat w kosztach jest
wysoki. Jednoczesnie firmy, ktore specjalizujg sie w wyzej wymienionych dziedzinach, czyli Swiad-
czgce ustugi ksiegowe, prawne informatyczne itd., mogg obniza¢ wtasne koszty z uwagi na to, ze
oferujg ustugi dla coraz liczniejszej grupy przedsiebiorstw, tj. wykorzystujg efekt skali. Przez to, ze
specjalizujg sie w waskiej dyscyplinie, wykonujg swoje zadania w sposéb bardzo profesjonalny
i z korzyscig dla przedsiebiorstw.

Zagrozenia w rozwoju cyfryzacji

Jednym z najpowazniejszych zagrozen dla transformacji cyfrowej jest brak odpowiednich
zasobow energetycznych lub ich niewystarczajgca podaz. Energia jest obecnie uznawana za ele-
ment infrastruktury krytycznej, a brak inwestycji panstw w nowe zrodta energii moze prowadzi¢ do
zahamowania rozwoju gospodarczego, a nawet do cywilizacyjnego regresu. Wspoétczesne gospo-
darki dgzg do dywersyfikacji zrodet energii, aby unikng¢ uzaleznienia od jednego rodzaju surowca.
Oprocz tradycyjnych paliw kopalnych, takich jak wegiel, ropa naftowa i gaz ziemny, coraz wiekszg
role odgrywajg odnawialne zrédta energii oraz energia jgdrowa, ktéra po okresie stagnacji ponow-
nie zyskuje na znaczeniu. Rbwnoczesnie prowadzone sg intensywne badania nad alternatywnymi
rozwigzaniami, ktére mogtyby w przyszitosci zastgpi¢ dotychczasowe Zrodta energii.

Bez stabilnych i obfitych dostaw energii rozwoj nie tylko sektora przemystowego, lecz takze
ustugowego — w tym w szczegdlnosci opartego na sztucznej inteligencji (Al) — moze zostaé po-
waznie ograniczony'. Dlatego panstwa, oprécz wykorzystywania aktualnie dostepnych zrédet,
starajg sie rozwija¢ nowe, bardziej ekologiczne rozwigzania, zgodne z zasadami ESG. W literatu-
rze przedmiotu oraz w licznych raportach eksperckich wskazuje sie, ze brak dostatecznych do-
staw energii mogtby prowadzi¢ do gtebokiej recesji gospodarczej i spotecznej.

Postepujaca cyfryzacja i digitalizacja, obejmujgca zaréwno przemyst, jak i sektor ustug,
bedzie wymagata coraz wiekszych ilosci energii. Zapewnienie stabilnych, nowoczesnych i zréw-
nowazonych zrodet energii stanowi zatem kluczowy warunek niezaktéconego rozwoju wspotcze-
snych spoteczenstw 2,

" M. Fedorowicz (red.), Czy Polska energetyka udzwignie Al? Szanse i zagrozenia dla przysztosci technologii, Res
Futura, Warszawa 2024, s. 8.

2 P, Stankiewicz (red.), Kryzys energetyczny: wyzwanie strategiczne dla Polski, Wydawnictwo KSAP, Warszawa 2024,
s. 11.
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Podsumowanie

Transformacja cyfrowa w istotny sposob przeksztatca wspoétczesng rachunkowosé, redefi-
niujgc zaréwno jej funkcje operacyjne, jak i strategiczne. Dzieki wykorzystaniu narzedzi sztucznej
inteligencji zawod ksiegowego ulega ewoluciji, stajgc sie coraz bardziej zZtozonym i wymagajgcym,
a jednoczesnie atrakcyjnym pod wzgledem wyzwanh zawodowych. Automatyzacja kluczowych pro-
cesOw sprawia, ze zadania ksiegowych nie polegajg juz na wykonywaniu rutynowych czynnosci
ewidencyjnych, lecz koncentrujg sie na weryfikacji poprawnosci i spéjnosci danych przetwarza-
nych przez systemy informatyczne.

Wspotczesnie procesy takie jak wystawianie faktur i naliczanie podatkéw (VAT, PIT, CIT,
podatkow lokalnych oraz innych zobowigzan publicznoprawnych) sg coraz czesciej realizowane
automatycznie, a nastepnie przekazywane do przedsiebiorstwa za posrednictwem specjalnych
systemdéw administracyjnych. W rezultacie rola ksiegowych przesuwa sie z obszaru czynnosci
technicznych na ptaszczyzne kontrolno-analityczng, co sprzyja racjonalizacji wykorzystania zaso-
bow pracy.

Petna automatyzacja komunikacji z instytucjami finansowymi, organami administracji pu-
blicznej oraz innymi interesariuszami umozliwia usprawnienie proceséw i ograniczenie czaso-
chtonnych procedur. Nie istniejg przestanki wskazujgce na zanik zawodu ksiegowego — przeciw-
nie, rozwoj technologii cyfrowych bedzie wymagat specjalistow zdolnych do interpretacji i oceny
jakoéci danych generowanych przez zautomatyzowane systemy. Procesy automatyzacji oraz ro-
botyzacji procesow biznesowych (RPA) stang sie zatem naturalnym i pozgdanym elementem tego
zawodu, zwtaszcza w kontekscie niedoboru nowych pracownikéw na rynku pracy.

W przypadku matych i srednich przedsiebiorstw szczegdlnego znaczenia nabiera outsour-
cing ustug ksiegowych i finansowych, pozwalajgcy ogranicza¢ wysokie koszty zatrudnienia wia-
snych specjalistow. Zawéd ksiegowego bedzie nadal cieszyt sie wysokim prestizem i zaufaniem,
poniewaz zarowno inwestorzy prywatni, jak i instytucje publiczne oczekujg petnej przejrzystosci
w zakresie gospodarowania kapitatem.

Warto podkresli€, ze cyfryzacja rachunkowos$ci wpisuje sie réwniez w koncepcije spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), m.in. poprzez redukcje zuzycia papieru i ograniczenie
negatywnego wptywu dziatalnosci gospodarczej na srodowisko. Prowadzenie dokumentacji w po-
staci cyfrowej — od faktur po sprawozdania finansowe — nie tylko zwieksza efektywnos¢ organiza-
cyjng, lecz takze wspiera realizacje celéw zréwnowazonego rozwoju.
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DIGITALIZATION OF ACCOUNTING AS A TOOL FOR SUSTAINABLE ENTERPRISE MANAGEMENT

Summary: The aim of this study is to demonstrate the process of accounting digitization as a tool for sustainable
business management. The desire for knowledge and economic and tax control is driving the process of automation
and digitization in accounting. The digitization of accounting services is an important element in business management,
as accounting records reveal how a company operates, how it is managed, its cash flows, how much cash is in its
accounts, how many liabilities it owes and how much revenue it generates. Companies, by preparing financial state-
ments, demonstrate their operations and management. These documents are important not only for owners but also for
their service or product recipients, suppliers, financial institutions, insurance companies, and all those who work with
them. A properly configured ERP system, thanks to its simplicity, ease of use and intuitiveness, is an essential tool for
proper, sustainable business management.

Keywords: digitalization of accounting, sustainable business management, document flow automation, accounting pro-
fession
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Wprowadzenie

W polskim systemie podatkowym mikroprzedsiebiorcy' majg mozliwosé¢ wyboru jednej
z kilku form opodatkowania dziatalnosci gospodarczej, ktére réznig sie zaréwno konstrukcjg
prawng, jak i skutkami ekonomicznymi. Decyzja w tym zakresie wptywa bezposrednio na poziom
catkowitego obcigzenia fiskalnego, ksztaltowanie ptynnosci finansowej oraz stopien ztozonosci
rozliczen podatkowych. W warunkach rosngcej konkurencji rynkowej oraz czestych zmian przepi-
séw podatkowych, wybdr optymalnej formy opodatkowania staje sie dla mikroprzedsiebiorcow nie
tylko wyborem formalnym, ale réwniez decyzjg o kluczowym znaczeniu dla wyniku ekonomicz-
nego dziatalnosci.

Celem niniejszego rozdziatu jest przeprowadzenie analizy porownawczej efektywnosci po-
datkowej mikroprzedsiebiorcéw w dwdch ujeciach: ogélnym oraz branzowym. W ujeciu pierwszym
zestawiono trzy wybrane formy opodatkowania dziatalnosci gospodarczej, czyli skale podatkowa,
podatek liniowy oraz ryczatt od przychoddw ewidencjonowanych — w celu okreslenia ich wptywu
na fgczne obcigzenie podatnika obejmujgce zaréwno podatek dochodowy, jak i sktadke na ubez-
pieczenie zdrowotne. W ujeciu drugim analize rozszerzono o aspekt branzowy, poréwnujac skutki
finansowe wyboru formy opodatkowania w dziatalnosci ustugowej IT i handlowej przy zréznicowa-
nych stawkach ryczattu. Wyniki obu analiz pokazujg, ze przy identycznym poziomie przychodow
i kosztow roznice w konstrukcji podatku oraz zasadach naliczania sktadki zdrowotnej mogg pro-
wadzi¢ do znaczgco odmiennych obcigzen, a tym samym wptywac na ranking optacalnosci po-
szczegolnych form opodatkowania. W obu poréwnaniach pominieto odliczenie ulg podatkowych
oraz preferencji podatkowych, a takze mozliwosci odliczenia cze$ci sktadki zdrowotnej w podatku
liniowym i w ryczatcie, aby uzyskane wyniki odzwierciedlaty wptyw wylgcznie podstawowych za-
sad opodatkowania dang formg opodatkowania oraz zasad ustalania sktadki zdrowotne;.

Zasadniczym problemem badawczym jest ustalenie, w jakim stopniu przyjete w analizie
poziomy przychodow i kosztow oraz przewidziane dla poszczegolnych form opodatkowania stawki
podatkowe i zasady naliczania skfadki zdrowotnej — ksztattujg wysokos¢ tgcznych obcigzen fiskal-
nych mikroprzedsigbiorcow, zarbwno w ujeciu ogolinym, jak i branzowym.

W opracowaniu zastosowano metode analizy porownawczej, opierajgc sie na symulacjach
obcigzen podatkowych i pozapodatkowych dla mikroprzedsiebiorcow przy ustalonych poziomach

1 Zgodnie z art. 7 ust. 1 pkt 1 ustawy z dnia 6 marca 2018 r. — Prawo przedsiebiorcow (Dz.U. z 2024 r. poz. 236 ze zm.),
mikroprzedsiebiorca jest przedsiebiorca, ktéry w co najmniej jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych: (1) zatrudniat
Sredniorocznie mniej niz 10 pracownikéw oraz (2) osiggnat roczny obrot netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug
oraz z operaciji finansowych nieprzekraczajgcy rownowartosci w ztotych 2 min euro lub sumy aktywéw jego bilansu
sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyty rownowartosci w ztotych 2 min euro.
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przychodéw i kosztow. Wykorzystano podejscie modelowe, pozwalajgce na wyliczenie podatku
dochodowego oraz skfadki na ubezpieczenie zdrowotne w réznych wariantach form opodatkowa-
nia. Obliczenia przeprowadzono wedtug obowigzujgcych w 2025 roku stawek podatkowych i za-
sad ustalania sktadki zdrowotnej, bez uwzglednienia ulg i preferencji podatkowych. Wyniki przed-
stawiono w formie tabelarycznej, co umozliwito poréwnanie efektywnej stopy obcigzen w ujeciu
ogoélnym i branzowym.

Mikroprzedsiebiorca w polskim systemie podatkowym

Mikroprzedsiebiorca jest kategoria podmiotéw gospodarczych, ktérej definicje mogg sie
rézni¢ w zaleznosci od aktu prawnego i celu regulacji. Najbardziej uniwersalna definicja znajduje
sie w ustawie — Prawo przedsiebiorcow?. W przepisach podatkowych, w tym w ustawie o podatku
dochodowym od 0s6éb fizycznych oraz w ustawie o podatku od towardw i ustug, brak jest jednolitej
definicji mikroprzedsiebiorcy; ustawodawca postuguje sie natomiast zréznicowanymi progami
i parametrami, dostosowanymi do celéw i konstrukcji danego podatku lub przewidzianych w nim
form opodatkowania.

W ustawie o podatku dochodowym od 0sdb fizycznych brak jest formalnej definicji mikro-
przedsiebiorcy jako odrebnej kategorii podmiotéw. Wystepujg jednak regulacje odnoszace sie do
uproszczonych form opodatkowania, w tym ryczattu od przychodéw ewidencjonowanych, ktére
opierajg sie na limitach przychoddw typowych dla tej grupy przedsiebiorstw. Limit przychodow
uprawniajgcy do wyboru ryczattu od przychodéw ewidencjonowanych zostat okreslony w ustawie
o zryczattowanym podatku dochodowym od niektérych przychoddéw osigganych przez osoby fi-
zyczne i wynosi 2 min euro rocznie?, co odpowiada parametrom przypisanym mikroprzedsiebiorcy
w ustawie — Prawo przedsiebiorcow.

W ustawie o podatku od towaréw i ustug réwniez brak jest, o czym wspomniano, formalnej
definicji mikroprzedsiebiorcy. W praktyce jednak status ten powigzany jest z progami obrotu, od
ktorych uzaleznione jest korzystanie z okreslonych uproszczen lub zwolnien, np. ze zwolnienia pod-
miotowego z VAT przy obrocie w poprzednim roku podatkowym nieprzekraczajgcym 200 tys. zt*.

Mikroprzedsiebiorcy stanowig fundamentalny element polskiej gospodarki, reprezentujgc
najwiekszg grupe przedsiebiorstw pod wzgledem liczby podmiotéw oraz zatrudnienia. Wedtug da-
nych Gtéwnego Urzedu Statystycznego w 2023 roku w Polsce dziatato 2 307,1 tys. przedsie-
biorstw niefinansowych, z czego 2 240,1 tys. stanowity mikroprzedsiebiorstwa, co stanowi okoto
97% ogotu®. Ich rola jest kluczowa dla tworzenia miejsc pracy, dynamiki rozwoju lokalnych rynkéw
oraz innowacyjnosci na poziomie mikro- i matych spotecznosci. Znaczenie tej grupy wynika row-
niez z jej elastycznosci i zdolnosci adaptacyjnych wobec zmieniajgcych sie warunkéw ekonomicz-
nych. Optymalizacja formy opodatkowania jest dla mikroprzedsiebiorcéw jednym z istotnych czyn-
nikdw pozwalajgcych na zwiekszenie konkurencyjnosci i stabilnosci finansowe;.

Mikroprzedsiebiorcy odgrywajg kluczowg role w gospodarce: sg podstawowym zrddtem
nowych miejsc pracy, zwiekszajg konkurencje na rynkach lokalnych i petnig istotng role w zapew-
nianiu elastycznosci i zdolnosci adaptacyjnych w farncuchach dostaw wigkszych przedsigbiorstw.
Podmioty te rozwijajg lokalng gospodarke, tworzg miejsca pracy i zwiekszajg dostepnosé ustug,
czyli oferujg je blizej miejsca zamieszkania klientow, réwniez w mniejszych miejscowosciach,
gdzie duze firmy czesto nie prowadzg dziatalnosci. Wprowadzajg gtéwnie proste ulepszenia, np.

2 Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. — Prawo przedsiebiorcoéw (Dz.U. z 2024 r. poz. 236 ze zm.), art. 7 ust. 1 pkt 1.

3 Ustawa z dnia 20 listopada 1998 r. o zryczattowanym podatku dochodowym od niektérych przychodow osigganych
przez osoby fizyczne (Dz.U. z 2025 r. poz. 843 ze zm.), art. 6 ust. 4.

4 Ustawa z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug (Dz.U. z 2025 r. poz. 775 ze zm.), art. 113 ust. 1.

5 GUS, Matfe i $rednie przedsiebiorstwa w Polsce w 2023 roku, https://stat.gov.pl/statystyka-regionalna/male-i-srednie-
przedsiebiorstwa-w-polsce-w-2023-r-,1,25.html (dostep 22.08.2025).
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nowe narzedzia, lepszg obstuge klienta czy zmiany w ofercie. Rzadko prowadzg duze projekty
badawcze, ale szybko wprowadzajg proste technologie i sprawdzone rozwigzania, dzieki czemu
dziatajg wydajniej i sg bardziej konkurencyjne.

Znaczenie mikroprzedsiebiorstw wynika takze z ich duzej zdolnosci do szybkiego dosto-
sowywania sie do zmian. Potrafig reagowa¢ niemal natychmiast na spadek lub wzrost popytu,
zmiany cen surowcoéw czy oczekiwan klientow. Pomaga im w tym krétki proces decyzyjny oraz
mozliwosc¢ elastycznego zmieniania zakresu dziatalnosci. Jednoczes$nie majg ograniczone zasoby
finansowe i trudniej im zdoby¢ kredyt lub inwestora, przez co sg bardziej wrazliwe na czeste
i nieprzewidywalne zmiany przepiséw, nagly wzrost kosztow statych, w tym podatkéw i innych
obowigzkowych optat, oraz skomplikowane i czasochtonne obowigzki administracyjne. W ich przy-
padku znaczenie ma nie tylko wysokos$¢ podatkdw i optat, ale takze sposéb ich naliczania, w tym
podstawa opodatkowania, obowigzujgce progi i terminy ptatnosci. Rownie istotny jest koszt ob-
stugi podatkowej, na ktoéry sktada sie czas poswiecony na wypetnianie obowigzkéw, prowadzenie
ksiegowosci oraz ryzyko popetnienia btedu. Wszystkie te czynniki bezposrednio wptywajg na ptyn-
nosc¢ finansowg i zdolnos¢ do utrzymania konkurencyjnosci na rynku.

W tym kontekscie wybor formy opodatkowania jest dla mikroprzedsiebiorcow decyzjg stra-
tegiczna, a nie tylko kwestig formalng. Zdecydowanie sie na (1) skale podatkowa, (2) podatek
liniowy lub (3) ryczatt od przychodow ewidencjonowanych — wptywa bezposrednio na kilka kluczo-
wych obszaréw prowadzenia firmy. Po pierwsze, ksztattuje jej ptynnosé finansowg, poniewaz
kazda forma opodatkowania oznacza inny sposob obliczania podatku i skfadki zdrowotnej.
Po drugie, wptywa na to, ile faktycznie firma zaptaci podatku, takze przy dodatkowych zleceniach,
nowym zatrudnieniu czy inwestycjach. Po trzecie, wptywa na koszty ksiegowosci: od prostej ewi-
dencji przychoddw w ryczatcie, przez podatkowg ksiege przychoddéw i rozchoddw, po petne ksiegi
rachunkowe. Po czwarte, skutki przekroczenia progow zalezg od formy opodatkowania.

W skali podatkowej po przekroczeniu 120 000 zt dochodu nadwyzka jest opodatkowana
stawkag 32%. W ryczatcie od przychodow ewidencjonowanych wejscie w wyzszy prog przychodow
podnosi sktadke zdrowotng, a przekroczenie 2 min euro przychodéw odbiera prawo do tej formy
w kolejnym roku. W podatku liniowym stawka pozostaje na poziomie 19%, a wraz ze wzrostem
dochodu ros$nie kwota podatku oraz sktadki zdrowotnej, ktéra wynosi 4,9% dochodu.

Dobrze dobrana forma opodatkowania pomaga utrzymac stabilne finanse, utatwia prowa-
dzenie rozliczen i chroni przed nagtymi zmianami w przepisach. Dzieki temu mikroprzedsiebiorcy
moga fatwiej inwestowaé, utrzymywac ceny i miejsca pracy oraz szybko rozwija¢ dziatalnos¢, gdy
rosnie popyt. W dalszej czesci rozdziatu zostanie pokazane, jak te mechanizmy przekfadajg sie
na konkretne réznice w tgcznym obcigzeniu podatkiem dochodowym i skfadkg zdrowotng —
W ujeciu ogdélnym oraz branzowym.

Formy opodatkowania dziatalnosci gospodarczej w Polsce

Forma opodatkowania jest kluczowa przy rozpoczeciu dziatalnosci, ale wazna pozostaje
takze w jej trakcie, poniewaz przedsiebiorca moze zmieniac¢ jg od howego roku podatkowego, gdy
rosng jego przychody, zmienia sie poziom kosztéw albo skala prowadzonej firmy. W Polsce osoby
fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg moga rozliczac¢ sie wedtug skali podatkowej, po-
datku liniowego lub ryczattu od przychodéw ewidencjonowanych. Kazda z tych form rézni sie za-
sadami obliczania podatku, obowigzkami ewidencyjnymi oraz wptywem na wysoko$¢ sktadki zdro-
wotnej. Ponizej przedstawiono podstawowe zasady funkcjonowania poszczegdlnych form opodat-
kowania.
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Skala podatkowa (zasady ogdine). Opodatkowanie wedtug skali podatkowej® jest podsta-
wowg formg opodatkowania dochodu z dziatalnosci gospodarczej. Przewiduje ono dwie stawki
podatkowe: 12% dla podstawy opodatkowania do 120 000 zt rocznie oraz 32% dla nadwyzki po-
nad ten prog. Podatnicy korzystajacy z tej formy opodatkowania mogg uwzglednia¢ koszty uzy-
skania przychodéw, a takze korzysta¢ z preferencyjnych zasad rozliczania podatku, w tym ze
wspolnego rozliczenia z matzonkiem lub jako osoby samotnie wychowujgce dziecko. Skala podat-
kowa daje réwniez prawo do kwoty wolnej od podatku, ktéra obecnie wynosi 30 000 zt rocznie.
Dodatkowo mozliwe jest korzystanie z ulg, takich jak ulga prorodzinna czy ulga rehabilitacyjna.
Sktadka zdrowotna wynosi 9% podstawy wymiaru i nie pomniejsza ani podatku, ani dochodu
przedsiebiorcy, a takze nie stanowi kosztu uzyskania przychodu.

Podatek liniowy’ stanowi alternatywe wobec skali podatkowej i przewiduje jednolitg
stawke podatkowg w wysokosci 19%, niezaleznie od wysokosci osigganego dochodu. Podatnicy
korzystajgcy z tej formy mogg uwzglednia¢ koszty uzyskania przychodoéw, ale tracg prawo do
preferencyjnego rozliczania podatku i tym samym nie mogg rozlicza¢ sie wspodlnie z matzonkiem
ani jako osoby samotnie wychowujgce dziecko. Ograniczony jest takze dostep do ulg podatko-
wych, ktére w wiekszosci przystuguja wytgcznie podatnikom na zasadach ogdlnych. Sktadka zdro-
wotna wynosi 4,9% dochodu, jednak nie moze by¢ nizsza niz okreslona kwota minimalna, ktérag
przedsiebiorca musi zaptaci¢ niezaleznie od wysokosci dochodu®. Podatnik opodatkowany podat-
kiem liniowym ma mozliwo$¢ rozliczenia sktadek na ubezpieczenie zdrowotne na dwa sposoby,
tj. poprzez zaliczenie ich do kosztow lub odliczenie od dochodu?®; przy czym tgczna wysoko$¢ tych
sktadek zaliczonych do kosztéw uzyskania przychodow lub odliczonych od dochodu nie moze
przekroczy¢ w 2025 r. kwoty 12 900 zt'°. Podatek liniowy jest szczegdlnie korzystny dla oséb osig-
gajgcych dochody przekraczajgce pierwszy prog skali podatkowej, czyli 120 000 zt rocznie, a jed-
noczesnie niewykorzystujgcych ulg i preferencji podatkowych.

Ryczalt od przychodéw ewidencjonowanych'' to uproszczona forma opodatkowania,
w ktdrej podatek naliczany jest od przychodu, bez mozliwosci odliczania kosztow jego uzyskania.
Stawki ryczattu sg zréznicowane i zalezg od rodzaju prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.
Mogag wynosi¢ 17%, 15%, 12%, 8,5%, 5,5%, 3% lub 2%. Podatnik opodatkowany ryczattem nie
uwzglednia kosztéw uzyskania przychodu, co upraszcza rozliczenia, ale jednoczesnie ogranicza
mozliwos¢ obnizenia podstawy opodatkowania. Prowadzi uproszczong ewidencje przychodow za-
miast podatkowej ksiegi przychodow i rozchodéw lub ksigg rachunkowych. Ma réwniez ograni-
czone prawo do korzystania z ulg podatkowych oraz nie moze rozlicza¢ sie wspélnie z matzon-
kiem ani jako osoba samotnie wychowujgca dziecko. W przypadku ryczattu sktadka zdrowotna
wynosi 9% podstawy wymiaru i zalezy od wysokosci osiggnietych przychodéw. Podstawe ustala
sie wedtug trzech progéw: do 60 000 zt rocznego przychodu podstawg jest 60% przecietnego
wynagrodzenia w IV kwartale roku poprzedniego, przy przychodach od 60 000 zt do 300 000 zt —
100% tego wynagrodzenia, a przy przychodach powyzej 300 000 zt — 180% przecietnego wyna-
grodzenia'?. Podatnik opodatkowany ryczattem od przychodéw ewidencjonowanych ma prawo do

6 Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych (Dz.U. z 2025 r. poz. 163 ze zm.), art. 27.
7 |bidem, art. 30c.

8 Zgodnie z art. 79 ustawy z dnia 27 sierpnia 2004 r. o $swiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw
publicznych, sktadka zdrowotna wynosi 4,9% dochodu podatnika, jednak nie moze by¢ nizsza niz minimalna kwota
ustalana corocznie przez ministra wtasciwego do spraw finanséw publicznych. W 2025 roku minimalna miesieczna
sktadka zdrowotna dla przedsiebiorcéw wynosi 381,81 zt. Sktadka ta jest nieodliczana od podatku dochodowego, co
oznacza, ze nie pomniejsza podstawy opodatkowania ani wysokosci naleznego podatku.

9 Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r., op. cit., art. 30c ust. 2 pkt 2 i ust. 2b.

10 Obwieszczenie Ministra Finansow z dnia 17 grudnia 2024 r. w sprawie wysokosci sktadki na ubezpieczenie zdrowotne
zaliczanej do kosztéw uzyskania przychoddw lub odliczanej od dochodu w roku 2025 (M.P. z 2024 r. poz. 1084).

" Ustawa z dnia 20 listopada 1998 r., op. cit.

12 Zob. ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych

(Dz.U. z 2024 r. poz. 146 ze zm.), art. 81 ust. 2za—2zc.
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odliczenia od przychodu czesci zaptaconej sktadki zdrowotnej '3, jednak wysokos$¢ tego odliczenia
nie moze przekroczy¢ 50% wartosci sktadki™.

Ryczatt od przychodow ewidencjonowanych jest szczegdlnie atrakcyjny dla mikroprzed-
siebiorcow, ktorzy ponosza niskie koszty dziatalnosci i osiggajg stabilne przychody. Dzieki uprosz-
czonym zasadom rozliczeh zmniejsza obcigzenia administracyjne, a w wielu przypadkach po-
zwala takze na nizsze zobowigzania podatkowe w poréwnaniu z innymi formami opodatkowania.
Najczesciej wybierajg go przedsiebiorcy dziatajgcy w ustugach, gdzie koszty materiatowe sg nie-
wielkie, np. w branzy IT, doradztwie czy ustugach edukacyjnych.

Karta podatkowa'® to najprostsza forma opodatkowania, jednak od 1 stycznia 2022 r. jest
dostepna wytgcznie dla podatnikow, ktorzy korzystali z niej wczesniej i kontynuujg jej stosowanie.
Nowi przedsiebiorcy nie mogg juz wybra¢ tej formy. Wysokos¢ karty podatkowej ustala naczelnik
urzedu skarbowego w decyzji ustalajgcej, biorgc pod uwage m.in. rodzaj prowadzonej dziatalno-
Sci, liczbe zatrudnionych pracownikéw oraz lokalizacje firmy. Podatnik rozliczajgcy sie w formie
karty podatkowej nie ma obowigzku prowadzenia zadnych ewidencji podatkowych ani sktadania
deklaracji podatkowych. Podstawe wymiaru sktadki na ubezpieczenie zdrowotne dla przedsiebior-
cow stosujgcych karte podatkowg stanowi 75% minimalnego wynagrodzenia obowigzujgcego na
dzien 1 stycznia danego roku'®. Wysokos$¢ karty podatkowej wynikajgcej z decyzji ustalajgcej
moze by¢ nastepnie pomniejszona o kwote réwng 19% zaptaconej sktadki zdrowotnej”.

Podsumowujgc, mikroprzedsiebiorca ma do wyboru kilka form opodatkowania dziatalnosci
gospodarczej, ktore rdznig sie m.in. sposobem ustalania podstawy opodatkowania, dostepnoscig
ulg podatkowych oraz zasadami obliczania sktadki zdrowotnej. Tabela 1 przedstawia najwazniej-
sze cechy kazdej z form w uktadzie porownawczym.

Tabela 1. Poréwnanie form opodatkowania dziatalnosci gospodarczej
dostepnych dla mikroprzedsigebiorcéow w 2025 roku

Krvterium Skala Podatek Ryczalt Karta

i podatkowa liniowy ewidencjonowany podatkowa
Podst
odstawa dochod dochod przychod ustalona kwota

opodatkowania

kwota z decyzji

Stawki podatku 12% i 32% 19% 0d2do17% NUS
Koszty uz'yskama tak tak nie nie
przychodow

: ograniczony ograniczony :
Ulgi podatkowe tak katalog ulg katalog ulg nie
Preferencyjny
sposoéb tak nie nie nie

opodatkowania

13 Zgodnie z komunikatem Prezesa GUS z dnia 22 stycznia 2025 r. przecietne miesieczne wynagrodzenie w sektorze
przedsiebiorstw w IV kwartale 2024 r., wigcznie z wyptatami z zysku, wyniosto 8 549,18 zt. Na tej podstawie wysokos$¢
miesiecznej sktadki zdrowotnej w 2025 r. wynosi:

e 461,66 zt — dla przychodu rocznego do 60 000 zt (60% x 8549,18 zt x 9%),
e 769,43 zt — dla przychodu od 60 000 zt do 300 000 z (100% x 8549,18 zt x 9%),
e 1384,97 zt — dla przychodu powyzej 300 000 zt (180% x 8549,18 zt x 9%).

4 Ustawa z dnia 20 listopada 1998 r., op. cit., art. 11 ust. 1a.

15 |bidem, art. 31 ust. 2.

16 W 2025 r. sktadka ta wynosi 314,96 zt miesiecznie (4666 zt x 75% x 9%).

7 Ustawa z dnia 20 listopada 1998 r., op. cit., art. 31 ust. 1.
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Sktadka 9% dochodu, brak | 4,9% dochodu; z | 9% od podstawy | 9% od 75% mini-
zdrowotna mozliwosci  odli- | mozliwoscig  zali- | ustalanej ryczat- | malnego wyna-
czenia czenia skfadki do | towo (60%, 100% | grodzenia (na 1
kosztow uzyskania | lub 180% przeciet- | stycznia danego
przychodow lub od- | nego wynagrodze- | roku); mozliwosé
liczenia od do- | nia); mozliwo$¢ od- | pomniejszenia
chodu, do tacznego | liczenia od przy- | podatku o 19%
limitu 12 900 =zt | chodu do 50% za- | zaptaconej
rocznie (2025) ptaconej sktadki sktadki
Ksiegowos¢ podatkowa ksiega | podatkowa ksiega | ewidencja przycho- | brak obowigzku
przychodéw i roz- | przychoddéw i roz- | déw
chodéw lub ksiegi | chodéw lub ksiegi
handlowe handlowe
Dostepnosé tylko kontynuacja
w 2025 . tak tak tak sprzed 2022 .

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: ustawy z dnia 26 lipca 1991 r., op. cit., oraz ustawy z dnia 20 listopada 1998 r.,
op. cit., stan prawny na 2025 r.

Pojecie i znaczenie efektywnosci podatkowej

Efektywnos¢ podatkowa jest pojeciem tgczgcym elementy ekonomii, prawa podatkowego
oraz finansoéw publicznych. W literaturze przedmiotu odnosi sie ona do zdolnosci podatnika do
takiego ksztattowania rozliczen z organami podatkowymi, aby tgczne obcigzenia fiskalne i pozafi-
skalne byty mozliwie najnizsze, przy zachowaniu petnej zgodnosci z obowigzujgcymi przepisami.
Pojecie ,,obcigzenia” obejmuje nie tylko podatek dochodowy, ale rowniez wszystkie inne obowigz-
kowe swiadczenia publicznoprawne, w tym skiadki na ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne.
W szerokim ujeciu nalezy tu zaliczy¢ takze koszty administracyjne zwigzane z realizacjg obowigz-
kéw podatkowych, obejmujgce zaréwno nakfady finansowe na obstuge ksiegows, jak i czas oraz
wysitek poswigcony na obliczanie, deklarowanie i uiszczanie naleznosci’®.

W literaturze przedmiotu efektywnos¢ podatkowa najcze$ciej oznacza ograniczanie
wptywu systemu podatkowego na podziat zasobéw gospodarczych pomiedzy ré6zne mozliwe kie-
runki ich wykorzystania. Chodzi o to, aby mechanizmy fiskalne w jak najmniejszym stopniu znie-
ksztatcaly decyzje przedsiebiorcéw dotyczace inwestycji, struktury wydatkéw czy zatrudnienia.
Efektywny system podatkowy powinien zapewniaé stabilne i przewidywalne wplywy do budzetu
panstwa, przy mozliwie najnizszych kosztach spotecznych i gospodarczych, nie sktaniajgc podat-
nikéw do dziatan motywowanych wytgcznie checig minimalizacji obcigzen podatkowych kosztem
racjonalnosci ekonomicznej.

W ujeciu prawnym pojecie efektywnosci podatkowej nie zostato wprost zdefiniowane
w obowigzujgcych przepisach. Mozna jednak wigza¢ je z zasadami sprawiedliwosci i proporcjo-
nalnosci opodatkowania wyrazonymi w Konstytucji RP'®. Potwierdza to orzecznictwo Trybunatu
Konstytucyjnego, w ktérym wskazano, ze ciezary podatkowe muszg pozostawac¢ w proporcji do
zdolnosci ptatniczej podatnika®. Zasada proporcjonalnosci oznacza, ze ciezary podatkowe po-
winny by¢ naktadane w taki sposdb, aby byly adekwatne do zdolnosci ptatniczej podatnika, a in-
gerencja w jego sfere majgtkowg nie wykraczata poza to, co jest konieczne do realizacji celow
fiskalnych panstwa. W kontekscie dziatalnosci gospodarczej oznacza to, ze system podatkowy
powinien réwnowazy¢ potrzebe zapewnienia dochodéw budzetowych z ochrong mozliwosci

18 J. Gluchowski, Polskie prawo podatkowe, Wydawnictwo Prawnicze Lexis Nexis, Warszawa 2023, s. 45-46.
9 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. z 1997 r. Nr 78 poz. 483 ze zm.), art. 84, 217.
20 Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z 4 wrzesnia 2007 r., sygn. K 8/07.
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rozwojowych przedsigbiorcéw, tak aby obcigzenia fiskalne nie prowadzity do nieuzasadnionego
ograniczenia swobody prowadzenia dziatalnosci.

W przypadku mikroprzedsigbiorcow efektywnos$¢ podatkowg mozna definiowa¢ m.in. jako
zdolnos¢ podatnika do wyboru formy opodatkowania, ktéra minimalizuje taczne obcigzenia fi-
skalne i parapodatkowe, pozostaje zgodna z obowigzujgcymi regulacjami oraz zapewnia opty-
malny poziom ptynnosci finansowej?'. W praktyce ocena efektywnosci wymaga uwzglednienia
m.in. sposobu ustalania podstawy opodatkowania, w tym zasad okreslania przychodu oraz moz-
liwosci pomniejszania go o koszty jego uzyskania, a takze wptywu ulg i preferencji podatkowych
na jej ostateczng wysokos¢, sposobu kalkulacji sktadek ubezpieczeniowych, kosztow obstugi ksie-
gowej oraz ryzyka popetnienia btedu w rozliczeniach.

Efektywnos¢ podatkowa odgrywa istotng role w funkcjonowaniu mikroprzedsiebiorstw
z uwagi na specyficzne cechy tej grupy podmiotéw. Ze wzgledu na ograniczone zasoby kapitatowe
nawet niewielki wzrost podatkéw lub sktadek moze wprost przetozy¢ sie na spadek rentownosci
prowadzonej dziatalnosci. RoOwnie wazna jest prostota procedur podatkowych i administracyjnych,
brak rozbudowanego zaplecza organizacyjnego i doradczego sprawia, ze dla wielu mikroprzed-
siebiorcow tatwos¢ rozliczen oraz przejrzystos¢ przepiséw majg znaczenie porownywalne z samg
wysokoscig obcigzen fiskalnych. Dodatkowo w warunkach czestych i istotnych zmian legislacyj-
nych, elastycznos¢ w wyborze i zmianie formy opodatkowania staje sie waznym elementem ogra-
niczania ryzyka finansowego i zachowania stabilnosci prowadzonej dziatalnosci.

Badania OECD i Banku Swiatowego pokazujg, ze prosty i przejrzysty system podatkowy
sprzyja wyzszej efektywno$ci podatkowej. Dzieki temu przedsiebiorstwa mogg koncentrowac sie
na dziatalnosci, a nie na ztozonych obowigzkach administracyjnych??. Dlatego ustawodawca po-
winien tworzy¢ przepisy, ktoére poza zapewnieniem dochodéw budzetowych pozwalajg firmom ra-
cjonalnie wybiera¢ forme opodatkowania.

Analiza poréwnawcza efektywnosci podatkowej wybranych form opodatkowania

Celem analizy jest ocena efektywnosci podatkowej trzech form opodatkowania dostepnych
dla mikroprzedsiebiorcow w 2025 r.: skali podatkowej, podatku liniowego oraz ryczattu od przy-
chodéw ewidencjonowanych. Porownanie obejmuje catkowity poziom obcigzeh publicznopraw-
nych, uwzgledniajgcy zaréwno podatek dochodowy od oséb fizycznych, jak i sktadke na ubezpie-
czenie zdrowotne, przy zatozeniu petnej zgodnosci rozliczeh z obowigzujgcymi regulacjami.
Zakres badania obejmuje dziatalno$¢ ustugowa, dla ktorej w ryczatcie obowigzuje stawka 8,5%.
W analizie przyjeto trzy warianty relacji kosztéw uzyskania przychodu do przychodéw z tytutu
Swiadczenia ustug, odpowiadajgce typowym modelom dziatania mikroprzedsiebiorstw ustugo-
wych. Analiza zostata przeprowadzona dla trzech pozioméw rocznego przychodu: 100 000 zt,
300 000 zt oraz 600 000 zt.

W przypadku skali podatkowej przyjeto stawki wynikajgce z ustawy o podatku dochodo-
wym od 0s6b fizycznych?® — 12% dla dochodu nieprzekraczajgcego 120 000 zt rocznie oraz 32%
dla nadwyzki ponad te kwote. Uwzgledniono obowigzujgcg kwote wolng od podatku w wysokosci
30 000 zt. Sktadka na ubezpieczenie zdrowotne w tym wariancie wynosi 9% osiggnietego dochodu
i — zgodnie z obowigzujgcymi przepisami — nie moze by¢ odliczona od podatku ani od podstawy
opodatkowania, a takze nie stanowi kosztu uzyskania przychodow.

21 K. Lasinski-Sulecki, Efektywnos$c podatkowa w dziatalnosci gospodarczej, ,Przeglad Podatkowy” 2021, 5, s. 19-22.
22 OECD, Tax Administration 2023: Comparative Information on OECD and other Advanced and Emerging Economies,
OECD Publishing, Paris 2023.

23 Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r., op. cit., art. 27.
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W systemie podatku liniowego zastosowano jednolitg stawke 19% dochodu, okreslong
w ustawie o podatku dochodowym od o0sdb fizycznych?*. Sktadka na ubezpieczenie zdrowotne
w podatku liniowym wynosi 4,9% dochodu ustalanego zgodnie z ustawg o Swiadczeniach opieki
zdrowotnej finansowanych ze $rodkéw publicznych?®, przy czym w przypadku braku dochodu ob-
owigzuje minimalna sktadka w wysokosci 314,96 zt miesiecznie?®. Cze$¢ zaptaconej sktadki moze
zostac odliczona od podstawy opodatkowania lub zaliczona do kosztéw uzyskania przychodow —
do wysokosci limitu okreslonego na dany rok podatkowy?’.

W ryczatcie od przychoddéw ewidencjonowanych uwzgledniono stawke 8,5% przychodu,
okreslong w ustawie o zryczattowanym podatku dochodowym od niektérych przychodéw osigga-
nych przez osoby fizyczne dla dziatalnosci ustugowej?®. Sktadka zdrowotna w ryczatcie od przy-
chodéw ewidencjonowanych ustalana jest wedtug progéw przychodowych okreslonych w ustawie
o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych?®. W 2025 r. jej mie-
sieczna wysokos¢ wynosi odpowiednio: 461,66 zt, 769,43 zt lub 1384,97 zt, w zaleznosci od rocz-
nego poziomu przychodoéw. Czes¢ zaptaconej sktadki mozna odliczy¢ od przychodu, jednak nie
wiecej niz 10 800 zt rocznie®°.

W obliczeniach pominieto wszelkie ulgi oraz preferencje podatkowe, tak aby uzyskane wy-
niki odzwierciedlaty wytgcznie podstawowe mechanizmy konstrukcyjne kazdej z analizowanych
form opodatkowania, bez wptywu indywidualnych uwarunkowan podatnika. Wyniki symulacji ze-
stawiono w tabeli 2. Analiza przedstawionych danych wskazuje na zréznicowanie poziomu tgcz-
nego obcigzenia publicznoprawnego, obejmujgcego podatek dochodowy od 0sdb fizycznych oraz
sktadke na ubezpieczenie zdrowotne, w zaleznosci od wybranej formy opodatkowania: skali po-
datkowej, podatku liniowego oraz ryczattu od przychoddéw ewidencjonowanych.

Tabela 2. Poréwnanie tagcznego obcigzenia podatkiem dochodowym i sktadka zdrowotnag
w wybranych formach opodatkowania w 2025 r.

24 |bidem, art. 30c.
25 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r., op. cit., art. 81 ust. 2zc.
26 Ustalana jako 9% podstawy réwnej 75% minimalnego wynagrodzenia za prace obowigzujgcego w danym roku; w
2025 r. minimalne wynagrodzenie wynosi 4.666 zt.
27 W 2025 r. limit ten wynosi 12.900 zt — zgodnie z ustawg z dnia 26 lipca 1991 r., op. cit., art. 30c ust. 2a.
28 Ustawa z dnia 20 listopada 1998 r., op. cit., art. 12 ust. 1 pkt 7 lit. B.

29 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r., op. cit., art. 81 ust. 2z.

30 Ustawa z dnia 20 listopada 1998, op. cit., art. 11.
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Przv- Obliczon Wysokosé Obciazenie taczna efek-
Y Udziat Dochéd * ,},{ sktadki podatkowo- tywna stopa
chéd k . " podatek d tnei *** kiadk N beiazen
(w z1) osztow (w zh) (w 21) zdrowotnej -sktadkowe obciazen
(w zh) (w zh (W %)
skala podatkowa
100 000 20% 80 000 6000 7200 13 200 16,50
100 000 50% 50 000 2400 4500 6900 13,80
100 000 70% 30 000 0 2700 2700 9,00
300 000 20% 240 000 49 200 21600 70 800 29,50
300 000 50% 150 000 20 400 13 500 33 900 22,60
300 000 70% 90 000 7200 8100 15 300 17,00
600 000 20% 480 000 126 000 43 200 169 200 35,25
600 000 50% 300 000 68 400 27 000 95 400 31,80
600 000 70% 180 000 30 000 16 200 46 200 25,67
podatek liniowy
100 000 20% 80 000 15 200 3920 19120 23,90
100 000 50% 50 000 9500 2450 11 950 23,90
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100 000 70% 30 000 5700 1470 7170 23,90
300 000 20% 240000 45 600 11 760 57 360 23,90
300 000 50% 150 000 28 500 7350 35 850 23,90
300 000 70% 90 000 17 100 4410 21510 23,90
600 000 20% 480 000 91 200 23520 114 720 23,90
600 000 50% 300 000 57 000 14 700 71700 23,90
600 000 70% 180 000 34 200 8820 43 020 23,90
ryczatt od przychodéw ewidencjonowanych
100 000 - - 8500 9233,16 17 733,16 17,74
100 000 - - 8500 9233,16 17 733,16 17,74
100 000 - - 8500 9233,16 17 733,16 17,74
300 000 - - 25500 9233,16 34 733,16 11,58
300 000 - - 25500 9233,16 34 733,16 11,58
300 000 - - 25500 9233,16 34 733,16 11,58
600 000 - - 51 000 16 619,64 67 619,64 11,27
600 000 - - 51 000 16 619,64 67 619,64 11,27
600 000 - - 51 000 16 619,64 67 619,64 11,27

* Dochéd w kolumnie 3 zostat obliczony jako r6znica pomiedzy przychodem rocznym (kolumna 2) a kosztami uzyskania
przychodu, ustalonymi wedtug zatozonego w analizie udziatu procentowego kosztéw w przychodzie. Wzér: Dochéd =
przychdéd — (przychdd x udziat kosztéw w przychodach). Przyktad dla przychodu 100 000 zt i udziatu kosztéw 20%:
Dochéd = 100 000 — (100 000 x 20%) = 100 000 — 20 000 = 80 000 zt.

** SKALA PODATKOWA — podatek zostat obliczony wedtug stawek okreslonych w art. 27 ustawy o podatku dochodowym
od 0s6b fizycznych: (1) 12% podstawy opodatkowania dla dochodu nieprzekraczajgcego 120 000 zt rocznie; (2) 10 800
zt powiekszone o0 32% nadwyzki ponad 120 000 zt — dla dochodu przekraczajgcego te kwote. PODATEK LINIOWY — podatek
zostat obliczony wedtug stawki 19% od dochodu, zgodnie z art. 30c ustawy o podatku dochodowym od oséb fizycznych.
RYCZALT OD PRZYCHODOW EWIDENCJONOWANYCH — podatek zostat obliczony wedtug stawki 8,5% od przychodu, zgodnie
z art. 12 ust. 1 pkt 5 lit. a ustawy o zryczaltowanym podatku dochodowym, wiasciwej dla wielu rodzajéw dziatalnosci
ustugowej.

*** SKALA PODATKOWA. Skfadka zdrowotna obliczana jest jako 9% osiggnietego dochodu. Wzér: Sktadka zdrowotna =
dochod x 9%. Przykiad (przychdéd 100 000 zt, koszty 20%, dochdd = 80 000 zt): 80 000 x 9% = 7200,00 zt. PODATEK
LINIowY. Sktadka zdrowotna wynosi 4,9% osiggnietego dochodu. Wzér: Skfadka zdrowotna = dochdd x 4,9%. Przyktad
(przychdd 100 000 zt, koszty 20%, dochéd = 80 000 zt): 80 000 % 4,9% = 3920,00 zt. RYCzALT OD PRZYCHODOW EWIDEN-
CJONOWANYCH. Sktadka zdrowotna ustalana jest wedtug progéw przychodowych okreslonych w art. 81 ust. 2z ustawy
o Swiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych, w oparciu o przecietne miesieczne wyna-
grodzenie w sektorze przedsiebiorstw w IV kwartale 2024 r. (8549,18 zt). W 2025 r. miesieczna sktadka wynosi:
(1) 461,66 zt (przychody < 60 000 zt) — 5539,92 zt rocznie; (2) 769,43 zt (60 000 zt < przychody < 300 000 zt) — 9233,16
zt rocznie; (3) 1384,97 zt (przychody > 300 000 zt) — 16 619,64 zt rocznie.

**** Suma podatku dochodowego (kolumna 4) i sktadki zdrowotnej (kolumna 5).

W przypadku SKALI PODATKOWEJ oraz PODATKU LINIOWEGO wskaznik obliczono jako udziat fgcznych obcigzen (ko-
lumna 6) w dochodzie (kolumna 3). W przypadku RYCZALTU OD PRZYCHODOW EWIDENCJONOWANYCH obliczerr dokonano
wzgledem przychodu (kolumna 2), poniewaz ta forma opodatkowania nie uwzglednia kosztdéw uzyskania przychodéw.

Zrédio: opracowanie wiashe na podstawie przepiséw: ustawy z dnia 26 lipca 1991 r., op. cit., ustawy z dnia 20 listopada 1998 r.,
op. cit., oraz ustawy z dnia 20 listopada 1998, op. cit. (stan prawny na 1 stycznia 2025 r.).

W systemie progresywnej skali podatkowej efektywne obcigzenie maleje wraz ze wzro-
stem udziatu kosztow uzyskania przychodu. Przy przychodzie w wysokosci 100 000 zt stopa efek-
tywna waha sie od 16,50%, przy kosztach stanowigcych 20% przychodu, do 9,00% przy kosztach
stanowigcych 70% przychodu. Dla przychodu réwnego 300 000 zt obcigzenie wynosi od 29,50%
przy niskim udziale kosztéw do 17,00% przy kosztach wysokich. Najwyzszy poziom przychodu,
wynoszacy 600 000 zt, wigze sie z obcigzeniem od 35,25%, przy kosztach na poziomie 20%, do
25,67%, przy kosztach na poziomie 70%. Zréznicowanie to jest wynikiem dziatania kwoty wolnej
od podatku w wysokosci 30 000 zt, zastosowania stawki 12% w pierwszym progu podatkowym
oraz zastosowania stawki 32% do dochoddéw przekraczajgcych 120 000 zt rocznie.
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W podatku liniowym efektywna stopa obcigzen wynosi 23,90% we wszystkich analizowa-
nych wariantach przychoddw i kosztéw. Jest to konsekwencja jednolitej stawki podatku w wyso-
kosci 19% oraz naliczania sktadki zdrowotnej réownej 4,9% dochodu. Brak kwoty wolnej od podatku
sprawia, Zze obcigzenie to pozostaje state, niezaleznie od struktury kosztéw, przy zachowaniu pro-
porcjonalnosci pomiedzy wysokoscig dochodu a naleznymi ptatnosciami publicznoprawnymi.

W ryczalcie od przychoddéw ewidencjonowanych podstawg opodatkowania jest przychdd,
dlatego poziom efektywnego obcigzenia nie zalezy od wartosci kosztow uzyskania przychodu. Dla
przychodu réwnego 100 000 zt efektywna stopa obcigzeh wynosi 17,74%. W przypadku przy-
chodu wynoszgcego 300 000 zt stopa ta ksztattuje sie na poziomie 11,58%, a przy przychodzie
rownym 600 000 zt wynosi 11,27%. Spadek efektywnej stopy w wyzszych przedziatach przycho-
dowych jest rezultatem malejgcego udziatu skfadki zdrowotnej w przychodzie w kolejnych progach
jej naliczania.

Przeprowadzona analiza poréwnawcza efektywnosci podatkowej trzech form opodatkowa-
nia, obejmujgca skale podatkowg, podatek liniowy oraz ryczatt od przychodéw ewidencjonowa-
nych, pozwala na sformutowanie wnioskéw istotnych z punktu widzenia wyboru optymalnej formy
opodatkowania przez mikroprzedsiebiorcéw. Po pierwsze, optymalny wybor formy opodatkowania
nie jest uniwersalny i w sposéb jednoznaczny mozliwy do wskazania dla wszystkich mikroprzed-
siebiorcow. Decyzja w tym zakresie wymaga kazdorazowo indywidualnej analizy sytuacji podat-
nika, obejmujgcej relacje przychodéw do kosztéw uzyskania przychodu, prognozowany poziom
dochodu, a takze konstrukcje sktadki zdrowotnej i sposob jej naliczania. Istotne znaczenie majg
rowniez prognozy dotyczgce przysztej dynamiki przychodéw oraz struktury kosztow, poniewaz
zmiany w tych obszarach mogg powodowac istotne przesuniecia w rankingach optacalnosci po-
szczegolnych form.

Po drugie, skala podatkowa, dzieki progresywnemu charakterowi i uwzglednieniu kwoty
wolnej od podatku, jest rozwigzaniem relatywnie korzystnym dla przedsiebiorcéw ponoszacych
wysokie koszty dziatalnosci, siegajgce od 50% do 70% przychodow, szczegdlnie przy niskich
i Srednich poziomach przychodow. W takich warunkach dochdd do opodatkowania jest istotnie
obnizony, co umozliwia petne wykorzystanie kwoty wolnej i pozostanie w nizszym progu podatko-
wym. Jednakze wraz ze wzrostem przychodéw i spadkiem udziatu kosztéw rosnie znaczenie
stawki 32%, co skutkuje relatywnie wysokim catkowitym obcigzeniem fiskalnym w poréwnaniu
z innymi formami opodatkowania.

Po trzecie, podatek liniowy, z uwagi na jednolitg stawke 19% i proporcjonalng skfadke
zdrowotng w wysokosci 4,9% dochodu, cechuje sie przewidywalnoscig i stabilnoscig efektywnej
stopy obcigzen. Brak kwoty wolnej od podatku sprawia jednak, ze jest on mniej konkurencyjny
przy niskich dochodach, gdzie przewage uzyskuje skala podatkowa. Natomiast przy wysokich do-
chodach i niskim udziale kosztow podatek liniowy staje sie formg wyraznie korzystniejszg, czesto
pozwalajgcg ograniczy¢ obcigzenia fiskalne o kilkanascie punktéw procentowych w stosunku do
skali podatkowe;j.

Po czwarte, ryczatt od przychodéw ewidencjonowanych, dzieki niskiej stawce nominalnej
—wynoszacej 8,5% w analizowanym przyktadzie — oraz prostocie rozliczen, jest szczegdlnie atrak-
cyjny dla przedsiebiorcow osiggajgcych wysokg rentownos¢, czyli niski udziat kosztéw w przycho-
dach, oraz uzyskujgcych przychody mieszczgce sie w nizszych lub $rednich progach sktadki zdro-
wotnej. Konstrukcja tego systemu, w ktérym zaréwno podatek, jak i sktadka zdrowotna naliczane
sg od przychodu, powoduje jednak utrate konkurencyjnoéci w sytuacjach, gdy koszty stanowig
istotng czes¢ przychoddw. W takich przypadkach brak mozliwosci ich odliczenia przektada sie na
wyraznie wyzszg efektywng stope obcigzen w poréwnaniu ze skalg podatkowg lub podatkiem
liniowym.
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Po piate, sktadka na ubezpieczenie zdrowotne jest czynnikiem o istothym, czesto niedo-
cenianym wptywie na catkowity poziom obcigzen publicznoprawnych. W skali podatkowej i po-
datku liniowym jej wysokosc jest powigzana z dochodem, natomiast w ryczatcie — z przychodem,
wedtug ustalonych progéw. Powoduje to, Ze nawet przy tej samej wartosci przychodéw réznice
w konstrukcji sktadki mogg prowadzi¢ do odmiennych wynikéw analizy optacalnosci poszczegol-
nych form opodatkowania. W efekcie niewielka zmiana w wysokosci przychodéw, skutkujaca wej-
Sciem w wyzszy prog sktadki zdrowotnej w ryczalcie, moze znaczgco obnizy¢ atrakcyjno$c tej
formy w poréwnaniu z pozostatymi.

