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Wstep

Mechanizmy funkcjonowania wspodlczesnej gospodarki implikowane sg
przez oddzialywanie zlozonych uwarunkowan ekonomicznych, spotecznych
i politycznych. Wplywaja one w réznych wymiarach na istotne przeobrazenia
warunkéw i czynnikéw determinujacych funkcjonowanie réznych podmio-
tow rynkowych, a poprzez to rodza szereg nowych wyzwan, przed ktérymi one
wspolczesnie stajg. Transformacja cyfrowa, bedaca efektem czwartej rewolucji
przemystowej, oddzialywanie i wzrastajace znaczenie proceséw globalizacji,
a takze globalne kryzysy gospodarcze i spoteczne uksztaltowaty znaczaco od-
mienny tad ekonomiczny i spoleczny, stanowigcy fundament funkcjonowania
i rozwoju wspodlczesnych gospodarek i ich podmiotow.

Procesy deregulaciji i liberalizacji gospodarek, wzrastajaca ich otwartos¢
i wspotzaleznos¢, przyczynily sie do intensyfikacji przeplywoéw kapitatu w wy-
miarze globalnym, szybkiego rozwoju rynkéw finansowych oraz wzrastajacego
znaczenia globalnych korporacji. Swoboda przeptywu zasobéw gospodarczych,
rozwdj technologii cyfrowych oraz wzrastajace znaczenie zasoboéw niematerial-
nych, jako sktadnikéw potencjatu przedsigbiorstwa, staly sie sitami napedowymi
dla wylonienia si¢ czwartej rewolucji przemystowej. Jej symbolem jest Przemyst
4.0 zorientowany na digitalizacje¢ i mechatronizacje produkgcji oraz wskazywanie
nowego podejécia do zarzadzania efektywnoscia przedsigbiorstw. Transformacja
cyfrowa stala si¢ czynnikiem stymulujagcym automatyzacje srodowiska wytwor-
czego, jak réwniez tworzenie cyfrowych lancuchéw wartosci umozliwiajacych
wielokierunkowa komunikacje wewnatrz przedsiebiorstwa oraz pomiedzy nim
a jego otoczeniem.

Pierwsze dekady obecnego stulecia ukazaly takze sile wplywu sytuacji
kryzysowych na funkcjonowanie gospodarek i ich podmiotéw. Globalny kry-
zys gospodarczy przypomnial zarzadzajacym, ze kryzysy stanowig nieodlaczny
element funkcjonowania gospodarki oraz czynnik implikujacy potrzebe poszu-
kiwania nowych rozwigzan ekonomicznych, spotecznych i prawnych gwarantu-
jacych wszystkim podmiotom zdolno$¢ przetrwania i mozliwo$¢ realizacji ich
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réznych celéw. Pandemia koronawirusa COVID-19 przyczynila si¢ do niespo-
tykanej od dziesiecioleci destabilizacji ekonomicznej, spolecznej i politycznej
w wymiarze globalnym.

Niniejsza monografia, bedaca kolejnym rezultatem wspolpracy naukowej
Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakoéci Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie z innymi $rodowiskami naukowymi oraz biznesowymi, podejmuje wy-
mieniong problematyke z perspektywy teoretycznej, metodycznej i praktycznej
prezentowanej w kolejnych rozdziatach. Zostala ona podzielona na nastgpujace
cztery wzajemnie dopelniajace si¢ czesci:

I. Wyzwania ekonomiczne i spoteczne gospodarki XXI wieku.
II. Procesy przeksztalcen i rozwoju we wspolczesnej gospodarce.
II1. Mechanizmy zarzadzania organizacjami.
IV. Kryzys pandemiczny COVID-19 i jego implikacje dla funkcjonowania i roz-
woju gospodarki.

Cze$¢ pierwsza zatytutowana ,Wyzwania ekonomiczne i spoteczne gospo-
darki XXI wieku” podejmuje problematyke odnoszaca sie do szeregu nowych
zagadnien determinujacych przemiany ekonomiczne i spoteczne zachodzace we
wspolczesnej gospodarce. Poszczegolne rozdzialy koncentruja si¢ na ukazaniu
zroznicowanych zmian w otoczeniu ekonomicznym i spotecznym, wynikajacych
z postepu technologicznego, rozwoju instytucji wspierajacych podmioty bizneso-
we oraz zachodzacych przeobrazen demograficznych i ich konsekwencji.