Podsumowujgc, wybdr optymalnej formy opodatkowania powinien by¢ dokonywany po
kompleksowej ocenie wszystkich elementéw wptywajgcych na efektywne obcigzenie podatnika,
a nie wytacznie na podstawie nominalnej stawki podatku®'. Wyniki niniejszej analizy potwierdzajg,
ze réznice w konstrukcji podatku i zasadach naliczania sktadki zdrowotnej mogg prowadzi¢ do
znaczgcych rozbieznosci w efektywnych stopach obcigzen, a tym samym wptywacé na decyzje
przedsiebiorcéw dotyczgce wyboru formy opodatkowania.

Analiza poréwnawcza efektywnosci podatkowej
wybranych form opodatkowania w ujeciu branzowym

Analiza efektywnosci podatkowej powinna uwzgledniaé zréznicowanie stawek ryczattu od
przychodéw ewidencjonowanych w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej. W praktyce mikroprzedsiebiorcy z réznych sektoréw, takich jak branza ustugowa czy han-
dlowa, moga ponosic istotnie odmienne obcigzenia fiskalne, nawet przy tym samym poziomie
przychodéw i kosztow. W niniejszym poréwnaniu uwzgledniono dwa scenariusze: dziatalnosé
ustugowg w sektorze IT, dla ktérej stawka ryczattu wynosi 12%, oraz dziatalno$¢ handlows,
w ktérej zastosowano stawke ryczattu w wysokosci 3%. We wszystkich analizowanych przypad-
kach przyjeto roczny przychéd w wysokosci 200 000 zt. W formach opodatkowania opartych na
dochodzie, takich jak skala podatkowa i podatek liniowy, koszty uzyskania przychodu ustalono na
poziomie 80 000 zt, co stanowi 40% przychodu.

W tabeli 3 przedstawiono poréwnanie efektywnosci podatkowej wybranych form opodat-
kowania w ujeciu branzowym, obejmujgcym dziatalnos¢ ustugowa w sektorze IT oraz dziatalnosé
handlowa, przy zatozonych parametrach opisanych w czesci wstepnej. Analiza danych zawartych
pokazuje zréznicowanie tgcznego obcigzenia podatkiem dochodowym i skladkg zdrowotng w za-
leznosci od formy opodatkowania oraz zakresu prowadzonej dziatalnosci. Przy zastosowaniu skali
podatkowej, zarbwno w przypadku dziatalnosci ustugowej w sektorze IT, jak i w przypadku dzia-
talnosci handlowej, tgczna efektywna stopa wynosi 18%. Wynik ten odpowiada sumie podatku
w wysokosci 10 800 zt oraz sktadki zdrowotnej w tej samej wysokosci, co tgcznie daje 21 600 zt.
Odzwierciedla to sytuacje, w ktorej caty dochdd w wysokosci 120 000 zt miesci sie w pierwszym
progu skali podatkowe;.

W przypadku wyboru podatku liniowego, niezaleznie od branzy, tagczna efektywna stopa
ksztattuje sie na poziomie 23,90%. Jest to rezultat obliczenia podatku w wysokosci 22 800 zt od
dochodu wynoszacego 120 000 zt oraz sktadki zdrowotnej w kwocie 5880 zt. Brak kwoty wolne;j
oraz proporcjonalny sposob obliczania zaréwno podatku, jak i sktadki zdrowotnej powoduje wyz-
sze tgczne obcigzenie niz w przypadku skali podatkowej przy zatozonych parametrach.

31 Nominalna stawka podatku to stawka procentowa okreslona w ustawie, stosowana do obliczenia podatku od pod-
stawy opodatkowania, bez uwzgledniania ulg i odliczen.
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Tabela 3. Poréwnanie efektywnosci podatkowej skali podatkowej, podatku liniowego oraz
ryczaltu od przychodéw ewidencjonowanych w dziatalnosci ustugowej (IT) i handlowej

Forma Przy- Koszty |Dochod Obli- Wysokos¢ Obcigzenia taczna efek-
opodatkowa- chéd (w 2) * czony sktadki zdro- | podatkowo- tywna stopa
nia (w zh) (w zh) podatek wotnej skladkowe obcigzen
(w zh) (wzh) (wzh) (W %)
Skala 200000 | 80000 | 120000 | 10800 10 800 21 600 18,00
podatkowa (IT)
(Fl’%’ate" liniowy | 500 000 | 80000 | 120000 | 22 800 5880 28 680 23,90
Ryczatt ewiden- | 55 gog - -| 24000 9233 33233 16,62
cjonowany (IT)
Skala podat- 200 000 | 80000 | 120000 | 10 800 10 800 21 600 18,00
kowa (handel)
Podatek liniowy | 564 900 | 80000 | 120000 | 22 800 5880 28 680 23,90
(handel)
Ryczatt ewiden-
cjonowany 200 000 - - 6000 9233 15233 7,62
(handel)

* Dochdd w kolumnie 4 stanowi roznice pomiedzy rocznym przychodem a kosztami uzyskania przychodu przyjetymi
w analizie. W przypadku ryczattu od przychodéw ewidencjonowanych kolumna ta nie wystepuje.

** Podatek (kolumna 5): w SKALI PODATKOWEJ obliczony wedtug stawki 12% od dochodu mieszczgcego sie w pierwszym
progu podatkowym; W PODATKU LINIOWYM wedtug stawki 19% od dochodu; w RYCZALCIE OD PRZYCHODOW EWIDENCJONO-
WANYCH wedtug stawki 12% dla ustug IT oraz 3% dla handlu.

*** Sktadka zdrowotna: w SKALI PODATKOWEJ obliczona jako 9% dochodu; w PODATKU LINIOWYM 4,9% dochodu; w RYCZAt-
CIE OD PRZYCHODOW EWIDENCJONOWANYCH przyjeto roczng kwote 9 233 zt zgodnie z progiem przychodowym wtasciwym
dla analizowanego poziomu przychodow.

**** Suma podatku dochodowego (kolumna 5) i sktadki zdrowotnej (kolumna 6).

*x W przypadku SKALI PODATKOWEJ oraz PODATKU LINIOWEGO wskaznik obliczono jako udziat tgcznych obcigzen (ko-
lumna 7) w dochodzie (kolumna 4). W przypadku RYCZALTU OD PRZYCHODOW EWIDENCJONOWANYCH obliczen dokonano
wzgledem przychodu (kolumna 2), poniewaz ta forma opodatkowania nie uwzglednia kosztéw uzyskania przychodéw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie symulacji z wykorzystaniem stawek podatkowych i zasad
naliczania sktadki zdrowotnej obowigzujacych w 2025 r.

Przy rozliczeniu w formie ryczattu od przychodéw ewidencjonowanych réznice miedzy
branzami sg zasadnicze. W ustugach IT stawka podatku wynosi 12%, co przy przychodzie
200 000 zt daje podatek w kwocie 24 000 zt. Po doliczeniu rocznej sktadki zdrowotnej réwnej
9233 zt tgczne obcigzenie wynosi 33 233 zl, co przekiada sie na efektywng stope 16,62%.
W dziatalnosci handlowej stawka ryczattu wynosi 3%, co przy tym samym przychodzie daje poda-
tek w wysokosci 6000 zt. Po doliczeniu sktadki zdrowotnej tgczne obcigzenie to 15 233 zl, co skut-
kuje efektywng stopg wynoszacg 7,62%. Roznica miedzy tymi wynikami odzwierciedla wptyw zréz-
nicowanych stawek ryczattu na fgczny poziom obcigzen przy identycznym poziomie przychodow.

Wyniki potwierdzajg, ze przy niezmienionym poziomie przychodéw i kosztéw forma opo-
datkowania oraz przypisana jej stawka nominalna®? przesgdzajg o koricowym obcigzeniu. Skala
podatkowa daje nizsze tgczne obcigzenie niz podatek liniowy, co wynika z zastosowania nizszej

32 Nominalna stawka podatku to stawka procentowa okreslona w ustawie, stosowana do obliczenia podatku od pod-
stawy opodatkowania, bez uwzgledniania ulg i odliczen.
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stawki w pierwszym progu oraz z mechanizmu kwoty wolnej, ktéra redukuje podstawe opodatko-
wania. Ryczatt od przychodéw ewidencjonowanych charakteryzuje sie silng wrazliwoscig na
stawke witasciwg dla danej branzy. W dziatalnosci handlowej, gdzie stawka wynosi 3%, ryczatt
prowadzi do najnizszego obcigzenia sposrod analizowanych opcji.

W ustugach IT, mimo wyzszej stawki rownej 12%, ryczait pozostaje korzystniejszy niz
skala podatkowa i podatek liniowy przy przyjetych parametrach, poniewaz tgczna efektywna stopa
16,62% jest nizsza niz 18% w skali podatkowej oraz 23,90% w podatku liniowym. Konstrukcja
sktadki zdrowotnej dodatkowo wzmacnia te réznice, poniewaz w ryczaicie jest ona niezalezna od
kosztow i liczona w statej wysokosci adekwatnej do progu przychodowego, co przy wskazanym
poziomie przychoddéw obniza relatywny udziat sktadki w tgcznym obcigzeniu w wariancie handlo-
wym oraz pozostaje wyraznym, lecz wcigz akceptowalnym sktadnikiem obcigzen w wariancie IT.
W konsekwencji ranking optacalnosci przy przyjetych zatozeniach ksztattuje sie nastepujgco:
ryczatt w handlu z najnizszg efektywng stopg, nastepnie ryczatt w ustugach IT, dalej skala podat-
kowa, a na koncu podatek liniowy.

Analiza potwierdza, ze réznice w konstrukcji poszczegodlnych form opodatkowania, w tym
stawki nominalne oraz sposob ustalania sktadki zdrowotnej, majg kluczowe znaczenie dla po-
ziomu tgcznych obcigzen fiskalnych. Wyniki wskazuja, ze przy przyjetych zatozeniach najnizszy
poziom obcigzen wystepuje w przypadku ryczattu w dziatalnosci handlowej, a najwyzszy w po-
datku liniowym, przy czym ryczait w ustugach IT i skala podatkowa zajmujg pozycje posrednie.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze konstrukcja poszczegoélnych form opodatkowania
prowadzi do znaczgco odmiennych obcigzen fiskalnych mikroprzedsiebiorcow. Skala podatkowa
jest optacalna, gdy przedsiebiorca ponosi wysokie koszty i uzyskuje stosunkowo niewielkie do-
chody, natomiast przy wyzszych dochodach, zwtaszcza po przekroczeniu drugiego progu podat-
kowego, staje sie mniej korzystna. Podatek liniowy zapewnia wiekszg stabilnos¢ i przewidywal-
nos$¢ rozliczen, lecz pominiecie kwoty wolnej sprawia, ze w wielu wariantach ustepuje innym for-
mom opodatkowania. Ryczatt od przychodéw ewidencjonowanych jest konkurencyjny w przy-
padku dziatalnosci objetych nizszymi stawkami, jak handel, natomiast przy wyzszych stawkach,
np. w ustugach IT, jego optacalnos¢ jest mniejsza.

Zestawienie wariantow ogolnych i branzowych pokazato rowniez, ze kluczowg role
w ksztattowaniu efektywnej stopy opodatkowania odgrywa skfadka zdrowotna. Jej powigzanie
z dochodem albo progami przychodowymi moze zasadniczo zmienia¢ ranking opfacalnosci po-
szczegolnych form opodatkowania. Tym samym wybdr sposobu opodatkowania nie jest kwestig
jednorazowg, dlatego powinien by¢ regularnie weryfikowany w zaleznoéci od zmian w poziomie
przychodow, kosztow i obowigzujgcych progow. Whnioski te potwierdzajg, ze kluczowe jest dostoso-
wanie formy opodatkowania do warunkéw finansowych firmy oraz $ledzenie zmian w przepisach,
ktore mogg szybko zmieni¢ jej optacalnos¢. Efektywnos¢ podatkowa nie wynika bowiem z same;j
formy opodatkowania, lecz z jej powigzania z realiami prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;j.
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ANALYSIS OF TAX EFFICIENCY OF MICRO-ENTREPRENEURS’ TAXATION FORMS
IN GENERAL AND SECTORAL PERSPECTIVE

Summary: The article addresses the problem of choosing the optimal form of business taxation for micro-entre-
preneurs in Poland in the context of tax efficiency. A comparative analysis of the progressive tax scale, the flat
tax, and the lump-sum tax on registered revenues is presented — both in general terms and by industry. The study
is based on model simulations of tax and health insurance contributions for different levels of revenues, costs,
and lump-sum tax rates. The results show that differences in the design of tax rules and health contribution mech-
anisms lead to significant disparities in the effective tax burden. Comparison of the profitability of particular taxa-
tion forms depends on both the cost-to-revenue ratio and the type of business activity. It was emphasized that
the choice of taxation form is a key decision that should be made consciously and reviewed from time to time,
depending on the company’s situation.

Keywords: micro-entrepreneurs, forms of taxation, progressive tax scale, flat tax, lump-sum tax, tax efficiency,
health insurance contribution
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Wprowadzenie

Podejscie zasobowe w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami postuluje, ze organizacja moze
osiggna¢ wysoki poziom efektywnos$ci dziatania oraz przewage konkurencyjng nad innymi, jesli
uzyska, zbuduje i skonfiguruje unikalng wigzke zasobow i zdolnos¢ ich wykorzystania. O ile stan
zasobow rzeczowych, finansowych i ludzkich organizacji — ktére sg gtéwnymi przedmiotami i pod-
miotami zainteresowania klasycznego zarzgdzania — jest niewatpliwie istotny dla uzyskania pozy-
tywnych wynikow ekonomicznych, o tyle obecnie podkresla sie priorytetowe znaczenie zasobow
niematerialnych, a w szczegolnosci — wiedzy. Stad dalszym kierunkiem rozwoju podejscia zaso-
bowego stato sie podejscie oparte na wiedzy (knowledge-based view — KBV).

W ramach KBV wiedza jest uwazana za szczegolny zaséb strategiczny, ktory nie traci na
wartosci w podobny sposéb jak tradycyjne ekonomiczne czynniki produkcyjne i pozwala na spe-
cyficzny rozwdj — poprzez zalezno$¢ od sciezki i przyczynowg niejednoznacznosé, ktére sg pod-
stawg mechanizmu tworzenia renty ekonomicznej?. KBV wskazuje, ze dzieki wielopoziomowym
procesom spotecznym wiedza jest pozyskiwana, przekazywana i integrowana w organizacjach
i miedzy organizacjami. Wiedza jest zatem skonceptualizowana jako zasob, ktéry mozna nabyc,
przekazac lub zintegrowa¢ w celu osiggniecia trwatej przewagi konkurencyjnej®. Uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej na bazie zasobow opartych na wiedzy mozliwe jest dlatego, ze zasoby te
zawsze charakteryzujg sie trudnosciami w przekazywaniu i nasladownictwie oraz ztozonoscig
spotecznag®.

Z punktu widzenia KBV zdobywanie i implementowanie odpowiedniej wiedzy jest niezbedne
do dziatania przedsiebiorstwa®. Co wazne, KBV uznaje wiedze za bardzo wyjatkowy zasob, ktory
nie traci na wartosci i moze generowac rosngce zyski, nawet jesli jest dzielony, a kluczowg role
w utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej odgrywa organizacyjne uczenie sig®.

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie istoty i podstawowych podejs¢ do gene-
rowania wiedzy spersonalizowanej i budowania jej zasobdw w organizacji. W pierwszej kolejnosci
przedstawiono istote i znaczenie dla organizacji wiedzy spersonalizowanej. W kluczowej czesci

" Publikacja zostata dofinansowana ze $rodkow subwencji przyznanej Uniwersytetowi Ekonomicznemu w Krakowie —
Projekt nr 048/222/2025/POT.

2 C. Curado, N. Bontis, The knowledge-based view of the firm and its theoretical precursor, “International Journal of
Learning and Intellectual Capital (IJLIC)” 2006, 3(4), s. 367.

3 K.M. Eisenhardt, F.M. Santos, Knowledge-based view: a new theory of strategy?, [w:] Handbook of strategy and
management, SAGE Publications, 2006, s. 140.

4 https://www.encyclopedia.com/management/encyclopedias-almanacs-transcripts-and-maps/knowledge-based-view-
firm (dostep 27.03.2024).

5 S.L. Martin, R.R.G. Javalgi, Explaining performance determinants: A knowledge based view of international new ven-
tures, “Journal of Business Research” 2019, No. 101, s. 615.

6 C. Curado, N. Bontis, op. cit., s. 375.

- Ko -



BUDOWANIE ZASOBOW WIEDZY SPERSONALIZOWANEJ W ORGANIZACJI

rozdziatu omowiono istote generowania wiedzy spersonalizowanej oraz dwa podstawowe i mocno
odmienne podejscia w budowaniu jej zasobéw — zachodnie i japonskie. Przedstawiono rowniez
podejscie je taczace, posrednie, ktore zdaniem autora daje wieksze mozliwosci wykorzystania
KBV w organizacjach i procesach zarzadzania wiedzg. Skomentowano takze znaczenie inkluzyw-
nosci w tych podejsciach oraz wybrane problemy rozwoju wiedzy spersonalizowanej. W podsu-
mowaniu odniesiono sie do wskazywanych mozliwosci wykorzystania sztucznej inteligencji do
rozwoju wiedzy spersonalizowanej ludzi.

Istota i znaczenie wiedzy spersonalizowanej w funkcjonowaniu organizaciji

Proby definiowania wiedzy przez filozoféw trwajg od starozytnosci. Natomiast wraz z per-
spektywg KBV w zarzadzaniu i jej uszczegdtowieniem, tj. koncepcjg zarzgdzania wiedzg — poja-
wita sie potrzeba zdefiniowania wiedzy jako zasobu ekonomicznego, ktory stanowi podstawe roz-
woju organizacji, zrédto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz poddany jest procesowi
zarzadzania. W odpowiedzi na te potrzebe sformutowano dziesigtki definicji dgzgcych do przed-
stawienia istoty wiedzy. Analiza literatury przedmiotu uwidacznia dominacje dwéch podejs¢ do
definiowania wiedzy w ramach zarzadzania wiedzg: (1) zachodniego i (2) japonskiego.

W ujeciu zachodnim wiedza tworzona jest przez informacje — poprzez nadanie im kontekstu
i ich zrozumienie’, a za jedyng forme wiedzy uznaje sie wiedze jawng®. W ujeciu japonskim wiedza
jest definiowana jako potwierdzone przekonanie. Tu informacje nie sg czescig sktadowg wiedzy,
lecz narzedziami jej budowania, sg strumieniami wiadomosci. Wiedza jest ich wytworem, a istotne
jest gtebokie zakorzenienie jej w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcow. Dlatego wiedza jest
funkcjg nastawienia, perspektywy lub intencji, czyli nabiera cechy wzglednosci®.

Takie ujecie wiedzy podkresla znaczenie wiedzy ukrytej, ktdra jest w procesie kreowania
wiedzy o wiele bardziej istotna niz wiedza jawna. Wiedze ukrytg traktuje sie jako fundament wszel-
kiej wiedzy. Ludzie tworzg jg poprzez interakcje miedzy sobg i ze swoim otoczeniem. Zatem wie-
dza nie jest czyms$, co juz istnieje, czekajacym na odkrycie. Jesli co$ juz istnieje, jest jedynie
informacjg. Poniewaz interakcje miedzyludzkie sg zrodtem tworzenia wiedzy, wiedza jest subiek-
tywna, relacyjna, estetyczna i tworzona w praktyce. Wiedza oraz proces jej tworzenia postrzegane
sg jako zorientowane na cztowieka i dziatanie™°.

Mozna sprobowaé pogodzi¢ te odmienne podejscia, przyjmujgc, ze wiedza to ,elastyczna
i dynamiczna «substancja» niematerialna stanowigca efekt przetwarzania myslowego zbioréw in-
formacji posiadanych i uzyskiwanych przez cztowieka”!". Ten sposéb rozumienia wiedzy daje
szersze mozliwosci w ramach zarzgdzania wiedzg poprzez usunigcie ograniczen wynikajgcych
z definicji wiedzy. Pozwala miedzy innymi dostrzec wiedze w wielu zasobach opartych na wiedzy,
a nie ograniczac jej jedynie do zrozumianych informacji czy potwierdzonego przekonania. Przyjety
w tym rozumieniu podziat wiedzy wyréznia'?:

e wiedze spersonalizowang, ktérej nosnikiem jest czlowiek, zawartg w jego umysle; w jej
ramach mozna, na wzér podejscia japonskiego, wyrdzni¢ wiedze jawng i cichg (ukrytg);

7 A. Krakowiak-Bal et al., Zarzadzanie wiedzg w rozwoju obszaréw wiejskich, C.H.Beck, Warszawa 2017, s. 36-37.

8 |. Nonaka, A. Hirose Nishihara, Introduction to the Concepts and Frameworks of Knowledge-Creating Theory, [w:]
Hirose Nishihara A. et al. (eds), Knowledge Creation in Community Developmen: Institutional change in Southeast Asia
and Japan, Springer International Publishing, Cham 2018, s. 3.

9 1. Nonaka, H. Takeuchi., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 80-82.

0|. Nonaka, A. Hirose Nishihara, op. cit., s. 3.

" B. Mikuta, A. Pietruszka, Zarzgdzanie wiedzg a sieci aliansow strategicznych, [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie
Strategiczne. Stan i perspektywy rozwoju, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk oraz Wat-
brzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2001, s. 316.

2 A. Krakowiak-Bal et al., op. cit., s. 41.
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o wiedze skodyfikowana, czyli przeksztatcong w procesie kodyfikacji wiedze spersonalizo-
wang, zapisang na réznego rodzaju nosnikach; moze by¢é ona zawarta w réznego typu
dokumentacji w postaci klasycznej (np. papierowej) lub elektronicznej (jak np. statut orga-
nizacji, regulaminy, instrukcje, plany strategiczne, projekty, publikacje, bazy danych, pi-
semne umowy, pisma celowe);

e wiedze ugruntowang, stanowigca efekt osadzenia wiedzy spersonalizowanej w wytworach
ludzkiej dziatalnosci: produktach, ustugach, systemach, procesach, technologiach, marce,
relacjach czy fizycznych modelach.

Wiedza spersonalizowana moze mie¢ postaé: mysli, pomystéw, wyobrazen, wizji, przeko-
nan, stereotypow, dygresiji, opinii, definicji, kryteriow, ocen, wnioskow, zatozen, doktryn, paradyg-
matow, ideatéw, tez, hipotez, twierdzen, zasad, wytycznych, regut, planoéw, procedur, programéw,
konceptéw, teorii, projektow, liczb itp. Zgodnie z podejSciem japonskim do kreowania wiedzy
w organizacji do wiedzy spersonalizowanej mozna zaliczy¢ takze': know-how, do$wiadczenie,
troske, mitos¢, zaufanie, preznos¢, entuzjazm, sens egzystenciji, rytmicznosé, rutyne, sktadowe
kultury organizacyjnej, wyartykutowane stowa, obrazy i symbole.

Wiedza jawna jest komunikowalna, formutowana w zdaniach i utrwalana w rysunkach i pi-
Smie. Wiedza ukryta jest niepowtarzalna i zwigzana ze zmystami, umiejetnosciami ruchowymi,
doznaniami fizycznymi, intuicjg lub ukrytymi zasadami.

Szczegdlnie istotne znaczenie wiedzy spersonalizowanej dla organizacji jest niepodwa-
zalne. Nie zastgpi jej zaden inny z zasobow czy rodzajéw wiedzy, gdyz ma ona charakter spraw-
czy. Wiedza spersonalizowana jest pierwotna wobec wszelkich zamierzen i dziatan organizacji.
Wykorzystywana jest do: kreowania wizji i koncepcji dziatania; tworzenia, integrowania oraz sto-
sowania technologii; tworzenia produktéw i ustug; realizowania pozostatych zadanh oraz rozwigzy-
wania problemow®.

Wiedza stata sie produktem, a takze najwazniejszym czynnikiem tworzenia warto$ci doda-
nej'®. Wiedza spersonalizowana wykorzystywana jest w procesie organizacyjnego uczenia sie
i uczenia sie ludzi. Stanowi podstawe realizacji wszystkich funkcji zarzgdzania, bez wzgledu na
to, jak zostang ujete. Na wiedzy spersonalizowanej opiera sie praktycznie kazda wspofczesna
praca: od pracy lekarza, prawnika i menedzera, po prace realizowane na stanowiskach wykonaw-
czych — cho¢ rodzaj i zakres wykorzystania wiedzy jest rézny w zaleznoséci od typu wykonywanych
zadanh, podobnie jak jest z odpowiedzialnoscig. Posiadanie wiedzy i jej prawdziwos¢ dowodzone
sg efektami zastosowania w dziataniu.

Na znaczenie wiedzy warto tez spojrze¢ z poziomu gospodarki swiata i gospodarek krajo-
wych. O ile w gospodarce agrarnej gtdwnym potencjatem rozwoju byta praca i ziemia, a w gospo-
darce przemystowej — kapitat, o tyle w gospodarce opartej na wiedzy potencjatem tym jest wiedza.
Potwierdzeniem tego sg warunki rozwoju wiedzy wskazane przez Bank Swiatowy:

Srodowisko instytucjonalne i gospodarcze umozliwiajgce swobodny przeptyw wiedzy, inwesty-
cje w technologie informatyczne i komunikacyjne, zachecajgce do rozwijania przedsiebiorczo-
Sci, wyksztatcong ludnosé i posiadajgcg umiejetnosci w zakresie tworzenia i wykorzystywania
wiedzy, dynamiczng strukture informacyjng od radia do Internetu utatwiajgcg efektywne komu-

3 1. Nonaka, R. Toyama, N. Konno, SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of Dynamic Knowledge Creation, ,Long
Range Planning” 2000, 33(1), s. 20-21.

4 1. Nonaka, G. von Krogh, Tacit Knowledge and Knowledge Conversion: Controversy and Advancement in Organiza-
tional Knowledge Creation Theory, “Organization Science” 2009, 20(3), s. 636-637.

5 B. Mikuta, Wybrane problemy zachowari ludzi w organizacjach opartych na wiedzy, ,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie” 2007, 747, s. 39.

6 B. Powichrowska, Od zarzgdzania wiedzg do zarzgdzania w kolorze turkusu, ,Przedsiebiorstwo & Finanse” 2018, 1,
s. 96.
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nikowanie sie, rozpowszechnianie i przetwarzanie informacji, sie¢ osrodkéw badawczych, uni-
wersytetow, zespotdéw doradcéw, przedsiebiorstw prywatnych i adaptacji do lokalnych potrzeb
oraz tworzenia nowej wiedzy'”.

Warunki te potwierdzajg, ze wspétczesna cywilizacja i jej rozwéj oparte sg na wiedzy, a wiedza
spersonalizowana decydentéw i wykonawcow przedsiewzie¢ determinuje rozwdéj gospodarczy.

Istota generowania wiedzy spersonalizowanej

Budowanie wiedzy spersonalizowanej w organizacji polega na jej generowaniu. Generowa-
nie wiedzy oparte jest na procesie jej transferu i/ lub kreowania. Transfer wiedzy to jeden z klu-
czowych procesow wiedzy zachodzacych wewnagtrz organizacji oraz miedzy organizacjg a jej oto-
czeniem. W odniesieniu do wiedzy spersonalizowanej mozna go zdefiniowac jako

proces wymiany wiedzy jawnej lub ukrytej miedzy dwoma agentami, podczas ktérego jeden
agent celowo otrzymuje i wykorzystuje wiedze dostarczong przez drugiego. Termin «agent»
moze odnosi¢ sie do cztowieka, zespotu, jednostki organizacyjnej, samej organizacji lub
grupy organizacji'e.

Biorgc pod uwage kryterium kierunku i zakresu przeptywu wiedzy, mozna wyrézni¢ naste-
pujace rodzaje procesow jej transferu'®: pozyskiwanie (zdobywanie wiedzy z réznych zrédet zlo-
kalizowanych zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizaciji), udostepnianie (proces odwrotny
do pozyskiwania wiedzy, czyli jej przekazywanie, ale skierowane na konkretne osoby), rozpo-
wszechnianie (rozwinieta forma udostepniania wiedzy, majgca na celu stworzenie z niej zasobu
ogolnie dostepnego), dzielenie sie (wzajemne przekazywanie sobie przez ludzi wiedzy w procesie
komunikaciji) (rysunek 1).

pozyskanie
V\ udostepnienie ¥ #
« Agent 1 > Agent2 KT
/ T dzielenie sie wiedzg
rozpowszechnianie

rozpowszechnianie

Rysunek 1. Model proceséw transferu wiedzy

Zrédio: B. Mikuta, A. Witoszek-Kubicka, Effect of gaminication on behavioral change in knowledge transfer,
[w:] J. Nesterak. B. Ziebicki (red.), Knowledge - Economy - Society. Increasing business performance in the digital area,
Institute of Economics Polish Academy of Sciences, Warszawa 2023, s. 141.

W odniesieniu do procesu dzielenia sie wiedzg podkresli¢ trzeba, ze komunikacje nalezy
rozumie¢ szeroko: jako proces, ,w trakcie ktdrego pewna osoba sprawia, ze jej mysli, pragnienie

7 E. Skrzypek, Gospodarka oparta na wiedzy i jej wyznaczniki, ,Nierownosci spoteczne a wzrost gospodarczy” 2011,
23, s. 274.

18 J. Ajith Kumar, L.S. Ganesh, Research on knowledge transfer in organizations: a morphology. “Journal of Knowledge
Management” 2009, 13(4), s. 163.

9 B. Mikuta, Uwarunkowania transferu wiedzy w organizacjach, ,Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Po-
znaniu” 2009, 129, s. 359-360.
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lub wiedza stajg sie znane i zrozumiate dla innej osoby”?°. Nastepuje tu zatem modyfikacja i/ lub
powiekszenie zasobu wiedzy spersonalizowanej jawnej (gtdwnie dzieki komunikacji werbalnej)
i/ lub ukrytej (poprzez generowanie doswiadczen w trakcie obserwacji lub wspdlnego dziatania).

Na rozwoj zasobdéw wiedzy spersonalizowanej nalezy tez spojrze¢ od strony procesu ucze-
nia sie. Ludzie uczg sie poprzez:

e pozyskiwanie i zapamietywanie informacji (wzbogacajgc swojg wiedze jawng) — np. po-
przez stuchanie wypowiedzi innej osoby, czytanie wyswietlanych slajdéw badz publikowa-
nie tekstéw (w tym drugim przypadku przeksztatcajg wiedze skodyfikowang w spersonali-
zowang);

e generowanie nowych doswiadczen w toku dziatania (wzbogacajgc wiedze ukrytg) — np.
wielokrotnie wykonujgc pewng operacje ludzie rozwijajg wprawe w jej realizacji: stosujgc
nowy sposéb wykonania czynno$ci lub obstugujgc nowg maszyne, obserwujgc prace in-
nych bgdz przebieg pewnego procesu (rozwijajgc wtasng wiedze ukrytg), badajgc cechy
procesu, produktu czy urzadzenia (w tym ostatnim przypadku wydobywajg w nich zawartg
wiedze ugruntowang i przeksztatcajg w wiedze spersonalizowang jawng lub cichg);

e rozwigzywanie probleméw (mogg rozwija¢ w ten sposéb zaréwno wiedze ukrytg, jak
i jawng) — np. szukanie przyczyn problemu, poszukiwanie nowych sposobow wykonania
zadania, usuwanie nieznanych dotgd z wtasnego doswiadczenia usterek maszyny.

Podczas uczenia sie metodg rozwigzywania problemoéw wzbogacenie zasobu wiedzy sper-
sonalizowanej nastgpi¢ moze poprzez taczenie (scalanie istniejgcych zbioréw wiedzy) badz kreo-
wanie wiedzy (tworzenie nowej wiedzy). Moze to odbywac sie w procesie myslowym lub/ i drogg
eksperymentow.

Innym sposobem rozwoju zasobu wiedzy spersonalizowanej zespotu ludzi lub organizaciji
(agenta) jest pozyskanie do sktadu osobowego nowego pracownika. Pracownicy sg wiec przeno-
szeni miedzy zespotami pracownikéw lub jednostkami organizacyjnymi wraz z posiadang wiedzg
spersonalizowang, a przez fakt wejscia w interakcje z ich cztonkami, modyfikujg catos¢ zasobu
wiedzy spersonalizowanej owego agenta. Podobna sytuacja ma miejsce przy zatrudnieniu no-
wego pracownika w organizaciji.

Podstawowe podejscia w budowaniu
zasobow wiedzy spersonalizowanej w organizacji

Pierwsze prezentowane tu podejscie do rozwoju zasobdw wiedzy spersonalizowanej orga-
nizacji mozna okresli¢ jako klasyczne (zachodnie). Opiera sie bowiem na typowych sposobach
rozwoju zasobow ludzkich organizacji, zaproponowanych w ramach koncepcji zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi. Dominuje w nim koncentracja na kwalifikacjach bgdz kompetencjach ludzi, a mo-
dyfikacje ich uktadow przeprowadzane sg na dwa podstawowe sposoby. Pierwszy sposéb mody-
fikacji uktadu zasobdw wiedzy spersonalizowanej organizacji polega na zatrudnianiu nowych pra-
cownikow lub przemieszczaniu (rotacja personelu, awans, degradacja) albo zwalnianiu dotych-
czasowych. W gruncie rzeczy nastepuje tu koncentracja na zasobach wiedzy kandydatéw do
pracy i ludzi juz pracujgcych w organizacji, z uwzglednieniem ich przydatnosci do petnienia okre-
Slonych rél i realizacji konkretnych zadan.

Drugi sposéb modyfikacji uktadu zasobdéw wiedzy spersonalizowanej organizacji opiera sie
na procesie uczenia sie i obejmuje trzy obszary: (1) wiedze (to, co ludzie powinni wiedzie¢),
(2) umiejetnosci (to, co ludzie powinni umiec robic), (3) postawy (to, jakie sg odczucia ludzi wzgle-

20 T. Pszczotowski, Mafa encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw
1978, s. 100, za: B.A. Sypniewska, Istota, bariery i btedy w komunikowaniu sie w organizacji, ,Zeszyty Naukowe PWSZ
w Ptocku. Nauki Ekonomiczne” 2015, 21, s. 65.
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dem wykonywanej pracy)?'. W ramach tego sposobu modyfikacji wiedzy zastosowanie znajdujg
gtéwnie nastepujgce formy szkolenia, realizowane za pomocg réznych metod??:

e przyuczenie — prowadzi, przy udziale przetozonego lub doswiadczonego wspotpracownika,
do opanowania wiadomosci, umiejetnosci i nawykéw pozwalajgcych wykonywac¢ dang
prace;

o ksztatcenie — realizowane w instytucjach edukacyjnych, prowadzi do opanowania zawodu,

e doksztatcanie — uzupetnienie wiedzy o nowe techniki, metody i zasady wykorzystywane
W pracy;

o doskonalenie — uzupetnienie wiedzy i ksztattowanie zachowan stosownie do nowych wyma-
gan wynikajgcych ze zmian technicznych, organizacyjnych lub ekonomicznych wprowadzo-
nych w gospodarce lub organizacji;

o przekwalifikowanie — przygotowanie do wykonywania innej pracy (np. zmiana specjalnosci);

e samoksztatcenie — samodzielne uzupetnianie wiedzy z wykorzystaniem roznych materiatéw.
Podejscie klasyczne jest w duzej czesci typowe dla zasobowego podejscia do zarzgdzania

wiedzg, z ujeciem informacji jako podstawy wiedzy. Koncentruje sie gtdwnie na wiedzy jawnej,
ktorej posiadanie potwierdzone jest przez formalne kwalifikacje dokumentowane swiadectwami,
certyfikatami lub historig pracy. Ich brak prowadzi¢ moze do ograniczeh w rozwoju kariery zawo-
dowej pracownika lub nawet niezatrudnienia bgdz zwolnienia z pracy. Umiejetnosci praktyczne
(bedace elementem wiedzy cichej) uwzgledniane sg natomiast przy okazji tylko niektérych stano-
wisk, 0 szczegdlnych uwarunkowaniach, gdy np. wystepuje duze zagrozenie wypadkiem albo wy-
magana jest wysoka precyzja wykonania czynnosci, wptywajgca na jakos¢ ustugi lub wyrobu (np.
na jego poziom artystyczny).

To, jak ludzie rozwijajg swoje osobiste i organizacyjne zasoby wiedzy, przedstawia teoria
organizacyjnego tworzenia wiedzy, ktéra jest podstawg podejscia japonskiego i relacyjnego w za-
rzadzaniu wiedzg. Zaktada sie, ze wiedza tworzona jest podczas spotecznych interakcji miedzy
ludZzmi, organizacjami i otoczeniem w obrebie przedsiebiorstwa i poza nim. Wiedza stale ewoluuje,
rozprzestrzenia sie wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa, rozwija sie w sposéb trudny do prze-
widzenia i uzewnetrznia sie podczas dziatania, kontaktéw interpersonalnych i dyskusji?3. Charak-
terystyczny dla podejscia japonskiego podstawowy model tworzenia wiedzy sktada sie z trzech
elementow: (1) procesu SECI (socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji i internalizacji), czyli tworze-
nia wiedzy poprzez konwersje wiedzy ukrytej i jawnej; (2) ,ba”, czyli wspélnego kontekstu tworze-
nia wiedzy; oraz (3) aktywow wiedzy.

Proces tworzenia wiedzy to spirala, ktéra wyrasta z tych trzech elementéw, a kluczem do
jego prowadzenia jest myslenie dialektyczne. Istotna jest tu rola naczelnego kierownictwa wska-
Zujgcego wizje wiedzy, a takze rola sredniego kierownictwa w tworzeniu i energetyzowaniu ba.
Wykorzystujgc istniejgce zasoby wiedzy, organizacja tworzy nowg wiedze poprzez proces SECI,
ktory odbywa sie w warunkach ba, gdzie nowa wiedza, raz stworzona, staje sie z kolei podstawg
nowej spirali tworzenia wiedzy?*. W procesie tworzenia wiedzy bardzo istotne jest uzycie metod
uksztattowanych w ramach japonskiej tradycji przemystowej. Mozna do nich zaliczy¢: kaizen, ruch
5S, kota jakosci, jidoka, analize ,5 dlaczego” oraz Total Productive Maintenance (zarzgdzanie
parkiem maszynowym, a w ttumaczeniu bezposrednim: catkowita produktywna konserwacja —
TPM). Wiedza w duzej czesci jest zatem tworzona i dzielona w trakcie pracy, podczas rozwigzy-

21 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 432.
22 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor — kreator — inspirator. Wydawnictwo Akade, Kato-
wice 2000, s. 242-243.

23 M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzg, kapitatem intelektualnym, talentami — wzajemne relacje, ,Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, 340, s. 749.

24 1. Nonaka, R. Toyama, N. Konno, op. cit., s. 5.
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wania pojawiajgcych sie probleméw. Szerokie zastosowanie ma tu wiedza ukryta, ktéra przy tej
okazji ulega dynamicznemu rozwojowi.

W podejsciu zaktadajgcym, Zze wiedza to elastyczna i dynamiczna substancja niematerialna,
stanowigca efekt przetwarzania myslowego zbioréw informacji posiadanych i uzyskiwanych przez
cztowieka, oraz przyjmujgcym istnienie trzech rodzajow wiedzy (spersonalizowanej, skodyfikowa-
nej i ugruntowanej) — wystepuje potaczenie elementéw dwoch wyzej opisanych podejs¢ do roz-
woju wiedzy spersonalizowanej. Centralne miejsce zajmuje tu cztowiek, ktéry rozwingt w ciggu
przygotowania zawodowego wiedze spersonalizowang, wzbogaca i modyfikuje jg w procesie
pracy poprzez: wykonywanie zadan, obserwacje pracy innych (wiedze ukrytg), komunikacje oraz
studiowanie publikacji i roznego typu dokumentacji (wiedze jawng). Jednoczesnie dokonuje za-
pisu swojej wiedzy spersonalizowanej w dokumentach i systemach komputerowych, co pozwala
na jej fatwy transfer do innych oséb oraz jej przechowywanie.

Ludzie pozyskang wiedze skodyfikowang przeksztatcajg w wiedze spersonalizowana, ktorg
wykorzystujg podczas pracy, osadzajgc w wytworach swojej dziatalnosci — produktach, ustugach,
kapitale strukturalnym. Osadzana w owych wytworach wiedza ugruntowana w dalszej kolejnosci:
wykorzystywana jest w realizacji procesow, do budowania relacji dajgcych mozliwosé wspétdzia-
tania, a w tym transferu wiedzy; wydobywana jest z produktow (np. maszyn, urzadzen) przez ich
uzytkownikéw (pracownikéw, klientow) i przeksztatcana w wiedze spersonalizowang (w duzej cze-
sci cichg). W podejsciu tym zarzgdzanie wiedzg koncentruje sie na cigglym rozwoju i tgcznym
wykorzystaniu wszystkich rodzajéw wiedzy, a kluczowe znaczenie ma kapitat ludzki (wraz z wie-
dzg spersonalizowang), ktory petni funkcje sprawczg w procesach przeksztatcen i wykorzystania
wszystkich zasobow wiedzy. Celem zarzgdzania wiedzg jest nie tylko zapewnienie posiadania
odpowiedniej ilosci i jakosci wiedzy w wymaganych zakresach, lecz takze uzyskanie odpowiedniej
réownowagi i adekwatnosci miedzy wiedzg spersonalizowang, skodyfikowang i ugruntowang. Przy-
ktadowo: brak odpowiedniej wiedzy spersonalizowanej moze uniemozliwi¢ wykorzystanie wszyst-
kich funkcji nowo zakupionej maszyny, mimo posiadania petnej jej dokumentacji; moze uniemoz-
liwi¢ wydobycie wiedzy ugruntowanej z procesow realizowanych przez konkurencje podczas sto-
sowania wobec nich benchmarkingu; brak dostepu do wiedzy skodyfikowanej na temat cen
surowcow prowadzi¢ moze do ztych decyzji zakupowych; brak osadzenia w procedurze importu
towaréw wiedzy zawartej w przepisach celnych spowodowaé moze negatywne konsekwencije
prawne i finansowe.

Ekskluzywnos¢ a inkluzywnosé w rozwoju wiedzy spersonalizowanej

Wybdr konkretnego podejscia do generowania wiedzy spersonalizowanej w organizacji nie-
watpliwie determinuje jej przysztosé. Menedzerowie, zaréwno naczelni, jak i personalni, niejedno-
krotnie utatwiajg sobie prace koncentrujgc sie na podejsciu opisanym tu jako klasyczne. Zasoby
wiedzy spersonalizowanej sg ksztattowane w procesach doboru, przesunie¢ i zwolnien pracowni-
kéw oraz szkoleh. Podejscie to charakteryzuje sie ekskluzywnoscig, a wiec skierowane jest naj-
czesciej na konkretnych kandydatéw do pracy i wybranych pracownikéw. Opiera sie zatem na
klasyfikacji pracownikéw, postrzeganiu segmentacji jako praktycznej wersji ekonomii pracy lub
marketingu pracowniczego. Bez segmentacji menedzerowie traktowaliby wszystkich pracownikéw
jako rownie wartosciowych, niezaleznie od wynikéw ich pracy, poziomu kompetencji, potencjatu
lub innych cech. Istnieje przekonanie, ze konsekwencjg tego bytyby wysokie koszty rekrutacji,
zatrudniania, szkolenia, rozwoju i wynagradzania pracownikow?®, co wspiera stosowanie podej-
Scia ekskluzywnego.

25 P, lles, X. Chuai, D. Preece, Talent management and HRM in multinational companies in Beijing: Definitions, differ-
ences and drivers, “Journal of World Business” 2010, 45(2), s. 187.
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Podejscie japonskie jest mocno odmienne. W organizacyjnym procesie tworzenia wiedzy jed-
nostki oddziatujg na siebie, aby przekroczy¢ wtasne granice i w rezultacie zmieni¢ siebie, innych,
organizacje i Srodowisko?®. Proces ten opiera sie na wiedzy subiektywnej, a nie obiektywnej. Jego
celem jest tworzenie wartosci poprzez praktyke, a nie analize danych z przeszitosci. Jest zakorze-
niony w filozofii, a nie jedynie ekonomii. Krétko méwigc, teoria tworzenia wiedzy w organizac;ji jest
sztukg, a nie nauka; jest dynamiczna, a nie statyczna; jest procesem, a nie rzeczg; przeptywem,
a nie zasobem; jest elastyczna, a nie sztywna. Podejscie to jest inkluzywne, a nie ekstrakcyjne?’.
Obejmuje zatem i angazuje wszystkich pracownikow.

Aby osigga¢ maksymalnie pozytywne efekty, trzecie z oméwionych podejs¢ do generowania
wiedzy spersonalizowanej rowniez powinno mie¢ charakter inkluzywny. Przemawia za tym zde-
cydowanie jego pragmatyczny charakter, ale poniewaz zawiera tez elementy podejscia klasycz-
nego (choc¢by uwzglednia szkolenia i przeptywy informacji), w praktyce mogg wystgpic¢ tendencje
do ekskluzywnosci. Wynika¢ to moze z dgzenia menedzerdow do minimalizowania kosztow i utrzy-
mania wtadzy w organizaciji.

Niektére trudnosci w zarzadzaniu rozwojem wiedzy spersonalizowanej

Tworzenie i transfer wiedzy to zadania zarzgdcze, ktére stanowig duze wyzwanie. Trudnosci
w zarzgdzaniu tymi procesami wynikajg z charakteru wiedzy ukrytej i czesto niemoznosci jej zro-
zumienia, poniewaz jest powigzana z okreslonym kontekstem. Czynniki te sg szczegdlnie wi-
doczne, gdy wiedza musi wykracza¢ poza granice jasno okreslonych jednostek lub funkgcjiZ.

Istotnym problemem organizacyjnym w odniesieniu do rozwoju zasobow wiedzy spersona-
lizowanej jest jej zZtozono$¢ epistemologiczna, co sygnalizuje podejscie japonskie. Wynika ona
z nieskonczone;j liczby percepcji i znaczen, ktére osoba moze zidentyfikowa¢ we wtasnym zacho-
waniu albo w otoczeniu. Tworzg jg: (1) nieskonczona ilos¢ rozréznien sygnatéw (informaciji) na-
ptywajgcych do cztowieka z jego wnetrza i otoczenia, (2) nieskonczona liczba znaczen, ktore
mog3a by¢ przyporzgdkowane tym informacjom, (3) nieskonczony kontekst komunikacji i metako-
munikacji?®. Wskazana nieskonczonosc¢ jest trudna do wyobrazenia, ale raczej nalezy tu przyjac,
ze ilos¢ mozliwych interpretacji naptywajgcego sygnatu, majgcego wytworzyé wiedze spersonali-
zowanag, jest ogromna i zdeterminowana przez rownie wielkg ilos¢ czynnikéw pochodzacych
z wnetrza cztowieka (w tym przez jego wiedze, inteligencje, intuicje i postawy) oraz jego otoczenia.

Do probleméw w realizacji transferu wiedzy dochodzi¢ moze z powodu czynnikéw kulturo-
wych lub tkwigcych w samych pracownikach, np. z braku zaufania, braku wzajemnosci, z obawy
przed utratg pozycji w wyniku dzielenia sie wiedzg, ze sktonnosci do konkurowania, z braku uczu-
cia wspolnotowosci®. Istnieje takze wiele przyczyn determinujgcych efektywno$¢ rozwoju wiedzy
spersonalizowanej metodg uczenia sie poprzez rozwigzywanie probleméw. Przyktadowo wsrdd zro-
det ograniczajgcych kreatywno$¢ pracownikéw wymienia sie negatywne relacje miedzy nimi relacje,
brak stymulacji intelektualnej, monotonng prace nieprzynoszgca wyzwanh, niepodejmowanie

26 |. Nonaka, R. Toyama, The theory of the knowledge-creating firm: subjectivity, objectivity and synthesiss, “Industrial
and Corporate Change” 2005, 14(3), s. 421.

27]. Nonaka, A. Hirose Nishihara, op. cit,, s. 2.

28 B. Buchel, Knowledge creation and transfer: from teams to the whore organization, [w:] K. Ichijo, . Nonaka (red.),
Knowledge Creation and Management: New Challenges for Managers, Oxford University Press, Oxford, New York
2007, s. 54.

29 Cz. Mesjasz, Organizacja jako system zloZzony, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2004, 652,
s. 54.

30 S, Sagan, Uwarunkowania transferu i dzielenia sie wiedzg w organizacji, [w:] E. Skrzypek, B. Spychalski (red.), Jako$é
w zarzgdzaniu. Nowoczesne metody zarzadzania wspétczesng organizacjg, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Ka-
liskiego, Kalisz 2024, s. 58.
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ryzyka oraz brak wsparcia kadry zarzadzajgcej®'. Paradoksem jest, Ze rozlegta wiedza ekspertow
moze stanowi¢ dla nich przeszkode do podjecia dziatan twérczych, co wynika ze znajomosci wielu
zagadnien, teorii i badan, moggcych ograniczaé oryginalne spojrzenie na problem32.

Podsumowanie

Wiedza spersonalizowana jest podstawg wspotczesnego $wiata: jego gospodarki, funkcjo-
nowania organizacji i zachowan ludzi. Bez wiedzy spersonalizowanej nie powstataby wiedza sko-
dyfikowana ani nie zaistniataby w wytworach ludzkiej dziatalnosci wiedza ugruntowana. Jej zna-
czenia nie da sie podwazy¢. ,Nalezy pamietac, ze chyba Zadne innowacyjne rozwigzanie nie od-
byto sie bez posiadania wiedzy fachowej’3®. Dodatkowo ,zdecydowana wiekszo$¢ usprawnien,
a zwtaszcza innowacji, nie jest produktem geniuszu pojedynczego menedzera czy pracownika,
a efektem twodrczej pracy specjalistdw zespotowo rozwigzujgcych okreslone problemy”34, co
mocno zostato podkreslone w japonskiej teorii organizacyjnego tworzenia wiedzy.

Przewiduje sie, ze w najblizszych latach zmianie ulegnie az 35% kompetencji uznawanych
dzisiaj za niezbedne®®. Istnieje poglad, ze w kreowaniu wiedzy spersonalizowanej istotne zasto-
sowanie znajdg systemy oparte na sztucznej inteligencji (Al). Przyktadowo dostrzega sie mozli-
wos¢ wykorzystania Al w ramach procesu ciggtego doskonalenia (kaizen). Bazujac na udostep-
nianych danych o praktykach stosowanych w innych przedsiebiorstwach, Al moze prowadzi¢
szczegbtowe analizy i proponowac odpowiednio dopasowane rozwigzania doskonalgce, na bie-
zaco analizowa¢ efekty ich wdrozenia oraz wspomagac podejmowanie decyzji w czasie rzeczy-
wistym?3¢,

W odniesieniu do zastosowania Al nasuwa sie jednak konkretny wniosek. Poprawne uzycie
Al prawdopodobnie bedzie wymagato od ludzi jg wykorzystujgcych o wiele wiekszych zasobow
wiedzy spersonalizowanej niz miato to miejsce w dziataniach dotgd niewspieranych przez takie
systemy. W innym przypadku — doprowadzi do ,skazenia” wiedzy wiedzg nieprawdziwg, zainicjo-
wania niespotykanego chaosu i rozwoju systemow idiokratycznych, np. politycznych czy organi-
zacyjnych.

Dodatkowo wiedza spersonalizowana jest dynamiczna, w duzej mierze uzalezniona od kon-
tekstu, w jakim przebywa i dziata cztowiek. W danym momencie ma konkretny ksztatt, ale krotko
po otrzymaniu kolejnych sygnatéw/ informacji (np. uzyskanych w wyniku obserwacji) moze ulec
zmianie, zwtaszcza w swojej czesci ukryte;.

Whioski te podkreslajg duze znaczenie dobrze funkcjonujgcych systemow edukaciji, a gene-
ralna konkluzja brzmi: Na procesy generowania wiedzy spersonalizowanej powinna zosta¢ zwro-
cona szczegolna uwaga, zaréwno w teorii, jak i praktyce.

31 K. Tomczak-Horyn, R. Knosala, Prokreatywna przestrzen przedsigbiorstwa produkcyjnego, ,Studia i Prace WNEIZ
US” 2018, 52, s. 218.

82 R. Knosala et al., Psychologia kreatywno$ci wspierajgca generowanie innowacyjnych procesow i produktow, [w:]
R. Knosala (red.), Komputerowo Zintegrowane Zarzgdzanie, PTZP, Opole 2011, s. 522.

33 R. Knosala et al., op. cit., s. 522.

34 A. Potocki, Komunikacja jako proces zarzgdzania wiedzg, [w:] A. Potocki (red.), Komunikacja w procesach zarzgdza-
nia wiedzg, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2011, s. 40-41.

35 A. Rakowska, Z. Pastuszek, Cyfryzacja zarzgdzania zasobami ludzkim, [w:] S. Tkaczyk, T. Wawak (red.), Stan
i perspektywy rozwoju jako$ci w XXI wieku — rozwigzania i dylematy, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodow-
skiej, Lublin 2021, s. 335-336.

36 B. Spychalski, Sztuczna inteligencja w koncepcji Lean Management, [w:] E. Skrzypek, B. Spychalski (red.), Jako$é
w zarzgdzaniu. Nowoczesne metody zarzadzania wspétczesng organizacjg, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Ka-
liskiego, Kalisz 2024, s. 94.
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BUILDING PERSONALIZED KNOWLEDGE RESOURCES IN AN ORGANIZATION

Summary: The purpose of this paper is to present the essence and basic approaches to generating personalized
knowledge and building its resources within an organization. First, the essence and importance of personalized
knowledge for organizations are presented. The key section of the chapter discusses the essence of personalized
knowledge generation and two basic approaches to building it: Western and Japanese. A combining intermediate ap-
proach is also presented, which, according to the author, offers greater opportunities for utilizing KBV in organizations
and knowledge management processes. The importance of inclusiveness in these approaches and selected issues in
the development of personalized knowledge are also discussed. The summary addresses the identified opportunities
for using artificial intelligence to develop personalized knowledge. The final conclusion is that personalized knowledge
generation processes should receive special attention in both theory and practice.

Keywords: knowledge-based view, knowledge management, personalized knowledge, approaches to developing per-
sonalized knowledge

- 69 -



SYNERGIA JAKO EFEKT INTEGRACJI POTENCJALOW
W PRACY ZESPOLOWEJ — CZYNNIK WSPARCIA
DLA ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU ORGANIZACJI

Monika Jasinska
ORCID: 0000-0001-9231-4469
Uniwersytet w Siedlcach, Wydziat Nauk Spotecznych

Wprowadzenie — wspoétczesne srodowisko
budowania zrownowazonego rozwoju organizacji

Okreslajgc wspotczesne srodowisko organizacji, nalezy w nim dostrzec wyjgtkowg dyna-
mike, niepewno$¢ oraz coraz wyrazniej wzrastajgcg presje spoteczng i regulacyjng w kierunku
odpowiedzialnego dziatania. Wymaga to w pierwszej kolejnosci ksztattowania $wiadomosci me-
nedzerskiej, a w drugiej — pracowniczej. W efekcie dokonujgcych sie przemian, bedacych skut-
kiem zmian klimatycznych, degradacji Srodowiska naturalnego, nierownosci spotecznych, globa-
lizacji rynkow, czy przyspieszonej transformacji cyfrowej — konieczne jest wypracowanie nowego
podejscia. W tym znaczeniu wymagane jest stworzenie nowych warunkéw funkcjonowania orga-
nizacji, w zwigzku z potrzebg przedefiniowania tradycyjnych modeli zarzgdzania nig. Koncepcja
zrébwnowazonego rozwoju przestaje by¢ jedynie wyborem strategicznym. Wobec zmieniajgcego
sie Swiata jest ona koniecznos$cig warunkujgcg dtugofalowe przetrwanie i konkurencyjnos¢ orga-
nizacji'.

Srodowisko budowania zréwnowazonego rozwoju, w jakim funkcjonujg wspétczesne orga-
nizacje, jest dzis takze gteboko uwarunkowane przez ramy $wiata BANI (ang. brittle — kruchy,
anxious — niespokojny, non-linear — nieliniowy, incomprehensible — niezrozumiaty). Koncepcja
BANI w ostatnich latach zyskata uznanie w literaturze naukowej i w praktyce zarzgdzania jako
bardziej adekwatny opis realiow funkcjonowania organizacji niz wczesniejszy paradygmat VUCA
(ang. volatility — zmienno$¢, uncertainty — niepewnos$¢, complexity — ztozonosé, ambiguity — nie-
jednoznacznos¢). W odréznieniu od logiki VUCA, swiat BANI podkresla nie tylko zmiennos$¢ i zto-
zonosc, ale rowniez delikatnosé¢ struktur organizacyjnych, lek wynikajgcy z nieprzewidywalnosci
oraz brak jednoznacznych odpowiedzi na pojawiajgce sie problemy?. Nowa rzeczywisto$¢ wska-
zuje zatem na jeszcze wiekszg intensywnosc¢ oraz jakosciowg odmiennos¢ wyzwan, z jakimi mie-
rzg sie wspotczesne organizacje®. Odnie$¢ nalezy to do nieciggtos$ci proceséw gospodarczych,
wzrostu poczucia leku i niepewnosci wsrdd interesariuszy oraz trudnosci z interpretacjg otaczajg-
cych zjawisk spotecznych, technologicznych czy ekologicznych.

' J. Elkington, Green Swans: The Coming Boom in Regenerative Capitalism, Fast Company Press, 2018.

2 J. Cascio, Facing the Age of BANI: Complexity, Anxiousness, and the New Normal, Institute for the FutuAre, 2021.

3 W warunkach kruchosci struktur i systemow, organizacje nie moga polegac wytgcznie na tradycyjnych mechanizmach
planowania strategicznego, opartych na przewidywalnosci i stabilnosci otoczenia. Krucho$¢ oznacza bowiem, ze nawet
drobne zaktdcenia mogg prowadzi¢ do powaznych konsekwencji systemowych, a stabilno$¢é pozorna okazuje sie krot-
kotrwata. Z kolei nieliniowos¢ proceséw wskazuje, ze relacje przyczynowo-skutkowe nie majg juz prostego charakteru.
Oznacza to, ze niewielkie decyzje lub zmiany mogg prowadzi¢ do nieproporcjonalnych efektow, a préby ekstrapolacji
trendéw czesto okazujg sie zawodne. Zob. C. Folke et al., Resilience thinking: Integrating resilience, adaptability and
transformability, “Ecology and Society” 2010, 15(4), s. 20.
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Biorgc pod uwage wazne znaczenie podkreslanego w ostatnim czasie czynnika technolo-
gicznego i ekologicznego dla rozwoju organizaciji, istotny jest rowniez wymiar spoteczny i psycho-
logiczny Swiata BANI. Niepokdj i poczucie leku zwigzane z nadmiarem informacji, dynamicznymi
zmianami i niepewnoscig powodujg, ze zaréwno pracownicy, jak i liderzy organizacyjni funkcjo-
nujg w warunkach permanentnego napiecia. Brak jednoznacznych wzorcow interpretacyjnych do-
datkowo pogtebia trudnosci decyzyjne i zwieksza ryzyko btedow*. W takich warunkach kluczowe
staje sie budowanie elastycznych, wspotpracujgcych struktur organizacyjnych, zdolnych do kolek-
tywnego uczenia sie i wdrazania innowacji ukierunkowanych na cele dtugofalowe.

W kontekscie zmieniajgcego sie dynamicznie otoczenia (zewnetrznego i wewnetrznego),
szczegolnego znaczenia nabiera idea zrownowazonego rozwoju organizacji. Zatozenia tej kon-
cepcji opierajg sie na dgzeniu do zachowania rownowagi pomiedzy trzema fundamentalnymi wy-
miarami: (1) ekonomicznym, (2) spotecznym oraz (3) $rodowiskowym?®, znanymi jako tzw. potréjna
linia wynikow (ang. Triple Bottom Line — TBL)®. W mys| podstawowych postulatow TBL organiza-
cje, ktore dazg do wdrozenia tej koncepcji, zobowigzane sg do podejmowania dziatan na styku
interesdw roznych interesariuszy — od pracownikéw, przez spotecznosci lokalne, po klientow i in-
westoréw — przy jednoczesnym zachowaniu rentownosci i efektywnosci zasobowej. Zaréwno
w literaturze, jak i praktyce zarzadzania coraz czesciej podkresla sie, Ze organizacje, ktore nie
wpisujg swojej dziatalnosci w ramy zréwnowazonego rozwoju, narazajg sie nie tylko na utrate
reputacji, lecz takze na ograniczenie zdolnosci adaptacyjnych w dtuzszym horyzoncie czasowym’.
Przyja¢ zatem nalezy, ze zrownowazony rozw¢j nie jest jedynie postulatem etycznym czy odpo-
wiedzig na rosngce wymagania regulacyjne. Podejscie to staje sie strategiczng koniecznoscig
w warunkach swiata BANI. Wyrazem tego sg cztery kluczowe kwestie dotyczace:

1) odpornosci organizacyjnej, co zwigzane jest z budowaniem zréwnowazonych modeli biz-
nesowych — pozwala to tworzy¢ struktury bardziej odporne na zakitdcenia, a zatem ma
kluczowe znaczenie w warunkach kruchosci i nieprzewidywalnosci®;

2) budowania kapitatu spotecznego i zaufania, co zwieksza szanse na inwestowanie w rela-
cje z interesariuszami, budowanie kultury wspétodpowiedzialnosci i troski o dobrostan pra-
cownikow — pozwala to redukowaé poczucie niepokoju i budowac stabilnosé w relacjach
wewnetrznych i zewnetrznych®;

3) dtugofalowej efektywnosci zwigzanej z wdrazaniem rozwigzan proekologicznych i innowa-
cji zgodnych z zasadami zrownowazonego rozwoju — umozliwia to ograniczenie ryzyk re-
gulacyjnych, ale réwniez tworzenie nowych zrodet przewagi konkurencyjnej';

4) uczenia sie i adaptacji — zréwnowazone organizacje traktujg proces uczenia sie jako klu-
czowy element wlasnej tozsamosci, sg lepiej przygotowane do reagowania na nieliniowe
zmiany i trudne do przewidzenia wydarzenia'.

Warto zauwazy¢, ze organizacje adaptujgce paradygmat zréwnowazonego rozwoju nie tylko
wiasciwie reagujg na wyzwania $wiata BANI, lecz réwniez same wspoéttworzg bardziej zréwnowa-
zone srodowisko gospodarcze i spoteczne. Dziatania takie jak transparentnos¢ informacyjna, od-
powiedzialno$¢ wobec interesariuszy, redukcja negatywnego wptywu srodowiskowego czy rozwoj

4 C.A. Lengnick-Hall, T.E. Beck, M.L. Lengnick-Hall, Developing a capacity for organizational resilience through strategic
human resource management, “‘Human Resource Management Review” 2011, 21(3), s. 243-255.

5 WCED, Our common future, Oxford University Press, Oxford 1987.

6A. Savitz, K. Weber, The Triple Bottom Line: How Today’s Best-Run Companies Are Achieving Economic, Social and
Environmental Success, 2nd ed., Jossey-Bass, 2014.

7 T. Dyllick, K. Muff, Clarifying the meaning of sustainable business: Introducing a typology from business-as-usual to
true business sustainability, Organization & Environment” 2016, 29(2), s. 156-174.

8 C. Folke et al., op. cit., s. 20.

9 C.A. Lengnick-Hall, T.E. Beck, M.L. Lengnick-Hall, op. cit., s. 243-255.

0 R. Lozano, A holistic perspective on corporate sustainability drivers, “Corporate Social Responsibility and Environ-
mental Management” 2015, 22(1), s. 32-44.

" T. Dyllick, K. Muff, op. cit., s. 156-174.
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innowacji — sprzyjajg tworzeniu warunkow wiekszej stabilnosci systemowej'2. Uwzgledniajgc po-
wyzsze uwarunkowania, mozna uznag, ze integracja perspektywy swiata BANI i koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju jest niezbedna dla wypracowania skutecznych strategii zarzgdzania organi-
zacjami. Oparciem dla powyzszego stwierdzenia jest z jednej strony to, ze BANI uswiadamia skale
i charakter wyzwan stojgcych przed wspotczesnymi podmiotami, z drugiej zas — zrobwnowazony
rozwéj dostarcza ram koncepcyjnych i praktycznych narzedzi umozliwiajgcych zwiekszenie od-
pornosci, elastycznosci i efektywnosci'.

Biorgc pod uwage zakres tematu oraz przedstawione powyzej uzasadnienie, stanowigce
kontekst dla dalszych rozwazan teoretyczno-empirycznych, opracowano cel rozdziatu. Jest nim
ukazanie znaczenia integracji w pracy zespotowej potencjatéw generujgcych efekt synergii — jako
kluczowego mechanizmu wspierajgcego zrownowazony rozwdéj organizacji. Analiza koncentruje
sie na powigzaniu synergii — bedgcej wyrazem odpowiedniego potgczenia kompetencji, mozliwosci,
zachowan i relacji spotecznych pracownikow — z efektywnoscig wspdélnego dziatania. W rozdziale
przyjeto, ze kreacja, innowacyjne zachowania, wprowadzanie nowych rozwigzan czy tworzenie
strategii na rzecz dynamicznego rozwoju innowacyjnego, sg istotnym punktem odniesienia wobec
aktywnej realizacji koncepcji zrownowazonego rozwoju organizacji przez pracownikéw i cztonkow
zespotdw. Przyjeto rowniez ztozenie, ze odpowiednio wykorzystana integracja jako$ci pracy ze-
spotowej, efektu synergii i uzyskanych efektow wspdlnego dziatania istotnie wzmacnia mozliwosc¢
realizacji zrbwnowazonego rozwoju organizacji. Stanowi to tym samym o wiekszej zdolnosci or-
ganizacji do adaptacji i trwalszej konkurencyjnosci wobec zmieniajgcego sie otoczenia.

Znaczenie integracji potencjatéw w organizacji
w kontekscie zrownowazonego rozwoju organizacji

Z perspektywy zarzgdzania organizacjami w swiecie BANI, zrownowazony rozwdj interpre-
towany jest jako koncepcja synergicznie powigzana z nowymi wyzwaniami, jakie stawia wspot-
czesne otoczenie™. Niezrozumiato$¢ zjawisk globalnych generuje coraz czesciej potrzebe rozwi-
jania kompetenciji analitycznych, wspotpracy interdyscyplinarnej, zdolnosci do krytycznego mysle-
nia i kreacji — ktére wzmacniajg fundamenty zréwnowazonego funkcjonowania®™. W tej sytuacji
wazng role w efektywnym funkcjonowaniu ma do odegrania odpowiednio zintegrowany potencjat
organizacji, wspomagajgcy realizacje koncepcji zrdbwnowazonego rozwoju (rysunek 1). Szczegol-
nie w tym zakresie podkresli¢ warto waznosé odpowiedniej integracji potencjatéw w pracy zespo-
towej, co generowac¢ moze wystgpienie zjawiska synergii we wspdlnym dziataniu.

Opierajgc sie na opracowanym i przedstawionym na rysunku 1 modelu, nalezy przyja¢, ze
integracja potencjatdow w pracy zespotowej stanowi kluczowy mechanizm wspierajgcy procesy
zrownowazonego rozwoju organizacji. Integracja potencjatow w organizacji odnosi sie do syste-
mowego tgczenia wiedzy, kompetencji, doswiadczen i kreatywnos$ci czionkéw zespotu oraz inte-
resariuszy w spojny proces wspotpracy. Zgodnie z ujeciem synergicznym tgczenie zréznicowa-
nych mozliwosci, zachowan i zasobow czionkéw zespotu prowadzi do powstawania efektéw

12 J. Elkington, Cannibals with forks: The triple bottom line of 21st century business, Capstone Publishing, 1997.

18 Zob. T. Dyllick, K. Muff, op. cit., s. 156-174; United Nations, Transforming our world: The 2030 agenda for sustainable
development, 2015.

4 Kruchos¢ systeméw gospodarczych i spotecznych wymaga poszukiwania rozwigzan stabilizujgcych, ktore opierajg
sie na rownowadze ekonomiczno-ekologiczno-spotecznej. Nieliniowos¢ proceséw zmusza do elastycznosci i innowa-
cyjnosci, co z kolei prowadzi do wypracowywania rozwigzan z zakresu gospodarki cyrkularnej czy zielonych technologii.
Zob. United Nations, Transforming our world..., op. cit.

5 World Economic Forum, Global risks report 2023, https://www.weforum.org/reports/globalrisks-report-2023/ (dostep

15.09.2025).
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przekraczajgcych sume indywidualnych wktadéw'®. Efekty te moga przyjmowac forme zwiekszo-
nej innowacyjnosci, odpornos$ci organizacyjnej czy lepszego wykorzystania dostepnych zasobdéw.
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Rysunek 1. Podstawy integracji potencjatow w organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne

Perspektywa ekonomiczna podkresla, ze integracja potencjatow sprzyja generowaniu
rozwigzan innowacyjnych i wystepowaniu efektéw synergicznych. Stanowi to kluczowy element
przewagi konkurencyjnej w warunkach niepewnosci i duzego zréznicowania'. Uwzgledniajac po-
wyzsze argumenty, mozna wskazaé, ze takie podejscie jest zgodne z zasadami trwatego i odpo-
wiedzialnego rozwoju. Na tej podstawie mozna sgdzi¢, ze integracja potencjatdéw w aspekcie eko-
nomicznym stanowi istotny czynnik zwiekszajgcy efektywnos¢ dziatania organizaciji.

Wspétdziatanie os6b o odmiennych kompetencjach pozwala na bardziej efektywne gospo-
darowanie zasobami, a takze na tworzenie nowej i jakosciowo lepszej wiedzy organizacyjnej. Takie
mozliwosci stanowig wzmocnienie dla adaptacyjnosci i zdolnosci rozwoju w dtugim okresie'8. Dzieki
synergii zespotdw mozliwe jest zatem bardziej racjonalne wykorzystanie zasobdw oraz ograniczenie
marnotrawstwa, co sprzyja trwatemu wzrostowi i konkurencyjnosci w dynamicznym otoczeniu*°.

Biorgc pod uwage kolejny kontekst, nalezy wskazac, ze w spotecznym wymiarze integracja
potencjatoéw sprzyja budowaniu kapitatu ludzkiego i spotecznego, wzmacniajgc spojnosé organi-
zacyjng oraz stopien identyfikacji pracownikéw z praca i sSrodowiskiem pracy. Tworzenie kultury
wspotpracy, zaufania i zaangazowania zwigksza stabilno$¢ kadrowa, satysfakcje z pracy oraz lo-
jalno$¢ wobec organizacji. W tym ujeciu kultura wspétpracy stanowi fundament stabilnosci, a takze
warunek efektywnego zarzgdzania relacjami wewnatrz i na zewnatrz organizacji?®. Dzieki temu

6 M. Jasinska, Synergy in a team — quality analysis of conditions, “Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Hu-
manistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzgdzanie” 2019, 47(120), s. 5-15; A.K., Kozminski, D. Jemielniak,
Zarzgdzanie od podstaw, Wolters Kluwer, Warszawa 2011; A.P. Wierzbicki, Kreatywnos$¢ a synergiczno$c: Podstawy
teoretyczne, “Nauka” 2007, 1, s. 77-104.

7 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewno$ci: Podrecznik dla zaawansowanych, WN PWN, Warszawa
2004; I. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of
Innovation, Oxford University Press, New York 1995.

'8 J. Hausner, Zarzgdzanie publiczne, Scholar, Warszawa 2008.

19 Zob. AK., Kozminski, D. Jemielniak, op. cit.

20 J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social capital, intellectual capital, and the organizational advantage, “Academy of Manage-
ment Review” 1998, 23(2), s. 242-266, https://doi.org/10.5465/amr.1998.533225; E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosé,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 2011.
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mozliwe jest ograniczenie kosztow zwigzanych z rotacjg kadry oraz wzmacnianie w diuzszej per-
spektywie zaangazowania zespotdw w proces rozwoju organizacji. W ten sposéb organizacja
wzmachia swoj potencjat dlugofalowego, zréwnowazonego rozwoju, poniewaz zadowoleni i zmo-
tywowani pracownicy przyczyniajg sie do efektywnego funkcjonowania srodowiska, sprawnej re-
alizacji procesow i podejmowania nowych projektow.

Zrébwnowazony rozwdj organizacji wymaga réwniez uwzglednienia wymiaru srodowisko-
wego. Integracja potencjatow sprzyja holistycznemu podejsciu do probleméw, co umozliwia
uwzglednianie dtugoterminowych skutkéw decyzji — zaréwno ekonomicznych, jak i ekologicz-
nych?'. Roéznorodne perspektywy i kompetencje zwiekszajg $wiadomos¢ ekologiczng kadr oraz
wspierajg wdrazanie odpowiednich strategii, ktére minimalizujg negatywny wptyw dziatalnosci na
Srodowisko. Dzieki temu zespoty mogg wspierac strategie proekologiczne i adaptacyjne, ktore
odpowiadajg na wyzwania wspdtczesnych zmian klimatycznych i regulacyjnych?2.

Integracja potencjatdw wzmacnia takze wymiar kulturowo-etyczny organizacji. Wigczanie
zroznicowanych wartosci, przekonan i perspektyw do procesoéw decyzyjnych buduje odpornos$é
etyczng oraz wzmacnia spoteczng legitymizacje organizacji. Decyzje podejmowane w takim sro-
dowisku sg bardziej odpowiedzialne spotecznie i lepiej akceptowane przez interesariuszy, co
zwieksza zaufanie do organizacji?®. Dzieki temu organizacja staje sie bardziej inkluzywna i zdoIna
do utrzymania dtugofalowej réwnowagi migedzy interesami ekonomicznymi, spotecznymi i Srodo-
wiskowymi?4,

Potrzeba zrownowazonego rozwoju organizacji wynika zgtebokich i wielowymiarowych
przemian zachodzgcych we wspotczesnym otoczeniu spoteczno-gospodarczym, sSrodowiskowym
i technologicznym. Dlatego tez nalezy zwrdcié uwage na koniecznosc integraciji potencjatéw
w pracy zespotowej. Znaczenie tej integracji wynika nie tylko z tego, ze jest ona czynnikiem wa-
runkujgcym sprawnosc¢ organizacyjna, ale takze z tego, ze jest fundamentem zréwnowazonego
rozwoju. Stanowi tym samym spoiwo tgczgce wymiar ekonomiczny z wartosciami spotecznymi,
srodowiskowymi i etyczno-kulturowymi, umozliwiajgc organizacjom trwate funkcjonowanie w dy-
namicznym i zZtozonym otoczeniu®.

Zintegrowany potencjatl zespotu a wystepowanie synergii

Wspodiczesne organizacje coraz czesciej dostrzegajg znaczenie efektywnej wspotpracy ze-
spotowej jako kluczowego elementu sukcesu. Zintegrowany potencjat zespotu oraz zjawisko sy-
nergii sg centralnymi pojeciami w badaniach nad efektywnoscig pracy zespotowej. Jak wskazuje
wynik analizy teoretyczno-empirycznej, zrozumienie interakcji miedzy indywidualnymi kompeten-
cjami cztonkdw zespotu a ich wspélnym dziataniem pozwala na optymalizacje proceséw grupo-
wych w roznych kontekstach organizacyjnych. Zintegrowany potencjat zespotu odnosi sie do sumy
indywidualnych kompetencji, doswiadczen i umiejetnosci cztonkow grupy. Aby ten potencjat mogt
zostac¢ w petni wykorzystany, niezbedne jest odpowiednie — zrbwnowazone zarzadzanie interak-
cjami miedzy cztonkami zespotu oraz stworzenie warunkéw sprzyjajacych wspotpracy. Badania

21 Zob. J. Elkington, Cannibals with forks..., op. cit.; T. Borys, Zrownowazony rozwdj — jak rozpoznac fad zintegrowany,
“Problemy Ekorozwoju” 2010, 5(2), s. 47-58.

22 Zob. WCED, Our common future, op. cit.

23 Zob. P.M. Senge, The fifth discipline: The art and practice of the learning organization, 2nd ed., Doubleday, New York
2006; A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci w procesie budowania konkurencyjnej przewagi organizacji,
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2007; S. Zadek, The path to corporate responsibility, “Harvard Business
Review” 2004, 82(12), s. 125-132.

24 Zob. B. Rok, Podstawy odpowiedzialnosci spotecznej w zarzgdzaniu, Poltext, Warszawa 2013.

25 Zob. J. Penc, Zarzgdzanie w organizacjach przysztosci, Difin, Warszawa 2010.
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wskazujg, ze zintegrowany potencjat moze prowadzi¢ do synergii, pod warunkiem spetnienia okre-
$lonych warunkow, takich jak efektywna komunikacja, zaufanie oraz wspoélne cele?®.

Synergia w kontekscie zespotowym oznacza sytuacje, w ktorej wspotdziatanie cztonkow
grupy prowadzi do rezultatéw przewyzszajgcych sume indywidualnych osiggnie¢. Jest to efekt
procesu, w ktérym integracja réznych kompetencji, doswiadczen i perspektyw czionkdéw zespotu
prowadzi do wyzszej jakosci decyzji, innowacyjnosci oraz efektywnosci dziatania?’. Jak wskazujg
wyniki badania, dzielenie sie wiedzg petni mediacyjng role wzgledem wptywu wspotdziatania
w pracy zespotowej na jakos¢ synergii w zespole. Wprowadzenie dzielenia sie wiedzg jako me-
diatora zmienia predykcje wspoidziatania w pracy zespotowej dla jakosciowej miary synergii
w zespole?. Aby zintegrowany potencjat zespotu mogt przetozy¢ sie na pozytywng synergie,
istotne jest uwzglednienie podstawowych warunkéw, takich jak:

1. Wzajemne wsparcie — czitonkowie zespotu powinni wspiera¢ sie nawzajem, dzieli¢ wiedzg
i doswiadczeniem, co sprzyja rozwojowi i postepom pracy catej grupy.

2. Skuteczna komunikacja — otwartos¢ i przejrzystos¢ w komunikacji pozwala na lepsze zrozu-
mienie potrzeb i oczekiwan, co utatwia wspotprace i pozytywne nastawienie wobec siebie.

3. Roéznorodnos¢ umiejetnosci — zréznicowane kompetencje cztonkdéw zespotu umozliwiajg
spojrzenie na problemy z réznych perspektyw, co sprzyja aktywnemu procesowi kreaciji
i generowaniu rozwigzan innowacyjnych.

4. Wspdlne cele — jasno okreslone kierunki dziatania oraz ustalone zasady i warto$ci pozwa-
lajg na zjednoczenie wysitkow cztonkow zespotu w dgzeniu do wspolnego sukcesu.

Wiasciwe, tj. zrwnowazone, przemyslane i kompetentne zarzadzanie tymi elementami
przez lidera zespotu jest kluczowe dla osiggniecia synergii. Lider w pracy zespotowej powinien
dbac o atmosfere zaufania, motywowaé cztonkdéw zespotu i zapewnia¢ odpowiednie warunki dla
jakoéciowo dobrej wspotpracy. Jest to szczegdlnie wazne z uwagi na potencijalne zagrozenie dla
efektywnosci wspdlnego dziatania. Niewtasciwe zarzadzanie potencjatem zespotu moze prowa-
dzi¢ do dyssynergii — sytuacji, w ktérej efekt generowany przez zespét jest mniejszy niz suma
efektéw wygenerowanych przez jednostki dziatajgce samodzielnie?®. Z praktycznego punktu wi-
dzenia podstawowymi przyczynami dyssynergii mogg by¢ czynniki strukturalne, organizacyjne,
interpersonalne, przywoédcze oraz procesowe, takie jak:

1. Brak synchronizacji pracy — niekoordynowane dziatania cztonkdéw zespotu mogg prowa-
dzi¢ do chaosu i nieefektywnosci. Badania wskazujg, ze brak jasno okreslonych procedur
oraz harmonogramow zwieksza ryzyko konfliktow i opdznien w realizacji zadan®°.

2. Nieskuteczny podziat rél i obowigzkdéw — niejasne kompetencije i rozktad odpowiedzialnosci
mogg powodowac konflikty, opdznienia w realizacji zadan oraz zniechecenie pracowni-
kow. Zespoty, w ktorych obowigzki nie sg dobrze zdefiniowane, czesto doswiadczajg za-
réwno nadmiernego obcigzenia niektoérych cztonkdéw, jak i niewykorzystania potencjatu
innych3'.

3. Brak zrozumienia miedzy cztonkami zespotu — problemy komunikacyjne mogg prowadzi¢
do nieporozumien i obnizenia morale w zespole. Brak skutecznej komunikacji skutkuje
utratg istotnych informacji i blednymi decyzjami. Komunikacja jest podstawg koordynaciji

26 M. Jasinska, Synergia i dzielenie sie wiedzg — kontekst wspotdziatania w pracy zespotowej, [w:] A. Bazan-Bulanda,
F. Bylok, A. Kwiatek (red.), Cztowiek w organizacji: nowe trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Politechnika Cze-
stochowska, Czestochowa 2019, s. 83-96.

27 M. Jasinska, Synergy in a team..., op. cit.

28 M. Jasinska, Synergia i dzielenie sie wiedzg..., op. cit.

29 M. Jasinska, Synergizm jako droga do zwiekszania efektywnosci dziatan kadr w organizacji, [w:] B. Urbaniak (red.),
Efektywno$c¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, Wyd. Uniwersytetu £édzkiego, t6dz 2011, s. 101-114.

30 M. Jasinska, Synergia i dzielenie sie wiedzg..., op. cit.

31 S.W.J. Kozlowski, D.R. ligen, Enhancing the effectiveness of work groups and teams, “Psychological Science in the
Public Interest” 2006, 7(3), s. 77-124, https://doi.org/10.1111/j.1529-1006.2006.00030.x.
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dziatan i wymiany wiedzy, a jej zaburzenia sg jedng z najczestszych przyczyn dyssynergii

w zespotach®2,

4. Brak zaufania i niska spojnos¢ grupy — zespoty, w ktérych czionkowie nie ufajg sobie na-
wzajem lub nie czujg przynaleznosci do grupy, rzadziej dzielg sie wiedzg i mniej angazujg
sie we wspolne projekty. Niski poziom spdjnosci grupowej zwieksza ryzyko konfliktow
i obniza motywacje, co negatywnie wptywa na efektywnos¢ dziatan zespotowych 3.

5. Niewystarczajgce wsparcie ze strony lidera — moze prowadzi¢ do chaosu organizacyjnego.
Liderzy majg kluczowag role w minimalizowaniu ryzyka dyssynergii poprzez motywowanie
cztonkdéw zespotu, zarzgdzanie konfliktami i tworzenie odpowiednich warunkéw wspot-
pracy3*.

6. Roéznice w kompetencjach i warto$ciach — zbyt duze rozbieznosci w umiejetnosciach lub
wartosciach miedzy cztonkami zespotu moga utrudnia¢ wspétprace. Brak wspélnych stan-
dardow dziatania lub nieréwnomierne kompetencje prowadzg do trudnosci w realizacji za-
dan i zmniejszajg efekt synergii®°.

Bioragc pod uwage istnienie warunkow sprzyjajgcych wystepowaniu synergii w pracy wspol-
nej, nalezy mie¢ na uwadze koniecznos¢ opracowania przez lideréw odpowiedniego podejscia dla
uzyskania wymiernych efektow podejmowanych aktywnosci. Dziatania realizowane na rzecz inte-
gracji potencjatéw w pracy zespotowej wigzg sie réwniez z odpowiednim tgczeniem réznorodnych
zasobow jednostek — takich jak wiedza, umiejetnosci, doswiadczenia, kreatywnos¢ i wartosci —
w spéjny i skoordynowany proces wspotpracy. Mechanizm ten nalezy uznaé¢ za kluczowy czynnik
warunkujgcy powstawanie efektu synergii, ktory stanowi nowg jakos¢ rezultatow pracy zespotowej,
przekraczajgcg sume indywidualnych wktadéw®. Ponadto liderzy zespotow powinni uwzgledni¢
okres$lone wartosci dodane, jakie mozna uzyskac dzieki dobrej integracji potencjatéw, takie jak:

1. Umozliwienie komplementarnego wykorzystania réznorodnosci kompetencyjnej w ze-
spole. Zgodnie z teorig organizacji uczacej sie, dopiero wspoétdziatanie zréznicowanych
perspektyw prowadzi do generowania rozwigzan innowacyjnych, ktére nie bytyby mozliwe
do wypracowania przez jednostki dziatajgce niezaleznie® .

2. Budowa kapitatu spotecznego zespotu — wzmocnienie zaufania, spojnosci, norm wspot-
pracy i zdolnosci do wymiany wiedzy stanowi wedilug badan warunek konieczny dla wy-
stgpienia synergii*®.

3. Rozwdj potencjatu spotecznego i aktywnosci cztonkoéw zespotu — stanowi kluczowy czyn-
nik pojawienia sie synergii w grupach. Synergia wystepuje wéwczas, gdy cztonkowie ze-
spotu nie tylko wspotdzielg zasoby, ale takze aktywnie angazujg sie w proces wspétpracy,
podnoszgc jako$¢ interakgji i rezultatows°.

4. Emergencja nowej jakosci, ktora nie jest prostg sumg dziatan jednostek, lecz rezultatem
wzajemnego wzmachiania sie efektow pracy. Powstata synergia przyczynia sie do zwiek-
szenia efektywnosci operacyjnej, innowacyjnosci i zdolnosci adaptacyjnej organizacii
w warunkach ztozonosci i niepewnosci otoczenia®C.

82 3.P. Robbins, T.A. Judge, Organizational Behavior, 18th ed., Pearson Education, 2019.

33 M. Jasinska, Synergia i dzielenie sie wiedzg..., op. cit.; B.W. Tuckman, Developmental sequence in small groups,
"Psychological Bulletin” 1965, 63(6), s. 384-399.

34 G. Yukl, Leadership in Organizations, 8th ed., Pearson, 2013.

35 M. Jasinska, Synergia i dzielenie sie wiedzg..., op. cit.

36 A K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewno$ci..., op. cit.

87 1. Nonaka, H. Takeuchi, The knowledge-creating company..., op. cit.; P.M. Senge, op. cit.

38 J. Nahapiet, S. Ghoshal, op. cit.; E. Skrzypek, op. cit.

39 M. Jasinska, Synergia w zespole — analiza jako$ciowa warunkéw wystepowania, “Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2019, 47, s. 5-15.

40 M. Jasinska, Synergia i dzielenie sie wiedzg..., op. cit.; A.P. Wierzbicki, op. cit., s. 77-104.
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Podsumowujgc, synergia w pracy zespotowej bierze sie z integracji réznorodnych potencja-
tow, budowy kapitatu spotecznego, wspadlnej orientacji na cel oraz emergentnego charakteru inte-
rakcji zespotowych. To potgczenie czynnikdw ludzkich, spotecznych i organizacyjnych sprawia, ze
wspolne dziatanie daje rezultaty niemozliwe do osiggniecia indywidualnie. W kontekscie praktyKki
zarzadzania wspotczesng organizacjg nalezy pamietaé, ze integracja potencjatéw w pracy zespo-
towej jest mechanizmem warunkujgcym powstanie synergii, poniewaz tworzy srodowisko sprzy-
jajace wspotdzieleniu wiedzy, wykorzystaniu réznorodnosci i budowaniu zaufania. W efekcie
organizacja uzyskuje przewage konkurencyjng opartg na wartosci dodanej, niemozliwej do osig-
gniecia bez spdjnego wspotdziatania.

Po powyzszej analizie teoretycznej w dalszym kroku nalezy sie odnies¢ do wymiaru empi-
rycznego. Pozwoli to rozwigza¢ postawione problemy badawcze i pozna¢ nowe zalezno$ci,
majgce znaczenie dla zdobywania wiedzy zwiekszajgcej efektywnosé wspdinego dziatania w kon-
tekscie zrbwnowazonego rozwoju organizaciji.

Metodyka badania

Podstawowym celem realizacji projektu badawczego jest proba uzyskania odpowiedzi na
pytanie, co stanowi istothg podstawe wystepowania synergii w pracy zespotowej. Ponadto za
istotne uznano ustalenie zaleznosci miedzy czynnikami okreslajgcymi zintegrowanie potencjatéw
w zespole a czynnikami wskazujgcymi na realizacje zadan zwigzanych ze zrbwnowazonym roz-
wojem organizacji.

W opracowanym modelu przyjeto w zatozeniach, ze jako$¢ pracy w zespole (wyrazana m.in.
przez samodzielnosé zespotu, rownowage w nim w kontekscie jakosci relacji oraz jego mozliwosci
w zakresie wykonywanej pracy), a takze efekty wspodlnego dziatania (wyrazane przez sprawnos¢
i skutecznosc¢ dziatan w zespole) — majg bezposredni wptyw na generowanie synergii, rozumiane;j
jako efekt zwiekszonej satysfakcji wspolnego dziatania. Niemniej tworzenie odpowiednich warun-
kéw i zapewnienie wysokiej jakosci pracy zespotowej wzmacnia efekty synergiczne, zwigzane
gtdbwnie z pomystowoscig, zachowaniami innowacyjnymi, wprowadzaniem zmian w odpowiedzi
na wyzwania oraz rozwigzywaniem nowych probleméw, wymagajgcych tworzenia niestandardo-
wych koncepcji dziatania. Nalezy podkresli¢, ze uzyskiwane przez zespot efekty zwiekszajg sto-
pien adaptacyjnosci i konkurencyjnosci wobec nowego otoczenia, czesto bedgcego wyrazem
Swiata BANI.

Opracowany model badania jest efektem doswiadczen zwigzanych z realizacjg grantu nau-
kowego*'. Pozwolito to na przeprowadzenie ztozonego procesu pozyskiwania informacji na temat
wystepowania synergii w pracy zespotowej w organizacjach uczgcych sie. Na potrzeby niniej-
szego rozdziatu przedstawiono na rysunku 2 obszar badania i analizy czynnikéw majgcych zna-
czenie dla zrozumienia, w jakim zakresie zintegrowany potencjat zespotu generuje efekt synergii.
W dziataniach empirycznych uwzgledniono réwniez drugi krok, ktéry bedzie podstawg dla wyja-
Snienia relacji miedzy zintegrowanym potencjatem zespotu, synergig i dziataniami podjetymi dla
realizacji zrbwnowazonego rozwoju organizacji. Schemat realizacji poszczegdlnych obszaréw
analizy w badaniu przedstawiono na rysunku 2.

Badaniem objeto 30 firm zaliczonych do organizacji uczacych sie i realizujgcych koncepcje
zrownowazonego rozwoju, ktérych funkcjonowanie mozna odnies¢ do Srodowiska BANI. Pod-
mioty uczestniczgce w badaniu, biorgc pod uwage kryterium wtasnosci, nalezg do sektora prywat-
nego i publicznego. To duze i srednie firmy produkcyjne, produkcyjno-ustugowe oraz ustugowe.

41 Realizacja projektu badan podstawowych pt.: Synergia i kapitat spoteczny wspotczesnych organizacji. Projekt zostat
sfinansowany przez Narodowe Centrum Nauki ze $rodkéw przyznanych na podstawie decyzji DCE 2011/01 / BHS4 /
04810.
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Ogodlnie mozna stwierdzi¢, ze utrzymujg na dobrym poziomie ptynnos¢ finansowa, a takze funk-
cjonujg w zmiennych i ztozonych warunkach otoczenia zewnetrznego, ktére potraktowaé mozna
jako srodowisko stymulujgce do aktywnosci dziatania. Jednym z kolejnych warunkéw doboru pod-
miotow do badania byt etap dynamicznego rozwoju firmy — to, ze staje sie ona innowacyjna lub
zaczyna sie w tym kierunku rozwijac.
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Rysunek 2. Obszar badania i analizy podstawowych warunkow wystepowania synergii
w pracy zespotowej jako wsparcia dla zrownowazonego rozwoju organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne

Kryterium doboru zespotéw byt rodzaj powierzonych im zadan — uczestnikami badania mo-
gty zosta¢ zespoty, w ktérych realizacja zadah wymaga ciagtej pomystowosci i innowacyjnosci lub
tez projektowania i testowania nowych rozwigzan. Biorgc to pod uwage, podmiotem badania byto
105 zespotdw, w ktérych prace zespotowg realizuje 780 jednostek. Opisu ich funkcjonowania doko-
nywali liderzy, tj. kadra kierownicza $redniego i nizszego szczebla — fgcznie 105 lideréw zespotéw.

Uwzgledniajgc poprawnie udzielone przez respondentéw odpowiedzi na wszystkie pytania
i stwierdzenia, uzyskano w sumie 105 kwestionariuszy ankiet, co stanowito 100% ogoétu narzedzi
rozdanych podczas realizacji badania pierwotnego. W badaniu tym opisywane dziatania cztonkéw
zespotu najczesciej odnoszg sie do ich funkcjonowania w zespotach: srednich lub duzych; projek-
towych, decyzyjnych lub problemowych. Jak ustalono na podstawie empirii, w realizacji zadan
w badanych zespofach najczesciej wystepujg nowe trudnosci oraz niepowtarzalne sytuacje, wy-
magajgce opracowania oryginalnych koncepcji. Na tej postawie mozna uznac, ze charakter za-
dan, warunki i zakres oddziatywan zwigzane sg z potrzebg integracji potencjatéw oraz z rozwija-
niem ich w odpowiedni sposob.

W opisie funkcjonowania zespotu uwzgledniono 15 czynnikéw przypisanych do pieciu ob-
szaréw charakteryzujacych dwa wskazniki — tj. jako$¢ pracy zespotowej i efekty wspdlnego dzia-
tania — definiujgce zintegrowany potencjat zespotu. Pierwszym z pieciu obszarow jest samodziel-
nos$¢ zespotu w realizacji zadan, drugim — réwnowaga zapewniona przez odpowiednig jakos¢
relacji, trzecim — mozliwosci kompetencyjne w dziataniu czionkéw zespotu; czwarty dotyczy
sprawnosci dziatania, a pigty — skutecznosci wspodlnych aktywnosci. W badaniu wystgpienie
synergii w zespole zostato opisane przez 10 czynnikow, charakteryzujgcych poziom satysfakcji ze
wspolnego dziatania. Punktem odniesienia dla realizacji zadan zrownowazonego rozwoju byta de-
klaracja lidera zespotu w tym zakresie oraz trzy czynniki wskazujgce na to, ze zadania, problemy
i efekty — zwigzane sg z realizacjg zatozenh zrownowazonego rozwoju.
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Badanie zostato przeprowadzane z wykorzystaniem metody sondazu diagnostycznego,
przy zastosowaniu techniki badania ankietowego i narzedzia, jakim jest kwestionariusz ankiety.
Pozyskane wyniki poddano analizie iloSciowej oraz jakosciowej. Dla realizacji okreslonego na po-
czatku rozdziatu celu okreslone zostaty dwa problemy badawcze:

P 1. Czyistnieje zaleznos¢ miedzy zintegrowanym potencjatem w zespole a synergig uzyskang
we wspoélnym dziataniu?

P 2: Czy istnieje zaleznos¢ miedzy integracjg potencjatéw w zespole a zréwnowazonym roz-
wojem organizacji?

Wobec powyzszego, realizujgc kolejny etap procesu badawczego, opracowano dwie hipotezy,

ktore zaktadaja:

H1: Wystepowanie synergii we wspolnym dziataniu jest determinowane przez integracje czyn-
nikdw jakosci pracy zespotowej oraz efektéw wspdlnego dziatania.

H2: Istnieje pozytywny zwigzek miedzy integracjg potencjatow w zespole a czynnikami istot-
nymi dla zrbwnowazonego rozwoju organizacji.

Dla wskazania sciezki dowodowej wykorzystane zostaty ilosciowe metody analizy, ktére
opieraty sie na: ocenie zaleznosci wedtug wspétczynnika korelacji r Pearsona, ustaleniu fadunkow
czynnikowych na podstawie konfirmacyjnej analizy czynnikowej (CFA), ocenie rzetelnosci
poszczegoélnych skal pomiarowych w oparciu o a. Cronbacha. Przyjety zostat poziom istotnosci
p < 0,001 przy tescie jednostronnym, dla df = 16. Powyzsze dziatania zrealizowane zostaty
w kontekscie okreslonych w dwoch modelach szesciu obszaréw, co zaprezentowano na rysunku 3.
Do obliczen wykorzystano program Statistica 10.
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Rysunek 3. Podstawowe zaleznosci w analizie relacji:
integracja potencjaléow w pracy zespotowej — synergia — zréwnowazony rozwo6j organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne

Rezultaty i dyskusja nad wynikami badan w zakresie relacji: integracja potencjatéw
w pracy zespolowej — synergia — zrbwnowazony rozwoj organizacji

Na podstawie analizy ilosciowej wynikdw badania sondazowego, otrzymano odpowiedz na

sformutowane powyzej dwa problemy badawcze. W celu jej otrzymania zweryfikowano czynniki

istotne dla tworzenia warunkéw synergii w oparciu o integracje potencjatow w pracy zespotowej
oraz ustalono pozytywny i silnie istotny zwigzek miedzy zintegrowanym potencjatem zespotu,
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synergig i zrbwnowazonym rozwojem organizacji. Dla uzyskania w tym zakresie odpowiedzi zre-
alizowano kolejno trzy kroki opracowania statystycznego danych: konfirmacyjna analiza czynni-
kowa CFA, analiza rzetelnosci o Cronbacha i korelacja r Pearsona — czego rezultat przedstawiono
na rysunku 4.

a = 0,892
SYNERGIA WSPOLNEGO

MODEL | DZIALANIA

INTEGRACJI
POTENCJALOW
W PRACY
ZESPOLOWEJ

3

JAKOSC (Q) PRACY W r=0,969 EFEKTY WSPOLNEGO

DZIALANIA
o =T8E°HE o =0,925

a =0,892,
SYNERGIA WSPOLNEGO

DZIALANIA
MODEL II

PODSTAWY
INTEGRACJI
POTENCJALOW
W ORGANIZAC

r=0978 ZROWNOWAZONY ROZWOJ
ZINTEGROWANY > ORGANIZACUI

POTENCJAL ZESPOLU o 0,796
a =0,897

Rysunek 4. Wyniki analizy — czynnikowej (CFA), korelacji r Pearsona i oceny rzetelnosci
o Cronbacha — podstawowych czynnikéw wyjasniajacych zaleznos¢: zintegrowany potencjat
w zespole — synergia — zrbwnowazony rozwo6j organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne przy zastosowaniu programu Statistica 10

Pierwszg czynnoscig zwigzang z weryfikacjg dwoch modeldw jest przeprowadzenie konfir-
macyjnej analizy czynnikowej (CFA). Dziatanie to wykonane zostato w odniesieniu do szesciu
zmiennych okreslajgcych podstawy tworzenia warunkow dla wytepienia efektu synergii w pracy
zespotowej. Ustalenie tadunkéw czynnikowych pozwolito stwierdzi¢ waznosé zmiennych i uzasad-
ni¢ ich wybér sposréd innych przyjetych w badaniu — jako czynnikow znaczacych dla wyjasnienia
podstaw tworzenia srodowiska sprzyjajgcego efektowi synergii, uwzgledniajgc w tym integracje
potencjatéw w zespole. Oszacowanie dwdch modeldéw na podstawie wynikdw zaprezentowanych
na rysunku 4 wskazuje, ze tadunki czynnikowe osiggnety pozadang wartos¢ 0,7 dla wszystkich
szesciu zmiennych.

W modelu | wyjasniajgcym relacje miedzy synergig a warunkami sprzyjajacymi wzrostowi
efektywnosci w pracy zespotowej, najwyzszg wartos¢ uzyskat czynnik jakosé pracy w zespole
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(0,97), a w dalszej kolejnosci — efekty wspodlnego dziatania (0,964) oraz synergia wspoélnego
dziatania (0,939). Na podstawie uzyskania wysokich wartosci tadunkéw w analizie CFA mozna
uzna¢ bardzo dobre dopasowanie poszczegolnych stwierdzen w kontekscie wszystkich trzech
czynnikow.

Biorgc pod uwage zastosowane w badaniu skale do opisu zmiennej jakoSc¢ pracy w zespole,
uwzgledniono trzy obszary: (1) samodzielno$¢ w pracy zespotowej (zapewnienie odpowiednich
kompetencji dla realizacji zadah — 0,61, wymaganie bezpos$redniego nadzoru i Scistej kontroli kie-
rownictwa — 0,874, potrzeba zewnetrznego wsparcie w realizacji zadan — 0,794), (2) rownowaga
tworzona przez jakos¢ relacji (spokdj i dobra atmosfera wspotpracy — 0,842, dostrzegany entu-
zjazm i che¢ podejmowania nowych dziatan — 0,779, wzajemne uzupetnianie sie w zespole, dzie-
lenie sie wiedzg — 0,792) oraz (3) mozliwosci cztonkéw zespotu w dziataniu (dobre zorganizowanie
zadah — 0,557, umiejetnos¢ radzenia sobie zespotu w warunkach zmian — 0,891, zaufanie do
kompetencji i sprawnosci dziatania — 0,788). Z punktu widzenia tworzenia jako$ci pracy w zespole
jako podstawy dla wystgpienia synergii najwazniejsze sg: ograniczona kontrola i nadzér w reali-
zacji zadan, spokojna i dobra atmosfera wspotpracy oraz umiejetnos¢ radzenia sobie przez zespot
w warunkach zmian, w tym zdolnosci adaptacyjne zespotu.

W kontekscie drugiego czynnika, jakim sg efekty wspolnego dziatania, zastosowano do
opisu dwa obszary, wskazujgc na: (1) sprawno$¢ dziatania (wiara w powodzenie dziatan — 0,413,
zaufanie do kompetenciji i sprawnosci dziatania cztonkow zespotu — 0,714, umiejetnos¢ wykorzy-
stania zasobow dla realizacji wyznaczonych celow — 0,724) oraz (2) skutecznos¢ dziatah w pracy
zespotowej (wprowadzenie przez zespot wiecej usprawnien i nowych rozwigzan — 0,655, osig-
gniecie celéw zgodnie z zatozeniami — 0,792, wzrost wydajnosci zespotu — 0,817).

W kontekscie efektéow wspdlnego dziatania najbardziej znaczgcym czynnikiem, ktéry uzy-
skat najwyzszy tadunek, jest dopasowanie celéw realizowanych zadan do sytuaciji finansowej oraz
wzrost wydajno$ci w realizacji zadanh przez zespot. Sg to zatem czynniki, ktére w szczegolny spo-
s6b beda oddziatywaty na tworzenie korzystnych warunkéw wystgpienia synergii we wspdinym
dziataniu.

Majac z kolei na uwadze pie¢ wskazanych powyzej obszaréw analizy warunkow wystgpienia
synergii w zespole, podkresli¢ nalezy szczegdlne znaczenie mozliwosci zespotu w dziataniu —
0,819, réwnowagi tworzonej przez jakosc relacji — 0,767, sprawnosci wspolnego dziatania — 0,739
oraz skutecznosci dziatania — 0,723. Na tej podstawie mozna stwierdzié¢, ze zaréwno jako$¢ pracy
w zespole, jak i efekty wspdlnego dziatania sg niezbedne dla wystgpienia efektu synergii. Dlatego
tez w tej sytuacji trzeba podkresli¢ znaczenie integracji tych potencjatéw, aby zespdt mogt uzyski-
wac wartosci dodane.

Drugim krokiem, bedgcym potwierdzeniem dla jakosci oszacowania analizowanych zmien-
nych w modelu I, jest wynik, jaki uzyskano poprzez weryfikacje spojnosci wewnetrznej skal po-
miarowych w odniesieniu do trzech wskazanych w modelu | obszaréw. Otrzymane wyniki o Cron-
bacha wskazujg na wysokg rzetelno$¢ skal pomiarowych, ktére ustalono wobec najbardziej zna-
czacych wartosci tadunkdéw zmiennych, wyréznionych w ocenie warunkéw wystepowania synergii
w efekcie mozliwosci integracji potencjatéw zespotu. Najwiekszg rzetelnos¢ wskazuje test wobec
czynnikow: efekty wspolnego dziatania (o = 0,925), a nastepnie kolejno synergia wspdlnego dzia-
tania (o = 0,892) i jakos¢ pracy w zespole (o = 0,834). Na tej podstawie przyjaé mozna, ze spet-
niony zostat warunek dla uznania rzetelnosci skal wykorzystanych do badania.

Nastepnym dowodem empirycznym, zapewniajgcym jakos¢ oszacowania modelu I, jest wy-
soka ocena zalezno$ci miedzy trzema zmiennymi, ktére wyjasniajg podstawowe warunki wystepo-
wania synergii w pracy zespotowej. Na podstawie uzyskanych danych, w oparciu o wspétczynnik
r Pearsona, stwierdzono silne skorelowanie wyrdznionych gtéwnych czynnikéw, na co wskazuje
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uzyskana warto$¢ zaleznosci. Wyniki przeprowadzonych analiz korelacyjnych (zob. rysunek 4)
ujawnity istnienie istotnych statystycznie na poziomie p < 0,001 wspoétzaleznosci.

Najwyzszg wartos¢ wspotczynnika korelacji odnotowano w przypadku synergii wspolnego
dziatania i efektow wspolnego dziatania, gdzie r = 0,987. W dalszej kolejnosci wskaza¢ nalezy na
zaleznos¢ miedzy jakoscig pracy w zespole a synergig wspoélnego dziatania (r = 0,995) oraz mie-
dzy jakoscig pracy w zespole a efektami wspdlinego dziatania (r = 0,969). Na tej podstawie mozna
powiedzie¢ o wzajemnej, silnej wspotzaleznosci trzech obopdlnie wzmacniajgcych sie czynnikow,
majgcych duze znaczenie dla generowania efektu synergicznego i wzrostu efektywnosci pracy
w zespole.

Wobec powyzszego przyjg¢ mozna, ze istnieje pozytywny zwigzek miedzy zintegrowanym
wymiarem jakosci pracy w zespole i efektami wspdlnego dziatania a zjawiskiem wystepowania
synergii. Wskazany dowdd empiryczny uprawnia do uznania prawdziwosci przyjetej hipotezy,
wskazujgcej, ze wystepowanie synergii we wspolnym dziataniu jest determinowane przez integra-
cje czynnikow: jakos¢ pracy w zespole oraz efekty wspdlnego dziatania.

Odwotujac sie do danych przedstawionych na rysunku 4, w modelu Il wyjasniajgcym relacje
miedzy synergig a zintegrowanym potencjatem zespotu i zrbwnowazonym rozwojem organizaciji,
najwyzszg wartos¢ uzyskat czynnik zintegrowany potencjat zespotu (0,839), w dalszej kolejnosci
zrownowazony rozwaoj organizacji (0,788), a na koncu synergia wspolnego dziatania (0,729). Bio-
rgc pod uwage wysokie wartosci tadunkéw w analizie CFA, nalezy przyja¢ dobre dopasowanie
poszczegodlnych stwierdzen w kontekscie wszystkich trzech czynnikéw.

Uwzgledniajgc zastosowane w badaniu skale do opisu zmiennej zintegrowany potencjat
zespotu, odniesiono sie do wskazanych w modelu | dwoch obszardw: (1) jakos¢ pracy w zespole
i (2) efekty wspodlnego dziatania — kategorie opisujgce poszczegodlne obszary zaprezentowano
w analizie i opisie modelu I. Wyniki badania potwierdzajg, ze integracja potencjatéw w pracy ze-
spotowej zwieksza site zaleznos$ci, szczegolnie w aspekcie zrownowazonego rozwoju. Potwier-
dzeniem tego jest zalezno$¢ opisywana dodatkowo przez wspétczynnik Pearsona, okreslajgcy
istotny zwigzek miedzy jakoscig pracy w zespole a zrownowazonym rozwojem r = 0,904 oraz
miedzy efektami wspdlnego dziatania a zréwnowazonym rozwojem r = 0,98. Powyzsze uzasadnia,
ze oba wskazniki zintegrowanego potencjatu zespotu nalezy uwzgledni¢ w budowaniu srodowiska
i realizacji koncepcji zrGwnowazonego rozwoju organizac;ji.

Drugim krokiem, bedacym potwierdzeniem dla jakosci oszacowania analizowanych zmien-
nych w modelu Il, jest wynik, jaki uzyskano poprzez weryfikacje spéjnosci wewnetrznej skal po-
miarowych w odniesieniu do trzech wskazanych w modelu Il obszaréw. Otrzymane wyniki oo Cron-
bacha wskazujg na wysokg rzetelno$¢ skal pomiarowych, ktére ustalono wobec najbardziej zna-
czgcych wartosci fadunkow zmiennych, wyroéznionych w ocenie wzmocnienia zrownowazonego
rozwoju organizacji przez efekt synergii uzyskany w oparciu o zintegrowany potencjat zespotu.
Najwiekszg rzetelno$¢ wskazuje test wobec zintegrowanego potencjatu zespotu (o = 0,897), na-
stepnie wobec synergii wspdlnego dziatania (o = 0,892), a na kohicu wobec czynnikow okre$laja-
cych zrownowazony rozwdj organizacji (o = 0,796). Na tej podstawie mozna przyjac¢, ze spetniony
zostat warunek dla uznania rzetelnosci skal wykorzystanych do badania.

Nastepnym dowodem empirycznym zapewniajgcym jako$é oszacowania modelu Il jest wy-
soka ocena zalezno$ci wystepujgcej miedzy trzema zmiennymi, ktére wyjasniajg oddziatywanie
czynnikdbw wzmacniajgcych realizacje koncepcji zrwnowazonego rozwoju w organizacji. Na pod-
stawie uzyskanych danych, w oparciu o wspotczynnik r Pearsona, stwierdzono silne skorelowanie
wyréznionych gtéwnych czynnikéw, na co wskazuje uzyskana wartos¢ zaleznosci. Wyniki prze-
prowadzonych analiz korelacyjnych (zob. rysunek 4) ujawnity istnienie istotnych statystycznie na
poziomie p < 0,001 wspoizaleznosci.
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Najwyzszg warto$¢ wspotczynnika korelacji odnotowano w przypadku synergii wspolnego
dziatania i zrbwnowazonego rozwoju organizacji, gdzie r = 0,987. W dalszej kolejnosci wskazac
warto na silng relacje miedzy zintegrowanym potencjatem zespotu a zrownowazonym rozwojem
organizacji, gdzie r = 0,978, oraz miedzy zintegrowanym potencjatem zespotu a synergig wspol-
nego dziatania (r = 0,924). Na tej podstawie mozna powiedzie¢ o wzajemnej, silnej wspotzalezno-
Sci trzech oddziatujgcych na siebie pozytywnie i wzmacniajgcych sie czynnikéw, majacych duze
znaczenie dla rozwoju i postepow w przysztosci nie tylko zespotu, lecz takze catej organizaciji.