Druga cze$¢ monografii pt. ,Procesy przeksztalcen i rozwoju we wspolczes-
nej gospodarce” podkresla znaczenie oddzialtywania proceséw wielokierunko-
wych zmian na mechanizmy funkcjonowania podmiotéw rynkowych. W tym
kontekscie autorzy eksponujg znaczenie proceséw transformacji, restrukturyza-
cji i internacjonalizacji dla przeobrazen systeméw ekonomicznych, spotecznych
i prawnych, rozpatrywanych z perspektywy globalnej, regionalnej i lokalne;j.

W trzeciej czgsci, zatytulowanej ,Mechanizmy zarzadzania organizacja-
mi”, zwrécono uwage na wazne wspolczesnie wyznaczniki zarzadzania réznymi
rodzajami organizacji. W poszczegdlnych rozdziatach ukazano to z perspektywy
turkusowego zarzadzania, zarzadzania podmiotami publicznymi oraz spotecz-
no-kulturowych determinant procesu zarzadzania.

Ostatnia cz¢s¢ monografii, opatrzona tytutem ,,Kryzys pandemiczny CO-
VID-19 i jego implikacje dla funkcjonowania i rozwoju gospodarki”, stanowi
nawigzanie do szczegdlnego czynnika, majacego od ubiegtego roku znaczacy
wplyw na funkcjonowanie gospodarki i jej podmiotéw. Autorzy podjeli w tym
kontekscie zagadnienia przeobrazen w funkcjonowaniu sektora turystycznego,
rynku finansowego, rynku pracy oraz rynku nieruchomosci.
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Jako redaktorzy naukowi niniejszej monografii kierujemy w tym miejscu
stowa podzigkowania do wszystkich Autoréw za przyjecie zaproszenia do jej
wspoltworzenia oraz podzielenia si¢ z czytelnikami wynikami prowadzonych
przez siebie badan.

Andrzej Jaki, Bernard Zigbicki
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Rozdziat 1

Termodynamiczne pochodzenie statej ekonomicznej

Jurij Renkas

1. Wprowadzenie

Z 11 zasady termodynamiki wiadomo, Ze potencjal kapitatu ulega sponta-
nicznemu, losowemu rozpraszaniu. Wynika to z faktu, ze ludzkie cialo dziala
jak silnik cieplny, wiec zgodnie z tg zasada musi traci¢ czg$¢ energii. Zréownowa-
zenie tej straty okresla zasade sprawiedliwego wynagrodzenia. Na tej podstawie
w opracowaniu postawiono hipoteze o istnieniu stalej wielkosci ekonomicznej,
okreslajacej dyspersje kapitatu. Jej wielko$¢ zbadano na podstawie danych po-
chodzacych z gospodarki Ukrainy. Dane to liczny zbiér ankiet zawierajacych in-
formacje o oczekiwaniach ptacowych 0séb poszukujacych pracy. Badanie ankie-
towe zostalo przeprowadzone w Urzedach Pracy z pieciu réznych obwodéw na
Ukrainie. Zaleta przeprowadzenia tego rodzaju badania w Urzedach Pracy jest
to, ze analizie poddawane s3 osoby poszukujace pracy. Znajdujac si¢ pod presja
bezrobocia i wolnego rynku pracy, ankietowani nie maja wygoérowanych ocze-
kiwan co do wysoko$ci wynagrodzenia. To, czego oczekuja, to wynagrodzenia,
ktére zapewnilyby im mozliwo$¢ utrzymania swojej rodziny. Poszukujacy pracy
zatem nie ma nadmiernych wymagan, lecz liczy si¢ z kosztami utrzymania, dla-
tego zaznaczone oczekiwania ptacowe stanowia dobry materiat do analizy wyste-
powania stalej ekonomicznej w gospodarce Ukrainy.