Na postawie otrzymanych danych mozna zatem przyjg¢, ze istnieje pozytywny zwigzek mie-
dzy zintegrowanym potencjatem zespotu, synergig wspolnego dziatania i zréwnowazonym rozwo-
jem organizacji. Przedstawiony powyzej dowdd empiryczny pozwala na pozytywng weryfikacje
przyjetej hipotezy, co stanowi podstawe do uznania synergii za efekt integracji potencjatéw w ze-
spole i wazny element wzmocnienia realizacji zrwnowazonego rozwoju organizaciji.

Na podstawie otrzymanych wynikéw analizy mozna rozwigzaé¢ postawione problemy badaw-
cze oraz pozytywnie zweryfikowac dwie hipotezy. Opracowane zaleznosci stanowig punkt odnie-
sienia dla przysztych dziatan badawczych w kierunku pokazania, jak ksztalttowane sg warunki wy-
stepowania synergii w ré6znych rodzajach zespotéw, zarzgdzanych w odmienny sposdb.

Whnioski i reckomendacje

Uwzgledniajgc zrealizowang w niniejszym rozdziale analize teoretyczng i empiryczng wy-
pracowaé¢ mozna okreslone wnioski i sugestie:

1. Synergie nalezy traktowac jako wartos¢ dodang zespotu: w tym zakresie integracja potencja-
tow indywidualnych cztonkéw zespotu prowadzi do powstania warto$ci dodanej, ktora nie by-
taby mozliwa do osiggniecia w pracy jednostkowej. Efekt synergii przejawia sie w wyzszej
innowacyjnosci, efektywnosci proceséw i zdolnosci adaptacyjnej zespotu.

2. W swiecie BANI wzrasta znaczenie kapitatu spotecznego: synergia w zespole jest nie tyle
wynikiem kompetencji technicznych, ile przede wszystkim wynikiem jakosci relacji spotecz-
nych opartych na zaufaniu, wspotpracy i komunikacji. Kapitat spoteczny zespotu staje sie istot-
nym zasobem strategicznym organizacji, wspierajgcym jej dlugofalowg stabilnosc.

3. Synergie nalezy traktowac jako czynnik rownowazenia intereséw: organizacje ukierunkowane
na zrownowazony rozwdj muszg fgczy¢ perspektywe ekonomiczng, spoteczng i srodowi-
skowa. Synergia zespotowa sprzyja integracji roznych perspektyw i wartosci, co utatwia osig-
ganie kompromisu pomiedzy efektywnos$cig gospodarczg a odpowiedzialnoscig spoteczng.

4. W nowych warunkach nastepuje wzrost innowacyjnosci i odporno$ci organizacyjnej: efekt sy-
nergii zwieksza zdolnos¢ zespotdéw do rozwigzywania probleméw nieliniowych, charaktery-
stycznych dla srodowiska BANI i VUCA. Dzieki temu organizacje stajg sie bardziej odporne
na kryzysy i elastyczne w obliczu zmiennos$ci otoczenia.

5. Przywodztwo nalezy traktowacé jako katalizator synergii: kluczowa role w integracji potencjatow
zespotowych pefni przywddztwo wspierajgce wspotprace, roznorodnosé i innowacyjnoseé. Li-
derzy transformacyjni i partycypacyjni wzmacniajg procesy synergiczne, stajgc sie gwarantem
ich trwatosci i ukierunkowania na cele zréwnowazonego rozwoju.

6. Synergie nalezy traktowac jako mechanizm wspierajgcy zrownowazony rozwoj organizacji:
zespoty, ktore osiggajg efekt synergii, wspierajg organizacje w tworzeniu trwatej przewagi kon-
kurencyjnej, opartej nie tylko na wynikach ekonomicznych, lecz takze na budowaniu odpowie-
dzialnych relacji spotecznych i wdrazaniu rozwigzan przyjaznych srodowisku. Integracja po-
tencjatow jednostek staje sie fundamentem dla strategii zrwnowazonego rozwoju.
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Z punktu widzenia dynamicznego rozwoju wspétczesnych organizacji warto wspieraé prak-
tyke zarzadzania poprzez: budowanie kultury wspotpracy i zaufania, wykorzystywanie réznorod-
nosci kompetencyjnej, rozwdj przywddztwa wspierajgcego synergie, systemowe wspieranie pro-
cesOw komunikacji, integracje synergii z politykg CSR i ESG, monitorowanie i ocene efektow sy-
nergii oraz wzmacnianie odpornosci organizacji poprzez synergie.
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SYNERGY AS AN EFFECT OF INTEGRATION OF POTENTIALS IN TEAMWORK -
A SUPPORT FACTOR FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF THE ORGANIZATION

Summary: Contemporary organizations operate under conditions of dynamic change, uncertainty, and increasing de-
mands related to the concept of sustainable development. In this context, the ability to effectively integrate the individual
potentials of team members becomes crucial as it leads to the emergence of synergy. Synergy, understood as a value
that exceeds the simple sum of individual contributions, constitutes a key mechanism that fosters innovation, adaptabil-
ity, and organizational resilience. A review of the literature indicates that achieving synergy is possible through the
quality of social relations, effective communication, trust, and leadership oriented toward participation and collaboration.
Furthermore, synergy plays an essential role in balancing economic, social, and environmental interests, thus support-
ing the implementation of CSR and ESG strategies. The findings highlight that teams achieving synergy generate a
competitive advantage based on innovation and the creation of long-term added value for stakeholders. Consequently,
teamwork synergy emerges as a foundation for sustainable organizational development, linking operational efficiency
with social and environmental responsibility.

Keywords: synergy, teamwork, integration of potentials, sustainable development, organization, innovation
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Wprowadzenie

Wspotczesna gospodarka charakteryzuje sie wysokg zmiennoscig i niepewnoscig, wyni-
kajgcg zaréwno z procesow globalizacyjnych, jak i przyspieszajgcej transformacji technologicznej.
W warunkach gospodarki opartej na wiedzy szczegdlnego znaczenia nabiera kapitat ludzki, rozu-
miany jako zaséb wiedzy, umiejetnosci i kompetencji pracownikow, ktéry w coraz wiekszym stop-
niu decyduje o konkurencyjnosci przedsiebiorstw i regionéw. Ekonomisci wskazujg, ze inwestycje
w kapitat ludzki stanowig jeden z kluczowych czynnikow dtugookresowego wzrostu gospodar-
czego, obok akumulacji kapitatu rzeczowego i postepu technologicznego.

W literaturze ekonomicznej coraz czesciej podkresla sie réwniez role przedsiebiorczosci
jako sity napedowej rozwoju. Przedsiebiorcy, podejmujgc ryzyko gospodarcze i inicjujgc innowa-
cje, tworzg miejsca pracy, a takze stymulujg adaptacje gospodarki do zmieniajgcych sie warunkéw
rynkowych. Jednak zdolnos$é przedsigbiorstw do trwatego rozwoju w duzym stopniu zalezy od
dostepu do wykwalifikowanej kadry i elastycznosci w zarzagdzaniu kompetencjami. Z tego wzgledu
szczegolnie wazna staje sie aktywna polityka rynku pracy, ktorej zadaniem jest nie tylko ograni-
czanie bezrobocia, ale takze wspieranie proceséw rozwojowych poprzez inwestowanie w umie-
jetnosci pracownikow.

Jednym z przejawow dokonujgcych sie zmian byto uchwalenie w kwietniu 2004 r. nowej
ustawy o promociji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, w ktorej punkt ciezkosci —w przeciwien-
stwie do dotychczas obowigzujgcych aktéw prawnych w zakresie polityki rynku pracy — zostat
pofozony na wzmocnienie dziatan wptywajgcych na ksztattowanie aktywnych postaw wsrdd bez-
robotnych. Kierunek ten zostat wywotany przez koniecznos¢ wykreowania nowych postaw wsréd
0s6b poszukujgcych pracy — wobec wyzwan na lokalnym rynku pracy, bedgcych skutkiem:
reformy finansow publicznych, ograniczenia opiekunczej roli panstwa, wstgpienia Polski do Unii
Europejskiej, jak réwniez wystepujgcych w catej gospodarce proceséw dostosowawczych'.

W Polsce w ostatnich latach obserwuje sie wyrazne napiecia na rynku pracy, wynikajgce
z jednej strony ze starzenia sie spoteczenstwa i malejacej liczby oséb w wieku produkcyjnym,
a z drugiej — z rosngcego zapotrzebowania na nowe kwalifikacje zwigzane z cyfryzacjag, automa-
tyzacja czy zielong transformacjg?. W takich warunkach szczegolnego znaczenia nabierajg instru-
menty umozliwiajgce uczenie sie przez cate zycie i szybkie dostosowanie pracownikow do potrzeb
gospodarki. Jednym z najwazniejszych narzedzi tego typu jest Krajowy Fundusz Szkoleniowy
(KFS), funkcjonujacy od 2014 roku jako wydzielona cze$¢ Funduszu Pracy.

' H. Sobocka-Szczapa, Dziatania na rzecz aktywizacji oséb poszukujgcych pracy na rynku pracy w Polsce, ,Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu. Efektywno$¢ — rozwazania nad istotg i pomiarem” 2007, 1183, s. 475.
2 GUS, Wybrane aspekty rynku pracy w Polsce, Warszawa 2022.
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Fundusz ten wspiera zaréwno pracownikow, jak i pracodawcoéw, finansujgc kursy, szkole-
nia oraz studia podyplomowe, ktére pozwalajg rozwija¢ kompetencje zawodowe i zwieksza¢ mo-
bilnos¢ na rynku pracy. Jego znaczenie jest szczegdlnie widoczne w sektorze matych i srednich
przedsiebiorstw, gdzie wtasne $rodki na podnoszenie kwalifikacji sg czesto ograniczone. Tym sa-
mym KFS petni role pomostu miedzy politykg rynku pracy a strategig rozwoju przedsiebiorstw,
wspierajgc procesy podnoszenia konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki. Jednoczes$nie
sam fakt funkcjonowania funduszu nie gwarantuje jeszcze jego skutecznosci. Kluczowe znacze-
nie ma to, w jakim stopniu alokacja srodkéw odpowiada na realne potrzeby rynku pracy i czy
przynosi wymierne efekty w postaci poprawy sytuacji przedsiebiorcow i pracownikéw. Praktyka
wskazuje, ze w skali kraju wystepujg zarowno pozytywne przyktady wykorzystania funduszu, jak
i problemy zwigzane z niedopasowaniem szkoleh do priorytetow rozwojowych gospodarki. Wia-
$nie dlatego ocena efektywnosci KFS powinna by¢ prowadzona nie tylko na poziomie ogélnokra-
jowym, ale takze w ujeciu lokalnym, z uwzglednieniem specyfiki poszczegdinych rynkéw pracy.

Rozdziat ma na celu zbadanie efektywnosci Krajowego Funduszu Szkoleniowego w regio-
nie siedleckim?® w latach jego funkcjonowania, jak rowniez ocene trendéw szkoleniowych w latach
2023-2024. Powiat ten stanowi interesujgcy przyktad sredniej wielkosci rynku pracy, na ktérym
typowe dla regionéw peryferyjnych wyzwania strukturalne dla gospodarki naktadajg sie na ro-
sngcqg aktywno$é sektora MSP. Poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy KFS stanowi efektywny
instrument wspierania przedsiebiorczosci w powiecie siedleckim i miescie SiedlIce, a takze sfor-
mutowano rekomendacje dla lokalnych instytucji rynku pracy i przedsiebiorcow w zakresie lep-
szego wykorzystania jego potencjatu. Opracowanie jest wynikiem wspétpracy autora oraz kadry
Powiatowego Urzedu Pracy w Siedlcach. Tres¢ i wyniki analiz przygotowano, opierajac sie na
oficjalnych danych, ktére pochodzag z wyzej wymienionej jednostki.

Rynek pracy w Polsce — najnowsze trendy i wyzwania

Rynek pracy, obok rynku dobr i ustug, rynku kapitatu oraz rynku pienigdza, stanowi jeden
z kluczowych rynkéw czynnikéw produkcji w gospodarce. Jego specyfika polega na tym, ze przed-
miotem wymiany jest ludzka praca, czyli zaséb szczegdlny: ograniczony, nierozdzielny od osoby
pracownika i determinowany zaréwno czynnikami ekonomicznymi, jak i spotecznymi. Zjawiska
zachodzgce na rynku pracy doczekaty sie rozmaitych interpretacji z punktu widzenia dwdch prze-
ciwstawnych nurtéw ekonomii: neoklasycznego i keynesowskiego. W wyniku wieloletnich sporéw
prowadzonych pomiedzy neoklasykami i keynesistami powstaty liczne teorie rynku sity roboczej,
w tym: naturalnej stopy bezrobocia, poszukiwan na rynku pracy, kapitatu ludzkiego, kontraktow
domniemanych i segmentacji rynku pracy — ktére w odmienny sposéb prébujg wyjasnic zjawiska
na nim zachodzgce*.

W literaturze ekonomicznej wystepuje wiele teorii wyjasniajgcych mechanizmy funkcjonowa-
nia tego rynku. Nurt neoklasyczny zaktada, ze rynek pracy jest homogeniczny, a rownowaga osig-
gana jest dzieki mechanizmowi cenowemu — w tym przypadku: ptacy. Bezrobocie uznaje sie za
przejsciowe oraz wynikajgce z niedoskonatosci elastycznego dostosowywania sie rynku. Od-
mienng perspektywe prezentuje keynesizm, wskazujgc, ze rynek pracy cechuje sie trwatymi nie-
dopasowaniami podazy i popytu, co moze prowadzi¢ do chronicznego bezrobocia, wymagajgcego
interwenc;ji panstwa. Z kolei teoria naturalnej stopy bezrobocia (Friedman, Phelps) oraz koncepcja
NAIRU podkreslajg, ze pewien poziom bezrobocia jest nieunikniony, nawet w stanie réwnowagi,
jako efekt procesoéw inflacyjnych i negocjacyjnych na rynku pracy.

3 Analizowany w publikaciji zakres terytorialny objat powiat siedlecki i miasto Siedlce.
4 R.B. Dylkiewicz, Czynniki ekonomiczne determinujgce rynek pracy w ujeciu teoretycznym i empirycznym, ,Studia
i Rozprawy” 2020, s. 5.
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Proces ewolucji pogladéw dotyczacych rynku pracy i jego uwarunkowan, poczgwszy od eko-
nomii klasycznej, uje¢ neoklasycznych oraz keynesowskich, doprowadzit do powstania wielu
wspotczesnych teorii rynku pracy. Wytonity sie one na gruncie wczesniejszych doktryn, przyjmujgc
lub negujac niektore z ich elementéw. Teorie te charakteryzujg sie odmiennymi pogladami zwig-
zanymi z powstawaniem i trwaniem nierébwnowagi na rynku pracy?®.

Wspotczesne badania nad rynkiem pracy rozwijajg takze teorie segmentac;ji i kapitatu ludz-
kiego. Pierwsze wskazuja, ze rynek pracy nie jest jednolity, lecz sktada sie z segmentéw, np.
stabilnych i wysokoptatnych miejsc pracy oraz segmentu o niskim poziomie ochrony i niepewnych
warunkach zatrudnienia. Z kolei drugie, teorie kapitatu ludzkiego, podkreslajg role inwestyciji
w edukacje i szkolenia jako kluczowego czynnika zwiekszajgcego produktywnos$¢ i szanse zatrud-
nienia®.

Na polski rynek pracy silnie oddziatujg procesy demograficzne, ekonomiczne i spoteczne.
Z jednej strony obserwuje sie malejaca liczbe oséb w wieku produkcyjnym oraz starzenie sie spo-
teczenhstwa, co ogranicza podaz pracy. Z drugiej strony od kilku lat roénie znaczenie migraciji:
zaréwno naptywu pracownikéw z Ukrainy oraz innych krajéw, jak i emigracji zarobkowej Polakow
— co zmienia strukture podazy pracy i presje ptacowg’.

Istotnym czynnikiem destabilizujgcym rynek pracy byta pandemia COVID-19. W latach
2020-2021 lockdowny i ograniczenia dziatalno$ci gospodarczej doprowadzity do przej$ciowego
wzrostu bezrobocia i spadku liczby godzin pracy. Szacunki Miedzynarodowej Organizacji Pracy
wskazuja, ze w skali globalnej utracono tyle godzin pracy, ile odpowiada 255 min etatow®. W Pol-
sce najbardziej dotkniete byty branze ustugowe, m.in. turystyka, gastronomia, kultura i handel
tradycyjny.

Kolejnym istotnym wydarzeniem byta wojna w Ukrainie, ktéra od 2022 roku oddziatuje
na polski rynek pracy podwajnie: poprzez naptyw uchodzcow, ktérzy stali sie nowymi uczestnikami
rynku, oraz poprzez zakidcenia w tahcuchach dostaw i rosngce koszty energii, przektadajace sie
na decyzje przedsiebiorstw dotyczgce zatrudnienia. W tym samym czasie gospodarka mierzyta
sie z wysokg inflacjg, ktéra ograniczata realne dochody pracownikow i zmieniata strategie ptacowe
firm.

Jednym z najwazniejszych megatrendéw jest cyfryzacja i automatyzacja pracy. W literatu-
rze podkres$la sie, ze rosngce wykorzystanie sztucznej inteligencji, Big Data czy ustug chmuro-
wych, zmienia strukture zawodow i zapotrzebowanie na kompetencje. Zanikajg miejsca pracy
w tradycyjnych sektorach, natomiast przybywa stanowisk zwigzanych z obstugg nowych techno-
logii, analizg danych czy koordynacjg procesow cyfrowych. Badania prowadzone dla Polski wska-
zujg jednak, ze jak dotad nowe technologie nie ograniczyty globalnie popytu na prace, a wrecz
przeciwnie — w latach 2019-2021 wzrost zatrudnienia odnotowano szczegdlnie w branzach naj-
bardziej zaawansowanych technologicznie®. Niemniej proces ten prowadzi do pogtebiania sie nie-
réwnosci i wzrostu bezrobocia strukturalnego wsrdd pracownikéw nisko wykwalifikowanych, kté-
rzy tracg zatrudnienie w tradycyjnych sektorach. Transformacja technologiczna zmienia takze
charakter zatrudnienia — rosnie znaczenie samozatrudnienia, pracy zdalnej i elastycznych form
aktywnosci zawodowej. Coraz wiekszy udziat w rynku pracy majg platformy cyfrowe, oferujgce
krotkoterminowe zlecenia i prace projektowa, co wptywa na stabilnos¢ zatrudnienia i system za-
bezpieczenia spotecznego.

5 D. Kotlorz, Rynek pracy w systemie spotecznej gospodarki rynkowej. Materialy do studiowania, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej, Katowice 1995.

6 G.S. Becker, Human Capital. A Theoretical and Empirical Analysis, University of Chicago Press, Chicago 1993, s. 15.
7 GUS, op. cit.

8 International Lobour Organization, COVID-19 and the world of work, 5th ed., Geneva 2020.

9 M. Skrzek-Lubasinska, D. Ciesielska-Maciggowska, Zmiany technologiczne a struktura rynku pracy w Polsce, ,Studia
i Prace” 2024, 199, s. 139.
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Rynek pracy w Polsce charakteryzuje sie duzymi dysproporcjami regionalnymi. Réznice te
wynikajg zaréwno z czynnikéw strukturalnych (dominujgce sektory gospodarki), jak i demograficz-
nych. W literaturze przyjmuje sie, ze powiat moze stanowi¢ podstawowg jednostke analizy lokal-
nego rynku pracy, poniewaz jest to obszar, na ktérym codzienne dojazdy do pracy nie stanowig
istotnej bariery zatrudnienia®.

Analizy powiatowe pokazujg, ze nawet w obrebie jednego wojewddztwa mogg wystepowac
skrajnie rozne wskazniki zatrudnienia i bezrobocia. Przyktadowo w powiatach aglomeracyjnych
obserwuje sie wysoki poziom zatrudnienia, podczas gdy powiaty rolnicze i peryferyjne cechuje
znacznie wyzsze bezrobocie. Prognozy do 2025 roku wskazujg na dalsze zréznicowanie lokal-
nych rynkow pracy, szczegolnie w kontekscie zmian demograficznych i strukturalnych gospo-
darki'.

Znaczenie analiz lokalnych podkreslajg takze powiatowe urzedy pracy, ktére wykorzystujg
narzedzia takie jak Barometr Zawodéw, pozwalajgcy identyfikowaé deficytowe i nadwyzkowe za-
wody. Dane te stanowig podstawe do okreslania kierunkdéw szkolen i dziatan aktywizacyjnych, co
ma szczegolne znaczenie dla powigzania rynku pracy z instrumentami wsparcia, takimi jak Kra-
jowy Fundusz Szkoleniowy. Na gruncie polskim, gdzie rynek pracy od lat zmaga sie z problemem
niedopasowania strukturalnego — rownoczesnym wystepowaniem bezrobocia i niedoboréw kadro-
wych — KFS mozna traktowac jako instrument realizujgcy teorie kapitatu ludzkiego w praktyce.
Finansujgc szkolenia, kursy czy studia podyplomowe, Fundusz zwieksza szanse pracownikéw na
znalezienie zatrudnienia zgodnego z potrzebami gospodarki. Jednoczes$nie odpowiada na pro-
cesy opisane w teoriach wspotczesnych — takich jak dotyczace wptywu transformacji technolo-
gicznej i globalizacji — poniewaz umozliwia adaptacje kompetencji w obliczu zmian technologicz-
nych, starzenia sie spoteczehstwa czy rosngcych wymagan rynkéw miedzynarodowych.

Mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze Krajowy Fundusz Szkoleniowy mozna odczytywac
jako praktyczng odpowiedz na ograniczenia klasycznych modeli teoretycznych. Z jednej strony
realizuje postulaty keynesistéw o koniecznosci interwencji panstwa w przypadku niedopasowan
na rynku pracy, z drugiej — rozwija idee teorii kapitatu ludzkiego, pokazujac, ze inwestycja w wie-
dze i umiejetnosci jest najbardziej trwatg formg wspierania konkurencyjnosci. Jednocze$nie wpi-
suje sie w koncepcje segmentacji rynku pracy, umozliwiajgc osobom z bardziej ryzykownych seg-
mentow poprawe swojej pozycji zawodowej. W ten sposéb teoria i praktyka tworzg spéjny obraz
polityki rynku pracy, w ktérym KFS stanowi kluczowy element redukowania barier zatrudnienio-
wych i wzmacniania przedsiebiorczosci.

Krajowy Fundusz Szkoleniowy jako instrument polityki rynku pracy

Krajowy Fundusz Szkoleniowy (KFS) zostat powotany w 2014 roku jako wyodrebniona
czes¢ Funduszu Pracy, majgca na celu finansowanie ksztatcenia ustawicznego pracownikow
i pracodawcow. Utworzenie tego instrumentu byto odpowiedzig na rosngce wyzwania zwigzane
z dynamicznymi zmianami na rynku pracy, w szczegodlnosci postepujgcymi procesami starzenia
sie spoteczenstwa, cyfryzaciji i transformacji gospodarczej. Istotg KFS jest zapobieganie dezaktu-
alizacji kwalifikacji oséb aktywnych zawodowo oraz tworzenie warunkéw do systematycznego
podnoszenia kompetencji kadr, co ma bezposrednio przyczyniac sie do utrzymania i zwiekszania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

1|, Laskowska, A. Zottaszek, Analizy i prognozy polskiego rynku pracy. Przekréj powiatowy, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego, Léd_Z 2021, s. 14.
2], Laskowska, A. Zoéttaszek, op. cit., s. 150.
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Cele Funduszu zostaty powigzane z koncepcjg uczenia sie przez cate zycie (ang. lifelong
learning), podkreslang w dokumentach strategicznych Unii Europejskiej i krajowej polityki zatrud-
nienia. W tym ujeciu KFS stanowi narzedzie realizacji aktywnej polityki rynku pracy, ktérej istotnym
elementem nie jest juz wytgcznie przeciwdziatanie bezrobociu, lecz takze inwestowanie w kapitat
ludzki jako fundament wzrostu gospodarczego.

Podstawy funkcjonowania KFS zostaty okreslone w przepisach ustawy o promociji zatrud-
nienia i instytucjach rynku pracy, a obecnie takze w nowej ustawie o rynku pracy z marca 2025
roku, ktéra ujednolicita szereg regulacji. Srodki Funduszu sg przekazywane przez Ministra Ro-
dziny, Pracy i Polityki Spotecznej samorzgdom powiatowym, ktére w drodze naboréw prowadzg
dystrybucje wsparcia dla pracodawcéw. O dofinansowanie mogg ubiegac sie wytgcznie podmioty
zatrudniajgce pracownikéw na podstawie umowy o prace, co oznacza, ze wytgczone sg umowy
cywilnoprawne .

Warto podkresli¢, ze srodki KFS majg charakter pomocy de minimis, a wiec formy wsparcia
publicznego udzielanej w sposab, ktéry nie zaktdéca konkurencji. Limit tej pomocy wynosi 200 000
euro w okresie trzech lat podatkowych, a jej wykorzystanie jest kazdorazowo weryfikowane przez
powiatowe urzedy pracy.

Dofinansowanie w ramach KFS obejmuje roznorodne formy ksztatcenia, w tym kursy za-
wodowe, szkolenia specjalistyczne, studia podyplomowe, egzaminy umozliwiajgce uzyskanie
uprawniehn zawodowych, a takze wymagane badania lekarskie i psychologiczne. Zakres wsparcia
jest szeroki i elastyczny, co pozwala dostosowac finansowane dziatania do potrzeb zaréwno
przedsiebiorstw, jak i samych pracownikow.

Wysoko$¢ dofinansowania uzalezniona jest od wielkosci przedsiebiorstwa. Mikroprzedsie-
biorcy mogag liczy¢ na pokrycie nawet 100% kosztéw szkolenia, przy limicie do 25 000 zt. W przy-
padku matych i Srednich firm, zatrudniajgcych od 10 do 49 pracownikdw, poziom dofinansowania
wynosi 80% (do 50 000 zt), natomiast dla wiekszych podmiotéw — rowniez 80%, ale maksymalnie
do 75 000 zt. Dodatkowo ustalone sg limity dla poszczegdlnych form ksztatcenia, np. 7000 zt na
kurs i 8000 zt na studia podyplomowe .

Nabory wnioskdéw prowadzone sg cyklicznie przez powiatowe urzedy pracy na podstawie
priorytetow ustalanych corocznie przez Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej. Priorytety te
odzwierciedlajg aktualne potrzeby rynku pracy, takie jak ksztatcenie w zawodach deficytowych,
szkolenia w zakresie kompetenciji cyfrowych czy zwigzane z transformacjg energetyczng i ekolo-
giczna.

Oceniajgc wnioski, urzedy biorg pod uwage m.in. zgodnos¢ proponowanych dziatah z prio-
rytetami, relacje kosztéw do wartosci rynkowej ustug szkoleniowych, jako$¢ i dodwiadczenie insty-
tucji realizujgcej szkolenie, a takze deklaracje pracodawcy dotyczgce zatrudnienia osdb po zakon-
czeniu ksztatcenia. Zgodnie z obowigzujgcymi regulacjami, zawarcie umowy o dofinansowanie ma
charakter cywilnoprawny, a decyzje urzedu pracy sg ostateczne i nie podlegajg odwotaniu .

Waznym ogniwem w realizacji polityki szkoleniowej poprzez KFS sg wojewddzkie i powia-
towe urzedy pracy. To one odpowiadajg za ogtaszanie harmonograméw naboréw, publikacje for-
mularzy wnioskéw, a takze za biezgce informowanie o priorytetach i zasadach wsparcia. Przykta-
dowo Powiatowy Urzad Pracy w Siedlcach prowadzi dedykowang zaktadke internetowg, w ktorej
dostepne sg aktualne ogtoszenia, dokumenty aplikacyjne oraz szczegétowe instrukcje dla praco-

8 MRIPS, Krajowy Fundusz Szkoleniowy — Fundusz Pracy, https://lwww.gov.pl/web/rodzina/krajowy-fundusz-szkole-
niowy-fundusz-pracy (dostep 15.09.2025).

14 Ustawa z dnia 20 marca 2025 r. o rynku pracy (Dz.U. z 2025 r. poz. 447).

5 MRiPS, Zasady finansowania ksztatcenia ustawicznego z KFS, https://www.gov.pl/web/rodzina/krajowy-fundusz-
szkoleniowy-fundusz-pracy (dostep 15.09.2025).

16 Ibidem.
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dawcow™. Podobnie Wojewodzki Urzad Pracy w Warszawie cyklicznie publikuje raporty i wy-
tyczne dotyczace realizacji KFS na Mazowszu, wskazujgc m.in. na efektywnos¢ wykorzystania
srodkow oraz kierunki dalszego rozwoju instrumentu. Od 2026 roku istotng zmiang bedzie obo-
wigzek, aby wszystkie szkolenia finansowane ze srodkdéw KFS byly realizowane wytgcznie przez
instytucje wpisane do Bazy Ustug Rozwojowych (BUR). Ma to na celu zapewnienie wyzszej jako-
Sci ustug oraz wiekszej przejrzystosci rynku szkoleniowego, a takze eliminacje dawnych barier
zwigzanych z funkcjonowaniem Rejestru Instytucji Szkoleniowych (RIS)™".

Krajowy Fundusz Szkoleniowy jest jednym z kluczowych narzedzi polityki rynku pracy
w Polsce, taczacym wsparcie dla przedsiebiorstw z inwestycjg w kapitat ludzki. Jego konstrukcja
prawna oraz elastyczne mechanizmy finansowania pozwalajg na dostosowywanie dziatan do po-
trzeb poszczegdlnych branz i regiondw. Istotng cechg KFS jest takze silne powigzanie z lokalnymi
urzedami pracy, ktére petnig role koordynatoréw i gwarantéw skutecznej dystrybucji srodkéw.
W perspektywie najblizszych lat nalezy oczekiwaé¢ dalszego wzmocnienia roli Funduszu w kon-
tek$cie wyzwan zwigzanych z cyfryzacjg, transformacjg energetyczng i niedoborem pracownikéw
w wielu sektorach gospodarki.

Wybrane aspekty wykorzystania Krajowego Funduszu Szkoleniowego
w powiecie siedleckim i miescie Siedice (2014-2024)

Analiza danych dotyczacych funkcjonowania Krajowego Funduszu Szkoleniowego w po-
wiecie siedleckim w latach 2014-2024 pozwala na uchwycenie zaréwno dynamiki finansowania,
jak i zmieniajgcego sie zakresu oddziatywania tego instrumentu. Szczegétowe informacje pozy-
skane z PUP Siedlce, poddane interpretacji, obejmujg wysokos¢ wydatkowanych $rodkéw, liczbe
sktadanych wnioskéw, liczbe osdb objetych wsparciem oraz strukture beneficjentéw z podziatem
na pracownikow i pracodawcow. Szczegotowe zestawienie przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wydatkowane srodki KFS przez Powiatowy Urzad Pracy w Siedlcach z podziatem
na liczbe ztozonych wnioskéw oraz przeszkolonych oséb w latach 2014-2024

Rok Kwota Liczba ztozonych wnioskéw Liczba przeszkolonych oséb
2014 23 768,00 z 6 14
2015 1780 038,50 zt 136 804
2016 2959 630,93 zt 395 1752
2017 2 181 656,96 zt 290 978
2018 1447 515,28 zt 243 705
2019 2 624 569,84 zt 225 1410
2020 4009 822,34 z 383 2363
2021 417311224 z 913 2234
2022 3328514,67 zt 1085 2248
2023 4 241 486,23 zt 974 2252
2024 4403 022,79 z 975 2480

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych PUP Siedlce

7 MRIiPS, Zmiany w zasadach funkcjonowania KFS od 2026 r., https://www.gov.pl/web/rodzina/krajowy-fundusz-szko-
leniowy-fundusz-pracy (dostep 15.09.2025).
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Wysokos¢ wydatkowanych srodkéw. Poczatkowy rok funkcjonowania KFS w powiecie sie-
dleckim (2014) miat charakter pilotazowy — na szkolenia przeznaczono zaledwie 23,8 tys. zt. Juz
rok pozniej wydatki wzrosty niemal stukrotnie (1,78 min zt), a w kolejnych latach utrzymywaty sie
na poziomie od 1,4 min zt rocznie do 4,4 min zt rocznie. Najwyzsze wartosci zanotowano w latach
20202024, kiedy wydatki przekraczaty 4 min zt rocznie, osiggajgc w 2024 r. rekordowy poziom
4,40 min zt. Swiadczy to o stabilnym zakorzenieniu KFS jako istotnego zrédta finansowania ksztat-
cenia ustawicznego w regionie.

LICZBA ZLOZONYCH WNIOSKOW. Rownolegle do wzrostu naktadow wzrastata liczba wnio-
skow o dofinansowanie. W 2014 r. ztozono jedynie 6 aplikacji, w 2016 r. — 395, a w szczytowym
okresie 2022 r. — az 1085. W kolejnych dwdch latach nastgpita stabilizacja na wysokim poziomie
(974 wnioskow w 2023 r. i 975 w 2024 r.). Dane te wskazujg na wysoka absorpcje $rodkéw
i rosngcg swiadomos¢ przedsiebiorcow w zakresie mozliwosci wykorzystania KFS.

Liczba przeszkolonych oséb. W latach 2014-2024 wsparciem objeto tgcznie ponad
17 tys. os6b. W pierwszym roku byto to jedynie 14 uczestnikow, podczas gdy w 2024 r. — juz 2480.
Najwyzszy wzrost przypadt na okres po 2019 r., gdy liczba uczestnikéw zaczeta systematycznie
przekracza¢ 2000 rocznie. Dane te potwierdzajg, ze KFS w powiecie siedleckim stat sie masowym
instrumentem wspierajgcym rozwoj kapitatu ludzkiego.

Tabela 2. Struktura beneficjentow z uwzglednieniem podziatu
na pracodawcow i pracownikéw

Wyszczegdlnienie 2023 2024

przedsiebiorca zatrudniajgcy do 9 pracownikow 87 84
Liczba przeszkolf)- przedsiebiorca zatrudniajgcy od 10 do 49 pracownikow 43 37
nych pracodawcow
(tj. podmiotéw go- przedsiebiorca zatrudniajgcy powyzej 50 pracownikow 24 20

h, fi

spgdarczyc ’ |rm) jednostki sektora finanséw publicznych 18 30
objetych wsparciem

inni przedsiebiorcy 18 15

przedsiebiorca zatrudniajgcy do 9 pracownikow 338 317
Liczba przeszlfo’lo- przedsiebiorca zatrudniajgcy od 10 do 49 pracownikow 457 361
nych pracownikow
(w tym pracodaw- przedsiebiorca zatrudniajgcy powyzej 50 pracownikow 278 335

5 i h

.COW rozumianyc jednostki sektora finanséw publicznych 391 496
jako osoby)

inni przedsiebiorcy 788 971

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych PUP Siedlice

Struktura beneficjentéw (tabela 2). W latach 2023-2024 wsparcie uzyskaty zaréwno przed-
siebiorstwa réznej wielkosci, jak i pracownicy z réznych sektorow. W 2023 r. wsrdd pracodawcow
korzystajgcych z KFS dominowaty mikroprzedsiebiorstwa (87 firm), a wsréd pracownikéw — osoby
zatrudnione w matych i $rednich przedsiebiorstwach (338 w mikro- i 457 w matych firmach).
W 2024 r. liczby te nieco sie zmienity — wsparcie trafito do 84 mikroprzedsiebiorstw i 37 matych
firm, a przeszkolono 317 pracownikéw w mikrofirmach oraz 361 w matych. Charakterystyczne jest
takze znaczace uczestnictwo jednostek sektora finanséw publicznych (496 oséb w 2024 r., wobec
391 rok wczesniej) oraz tzw. innych przedsiebiorcow (971 w 2024 r.). Dane te wskazujg na ro-
shgcag dywersyfikacje odbiorcow — KFS nie jest juz domeng wylgcznie mikro- i matych firm, ale
coraz czesciej siegajg po niego instytucje publiczne i srednie przedsiebiorstwa.

-02 -



ZNACZENIE KRAJOWEGO FUNDUSZU SZKOLENIOWEGO DLA ROZWOJU PRZEDSIEBIORCZOSCI W POWIECIE SIEDLECKIM

Dane z powiatu siedleckiego potwierdzajg ogolnokrajowe obserwacje dotyczgce KFS jako
stabilnego i rozwijajgcego sie instrumentu polityki rynku pracy. Wzrost wydatkowanych srodkow
i liczby uczestnikow wpisuje sie w trend wskazywany w raportach MRiPS oraz PARP, gdzie pod-
kresla sie, ze KFS z roku na rok zyskuje na znaczeniu jako zrodto finansowania szkolen i kursow
dla MSP.

Kierunki ksztatcenia oraz efektywnos¢ funkcjonowania KFS
jako instrumentu polityki rynku pracy w regionie siedleckim

Przyjmujac, ze celem KFS jest trafnos¢ dziatan, to kluczowe pytanie dotyczy tego, czy
szkolenia finansowane w ramach KFS odpowiadajg na realne potrzeby rynku pracy. Barometr
Zawodow dla powiatu siedleckiego wskazuje na szczegdlne niedobory w takich profesjach, jak
kierowcy samochododw ciezarowych i autobusow, elektrycy, spawacze, samodzielni ksiegowi,
sprzedawcy czy pracownicy budowlani. Z danych PUP Siedlce wynika z jednej strony, ze popu-
larnymi kierunkami szkolen byty wtasnie kursy uprawniajgce (SEP, spawalnicze, kwalifikacje kie-
rowcéw), co potwierdza relatywnie wysokg zgodnosc¢ finansowanych dziatan z lokalnymi deficy-
tami. Z drugiej strony, istotny udziat majg szkolenia ,miekkie” oraz kursy o charakterze ogéinym,
co moze wynikac z innych priorytetow niz te zwigzane z zawodami deficytowymi. W sektorze pu-
blicznym w regionie siedleckim funkcjonuje kilkadziesigt jednostek oswiatowo-wychowawczych,
w ktorych ktadzie sie spory nacisk na ksztatcenie nauczycieli.

Biorgc pod uwage efektywnos$c kosztowg, obliczenia wskazujg, ze $redni koszt przeszko-
lenia jednej osoby w Siedlcach wyniost okoto 1882 zt w 2023 r. i 1775 zt w 2024 r. Oznacza to
spadek jednostkowego kosztu przy jednoczesnym wzroscie liczby uczestnikow, co mozna uznac
za pozytywny trend. W literaturze podkresla sie, ze osiggniecie efektywnosci kosztowej wymaga
rownowagi pomiedzy krotkimi, standaryzowanymi kursami (tansze i szybsze efekty) a dtuzszymi
Sciezkami edukacyjnymi (np. studia podyplomowe), ktore dajg trwate rezultaty rozwojowe. Dane
Z regionu sugerujg, ze obecna struktura szkolen pozwala utrzymac¢ te rownowage, cho¢ rosnacy
udziat sektora publicznego w korzystaniu ze srodkéw KFS rodzi pytanie o ich priorytetyzacje
wzgledem sektora prywatnego. Warto wspomnie¢, ze analizie statystycznej poddano ogdlne
koszty, w sktad ktérych rowniez wchodzity te zwigzane z egzaminami, co mogto zanizy¢ $redni
koszt kursu. KFS dopuszcza pokrywanie kosztéw zwigzanych z egzaminowaniem beneficjentow.

Analizujgc wskaznik dotyczacy zréznicowania odbiorcow, to fakt, ze w 2024 r. az 496 osob
z sektora publicznego skorzystato z KFS, jest interesujgcym zjawiskiem. Z jednej strony potwier-
dza to otwarto$¢ funduszu na szerokie grono podmiotéw, z drugiej — nasuwa pytanie, czy srodki
te w wystarczajgcym stopniu wspierajg rozwéj przedsiebiorczosci w sektorze prywatnym, ktéry
zgodnie z zatozeniami Funduszu miat by¢ jego gtdwnym beneficjentem. Literatura wskazuje, ze
w wielu regionach nadmierna koncentracja srodkéw w instytucjach publicznych moze ograniczaé
impulsy rozwojowe dla lokalnych firm prywatnych, ktére czesto dysponujg mniejszymi zasobami
finansowymi na szkolenia pracownikéw. Z innej perspektywy — sektor prywatny moze dysponowaé
znacznie wiekszymi zasobami finansowymi przeznaczonymi na szkolenie zasobow ludzkich, stad
ukazany w analizie obraz moze tez oznaczaé, ze sektor publiczny traktuje KFS jako wyjatkowg
szanse na poprawe kompetencji swoich pracownikow.

Wyniki z powiatu siedleckiego sg spojne z analizami wskazujgcymi, ze KFS jest waznym
instrumentem wyréwnywania szans edukacyjnych na rynku pracy. Laskowska i Zoéttaszek'® do-
wodza, ze w skali powiatowej interwencje tego typu mogg ograniczaé skutki strukturalnych niedo-
pasowan i przyczyniac sie do stabilizacji zatrudnienia w regionach peryferyjnych. Z kolei badania

18|, Laskowska, A. Zottaszek, op. cit., s. 14.
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Skrzek-Lubasinskiej i Ciesielskiej-Maciggowskiej'® podkreslajg, ze transformacja technologiczna
i cyfryzacja powodujg rosnacy popyt na umiejetnosci cyfrowe i techniczne — i tu KFS moze odgry-
wac jeszcze wiekszg role, jesli oferta szkoleh bedzie dostosowywana do przysztosciowych tren-
dow gospodarczych.

Analiza najczeSciej wybieranych kierunkéw ksztatcenia w regionie siedleckim w latach
2023-2024 pozwala dostrzec zréznicowang strukture szkolen, obejmujgcg zaréwno kursy zawo-
dowe o charakterze praktycznym, jak i szkolenia podnoszace kwalifikacje w nowych, dynamicznie
rozwijajgcych sie sektorach. Do najpopularniejszych nalezaty:

e Kkursy ksiegowo-kadrowe w zakresie rachunkowosci, finanséw i podatkow;
e kursy branzy beauty (fryzjerskie i kosmetyczne);

¢ szkolenia informatyczne i zwigzane z technologiami sztucznej inteligencji;
e kursy uprawniajgce (prawo jazdy, obstuga maszyn budowlanych);

o szkolenia nauczycieli;

e kursy w zakresie opieki medyczne;j.

Struktura ta koresponduje z trzema gtéwnymi priorytetami KFS: (1) rozwijaniem kwalifikacji
w zawodach deficytowych, wskazanych przez Barometr Zawodow, (2) wspieraniem oséb powyzej
45/50 roku zycia oraz (3) podnoszeniem kompetencji w sektorach kluczowych dla rozwoju lokal-
nego i regionalnego.

Kiedy analizuje sie powody dokonywania wyborow w zakresie kierunkow ksztatcenia, oka-
zuje sie, ze popularnos¢ kurséw ksiegowo-finansowych wynika z utrzymujgcego sie wysokiego
zapotrzebowania na specjalistéw z zakresu rachunkowosci i podatkéw. Wedtug raportéw PARP
i GUS zawdd samodzielnego ksiegowego od lat znajduje sie w grupie profesji deficytowych, co
jest konsekwencjg ztozono$ci systemu podatkowego i rosngcych wymogéw sprawozdawczosci
finansowej?°. Kursy branzy beauty mozna natomiast interpretowac w kontekscie specyfiki powiatu
siedleckiego, gdzie sektor ustug osobistych stanowi istotny element mikroprzedsiebiorczosci.
Wzrost popytu na tego typu szkolenia wpisuje sie w ogélnopolski trend silnego rozwoju mikrofirm
ustugowych, ktory zostat wzmocniony po pandemii COVID-19 i wigze sie z rosngcg skfonnoscig
konsumentéw do wydatkow na ustugi poprawiajgce jakos¢ zycia.

Szkolenia z zakresu IT i sztucznej inteligencji sg odzwierciedleniem globalnych trendéw
technologicznych. Transformacja cyfrowa, obejmujgca automatyzacje proceséw, e-commerce
i wykorzystanie sztucznej inteligencji w biznesie, znajduje swoje odbicie réwniez na rynkach lo-
kalnych. Badania Skrzek-Lubasinskiej i Ciesielskiej-Maciggowskiej pokazujg, ze technologie in-
formatyczne w Polsce nie redukujg ogdlnego popytu na prace, ale zmieniajg strukture zatrudnienia
— rosnie zapotrzebowanie na kompetencje cyfrowe, podczas gdy czes¢ zawodow tradycyjnych
traci na znaczeniu.

Silng pozycje zajmujg rowniez kursy uprawniajgce, takie jak szkolenia na prawo jazdy czy
operatoréw maszyn budowlanych. Ich popularnos¢ mozna ttumaczy¢ statym zapotrzebowaniem
na kierowcow i operatorow w sektorze transportowym oraz budowlanym — obszarach, ktére Baro-
metr Zawodow niezmiennie wskazuje jako deficytowe. Wzrost popytu na szkolenia nauczycieli
i pracownikOw oswiaty zwigzany jest natomiast z niedoborem kadr w edukacji, szczegodlnie w za-
kresie nauczycieli przedmiotéw zawodowych i wychowania przedszkolnego. Szkolenia w sektorze
opieki medycznej majg z kolei bezposredni zwigzek z procesami demograficznymi — starzeniem
sie spoteczenstwa i rosngcym zapotrzebowaniem na opieke zdrowotng i dtugoterminowa.

Kiedy analizuje sie ogodlnie przyjete priorytety KFS i lokalng praktyke, dane wskazuja, ze
wybory szkoleniowe w powiecie siedleckim sg spoéjne z priorytetami KFS ustalanymi corocznie

19 M. Skrzek-Lubasinska, D. Ciesielska-Maciggowska, op.cit., s. 139.
20 PARP, Polski rynek pracy — procesy i zasoby, Warszawa 2023.
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przez MRiPS. Priorytetem ogodlnokrajowym pozostaje rozwdj kwalifikacji w zawodach deficyto-
wych, co znalazto swoje odzwierciedlenie w duzym udziale szkolen technicznych i uprawniaja-
cych. Drugi z priorytetow — wspieranie osob starszych — takze jest realizowany w praktyce, ponie-
waz znaczna czes$¢ uczestnikow szkolen to osoby powyzej 45. roku zycia, co wynika z faktu, ze
w tej grupie wiekowej czesciej wystepuje ryzyko dezaktualizacji kwalifikacji. Trzeci priorytet —
szkolenia w sektorach kluczowych lokalnie i regionalnie — jest realizowany poprzez szkolenia na-
uczycieli, pracownikdow ochrony zdrowia oraz specjalistow ds. finanséw, czyli grup zawodowych
0 szczegolnym znaczeniu dla powiatu siedleckiego.

Odnoszac sie do trendéw ogdlnopolskich, mozna zauwazyé, ze siedleckie doswiadczenia
nie odbiegajg od srednich krajowych. Raporty PARP wskazujg, ze w catej Polsce najpopularniej-
sze szkolenia z KFS obejmujg kursy zawodowe zwigzane z transportem, budownictwem i elek-
tryka, kursy finansowo-ksiegowe oraz rosngcy segment szkolen cyfrowych. Dane GUS i raporty
NIK potwierdzajg takze, ze szkolenia w sektorze medycznym i edukacyjnym odgrywajg coraz
wiekszg role w absorpcji srodkéw, co wynika z niedoboréw kadrowych w tych branzach.

Podsumowujac, kierunki ksztatcenia finansowane z KFS w powiecie siedleckim odzwier-
ciedlajg zarowno lokalne potrzeby rynku pracy, jak i ogoélnokrajowe trendy strukturalne. Popular-
nosc¢ kursow ksiegowych, technicznych, medycznych i edukacyjnych wpisuje sie w diagnozowane
w literaturze niedobory kompetencyjne, natomiast rozwéj szkolen IT i branzy beauty wskazuje na
adaptacje funduszu do nowych form aktywnosci gospodarczej i zmieniajgcych sie preferencji
uczestnikow rynku pracy.

Podsumowanie

Krajowy Fundusz Szkoleniowy tgczy kilka watkow waznych dla wspotczesnej ekonomii:
inwestycje w kapitat ludzki, korygowanie niedoskonatosci rynku oraz wzmacnianie przedsiebior-
czosci w warunkach szybkich zmian technologicznych. W klasycznych modelach wzrostu to wia-
Snie wiedza i umiejetnosci pracownikéw sg czynnikiem, ktoéry pozwala firmom rosng¢ szybciej niz
konkurencji. Z perspektywy polityki publicznej KFS dziata jak pomost miedzy mechanizmem ryn-
kowym a potrzebg interwencji: nie zastepuje decyzji firm, ale obniza bariere kosztowg tam, gdzie
rynek — sam z siebie — inwestowatby za mato, bo efekty uczenia sie sg niepewne, roztozone
w czasie i czesciowo rozktadajg sie na wiecej niz jednego pracodawce.

Na gruncie siedleckim instrument ten wpisuje sie w logike rozwoju regionalnego. Lokalny
rynek pracy jest jednocze$nie tradycyjny i nowoczesny: z jednej strony opiera sie na sektorach
wymagajgcych uprawnien i rzemiosta (transport, budownictwo, elektryka), z drugiej — coraz wy-
razniej wchiania kompetencje cyfrowe i administracyjno-finansowe. Dobér kierunkow ksztatcenia
finansowanych z KFS odzwierciedla te dwoistos¢: obok kurséw uprawniajgcych i kwalifikacji twar-
dych pojawiajg sie szkolenia IT/Al, a takze moduly dla edukaciji i ochrony zdrowia. To wazne, bo
wiasnie te obszary sg kotwicami odpornosci lokalnej gospodarki: zapewniajg ciggtosé ustug pu-
blicznych, a zarazem umozliwiajg firmom adaptacje do cyfrowej i demograficznej transformacgiji.

U podstaw znajduje sie tez wymiar przedsiebiorczosci. KFS pomaga firmom — szczegdinie
MSP — skréci¢ czas reakcji na zmiane technologii, regulacji i popytu. Dla mikroprzedsiebiorcy
mozliwos¢ sfinansowania kwalifikacji pracownika lub wlasnych kompetenciji bywa réznicg miedzy
wejsciem w nowg nisze a pozostaniem na peryferiach rynku. Z kolei dla pracownikéw fundusz
petni funkcje asekuracji kariery: utatwia przejscia miedzy segmentami rynku pracy, pozwala prze-
ksztatci¢ doswiadczenie w formalnie potwierdzony pakiet umiejetnosci i zwieksza mobilnos¢ za-
wodow3.

Jednoczesnie autor akcentuje, ze skuteczno$c¢ instrumentu nie jest zagwarantowana raz
na zawsze. O jego jakosci przesgdza dopasowanie do lokalnej diagnozy — Barometru Zawodéw
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i prognoz zatrudnienia — oraz dbatosc¢ o rezultaty: certyfikacje, wykorzystanie zdobytych kwalifika-
cji w pracy, sciezki awansu. W praktyce oznacza to rownowage miedzy kréotkoterminowym dosko-
naleniem zawodowym a dtuzszymi sciezkami rozwojowymi; miedzy wspieraniem sektora publicz-
nego (ktéry zapewnia bazowe ustugi dla rozwoju) a priorytetem dla MSP (ktére generujg nowe
miejsca pracy i popyt na innowacje). W tym sensie ,doswiadczenie siedleckie” potwierdza teze,
ze KFS jest nie tylko dofinansowaniem szkolen, lecz takze elementem lokalnej strategii wzrostu
opartej na wiedzy. Tam, gdzie wybory szkoleniowe pozostajg w dialogu z potrzebami rynku, KFS
wzmacnia konkurencyjnos¢ firm, zmniejsza ryzyko dezaktualizacji kwalifikacji i buduje bardziej
elastyczny, odporny ekosystem pracy i przedsiebiorczosci. To dobry przykfad, jak narzedzia poli-
tyki publicznej mogg wspieraé rozwéj, nie zastepujac rynku, lecz pozwalajgc mu dziata¢ szybciej,
efektywniej i bardziej inkluzyjnie.
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THE IMPORTANCE OF THE NATIONAL TRAINING FUND FOR THE DEVELOPMENT
OF ENTREPRENEURSHIP IN THE SIEDLCE DISTRICT

Summary: The study examines the significance of the National Training Fund (KFS) as an instrument of labour market
policy and support for entrepreneurship in the Siedlce district. The theoretical section juxtaposes classical and modern
labour market theories with the practice of public intervention, emphasising the role of investment in human capital as
a driver of competitiveness. Empirical analysis, based on data from the Siedlce District Labour Office for 2014-2024,
demonstrates the growing scale of KFS utilisation, both in terms of the number of trainees and the amount of funding
allocated. The study highlights the alignment of training courses with local labour market needs, particularly shortage
occupations, as well as the increasing importance of training in IT, education and healthcare. The conclusion underlines
that KFS acts as a catalyst for the adaptation of local enterprises and institutions to changing economic and social
conditions.

Keywords: labour market, human capital, labour market policy, entrepreneurship, National Training Fund, Siedice
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Wprowadzenie

Environmental, Social, Governance (ESG) to filary, ktére moga sie odnosi¢ do branzy win-
dykacyjnej, mimo ze ta gatgz gospodarki prawdopodobnie nie jest pierwszg, ktéra przychodzi na
mys| w kontekscie zrownowazonego rozwoju. To, jaki wptyw ma przedsiebiorstwo na srodowisko,
spoteczenhstwo czy tad korporacyjny, wptywa na ocene dziatalnosci podmiotu pod katem zréwno-
wazonego rozwoju. Wprowadzenie w przedsiebiorstwie windykacyjnym zasad ESG sprowadza
sie do odpowiedzialnosci spotecznej przy jednoczesnym przejrzystym zarzgdzaniu procesami po-
legajgcymi na odzyskiwaniu diugéw.

ESG ma znaczgcy wptyw na zrozumienie dziatalnosci kazdej organizacji. Pomaga ziden-
tyfikowaé, a nastepnie wytoni¢ potencjalne ryzyka w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Dzieki do-
gtebnemu przegladowi kryteriéw srodowiskowych, spotecznych i zarzadczych, organizacje sg
w stanie doktadniej zrozumieC zagrozenia, a nastepnie wypracowac rozwigzania stuzgce ich mi-
nimalizacji.

Definicja ESG

ESG to model biznesowy opierajgcy sie na trzech kluczowych aspektach: (1) srodowisko-
wym, (2) spotecznym i (3) zarzadczym. Jest to podejscie do zrbwnowazonego rozwoju i odpowie-
dzialnosci w prowadzeniu biznesu. Skrot ESG pochodzi od trzech angielskich stow: srodowiskowy
(environmental), spoteczny (social) i zarzadczy (governance). Sg to czynniki, ktore stajg sie coraz
wazniejsze w kazdej dziedzinie gospodarki, rowniez windykacyjnej. Odpowiedzialnos¢ za zmiany
w kontekscie spotecznym i srodowiskowym zyskuje coraz wieksze znaczenie w prowadzeniu biz-
nesu. Pojecie zrbwnowazonego rozwoju wskazuje na rownowage miedzy aspektami ekonomicz-
nymi, spotecznymi i Srodowiskowymi w dziatalnosci przedsiebiorstw.

Zarzadzanie aspektami Srodowiskowymi, spoftecznymi i fadu zarzadczego tworzy istotng
szanse na przyspieszenie zrownowazonego rozwoju dziatalnosci, wzrost przewag konkuren-
cyjnych i warto$ci podmiotow gospodarczych, a w jednostkach samorzadu terytorialnego sta-
nowi solidng kanwe dla wzmocnienia dziatan na rzecz zrbwnowazonego rozwoju i zwiekszenia
ich efektow’.

K. Gemra et al., Zarzgdzanie aspektami ESG — wyzwania i szanse dla zrbwnowazonej transformacji, ,Kwartalnik Nauk
o Przedsiebiorstwie” 2024, 71(1), s. 23-39.
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Kazde przedsiebiorstwo powinno byc¢ oparte na zasadzie ,trzech E”: (1) spotecznej odpowiedzial-
nosci (etycznosc), (2) przyjaznosci dla srodowiska (ekologia) oraz (3) przynoszenia zyskow (eko-
nomicznos¢)?.

Czynnik sSrodowiskowy w zrownowazonym rozwoju (environmental)

Czynnik srodowiskowy w ramach ESG w sektorze windykacyjnym nie jest tak oczywisty
jak w sektorach energetycznych i produkcyjnych. Nalezy zauwazy¢, ze branza windykacyjna nie
generuje duzych zanieczyszczen ani duzej emisji CO2, jednak w tym aspekcie, po doktadniejszej
analizie, rowniez mozna znalez¢ czynniki wptywajgce bezposrednio na srodowisko. Jesli bowiem
podmioty windykacyjne prowadzg dziatania terenowe, polegajgce na osobistym kontakcie z dtuz-
nikiem, mogg dgzy¢ do zminimalizowania wptywu na srodowisko poprzez wykorzystywanie do
tego celu samochodow elektrycznych lub poprzez optymalizacje tras samochodowych. Zatem
istotnym czynnikiem w tym aspekcie jest wybor przedsiebiorcy floty niskoemisyjnej dla samocho-
dow stuzbowych. Zamiast dociera¢ do dtuznikéw pojazdami spalinowymi, mogg takze skorzystac
z transportu publicznego. Zmiana podejscia w tym zakresie do zarzadzania przedsiebiorstwem
pomoze ograniczy¢ produkcije spalin do srodowiska i w ten sposéb wptywac proekologicznie.

Automatyzacja procesow to kolejny czynnik wptywajacy na aspekt srodowiskowy (environ-
mental) w sektorze windykacyjnym. Dzieki wdrazaniu tego typu rozwigzan przedsiebiorstwa przy-
czyniajg sie do ograniczenia wykorzystania papieru, czyli zmniejszenia zuzycia papieru i energii,
na przykfad implementujgc w organizacji elektroniczny obieg dokumentéw. Takie dziatanie ma
wptyw na redukcje emisji dwutlenku wegla w poréwnaniu z tradycyjng wysytkg korespondenciji.

Dziatania na rzecz srodowiska mogg byc¢ takze wdrazane poprzez wprowadzenie w orga-
nizacji e-podpiséw, e-archiwizacji czy e-faktur. Przejawem wprowadzania zasad zrownowazo-
nego rozwoju jest inwestowanie w energooszczedne urzadzenia biurowe, zwyklg segregacje od-
paddéw, a takze limitowanie zuzycia energii i wody w biurach. Dobrym rozwigzaniem w kierunku
zrownowazonego rozwoju jest promowanie pracy zdalnej i hybrydowej. Jednym stowem organi-
zowanie pracy w sposob przyjazny dla srodowiska.

W okresleniu wplywu dziatania tych czynnikéw na srodowisko pomocna moze sie okazac
ocena KPI (kluczowych wskaznikow efektywno$ci). Polega ona na mierzeniu oraz sprawdzaniu
przez przedsiebiorstwa windykacyjne konkretnych czynnikéw w horyzoncie czasowym w zakresie
ich wptywu na srodowisko. W tabeli 1 przedstawiono przyktady prezentowania wskaznikéw KPI
(Key Performance Indicators), ktére mogg by¢ stosowane w branzy windykacyjnej dla ESG
w obszarze Srodowiskowym.

Tabela 1. Przyktady wskaznikow KPl w aspekcie srodowiskowym

KPI — environmental Obszar Cel Status
. . Monitorowanie automatyzacji
Zuzycie papieru na 1 sprawe A <1 arkusz
procesow
Automatyzacja procesow Efektywnosc¢ e-procesow > 80%
Emisja CO, z aut stuzbowych i korzy- Redukcja
. : Slad CO2 o
stania z transportu publicznego 0 X% rir
Liczba energooszczednych urzgdzeh  Inwestowanie w energooszczedne S .
. . ) - . ; = 1 rocznie
i segregacja odpadow urzadzenia i segregacje odpadow

2W.M. Grudzewski et al., Sustainability w biznesie, czyli przedsiebiorstwo przysztosci, Poltext, Warszawa 2010, s. 232.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Ustalenie celu, a nastepnie systematyczna weryfikacja statusu jego realizacji sprawi, ze
np. cyfryzacja procesow przetozy sie na ich wiekszg efektywnosc¢ i w rezultacie — redukcje wielu
kosztéw. To samo dotyczy kazdego innego wskaznika KPI, ktory bedzie stuzyt ocenie dziatania
przedsiebiorstwa windykacyjnego pod katem ESG.

Czynnik spoteczny w zrbwnowazonym rozwoju (social)

Temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest obecny w wielu opracowaniach nauko-
wych i badaniach. Trwajgca od lat dyskusja nad charakterem prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej skutkuje coraz wiekszym wigczaniem watkéw pozafinansowych do celéw realizowanych
przez podmioty zycia gospodarczego®. Waznym czynnikiem w zréwnowazonym rozwoju w branzy
windykacyjnej jest czynnik spoteczny (social). Dotyczy on relacji przedsigbiorstwa z pracownikami,
ale nie tylko, rowniez ze spotecznoscig lokalng, dostawcami, klientami itd. W. Gasparski* wska-
Zuje, iz spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa powinna by¢ definiowana jako catos¢ po-
wstata poprzez kompozycje nastepujgcych elementéw®:

1. Przedsiebiorstwo powinno dgzy¢ do osiggniecia strategicznych celéw, takich jak przyrost
wartosci organizacji oraz dostarczanie produktéw i ustug wysokiej jakosci.

2. Podejmowane dziatania muszg mie¢ dtugofalowy charakter i prowadzi¢ do harmonijnego
rozwoju.

3. Wysitki powinny by¢ prowadzone na podstawie odpowiednio uksztattowanych relacji

z gtéwnymi interesariuszami, rozumianymi jako udziatowcy, pracownicy, kierownicy,

klienci, dostawcy, spotecznosc¢ lokalna czy $rodowisko naturalne, a catoksztatt celéw or-

ganizacji powinien by¢ osiggany w warunkach petnej zgodnosci z przepisami prawa oraz
spotecznie przyjetymi normami.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw, jako element zarzadzania uwzgledniajgcego
kryteria ESG, przestaje by¢ jedynie deklaracja etyczng, a staje sie strategicznym narzedziem
budowania wartoéci w relacjach z interesariuszami®.

W sktad czynnika spotecznego wchodzi takze kwestia réwnosci i etyki w miejscu pracy.
Stanowi ona bardzo istotny aspekt, poniewaz windykatorzy kontaktujg sie z osobami, ktére czesto
znajduja sie w trudnych sytuacjach zyciowych i finansowych. Oznacza to prowadzenie rozmow
w taki sposob, aby znalez¢ balans pomiedzy dziataniem zgodnym z zasadami uczciwosci i sza-
cunku dla os6b zadtuzonych a skutecznym odzyskaniem diugu. Dobry windykator to nie tylko
prawnik, psycholog i ekonomista, to takze specjalista od budowania dobrych relacji handlowych
pomiedzy wierzycielem i osobg zadtuzong. Rozmowa z dtuznikiem zazwyczaj otwiera trudng
droge do negocjaciji. To, czy negocjacje zakonczg sie z sukcesem, zalezy w duzej mierze od osoby
windykujacej. Z przeprowadzonych przez autorke badan ankietowych wynika, Zze umiejetnosc¢ pro-
wadzenia rozmow zgodnych z etykg przedsiebiorstwa jest niezwykle istotna dla branzy windyka-
cyjnej. Wynik odpowiedzi na pytanie o opinie w sprawie znaczenia umiejetnosci prowadzenia roz-
mow przedstawiono na rysunku 1.

3 K. Flig, Spofeczna odpowiedzialno$¢ publicznych uczelni ekonomicznych w Polsce w relacjach z interesariuszami
zewnetrznymi, [w:] T. Pakulska, P. Szczepanska (red.), Badania mtodych naukowcoéw w zakresie nauk ekonomicznych.
Wyzwania gospodarcze w czasie pandemii, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2021, s. 53.

4 W. Gasparski, Business Expectations Beyond Profit, [w:] A. Habisch et al. (red.), Corporate Social Responsibility
Across Europe, Springer, Berlin—Heidelberg 2005, s. 167.

5 A. Wolak-Tuzimek, Spofeczna odpowiedzialno$c przedsigbiorstwa a konkurencyjno$é przedsiebiorstw, wyd. 2, Ce-
dewu, Warszawa 2023, s. 24.

6 K. Ludzinska, Od spofecznej odpowiedzialnosci do ESG w zarzgdzaniu. Wybrane aspekty, Wydawnictwa Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2024, s. 14.
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Otrzymane odpowiedzi roznity sie istotnie statystycznie w zakresie czestosci ich wybiera-
nia, x2(2) = 67,18, p < 0,05. Zdaniem wiekszosci oséb badanych umiejetno$¢ prowadzenia etycz-
nych rozmoéw ma bardzo istotny wptyw na skuteczne odzyskanie naleznosci. 73,2% respondentéw
uznato, ze umiejetnos¢ prowadzenia rozmowy na temat zadtuzenia w sposob etyczny i empa-
tyczny przez osoby windykujgce ma bardzo duze znaczenie w procesie dochodzenia naleznosci.

80,00%
73,20%

70,00%
60,00%
50,00%

40,00%

30,00% 24,40%
20,00%

10,00%
1,20% 1,20%

0,00%
ma bardzo istotne ma niewielkie znaczenie nie ma znaczenia brak danych
znaczenie

Rysunek 1. Rozktad czestosci — opinie w sprawie znaczenia umiejetnosci prowadzenia rozméw

Zrédio: opracowanie wiashe na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

W oparciu o test niezaleznosci y? zanotowano istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy
ptcig osob badanych a analizowanymi opiniami, ¥2(2) = 6,50, p < 0,05. W grupie kobiet byto wiecej
0s6b podkreslajgcych znaczenie umiejetnosci prowadzenia rozmowy niz w grupie mezczyzn (ry-
sunek 2). Z przeprowadzonego badania wynika, ze kobiety przywigzywaty wiekszg wage do umie-
jetnosci prowadzenia rozmowy na temat zadtuzenia przez windykatora niz mezczyzni. Nieznacz-
nie ponad 20 punktéw procentowych czesciej niz mezczyzni uznawaty, ze skuteczny windykator
powinien posiada¢ umiejetnos¢ prowadzenia rozméw w sposéb etyczny. Autorka jest zdania, ze
osoba skutecznie windykujgca naleznosci powinna umie¢ rozmawiaé o zadtuzeniu i poprowadzic
konwersacje w takim kierunku, aby osiggng¢ zamierzony cel z poszanowaniem zasad uczciwosci
i godnosci drugiego cztowieka. Z umiejetnoscig prowadzenia rozmow windykacyjnych zwigzana
jest takze szybko$¢ odzyskania naleznosci. Wtasciwie przeprowadzona rozmowa przyczynia sie
do skutecznosci w sektorze windykacyjnym.
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Rysunek 2. Rozktad czestosci — opinie w sprawie znaczenia umiejetnosci prowadzenia rozméw
w zaleznosci od ptci oséb badanych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
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Czynnik spoteczny w ESG w sektorze windykacyjnym sprowadza sie takze do unikania
zachowan agresywnych, do nieuzywania napastliwych technik zastraszania, nekania i stosowania
naciskéw psychologicznych w procesie odzyskiwania naleznosci. Metody stosowane podczas
procesu windykacyjnego powinny wynika¢ z etycznego podejscia do osob zadtuzonych oraz prze-
jawia¢ sie w transparentnosci dziatan windykacyjnych.

Umiejetnosci oséb zajmujgcych sie odzyskiwaniem naleznosci mogg zawierac sie w profilu
kompetenciji pracownika. Taki profil stworzyt m.in. T. Gigol (rysunek 3). Zrédtem informacji byty
dla niego wywiady w przedsiebiorstwach oraz analiza ogtoszen rekrutacyjnych w Polsce, Wielkiej
Brytanii i Stanach Zjednoczonych?.

kompetencje prawne
5

. a4 kompetencje w
poziom etyczny e .
5 zakresie finansow
2
1
samoorganizacja 0 komunikacja
kultura osobista negocjacje

odpornosé na stres

Rysunek 3. Profil kompetencji pracownika windykacji

Legenda: 1 — brak przyswojenia danej kompetencji; 2 — przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym; 3 — kom-
petencja przyswojona w stopniu dobrym; 4 — kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym; 5 — kompetencja
przyswojona w stopniu doskonatym

Zrédto: T. Gigol, Profil kompetencji pracownika dziatu windykacji, [w:] K. Kreczmarnska-Gigol (red.),
Windykacja naleznosci. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2010, s. 387

Badania potwierdzajg, ze odpowiednie traktowanie osdb znajdujgcych sie w trudnej sytu-
acji finansowej wigze sie z zachowaniem sprawiedliwosci spotecznej. Istotne wydaja sie by¢ cechy
windykatora zajmujgcego sie dang sprawg. Kadra pracownicza powinna posiada¢ odpowiednie
kompetencje do wykonywania tego zawodu. Jak zauwaza Cz. Zajgc, zespot pracowniczy jest jed-
nym z wazniejszych czynnikdow w rozwoju przedsiebiorstwa® oraz posiada duzy wptyw na zréw-
nowazony rozwoj w sektorze windykacyjnym. Zdefiniowanie wszystkich predyspozycji windyka-
tora jest czasochtonne, ale przynosi wymierne korzysci w kontekscie zréwnowazonego rozwoju.

Przedsiebiorstwa windykacyjne mogg stanowi¢ dla diuznika wsparcie w wychodzeniu ze
spirali zadtuzenia. Czynnik spoteczny w tym zakresie moze przejawia¢ sie w oferowaniu doradz-
twa finansowego, co pozwoli dtuznikowi unikng¢ wiekszych problemoéw finansowych oraz kosztow
zwigzanych z prowadzeniem postepowania. Przedsiebiorstwa windykacyjne zamiast jedynie
egzekwowa¢ dtug, moga takze wychodzic¢ z propozycjg sptaty ratalnej lub propozycjg porozumie-
nia. Niemniej istotne jest uwzglednienie grup wrazliwych, tj. oséb starszych, emerytow, oséb
z niepetnosprawnosciami. Jak wskazuje rysunek 3, poziom etyczny pracy w branzy windykacyjnej

7 T. Gigol, Profil kompetencji pracownika dziatu windykacji, [w:] K. Kreczmanska-Gigol (red.), Windykacja nalezno$ci.
Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2010, s. 383-387.

8 Cz. Zajgc, Zasoby ludzkie jako kluczowy czynnik rozwoju przedsigbiorstwa, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu” 2008, 34, s. 91.
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jest na pigtym, najwyzszym poziomie, jednakze kultura osobista moze by¢ aspektem, nad ktérym
warto mocniej sie pochylié.

Przedsiebiorstwa windykacyjne poprzez organizowanie szkolen oraz prowadzenie dziatan
edukacyjnych, np. kampanii informacyjnych odnoszgcych sie do zarzadzania finansami, wpisujg
sie w aspekt spoteczny ESG. Pokazujgc spoteczehstwu, jak rozsadnie inwestowaé srodki lub od-
powiedzialnie pozyczaé pienigdze, sg w stanie zapobiega¢ zadtuzaniu sie spoteczenstwa. Eduka-
cja finansowa ma niebagatelny wptyw na swiadomos¢ konsumentow w zakresie tego, jak w spo-
s6b wiasciwy gospodarowaé zasobami pienieznymi. Zatem realizujgc aspekt spoteczny ESG,
przedsiebiorstwa windykacyjne mogg angazowac sie w projekty lokalne i edukacyjne. Ta forma
dziatania i odpowiedzialne podej$cie moze bardzo korzystnie wptynaé na wizerunek branzy na
rynku, ksztattowac jej reputacje, a w efekcie — przektadac sie na skuteczne odzyskiwanie przeter-
minowanych naleznosci i relacje z dtuznikami.

Do czynnika spotecznego w modelu zréwnowazonego rozwoju odnoszg sie rowniez wa-
runki pracy pracownikow windykacyjnych — zapewnienie im rownych szans i rozwoju. Wazna jest
dbatos¢ o dobrostan psychiczny pracownikdéw, poniewaz specyfika tej pracy wigze sie z duzym
stresem i obcigzeniem psychicznym. Przedsiebiorstwa mogg korzystac z réznego rodzaju szkoleh
dla pracownikow, ktére majg zwigzek z tematykg komunikacji, etyki i sposobow radzenia sobie ze
stresem.

W zdefiniowaniu wptywu okreslonych czynnikéw na spoteczehstwo pomocna moze sie
okazac ocena KPI (kluczowych wskaznikéw efektywnosci). Polega ona na mierzeniu oraz spraw-
dzaniu przez przedsigbiorstwa windykacyjne konkretnych czynnikdw w horyzoncie czasowym
w zakresie ich wptywu na spoteczenstwo. W tabeli 2 przedstawiono propozycje systemu oceny
wskaznikéw KPI (Key Performance Indicators) dla ESG w obszarze spotecznym.

Tabela 2. Przyktady wskaznikéw KPl w aspekcie spotecznym

KPI - social Obszar Cel Status

Ll'czba sk?rg klientow na sposob Etyka kontaktu < 1% spraw
windykagcji
Poziom zadowolenia klienta Relacje z klientem > 70
Z przeprowadzonego procesu
Liczba proponowanych rozwigzan Wsparcie dla diuznika > 80%
ugodowych
Liczba przeprowadzonych szkolen Budowanie swiadomosci .

o o 2 2 rocznie
dla pracownikéw pracownikow
LI,CZ.ba prz.ep')rowadzonych kampanii Spoteczna odpowiedzialno$é = 2 rocznie
uswiadamiajgcych
Liczka propozycji roztozenia na raty Przejrzystos¢ komunikacii = 80%

Zrédto: opracowanie wlasne

Wskazniki same w sobie sg punktem wyjscia, ale zeby przedsiebiorstwo windykacyjne mo-
gto realnie oceni¢ swoje dziatania w obszarze S (social), warto doda¢ system oceny. Kazdy KPI
mozna oceni¢ w skali 1-5, gdzie:

1 — bardzo nisko (brak danych lub wskaznik na poziomie nieakceptowalnym, np. bardzo

duza liczba skarg),

2 — nisko (np. dziatania czesciowe),

3 — srednio (wskaznik poprawny, ale bez ambicji),
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4 — dobrze (wyniki lepsze niz srednia w sektorze, widoczny postep),

5 — bardzo dobrze (najlepsze praktyki, innowacje, pozytywny wptyw spoteczny).

Zamiast oceny punktowej mozna przyjgc rowniez procentowe progi wartosci dla kazdego KPI. Aby
otrzymac wskaznik zagregowany — przyjmujac, ze kazdy KPI miesci sie w ocenie 1-5 — sumujemy
wszystkie punkty, a nastepnie dzielimy przez liczbe KPIl. W ten sposéb otrzymujemy srednig
ocene spoteczng ESG (np. 4,2/5). Dzieki temu przedsiebiorstwo uzyska transparentny system
raportowania, podajgc w raporcie ESG np.: srednia ocena spoteczna ESG = 4,2/5, co okresla 82%
realizacji KPI.

W tabeli 2 zaprezentowano niektére przyktady wskaznikow KPI, ktére mogg by¢ stoso-
wane w branzy windykacyjnej. Mierzg one transparentnos$é¢, pokazujg, w jakim stopniu przedsie-
biorstwo stawia na polubowne rozwigzania, wspiera etyke pracy, reputacje przedsiebiorstwa i bu-
dowanie zaufania spotecznego.

Czynnik zarzadzania w zrbwnowazonym rozwoju (governance)

Czynnik governance w ramach ESG odnosi sie do tadu korporacyjnego, czyli do zarzadza-
nia przedsiebiorstwem w zgodnosci z regulacjami. Majgc na uwadze ochrone danych osobowych
(RODO), nalezy stwierdzi¢, ze czynnik ten jest w sektorze windykacyjnym kluczowy. Nabiera
szczegdblnego znaczenia ze wzgledu na wrazliwy charakter danych, a takze kontakt z klientem
i zwigzane z tym ryzyko wizerunkowe. Przedsigbiorstwa sg zobowigzane do przestrzegania za-
réwno lokalnych, jak i miedzynarodowych regulacji prawnych oraz do sprawiedliwego przeprowa-
dzania procesow windykacyjnych. Wrazliwos¢ na kwestie prywatno$ci danych osobowych ma tu-
taj ogromne znaczenie, podobnie — stosowanie kodeksu etycznego zaréwno przez pracownikow,
jak i partneréw biznesowych.

W obszarze governance istotnym czynnikiem jest transparentno$¢ dziatan przedsiebior-
stwa, przejawiajgca sie w przejrzystosci: procesow decyzyjnych, struktury wiascicielskiej, proce-
s6w i zasad windykacyjnych, metod postepowania z osobami zadluzonymi, zasad dziatalnosci
firmy, raportowania wynikéw oraz prowadzenia postepowan windykacyjnych. Do tego obszaru za-
liczy¢ nalezy takze przestrzeganie najwyzszych standardéw etycznych w przedsiebiorstwie, prze-
jawiajgce sie chociazby w zapobieganiu korupciji, czyli zapewnianiu odpowiedzialnego zarzgdza-
nia. Tego typu dziatania wplywajg na dilugoterminowg stabilnos¢ przedsiebiorstwa, natomiast
dzieki odpowiedzialnemu zarzgdzaniu przedsiebiorstwa mogg unikngé zagrozen zwigzanych
z nieprawidtowymi praktykami biznesowymi. Jak podaje A. Karmanska: ,fad korporacyjny powi-
nien «spinacé» rézne interesy i cele oséb zaangazowanych w funkcjonowanie przedsiebiorstwa
w taki sposob, aby dziatania byly spdjne i skoncentrowane na dtugoterminowych celach”.

W okresleniu wptywu czynnikow na tad korporacyjny pomocna moze sie okazac rowniez
ocena KPI (kluczowych wskaznikow efektywnosci). Ocena ta polega na mierzeniu oraz sprawdza-
niu przez przedsiebiorstwa windykacyjne konkretnych czynnikéw w horyzoncie czasowym, w za-
kresie ich wptywu na zarzgdzanie. W tabeli 3 przedstawiono przyktady prezentowania wskaznikéw
KPI (Key Performance Indicators) dla ESG w obszarze zarzadzania, ktére mogg byé pomocne
w ocenie ESG w kontekscie zarzgdzania przedsiebiorstwem. Odzwierciedlajg one transparent-
nos$¢, kulture zarzgdzania organizacja i kulture otwartosci, a takze wskazuja ryzyka oraz podejscie
przedsiebiorstwa do ochrony danych osobowych. Nalezy jednakze zaznaczy¢, ze duzg odpowie-
dzialnos¢ za wplyw na realizacje zatozeh ESG w obszarze zrownowazonego rozwoju w przedsie-
biorstwie ma sktad zarzadu i rada nadzorcza. Jesli osoby zajmujace najwyzsze stanowiska

9 A. Karmanska, Imperatywy tadu korporacyjnego, ,Rocznik Audytu i Rachunkowosci” 2023, Polska Agencja Rozwoju
Audytowego, s. 66.
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w organizacji nie bedg swiadomie realizowa¢ kryteriow srodowiskowych i spotecznych w ESG, to
zarzadzanie tadem korporacyjnym bez realizacji wczes$niejszych zatozen nie bedzie skuteczne.

Tabela 3. Przyktady wskaznikow KPIl w aspekcie zarzagdczym

KPI — governance Obszar Cel Status
Liczba zgtoszen naruszenia RODO Ochrona danych osobowych 0
Liczba audytow zgodnosci rocznie Kontrola ryzyk = 1 rocznie
Stosowanie kodeksu etycznego Kultura zarzgdzania Monitorowanie trendu
Udziat spraw zgodnych z procedurami  Zgodnos¢ operacyjna > 95%
Przejrzysto$¢ procesu windykacyjnego Transparentno$c Monitorowanie trendu
Raportowanie wynikow Transparentnosé 1 rocznie
Liczba zgtoszen etycznych Kultura otwartosci Monitorowanie trendu

Zrédto: opracowanie wtasne

Zakonczenie

Wspomnieé¢ nalezy, ze dziatania zwigzane z wigczeniem kryteriéw ESG do oceny przed-
siebiorstw powinny by¢ rozciggniete w czasie. Niewskazane jest rownoczesne wprowadzanie tych
dziatan — powinien by¢ to proces stopniowy. Przedsiebiorstwa nie mogg zapomina¢ o gfdownym
zadaniu, jakim jest wypracowanie zysku, aby zachowa¢ ptynno$¢ finansowg i utrzymac sie na
konkurencyjnym rynku.

Nie ulega natomiast watpliwosci, ze wdrazajgc ESG, przedsiebiorstwo zyskuje zaufanie
kontrahentow oraz staje sie przedsiebiorstwem konkurencyjnym i odpowiedzialnym partnerem.
Z zaufania wynika wiele korzysci, takich jak nawigzywanie relacji opartych na waznych z punktu
widzenia zycia spotecznego wartosciach: wiarygodnosci, uczciwosci, sprawiedliwosci, co z kolei
przektada sie na wysoki poziom kapitatu spotecznego. Jest to niezwykle wazkie dla ogdlnego roz-
woju ekonomicznego kraju.

W obliczu zagrazajgcych nam fatalnych zmian klimatu, niestosowanie w przedsiebiorstwach
zasad zréwnowazonego rozwoju niesie konsekwencje natury moralnej, etycznej i gospodar-
czej. W ostatecznym rozrachunku zréwnowazony rozwdj oznacza przetrwanie organizacji,
rasy ludzkiej i naszej planety'°.

Wdrazanie ESG w sektorze windykacyjnym powinno opiera¢ sie na wyczuciu réwnowagi pomie-
dzy skutecznoscig biznesowg a odpowiedzialnoscig spoteczng.

W odpowiedzi na rosngce oczekiwania spoteczne wspétczesne przedsiebiorstwa coraz
czesciej uwzgledniajg w swojej strategii nie tylko cele ekonomiczne, lecz takze kwestie spoteczne,
srodowiskowe czy zarzgdcze. ESG w biznesie pozwala firmom na ocene ich wptywu na srodowi-
sko, analize stosunkéw spotecznych oraz ocene jakosci zarzgdzania. Oznacza takze koniecznosc¢
przestrzegania norm etycznych, co wptywa z kolei na poprawe wizerunku branzy oraz zapewnia,
ze dziatania windykacyjne sg tozsame z poszanowaniem interesow wszystkich stron. Zatem ESG
w windykaciji nalezy traktowaé jako szanse na budowanie zaufania spotecznego i przewagi kon-

0 R.W. Griffin, Podstawy Zarzgdzania Organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 68.
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kurencyjnej. Wdrazajac model biznesowy ESG, przedsiebiorstwa mogg budowac pozytywny wi-
zerunek odpowiedzialnych partneréow biznesowych. W branzy windykacyjnej ma to istotne zna-
czenie, poniewaz wskazuje na przedsiebiorstwo, ktére wdraza etyczne i transparentne praktyki.
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CRITERIA FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT IN THE DEBT COLLECTION SECTOR
WITH PARTICULAR ATTENTION TO THE SOCIAL FACTOR

Summary: The purpose of this study is to identify criteria related to managing ESG pillars in the context of sustainable
development in the debt collection industry. The analysis is based on a literature review and publicly available sources.
The concept of ESG is defined. Three pillars relevant to the debt collection sector are also described: environmental,
social, and corporate governance. The impact of debt collection companies on sustainable development is presented,
taking into account the social aspect. Knowledge of the possibilities of implementing ESG factors in a company will
allow companies to increase their competitiveness and market trust. It is concluded that managing these pillars gives
companies the potential to assess their organization's impact on the environment, society, and corporate governance,
while simultaneously creating a significant opportunity to accelerate the sustainable development of their entities. The
study uses the results of research conducted by the author as part of her doctoral dissertation, in the form of surveys
and in-depth interviews with a group of experts. A proposal for a KPI (Key Performance Indicators) assessment system
for ESG was presented in the social, environmental and governance areas. The analysis was also based on a review
of the literature and available articles.

Keywords: ESG, sustainable development, environmental aspect, social aspect, governance aspect

- 105 -



Czesc 3

SRODOWISKOWE | STRATEGICZNE
WYMIARY ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

- 106 -



CSR | ESG JAKO SKUTECZNE NARZEDZIA
REALIZACJI ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Elzbieta Skrzypek
ORCID: 0000-0001-9020-1671
Uniwersytet Kaliski im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego

Wprowadzenie

Rozwéj wspoétczesnego Swiata niesie za sobg szanse i zagrozenia, generuje zjawiska po-
zytywne i negatywne, co powoduje, ze znaczenia nabiera zrdbwnowazony rozwoj oraz koniecznos¢
dostosowania sie do jego wymagan, a takze uwzgledniania fadu srodowiskowego, gospodarczego
i spotecznego. Powstajg nowe modele biznesowe, ktadgce nacisk na zrownowazone gospodaro-
wanie zasobami naturalnymi. ldea zréwnowazonego rozwoju jest stale rozwijana i doskonalona.
Zréwnowazony rozwoj to wielowymiarowa koncepcja odnoszgca sie do celéw ekonomicznych,
spotecznych oraz ekologicznych w catej gospodarce.

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju fgczy sie bezposrednio z koncepcjg spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu (CSR). Koncepcje te zazebiajg sie w wielu obszarach, przyczyniajac sie
do integracji celéow ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych. CSR moze by¢ traktowana
jako koncepcja zapewniajgca zrownowazony rozwoéj na poziomie mikro, tj. na poziomie przedsie-
biorstw, i jest elementem zréwnowazonego zarzgdzania zapewniajgcego realizacje zasad zréw-
nowazonego rozwoju nie tylko na poziomie systemow spoteczno-gospodarczych, ale takze po-
szczegolnych podmiotow zaangazowanych w zmiane. Celem CSR jest ukazanie, ze biznes moze
by¢ odpowiedzialny wobec otoczenia, w ktérym dziata, oraz pokazanie pozytywnego wptywu na
srodowisko, konsumentow, pracownikow, spotecznosci lokalne oraz sfere publiczna.

ESG oznacza trzy grupy czynnikow, tj. czynniki Srodowiskowe (environmental), spoteczne
(social) oraz zwigzane z tadem korporacyjnym (governance). Stuzg one do oceny zréwnowazo-
nego rozwoju i wptywu organizacji na otoczenie, a takze odzwierciedlajg zaangazowanie przed-
siebiorstwa w zrownowazony rozwoj. Pomagajg rowniez ustalac cele strategiczne. Mogg by¢ wy-
korzystywane przez inwestoréw oraz inne zainteresowane strony do oceny stopnia odpowiedzial-
nosci firm. Odzwierciedlajg zaangazowanie przedsiebiorstwa w zrownowazony rozwo;.

Celem rozdziatu jest wskazanie na znaczenie zréwnowazonego rozwoju, CSR oraz ESG
we wspotczesnym swiecie. Wskazanie na ich dyfuzje i wptyw na ksztattowanie sie proceséw biz-
nesowych. W warunkach wzrostu roli zasobdw niematerialnych konieczne jest zwrdcenie uwagi
na ich wycene i znaczenie. Dlatego podjeto prébe przyblizenia koncepcji ESG, jej ewoluciji, roz-
wigzan normatywnych i mozliwosci jej aplikacji. Wskazano podejscie do raportowania niefinanso-
wego w oparciu o dyrektywe CSRD z 2023 roku. Metodg badawczg przyjetg w pracy jest krytyczna
analiza literatury i wnioskowanie.

Istota i etapy zrbwnowazonego rozwoju

Zréwnowazony rozwoj stwarza szanse i przynosi korzysci w obszarze efektywnosci go-
spodarowania posiadanymi zasobami. W ostatnich latach mamy do czynienia z powrotem debaty
na temat zrébwnowazonego rozwoju, poniewaz nasilajg sie pandemie, katastrofy naturalne, wojny
oraz zaburzenia w tancuchach dostaw. Wydarzenia te budzg niepokoj i wymuszajg poszukiwanie
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sposobow dostosowania organizacji do aktualnych wyzwan zréwnowazonego rozwoju. Swiat stoi
przed wieloma mozliwosciami i wyzwaniami.

Odniesienie do zrownowazonego rozwoju wskazuje na potrzebe uwzglednienia tadu sro-
dowiskowego, gospodarczego i spotecznego. Aspekty te mogg tworzyé podstawy dla uzyskania
efektu synergicznego, ktéry bylby punktem wyjscia i stymulatorem dla tworzenia bezpiecznych
i korzystnych dla ludzi, srodowiska i gospodarki warunkdéw zréwnowazonego rozwoju. Zrownowa-
zony rozwo0j wymusza: wzrost zaangazowania pracownikow, wdrazanie nowych technologii, pro-
duktow i ustug ekologicznych, racjonalng gospodarke zasobami oraz tworzenie zréwnowazonych
tancuchéw dostaw'. Lancuch dostaw to petny zakres dziatan lub proceséw prowadzonych przez
podmioty znajdujgce sie na wyzszym szczeblu w stosunku do jednostki dostarczajgcej produkty
lub Swiadczgcej ustugi.

Wsérdéd determinant zréwnowazonego rozwoju mozna wskazaé uwarunkowania we-
wnetrzne: wyniki finansowe, poziom aktywoéw, kapitat ludzki, style zarzadzania, strategie i modele
biznesowe oraz sSwiadomos¢ ekologiczng. Do czynnikdw o charakterze zewnetrznym nalezg: uwa-
runkowania makroekonomiczne, geopolityczne, regulacje prawne, dostep do zewnetrznych zrodet
finansowania, naktady na B+R?2.

Zréwnowazony rozwoj oznacza sposob gospodarowania, w ktérym zaspokojenie potrzeb
obecnego pokolenia nie zmniejszy szans zaspokojenia potrzeb przysztych pokoleh. Sposoéb go-
spodarowania jest podstawg zréwnowazonego rozwoju, gospodarka — jego narzedziem, a dobro-
byt spoteczenstwa — celem. Zrébwnowazony rozwoj wprowadza sie poprzez:®

e ograniczanie zuzywania zasobéw odnawialnych do granic okreslonych mozliwosciami od-
twarzania tych zasobow;

e ograniczanie zuzywania zasobow odnawialnych w skali umozliwiajgcej ich stopniowe za-
stepowanie przez odpowiednie substytuty;

¢ stopniowe eliminowanie z proceséw gospodarczych substancji niebezpiecznych i toksycz-
nych;

e utrzymywanie emisji zanieczyszczen w granicach wyznaczonych przez pojemnos¢ asymi-
lacyjng srodowiska;

e odtwarzanie i statg ochrone réznorodnosci biologicznej na poziomach: krajobrazowym,
ekosystemowym, gatunkowym i genowym;

e uspofecznienie proceséw podejmowania decyzji dotyczgcych lokalnego srodowiska przy-
rodniczego;

e dagzenie do zapewnienia poczucia bezpieczenstwa i dobrobytu obywatelom, rozumianego
jako tworzenie warunkow sprzyjajgcych ich zdrowiu fizycznemu, psychicznemu i spotecz-
nemu.

Na przestrzeni wielu lat opracowano rézne definicje i charakterystyki zrownowazonego
rozwoju. Termin ten zostat uzyty w 1980 roku, kiedy to Miedzynarodowy Zwigzek Ochrony Przy-
rody i Zasobow Naturalnych sformutowat strategie ochrony srodowiska naturalnego poprzez zrow-
nowazony rozwdj (dokument: World Conservation Strategy)*. Swiatowa Komisja Srodowiska
i Rozwoju ONZ scharakteryzowata zrownowazony rozwdj jako taki, ktory zaspokaja potrzeby
obecnych pokolen, nie ograniczajgc przy tym mozliwosci zaspokajania potrzeb nastepnym poko-

" P. Taticchi, M. Dermartini, Corporate Sustainability in Practice: A Guide for Strategy Development and Implementation
(Management for Professionals), 1st ed., Springer, 2021.

2 A. Pieloch-Babiarz, A. Misztal, M. Kowalska, An Impact of Macroeconomic Stabilization on the Sustainable Develop-
ment of Manufacturing Enterprises: The Case of Central and Eastern European Countries, “Environment, Development
and Sustainability” 2020, 23.

3 https://www.ekologia.pl/slownik/zrownowazony-rozwoj/ (dostep 23.06.2025).

4 G. Lesniak-tebkowska, Wpfyw wewnetrznych uwarunkowar na realizacje zintegrowanej perspektywy zrownowazo-
nego rozwoju przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 26.
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leniom®. Zatozono ponadto, ze zréwnowazony rozwoj obejmuje trwato$¢ ekologiczng, rozwdj eko-
nomiczny i sprawiedliwos$¢ spoteczng. W ONZ, w 1992 roku na Szczycie Ziemi zorganizowanym
w Rio de Janerio, stwierdzono, ze zrownowazony rozwdj jest czescig sktadowg miedzynarodowej
polityki w zakresie ochrony srodowiska naturalnego®.

E. Skrzypek wskazuje, ze rozwdj zréwnowazony to rozwdj spoteczno-gospodarczy, w kto-
rym dziatania polityczne, gospodarcze i spoteczne integrowane sg w taki sposéb, aby zagwaran-
towana byta mozliwos¢ zaspokajania podstawowych potrzeb spoteczenstwa wspotczesnego, jak
réwniez potrzeb przysztych pokolen, przy zachowaniu rownowagi przyrodniczej oraz trwatosci
procesow zachodzgcych w srodowisku naturalnym?.

Zréwnowazony rozwoj rozumiany jest jako strategia rozwoju, polegajgca na aktywnym an-
gazowaniu sie we wdrazanie standardéow odpowiedzialno$ci spotecznej przedsiebiorstw®. Okresla
sie go takze jako ekorozwdj bedacy modelem rozwoju gospodarczego, ktéry uwzglednia wymogi
ochrony srodowiska, prowadzi do zaspokojenia potrzeb konsumpcyjnych ludzi i stwarza warunki
do zycia w czystym, nieskazonym srodowisku. Jest to zatem wielowymiarowa koncepcja odno-
szgca sie do celow ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych w catej gospodarce.

Bardzo waznym problemem staje sie programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsie-
biorstw®. W koncepcji zréwnowazonego rozwoju mozna wyroznic trzy zasady'°:

1. Zasada integralnos$ci tadu: wskazuje na wymaog wspotistnienia trzech celdw zrownowazo-
nego rozwoju: ekonomicznego, spotecznego i ekologicznego.

2. Zasada subsydiarnosci: wigze sie z zaangazowaniem wszystkich podmiotow na rzecz
ochrony srodowiska naturalnego.

3. Zasada zrownowazonej partycypacji: zmierza do tworzenia i upowszechniania zasad pro-
srodowiskowego zachowania sie wszystkich podmiotéw gospodarczych i obywateli.

Proces ksztattowania ekorozwoju obejmuje:

¢ calosciowe i systemowe ujmowanie zjawisk przyrodniczych, spotecznych i gospodarczych;

e postrzeganie srodowiska jako procesu rozwojowego, w ktérym stale nastepujg ewolucyjne
i rewolucyjne zmiany;

¢ traktowanie srodowiska naturalnego w sposob interakcyjny, ze szczegdinym uwzglednie-
niem wspétzaleznosci zjawisk i zdarzen;

o gsystemowe ujmowanie elementéw srodowiska, szczegdlnie z punktu widzenia ich roli

w ekosystemie;

e ocene zmian srodowiska naturalnego przez pryzmat systemu wartosci, w ktérym gtéwng
wartoscig jest zachowanie zdolnosci przyrody do zapewnienia trwatego rozwoju.

W Polsce koncepcja zréwnowazonego rozwoju znalazta odzwierciedlenie w ustawie Prawo
ochrony $rodowiska. Zréwnowazony rozwoj zostat w niej zdefiniowany jako rozwéj spoteczno-
gospodarczy, w ktérym dla zrbwnowazenia szans dostepu do Srodowiska poszczegolnych spote-
czenstw lub ich obywateli, zarowno wspodiczesnych, jak i przysztych pokolen, nastepuje proces
integrowania dziatanh politycznych, gospodarczych i spotecznych z zachowaniem réwnowagi przy-
rodniczej oraz trwatos$ci podstawowych proceséw przyrodniczych .

5 R. Nowosielski, M. Spilka, A. Kania, Zarzgdzanie $rodowiskowe i systemy zarzgdzania $rodowiskowego, Politechnika
Slgska, Gliwice 2010, s. 34.

6 J. Kielin-Maziarz, Koncepcja zréwnowazonego rozwoju w prawie UE, KUL, Lublin, 2013, s. 91.

7'S. Skrzypek, Rola gospodarki opartej na wiedzy w warunkach zrownowazonego rozwoju, [w:] B. Powichrowska (red.),
Przedsiebiorstwo w warunkach zrbwnowazonej gospodarki opartej na wiedzy, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Biatym-
stoku, Biatystok 2011, s. 26.

8 P. Jamrdz, Struktura rynku funduszy spofecznie odpowiedzialnych w wybranych krajach europejskich, ,Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia” 2017, 5(89), s. 38.

9 J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 117.

0J W. Pietrewicz, Ochrona $rodowiska w warunkach globalizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 116.
" Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 roku — Prawo ochrony $rodowiska (Dz.U. z 2001 r. Nr 62 poz. 627).
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W dokumencie Agenda 2030 na rzecz zrownowazonego rozwoju, przyjetym w 2015 roku
przez 193 panstwa ONZ, przedstawiono szeroko zakrojone dziatania na rzecz zréwnowazonego
rozwoju. Jest to program definiujgcy model zrébwnowazonego rozwoju na poziomie globalnym.
Zgodnie z ustaleniami Agendy 2030 wysitek modernizacyjny powinien dotyczy¢ wyeliminowania
ubdstwa we wszystkich jego przejawach, przy jednoczesnej realizacji celéw gospodarczych, spo-
tecznych i srodowiskowych. W obszarze gospodarki uwaga powinna by¢ skupiona na: budowie
silnego przemystu; spojnych i kompleksowych inwestycjach, w tym w innowacje; jak najpetniej-
szym skorzystaniu z rewolucji cyfrowej i dynamicznego rozwoju technologii informatycznych. Pod-
kreslono: role innowacyjnosci jako czynnika poprawiajgcego produktywnos¢, zwiekszenie dostepu
do ICT, promocje zrownowazonego uprzemystowienia i wzmacnianie finansowania inwestycji'2.

M. Trocki trafnie zauwaza, ze w przeciggu lat idea zrobwnowazonego rozwoju ewoluowata
w jej poszczegodlnych wymiarach:

e od krotkoterminowego do dtugoterminowego horyzontu rozwoju;

e od zagadnien zrownowazonego rozwoju srodowiskowego i spotecznego do zréwnowazo-
nego rozwoju ekonomicznego;

e od zrownowazonego rozwoju W wymiarze globalnym, regionalnym, branzowym i sektoro-
wym, do zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw i ich jednostek organizacyjnych oraz
ludzkich™.

Zrownowazony rozwoj przedsiebiorstwa obejmuje trzy filary:

1. ekonomiczny: wzrost aktywow, wzrost wartosci przedsiebiorstwa, wzrost wartosci rynko-
wej, poprawa wynikéw finansowych;

2. spoteczny: rozwoj zasobdw ludzkich, przestrzeganie zasad BHP, rozwdj pracownikow,
wsparcie lokalnych spotecznosci;

3. Srodowiskowy: inwestycje ekologiczne, zmniejszenie sladu weglowego, wprowadzanie
produktow i ustug ekologicznych, promowanie proponowanych inicjatyw.

W oparciu o szeroko zakrojong analize réznych definicji zrbwnowazonego rozwoju, jakie
powstaly przez ponad 25 lat, mozna wskazac, ze okresla sie go jako:

e model rozwoju;

o strategie rozwoju;

e warunek przetrwania firmy;

e forme zaspokajania potrzeb obecnych i przyszitych interesariuszy;

e wielowymiarowg koncepcje zarzgdzania biznesem;

e plaszczyzne integracji dziatah spotecznych, gospodarczych, politycznych;

e ramy dla prowadzenia biznesu;

e potrzebe uzyskiwania najlepszych efektéw gospodarczych w ujeciu ilosciowym i jakoscio-
wym;

e rozwdj spoteczno-ekonomiczny powigzany z ochrong srodowiska naturalnego;

e sposéb na zagwarantowanie odpowiedniej jakosci zycia;

e plaszczyzne synergii aspektéw ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych;

e szanse ha przetrwanie przedsigbiorstwa;

e przejaw odpowiedzialnego zachowania;

¢ holistyczne podejscie do myslenia o biznesie;

¢ integralne podejscie do biznesu;

2. Agenda 2030 na rzecz zréwnowazonego rozwoju, http://www.mr.gov.pl/strony/zadania/polityka-rozwoju-kraju/
agenda-2030-2030/o0-agendzie/ (dostep 10.07. 2025).

3 M. Trocki, Zrownowazone, spofecznie odpowiedzialne zarzgdzanie projektami, [w:] E. Bojar (red.), Przyszto$¢ zarzg-
dzania. Wyzwania w dobie postglobalizacji, Wydawnictwo Dom Organizatora TNOIK, Lublin 2020, s. 470.
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e wyraz dgzenia przedsiebiorstwa do wzrostu poziomu zarzadzania ochrong srodowiska
zwracanie uwagi na zarzadzanie wynikami ESG'4.
Przeglad definicji zréwnowazonego rozwoju zawiera tabela 1.

Tabela 1. Przeglad definicji zrownowazonego rozwoju

Autor

Zréwnowazony rozwoj — elementy

G. Brundtland [1987]

Model rozwoju, ktéry dgzy do zapewnienia trwatosci zycia na ziemi dla obecnych
i przysztych pokolen.

J. Elkington [1998]

Koncentracja nie tylko na maksymalizacji zyskéw, ale réwniez na kwestiach $ro-
dowiskowych i spotecznych.

G. Hilson, B. Murcka
[2000]

Opiera sie on na trzech filarach: ekonomicznym, spotecznym i srodowiskowym,
oraz niesie za sobg koniecznos¢ wdrazania innowacji oraz nowoczesnych tech-
nologii.

D.M. Payne, C.A.
Raiborn [2001]

Zrownowazony rozwdj biznesu jest warunkiem przetrwania firmy w dtugim okre-
sie i strategicznego rozwoju.

A. Wilkinson [2001]

Zréwnowazony rozwoj obejmuje etyczny wymiar, uczciwos¢ kompromisu miedzy
obecng presjg gospodarczg a przysztymi potrzebami w zakresie Srodowiska.

M.E. Porter, M.R.
Kramer [2002]

Zréwnowazony rozwoj obejmuje dziatania, ktére majg zwiekszyc¢: efektywnosé
ekologiczng oraz wyniki w zakresie zdrowia i bezpieczehstwa

T. Dyllick,
K. Hockerts [2002]

Zrownowazony rozwdj to zaspokajanie potrzeb obecnych interesariuszy, bez
uszczerbku dla potrzeb przysziych interesariuszy.

R.J. Baumgartner
[2004]

Ogodlna koncepcja zarzgdzania biznesem z kluczowymi elementami i implika-
cjami dla zarzadzania strategicznego, struktury organizacyjnej i kultury.

J.P. MacDonald

Zrownowazony rozwdj okresla ogoine ramy prowadzenia biznesu, ktére mozna

[2005] zapisa¢ w normie 1ISO14001.
A. Witek-Crabb Podejmowanie decyzji umozliwiajgcych osigganie celdw operacyjnych bez naru-
[2005] szania zdolnos$ci organizacji do osiggania zyskéw w dtugim okresie.

P. Penfiled [2007]

Realizacja koncepcji zrownowazonego rozwoju powinna byé rozpatrywana
w sposoéb catosciowy, wymaga ona myslenia nie tylko w kategorii kosztow cyklu
zycia, pojedynczych proceséw, ale réwniez wykonywanych czynnosci.

B. Poskrobko [2007]

Potrzeba trwatego uzysku najlepszych efektéw gospodarowania w sensie iloscio-
wym i jakosciowym.

E. Majewski [2008]

Obejmuje wszystkich i wszystko, a jego realizacja wymaga wspétdziatania ludzi
i instytucji reprezentujgcych odmienne profesje, punkty wyjscia i wizje przyszio-
Sci.

D. Kietczewski [2010]

Oznacza rozwoj spoteczno-ekonomiczny wspotgrajgcy z ochrong srodowiska na-
turalnego.

B. Piontek [2010]

Koniecznos¢ zapewnienia jakosci zycia obecnemu i przysztym pokoleniom po-
przez zachowanie odpowiednich relacji miedzy kapitatem ekonomicznym, spo-
tecznym i Srodowiskowym.

|. Klosok-Bazan
[2010]

Synergia aspektow ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych; powinna
stwarzac¢ warunki do bezpiecznego i korzystnego dla cztowieka, srodowiska i go-
spodarki rozwoju zrbwnowazonego.

W.M. Grudzewski
et al. [2010]

Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa jest koncepcjg uwzgledniajgca interesy
biezgcych i przysztych interesariuszy przedsiebiorstwa.

M. Drljaga [2012]

Proces, w ktdorym zuzywa sie coraz mniej zasobdw na zaspokojenie potrzeb kon-
sumentéw i w ktérym Srodowisko jest mniej zanieczyszczone.

4 G. Zhou, L. Lin, S. Luo, Sustainable Development. ESG Performance and Company Market Value: Mediating Effect
of Financial Performance,

“Business Strategy and the Environment” 2022, 31(7), s. 3371-3387.
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Zdolno$¢ korporaciji do przetrwania w czasie, zaréwno pod wzgledem rentowno-
$ci, produktywnosci i wynikéw finansowych, jak i pod wzgledem zarzgdzania ak-
tywami srodowiskowymi i spotecznymi, ktore skfadajg sie na jej kapitaty.
Zréwnowazony rozwoj to sposoéb dla firm i rzgdéw, aby odwrdci¢é negatywne
skutki spowodowane przez model wzrostu gospodarczego.

Zrownowazony rozwdj to odpowiedzialne zachowania, ktére majg na celu funk-
cjonowanie w dobie brakéw srodowiskowych, spotecznych i zarzadczych.

Holistyczne podejscie do my$lenia o biznesie, ktére ma na celu zintegrowanie
D. OZeliené [2017] rozwazenia trzech aspektéow zréwnowazonego rozwoju: spotecznego, Srodowi-
skowego i ekonomicznego.

Zréwnowazony rozwoj firm to integralne podejscie do biznesu, majgce na celu
wzmochienie przewagi konkurencyjnej i rentownosci poprzez trwate tworzenie
wspolnej wartosci w wyniku Scistej wspétpracy z wszystkimi interesariuszami
oraz integracje czynnikéw ESG w procesie podejmowania decyzji.

E. Giovannoni,
G. Fabietti [2013]

G.F. Dias [2015]

M.A. Camilleri [2017]

P. Taticchi,
M. Demartini [2021]

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju powinna mie¢ zastosowanie do zewnetrz-

A.J. Costa [2022] nego otoczenia organizacji, innymi stowy do pewnego regionu (kraju, stanu)
w okreslonym przedziale czasowym.

G. Zhou, L. Liu, Dazenie przedsiebiorstw do podnoszenia poziomu zarzgdzania ochrong $rodo-

S. Luo [2022] wiska oraz zwracanie uwagi na zarzgdzanie wynikami ESG.

Ochrona srodowiska, wsparcie dla pracownikéw i lokalnych spotecznosci, dgze-

A Misztal [2023] nie do przewag konkurencyjnych, konieczno$¢ rezygnacji z czesci zysku.

Zrédto: A. Misztal, Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw. CSR i ESG w dobie kryzysu makroekonomicznego i geopolitycznego,
+Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2023, 68(2), s. 87-99.

Sporzgdzone zestawienie ukazuje réznorodne podejscia do pojecia zréwnowazonego roz-
woju. Wspotczesnie jest on determinowany, o czym byta mowa, przez szereg czynnikow: we-
wnetrznych (wyniki finansowe, posiadane aktywa, kapitat ludzki, style zarzgdzania, realizowane
strategie i modele biznesowe, swiadomos¢ ekologiczna kadry) oraz zewnetrznych (uwarunko-
wania makroekonomiczne, geopolityczne, regulacje prawne, dostep do zewnetrznych zrodet fi-
nansowania, naktady na B&R)'®. Tak rozumiany zrownowazony rozwoj wymaga spojnych i od-
powiedzialnych dziatan we wszystkich jego wymiarach, szczegdlnie bardzo silnie koresponduje
z pojeciem CSR, ktére nalezy traktowac jako przejaw zréwnowazonego rozwoju na poziomie
przedsiebiorstwa.

CSR - istota, znaczenie i kierunki rozwoju

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju tgczy sie bezposrednio z koncepcjg spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu (CSR). Wdrazanie CSR w przedsiebiorstwach rzutuje na poziom ,zwrotu”
zrébwnowazenia przedsiebiorstwa pod wzgledem ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym.
Zréwnowazony rozwoj i spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu powstaty jako dwie oddzielne kon-
cepcje’®. Zaleznosci miedzy nimi widoczne sg na poziomie formutowania celdw, ich operacjonali-
zacji, wyboru wskaznikéw realizacji i oceny wynikow. Stwierdza sie wystepowanie dyfuzji tych
koncepciji.