2. Fundamentalne zasady i state w nauce

Powszechnie przyjmuje si¢, Ze nauki naturalne (przyrodnicze) staraja sie
wyjasnic, jak dziata §wiat wokol nas. Fizyka, chemia, astronomia, nauki o Ziemi
i biologia wyro6zniajg sie cechami, ktére sprowadzajg je do poziomu nauk natu-
ralnych. Uchwycenie gtéwnych niezbywalnych cech nauk naturalnych pozwala
okresli¢ kryteria, ktére decydujg o zaliczaniu do ich grona.
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W poszukiwaniu charakterystyk nauk naturalnych pomocna jest wy-
powiedz znanego fizyka M. Gleisera (2008, s.124), ktory uzyt celnej metafory,
przedstawiajac, ze uczeni tworzg po prostu opisy zjawisk otaczajacego nas $wia-
ta, przy czym sg trzy cechy charakterystyczne ich utworéw. W tych opisach wy-
stepuja: (a) stale wielkosci, (b) prawa fundamentalne i (c) metoda naukowa. Au-
tor stwierdza, ze state fizyczne to litery alfabetu w tych opisach, a fundamentalne
prawa natury odpowiadajg regutom gramatycznym. Konstruujac te opisy, uczeni
kieruja si¢ dobrze znang metodg naukowg. M. Gleiser wskazuje takze na potrzebe
umiarkowania co do mozliwosci kompletnego i finalnego opisu rzeczywistosci
i jej zjawisk, co jest naturalne i zgodne z wymaganiami metody naukowej okres-
lonej przez epistemologie Karla Poppera i Imre Lakatosa.

Waznym wyréznikiem nauk naturalnych jest odkrywanie i respektowa-
nie zasad fundamentalnych, czyli praw natury. Sg to zasady, ktérym podlegaja
naturalne zjawiska naszego $wiata (Schwartz, 2013). Te prawa s3 fundamental-
ne, co oznacza, ze s3 odkrywane, lecz nie podlegaja dowodzeniu, natomiast bez
ich uwzglednienia nic nie zostanie poprawnie wyjasnione. Na szczegolng uwage
zastuguja I i II zasada termodynamiki oraz ich rola w wyjasnianiu réznorakich
zjawisk. Glebsze teoretyczne podstawy wiedzy o zasadach fundamentalnych za-
wierajg dzieta P. Atkinsa (2005, 2007).

Z kolei, odnoszac si¢ do stalych oraz tego, jak je postrzegaja uczeni, in-
teresujace jest przytoczenie okreslenia roli stalych fizycznych podanego przez
S. Hawkinga (1990, s. 120):

Prawa nauki, jak je dzisiaj znamy, zawieraja wiele podstawowych stalych
fizycznych, takich jak tadunek elektronu lub stosunek masy protonu do masy
elektronu. Nie potrafimy, przynajmniej dzi$, obliczy¢ tych statych na podstawie
jakiej$ teorii, musimy wyznaczy¢ je dos§wiadczalnie.

Jak pisze H. Kragh (2016, s. 301), “[...Jfundamentalna stata (...) nie wynika
z zadnej znanej teorii fizycznej i nie mozna jej wyrazi¢ przez zadne inne stale”.
Autor wyszczegdlnia podstawowe stale przyrody: predkos¢ $wiatta ¢, stata Planc-
ka h (kwant dzialania), stata grawitacji G, masa elektronu m, masa protonu M,
fadunek elementarny e. Odkrywane i obliczane stale sg facznikiem z wiedzg nie-
dostepng ludzkim umystom. Nie mamy teorii ujawniajacej pelng wiedze o gra-
witacji, ale obliczenie stalej G pozwolilo na okreslenie wielkosci przyspieszenia
ziemskiego i uruchomienie szybkiego postepu technicznego. Jednak, skoro sg od-
dzialywania grawitacyjne, to mozna przyjacé, ze istnieje wiedza o tym zjawisku,
ale poza obecnym intelektualnym i dyskursywnym zasiegiem czlowieka. Mimo
niekompletnej wiedzy stala umozliwia pozytywne dzialania. Jak dowodzg ucze-
ni, istniejacy uktad statych warunkuje istnienie §wiadomego Zzycia na Ziemi.
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Rozdziat 1. Termodynamiczne pochodzenie stafej ekonomiczne;

Czy w rozwazaniach ekonomicznych moga pojawiac si¢ state na wzor nauk
naturalnych? Do pewnego stopnia sygnalizuje to fizjokratyzm odwotujacy si¢ do
sit natury oraz wplywu procesu fotosyntezy na wyniki gospodarki. Fizjokraci
jako pierwsi zauwazyli i naukowo ujeli wplywy przyrody na gospodarke. Uczy-
nili wazny krok w prawidlowym kierunku.

3. Termodynamiczna natura zycia

Przejawy i stosowanie fundamentalnych zasad w kontekscie ekonomicz-
nym zostaly doglebnie przedstawione w artykule (Dobija, Renkas, 2021) wraz
z wyjasnieniem podstawowych kategorii ekonomicznych: kapitatu, pracy, warto-
$ci, a takze podstaw ich pomiaru. W kontekscie nauk ekonomicznych II zasada
termodynamiki zastuguje na szczegdlng uwage, poniewaz jest podstawg istnienia
zycia biologicznego, jego trwania i rozwoju. Rozne badania pokazaly, ze juz pier-
wotne okreslenie I zasady dokonane przez Sir Kelvina ma bezposrednie zastoso-
wanie w rozwigzywaniu waznych probleméw ekonomicznych.

Drugie prawo termodynamiki moze by¢ formulowane na trzy réwnowazne
sposoby (Adamczyk, 2008):

(Entropowo) — Entropia ukladu izolowanego nie maleje.

(Kelvina) - Nie jest mozliwy taki proces, ktorego jedynym rezultatem by-

foby wykonanie pracy réownowaznej cieptu otrzymanemu ze zZrodia. Silnik

cieplny nie moze dziata¢ bez chlodnicy.

(Clausiusa) — Nie jest mozliwy taki proces, ktérego jedynym rezultatem by-

loby przeniesienie ciepla z ciala zimnego do goracego.

Zastosowanie sformufowania II zasady termodynamiki, ze silnik cieplny
nie moze pracowac bez chlodnicy, stosuje si¢ bezposrednio do cztowieka. Rzecz
w tym, ze organizm ludzki takze funkcjonuje, przetwarzajac zywnos¢ na energie
wedtug zasad dzialania silnika cieplnego. Oznacza to, ze czlowiek, zyjac i pracu-
jac, rozprasza cze$¢ energii do otoczenia, ktore pelni funkcje chlodnicy. W tym
stanie rzeczy naturalnie pojawia sie hipoteza, Ze godziwe wynagrodzenie powin-
no réwnowazy¢ to rozproszenie, dzigki czemu organizm zachowa istniejace za-
soby, nie do§wiadczajac ich deprecjacji. Aby wszystko co potrzebne pozyskac dla
siebie i potomstwa, musimy pracowaé, wiec II zasada termodynamiki wymusza
procesy pracy, w ktorych problematyka godziwego wynagradzania pojawia si¢
naturalnie. Badania w tym zakresie doprowadzily do zastosowania wspomnia-
nej stalej, zatem tak fundamentalna zasada, jak i wielkos$¢ stala, s3 nieodlgczne
w rachunku kapitatu ludzkiego, co zostalo wyjasnione w dalszej czesci artykutu.
Powyzsze tresci wskazujg takze, Ze omawiang zasade P. Atkins (2005) stusznie
uznaje za motor zmian.
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Warto takze zwroci¢ uwage na teorie systemow autonomicznych M. Ma-
zura (1976) i jej wielorakie zastosowania. System autonomiczny, jak organizm
ludzki, utrzymuje réwnowage dzieki réwnowazeniu ubytku zdolnosci do wy-
konywania pracy powigkszaniem liczby biologicznych generatoréw, faktycznie
réznorakich tkanek. Ta niezwykle wazna teoria ma takze za podstawe II zasade
termodynamiki.

M. Krauze (2020), opisujac termodynamike ciala cztowieka, stwierdza, ze
jest ono pewnego rodzaju silnikiem, ktéry wymaga, podobnie jak w silnikach
technicznych, dostarczania paliwa. Paliwem s3 w tym przypadku pokarmy,
tj. weglowodany, biatka i tluszcze. Po wprowadzeniu do organizmu substancje te
zostaja wciagniete w tryby metabolizmu (przemiany materii) i spalone do pro-
stych zwiazkow (gléwnie CO, i H,O). W procesie tym jest wyzwalana energia,
ktéra w migsniach moze zostac czesciowo przeksztalcona w energie mechanicz-
ng, ujawniajac si¢ w postaci skurczéw izometrycznych lub izotonicznych. Jednak
znaczng wigkszos$¢ (ponad 80%) stanowi, podobnie jak w silniku, ciepto.