Tym samym koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i zréwnowazonego rozwoju
zazebiajg sie w wielu obszarach, przyczyniajgc sie do integracji celéw ekonomicznych, spotecz-

15 A. Misztal, Zréwnowazony rozwdéj przedsiebiorstw. CSR i ESG w dobie kryzysu makroekonomicznego i geopolitycz-
nego, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2024, 68(2), s. 87-99, https://doi.org/10.33119/KNoP.2023.68.2.6

6 M. Ashrafi et al., Understanding the Conceptual Evolutionary Path and Theoretical Underpinnings of Corporate Social
Responsibility and Corporate Sustainability, ,Sustainability” 2020, 12(3), s. 760.
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nych i Srodowiskowych'’. Zréwnowazony rozwoj mozna w tym kontekscie rozumiec jako zdolnos$¢
organizacji do utrzymywania zuzycia zasobow finansowych, ludzkich i naturalnych na minimalnym
poziomie, niezbednym do funkcjonowania, przy jednoczesnym aktywnym zarzgadzaniu wspotza-
leznosciami miedzy tymi zasobami oraz ograniczaniu negatywnego wptywu dziatalnosci organi-
zacji na ekosystem w krotkim, srednim i dlugim okresie 8.

Koncepcja CSR moze by¢ traktowana jako koncepcja zapewniajgca zréwnowazony rozwoj
na poziomie mikro, tj. na poziomie przedsiebiorstw, stanowi takze element zrbwnowazonego za-
rzadzania, zapewniajgcego realizacje zasad zréwnowazonego rozwoju nie tylko na poziomie sys-
teméw spoteczno-gospodarczych, lecz takze poszczegdlnych podmiotéw zaangazowanych
w zmiane'. CSR obejmuje tworzenie raportu na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(analiza ex post); uwzglednia kluczowych interesariuszy, media, politykdw, spotecznosci lokalne,
konkurencje oraz konsumentéw; koncentruje sie na zgodnosci biznesu z oczekiwaniami i przepi-
sami. Ponadto wazng role petni budowanie marki i troska o poprawe wizerunku.

Celem CSR jest: (1) ukazanie, ze biznes moze dziata¢ odpowiedzialnie wobec otoczenia,
w ktoérym dziata, oraz (2) pokazanie pozytywnego wptywu na srodowisko, konsumentow, pracow-
nikdw, spotecznosci lokalne i sfere publiczng?’. Wsrdd instrumentéow CSR nalezy wskazacé?',
o kampanie spoteczne jako dziatania majgce na celu zwrécenie uwagi na okreslony problem
spoteczny;
e raporty spoteczne, przygotowywane przez firmy, ktére maja pokazac ich zaangazowanie
spoteczne, ekologiczne i/ lub srodowiskowe;
e wolontariat pracowniczy (corporate volunteering), dtugoterminowy program propagujacy
dowolny udziat i zaangazowanie pracownikow w dziatania spoteczne;
e programy etyczne majgce na celu propagowanie etycznego postepowania pracownikow;
e inwestycje w ekologie, ekoznakowanie i przeciwdziatanie zmianom srodowiska;
¢ marketing zaangazowany spotecznie, np. proba zaangazowania klientow w zakup produk-
tow lub ustug firmy prowadzacej kampanie charytatywng;
e nadzor korporacyjny, np. kontrola i koordynacja zachowan udziatowcow danej spotki;
e inwestycje spotecznie odpowiedzialne.

CSR w ujeciu Komisji Europejskiej to koncepcja, zgodnie z ktérg przedsiebiorstwa dobro-
wolnie podejmujg dziatania na rzecz lepszego funkcjonowania spoteczenstwa i czystszego $rodo-
wiska. Zatozenia CSR odnoszg sie do budowania strategii przedsiebiorstwa z uwzglednieniem
intereséw spotecznych, aspektéw srodowiskowych i oczekiwan interesariuszy, a decyzje i podej-
mowane dziatania nakierowane sg na dbatos¢ o interes przysztych pokoleh.

Z kolei Swiatowa Rada Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju WBCSD (Vision
2050) definiuje CSR jako ciggte zobowigzanie biznesu do etycznego zachowania oraz przyczy-
niania sie do zrownowazonego rozwoju ekonomicznego poprzez poprawe jakosci zycia pracow-
nikéw, ich rodzin, lokalnej spoteczno$ci i spoteczenstwa jako cato$ci.

CSR to skomplikowany proces, ktéry mozna traktowa¢ zaréwno jako stanowcze zachowa-
nie, ktére potencjalnie wptywa na wynik kohcowy (postrzegany instrumentalnie), jak i cel sam

7 M. Ciechomska-Barczak, Trendy w zarzgdzaniu: Zrownowazony rozwoj — moda czy konieczno$c¢?, [w:] E. Bojar,
M. Bojar (red.), Przedsiebiorczo$¢ regionalna: refleksje przedstawicieli nauk o zarzadzaniu i praktykéw, Towarzystwo
Naukowe Organizaciji i Kierownictwa Dom Organizatora, Torun 2024.

8 M. Bojar et al., Predictors of Implementation of ESG Principles in the Small and Medium-Sized Enterprises in the
Lublin Region, ,European Research Studies Journal” 2024, 27(3), s. 307-319.

9 E. Bojar et al., Eco-management in Polish companies, “Problemy Ekorozwoju — Problems of Sustainable Develop-
ment” 2012, 7(2), s. 107-113.

20 M. Trocki, op. cit., s. 470.

21'W. Leonski, Narzedzia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu a wielko$¢ przedsiebiorstwa, ,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, 254.
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w sobie, ktdry istnieje jednoczesnie z celami finansowymi??. Z badan wynika, ze skuteczne wdra-
zanie strategii CSR i rozwoj przewagi konkurencyjnej jest silnie powigzany z dobrze ugruntowang
kulturg proekologiczng?. W naukach o zarzgdzaniu i jako$ci CSR definiuje sie jako wypetianie
obowigzkoéw wobec réznych grup interesariuszy, odpowiadanie na potrzeby spoteczne, wyko-
rzystywanie koncepcji w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem?*. Wskazuje sie nastepujgce etapy roz-
woju CSR:

1. Era chciwosci, filantropii, marketingu i zarzgdzania (CSR 1.0).

2. Era odpowiedzialnosci (CSR 2.0)?.

3. Era sieci: wartosci spotecznosciowe, interakcje, wspotdziatanie, wspétpraca instytucji i lu-

dzi (CSR 3.0)%.

4. CSR jako koncepcja integracji spotecznej?,

5. CSR transformacyjne.

W rozwoju CSR w Polsce wyrdznia sie pie¢ etapdw?8:

1. Faza milczenia i braku zainteresowania (1997-2000).

2. Faza niecheci, a nawet sprzeciwu wobec CSR (2000-2002).

3. Fala zainteresowania CSR, zwtaszcza po przystgpieniu Polski do UE (2002-2004).

4. Strategia czgstkowa: firmy realizowaty wybrane czgstkowe projekty zwigzane z odpowie-

dzialnymi praktykami (2004-2006).
5. Powigzanie CSR z innymi strategiami w firmie: strategia komunikacyjna, personalna, mar-
ketingowa (2006-2010).

Kolejny, szosty etap rozwoju CSR przypada na lata 2010-2015 i jest nastepstwem normy
ISO 26000, ktora systematyzuje wiedze na jego temat. Norma obejmuje nastepujgce obszary: fad
korporacyjny, $srodowisko, uczciwe praktyki organizacyjne, zagadnienia konsumenckie, zaanga-
zowanie spoteczne i rozwoj spotecznosci lokalnej, prawa cziowieka, praktyki z zakresu pracy.
Obszary CSR wedtug normy ISO 26000 to:

o fad organizacyjny: wdrazane systemy, struktury, procesy zarzadzania;

e prawa cziowieka: przestrzeganie prawa cztowieka do wolno$ci, pracy, zdrowia, edukaciji;

o praktyki z zakresu pracy: stosowane praktyki pracy, warunki pracy, edukaciji, zdrowia;

e srodowisko naturalne: wptyw na srodowisko, zmniejszanie zmian klimatycznych;

e praktyki operacyjne: dobre praktyki wobec partneréw, dostawcow;

e zagadnienia konsumenckie: uczciwe dziatania wobec konsumentéw;

e zaangazowanie spoteczne: inicjatywy na rzecz spoteczenstwa i spotecznosci lokalnej®.

CSR obejmuje trzy zasady: (1) zasade korporacyjnej odpowiedzialnosci spotecznej,
(2) zasade odpowiedzialnosci publicznej (poziom organizacyjny) i (3) zasade uznaniowosci
kierownictwa (poziom indywidualny)3’; oraz koncentruje sie na jakosciowych dziataniach firm

22 H, Wang, C. Gibson, U. Zander, Ownership Governance, Institutional Pressures and Circular Economy Accounting
Information Disclosure, ,Chinese Management Studies” 2020, 8(3), s. 487-501.

23 M. Gurlek, M. Tuna, Wzmacnianie przewagi konkurencyjnej poprzez ekologiczng kulture organizacyjng, ,The Service
Industries Journal” 2017, 38(7-8), s. 467-491.

24 E. Skrzypek, Spofeczna odpowiedzialno$¢ — standardy i raportowanie, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu” 2015, 378, s. 210.

25 \W. Visser, The Age of Responsibility. CSR 2.0 and the New DNA of Business, Wiley & Sons, Cornwall, UK, 2013.

26 R. Crespin, CSR 3.0, Capitalism with a Twist of Networked, https://www.uschamberfoundation.org/blog/post/csr-30-
capitalism-twist-networked-value/31539 (dostep 10.07.2025).

27A. Sokotowska-Durkalec, E. Tabaszewska-Zajbert, Perspektywy rozwoju koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa, ,Management Forum” 2017, 5(4), s. 27-32.

28 G. Bartkowiak, Spofeczna odpowiedzialno$é biznesu w aspekcie teoretycznym i empirycznym, Difin, Warszawa 2011.
29 E. Stawicka, Wplyw spolecznej odpowiedzialnosci na zarzgdzanie wiedza, zarzgdzanie relacjami z klientami oraz
innowacyjno$¢ w przedsiebiorstwach przetworstwa mleka dziatajgcych w Polsce, Wydawnictwo SGGW, Warszawa
2023, s. 27-31.

30 D.J. Wood, Corporate social performance revisited, ,Academy of Management Review” 1991, 16, s. 691-718.
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w zakresie zobowigzan spotecznych. Z przegladu wielu definicji wynika, ze CSR traktowane jest
jako:

¢ odpowiedzialne dziatania wobec pracownikéw i klientow;

e dziatania, ktdre przynoszg spoteczenstwu korzysg¢;

e wynik uwzglednienia przez rézne grupy spoteczne wartosci poszukiwanych globalnie

i przektadania ich ponad cele ekonomiczne i prawne;

e lgczenie celow spotecznych i ekonomicznych;

e narzedzie umozliwiajgce poprawe jakosci zycia interesariuszy i realizacji ekonomicznego
rozwoju;

e wspoétdziatanie, partycypacja z uwzglednieniem réznych grup spotecznych;

e odpowiedzialne tworzenie polityki przedsiebiorstwa i jej realizacja w praktyce;

e koncepcja zarzadzania, majgca na celu budowanie przez przedsiebiorstwa diugotermino-
wych, pozytywnych relacji z interesariuszami.

CSR koncentruje sie na jakosciowych dziataniach firm w zakresie zobowigzan spotecz-
nych, a ESG umozliwia ich pomiar i kwantyfikacje. ESG to standard i strategia wykorzystywana
przez inwestoréw do oceny zachowan korporacyjnych i przysztych wynikéw finansowych. Geneza
obu pojec jest wspodlna — dgzenie przedsiebiorstw do wdrazania praktyk i strategii majgcych po-
zytywny wpltyw na otoczenie. W tym kontekscie mozna uznaé, ze koncepcja CSR stanowita istotny
fundament pod rozwéj ESG3'.

ESG nadaje gtebszy sens pojeciu ,wartos¢ przedsiebiorstwa”, umozliwiajgc przejscie od
deklaratywnej odpowiedzialnosci spotecznej do jej konkretnego, finansowo udokumentowanego
wymiaru. Ponadto dostarcza mierzalnych wskaznikéw, ktére pozwalajg ocenié, w jaki sposéb firmy
traktujg pracownikéw, zarzadzajg tancuchem dostaw, wspierajg réznorodnos¢ spoteczng czy bu-
dujg wiezi spoteczne®.

Trend zrownowazonego rozwoju jest zgodny z aktualnymi priorytetowymi dziataniami wielu
Swiatowych organizacji oraz rzgdow licznych krajow. W réznych regionach Swiata wdrazane sg
obecnie nowe regulacje majgce na celu zainteresowanie przedsiebiorcow wptywem ich organiza-
cji na srodowisko i spoteczehstwo, m.in. poprzez wprowadzenie obowigzku raportowania czynni-
kéw niefinansowych w zakresie zrownowazonego rozwoju.

W opinii praktykow gospodarczych wprowadzenie w 2023 roku przez Unie Europejskg dy-
rektywy CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive) — opublikowanej 16 grudnia 2022
roku w Dzienniku Urzedowym UE, regulujgcej zasady sprawozdawczosci w zakresie zrownowa-
zonego rozwoju — zapoczatkowato znaczgce zmiany w otoczeniu regulacyjnym przedsiebiorstw.
Wiele podmiotow stopniowo raportuje wyniki w zakresie zrownowazonego rozwoju niefinanso-
wego. Obok sprawozdania finansowego firmy publikujg szersze informacje dotyczace wptywu
przedsiebiorstwa na srodowisko. Dyrektywa CSRD nakfada na duze, mate oraz $rednie przedsie-
biorstwa notowane na rynku regulowanym obowigzek ujawniania w raportach z dziatalnosci infor-
maciji dotyczgcych ESG. Wdrozenie dyrektywy moze stanowi¢ istotny impuls do wzrostu swiado-
mosci przedsiebiorcow na temat wptywu ich decyzji na srodowisko i spoteczenstwo, a takze moze
zapoczatkowaé szerszg, zrownowazong transformacje ekologiczng i spoteczng w biznesie®.
Pozytywnym aspektem wdrozenia zasad raportowania ESG jest fakt, ze ujednolicone standardy
ufatwiajg firmom ocene wtasnego oddziatywania na otoczenie oraz mogg stanowi¢ podstawe

31 A. Fraczkiewicz-Wronka, A. Mercik, K. Szymaniec-Mlicka, Interesariusze i ich znaczenie w raportowaniu ESG, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2024.

82 M. Kazmierczak, A Literature Review on the Difference Between CSR and ESG, “Zeszyty Naukowe. Organizacja
i Zarzgdzanie” 2022, 162, s. 275-289.

33 B. Ocicka, K. Gemra, Zrownowazona transformacja. Stan i uwarunkowania w kontekscie ESG, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2023.
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skutecznego zarzgdzania zrownowazonym rozwojem, zwiekszajgc przejrzystos¢ i umozliwiajgc
analize porbwnawczg przedsiebiorstw.

Raportowanie w obszarze ESG stanowi takze przedmiot refleksji nad wspotczesnym za-
rzgdzaniem jakoscig, ktore jest silnie powigzane ze zrownowazonym rozwojem, w tym z koncep-
cjg ESG, przez co tworzy wielowymiarowg podstawe dla wzrostu konkurencyjnosci i osiggania
sukcesow rynkowych. Raportowanie ESG dostarcza kompleksowej wiedzy, ktéra pozwala kadrze
zarzadzajgcej osiggac realne efekty w zakresie poprawy jakosci i tworzy podstawy dla doskona-
lenia zarzgdzania we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa.

ESG - istota, znaczenie oraz standardy raportowania niefinansowego
w tej formule

ESG oznacza trzy grupy czynnikow, tj. czynniki sSrodowiskowe (environmental), spoteczne
(social) oraz zwigzane z tadem korporacyjnym (governance). Stuzg one do oceny zréwnowazo-
nego rozwoju i wptywu organizacji na otoczenie oraz odzwierciedlajg zaangazowanie przedsie-
biorstwa w zréwnowazony rozwdj. Pomagajg mu rowniez ustala¢ cele strategiczne. Mogg byc¢
wykorzystywane przez inwestorow oraz inne zainteresowane strony do oceny stopnia odpowie-
dzialnosci firmy. Sg one odzwierciedleniem zaangazowania przedsigbiorstwa w zréwnowazony
rozwoj*.

Environmental, czyli Srodowiskowy, w praktyce oznacza sposob, w jaki dziatalnos¢ danego
podmiotu wptywa na $rodowisko naturalne oraz to, co dany podmiot robi, by zredukowa¢ jej ne-
gatywny wplyw. Social, czyli czynniki spoteczne, to ogot dziatan danego podmiotu, majgcych na
celu tworzenie dobrych warunkéw pracy dla oséb w nim zatrudnionych. Ponadto uwzgledniana
jest dbatos¢ organizacji o kondycje fizyczng i psychiczng pracownikéw. Corporate Governance to
tad korporacyjny, czyli ogét dziatarn majgcych na celu sprawdzenie kompetenciji i kwalifikacji kadry
zarzadzajgcej. Bierze sie takze pod uwage strukture danej organizacji oraz to, w jaki sposob kadra
menedzerska wypetnia swoje zobowigzania wobec inwestoréw/ udziatowcow?.

ESG odnosi sie do sposobu, w jaki korporacje i inwestorzy integrujg kwestie Srodowi-
skowe, spoteczne oraz zwigzane z tadem korporacyjnym w swoich modelach biznesowych. ESG
wydaje sie stosowaé bardziej ekspansywng terminologie niz CSR*. Obejmuje uwzglednienie
aspektow srodowiskowych, spotecznych i tadu korporacyjnego w decyzjach dotyczgcych portfela
inwestorow?®’. Polega na wyjsciu w ocenie przedsiebiorstwa poza tradycyjne kwestie ekono-
miczne3®. Skupia sie na mierzeniu, raportowaniu i doskonaleniu dziatan zwigzanych z oddziaty-
waniem na srodowisko, wptywem na spoteczehstwo oraz praktykami zarzgdczymi. Tego typu in-
formacje sg skierowane szczegdlnie do inwestorow oraz pozostatych interesariuszy i stanowig
zrodto szczegotowych i precyzyjnych informaciji, dajgcych mozliwos¢ poréwnania wybranych pod-
miotéw oraz poszczegdlnych obszaréw bedgcych w potencjalnym kregu zainteresowan®.

Na podstawie kryteriow srodowiskowych, spotecznych i tadu korporacyjnego tworzy
sie pozafinansowe oceny przedsigbiorstw, panstw i innych podmiotéw. Kryteria te jednoczesnie

34 M. Kazmierczak, op. cit., s. 275-289.

35 L. Oktaba, ESG - co to jest? Czynniki zrbwnowazonego rozwoju w retail i firmach technologicznych, Exorigo-Upos,
2023, http://www.exorigo-upos.pl/blog/esg-co-to-jest/ (dostep 20.06.2025).

36 S.L. Gillan, A. Koch, T.L. Starks, Firms and social responsibility: A review of ESG and CSR research in corporate
finance, “Journal of Corporate Finance” 2021, 66, 101889.

87 P. Matos, ESG and responsible institutional investing around the world. A critical review, CFA Institute Research
Foundation, 2020.

38 J. Golebiewski, Znaczenie i istota ESG w sektorze zywno$ciowym w Polsce, ,Roczniki Naukowe Stowarzyszenia
Ekonomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu” 2023, 25(1), 75-90.

39 A. Dgbkowska, Raportowanie niefinansowe w aspekcie spotecznym jako narzedzie budowania wizerunku banku
przyjaznego dla klientéw, ,Przeglad Prawno-Ekonomiczny” 2023, 4, s. 25-41.
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okreslajg trzy gtéwne obszary dziatania, w ramach ktorych podmioty powinny kierowaé sie zasadami
zrownowazonego rozwoju i dziata¢ z poszanowaniem szeroko rozumianego interesu interesariuszy.
ESG to z jednej strony narzedzie kontroli Srodowiska, a z drugiej — praktyki spoteczne realizowane
przez organizacje. Kwestia ESG powigzana jest z inwestycjami odpowiedzialnymi lub spotecznie
odpowiedzialnymi (SRI — socially responsible investing)*. To strategia inwestycyjna, ktorej celem
jest generowanie zmian spotecznych, jak réwniez osigganie zyskéw finansowych dla inwestora.

Odpowiedzialnos¢ srodowiskowa, spoteczna oraz tad korporacyjny to filozofia inwestycyjna,
ktéra polega na dazeniu do dtugookresowego wzrostu wartosci i kompleksowego zarzadzania.
Podstawa teoretyczng dla badan w tym zakresie jest teoria instytucjonalna i teoria interesariuszy.
Wprowadzenie ESG wptywa pozytywnie na postrzeganie przedsiebiorstwa przez klientéw. Bada-
nia dowodzg, ze czynniki ESG wdrozone w przedsigbiorstwie zachecajg konsumentéw do kupna
produktow i ustug oraz prowadzg do lepszej rozpoznawalnosci danej marki, a takze stanowig
szanse na wyzsze zyski przedsiebiorstwa*’.

Wedtug szacunkéw Komisji Europejskiej obowigzek raportowania w zakresie zrownowa-
zonego rozwoju bedzie dotyczyt okoto 50 tys. firm w catej Unii Europejskiej (dotychczas byto to
niespetna 12 tys. przedsiebiorstw). Dnia 5 stycznia 2023 roku weszta w zycie dyrektywa CSRD*?,
ktéra rozszerza obowigzki raportowania w obszarze zréwnowazonego rozwoju na dodatkowe pod-
mioty. Nowa grupa przedsiebiorstw miata by¢ objeta obowigzkiem raportowania juz od 1 stycznia
2025 (raport w 2026 roku). Podmioty, ktére nie sg objete obowigzkiem raportowania, takze po-
winny podejmowac dziatania w obszarze ESG, co oznacza zbieranie odpowiednich danych, mie-
rzenie emisji. Powinny takze ustanowi¢ cele redukcji emisji, weryfikowaé przestrzeganie praw
cztowieka w swoim tahcuchu dostaw i zapewnia¢ zgodnos¢ dziatalnosci z prawem.

Inwestycje w ESG przektadajg sie na dtugoterminowy wzrost wartosci przedsiebiorstwa
i przynoszg okreslone korzysci:

e dostep do lepszych warunkdéw finansowania;

e przycigganie inwestorow i korzystny wptyw na wycene spotki i jej wyniki finansowe;

e element przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa;

e postrzeganie przedsiebiorcy, ktory prowadzi dziatalnos¢ w zgodzie z aspektami ESG, jako
atrakcyjnego pracodawcy.

Poprzedniczkg dyrektywy CSRD byta dyrektywa NFRD — od stycznia 2017 roku obowigzek
raportowania niefinansowego objgt jednostki interesu publicznego zatrudniajgce ponad 500
pracownikéw. Nowa dyrektywa wprowadza istotne zmiany, jesli chodzi o zakres raportowanych
informaciji, zasady raportowania, jak rowniez krgg podmiotow objetych obowigzkiem sprawozdaw-
czym. Ma to na celu:

e zharmonizowanie standardéw raportowania, by wieksza grupa przedsiebiorstw raporto-
wata porownywalne i wiarygodne informacje;

e doprowadzenie do zwigkszonej transparentnosci przedsiebiorstwa,

e umozliwienie porownywania danych;

e umozliwienie wspierania decyzji inwestycyjnych;

e stworzenie warunkow dla lepszego zarzadzania ryzykiem;

e wspieranie realizacji celow zréwnowazonego rozwoju.

40 A J. Costa et al., Literature Review and Theoretical Framework of the Evolution and Interconnectedness of Corporate
Sustainability Constructs, ,Sustainability” 2022, 14, 4413.

41D. Slazynska-Kluczek, M. Brzeszek, Czynniki ESG jako elementy zréwnowazonego rozwoju wplywajgce na postrze-
ganie przedsiebiorstw przez konsumentéw, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2023, 4(70), s. 73-90.

42 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 roku w sprawi zmiany rozpo-
rzgdzenia (UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy 2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/UE w odniesie-
niu do sprawozdawczos$ci przedsiebiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Dyrektywa poszerza krgg podmiotow
zobowigzanych do raportowania nt. zrbwnowazonego rozwoju.
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Obowigzek raportowania niefinansowego dotyczy tylko spétek bedacych jednostkami za-
interesowania publicznego (banki, firmy ubezpieczeniowe, spétki notowane na gietdzie), ktére za-
trudniajg ponad 500 pracownikéw i spetniajg jeden z dwoch warunkéw finansowych: 85 min zt
sumy aktywow bilansu na koniec roku obrotowego lub 170 min przychoddéw netto ze sprzedazy
towardw i produktow za rok obrotowy.

Zatozono, ze przedsigbiorstwa zobowigzane do raportowania na mocy obowigzujgcej
ustawy o rachunkowos$ci w 2025 roku bedg ujawniaty informacje na temat zréwnowazonego roz-
woju za rok 2024 zgodnie z dyrektywa CSRD, w oparciu o europejskie standardy raportowania
zréwnowazonego rozwoju, czyli ESRS (European Sustainability Reporting Standards). Sa to jed-
nolite standardy raportowania na temat zréwnowazonego rozwoju. Obowigzek ten wynika
z CSRD.

Dyrektywa CSRD wraz z ESRS wprowadza fundamentalne standardy sprawozdawczosci,
ktérymi sg*3:

e jakosc¢ prezentowanych informaciji: informacje majg by¢ istotne, przedstawione w sposob
wierny, poréwnywalne, weryfikowalne, zrozumiate;

e podwdjna istotnosc¢: standardy powinny obejmowac wszystkie informacje, ktére majg zna-
czenie dla uzytkownikéw tych informaciji;

e tancuch wartosci i granice raportowania: nalezy przedstawi¢ istotne, rzeczywiste bgdz
tylko potencjalnie niekorzystne skutki, ryzyka i mozliwosci zwigzane z tancuchem wartosci
przedsiebiorstwa, w tym z jego produktami i ustugami, relacjami biznesowymi i fancuchem
dostaw;

e odpowiedni horyzont czasowy, czyli przedstawienie informacji dotyczgcych przesziosci
i przyszitosci;

e wymog przestrzegania nalezytej starannosci: informacje powinny dotyczy¢ identyfikowa-
nia, monitorowania, tagodzenia, niwelowania lub likwidowania najwazniejszych rzeczywi-
stych i potencjalnych niekorzystnych skutkow zwigzanych z dziatalnoscig przedsiebior-
stwa.

Z biegiem lat projekty opierajgce sie na CSR okazaly sie niewystarczajgce, a koncepcja
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu stata sie dla korporacji narzedziem gry marketingowej*.
Dlatego powstata zaktualizowana koncepcja, bardziej dostosowana do obecnych realiéw, na-
zwana ESG. Jej fundamentem byto jednak CSR.

ESG umozliwia przejscie od deklaratywnej odpowiedzialnosci spotecznej do jej finansowo
udokumentowanego wymiaru. Dostarcza mierzalnych wskaznikow dla oceny tego, jak przedsie-
biorstwa traktujg pracownikoéw, zarzgdzajg tannicuchem dostaw, wspierajg réznorodnosc¢ spoteczng
czy budujg wiezi spoteczne*®. Dyrektywa CSRD z 2023 roku reguluje zasady sprawozdawczosci
w zakresie zrownowazonego rozwoju. Naktada na przedsiebiorstwo duze, mate i Srednie noto-
wane na rynku regulowanym obowigzek ujawniania w raportach z dziatalnosci informacji dotycza-
cych ESG.

Reguty raportowania niefinansowego docelowo bedg dotyczyly okoto 50 tys. firm w Unii
Europejskiej. Ich wprowadzenie bedzie nastepowato stopniowo dla kolejnych grup przedsie-
biorstw. Oznacza to, ze znacznie szersza grupa przedsiebiorstw musi podjgé¢ dziatania z zakresu
zarzadzania elementami ESG od 2024 roku. Wprowadzono ponadto ESRSy, czyli unijne stan-
dardy raportowania czynnikdw zrownowazonego rozwoju (European Sustainablility Reporting
Standards) rozszerzajgce raportowanie o kolejne czynniki. Wyzwaniem dla organizacji sg réwniez

43 W. Nalbert, ESG w pigufce — prawne wyzwania zrownowazonego rozwoju, Wardynski i Wspolnicy, Warszawa 2024,
s. 1-14.

44M. Soin, CSR i problem organizacyjnej hipokryzji, ,Prakseologia”, 2018, 160.

45 bidem.
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Cele Zrownowazonego Rozwoju oraz Europejski Zielony tad — nowa wizja UE na rzecz wzrostu
gospodarczego, ktérej celem jest neutralnos¢ klimatyczna w perspektywie 2050 roku. Oznacza to
koniecznos¢ przeznaczenia istotnych srodkéw finansowych oraz przeprojektowania systemu spo-
teczno-gospodarczego w UE“.

Oczekiwania zwigzane z wdrozeniem dyrektywy:

e impuls dla wzrostu Swiadomosci przedsiebiorcéw w zakresie wptywu ich decyzji na srodo-
wisko i spoteczenstwo;

e podstawa dla szerszej transformacji ekologicznej i spotecznej w biznesie;

e ujednolicone standardy jako pomoc dla oceny wtasnego oddziatywania na otoczenie i pod-
stawa dla skutecznego zarzgdzania zrownowazonym rozwojem; umozliwienie benchmar-
kingu w stosunku do innych przedsiebiorstw.

Rozwigzania ESG generujg znaczny potencjat dla zréwnowazonego rozwoju. Zarzadzanie
jakosécig wpisuje sie w omawiang strategie, poniewaz dostarcza ona wiedzy, ktéra tworzy warunki
dla kompleksowo rozumianej jakosci. W tym kontekscie nalezy wskaza¢ na decyzje Ministerstwa
Finanséw*’. Rzad przyjat 17 czerwca 2025 roku rozwigzanie deregulacyjne, dotyczgce raporto-
wania ESG dla firm. Projekt przewiduje przesuniecie obowigzku raportowania ESG dla firm o dwa
lata. Rozwigzanie dostosowuje polskie prawo do przepisow Unii Europejskiej. Rada Ministrow
przyjeta projekt ustawy zmieniajgcej ustawe o zmianie ustawy o rachunkowosci, ustawy o biegtych
rewidentach, firmach audytorskich oraz nadzorze publicznym. Obowigzek raportowania ESG dla
firm, ktéry ma na celu ujawnianie informacji, m.in. na temat wptywu ich dziatalno$ci na srodowisko,
spoteczenstwo oraz fad korporacyjny, tj. informacji o zréwnowazonym rozwoju, zostaje przesu-
niety o dwa lata. Dotyczy to przedsiebiorstw, ktére miaty rozpoczg¢ raportowanie odpowiednio
w 2026 i 2027 roku. Po zmianach:

e obowigzek raportowania ESG dla duzych firm zostaje przesuniety z 2026 roku (za rok ob-
rotowy 2025) na 2028 rok (za 2027 rok);

e obowigzek raportowania ESG dla matych i srednich firm notowanych na gietdzie zostaje
przesuniety z 2027 roku (za rok obrotowy 2026) na 2029 rok (za 2028 rok).

Zaktada sie, ze dzieki przesunieciu termindw raportowania przedsiebiorstwa bedg miaty
wiecej czasu na przygotowanie sie do nowych obowigzkow. Rozwigzanie ma takze ograniczy¢
nadmierne obcigzenia administracyjne dla firm, szczegodlnie w obliczu rosngcej konkurencji ze
strony przedsiebiorstw spoza Unii Europejskiej. Nowe przepisy majg wejs¢ w zycie z dniem na-
stepujgcym po ogtoszeniu w Dzienniku Ustaw. Jednoczes$nie na forum Unii Europejskiej toczg sie
intensywne prace nad dalszymi zmianami w raportowaniu ESG, w tym nad istotnym zawezeniem
zakresu jednostek zobowigzanych do raportowania.

Biorgc powyzsze pod uwage, nalezy stwierdzi¢, ze mamy do czynienia z przenikaniem sie
koncepcji zrownowazonego rozwoju. Szansy na szerokie zrozumienie i wdrozenie CSR do prak-
tyki gospodarczej mozna upatrywa¢ w upowszechnieniu standardéw raportowania niefinanso-
wego w formule ESG. Koncepcja ESG wywodzi sie ze srodowiska finansowego, a jej poczatki
siegajg lat 70. XX wieku. Wéwczas to niektorzy inwestorzy zaczeli uwzglednia¢ aspekty srodowi-
skowe i spoteczne przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych.

CSR i ESG to skuteczne narzedzia realizacji zrownowazonego rozwoju, ich wdrozenie
staje sie dla przedsiebiorstw rozwigzaniem wychodzgcym naprzeciw rosngcym wymaganiom in-
teresariuszy, w tym inwestoréw, ktorzy oczekujg od przedsiebiorstw wigkszej odpowiedzialnosci
spotecznej oraz transparentnosci (przejrzystosci) w dziataniu. Dbatos¢ o filary ESG to przysztos¢

46 K. Szpak, Polityka klimatyczna Unii Europejskiej w perspektywie 2050 roku, [w:] J. Gajewski, W. Paprocki (red.),
Polityka klimatyczna i jej realizacja w pierwszej potowie XXI wieku, Centrum Mysli Strategicznych, Sopot 2020.

47 https://lwww.gov.pl/web/finanse/rzad-przyjal-rozwiazanie-deregulacyjne-dotyczace-raportowania-esg-dla-firm (dostep
15.07.2025).
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dla wszystkich firm dziatajgcych na terenie UE. Jest to przejaw racjonalnosci i odpowiedzialnosci
biznesowej. Wzrost rangi aktywdw niefinansowych powoduje, ze ich mierzenie stato sie koniecz-
noscig we wspétczesnych warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw.

Podsumowanie

Zréwnowazona transformacja we wspoétczesnym swiecie wptywa w sposob znaczacy na
rozwoj spoteczno-gospodarczy. ESG staje sie podstawg zmian w obszarze ochrony i przeciwdzia-
tania degradacji sSrodowiska przyrodniczego, odpowiedzialnosci spotecznej i tadu korporacyjnego.
Sprawne zarzadzanie aspektami srodowiskowymi, spotecznymi i fadu korporacyjnego stwarza
podstawy dla przyspieszonego zrownowazonego rozwoju. CSR i ESG umozliwiajg niwelowanie
negatywnych zjawisk w sytuacjach kryzysowych, zapobiegajg degradacji sSrodowiska naturalnego,
wspierajg inkluzje spoteczng oraz integrujg organizacje i zarzgdzanie podmiotami gospodarczymi.
Pozwalajg sprosta¢ wyzwaniom rynku oraz umozliwiajg wzrost konkurencyjnosci poprzez umac-
nianie pozycji konkurencyjnej. Raportowanie danych niefinansowych sprzyja lepszemu poznaniu
faktycznych mozliwosci i potrzeb niezbednych dla rozwoju przedsigbiorstwa. Stanowi to znaczace
wsparcie w procesie podejmowania decyzji o charakterze operacyjnym i strategicznym“.
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CSR AND ESG AS AN EFFECTIVE TOOL FOR ACHIEVING SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Summary: Amidst the increasing changes in the business environment, sustainable development is gaining importance.
It is a multidimensional concept that addresses economic, social and ecological goals. It is linked to the concept of
corporate social responsibility, which suggests that businesses can be responsible to their surroundings. ESG, or envi-
ronmental, social, and corporate governance factors, is used to assess sustainable development and its impact on the
environment. The aim of this article is to highlight the growing importance of sustainable development, CSR, and ESG
in the modern world. It highlights the diffusion of these concepts and their impact on business processes. It also high-
lights their valuation and significance. An attempt is made to explain the concept of ESG, its evolution, regulatory solu-
tions, and possible applications. An approach to non-financial reporting based on the 2023 CSRD Directive is presented.
The research method adopted in this work is critical literature analysis and inference.

Keywords: sustainable development, social responsibility, non-financial reporting
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Wprowadzenie

Zréwnowazony rozwdj przedstawiony w Agendzie 2030 oraz jako 17 Celéw Zréwnowazo-
nego Rozwoju (ang. 17 Sustainable Development Goals, 17 SDGs)? koncentruje sie wokot pieciu
obszarow, jakimi sg: (1) ludzie, (2) planeta, (3) dobrobyt, (4) pokdj na swiecie i (5) partnerstwo?,
stanowi takze jedno z kluczowych wyzwan cywilizacyjnych, obejmujgc kwestie spoteczne, Srodo-
wiskowe oraz ekonomiczne. Szczegdlnie istotna staje sie w tym kontekscie rola szkolnictwa wyz-
szego. Uczelnie nie tylko ksztatcg przyszte pokolenia lideréw i specjalistow, lecz takze wptywajg
na ksztattowanie Swiadomosci spotecznej, prowadzg badania naukowe oraz petnig funkcje insty-
tucji zaangazowanych w rozwdj lokalnych i globalnych spotecznosci. Liczne badania wskazuja, ze
sg coraz bardziej Swiadome potrzeby integracji celéw zréwnowazonego rozwoju z wiasng strate-
giag, misjag i codziennym funkcjonowaniem. Zmiany te obejmujg cztery gtbwne wymiary aktywnosci
uczelni: (1) dydaktyke, (2) badania naukowe, (3) zarzgdzanie kampusem oraz (4) zaangazowanie
spoteczne (ang. community outreach)*. Podej$cie to wpisuje sie w koncepcje ,catosciowej trans-
formaciji instytucjonalnej” (ang. whole-institution approach), ktéra zaktada systemowe i strate-
giczne osadzenie SDGs w polityce i praktyce instytucji akademickich?®.

Istniejg jednak istotne réznice pomiedzy uczelniami w stopniu zaawansowania wdrazania
SDGs, zarbwno w wymiarze geograficznym, jak i organizacyjnym. Badania pokazuja, ze niektore
uczelnie systematycznie integrujg SDGs w programach ksztatcenia i badaniach, stosujgc narze-
dzia monitorujgce, analizy zawartosci programdw nauczania czy zautomatyzowane mapowanie
celéw zréwnowazonego rozwoju®. Inne instytucje dopiero rozpoczynajg ten proces, czesto

' Agenda 2030 (rezolucja), https://www.un.org.pl/agenda-2030-rezolucja (dostep 15.05.2025).

2 Cele Zrownowazonego Rozwoju, https://www.un.org.pl (dostep 15.05.2025).
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15.05.2025).
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Sciences” 2022, 12(1), 21, s. 2, https://doi.org/10.3390/admsci12010021; J.M.L.S. Borsatto et al., Aligning community
outreach initiatives with SDGs in a higher education institution with artificial intelligence, “Cleaner and Responsible
Consumption” 2023, 12(3), 100160, s. 1, https://doi.org/10.1016/j.clrc.2023.100160.
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tainability Science” 2023, 18, s. 1016, https://doi.org/10.1007/s11625-022-01226-8; K. Kohl et al., A whole-institution
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SDGs and beyond, “International Journal of Sustainability in Higher Education” 2022, 23(2), s. 219, doi: 10.1108/IJSHE-
10-2020-0398; A. Jimenez-Elizondo, Whole Institution Approach for Sustainability and Transdisciplinarity, “Earth Char-
ter Magazine” 2023, 1, https://earthcharter.org/wp-content/uploads/2023/06/Whole-Institution-Approach-for-Sustainabi-
lity-and-Transdisciplinarity-Alicia-Jime%CC%81nez-Elizondo.pdf (dostep 05.05.2025).

6 L.T. Van Nguyen et al., Problem-based learning and the integration of Sustainable Development Goals, “Journal of
Work-Applied Management” 2024, 16(2), s. 218-234, doi: 10.1108/JWAM-12-2023-0142; W. Leal Filho et al., Integrating
the Sustainable Development Goals into the strategy of higher education institutions, “International Journal of Sustain-
able Development and World Ecology” 2023, 30(5), s. 564-575, doi: https://doi.org/10.1080/13504509.2023.2167884;
G. Nhamo, L. Chapungu, Seven years of embracing the Sustainable Development Goals: perspectives from University
of South Africa’s academic staff, “Frontiers in Education” 2024, 9, 1354916, doi: 10.3389/feduc.2024.1354916;
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ograniczajgc sie do deklaratywnego poziomu strategii, bez realnego przetozenia na operacyjne
dziatania’.

Zwraca sie réwniez uwage na role nowych metod dydaktycznych — takich jak uczenie przez
dziatanie (ang. service-learning)®, projekty typu uczenie oparte na problemach (ang. problem-ba-
sed learning, PBL)® czy wolontariat miedzynarodowy'® — jako skutecznych narzedzi w rozwijaniu
kompetencji na rzecz zréwnowazonego rozwoju wérdd studentéw. Jednocze$nie wskazuje sie na
koniecznos¢ wzmacniania wspoétpracy miedzy uczelniami, organizacjami spotecznymi, samorza-
dami oraz sektorem prywatnym — zwtaszcza w zakresie innowaciji technologicznych, transformac;ji
ekologicznej oraz ksztattowania lokalnych polityk publicznych.

W obliczu tych wyzwan niezbedna jest systematyczna analiza strategii rozwoju uczelni wyz-
szych, w szczegolnosci pod katem ich zgodnosci z zatozeniami Agendy 2030. Polska, podobnie
jak inne kraje europejskie, podejmuje dziatania na rzecz witaczenia SDGs do strategicznych do-
kumentéw uczelni. Niemniej polskie prawo nie wymaga od uczelni raportowania zrownowazonego
rozwoju, w zwigzku z czym instytucje te nie majqg jak dotgd doswiadczenia ani systemow zbierania
i analizy informacji zwigzanych z tg tematykg'2. Celem niniejszego rozdziatu jest analiza sposo-
bow, w jakie polskie szkoly wyzsze wdrazajg idee zrbwnowazonego rozwoju w swoich strategiach
instytucjonalnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem stosowanych modeli, dobrych praktyk oraz
napotykanych barier.

Przeglad literatury

W literaturze miedzynarodowej wyraznie widoczny jest wzrost zainteresowania tematem roli
uczelni wyzszych w realizacji Celéw Zréwnowazonego Rozwoju. W. Leal Filho et al. wskazuje, ze
uczelnie powinny traktowa¢ SDGs jako ramy instytucjonalne dla catej swojej dziatalnosci — od
nauczania po badania i zaangazowanie spoteczne'. Podobne stanowisko zajmujg S. Moreno
Pires et al.™ i L.T. Van Nguyen et al.'®, kiedy podkreslajg znaczenie systemowego podejscia,
w ramach ktérego cele zréwnowazonego rozwoju sg integrowane z programami nauczania
i oceng efektow ksztatcenia.
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0T, Villace-Molinero et al., op. cit.
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1ae310fbc937573c9/ (dostep 20.11.2025).
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Management” 2024, 196(2), s. 118, https://econjournals.sgh.waw.pl/OiK/article/view/4362 (dostep 20.11.2026).

8 W. Leal Filho et al., op. cit.

14'S. Moreno Pires et al., Teaching sustainability within the context of everyday life: Steps toward achieving the Sustain-
able Development Goals through the EUSTEPs Module, “Frontiers in Education” 2022, 7, 639793, doi: 10.3389/feduc.
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5 L.T. Van Nguyen et al., op. cit.
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Szczegodlne miejsce w badaniach zajmujg analizy narzedzi wspierajacych proces integracji
SDGs — od systemow oceny kurséw, poprzez mapowanie tresci programowych, az po zastoso-
wanie sztucznej inteligencji w monitorowaniu projektow spotecznych®. T. Villace-Molinero et al.
podkresla, ze edukacja oparta na doswiadczeniu (np. wolontariat miedzynarodowy) przyczynia
sie do rozwoju kompetencji spotecznych i zawodowych studentéw, jednoczesnie wspierajgc lo-
kalne spotecznosci'’.

Jednym z najistotniejszych wnioskéw z dotychczasowych badan jest rola wspotpracy mie-
dzysektorowej i wewnetrznej. Efektywne wdrazanie SDGs w uczelniach wymaga koordynacji dzia-
tan miedzy naukowcami, administracjg, studentami oraz podmiotami zewnetrznymi — wiadzami
lokalnymi, NGOs, przedsiebiorstwami i spotecznosciami’®. Tylko takie podej$cie umozliwia two-
rzenie innowacyjnych projektow spotecznych, inicjatyw technologicznych oraz programoéw wolon-
tariatu i uczenia sie przez dziatanie — ktére wspierajg lokalne spotecznosci i jednoczesnie rozwijaja
kompetencje studentow'®. Przyktady wspotpracy uczelni z miastami w zakresie gospodarki odpa-
dami czy ochrony srodowiska pokazujg, ze uczelnie moga stac sie lokalnymi liderami transformaciji
ekologicznej — pod warunkiem ze zostang witgczone w struktury decyzyjne i projektowe?°.

W literaturze toczy sie takze debata na temat ksztattowania globalnej polityki w zakresie
szkolnictwa wyzszego poprzez zaangazowanie podmiotéow posredniczgcych w przenoszenie glo-
balnych ram politycznych na poziom lokalny?'. Z perspektywy praktycznej duze znaczenie majg
réwniez inicjatywy regionalne i konsorcja uczelni (np. QualEnv), ktére dgzg do standaryzacji dzia-
tan na rzecz SDGs i wzajemnej wymiany dobrych praktyk?2,

Mimo licznych inicjatyw, implementacja SDGs w szkolnictwie wyzszym napotyka wiele ba-
rier. W badaniach O. Dziubaniuk et al., A. Costa et al. oraz E. Fleaca, B. Fleaca i S. Maiduc —
wskazuje sie na ograniczong swiadomos¢ i niewystarczajgce zaangazowanie kadry akademickiej
oraz na brak systematycznych narzedzi wdrozeniowych?®. Stabosci te sg réwniez wynikiem braku
jednolitych mechanizméw oceny i sprawozdawczosci?*, a takze trudnosci w komunikacji miedzy
dziatami uczelni i interesariuszami zewnetrznymi?®.

Jak wykazano w badaniu finskim, rozbiezne rozumienie pojecia zrownowazonego rozwoju
przez kadre naukowg i administracyjng moze prowadzi¢ do oporu wobec dziatan strategicznych
i ich fragmentaryzacji?®. Z kolei analiza uniwersytetéw w krajach rozwijajgcych sie ujawnia, ze nie
wszystkie z 17 SDGs sg rownomiernie uwzgledniane w dziataniach uczelni. Czesto dominujg cele
powigzane z edukacja, zdrowiem i wzrostem gospodarczym (SDG 3, 4, 8, 9, 16)?’, natomiast cele
srodowiskowe (np. SDG 13 — dziatania na rzecz klimatu) sg marginalizowane.

6 J.M.L.S. Borsatto et al., op. cit.

7 T. Villace-Molinero et al., op. cit.

8 G. Nhamo, L. Chapungu, op. cit.; A.T.A. Nascimento et al., op. cit.; M. Lakhno, L. Ortiz-Gervasi, Intermediary organ-
izations and their role in advancing the SDGs in higher education, “Policy Reviews in Higher Education” 2024, 8(1),
s. 56-84, doi: 10.1080/23322969.2024.2323735.

9 T. Villace-Molinero et al., op. cit.; K. Jirapong, K. Cagarman, L. von Arnim, op. cit.

20 UN-Habitat, World Cities Report 2020: The Value of Sustainable Urbanization, 2020, 271, https://unhabitat.org/world-
cities-report-2020-the-value-of-sustainable-urbanization (dostep 17.05.2025); A.T.A. Nascimento et al., op. cit.

21 M. Lakhno, L. Ortiz-Gervasi, op. cit.

22 P.G. Fuchs et al., Sustainable Development Goals (SDGs) in Latin-American Universities, “Sustainability” 2023, 15 (11),
8556, doi: 10.3390/su15118556.

23 0. Dziubaniuk et al., op. cit.; A. Costa et al., op. cit., s. 1086; E. Fleaca, B. Fleaca, S. Maiduc, Aligning Strategy with
Sustainable Development Goals (SDGs): Process Scoping Diagram for Entrepreneurial Higher Education Institutions
(HEIs), “Sustainability” 2018, 10, 1032, doi:10.3390/su10041032.

24 S, De lorio, G. Zampone, A. Piccolo, op. cit.

25 0. Dziubaniuk et al., op. cit.; K. Werner-Masters et al., Using Soft System Methodology to Align Community Projects
with Sustainability Development in Higher Education Stakeholders’ Networks in a Brazilian University, “Systems Re-
search and Behavioral Science” 2022, 39(4), s. 750-764, doi: https://doi.org/10.1002/sres.2818.

26 Q. Dziubaniuk et al., op. cit.

27 M. Lei, G.M. Alam, A. bin Hassan, Job Burnout amongst University Administrative Staff Members in China-A Per-
spective on Sustainable Development Goals (SDGs), “Sustainability” 2023, 15(11), 8873, https://doi.org/10.3390/
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Nierzadko uczelnie skupiajg sie na dziataniach powierzchownych, ograniczajgcych sie do
symbolicznych deklaracji czy pojedynczych inicjatyw pozbawionych trwatego zakorzenienia
w polityce instytucjonalnej. W takim kontekscie kluczowe staje sie systematyczne monitorowanie
i raportowanie postepow w realizacji SDGs — np. poprzez raporty zrGwnowazonego rozwoju lub
publiczng analize widocznosci uczelni w sieci pod katem Agendy 20302,

Zatozenia metodologiczne

Celem badania byta ocena poziomu zaangazowania polskich uczelni wyzszych w realizacje
Celéw Zréwnowazonego Rozwoju (SDGs) na podstawie danych opublikowanych w miedzynaro-
dowym rankingu Times Higher Education Impact Rankings 2024 (THE Impact Rankings 2024)
oraz dokumentow strategicznych. W zwigzku z tym przyjeto podejscie jakosciowo-ilosciowe, obej-
mujgce zarowno analize danych rankingowych, jak i pogtebiong analize tresci dokumentéw stra-
tegicznych wybranych instytuciji.

Gtéwny problem badawczy sformutowano w postaci pytania: Jaki jest poziom zaangazowa-
nia polskich uczelni w realizacje Celdw Zréownowazonego Rozwoju? Przyjeto hipoteze, ze jest on
stosunkowo niski, lecz wykazuje trend wzrostowy — coraz wiecej uczelni wdraza SDGs do swoich
strategii i dziatan praktycznych.

Tabela 1. Etapy procedury badawczej

Etap Nazwa etapu Opis
. . ) Na pierwszym etapie dokonano identyfikacji polskich uczelni, ktore
1. Sigkqa proby badaw zostaty ujete w THE Impact Rankings 2024, uwzgledniajac ich pozy-
J cje w rankingu ogdlnym.

Wyodrebnienie akade- Na tym etapie ograniczono probe badawczg do publicznych uczelni
2. mickich uczelni publicz-  akademickich nadzorowanych przez ministra wladciwego ds. szkol-

nych nictwa wyzszego i nauki w Polsce.
Identyfikacja uczelnire-  Sposréd wyselekcjonowanych uczelni wybrano te, ktére zgtosity naj-
3. alizujgcych najwiekszg wiekszg liczbe realizowanych celéow SDGs w ramach THE Impact

liczbe celéw SDGs

Rankings.

Przeprowadzono analize wynikow rankingowych dotyczgcych reali-
zacji poszczegdlnych celéw SDGs przez wybrane uczelnie publiczne,
uwzgledniajgc ich pozycje w rankingach celow szczegdtowych.

Ocena poziomu realiza-
cji SDGs

. i Ostatni etap obejmowat jakosciowg analize tresci dokumentéw stra-
Analiza dokumentow . . C : .
5. . . tegicznych wybranych uczelni, takich jak: strategie rozwoju, raporty
strategicznych uczelni - . .
zrownowazonego rozwoju, dokumenty ESG.
Zrodto: opracowanie wtasne

Przyjeta procedura badawcza (tabela 1) fgczy podejscie desk research z analizg jakosciowa,
co umozliwia zaréwno syntetyczng ocene danych liczbowych, jak i pogtebiong interpretacje kon-
tekstu strategicznego. Analiza danych z THE Impact Rankings stanowi zrodfo informacji na temat
rzeczywistego zaangazowania uczelni w dziatania na rzecz zrownowazonego rozwoju —
ze wzgledu na ich weryfikowalnos¢ i standaryzacje metod oceny. Nalezy jednak podkresli¢, ze

su15118873; Y.-Ch. Chang, H.-L. Lien, Mapping Course Sustainability by Embedding the SDGs Inventory into the Uni-
versity Curriculum: A Case Study from National University of Kaohsiung in Taiwan, “Sustainability” 2020, 12(10), 4274,
https://doi.org/10.3390/su12104274; B. Zhu et al., Revealing dynamic goals for university’s sustainable development with
a coupling exploration of SDGs, “Scientific Reports” 2024, 14, 22799, https://doi.org/10.1038/s41598-024-73702-3.

28 K. Werner-Masters et al., op. cit.; A. Costa et al., op. cit.; M. Vallez, C. Lopezosa, R. Pedraza-Jiménez, A study of the
Web visibility of the SDGs and the 2030 Agenda on university websites, “International Journal of Sustainability In Higher
Education” 2021, 23(8), s. 41-59, doi: 10.1108/IJSHE-09-2021-0361.
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Ranking obejmuje jedynie te uczelnie, ktore zdecydowaty sie zgtosi¢ dane do oceny, co moze
wptywac na reprezentatywnosé préby. Z kolei analiza dokumentéw instytucjonalnych pozwala na
ujecie praktyk zarzadczych i deklaracji strategicznych, ktére nie zawsze sg odzwierciedlone
w rankingach.

Zastosowanie podejscia mieszanego pozwala na wielostronng weryfikacje wynikow i zwiek-
szenie wiarygodnosci wnioskow badawczych. Procedura ta moze réwniez stanowi¢ punkt wyjscia
dla dalszych badan porownawczych oraz analiz prowadzonych w ujeciu czasowym, dotyczgcych
zmian w politykach uczelni w zakresie SDGs.

Times Higher Education Impact Rankings jako narzedzie oceny zaangazowania
uczelni w realizacje Celéw Zréwnowazonego Rozwoju?®

THE Impact Rankings to jedyny globalny ranking uczelni wyzszych, ktéry mierzy stopien
realizacji 17 SDGs okreslonych przez Organizacje Narodéw Zjednoczonych. Ranking ten jest pu-
blikowany corocznie od 2019 roku przez organizacje Times Higher Education (THE). Edycja
z 2024 roku objeta 2152 uniwersytety ze 125 krajéw i terytoridw, umozliwiajgc kompleksowg ocene
ich wplywu spotecznego, gospodarczego i srodowiskowego. Celem rankingu jest identyfikacja
i wyréznienie instytuciji, ktore nie tylko osiggajg wysokie wyniki w wybranych obszarach SDGs, ale
takze wykazujg spéjne, interdyscyplinarne podejscie do zagadnien zrownowazonego rozwoju.
Instytucje wyrdznione w rankingu demonstrujg zaangazowanie w rozwigzywanie kluczowych wy-
zwan wspotczesnego swiata, takich jak ochrona srodowiska, inkluzja spoteczna, wzrost gospo-
darczy oraz budowanie miedzynarodowych partnerstw. Ich wktad odzwierciedla znaczenie sze-
roko zakrojonej, holistycznej strategii dziatania, niezbednej do ksztattowania odpornej i zréwno-
wazonej przysztosci®.

Metodologia ogolnego rankingu uwzglednia skonsolidowane wyniki w wielu obszarach
SDGs, co pozwala na ocene catosciowego wptywu uniwersytetéw. Ranking podkresla wspétza-
leznos¢ Celdéw Zrownowazonego Rozwoju oraz znaczenie zintegrowanych dziatan dla ich sku-
tecznej realizacji. THE Impact Rankings charakteryzuje sie dynamicznym charakterem — liczba
uczestniczgcych uczelni systematycznie wzrasta, co $wiadczy o rosngcym zainteresowaniu i za-
angazowaniu srodowiska akademickiego w realizacje globalnych celéw rozwojowych. Zmiany
w pozycjach rankingowych sg naturalnym i oczekiwanym efektem m.in. wdrazania nowych polityk
instytucjonalnych oraz poprawy przejrzystosci danych i dowodow wptywu.

W rankingu za 2024 rok pierwsze miejsce — po raz trzeci z rzedu — zajeto Western Sydney
University z Australii. Drugg pozycje wspotdzielg University of Manchester (Wielka Brytania) oraz
University of Tasmania (Australia). Najwyzej sklasyfikowang nowg instytucjg jest francuski Institut
Agro, ktory zadebiutowat na 21. miejscu. Indie sg krajem o najwiekszej liczbie reprezentowanych
uczelni — w zestawieniu ujeto az 96 instytucji z tego panstwa?'.

W edycji z roku 2024 w rankingu znalazto sie 25 uczelni z Polski, co potwierdza wzrastajgce
zainteresowanie krajowego sektora szkolnictwa wyzszego tematykg zrownowazonego rozwoju
oraz jej wdrazanie w dziataniach dydaktycznych, badawczych i organizacyjnych??.

Selekcja préoby badawczej

Celem tego etapu byto okreslenie zakresu uczestnictwa polskich uczelni akademickich w realizacji
zasad zréwnowazonego rozwoju oraz wytonienie zbioru podmiotéw do dalszych analiz. W tabeli 2

2% University Impact Rankings 2024, https://www.timeshighereducation.com/impactrankings (dostep 17.03.2025).

30 Tamze.

31 Tamze.

32 University Impact Rankings 2024, Poland, https://www.timeshighereducation.com/impactrankings#!/length/25/loca-
tions/POL/sort_by/rank/sort_order/asc (dostep 17.03.2025).
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przedstawiono miejsce uczelni w rankingu $wiatowym oraz ogdlng ocene wptywu spotecznego,
gospodarczego i srodowiskowego wszystkich polskich uczelni, ktére znalazty sie w THE Impact
Ranking w 2024 roku. Dane pozyskano bezposrednio z oficjalnej strony THE Impact Ranking.

Na podstawie danych przedstawionych w tabeli 2 mozna stwierdzi¢, ze pozycje polskich
uczelni w rankingu swiatowym nie lokujg ich w czotéwce instytucji szkolnictwa wyzszego zaanga-
zowanych w realizacje Celéw Zréwnowazonego Rozwoju. Najwyzszg ocene 0gding wsrod anali-
zowanych jednostek uzyskat Uniwersytet Gdanski.

Tabela 2. Miejsce uczelni polskich w THE Impact Rankings

Miejsce ] Nazwa uczelni Ogodlna ocena
w rankingu — Swiat wplywu
301-400 Uniwersytet Gdanski 75,8-79,2
401-600 Politechnika Gdanska 69,9-75,7
401-600 Uniwersytet Jagiellonski 69,9-75,7
401-600 Uniwersytet SWPS 69,9-75,7
401-600 Uniwersytet Warszawski 69,9-75,7
601-800 Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie 64,5-69,8
601-800 Politechnika £édzka 64,5-69,8
601-800 Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu 64,5-69,8
801-1000 Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie 58,8-64,4
801-1000 Politechnika Slaska 58,8-64,4
801-1000 Uniwersytet £6dzki 58,8-64,4
801-1000 Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego 58,8-64,4
801-1000 Akademia WSB 58,8-64,4
1001-1500 Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu 45,0-58,7
1001-1500 Politechnika Biatostocka 45,0-58,7
1001-1500 Uniwersytet Medyczny w Biatymstoku 45,0-58,7
1001-1500 Uniwersytet Medyczny w Gdarisku 45,0-58,7
1001-1500 Politechnika Poznanska 45,0-58,7
1001-1500 Katolicki Uniwersytet im. Jana Pawta Il w Lublinie 45,0-58,7
1001-1500 Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie 45,0-58,7
1001-1500 Uniwersytet Medyczny we Wroctawiu 45,0-58,7
1001-1500 Politechnika Wroctawska 45,0-58,7
1501+ Politechnika Rzeszowska 6,8-44,9
1501+ Szkota Gtéwna Handlowa 6,8-44,9
1501+ Uniwersytet VIZJA 6,8-44,9

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie THE Impact Ranking 2024 — Polska, https://www.timeshighereducation.com/impactran-
kings#!/length/25/locations/POL/sort_by/scores_overall/sort_order/asc (dostep 17.03.2025).
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Zasadne jest jednak podkreslenie, ze liczba polskich uczelni uwzglednianych w rankingu
THE Impact od momentu jego inauguracji w 2019 roku systematycznie wzrasta — od dwoch
w edycji inauguracyjnej do dwudziestu pieciu w roku 2024. W pierwszym zestawieniu ujeto je-
dynie Uniwersytet Warszawski (w rankingu ogéinym) oraz Politechnike Gdanskg (w rankingach
celéw szczegotowych). W roku 2024 w rankingu znalazlty sie rowniez uczelnie niepubliczne,
tj. Uniwersytet SWPS, Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie, Akademia WSB oraz Uniwer-
sytet VIZJA.

Wyodrebnienie akademickich uczelni publicznych

Z danych zawartych w tabeli 2 do dalszych etapéw analizy wybrano wytgcznie publiczne uczelnie
akademickie nadzorowane przez ministra wtasciwego do spraw szkolnictwa wyzszego i nauki.
Sposréd 25 polskich uczelni sklasyfikowanych w THE Impact Ranking 2024 kryterium to spetnito
18 instytucji. Zastosowanie wskazanego kryterium miato na celu ujednolicenie profilu instytucjo-
nalnego badanych podmiotéw, a tym samym zapewnienie porownywalnosci analizowanych da-
nych w ramach podobnych uwarunkowan prawnych i organizacyjnych.

Do dalszej procedury badawczej zakwalifikowano nastepujgce uczelnie: Uniwersytet Gdan-
ski, Politechnika Gdanska, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Warszawski, Uniwersytet Eko-
nomiczny w Krakowie, Politechnika t6dzka, Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu, Politechnika
Slaska, Uniwersytet t6dzki, Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego, Uniwersytet im. Adama
Mickiewicza w Poznaniu, Politechnika Biatostocka, Politechnika Poznanska, Katolicki Uniwersytet
Lubelski Jana Pawtfa Il w Lublinie, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, Politechnika
Wroctawska, Politechnika Rzeszowska oraz Szkota Gtéwna Handlowa.

Identyfikacja uczelni realizujacych najwiekszg liczbe
Celéow Zréwnowazonego Rozwoju

Kryterium to przyjeto jako wskaznik szerokosci zaangazowania instytucji w problematyke
zrownowazonego rozwoju, zaktadajgc, ze wieksza liczba raportowanych celow swiadczy o bar-
dziej kompleksowym podejsciu strategicznym. Na bazie danych zawartych w THE Impact Ranking
2024, przeprowadzono badania dotyczace realizacji SDGs przez wybrane polskie uczelnie pu-
bliczne. Na ich podstawie mozna sformutowac kilka istotnych wnioskow:

1. Uczelnie prezentujg bardzo zréznicowany poziom zaangazowania w realizacje poszczegol-
nych SDGs. Nie wszystkie instytucje raportuja dane dla kazdego celu. Moze to Swiadczyé
o selektywnym podejsciu lub o ograniczonych mozliwosciach raportowania.

2. Najwiecej uczelni wykazato zaangazowanie w realizacje nastepujgcych celow: Cel 17: Part-
nerstwo na rzecz celow — 17 uczelni; Cel 3: Dobre zdrowie i jakos¢ zycia — 12 uczelni; Cel 8:
Wzrost gospodarczy i godna praca — az 10 uczelni; Cel 9: Innowacyjnos¢, przemyst, infra-
struktura — 10 uczelni; Cel 11: Zrobwnowazone miasta i spotecznosci — 10 uczelni. Moze to
sugerowac, ze sg to obszary, w ktorych uczelnie posiadajg najlepiej rozwiniete struktury, dane
lub dziatania.

3. Bardzo mata liczba uczelni dostarczyta danych w zakresie: Cel 14: Zycie pod wodg — 1 uczel-
nia; Cel 2: Zero gtodu — 2 uczelnie; Cel 1: Koniec z ubéstwem — 3 uczelnie; Cel 7: Czysta
i dostepna energia — 5 uczelni; Cel 12: Odpowiedzialna konsumpcja i produkcja — 5 uczelni;
Cel 15: Zycie na lgdzie — 5 uczelni; Cel 6: Czysta woda i warunki sanitarne — 6 uczelni, w tym
jeden bardzo niski wynik (10,00 dla Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego). Moze to wska-
zywac na brak dziatan w tych obszarach, niedostepno$é danych lub ograniczong istotnosé
tych celow w strategiach uczelni.
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Na podstawie przeprowadzonych badan wyodrebniono uczelnie najwyzej oceniane w za-
kresie kompleksowosci dziatan lub sredniej wartosci poziomu realizowanych SDGs (tabela 4).

Tabela 4. Poréwnanie sredniej wartosci realizowanych SDGs (w %) z liczbg realizowanych SDGs
przez publiczne uczelnie akademickie w Polsce

Miejsce Uczelnia Srednia wartos$é Liczba
SDGs (%)% SDGs
1. Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego 65,2 4
2. Uniwersytet Jagiellonski 63,5 6
3. Uniwersytet Warszawski 61,74 5
4. Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu 61,06 5
5. Uniwersytet Gdanski 60,39 15
6. Uniwersytet £édzki 59,91 5
7. Politechnika Gdanska 56,3 12
8. Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu 56,14 5
9. Politechnika £édzka 52,73 5
10. Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie 48,61 4
11. Politechnika Slaska 48,43 8
12. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie 46,98 9
13. Politechnika Poznanska 45,4 5
14. Politechnika Biatostocka 44,58 5
15. Politechnika Wroctawska 40,46 9
16. Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta Il w Lublinie 40,22 10
17. Szkotfa Gtéwna Handlowa 39,65 4
18. Politechnika Rzeszowska 24,49 7

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie THE Impact Ranking 2024 — Polska, https://www.timeshighereducation.com/
impactrankings#!/length/25/locations/POL/sort_by/scores_overall/sort_order/asc, dostep 20.03.2025.

Wyniki zawarte w tabeli 4 jednoznacznie wskazujg, ze nie zawsze kompleksowe podejscie
do realizacji SDGs (wieksza liczba realizowanych celdw) przektada sie na lepsze $rednie wyniki
poziomu ich realizacji3*.

Najwyzszg s$rednig wartos¢ poziomu realizacji poszczegolnych SDGs (w %) uzyskata
Szkota Gtdéwna Gospodarstwa Wiejskiego, przy jednej z najmniejszych liczb realizowanych (ra-
portowanych) SDGs. Natomiast liderzy ilosciowi, Uniwersytet Gdanski (15 SDGs) oraz Politech-
nika Gdanska (12 SDGs), uplasowali sie dopiero na pigtym i siédmym miejscu pod wzgledem
$redniej wartosci poziomu realizowanych SDGs.

33 Srednia warto$¢ SDGs obliczona zostata jako $rednia arytmetyczna ocen procentowych dla wszystkich raportowa-
nych przez dang uczelnie celéw.

34 Nalezy zauwazy¢, ze metodologia The Impact Ranking dopuszcza raportowanie przez uczelnie jedynie wybranych
SDGs, co oznacza, ze brak danych dla czesci celdw nie musi jednoznacznie $wiadczy¢ o braku dziatan, lecz moze
wynika¢ z przyjetej strategii optymalizacji wynikéw rankingu.
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W zwigzku z powyzszym nalezy zastanowiC sie nad niezmiennie istotng kwestig: wybor ilo-
sciowy a jakosciowy. Czy lepszym rozwigzaniem jest szerszy zakres realizacji SDGs przez uczel-
nie (bardziej kompleksowe podejscie), kosztem poziomu ich realizacji? Czy raczej nalezy skon-
centrowac sie na realizacji wybranych SDGs, ale w zamian dgzy¢ do ich wyzszego poziomu?

Do dalszych analiz wyodrebniono dziewie¢ akademickich uczelni publicznych, ktére realizo-
waty najwiekszg liczbe SDGs, przy jednoczesnej stosunkowo wysokiej sredniej wartosci realizo-
wanych celéw (powyzej 50%). Uczelniami, ktére zostaty wybrane do bardziej szczegdtowych
analiz, sg: Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego, Uniwersytet JagiellohAski, Uniwersytet War-
szawski, Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu, Uniwersytet Gdanski, Uniwersytet t.6dzki, Po-
litechnika Gdanska, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Politechnika t.édzka.

Ocena poziomu realizacji Celow Zrownowaznego Rozwoju

Po dalszych analizach poziomu realizacji poszczegélnych SDGs sposrod dziewieciu uczelni pu-
blicznych wyodrebniono tylko te z wyrézniajgcymi sie obszarami SDGs. W tabeli 5 wskazano naj-
wyzej ocenione obszary SDGs dla kazdej z wybranych uczelni — jedynie te, w ktérych poziom
realizacji przekroczyt 71%%. Na tym etapie zastosowano metode desk research, wykorzystujac
publicznie dostepne dane liczbowo-opisowe.

Tabela 5. Wyrézniajace sie obszary (SDG) — najwyzsze wyniki uczelni w konkretnych celach

Liczba Najwyzsza
Uczelnia raportowa- oce:1 ay(SD G) Komentarz
nych SDGs
|5 | TavDe | ezl oo s
Gdanski 75,60 (SDG 5) | Parnersiw, hawyzel y W zaKresie
réwnosci; wysoka kompleksowo$¢ dziatan.
Jeden z najwyzej ocenionych w zakresie
Politechnika 87,40 (SDG 17) partnerstw i zrbwnowazenia, najwyzej oce-
Gdanska 12 77,25 (SDG 12) niony w zakresie odpowiedzialnosci;
74,90 (SDG 11) A At
wysoka kompleksowosc¢ dziatan.
Uniwersytet 76,15 (SDG 16) | Najwyzej ocl:en'|onyw zalfres.le'pokow
oD 6 74,90 (SDG 11) | oraz zdrowia, jeden z najwyzej ocenionych
Jagiellonski

73,85 (SDG 3) w zakresie zrownowazenia.

Uniwersytet Przyrod- Jeden z najwyzej ocenionych w zakresie

. ) 5 74,90 (SDG 11) | zrownowazenia.
niczy we Wroctawiu
Politechnika Najwyzej oceniony w zakresie pracy i go-
todzka S 71,55(SDG8) | spodarki.
Uniwersytet Najwyzej oceniony w zakresie innowacyj-
Warszawski S 71,05 (SDG 9) nosci.
Szkota Gtéwna Jeden z najwyzej ocenionych w zakresie
Gospodarstwa Wiej- 4 87,40 (SDG 17) | partnerstw.

skiego w Warszawie

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie THE Impact Ranking 2024 — Polska, https://www.timeshighereducation.com/
impactrankings#!/length/25/locations/POL/sort_by/scores_overall/sort_order/asc (dostep 20.03.2025).

35 Powyzej 81% lub jedyny — lider; 71-80% wysoki poziom; 61-70% $redni poziom; 51-60% przecietny poziom; ponizej
50% — niski poziom.
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Na podstawie danych zawartych w tabeli 5 mozna stwierdzi¢, ze w 2024 roku trzy uczelnie
— Uniwersytet Gdanski, Politechnika Gdanska oraz Szkofta Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego
w Warszawie — osiggnety ex aequo najwyzsze wyniki w Polsce w realizacji Celu 17: Partnerstwo
na rzecz celéw. Dodatkowo Politechnika Gdanska wyrdznita sie réwniez w realizacji Celu 12: Od-
powiedzialna konsumpcja i produkcja, oraz byta jedng z najwyzej ocenionych w zakresie Celu 11:
Zréwnowazone miasta i spotecznosci. Uniwersytet Gdanski natomiast byt najwyzej oceniony
w zakresie Celu 5: Réwnos¢ pici. Uniwersytet Jagiellonski okazat sie najlepszy wsrod akademic-
kich uczelni publicznych w realizacji Celu 16: Pokdj, sprawiedliwos¢ i silne instytucje, Celu 3: Do-
bre zdrowie i jakos$¢ zycia, oraz byt jednym z najwyzej ocenionych w realizacji Celu 11: Zréwno-
wazone miasta i spotecznosci.

Pozostate uczelnie skoncentrowaty sie na wybranych obszarach: Uniwersytet Przyrodniczy
we Wroctawiu na Celu 11: Zréwnowazone miasta i spotecznosci, Politechnika tédzka — na Celu
8: Wzrost gospodarczy i godna praca, a Uniwersytet Warszawski — na Celu 9: Innowacyjnos¢,
przemyst i infrastruktura.

Analiza jakosciowa dokumentow strategicznych wybranych uczelni

Na tym etapie zastosowano metode analizy tresci oraz dokumentow strategicznych uczelni wy-
rézniajgcych sie w realizacji SDGs wedtug THE Impact Ranking 2024 — w celu identyfikacji gtow-
nych obszaréw priorytetowych, przyktadéw dziatan na rzecz SDGs oraz sposobdw raportowania
postepow (tabela 6). Wnioski z analizy danych zawartych w tabeli 6 pozwalajg naszkicowaé profil
zaangazowania uczelni w realizacje SDGs.

W obszarze wysokiego zaangazowania znajdujg sie Uniwersytet Gdanski i Politechnika
toédzka, ktore deklarujg petne pokrycie wszystkich 17 SDGs oraz realizacje licznych dziatan
w tych obszarach. Uniwersytet Warszawski natomiast wyr6znia sie silnym zaangazowaniem w
dziatania klimatyczne, edukacyjne i partnerskie (Cel 4, 13 i 17), osiggajgc w tych obszarach kon-
kretne, mierzalne efekty.

W grupie uczelni stosujgcych tematycznie selektywne, celowane podejscie znajdujg sie Uni-
wersytet Jagiellonski, Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu, Politechnika Gdarnska oraz Szkota
Gtowna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie. Instytucje te dziatajg w wielu obszarach, jednak
koncentrujg sie gtéwnie na wybranych celach, takich jak Cel 4 (edukacja), Cel 13 (klimat), Cel 12
(konsumpcja i produkcja) oraz Cel 17 (partnerstwa).
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Tabela 6. Analiza tresci oraz dokumentéw strategicznych wybranych uczelni publicznych
Obszary prio-
rytetowe Sposéb
Uczelnia w dokumen- Przykiady dziatan Dokumenty raportowania
tach strate- postepow
gicznych
Uniwersytet | Wszystkie 17 | Energy Transition Lab, Obserwatorium | Mapa drogowa na Roczne ra-
Gdanski SDGs Migracji, More-than-Human Studies rzecz zrbwnowazo- porty, monito-
Lab; Zielony Uniwersytet; program nego rozwoju’ rowanie w po-
stazowy; wspétpraca miedzynaro- szczegolnych
dowa; edukacja na rzecz zréwnowa- jednostkach
Z0oNnego rozwoju; rozmowy 0 zréwno- UG
wazonym rozwoju; wspotpraca z oto-
czeniem spotecznym.
Politechnika 3,4,5,9, Spoteczna odpowiedzialnos¢ PG; PG Strategia wdrazania Roczne raporty
Gdanska 10, 11,12, — Naturalnie Odpowiedzialna; zrowno- | Celéw Zréwnowazonego| zréwnowazo-
13, 16 wazone wykorzystanie zasobow natu- | Rozwoju oraz Deklaracji | nego rozwoju
ralnych i energii; zrbwnowazone do- Spotecznej Odpowie- monitorowanie,
jazdy i podréze; zrbwnowazone zarza- | dzialnosci Uczelni na weryfikacja
dzanie kampusem pg; dostepnos¢. Politechnice Gdariskiej
2024-20307; Plan Klima-
tyczny Politechniki
Gdariskiej na lata 2022-
20303; Plan dziatania
w ramach kampanii
Race to Zero*
Uniwersytet 1,3,4,5,7, Dziatania w ramach Celu 1 — zrowno- Strategia rozwoju UJ Monitorowanie
Jagiellonski 8,9, 10, 11, | wazony uniwersytet badawczy, przodu-| do 2030 roku®; Strate- | i weryfikacja
12, 13, 15, jacy os$rodek naukowy, rozpoznawalny | gia klimatyczno-ekolo- | w jednostkach
16, 17 w Europie i na $wiecie; zwiekszenie giczna UJ®; Poradnik UJ odpowie-
liczby kurséw interdyscyplinarnych dla organizatorow dzialnych za
w ramach zaje¢ ogolnouczelnianych zrownowazonych kon- | koordynacje
oraz programow studiow, w tym dyscy- | ferencji’; Plan réowno- poszczegol-

plinowego ,zréwnowazonego rozwoju”.
Dziatania w ramach Celu 4 — satysfak-
cja zawodowa i rownowaga zyciowa;
stabilne i przyjazne Srodowisko pracy
sprzyjajgce zrbwnowazonemu rozwo-
jowi zawodowemu i osobistemu. Dzia-
tania w ramach Celu 5 — racjonalna po-
lityka finansowa — zarzadzanie finan-
sami sprzyjajgce zréwnowazonemu
rozwojowi Uniwersytetu: prowadzenie
polityki zrbwnowazonego budzetu na
poziomie uczelni oraz poszczegdlnych
jednostek; tworzenie rozwigzan sprzy-
jajacych zrownowazonemu transpor-
towi na terenie uczelni: planowanie
Sciezek rowerowych, stacje serwisowe
dla roweréw, zadaszenia, tadowarki do

$ci pfci dla UJ®

nych dziatan

' Mapa drogowa na rzecz zréwnowazonego rozwoju, https://czrug.ug.edu.pl/wp-content/uploads/2025/01/Mapa-Dro-
gowa-na-Rzecz-Zrownowazonego-Rozwoju.pdf (dostep 05.04.2025).
2 Strategia wdrazania Celéw Zréownowazonego Rozwoju oraz Deklaracji Spotecznej Odpowiedzialnosci Uczelni na Politech-
nice Gdariskiej 2024-2030, https://pg.edu.pl/centrum-analiz/2024-07/strategia-wdrazania-czr-i-sou (dostep 05.04.2025).
3 Plan Klimatyczny Politechniki Gdarnskiej na lata 2022-2030, https://pg.edu.pl/aktualnosci/2022-10/plan-klimatyczny-
politechniki-gdanskiej-na-lata-2022-2030 (dostep 05.04.2025).
4 Plan dziatania w ramach kampanii Race to Zero, https://pg.edu.pl/zrownowazony-rozwoj/2024-07/plan-dzialania-pg-
w-ramach-kampanii-race-zero (dostep 05.04.2025).
5 Strategia rozwoju UJ do 2030 roku, https://www.uj.edu.pl/strategia2030 (dostep 05.04.2025).
6 Strategia klimatyczno-ekologiczna UJ, https://klimat.uj.edu.pl/strategia-klimatyczna (dostep 05.04.2025).
7 Poradnik dla organizatoréw zréwnowazZonych konferencji, https://wb.uj.edu.pl/nauka/poradnik-dla-organizatorow-
zrownowazonych-konferencji (dostep 05.04.2025).
8 Plan réwnosci pfci dla UJ, https://rowni.uj.edu.pl/gep-dla-uj (dostep 05.04.2025).
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samochodow elektrycznych, ponadto
zarzgdzanie parkingami, w tym wjaz-
dem na parkingi, w celu optymalizacji
zajmowanych miejsc.

Uniwersytet
Przyrodniczy
we Wroctawiu

3,4,6,7,11,
12,13, 14,
15, 17

Gospodarowanie wodg i odpadami,
ksztatcenie, ochrona gatunkow, part-
nerstwo na rzecz celéw, programy
edukacyjne, ekosystemy, spoteczna
odpowiedzialno$¢ uczelni, transport

i ruch pieszych na kampusie, wsparcie
lokalnych rolnikéw i producentéw zyw-
nosci, zywnos¢ na kampusie, zielona
infrastruktura, dobrostan spotecznosci
akademickiej, kultura i dziedzictwo,
srodowisko pracy.

Strategia rozwoju
UPWTr®; Plan dziatan
osiggniecia neutralno-
Sci klimatycznej Uni-
wersytetu Przyrodni-
czego we Wroctawiu
na lata 2023-2050'°

Raporty roczne

Politechnika
todzka

Wszystkie 17

Zaangazuj sie, zielony kampus PL;
wspotpraca Pt na rzecz zréwnowazo-
nego rozwoju; spoteczna odpowie-
dzialnos¢ uczelni; 10 zasad poszano-
wania energii; Idea Box; sustainability
(zrébwnowazony rozwoj).

Zréwnowazony roz-
woj'!; strategia PL12

Raporty roczne

Uniwersytet
Warszawski

4,6,7,9,12,
13,17

Cel 4 — wydanie publikacji Klimatyczne
ABC. Interdyscyplinarne podstawy
wspotczesnej wiedzy o zmianie klimatu;
przygotowanie i wprowadzenie do statej
oferty kurséw ogdlnouniwersyteckich
zaje¢ ,klimatyczne ABC” w postaci
e-learningu (kurs wkrétce ukaze sie

w jezyku angielskim dzieki Srodkom

z IDUB); uruchomienie od roku akade-
mickiego 2022/2023 koszyka zajeé
ogolnouniwersyteckich dedykowanych
,zielonej dydaktyce”; umozliwienie do-
datkowego rozwoju i finansowania zaje¢
zwigzanych ze zmiang klimatu, ekologig
i ochrong $rodowiska, dzieki Fundu-
szowi Doskonatosci Dydaktycznej (od
roku akademickiego 2022/2023); pro-
wadzenie, migdzy innymi przez Ogrod
Botaniczny oraz Centrum Wspotpracy

i Dialogu UW, otwartych warsztatéw do-
tyczacych ochrony srodowiska natural-
nego. Cel 9 — dziatania na rzecz ograni-
czenia zuzycia zasobdw i optymalizacii
tego zuzycia w budynkach. Cel 13 —
opracowanie ,Agendy na rzecz klimatu
i zrbwnowazonego rozwoju”; urucho-
mienie programu ,Inteligentny Zielony
Uniwersytet”; przytgczenie sie do inicja-
tywy Race to Zero; uruchomienie kon-
kurséw ,Zielony Uniwersytet Warszaw-
ski” (dla pracownikéw naukowych)

i ,Zdazy¢ przed suszg” (dla studentow);

Agenda na rzecz kli-
matu i zréwnowazo-
nego rozwoju'3; Strate-
gia Uw™

Monitorowanie
i aktualizacja;
Kamienie mi-
lowe - deadline
wykonania

9 Strategia rozwoju i misja uczelni UPWr, https://upwr.edu.pl/uczelnia/o-uczelni/strategia-rozwoju-i-misja-uczelni (do-
step 06.04.2025).
0 Plan dziatan osiggniecia neutralnosci klimatycznej Uniwersytetu Przyrodniczego we Wroctawiu na lata 2023-2050,
https://upwr.edu.pl/uczelnia/o-uczelni/race-to-zero/plan (dostep 06.04.2025).

1 Zrownowazony rozwdj, https://p.lodz.pl/uczelnia/zrownowazony-rozwoj (dostep 06.04.2025).
12 Strategia PL, https://p.lodz.pl/uczelnia/strategia-uczelni (dostep 06.04.2025).

18 Agenda na rzecz klimatu i zrownowazonego rozwoju, https://www.uw.edu.pl/agenda-na-rzecz-klimatu-i-zrownowazo-
nego-rozwoju/ (dostep 06.04.2025).
14 Strategia UW, https://monitor.uw.edu.pl/Lists/Uchway/Attachments/6626/M.2023.245.U.299.pdf (dostep 06.04.2025).
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uruchomienie Platformy Zielonego Dia-
logu. Cel 17 — prowadzenie dziatah

w celu utworzenia centrum ekspercko-
-badawczego w Biatowieskiej Stacji Ge-
obotanicznej UW.

Szkota
Gtowna Go-
spodarstwa
Wiejskiego
w Warsza-
wie

4,6,7

Ujecie wody SGGW; SGGW — uczel-
nia przyjazna dla srodowiska; cel:
wdrozenie rozwigzan niezbednych do
efektywnego gospodarowania zaso-
bami takimi jak: energia i woda po-
przez wdrazanie oszczednosciowych
technologii. Gromadzenie wody desz-
czowej w dwoch podziemnych zbiorni-
kach retencyjnych, prace nad sposo-
bem jej wykorzystania. Etapowe wpro-
wadzanie réznych rozwigzan zmierza-
jacych do poprawy jakosci powietrza
(instalacja tadowarek do samochodow
elektrycznych, coroczne poszerzanie
areatu roslinno$ci drzewiastej i krze-
wiastej, ograniczanie poruszania sie
samochodami spalinowymi po terenie
kampusu dzieki wyposazeniu pracow-
nikéw technicznych w rowery). Dziata-
nia podejmowane w celu zwiekszania
réznorodnosci biologicznej w trosce

o warunki klimatyczne (faki kwietne

w przestrzeni miejskiej, hotele dla
owadow, rewitalizacja terenéw zielo-
nych). Dziatania w zakresie zywnosci

i konsumpcji (upowszechnianie jadto-
dzielni — ograniczanie marnowania
zywno$ci, promowanie zrownowazo-
nych nawykéw zywieniowych). Bada-
nia nad bezpieczehstwem i produkcjg
zywnosci, pozwalajgce zajaé sie za-
gadnieniem zréwnowazonego podej-
Scia do konsumpciji i gospodarki zyw-
nosciowej. Dziatania polegajgce na
tworzeniu, w budynkach dydaktycz-
nych miejsc odpoczynku dla studen-
tow i pracownikdw, umozliwiajgcych
takze przygotowanie positkow. Stop-
niowe realizowanie planu zrownowa-
Zonego rozwoju spotecznego, poprzez
inicjonowanie powstawania ogrodéw
spotecznosciowych, wdrazanie polityki
réwnosci pici, gwarantowanie po-
wszechnej edukaciji.

Strategia SGGW '°

Monitorowanie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentéw strategicznych analizowanych uczelni

Whioski

Analiza dziatan polskich akademickich uczelni w obszarze zrébwnowazonego rozwoju po-
zwala wyodrebni¢ cztery gtdwne kategorie tematyczne: (1) srodowisko i klimat, (2) edukacja
i Swiadomosc¢, (3) spoteczna odpowiedzialnos¢ oraz (4) zarzadzanie instytucjonalne. W obszarze
srodowiska i klimatu dziatania uczelni koncentrujg sie m.in. na gospodarce wodnej i energetycz-
nej. Szczegodlnie aktywne sa tu: Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie (projekty

5 Strategia SGGW, https://www.sggw.edu.pl/wp-content/uploads/2021/06/Startegia-SGGW-do-2030-roku.pdf?x46689

(dostep 06.04.2025).
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retencyjne), Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu, Uniwersytet Warszawski, Politechnika
Gdanska oraz Politechnika t.édzka. W zakresie mobilnosci i transportu zaangazowanie wykazujg
Uniwersytet Jagiellonski, Politechnika Gdanska, Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu i Szkota
Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego, natomiast rozwdj zielonej infrastruktury i ochrona biorézno-
rodnosci to domena Uniwersytetu Przyrodniczego we Wroctawiu, Uniwersytetu Warszawskiego
i Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego. W dziataniach na rzecz redukcji emis;ji i transformacji
energetycznej wyrdzniajg sie Uniwersytet Gdanski (Energy Transition Lab), Uniwersytet War-
szawski (uczestnictwo w programie Race to Zero) oraz Politechnika t.6dzka.

W obszarze edukac;ji i Swiadomosci wiele uczelni rozwija zielong dydaktyke, w tym Uniwer-
sytet Warszawski, Uniwersytet Jagiellonski, Politechnika todzka, Uniwersytet Gdanski i Uniwer-
sytet Przyrodniczy we Wroctawiu. Przyktady nowatorskich inicjatyw obejmujg kursy interdyscypli-
narne na Uniwersytecie Jagiellonskim, ,Klimatyczne ABC” na Uniwersytecie Warszawskim oraz
programy na Uniwersytecie Gdanskim. Edukacja praktyczna i programy stazowe sg realizowane
przez Uniwersytet Gdanski, Politechnike £6dzkg (Idea Box) i Szkote Gtowng Gospodarstwa Wiej-
skiego.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ i wspodtpraca z otoczeniem to kolejny kluczowy obszar. Uni-
wersytet Gdanski, Politechnika £édzka, Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu i Uniwersytet
Warszawski rozwijajg aktywne relacje z partnerami spotecznymi. Spoteczng odpowiedzialnosé in-
stytucjonalng podejmujg Politechnika Gdanska, Politechnika Lodzka i Uniwersytet Przyrodniczy
we Wroctawiu, natomiast wsparcie dla lokalnych spotecznosci znajduje odzwierciedlenie w dzia-
taniach Uniwersytetu Przyrodniczego we Wroctawiu (wsparcie rolnikéw) i Szkoty Gtéwnej Gospo-
darstwa Wiejskiego (ogrody spoteczne).

W zakresie zarzgdzania uczelnig widoczny jest rozwéj zrdownowazonych kampuséw na Po-
litechnice Gdanskiej, Uniwersytecie Jagiellorniskim, Politechnice £édzkiej i Uniwersytecie War-
szawskim. Uniwersytet Jagiellonski dodatkowo rozwija zrownowazong polityke finansowg i insty-
tucjonalng oraz polityke réwnosci i réznorodnosci, ktérg wdraza réwniez Szkota Gtéwna Gospo-
darstwa Wiejskiego.

Analiza przekrojowa pozwala dostrzec zaréwno wspoélne obszary tematyczne, jak i ela-
styczne podejscie poszczegoélnych uczelni do realizacji SDGs. Na poziomie ogélnym mozna wy-
rézni¢ obszary wspélne, a takze unikalne profile uczelni.

Edukacja na rzecz zréwnowazonego rozwoju jest obecnha w dziataniach Uniwersytetu
Gdanskiego, Uniwersytetu Jagiellonskiego, Uniwersytetu Warszawskiego i Politechniki Lodzkie;j.
Gospodarka wodna to domena Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego i Uniwersytetu Przyrod-
niczego we Wroctawie, a zrownowazony transport rozwijajg Politechnika Gdanska, Uniwersytet
Jagiellonski i Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu. Zielone kampusy powstajg na Politechnice
tédzkiej, Uniwersytecie Przyrodniczym we Wroctawiu, Politechnice Gdanskiej i Uniwersytecie Ja-
giellonAskim. Partnerstwa i wspotpraca wyrézniajg Uniwersytet Gdanski, Uniwersytet Warszawski
i Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu, a innowacyjne laboratoria dziatajg na Uniwersytecie
Gdanskim i Uniwersytecie Warszawskim. W ochronie bioréznorodnosci wyrézniajg sie Uniwersy-
tet Przyrodniczy we Wroctawiu i Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego.

Wsrod najbardziej innowacyjnych i przetomowych inicjatyw wyrdzniajg sie:

1. Uniwersytet Gdanski: Energy Transition Lab i More-than-Human Studies Lab — interdyscy-
plinarne podejscia do transformacji srodowiskowej;

2. Politechnika Gdanska: program ,PG Naturalnie Odpowiedzialna” — catosciowa strategia roz-
woju uczelni;

3. Uniwersytet Jagiellonski: koncepcja ,zrownowazonego uniwersytetu badawczego” zintegro-
wana z misjg uczelni;

-136 -



STRATEGICZNE PODEJSCIE POLSKICH UCZELNI DO REALIZACJI CELOW ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

4. Politechnika Lédzka: 10 zasad poszanowania energii i Idea Box — konkretne narzedzia an-
gazujgce spotecznosé akademicka;

5. Uniwersytet Warszawski: inicjatywy ,Inteligentny Zielony Uniwersytet” i ,Platforma Zielo-
nego Dialogu”, ktore wspierajg transformacje srodowiskowg;

6. Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego: praktyczne dziatania na rzecz srodowiska — re-
tencja wody i zaktadanie tak kwietnych — silnie powigzane z profilem uczelni.
Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze Uniwersytet Gdanski i Politechnika Lodzka prezentujg

najbardziej kompleksowe podejscie do realizacji SDGs, obejmujgce wszystkie cele: prowadzag
szerokg game dziatan oraz ktadg szczegdlny nacisk na edukacje i budowanie partnerstw. Uniwer-
sytet Jagiellonski wyrdznia sie gtebokim zakorzenieniem dziatan w strukturze instytucjonalnej —
sg one integralng czescig misji i strategii uczelni. Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego nato-
miast posiada wyrazny profil sSrodowiskowy, realizuje konkretne i lokalnie osadzone inicjatywy w
zakresie gospodarki wodnej oraz ochrony bioréznorodnosci. Z kolei Uniwersytet Warszawski
przyjmuje najbardziej innowacyjne podejscie edukacyjne — rozwija howoczesne kursy, promuje
dialog spoteczny i wspiera dydaktyke zwigzang z tematyka klimatyczna.

Ograniczenia

Badanie opiera sie wytgcznie na analizie dokumentow publicznych, co nie pozwala na ocene
rzeczywistego poziomu implementacji dziatan. Uzupetnienie analizy o dane empiryczne (np. wy-
wiady, studia przypadku, dane ilosciowe) bytoby wartosciowym kierunkiem dalszych badan.

Zakonczenie

Uczelnie wyzsze stanowig kluczowy element globalnych wysitkbw na rzecz zrownowazo-
nego rozwoju. Integracja celow Agendy 2030 z ich misjg i strategia wymaga jednak podejscia
systemowego, angazujgcego catg spotecznos¢ akademickg oraz zewnetrznych interesariuszy.
Polskie uczelnie, stajgac wobec koniecznosci modernizacji swoich strategii, mogg czerpac¢ z mie-
dzynarodowych doswiadczeh w zakresie implementacji SDGs, jednoczesnie dostosowujgc dzia-
tania do krajowego kontekstu i lokalnych wyzwan.

Przeprowadzone badanie pozwolito na pozytywne zweryfikowanie przyjetej hipotezy, ktéra
zaktadata, ze poziom zaangazowania polskich uczelni w realizacje Celéw Zréwnowazonego Roz-
woju (SDGs) jest stosunkowo niski, lecz wykazuje trend wzrostowy — coraz wiecej uczelni wdraza
SDGs do swoich strategii i dziatan praktycznych.

Zréznicowane profile i dobre praktyki wskazuja, ze polskie uczelnie dysponujg potencjatem
do dalszego rozwoju dziatah na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Kluczowe bedzie jednak ich dal-
sze systematyzowanie, wzmacnianie wspotpracy miedzyuczelnianej oraz wdrazanie wspdélnych
standardéw monitorowania i oceny postepow. Tylko w ten sposéb szkolnictwo wyzsze moze real-
nie przyczynic sie do osiggniecia celow Agendy 2030 — zaréwno w skali lokalnej, jak i globalne;.
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STRATEGIC APPROACHES OF POLISH UNIVERSITIES
TO ACHIEVING SUSTAINABLE DEVELOPMENT GOALS

Summary: The role of higher education in the implementation of the Sustainable Development Goals (SDGs) is be-
coming increasingly significant, as universities not only educate future generations of leaders and professionals, but
also shape public awareness, conduct research and act as institutions engaged in the development of both local and
global communities. In this context, it is essential that higher education institutions (HEIs) address the implementation
of these goals not only at the declarative level, producing documents dedicated to the SDGs or integrating them into
their development strategies, but also through tangible actions that embed these declarations into institutional practice.
The aim of this study was to assess the extent of involvement of Polish HEIs in implementing the SDGs, based on data
published in the Times Higher Education Impact Rankings 2024 and in institutional strategic documents. The research
adopted a mixed-methods approach, combining both quantitative and qualitative analyses.The main research question
was: What is the level of involvement of Polish HEls in the implementation of the Sustainable Development Goals? The
hypothesis posited that while the level of engagement remains relatively low, it demonstrates an upward trend, with an
increasing number of HEIs incorporating the SDGs into their strategic and operational activities. The study, of a quanti-
tative and qualitative nature, covered public academic institutions supervised by the minister responsible for higher
education and science, which in 2024 were ranked in the THE Impact Ranking and was based on a comparative analysis
of available data.

Keywords: public universities, Sustainable Development Goals (SDGs), Times Higher Education Impact Ranking, stra-
tegic documents, comparative analysis
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Wprowadzenie

Bezpieczehstwo zywnosciowe oraz zrownowazony rozwoj sg kluczowymi zagadnieniami,
ksztattujgcymi wspoétczesne systemy rolno-zywnosciowe. Zgodnie z definicjg FAO (ang. Food and
Agriculture Organization of the United Nations) bezpieczenstwo zywnosciowe oznacza sytuacje,
w ktérej wszyscy ludzie w kazdym czasie maja fizyczny i ekonomiczny dostep do wystarczajgce;j,
bezpiecznej i odzywczej zywnosci, ktdra zaspokaja ich potrzeby zywieniowe i preferencje’. Bez-
pieczenstwo zywnosciowe $cisle zwigzane jest ze zrdbwnowazonym rozwojem, ktdry oznacza takg
organizacje dziatalno$ci gospodarczej i spotecznej, ktéra zaspokaja obecne potrzeby, nie ograni-
czajgc mozliwosci przysztych pokolen?. Koncepcja ta obejmuje trzy gtéwne filary: (1) $rodowi-
skowy, (2) gospodarczy i (3) spoteczny. W odniesieniu do bezpieczenstwa zywnosciowego ko-
nieczne jest zachowanie zasobéw naturalnych, efektywno$ci ekonomicznej oraz sprawiedliwo$ci
spotecznej®.

W roku 2024 okoto 673 miliony ludzi na $wiecie do$wiadczyto gtodu*. Gtéd i niedozywienie
koncentrujg sie w krajach globalnego potudnia, ale skutki kryzyséow zywnosciowych odczuwalne
sg na catym swiecie. Kluczowym problemem pozostaje niestabilnos¢ cen zbdz, szczegdinie psze-
nicy, spowodowana m.in. suszami, powodziami, ograniczeniami eksportowymi i konfliktami mili-
tarnymi®. Polska utrzymuje wzglednie stabilng sytuacje zywnosciowa. Wskazniki Global Food Se-
curity Index (GFSI) wykazujg poprawe w ostatnich latach. Polska odznacza sie wysokim pozio-
mem produkcji zbéz, w tym pszenicy, oraz dodatnim saldem handlowym w tym sektorze. Srednia
roczna produkcja pszenicy w Polsce w latach 2016-2023 wynosita ok. 11 min ton.

Podobnie jak inne kraje Unii Europejskiej, Polska odczuta skutki wojny na Ukrainie (m.in.
wzrost kosztow produkcji rolniczej i import taniej pszenicy, co wywotato protesty rolnikow oraz
debate publiczng nad ochrong lokalnych producentéw). Réwnoczesénie jest coraz bardziej nara-
zona na ekstremalne warunki pogodowe, takie jak susze czy gradobicia, co wptywa na plony
i bezpieczenstwo zywnosciowe w perspektywie dtugofalowej. Niestabilno$¢ cen oddziatuje nie
tylko na koncowych konsumentéw, ale takze na rolnikéw, ktorzy stajg sie bardziej podatni na
zmiennos$¢ rynkowg. Rzady krajéw rozwijajgcych sie czesto nie dysponujg mechanizmami amor-
tyzujgcymi te wahania, co prowadzi do pogorszenia sytuacji zywnosciowej spoteczenstw.

"FAO, UN, State of Food Security and Nutrition in the World, Rome 2024.

2 8. Islam, Agriculture, food security, and sustainability: a review, “Exploration of Foods and Foodomics” 2025,
https://lwww.explorationpub.com/Journals/eff (dostep 17.11.2025).

3 A.A. Varzaru, Assessing Agricultural Impact on Greenhouse Gases in the European Union: A Climate-Smart Agricul-
ture Perspective, “Agronomy” 2024, 14(4), 821, https://doi.org/10.3390/agronomy14040821.

4 Global hunger falls, conflict and climate threaten progress — UN says, Reuters, https://www.reuters.com/world/global-
hunger-falls-conflict-climate-threaten-progress-un-says-2025-07-28/ (dostep 27.07.2025).

5 Climate Disaster and Food Cost, Time, https://time.com/7010929/climate-disaster-food-cost-essay/ (dostep 27.07.2025).
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Rysunek 1. Liczba oséb dotknietych glodem w Unii Europejskiej oraz globalnie
w latach 2019-2024, wyrazona w milionach oséb

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie danych FAO, Eurostat, GUS

W skali Swiatowej wiele krajow wprowadza polityki wspierajgce rolnictwo klimatyczne inte-
ligentne (ang. Climate-Smart Agriculture — CSA), w aspekcie zrbwnowazonego rozwoju i bezpie-
czenstwa zywnosciowego. Chiny inwestujg w wielkoobszarowe, zautomatyzowane gospodar-
stwa, w ktérych wykorzystuje sie technologie satelitarne oraz internet rzeczy (loT). W Europie
promuje sie agroekologie, rolnictwo regeneratywne oraz ekstensywne gospodarowanie krajobra-
zem wiejskim. Bank Swiata apeluje o redystrybucje subsydiéw oraz promowanie zdrowych diet,
gospodarki o obiegu zamknietym oraz praktyk agrolesnych®’.

Polska rozwija nowoczesne technologie w sektorze produkcji zywnosci i korzysta z dofi-
nansowan wspierajgcych praktyki srodowiskowe. Z roku na rok rosnie swiadomos¢ spoteczna,
dotyczgca potrzeby reagowania, monitorowania oraz zapobiegania niepozgdanym efektom dzia-
talnosci cztowieka i skutkom ekstremalnych warunkéw pogodowych — w aspekcie zréwnowazo-
nego rozwoju oraz bezpieczenstwa dostepu do zywnosci. Polska stoi przed wieloma wyzwaniami
zwigzanymi z deficytem wody, spadkiem zyznosci gleb oraz potrzebg modernizaciji infrastruktury
na obszarach wiejskich, gdzie produkowana jest zywnos$¢8.

W obliczu rosnacej liczby ludnosci, kryzyséw klimatycznych, geopolitycznych oraz nieréw-
nosci spotecznych, pszenica jako podstawowy surowiec zywnosciowy odgrywa coraz istotniejszg
role w globalnym systemie bezpieczenstwa zywnosciowego. Bedgc jednym z gtéwnych zb6z upra-
wianych na $wiecie, pszenica nie tylko zaspokaja potrzeby zywieniowe miliardow ludzi, lecz takze
wptywa na stabilno$¢é gospodarki, rynku pracy, poziomu ubdstwa oraz realizacje Celdéw Zréwno-
wazonego Rozwoju (SDGs) okreslonych przez ONZ. Pszenica jako podstawowy skfadnik codzien-
nej diety dla okoto 35% populacji Swiata stanowi filar tego systemu. W Polsce jej rola jest szcze-
gdlnie istotna, poniewaz odpowiada za okoto 70% krajowej konsumpcji zb6z°. W kontekscie glo-
balnym ponad 750 milionéw ton pszenicy produkowanych rocznie wptywa bezposrednio na ceny
zywnosci, dostepno$¢ produktow spozywczych i poziom samowystarczalno$ci zywnosciowej pan-
stw. Wedtug raportu OECD/ FAO Agricultural Outlook 2023-2032, popyt na pszenice bedzie
w dalszym ciggu wzrastat, co spowoduje presje na zapewnienie stabilnych tancuchéw dostaw
i utrzymanie cen na akceptowalnym poziomie'°.

6 A.A. Varzaru, op. cit., s. 821.

7 World Bank, Global Economic Prospects. June 2025, Washington 2025, http://hdl.handle.net/10986/43168 (dostep
16.11.2025).

8 R. Wolniak, M. Grebski, Sustainable Trends and Determinants of Wheat Cultivation in Poland, “Sustainability” 2025,
17(5).

9 GUS, Rocznik Statystyczny Rolnictwa 2023, Warszawa 2023.

10 OECD/FAO, Agricultural Outlook 2023-2032, Paris 2023.
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Pszenica nie jest jedynie surowcem zywnosciowym. Stanowi rowniez istotny komponent
gospodarki rolno-spozywczej oraz globalnego handlu. W Polsce rynek zbdz, ktérego pszenica jest
gtbwnym segmentem, generuje znaczacy wkiad w Produkt Krajowy Brutto. Pomimo iz sektor rol-
niczy stanowi obecnie mniej niz 3% PKB Polski, jego znaczenie dla stabilizacji cen zywnosci oraz
zatrudnienia na obszarach wiejskich pozostaje kluczowe''. Na poziomie miedzynarodowym psze-
nica jest jednym z najczesciej handlowanych surowcow rolnych. Jej globalna cena odzwierciedla
zmiennos¢ rynkow finansowych, poziom zapasow strategicznych, a takze napiecia geopolityczne
(np. wojna na Ukrainie). Przerwanie dostaw zywnosciowych w regionach uzaleznionych od im-
portu powoduje powazne konsekwencje, co potwierdzita sytuacja w krajach Bliskiego Wschodu
i Afryki Péinocnej po 2022 roku'?. Wskazuje sie, ze do 2050 roku globalne zapotrzebowanie na
pszenice moze wzrosngc¢ o 50%, podczas gdy dostepnos$¢ ziemi uprawnej i wody zmaleje 3.

Zréwnowazony rozwoj zgodnie z Agendg 2030 ONZ zakfada integracje aspektow srodo-
wiskowych, ekonomicznych i spotecznych. Pszenica wpisuje sie w wiele z 17 Celéw Zréwnowa-
zonego Rozwoju (Sustainable Development Goals — SDGs), w szczegdélnosci: Cel 2: Zero gtodu,
Cel 8: Wzrost gospodarczy i godna praca oraz Cel 12: Odpowiedzialna konsumpcja i produkcja.
W Polsce znaczenie pszenicy wykracza poza rolnictwo — wptywa na stabilno$¢ spoteczno-ekono-
miczng regiondw wiejskich, bezpieczenstwo zywnosciowe miast oraz jakos¢ zycia konsumentow.
W okresach destabilizacji rynkéw, jak pandemia COVID-19 czy wojna na Ukrainie, to wtasnie kra-
jowe zasoby pszenicy okazaty sie buforem ograniczajgcym negatywne skutki szokéw ekonomicz-
nych dla najubozszych grup spotecznych.

Wedtug danych Instytutu Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej, wydatki na
zywno$¢ stanowig $rednio 26% wydatkow polskich gospodarstw domowych, a wérdéd gospodarstw
ubogich — nawet 40%'5. Stabilno$¢ cen pszenicy wptywa zatem na poziom zycia i ryzyko ubdstwa
zywnosciowego. Wspotczesny system dostaw pszenicy opiera sie ha ztozonej sieci powigzan mie-
dzynarodowych. Jak pokazujg analizy Banku Swiatowego, globalizacja fancuchéw wartosci w sek-
torze zywnosciowym zwieksza ryzyko systemowe — pojedynczy kryzys (np. klimatyczny, poli-
tyczny, transportowy) moze wywotaé efekt domina w wielu krajach'. Polska, bedgc czescig
jednolitego rynku UE, korzysta z relatywnej stabilnosci dostaw, jednak jest rowniez podatna na
fluktuacje rynkowe i polityke handlowg panstw trzecich.

Materiat i metody badan

W celu zbudowania prognozy plonéw pszenicy w Polsce na lata 2025-2027, wykorzystano
dane z lat 2003-2024 (tabela 1), przy zastosowaniu symulacji metod $redniej ruchomej prostej
oraz $redniej ruchomej z wagami harmonicznymi. Jesli w szeregu czasowym wystepujg, oprocz
innych sktadowych, stosunkowo duze wahania przypadkowe, to prognozy bedg obarczone duzymi
btedami. W celu poprawienia doktadno$ci prognoz mozna zastosowa¢ metode opartg na modelu
sredniej ruchomej. Modele te mogg by¢ wykorzystane zaréwno do wygtadzania szeregu, jak i do
prognozowania. ldea wyréwnywania szeregu czasowego za pomocg srednich ruchomych (tzw.
metoda mechaniczna) polega na zastgpieniu pierwotnych wartosci zmiennej prognozowanej sred-
nimi arytmetycznymi, obliczanymi sekwencyjnie dla wybranej liczby obserwacji.

" Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Rolnictwo i Gospodarka Zywno$ciowa w Polsce, Warszawa 2022.

2D. Laborde, A. Mamun, W. Martin, Impacts of the Ukraine War on Global Food Security, IFPRI, Washington 2022.

3 D.K. Ray et al., Climate change has likely already affected global food production, “PLOS ONE” 2019, 14(5),
e0217148.

14 B. Wieliczko, Polska wie$ 2022. Raport o stanie wsi, [w:] A. Baer-Nawrocka et al. (red.), Polska wie$ 2022. Raport
o stanie wsi, Fundacja na Rzecz Rozwoju Polskiego Rolnictwa, 2022.

15 |nstytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej, Sytuacja ekonomiczna gospodarstw domowych w Polsce,
Warszawa 2023.

6 World Bank, The Future of Food: Shaping the Food System to Deliver Jobs, Washington 2021.
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Tabela 1. Obliczenia prognoz wygastych plonéw pszenicy w Polsce przy symulacji parametru k,
metoda sredniej ruchomej w latach 2003-2024 (w dt)

Rok t yt y k=3 (ye=ye™)2 y k=5 (ye-yi™)2 y k=7 (ye-y™)?
2003 1 34,0 - - - - - -
2004 2 42,8 - - - - - -
2005 3 39,5 - - - - - -
2006 4 32,4 38,8 40,53 - - - -
2007 5 39,4 38,2 1,36 - - - -
2008 6 40,7 37,1 12,96 37,6 9,49 - -
2009 7 41,7 37,5 17,64 39,0 7,51 - -
2010 8 43,9 40,6 10,89 38,7 26,63 38,6 27,64
2011 9 41,3 421 0,64 39,6 2,82 40,1 1,54
2012 10 41,4 42,3 0,81 41,4 0,00 39,8 2,42
2013 11 44.4 42,2 4,84 41,8 6,76 40,1 18,37
2014 12 49,7 42,4 53,78 42,5 51,27 41,8 61,96
2015 13 45,7 45,2 0,28 441 2,43 43,3 5,76
2016 14 454 46,6 1,44 44,5 0,81 44,0 1,92
2017 15 48,8 46,9 3,48 45,3 12,11 44,5 18,12
2018 16 40,6 46,6 36,40 46,8 38,44 45,2 21,56
2019 17 43,9 449 1,07 46,0 4,58 45,1 1,54
2020 18 53,3 44,4 78,62 44,9 70,90 45,5 60,84
2021 19 50,7 45,9 22,72 46,4 18,49 46,8 15,43
2022 20 53,4 49,3 16,81 47,5 35,28 46,9 42,06
2023 21 53,8 52,5 1,78 48,4 29,38 48,0 33,47
2024 22 52,0 52,6 0,40 51,0 0,96 49,2 7,76

5306,5 $317,9 $320,4

Zrédio: opracowanie wiashe na podstawie danych z GUS, Bank danych lokalnych, 2004-2025

Przy prognozowaniu za pomocg $redniej ruchomej zaktada sie, ze wartos¢ zmiennej pro-
gnozowanej w nastepnym okresie bedzie rowna sredniej arytmetycznej z k ostatnich wartosci
Sredniej wraz ze wzrostem statej wygtadzenie rosnie efekt wyréwnania. Ponadto im wieksza liczba
obserwacji wykorzystanych do wygtadzenia tym wiekszy bedzie efekt wygtadzenia. Metoda $redniej
ruchomej wazonej (harmonicznej) jest technikg prognozowania, ktéra wykorzystuje srednig wazong
wartosci z szeregu czasowego do przewidywania przysztych wartosci. W odréznieniu od prostej
sredniej ruchomej, metoda ta przypisuje rozne wagi obserwacjom, dajgc wiekszy wplyw na pro-
gnoze nowszym danym. W przypadku wystepowania w szeregu czasowym trendu liniowego, mozna
do konstrukcji prognozy uzy¢ modelu podwdjnej Sredniej ruchomej. Wygtadzony wéwczas szereg
za pomocg Sredniej ruchomej ponownie wygtadza sie wspomniang metoda.