P. Atkins (2005, s. 157-158) z kolei zaznacza, ze “Abstrakcyjny silnik cieplny
znajdujacy si¢ w naszym organizmie jest rozproszony miedzy wszystkie komorki
naszego ciala i przyjmuje tysigce réznych form”. Autor wyjasnia dzialanie tego
silnika cieplnego za posrednictwem czgsteczki ATP (adezynotrifosforan), kto-
ra dzigki enzymom przeksztalca si¢ w adezynodifosforan, uwalniajgc przy tym
energie.

Uprzedzajac dalsze rozwazania, mozna powiedzie¢, ze w wyniku wielu ba-
dan zapoczatkowanych estymacja finansowej premii za ryzyko doszto do identy-
fikacji i okreslenia statej ekonomicznej w rozmiarze a = 0,08 [1/rok], ktora wigze
sie z poruszanymi wyzej kwestiami. Jest to wiec przyklad stalej, ktorej zasto-
sowania okazuja si¢ niezbedne w teorii kapitalu i pomiaru kapitatu ludzkiego.
Ta wielkos¢ kontroluje godziwe wymiary plac, cen, stopy zysku, jest wielkoscig
referencyjna dla stop dyskontowych i procentowych.

Model przyrostu kapitalu, ktory jest rozwinigciem formuty procentu skta-
danego i uwzglednia oddzialywania statej ekonomicznej oraz wptywy Ii Il zasa-
dy termodynamiki, przyjmuje nastepujaca posta¢ (Dobija, Renkas, 2020, s. 2089):

K

t, p, §, M

=Ky x el@-stmt (1.1)

gdzie: K, - kapital poczatkowy, a - stala ekonomiczna potencjalnego wzrostu,
kwantyfikujaca wplyw natury na wzrost ekonomiczny, s — tempo naturalnego,
spontanicznego rozpraszania si¢ kapitatu, wynikajace z II zasady termodynami-
ki, m - tempo przyrostu kapitatu na skutek wykonywanej pracy.

Znamienng cechg powyzszej formuly jest wystepowanie kapitalu poczat-
kowego K, co stanowi wyraz fundamentalnej zasady, ze kapital nie powstaje z ni-
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Rozdziat 1. Termodynamiczne pochodzenie stafej ekonomiczne;

czego. Tylko juz posiadany kapital moze si¢ powieksza¢ dzigki procesom pracy
lub na skutek rozpraszania si¢ ulega¢ zmianie. W formule tej mieszcza si¢ takze
oddziatlywania okreslone przez II zasade termodynamiki (-s) oraz przeciwdzia-
tanie rozpraszaniu kapitalu przez prace (m). Te oddzialywania przejawiaja sie
powszechnie. Remont drogi czy maszyny produkcyjnej przywraca jej poczatko-
wy kapital, czyli zdolnos¢ do wykonywania pracy.

Na szczegolng uwage zasluguje czynnik potencjalnego wzrostu (a), ktory
okresla $rednie tempo pomnazania kapitalu poczatkowego, jesli naklady pracy
niweluja naturalng dyspersje. W celu zidentyfikowania i potwierdzenia jego war-
tosci przeprowadzono autorskie badanie empiryczne, oméwione w dalszej czesci
opracowania.

Przedstawiony ogdlny model wzrostu kapitatu w gospodarowaniu (1.1) od-
nosi si¢ takze do organizméw zywych, ktérych cecha jest to, ze ich procesy zycio-
we (biochemiczne) dziataja wedlug zasad pracy silnika cieplnego (Atkins, 2005).
Zatem, ogo6lny model kapitatu prowadzi bezposrednio do okreslenia sposobu po-
miaru kapitatu ludzkiego pracownika H(a,t). Modelowe ujecie jest nastepujace:

H(a,t) = HyeM™-s+at=H e (1.2)

gdzie: H(a,t) — warto$¢ kapitatu ludzkiego, a — stata ekonomiczna potencjalnego
wzrostu, t — uptyw czasu.

Na podstawie wzoru (1.2) formutuje si¢ model pomiaru kapitatu ludzkiego
zgodnie z zasadami rachunku ekonomicznego, w ktérym stata ,,a” stanowi stope
kapitalizacji. Zauwazmy, ze aby cztowiek mdgl wykonywaé pewna prace, musi
wczesniej zgromadzi¢ odpowiedni poziom kapitatu ludzkiego, ktory jest jego
zdolnos$cig do wykonywania pracy. W zwigzku z tym, warto$¢ kapitalu ludzkie-
go ulega zmianie w okresie od urodzenia do zakonczenia aktywnosci zawodowej,
a jego rozmiar wyznaczaja niezbedne naklady, jak: k - roczne koszty utrzyma-
nia, e - roczne koszty edukacji profesjonalnej, t - liczba lat kapitalizacji kosztow
utrzymania i kosztéw edukacji profesjonalnej, T - liczba lat pracy zawodowej,
w — parametr zdolnosci uczenia sie, a — stata ekonomiczna potencjalnego wzro-
stu (8% [1/rok]).

Identyfikacja tych nakladéw oraz okredlenie funkcji wzrostu kapitatu
w wyniku nabywanego doswiadczenia prowadzi do wielokrotnie weryfikowane-
go modelu kapitatu ludzkiego przedstawianego w wielu wczesniejszych opraco-
waniach (np.: Dobija, 1998; Koziot, 2011; Renkas, 2016, 2017, 2020):

H(,t,T) = [K(a,t) + E(a,t)] x [1 + Q(T)] (1.3)

gdzie: H(a,t,T) — warto$¢ kapitatu przypisana osobie z doswiadczeniem T lat pra-
cy, K(a,t) - skapitalizowane koszty utrzymania, E(a,t) - skapitalizowane koszty
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edukacji, Q(T) - czynnik wzrostu do§wiadczenia z uptywem T lat pracy, a - stata
ekonomiczna potencjalnego wzrostu.

Majac ustalong warto§¢ kapitatu ludzkiego, uwzglednia sie naturalne
i spontaniczne rozpraszanie tego kapitalu powodowane przez II zasade termo-
dynamiki (Dobija, Renkas, 2021). Tempo rozpraszania okre$la zmienna losowa
»8~ 0 wartosci $redniej ,,a”. Zatem dla zachowania pierwotnej wartosci kapita-
tu ludzkiego okresla si¢ wielko$¢ placy godziwej W(a) rowna dyspersji kapitatu.
To rozumowanie prowadzi do formuly:

W(a) = E[s x H(a,t,T)] = a x H(a,t,T) (1.4)

Placa wyznaczona wzorem (1.4) jest godziwa, poniewaz rownowazac roz-
proszenie, zapewnia, ze kapitat ludzki pracownika nie ulega deprecjacji. Dowodzi
sie empirycznie, Ze wynagrodzenie okreslone formulg (1.4) pozwala rodzicom na
doprowadzenie dwojga potomkéw do poziomu kapitatu posiadanego przez rodzi-
cow na starcie do pracy zawodowej. Wielkos¢ ,,a” przedstawia stalg ekonomiczna,
ktorej istnienie zostato dotychczas potwierdzone okresowym przyrostem kapita-
tu w przedsigbiorczosci w USA (Kurek, 2012), na podstawie danych o okresowych
zyskach i stopach zwrotu z akcji w USA (Goetzmann, Ibbotson, 2006), badan nad
oczekiwaniami placowymi w gospodarce Polski (Oliwkiewicz, 2020; Kurek, Go-
rowski, 2020) oraz na podstawie ptac minimalnych w gospodarce USA (Dobija,
Renkas, 2021). W niniejszym artykule wielko$¢ stalej ekonomicznej badana jest
na podstawie danych pochodzacych z gospodarki Ukrainy.