Wyniki badan

Najnizszy $redni kwadratowy btgd prognozy, a jednoczesnie najlepsze wygtadzenie
szeregu czasowego plonéw pszenicy w Polsce w latach 2003-2024, otrzymano przy statej wygta-
dzania k = 3 (rysunek 2). Btad ten oznacza, iz prognozy plonéw pszenicy mogg odchyla¢ sie
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04,02 dt. Prognoza, co do ktorej obliczone btedy ex ante lub ex post prognoz zostaty wyznaczone
na okresy wczesniejsze niz okres ocenianej prognozy, zostata uznana za wystarczajgcg — jest
prognozg dopuszczalng i moze by¢ wykorzystana w praktyce.
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Rysunek 2. Prognozy wygaste plonéw pszenicy w Polsce z 1 ha w dt
w zaleznosci od statej wygtadzania k

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS, 2004-2025

W celu oszacowania prognoz plonéw ptodéw rolnych w Polsce w kontekScie bezpieczen-
stwa zywnosci, zbudowano w oparciu o metode sredniej ruchomej wazonej prognozy plonéw
pszenicy w dt na lata 2025-2027 (tabela 2).

Tabela 2. Prognozy oraz btedy prognoz plonéw pszenicy w Polsce w dt na lata 2025-2027

Wyszczegolnienie 2025 2026 2027
Przedziat prognozy plonoéw pszenicy z 1 ha w dt 49,1-57 1 50,2-58,2 50,9-59,0
Sredni kwadratowy btad prognoz ex post w dt 4,02 4,02 4,02
Wzgledny btad prognoz ex post w % 7,57 7,41 7,21

Zrédto: opracowanie wtasne

Prognoza plonéw pszenicy na 2025 r. miesci sie w przedziale 49,1-57,1 dt z ha i zalezy od
warunkéw agrometeorologicznych. Z przeprowadzonych badah polowych IMiGW wynika, ze
w 2025 roku uprawy ozime przezimowaty podobnie jak w roku ubiegtym, praktycznie bez strat.

Przebieg warunkéw agrometeorologicznych w okresie zimy byt na ogot korzystny dla zi-
mujgcych roslin (tabela 3), a lokalne spadki temperatury powietrza w lutym (ponizej -20°C przy
gruncie) nie zagrazaty oziminom. Prognozy plonéw pszenicy systematycznie rosng w kolejnych
latach i w 2027 r. ksztattujg sie w Polsce na poziomie 54,9 dt z ha (rysunek 3). Obliczone btedy,
w tym wzgledny btad prognozy, mieszczacy sie w przedziale 7,21-7,57%, maleje w kolejnych la-
tach, informujgc, ze prognozy plonéw sg akceptowalne i dostatecznie precyzyjne.
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Tabela 3. Temperatura powietrza i opady w okresie jesien 2024 — wiosna 2025 r.

Miesiace ? Srednia krajowa temperatura powietrza Srednie krajowe sumy opadéw
°C odchylenie V mm % normy"
Wrzesien 16,9 3,2 67,9 118,0
Pazdziernik 10,1 1,3 33,2 71,0
Listopad 3,8 0,2 31,8 80,1
Grudzien 2,5 2,3 27,5 70,6
Styczen 2,0 3,2 33,6 92,5
Luty 0,5 0,1 13,5 42,7
Marzec 6,0 2,8 25,2 66,6

) Norma IMiGW od 2021 r. $rednie z lat 1991-2020. 2 Srednie miesieczne na podstawie danych IMiGW

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych IMIGW
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Rysunek 3. Plony oraz prognozy plonéw pszenicy w Polsce z 1 ha w dt na lata 2025-27

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS

Whioski i zalecenia

Zréwnowazony, dobrze funkcjonujacy system zywnosci ma zasadnicze znaczenie dla za-
pewnienia bezpieczenstwa zywnosciowego. UE podejmuje dziatania w celu zapewnienia bezpie-
czenstwa zywnosciowego i skutecznego reagowania na kryzysy, ktore wptywajg na bezpieczen-
stwo zywnosciowe. Wizja dla rolnictwa i zywnosci stanowi mape drogowg dla przysztosci rolnictwa
i zywnosci w Europie. Ma ona na celu wspieranie dobrze prosperujgcego rolnictwa w UE i sektora
rolno-spozywczego dla obecnych i przysztych pokolen rolnikow i podmiotow rolno-spozywczych.
Strategia na rzecz bioréznorodnosci do 2030 r. wzywa réwniez, aby co najmniej 25% gruntow
rolnych stanowito rolnictwo ekologiczne. UE i jej panstwa zobowigzaly sie osiagnaé cel zrowno-
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wazonego rozwoju, ktéry zaktada do roku 2030 zmniejszenie o potowe globalnej ilosci marnowa-
nej zywnosci (na osobe) na poziomie detalicznym i konsumenckim oraz ograniczenie strat zyw-
nosci w ramach fancuchow produkc;ji i dostaw.

Zgodnie z unijng dyrektywg ramowg o odpadach panstwa czionkowskie powinny: ograni-
czac straty zywnosci na etapie produkcji i dystrybucji w gospodarstwach domowych oraz monito-
rowac i oceniac realizacje unijnych srodkdw zapobiegania marnowaniu zywnosci.
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AGRICULTURAL CROP FORECASTS IN TERMS OF FOOD SECURITY
AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Summary: Food waste and losses during the current global food crisis, caused, among other things, by the current
geopolitical situation and the pandemic, contribute to food insecurity. Food shortages are a huge problem for people
suffering from hunger in developing countries, especially in Africa and Asia. Approximately one-third of the food pro-
duced worldwide is wasted, which amounts to about 1.3 billion tons per year. In Poland, 5 million tons of food are wasted
annually and approximately 1.6 million people live in extreme poverty. Food loss and waste also have a huge impact on
natural resources, the economy, sustainable development, and the natural environment, threatening food security. This
problem is reflected in the Sustainable Development Goals of the 2030 Agenda. The aim of the article was to prepare
wheat yield forecasts in Poland using data from the Central Statistical Office (GUS) for 2003-2024 and the results of
field research by the Institute of Meteorology and Water Management (IMiGW) on agrometeorological conditions, using
simple and weighted moving average simulations. Research shows that wheat yields per hectare for 2025, taking into
account agrometeorological conditions, range from 49.1 to 57.1 dt and are accurate.

Keywords: food security, Sustainable Development Goals, food waste, agricultural yield forecast
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Wprowadzenie

Zréwnowazone magazynowanie stanowi kompleksowg strategie operacyjng, ktéra ktadzie
nacisk na minimalizacje negatywnego wptywu dziatalnosci logistycznej na srodowisko naturalne,
przy jednoczesnym zwiekszaniu efektywnosci ekonomicznej i operacyjnej przedsiebiorstwa. Inte-
gracja energooszczednych systemow technologicznych, wykorzystanie odnawialnych zrodet
energii oraz implementacja praktyk ukierunkowanych na redukcje odpadéw — umozliwiajg przed-
siebiorstwom istotne obnizenie catkowitych kosztéw zuzycia energii. Ponadto podejscie to sprzyja
zmniejszeniu Sladu weglowego oraz wspiera realizacje zatozen polityki zrownowazonego rozwoju.
W efekcie zrownowazone zarzgdzanie przestrzenig magazynowa przyczynia sie zarobwno do po-
prawy wynikow srodowiskowych, jak i wzrostu dtugoterminowej konkurencyjnos$ci organizacii’.

Wdrazanie aspektow zrownowazonego rozwoju ukierunkowane jest na minimalizacje
Sladu srodowiskowego dziatalnosci logistycznej, optymalizacje wykorzystania zasobow natural-
nych i energetycznych, wspieranie dobrostanu pracownikéw oraz wzmacnianie zaangazowania
przedsiebiorstw w realizacje zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Implementacja
zrownowazonych praktyk magazynowych — takich jak energooszczedne rozwigzania technolo-
giczne, ergonomiczne warunki pracy oraz odpowiedzialne gospodarowanie odpadami — sprzyja
poprawie catosciowej efektywnosci funkcjonowania tancucha dostaw. W rezultacie przedsiebior-
stwa mogg nie tylko zmniejszy¢ swoj negatywny wptyw na Srodowisko, ale rowniez zwigkszyc¢
odpornos$¢ operacyjng i warto$¢ spoteczng swoich dziatan?.

Celem rozdziatu jest ukazanie réznych aspektéw zrownowazonego rozwoju na rynku po-
wierzchni magazynowej. Analizie poddano zakres zmian na rynku powierzchni magazynowej, do-
konujacy sie w Polsce, oraz czynniki decydujgce o implementacji aspektow zrownowazonego roz-
woju do gospodarki magazynowej. W sposob szczegdtowy opisano poszczegdélne rozwigzania
stosowane w ramach zréwnowazonego rozwoju oraz zakres certyfikacji sSrodowiskowej budynkéw
magazynowych.

Zmiany na rynku powierzchni magazynowej w Polsce

Polska stanowi atrakcyjny obszar do lokowania inwestycji w sektorze przemystowo-maga-
zynowym. Coraz wieksza liczba globalnych przedsiebiorstw decyduje sie na wybor Polski jako lo-
kalizaciji dla strategicznych centrow logistycznych i przetadunkowych. Decyzje te sg uwarunkowane
przede wszystkim korzystnym pofozeniem geograficznym kraju, dynamicznie rozwijajgca sie infra-
strukturg transportowg oraz relatywnie niskimi kosztami prowadzenia dziatalno$ci operacyjne;?.

1 CBRE, Green Logistics, 2024, s. 22-40.

2W. Zuchowski, Zréwnowazone magazyny — definicja i oczekiwane efekty implementacji, “Logistyka” 2014, 6, s. 13954-
-13957.

8 E. Haber, Powierzchnie magazynowe. Na stabilnej, mocnej pozycji, “TSL Biznes” 2025, 2.
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Warto jednak zauwazyc, ze rosnagce zainteresowanie inwestycjami w tym sektorze skut-
kuje znacznym przyrostem dostepnej powierzchni magazynowej oraz intensyfikacjg aktywnosci
deweloperskiej, rowniez poza obszarami najwiekszych aglomeracji miejskich. Proces ten przyczy-
nia sie do powstawania nowych miejsc pracy, co bezposrednio wptywa na wzrost gospodarczy
w réznych regionach kraju®.

Rozwdj infrastruktury transportowej stanowi kluczowy czynnik determinujgcy wybér lokali-
zacji dla obiektéw magazynowych. Najwieksza koncentracja duzych magazynow obserwowana
jest w poblizu gtéwnych weztéw autostradowych, w szczegdlnosci w punktach przeciecia tras A1
z A2 oraz A1 z A4. Dzieki centralnemu potozeniu Polski oraz funkcji administracyjno-gospodarczej
Warszawy, stolica wraz z otaczajgcym jg obszarem stanowi jeden z gtdwnych weztow na maga-
zynowej mapie kraju®.

Coraz wieksze znaczenie zyskujg rowniez lokalizacje usytuowane wzdtuz rozwijajgcej sie
sieci drég ekspresowych, ktére usprawniajg procesy logistyczne zaréwno na poziomie krajowym,
jak i miedzynarodowym. Z uwagi na nadal wystepujgce zréznicowanie regionalne, przedsiebior-
stwa zainteresowane wynajmem powierzchni magazynowej w Polsce majg mozliwos¢ wyboru
sposréd szerokiego wachlarza lokalizacji, dostosowanych do indywidualnych wymagan oraz stra-
tegii operacyjnych.

Rozwijajgcy sie rynek powierzchni magazynowych okazat sie bardzo podatny na zawiro-
wania koniunktury gospodarczej. W 2012 roku do uzytku oddano wowczas ponad 518 tys. m?
nowej powierzchni magazynowej (rysunek 1). W ten sposob Polska pozostata najwiekszym ryn-
kiem powierzchni magazynowych w Europie Srodkowo-Wschodniej.
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Rysunek 1. Przyrost nowej powierzchni magazynowej w Polsce w latach 2012-2025 w tys. m?2
(dane za 2025 rok dotyczg pierwszej potowy roku)

Zrédio: obliczenia wiasne na podstawie raportéw Rynek nieruchomosci magazynowych w Polsce
za poszczegolne lata opracowanych przez JLL i Cushman & Wakefield

Fala spowolnienia gospodarczego, ktéra dotarta do Polski na przetomie lat 2012 i 2013,
znalazta odzwierciedlenie réwniez w wynikach krajowego sektora magazynowego. W 2013 roku
tempo wzrostu produktu krajowego brutto (PKB) wyniosto zaledwie 1,6%, co miato bezposredni
wplyw na ograniczong aktywnos¢ inwestycyjng w obszarze nieruchomosci magazynowych. W ca-
tym 2013 roku oddano do uzytku zaledwie 305 tys. m? nowoczesnej powierzchni magazynowej,
co swiadczylo o wyraznym zahamowaniu rozwoju w poréwnaniu z wczesniejszymi latami.

4 A. Szymonik, D. Chudzik, Logistyka nowoczesnej gospodarki magazynowej, Difin, Warszawa 2018, s. 98.
5 B. Galinska, Gospodarka magazynowa, Difin, Warszawa 2016.
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Sytuacja ulegta poprawie w roku 2014. Na koniec tego roku catkowita podaz nowoczesne;j
powierzchni magazynowej w Polsce osiggneta poziom 8,5 miliona m2. W samym tylko 2014 roku
deweloperzy oddali do uzytku ponad 1 milion m? nowych obiektow magazynowych. Zasoby te byly
wowczas silnie skoncentrowane — az 92% catkowitej powierzchni znajdowato sie w pieciu gtow-
nych regionach magazynowych kraju, co wskazuje na ich dominujgcg role w krajowym systemie
logistycznym.

W 2015 roku polska gospodarka ponownie wykazata sie wysokg dynamikg wzrostu. Pro-
dukt krajowy brutto zwiekszyt sie o 3,6%, a stopa bezrobocia kontynuowata trend spadkowy, osig-
gajac poziom ponizej 10%. W efekcie ozywienia gospodarczego, na koniec 2015 roku catkowita
podaz powierzchni magazynowej w Polsce wzrosta do 9,8 miliona m?. Najwiekszym osrodkiem
pod wzgledem realizowanej nowej powierzchni byly okolice Warszawy, gdzie zrealizowano inwe-
stycje o tgcznej powierzchni blisko 219 tys. m2.

Na koniec 2016 roku catkowite zasoby nowoczesnej powierzchni magazynowej w Polsce
wynosity 11,2 miliona m?, co oznaczato wzrost o 1,4 miliona m? w poréwnaniu z rokiem poprzed-
nim. Oznaczato to roczny przyrost na poziomie 15% (r/r), co stanowito istotny sygnat odbudowy
dynamiki sektora logistyczno-magazynowego.

Rok 2017 okazat sie rekordowy pod wzgledem nowej podazy. W tym okresie na rynek
trafito ponad 2,3 miliona m? nowoczesnej powierzchni magazynowej, co stanowito historycznie
najwyzszy poziom rocznego przyrostu®. W rezultacie catkowite zasoby magazynowe w Polsce
osiggnety poziom 13,5 miliona m? (rysunek 2), co potwierdzato silne ozywienie na rynku nierucho-
mosci komercyjnych w segmencie logistycznym.

40 a1,7 38,597

35
30
25
20
15
10

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Rysunek 2. Zakres zmian w zasobach powierzchni magazynowej w Polsce na przestrzeni lat
2012-2025 w tys. m? (dane za 2025 rok dotyczg pierwszej potowy roku)

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie raportéw Rynek nieruchomosci magazynowych w Polsce
za poszczegolne lata opracowanych przez JLL i Cushman & Wakefield

Rok 2018 w polskim sektorze magazynowym charakteryzowat sie utrzymujgcg sie dobrg
koniunktura, wyrazajgcg sie zarowno wysokim poziomem popytu, jak i podazy. W tym okresie
deweloperzy zrealizowali ponad 2,2 min m? nowoczesnej powierzchni magazynowej, co stanowito
jedynie 8% mniej niz rekordowy wynik odnotowany w roku poprzednim?’.

Na koniec 2019 roku catkowita podaz nowoczesnej powierzchni magazynowej w Polsce
osiggneta poziom 18,6 min m?. Warto zwrdci¢ uwage, ze okoto 58% powierzchni znajdujgcej sie

6 1. Fechner, G. Szyszka, Logistyka w Polsce. Raport 2017, Biblioteka Logistyka, Poznan 2018.
7 S. Dotega, Rynek magazynowy w 2019 idzie na rekord, www.terenyinwestycyjne.info/wiadomosci/magazyny-1/rynek-
magazynowy-w-2019-idzie-na-rekord (dostep 20.08.2025).
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wowczas w budowie nie byto zabezpieczone umowami najmu, co Swiadczyto o duzym zaufaniu
deweloperéw do dalszego wzrostu rynku oraz o optymistycznych prognozach dotyczacych przy-
sztego popytu®.

W latach 2020 i 2021 rynek magazynowy nadal wykazywat wysokg dynamike wzrostu,
pomimo globalnych zakitdécen zwigzanych z pandemig COVID-19. W tych latach przyrost nowe;j
powierzchni wyniést odpowiednio 2,8 min m? oraz 2,1 min m2.

Zdecydowanie rekordowy pod wzgledem nowej podazy okazat sie rok 2022. W tym okresie
na rynek trafito az 5,4 min m? nowoczesnej powierzchni magazynowej, co stanowito najwyzszy
wynik w historii rynku nieruchomosci magazynowych w Polsce. Tak dynamiczny wzrost byt w du-
zej mierze rezultatem intensywnego rozwoju sektora e-commerce, ktory generowat zwiekszone
zapotrzebowanie na powierzchnie logistyczne i dystrybucyjne.

Na koniec 2024 roku catkowite zasoby nowoczesnej powierzchni magazynowej w Polsce
osiggnety poziom 34,5 min m2 Nowa podaz w samym 2024 roku wyniosta 2,8 min m2. Cho¢ ilo$¢
oddanej do uzytku powierzchni byta istotnie nizsza w poréwnaniu z rekordowym rokiem 2022,
pozostawata zblizona do sredniego poziomu obserwowanego w latach 2018-2020, co wskazuje
na stabilizacje rynku po okresie wyjgtkowo intensywnego wzrostu®.

W pierwszej potowie 2025 roku rynek nieruchomosci przemystowo-logistycznych w Polsce
utrzymat stabilny wzrost. Catkowite zasoby zwiekszyly sie do poziomu 36,0 min m?2, mimo obser-
wowanego ostrozniejszego podejscia deweloperéw do startu nowych projektow (1,47 min m?;
-26% rr).

W 2024 roku rynek nowoczesnej powierzchni magazynowej w Polsce cechowat sie stabil-
nym poziomem popytu, potwierdzajgcym utrzymujaca sie aktywnos$¢ najemcédw w segmencie lo-
gistyczno-przemystowym. W okresie od stycznia do grudnia 2024 roku zawarto dtugoterminowe
umowy najmu (obejmujgce okres powyzej 12 miesiecy) na tgczng powierzchnie wynoszgcg
5,8 min m2. Oznaczato to wzrost o niespetna 4% w poréwnaniu z analogicznym okresem roku
2023.

W ujeciu sredniorocznym w latach 2020-2024 catkowity popyt brutto na nowoczesng po-
wierzchnie magazynowg w Polsce wynosit 6,1 min m? rocznie. Dane te wskazujg na stabilne
i relatywnie wysokie zapotrzebowanie na infrastrukture logistyczng, co potwierdza ugruntowang
pozycje Polski jako kluczowego rynku magazynowego w Europie Srodkowo-Wschodnie;j™.

W strukturze popytu na nowoczesng powierzchnie magazynowg w 2024 roku wyraznie
zaznaczyla sie obecnos¢ duzych podmiotdéw reprezentujgcych sektor e-commerce oraz sieci han-
dlowe. Przedsiebiorstwa te kontynuowaty najem w dotychczasowych lokalizacjach, a jednocze-
Snie podejmowaly decyzje o rozszerzeniu dziatalnosci na nowe obszary magazynowe. Tego typu
dziatania stanowity element dtugoterminowych strategii ekspansji, obejmujgcych nie tylko rynek
krajowy, ale réwniez operacje prowadzone na poziomie ogoélnoeuropejskim.

Utrzymujgce sie na wysokim poziomie zapotrzebowanie na powierzchnie magazynowe,
w potgczeniu z umiarkowanym tempem wzrostu podazy — w znacznej mierze zabezpieczonej juz
wczesniej zawartymi umowami najmu — wplyneto na dalsze obnizenie wskaznika pustostanow".
Trend ten obserwowany byt od 2013 roku, kiedy to wskaznik ten wykazywat systematyczng ten-
dencje spadkowa. Kulminacjg tego procesu byto osiggniecie minimum na poziomie 5,0% pod ko-
niec 2018 roku (rysunek 3).

8 J. Sinkiewicz, A. Semaan, Marketbeat. Polski rynek magazynowy 2019 r., Cushman & Wakefield 2020.
9 Cushman & Wakefield, Raport Marketbeat Q4 2024, 2025.

10 AXI IMMO, Raport: Rynek magazynowy w Polsce 2024, 2025.

" E. Haber, dz. cyt.
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Rysunek 3. Wielkos¢ wskaznika pustostanéw w latach 2012-2025 w %
(dane za 2025 rok dotyczg pierwszej potowy roku)

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie raportéw: Rynek nieruchomoéci magazynowych w Polsce
za poszczegolne lata opracowanych przez JLL, Cushman & Wakefield, AXI IMMO

W 2019 roku nastgpito odwrécenie dotychczasowej tendencji spadkowej wskaznika pusto-
stanéw na rynku nowoczesnej powierzchni magazynowej w Polsce. Wskaznik ten wzrést do po-
ziomu 7,5%, co byto przede wszystkim wynikiem rosngcego udziatu inwestycji realizowanych
w modelu spekulacyjnym, skutkujgcego zwiekszeniem dostepnej, lecz jeszcze niewynajetej po-
wierzchni magazynowej w skali catego kraju.

Zasadniczg zmiane przyniosta pandemia COVID-19. Wprowadzenie ograniczen w funk-
cjonowaniu tradycyjnych kanatow sprzedazy detalicznej, w tym czasowe zamkniecie stacjonar-
nych placéwek handlowych, przyspieszyto rozwéj sektora e-commerce. W konsekwencji odnoto-
wano gwattowny wzrost zapotrzebowania na powierzchnie magazynowe. Przetozylto sie to na dy-
namiczny spadek wskaznika pustostanow, ktéry w 2021 roku osiggnat poziom 3,7% — najnizszy
od dekady.

0Od 2022 roku obserwowany jest jednak ponowny wzrost wskaznika pustostanow. W 2023
roku wyniost on juz 7,4%, co oznaczato wzrost o 2,3 punktu procentowego wzgledem kornca 2022
roku. Na taki stan rzeczy wptyneta umiarkowana aktywnos¢ nowych najemcow, przy jednocze-
snym zwiekszeniu liczby przedtuzen istniejgcych umow oraz realizacji inwestycji — czesciowo
w trybie spekulacyjnym.

Tendencja ta utrzymata sie réwniez w 2024 roku'?. Pomimo relatywnie stabilnej sytuacji
popytowej, brak wyraznego wzrostu aktywnosci najemcow, w potgczeniu z kontynuacijg projektow
realizowanych bez petnego zabezpieczenia umowami najmu, uniemozliwit redukcje wskaznika
powierzchni niewynajetej. Nalezy jednak podkresli¢, ze poziom 7,4-7,5% obserwowany w latach
2023-2024, pozostaje w granicach uznawanych za optymalne z punktu widzenia réwnowagi ryn-
kowej i nie stanowi zagrozenia dla stabilnosci sektora magazynowego w Polsce.

W pierwszej potowie 2025 roku w sektorze utrzymata sie rosngca liczba renegocjacji, co
przetozyto sie na wynik popytu brutto, ktory na koniec czerwca br. wyniost 2,95 min m? (+10% r/r).
Firmy, szczegdlnie w obliczu niestabilnego otoczenia geopolitycznego i gospodarczego, coraz
ostrozniej podchodzg do relokacji czy ekspansji. Mimo to zainteresowanie ze strony najemcow

2 Real Estate Digital Data (REDD), Raport Rynek magazynowy 2024, 2025.
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z sektorow handlu czy e-commerce wcigz jest wysokie. Udziat najwiekszych pieciu rynkéw maga-
zynowych w Polsce pozostaje dominujacy, jednak dynamika wzrostu coraz czesciej przesuwa sie
w strone mniejszych lokalizaciji.

Czynniki decydujace o implementacji aspektéw zrownowazonego rozwoju
do gospodarki magazynowej

Zréwnowazony magazyn stanowi zintegrowane podejscie do zarzadzania obiektem ma-
gazynowym. Mozna go okresli¢ jako taki, ktéry utrzymuje réwnowage pomiedzy prawidtowym
funkcjonowaniem w ujeciu organizacyjnym, technologicznym, ekonomicznym i spotecznym, a od-
dziatywaniem na srodowisko naturalne. W tym kontekscie aspekty organizacyjne i technologiczne
nalezy traktowac jako czynniki sprawcze, natomiast komponenty ekologiczny oraz spoteczny jako
rezultaty wdrozonych rozwigzan, analizowane przy jednoczesnym uwzglednieniu efektywnosci
ekonomicznej™.

Magazyn posiadajacy cechy obiektu zrownowazonego mozna scharakteryzowac jako
kompleksowy zbidr rozwigzan organizacyjno-technologicznych, ktérych celem jest efektywna re-
alizacja operacji magazynowych. Wszystko to powinno przebiega¢ przy zachowaniu najwyzszych
standardow spotecznych, minimalizacji negatywnego wptywu na srodowisko naturalne oraz za-
pewnieniu optacalnosci ekonomicznej catego systemu™. Korzysci wynikajgce z wdrazania kon-
cepcji zielonych budynkéw mozna sklasyfikowaé w ramach czterech podstawowych kategorii'®.
1. Korzysci finansowe, obejmujgce przede wszystkim redukcje kosztéw operacyjnych. Sg one

rezultatem m.in. zmniejszenia energochtonnosci obiektu, ograniczenia zuzycia medioéw oraz
redukgciji ilosci generowanych odpadow niebezpiecznych i trudnych w utylizacji.

2. Poprawa zdrowia i bezpieczenstwa pracownikéw, wynikajgca z wyzszego standardu srodowi-
ska pracy, na ktory sktada sie m.in. poprawa jakosci powietrza wewnetrznego, dostep do Swia-
tta dziennego, wtasciwa wentylacja oraz ograniczenie ekspozycji na szkodliwe substancje che-
miczne.

3. Wzrost wartoéci dodanej dla interesariuszy, zwigzany z pozytywnym odbiorem zrownowazo-
nych rozwigzan przez otoczenie przedsiebiorstwa — zaréwno klientéw, jak i najemcow czy
partneréw biznesowych. Przektada sie to bezposrednio na zwiekszenie atrakcyjnosci inwesty-
cyjnej obiektu oraz wyzszy zwrot z inwestyciji.

4. Istotne korzysci srodowiskowe, przejawiajgce sie m.in. w skuteczniejszym zarzgdzaniu wo-
dami opadowymi, ograniczaniu erozji gleby, unikaniu stosowania substancji toksycznych, mi-
nimalizacji emisji zanieczyszczeh oraz podejmowaniu dziatan na rzecz zachowania lokalnych
ekosystemow.

Rozwigzania stosowane w ramach zrébwnowazonego rozwoju
powierzchni magazynowych

Rozwigzania stosowane w ramach zréwnowazonego rozwoju powierzchni magazynowych
majg na celu ograniczenie negatywnego wptywu obiektoéw logistycznych na srodowisko, poprawe
warunkéw pracy oraz zwiekszenie efektywnosci ekonomicznej i energetycznej. Wprowadzane sg
w réznych kategoriach i obszarach dziatalnosci magazynowe;j.

Efektywnos¢ energetyczna i odnawialne zrédta energii. Jednym z gtéwnych celéw
zrownowazonego projektowania obiektow magazynowych jest maksymalne ograniczenie zuzycia

8 Newmark Polska, Raport: Najemcy preferujg energooszczedne magazyny, 2024.

4 M. Malinowska, Analiza czynnikow oceny poziomu zréwnowazonego magazynu, “Problemy Transportu i Logistyki”
2018, 3, s. 103-106.

5 Cushman & Wakefield, Zielone rozwigzania najcze$ciej stosowane w Polsce. Industria Goes Green, 2020.
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energii. Dgzenie to realizowane jest poprzez wykorzystanie zarébwno pasywnych, jak i aktywnych
rozwigzan energooszczednych. W nowoczesnych magazynach standardem staje sie zastosowanie
energooszczednego oswietlenia LED, czesto wyposazonego w czujniki ruchu i natezenia Swiatta,
co pozwala zredukowac zuzycie energii elektrycznej w przestrzeniach o niskim natezeniu ruchu.

Coraz czesciej wdrazane sa rowniez odnawialne zrodia energii — przede wszystkim panele
fotowoltaiczne montowane na dachach obiektow, ktére umozliwiajg generowanie energii elek-
trycznej na potrzeby wtasne obiektu. Ponadto wykorzystuje sie systemy odzysku ciepta z proce-
s6w technologicznych, jak réwniez pompy ciepta jako alternatywne zrédto ogrzewania i chtodze-
nia. W celu kompleksowego zarzgdzania energig wprowadzane sg zintegrowane systemy BEMS
(Building Energy Management Systems), umozliwiajgce monitorowanie i optymalizacje zuzycia
energii w czasie rzeczywistym.

Rozwigzania w zakresie gospodarki wodnej. W nowoczesnych obiektach magazyno-
wych coraz wiekszy nacisk ktadzie sie na efektywne zarzadzanie zasobami wodnymi. Wdrazane
sg systemy retencji i rozsgczania wéd opadowych, ktére pozwalajg ograniczy¢ obcigzenie lokal-
nych systemow kanalizacyjnych, a jednoczesnie umozliwiajg naturalne nawodnienie gruntéw.
W wielu magazynach stosuje sie réwniez instalacje do gromadzenia wody deszczowej, wykorzy-
stywanej nastepnie do celdw technicznych, takich jak sptukiwanie toalet czy nawadnianie terenéw
zielonych.

Dodatkowo w strefach sanitarnych montowana jest armatura o podwyzszonej efektywno-
8ci, obejmujgca baterie z czujnikami ruchu, systemy dwustopniowego sptukiwania oraz perlatory
ograniczajgce przeptyw wody. Dziatania te zmniejszajg zuzycie wody nawet o kilkadziesiagt pro-
cent w skali roku.

Gospodarka odpadami i zastosowanie materiatlow ekologicznych. Zarzagdzanie odpa-
dami w duchu zrownowazonego rozwoju zaktada nie tylko segregacje i recykling, ale rowniez mi-
nimalizacje ilosci generowanych odpaddw juz na etapie projektowania i budowy obiektu. W nowo-
czesnych magazynach tworzy sie rozbudowane systemy selektywnej zbiérki odpadéw, umozli-
wiajace ich efektywny recykling lub odzysk energetyczny.

Istotnym elementem zréwnowazonego budownictwa jest réwniez dobdr materiatéw o ni-
skim sladzie weglowym, nietoksycznych i pochodzgcych z recyklingu. Przyktadem moze by¢ wy-
korzystanie kruszywa wtérnego w nawierzchniach, prefabrykatéw betonowych zawierajgcych do-
mieszki popiotéw lotnych lub stalowych elementéw konstrukcyjnych z odzysku. Stosowane mate-
rialy coraz czesciej posiadajg certyfikaty potwierdzajgce ich niskg emisyjnosé, trwatosc i bezpie-
czenstwo uzytkowania (np. EPD — Environmental Product Declaration).

Certyfikacje srodowiskowe. Weryfikowalnosé dziatan prosrodowiskowych znajduje od-
zwierciedlenie w uzyskiwaniu certyfikatow zielonego budownictwa, takich jak BREEAM, LEED,
DGNB. Systemy te oceniajg budynki w wielu kategoriach, takich jak efektywno$¢ energetyczna,
gospodarka wodna, jako$¢ srodowiska wewnetrznego, transport, innowacyjnos¢ czy zarzadzanie
odpadami.

Certyfikaty te stanowig nie tylko potwierdzenie wysokiego standardu srodowiskowego, ale
réwniez realnie wptywajg na wartos¢ rynkowg obiektu, koszty jego eksploatacji oraz postrzeganie
marki przez klientéw i partnerow. W zaawansowanych projektach stosowana jest takze analiza
cyklu zycia budynku (LCA — Life Cycle Assessment), pozwalajgca na identyfikacje najbardziej
energo- i materiatochtonnych faz funkcjonowania magazynu.

Zréwnowazona lokalizacja i logistyka. Wybor lokalizacji magazynu stanowi jeden z klu-
czowych czynnikéw wptywajacych na jego zrownowazony charakter. Zréwnowazona lokalizacja
to taka, ktéra minimalizuje potrzebe dtugodystansowego transportu, umozliwia tatwy dostep do
infrastruktury transportowej (autostrady, drogi ekspresowe, kolej) i wspiera rozwdj transportu
niskoemisyjnego.
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Coraz wiecej obiektéw powstaje rowniez z uwzglednieniem tzw. logistyki ostatniej mili (last-
mile logistics), co przyczynia sie do ograniczenia emisji w aglomeracjach miejskich. Inwestorzy
przewidujg takze infrastrukture rowerowa, przystanki transportu publicznego w poblizu obiektu
oraz miejsca postojowe dla pojazdéw elektrycznych i ich tadowarki — zaréwno dla floty firmowej,
jak i pojazdoéw pracownikéw czy kontrahentow.

Poprawa warunkow pracy i komfortu uzytkownikéw. Zréwnowazony magazyn to nie
tylko budynek przyjazny srodowisku, ale takze miejsce wspierajace dobrostan oséb w nim pracu-
jacych. W projektach tego typu duzg wage przyktada sie do jakosci srodowiska wewnetrznego —
obejmujgcego dostep do swiatta dziennego, odpowiednig wentylacje, niski poziom hatasu oraz
ergonomie stanowisk pracy.

Obiekty certyfikowane i realizowane w duchu ESG coraz czesciej oferujg udogodnienia dla
pracownikéw: nowoczesne strefy socjalne, pomieszczenia relaksu, kantyny, szatnie z prysznicami
czy nawet sitownie. Przykfady takie wskazujg na rosngcag role odpowiedzialnosci spoteczne;j
w logistyce, co przektada sie na wigkszg retencje pracownikow i pozytywny wizerunek pracodawcy.

Inteligentne technologie. Wdrazanie inteligentnych systemow zarzgdzania magazynem
(tzw. Smart Warehouse) stanowi jeden z kluczowych elementéw zréwnowazonego rozwoju.
Systemy WMS (Warehouse Management System) oraz TMS (Transport Management System)
pozwalajg na optymalizacje procesow logistycznych, zmniejszenie liczby bleddw i strat, a takze
poprawe efektywnosci operacyjnej.

Z kolei zastosowanie technologii Internetu rzeczy (loT) umozliwia monitorowanie parame-
trow srodowiskowych w czasie rzeczywistym — np. temperatury, wilgotnosci, zuzycia energii czy
jakosci powietrza. Czujniki te wspierajg szybkie reagowanie na odchylenia od normy i pomagajg
w utrzymaniu wysokiej jakosci operacji magazynowych. W bardziej zaawansowanych obiektach
wdrazane sg takze systemy automatyzacji i robotyzacji procesow, co zwigksza efektywnosc ener-
getyczng i zmniejsza slad srodowiskowy dziatalnosci logistyczne;j.

Zréwnowazony rozwoj w sektorze powierzchni magazynowych to nie jednorazowy trend,
lecz kompleksowa strategia obejmujgca aspekty srodowiskowe, ekonomiczne, technologiczne
i spoteczne. Wdrazanie odpowiednich rozwigzan na poziomie projektowania, budowy i eksploat-
acji magazynow pozwala nie tylko ograniczy¢é negatywny wptyw na otoczenie, ale rowniez popra-
wia efektywnos¢ operacyjng, komfort uzytkownikéw oraz dtugoterminowg warto$¢ inwestycji.

Zakres certyfikacji powierzchni magazynowych

Certyfikaty srodowiskowe dla budynkéw magazynowych, takie jak BREEAM, LEED czy
DGNB, stanowig obiektywng metode oceny stopnia zrownowazenia obiektu budowlanego — za-
réwno na etapie projektowania, budowy, jak i eksploatacji. W sektorze magazynowym odgrywajg
coraz wiekszg role, odpowiadajgc na potrzeby inwestorow, najemcéw oraz zgodnosé z politykg
ESG i celami klimatycznymi.

BREEAM (Building Research Establishment Environmental Assessment Method) to naj-
czesciej stosowany w Europie, w tym w Polsce, system oceny budynkéw pod katem zréwnowa-
zonego rozwoju. Zostat opracowany w Wielkiej Brytanii w 1990 roku i jest szeroko akceptowany
zaréwno przez deweloperdw, jak i najemcéw. System certyfikacji analizuje wptyw budynku na
srodowisko w dziesieciu gtéwnych kategoriach: (1) zarzadzanie projektem, (2) zdrowie i dobre
samopoczucie uzytkownikéw, (3) energia, (4) transport, (5) gospodarka wodna, (6) gospodarka
materiatami, (7) odpady, (8) uzytkowanie terenu i ekologia, (9) zanieczyszczenia, (10) innowacje.
W zaleznosci od stopnia dostosowania do tych parametrow wyréznia sie nastepujgce poziomy
certyfikacji: Pass (= 30%), Good (= 45%), Very Good (= 55%), Excellent (= 70%), Outstanding
(= 85%).
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System BREEAM jest najczesciej wybierana, rowniez w Polsce, metodg certyfikacji maga-
zynow. Dobrze dopasowuje sie do specyfiki duzych obiektow przemystowo-logistycznych,
uwzgledniajgc m.in. efektywnos$¢ energetyczng, mobilnos¢ pracownikéw, warunki pracy oraz go-
spodarke wodno-sciekowa.

Z kolei LEED (Leadership in Energy and Environmental Design) to amerykanski system
certyfikacji budynkow zielonych, opracowany przez U.S. Green Building Council (USGBC). Jest
szeroko stosowany na catym swiecie, takze w Europie, cho¢ w Polsce nieco rzadziej nizBREEAM.
Klasyfikuje on budynki wedtug typow (np. BD+C: New Construction dla nowych budynkéw) i oce-
nia je w siedmiu kategoriach: (1) zréwnowazone zagospodarowanie terenu, (2) efektywnosé¢
wodna, (3) energia i atmosfera, (4) materiaty i zasoby, (5) jako$¢ srodowiska wewnetrznego,
(6) innowacje w projektowaniu, (7) priorytety regionalne. Wyréznia sie tutaj nastepujgce poziomy
certyfikacji: Certified (40—49 pkt), Silver (50-59 pkt), Gold (6079 pkt), Platinum (80+ pkt)

System certyfikacji LEED, cho¢ czesciej stosowany w budownictwie biurowym, znajduje
zastosowanie w duzych, miedzynarodowych projektach magazynowych — zwtaszcza tam, gdzie
inwestorzy realizujg globalne strategie ESG. LEED ktadzie duzy nacisk na zuzycie energii i wody
oraz komfort uzytkownika.

Trzeci wsréd systeméw, DGNB (Deutsche Gesellschaft fur Nachhaltiges Bauen), to niemiecki
system certyfikacji budynkéw zrownowazonych, coraz czesciej stosowany réwniez poza Niem-
cami. Wyrdznia sie bardzo kompleksowym podejsciem — nie tylko srodowiskowym, ale takze
spotecznym i ekonomicznym. Obejmuje nastepujgce obszary oceny: ekologie, ekonomie, spote-
czenstwo. Poziomy certyfikacji to: Bronze, Silver, Gold i Platinum.

DGNB ceniony jest przez inwestorow stawiajgcych na holistyczne podejscie do zrowno-
wazonego rozwoju. Jest szczegodlnie popularny w niemieckich projektach przemystowych i logi-
stycznych. W ocenie DGNB wazna jest trwatos¢ materiatow, cykl zycia budynku i koszt catkowity
uzytkowania. Szczegdtowe porownanie systemdw certyfikacji przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Poréwnanie systemow certyfikacji stosowanych na rynku powierzchni magazynowych

Kryterium BREEAM LEED DGNB
Kraj pochodzenia Wielka Brytania USA Niemcy
Popularnos¢ w PL bardzo wysoka Srednia niska (ale rosnie)
5 poziomow 4 poziomy 4 poziomy

Poziomy certyfikacji (Pass — Outstanding) (Certified — Platinum) (Bronze — Platinum)

Obszary oceny 10 kategorii + innowacje 7 kategorii + regionalne ekologia, ekonomia,

spoteczenstwo
Koszt certyfikacji umiarkowany wyzszy ;vgsr%}gigrzy duzym
s ) dobrze dopasowany bardziej ogdlny bardzo holistyczny,
pecyfika . : . .
do magazynéw (mocny nacisk na energieg) cykl zycia

Zrédto: opracowanie wtasne

Poza scharakteryzowanymi trzema systemami, rzadziej stosowanymi w magazynach cer-
tyfikatami sg takie jak WELL czy Fitwel. Coraz czesciej pojawiajg sie one jednak w projektach,
w ktérych priorytetem jest zdrowie i dobre samopoczucie pracownikdéw. Ocena koncentruje sie
wowczas na: jakosci powietrza, dostepie do swiatlta dziennego, warunkach akustycznych, ergo-
nomii oraz aktywizaciji fizyczne;.
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W Polsce rozwija sie rowniez krajowy system oceny budynkow ekologicznych. Przyktadem
moze by¢ inicjatywa PLGBC (Polskie Stowarzyszenie Budownictwa Ekologicznego), ktéra pro-
muje lokalne podejscia do certyfikacji, dostosowane do krajowych uwarunkowan prawnych, klima-
tycznych i spotecznych.

Certyfikacja srodowiskowa magazynow nie jest juz postrzegana jako opcja premium. Staje
sie rynkowym standardem — szczegdlnie w kontekscie wymogow ESG, preferenciji najemcéw oraz
polityk korporacyjnych duzych firm logistycznych i handlowych. Systemy takie jak BREEAM czy
LEED nie tylko wspierajg zréwnowazone budownictwo, lecz takze podnoszg warto$¢ inwestyciji,
skracajg czas komercjalizacji oraz pozytywnie wptywajg na wizerunek przedsiebiorstwa.

Monitorowanie certyfikacji budynkéw na rynku powierzchni magazynowych

Polskie Stowarzyszenie Budownictwa Ekologicznego PLGBC jest organizacjg pozarza-
dowa, ktéra od 2008 r. realizuje dziatania dla transformacji budynkéw, miast i ich otoczenia
w takim kierunku, aby sposob ich planowania, projektowania, wznoszenia, uzytkowania, moder-
nizowania, rozbierania i przetwarzania — byt jak najbardziej zrownowazony. Organizacja wspiera
tworzenie zréwnowazonych budynkow.

PLGBC stanowi czes¢ globalnej spotecznosci 80 organizacji Green Building Councils, sku-
pionych w ramach World Green Building Council. Stowarzyszenie to prowadzi baze budynkow
certyfikowanych w obecnych w Polsce systemach certyfikacji wielokryterialnej, takich jak BRE-
EAM, DGNB, LEED, WELL i Zielony Dom.

Wedtug danych pochodzacych z raportu Zrownowazone certyfikowane budynki 20257,
opracowanego przez PLGBC w okresie marzec 2024 — marzec 2025, odnotowano znaczny przy-
rost certyfikowanej powierzchni — 0 30% w poréwnaniu z okresem poprzednim. Wedtug stanu na
marzec 2025 roku certyfikowanych jest ponad 50 min m? powierzchni uzytkowej budynkéw. Jed-
noczesnie 66% certyfikowanej powierzchni uzytkowej pochodzi z budynkéw nowo powstajgcych,
podczas gdy pozostate 34% to powierzchnia budynkow istniejgcych. Przyrost powierzchni uzyt-
kowej budynkéw nowo powstajacych w poréwnaniu z okresem poprzednim wyniést prawie
9,4 min m?, a w przypadku budynkdw istniejgcych — ponad 2,2 min m?,

Bezapelacyjnym liderem w zestawieniu pozostaje system BREEAM, osiggajac ponad 88%
catosci certyfikowanych powierzchni. Do marca 2025 roku o 1/3 wzrosta powierzchnia certyfiko-
wana w systemie WELL. Pod wzgledem ilosciowym w Polsce jest 2456 certyfikowanych budyn-
kow (czyli posiadajgcych przynajmniej jeden certyfikat). To wzrost o 21 punktéw procentowych
w poréwnaniu z poprzednim okresem. Charakterystycznym jest, ze obecnie czesciej certyfikaciji
poddawane sg budynki o duzych kubaturach. Réwnoczesnie rynek coraz dojrzalej podchodzi do
jakosci — nie tylko ilosci — zrownowazonych inwestycji. W systemie BREEAM ponad potowa cer-
tyfikowanych inwestycji charakteryzuje sie niezmiennie wysokim poziomem oceny — az 47% in-
westycji posiada certyfikat BREEAM na poziomie Very Good.

W analizowanym okresie znacznie wzrosta liczba magazyndéw i powierzchni magazyno-
wych poddawanych certyfikacji. Ponad 54,2% tgcznej certyfikowanej powierzchni stanowig tego
typu obiekty (rysunek 4).

6 PLGBC, Raport Zrownowazone certyfikowane budynki 2025, 2025.
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Sektor Sektor Obiekty Obiekty
mieszkaniowy ustugowy hotelarskie edukacyjne

2,6% 0,1%
Obiekty
handlowe
15,1% _

Powierzchnie
magazynowe

Powierzchnie

biurowe
25,5% 54,2%

Rysunek 4. Struktura branzowa powierzchni certyfikowanej w Polsce w marcu 2025 roku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportu PLGBC, Zréwnowazone certyfikowane budynki 2025

Drugie miejsce zajmuje powierzchnia biurowa (25,5%), nastepnie obiekty handlowe (15,1%). Sek-
tor mieszkaniowy stanowi 2,6% udziatu w certyfikowanej powierzchni.

Zestawienie wyglgda nieco inaczej w przypadku liczby certyfikowanych w analizowanym
okresie budynkéw. Na pierwszym miejscu pozostaje sektor magazynowy z liczbg 208 obiektow,
nastepnie sektor mieszkaniowy z 87 budynkami poddanymi certyfikacji. Kolejno plasujg sie
obiekty biurowe (85 budynkoéw), handlowe (38 budynkéw) oraz hotelarskie (21 budynkéw).

Na przestrzeni ostatnich lat firmy wynajmujgce powierzchnie magazynowe zaczety zwra-
cac¢ wiekszg uwage na certyfikacje obiektu. Certyfikat taki jak BREEAM potwierdza w obiektywny
sposéb, ze magazyn spetnia wysokie standardy w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Swiadczy
tez o odpowiednim poziomie efektywnos$ci energetycznej budynku. Jest to wazne z perspektywy
kosztow operacyjnych, szczegdlnie wysokosci rachunkdéw za energie elektryczng i inne media.
Wysoki standard budynku oznacza tez odpowiednig jako$s¢ warunkéw pracy dla oséb zatrudnio-
nych przez firme wynajmujgcg magazyn, na przyktad poprzez zapewnienie odpowiedniego do-
stepu do Swiatta dziennego czy wysokosprawnej instalacji HYAC — systemu technologicznego
stuzgcego do regulacji temperatury, wilgotnosci i jakosci powietrza w budynkach, obejmujgcego
ogrzewanie (heating), wentylacje (ventilation) i klimatyzacje (air conditioning).

Na wdrazanie zrownowazonych rozwigzan w obiektach magazynowych ktadziony jest co-
raz wiekszy nacisk. Widoczne jest to w zestawieniach liczbowych (rysunek 5). Udziat certyfikowa-
nej powierzchni magazynowej systematycznie wzrasta. W 2021 roku stanowita ona zaledwie 28%
ogo6tu nowoczesnej powierzchni magazynowej. W marcu 2024 roku udziat ten wzrést do 53%,
a w marcu 2025 roku az do 77%. W ujeciu liczbowym przyrost wynidst odpowiednio 1,7 min m?
i 9 min m2. Na koniec marca 2025 roku certyfikowana powierzchnia magazynowa liczyta juz
26,6 min m?2. Systemem BREEAM objetych byto 25,7 min m?, systemem LEED prawie 600 tys. m?,
a systemem BGNB ponad 200 tys. mZ.
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Rysunek 5. Wielko$é certyfikowanej powierzchni magazynowej w Polsce w min m?2

Zrédto: opracowanie wtasne na raportéw PLGBC, Zréwnowazone certyfikowane budynki za poszczegdine lata

W czotdwece inicjatorow tych zmian w obszarze certyfikacji znalazta sie firma Prologis. Juz
kilka lat temu firma podjeta decyzje, ze wszystkie jej nowe budynki w Polsce bedg spetniaty wy-
mogi certyfikacji BREEAM na poziomie Excellent. Rdwnoczesnie stara sie objg¢ certyfikacjg ist-
niejgce obiekty magazynowe w ramach BREEAM In-Use. Docelowo bedzie to dotyczy¢ réwniez
budynkéw majgcych wiecej niz dziesiet lat. W tego typu procesie szczegding role odgrywa analiza
LCA (Life Cycle Assessment). W jej ramach okreslany jest slad weglowy obiektu oraz wskazywane
sg obszary, w ktérych mozliwa jest dalsza optymalizacja oddziatywania na srodowisko.

Podsumowanie

Na koniec czerwca 2025 roku catkowita podaz powierzchni magazynowej w Polsce osig-
gnetfa poziom 36,0 min m?. Wzrost ten wpisuje sie w obserwowang w ostatnich latach dynamiczng
tendencje rozwojowg sektora nieruchomosci magazynowych. Od roku 2021, kiedy catkowita po-
daz wynosita 23,5 min m?, do pierwszej potowy 2025 roku przybyto ponad 12 milionéw m? nowej
powierzchni magazynowej. Oznacza to, ze w ciggu zaledwie trzech i p6t roku rynek zwiekszyt sie
o ponad 50%, co jednoznacznie wskazuje na intensyfikacje proceséw inwestycyjnych i ekspansje
tego segmentu rynku nieruchomosci.

W ostatnich latach mozna zaobserwowac wyrazng zmiane w strukturze realizowanych in-
westycji, polegajgcg na stopniowym odchodzeniu od budowy obiektéw spekulacyjnych na rzecz
projektéw typu built-to-suit (BTS), czyli dostosowanych do indywidualnych potrzeb konkretnych
najemcow. Obecnie inwestycje tego typu musza nie tylko spetniac rygorystyczne standardy $ro-
dowiskowe, ale rowniez zapewnia¢ wysokg efektywno$¢ operacyjng — co odzwierciedla rosngce
znaczenie zréwnowazonego rozwoju oraz optymalizacji procesow logistycznych w planowaniu
i realizacji powierzchni magazynowych.

Zgodnie z danymi opublikowanymi przez Polskie Stowarzyszenie Budownictwa Ekologicz-
nego (PLGBC), ponad 77% catkowitej powierzchni w Polsce posiada certyfikacje srodowiskowa.
Sredni wiek budynku przemystowo-logistycznego objetego certyfikacjg wynosi osiem lat, jednak
proces certyfikacji obejmuje réwniez starsze obiekty, w tym budynki eksploatowane od ponad
dwéch dekad.
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Najczesciej stosowanym systemem certyfikacji w Polsce jest brytyjski system BREEAM
(Building Research Establishment Environmental Assessment Method), ktéry ocenia budynki na
podstawie szeregu kryteriow zwigzanych z ich wptywem na srodowisko naturalne, komfortem
uzytkowania oraz efektywnoscig energetyczng. Dotychczas system ten byt czesciej stosowany
w przypadku nowo powstajgcych inwestycji niz w odniesieniu do obiektow juz istniejgcych. Lacz-
nie certyfikaty BREEAM obejmujg 96,6% wszystkich certyfikowanych budynkéw magazynowych
na terenie Polski.

W kraju wykorzystywane sg rowniez inne systemy certyfikacji sSrodowiskowej, takie jak
amerykanski LEED (Leadership in Energy and Environmental Design) oraz niemiecki DGNB (Deu-
tsche Gesellschaft fir Nachhaltiges Bauen). Podobnie jak w przypadku systemu BREEAM,
budynki spetniajgce wymagania LEED i DGNB charakteryzujg sie wyzszg efektywnoscig energe-
tyczng, nizszymi kosztami eksploatacyjnymi, korzystniejszymi warunkami dla uzytkownikéw oraz
ograniczonym oddziatywaniem na srodowisko.

Zréwnowazony rozwoj powierzchni magazynowych to nie tylko moda, lecz realna potrzeba
wynikajgca z regulacji prawnych, oczekiwan klientéw, strategii ESG oraz rosngcej presji na reduk-
cje emisji gazéw cieplarnianych. Wdrazane rozwigzania przynoszg korzysci srodowiskowe, spo-
teczne i ekonomiczne — zaréwno w kroétkim, jak i dlugim okresie.
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ASPECTS OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT IN THE WAREHOUSE SPACE MARKET IN POLAND

Summary: The implementation of sustainable development aspects is focused on minimizing the environmental foot-
print of logistics operations, optimizing the use of natural and energy resources, and supporting the well-being of em-
ployees. The aim of this study is to present various aspects of sustainable development in the warehouse space market.
The scope of changes taking place in the warehouse space market in Poland and the factors determining the imple-
mentation of sustainable development aspects in warehouse management are analyzed. The share of certified ware-
house space is steadily increasing. In 2021, it accounted for only 28% of all modern warehouse space. In March 2025,
this share reached 77%. As a result of these changes, certified warehouse space now exceeds 26 million square meters.
Implementing sustainable warehouse practices contributes to improving the overall efficiency of the supply chain.
Keywords: sustainable development, warehouse space market, environmental certification systems, green warehouses
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