4. Badanie wystepowania statej ekonomicznej w oczekiwaniach
ptacowych na Ukrainie

Jak wykazano wyzej, wartos¢ stalej ekonomicznej jest kluczowa czescia
modelu pomiaru kapitatu ludzkiego. Badanie w celu identyfikacji i ustalenia jej
rozmiaru przeprowadzono na podstawie gospodarki Ukrainy. Dane to liczny
zbidr ankiet zawierajacych informacje o oczekiwaniach ptacowych 0séb poszu-
kujacych pracy. Badanie zostato przeprowadzone w Urzedach Pracy z pigciu roz-
nych obwodéw Ukrainy: Mykolaivskyi, Lvivskyi, Kirovohradskyi, Zhytomyrskyi
oraz Vinnytskyi. Badanie obejmowalo urzedy z liczbg zarejestrowanych bezro-
botnych powyzej 350 osdb.

Ankieta skladatla sie z 5 pytan podzielonych na nastepujace sekcje tema-
tyczne, dotyczace: plci, wieku; wyksztalcenia osoby, doswiadczenia pracy zawo-
dowej oraz rozmiaru oczekiwanej ptacy w przypadku zatrudnienia. Przy wspét-
pracy z pracownikami wlasciwych Urzedéw Pracy zgromadzono 3 920 ankiet, co
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pozwolilo obja¢ badaniem prawie 100% o0s6b zarejestrowanych jako bezrobotni
w wymienionych urzedach.

Informacje z ankiet dotyczace wieku, wyksztalcenia oraz doswiadczenia
pracy stanowily podstawe do oszacowania na podstawie formuly (1.3) war-
tosci kapitalu ludzkiego oséb ankietowanych. Za pomoca wzoru na ustale-
nie zasadniczego wynagrodzenia godziwego (stanowi rozwinigcie wzoru (1.3):
Wi() = a x H(a,t,T)/12/1,415, gdzie: W(a) — godziwa placa zasadnicza netto,
a — stala ekonomiczna potencjalnego wzrostu (a = 8%[1/rok]), H(a,t,T) — warto$¢
kapitalu ludzkiego, 1,415 — wielko$¢ pomniejszenia o kwote §wiadczen spotecz-
nych, placonych przez pracownika i pracodawce oraz podatku dochodowego;
acznie 41,5%), obliczono kwoty miesi¢cznego wynagrodzenia netto, ktére po-
winny otrzymywac osoby ankietowane, wychodzac z poziomu zgromadzonego
przez nich kapitatu ludzkiego. Jak wiadomo, placa na tym poziomie kompensuje
rozpraszanie personalnego kapitalu pracownika. Poréwnujac ustalone na pod-
stawie powyzszego wzoru place teoretyczne (W(a)) ze wskazanymi przez oso-
by ankietowane wynagrodzeniami oczekiwanymi (WO), oszacowano procent
zgodnosci tych plac. Podstawowe statystyki opisujace uzyskane procenty zgod-
nosci dla 3 920 oséb ankietowanych zestawiono w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Podstawowe statystyki procentu zgodnosci ptac oczekiwanych i ustalonych na podstawie teorii
kapitatu ludzkiego

Srednia wartoé¢ 100,30%
Mediana 100,43%
Odchylenie standardowe 0,048%
Wielkos¢ proby (liczba 0sob ankietowanych) 3920

Zrodfo: opracowanie wiasne.

Przedstawiony w tabeli 1.1 poziom odchylenia standardowego (0,048%)
oraz uzyskana $rednia warto$¢ (100,3%) wskazuja na bardzo wysoki poziom
zgodnosci ptac oczekiwanych (WO) i ustalonych na podstawie modelu teoretycz-
nego (W(a)), ktéry uwzglednia w obliczeniach stala ekonomiczng (8% [1/rok]).
Zatem postawiono hipoteze badawczy, ze w oczekiwaniach placowych oséb
poszukujacych pracy identyfikuje si¢ stalg wielkos¢ okreslajaca srednie roczne
tempo naturalnego rozpraszania si¢ wartosci kapitatu. Jesli ,,s” zmienna losowa
okreslajgca rozpraszanie kapitatu ludzkiego i ,a” = E(s), to:

a = E(s) = 0,08 [1/rok] = 0,00021918 [1/dzien] (1.5)
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Do celéw testowania empirycznego $redniej wartosci ,a” zastosowano
model wynagrodzenia godziwego (1.4), pozwalajacego na zachowanie kapitatu
ludzkiego. Przeksztalcajac wzor (1.4) do postaci a = W/H, otrzymano podstawo-
we réownanie do oszacowania rozmiaru $redniej wartosci ,a” ze zbioru danych
ankietowych. W miejsce W podstawiano wielko$¢ placy oczekiwanej, z kolei
w miejsce H oszacowang warto$¢ kapitatu ludzkiego oséb ankietowanych. Wy-
kres rozrzutu ustalonych wartosci ,,a” przedstawiono na rysunku 1.1 (wyelimi-
nowano 12 wynikow testowych znaczaco odbiegajacych od reszty wynikow).

Rysunek 1.1. Wykres rozrzutu ustalonych na podstawie danych ankietowych wartosci “a”.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 1.1 ilustruje wysoki poziom skupienia ustalonych wynikéw wokot
warto$ci 8%. Gléwne wielkosci statystyczne, uzyskane na podstawie 3 920 osza-
cowanych wartosci ,,a”, zestawiono w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Opisowe statystyki zbioru ustalonych wielkosci ,a"

Wielkosci statystyczne Wartos¢ ,,a"
Dolna warto$¢ przedziatu ufnosci 0,079702
Gorna warto$¢ przedziatu ufnosci 0,080252
$rednia wartoé¢ 0,079977
Odchylenie standardowe 0,005237
Q1 0,078013
Mediana 0,079658
Q3 0,081416
Kurtoza 208,49
Wielko$¢ proby (n) 3920
Poziom ufnosci 0,999

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Jak wida¢ z tabeli 1.2, w grupie 3 920 oséb ankietowanych $rednia war-
to$¢ ,a” w $wietle oczekiwan ptacowych znajduje si¢ na poziomie bardzo zblizo-
nym do liczby 0,08. Rozklad prawdopodobienstwa jest leptokurtyczny (wysoce
wysmukly), co wskazuje na wysokie skupienie wynikéw generalnie wokdt 8%.
O ogromnym znaczeniu wynikéw badania $wiadczy takze przyjety wysoki po-
ziom ufnosci (0,999), przy czym rozpietos¢ miedzy oszacowang dolng a gorng
warto$cig przedzialu ufnosci miesci si¢ w granicach 0,00055. Zatem, badanie
oczekiwanych wynagrodzen jako procentu od wartoéci kapitatu ludzkiego oséb
poszukujacych pracy potwierdzito wystepowanie w gospodarce Ukrainy sta-
tej wielkosci mocnie zblizonej do 8%. Warto zaznaczy¢, ze podobne wyniki na
gruncie gospodarki Polski uzyskaty I. Cieslak (2008) i B. Oliwkiewicz (2019).

5. Zakonczenie

W swoim znanym dziele The Fabric of Reality David Deutsch (1997) przed-
stawia wazng mys$l, ze jeden czlowiek nie jest w stanie zapamigta¢ wszystkich
znanych faktow, jednak moéglby zrozumiec wszystko, co jest zrozumiane. Nie ma
czlowieka, ktéry zapamietatby wszystkie dane obserwacyjne z ruchu planet, ale
wielu astronoméw w ramach wspolczesnej wiedzy rozumie te ruchy. Jest to moz-
liwe, poniewaz zrozumienie nie zalezy od znajomosci wielkiej liczby faktow sa-
mych w sobie, ale od posiadania prawidtowych poje¢, wyjasnien i teorii. Kiedy na
poczatku XX w. ogdlna teoria wzglednosci Einsteina w opisywaniu ruchu planet
wyparta newtonowska teorie grawitacji i ruchu, w zasadzie przewidywala po-
prawnie nie tylko wszelkie ruchy planet, ale rowniez wszystkie inne efekty zwia-
zane z grawitacja, przy czym pozostawalta w zgodzie z najdokladniejszymi prze-
prowadzonymi dotychczas pomiarami. Jest to przyktad, jak jedna stosunkowo
prosta teoria o szerokim zasiegu stosowania moze obejmowac sobg nieskonczo-
no$¢ nieprzyswajalnych faktéw. Podobnie jest z teorig godziwej placy, bazujacej
na fundamentalnych prawach rzeczywistosci i ujawnionej statej ekonomiczne;j.

Znaczenie przedstawionego w opracowaniu badania empirycznego pole-
ga na tym, ze oddzialywanie stalej ekonomicznej identyfikuje si¢ réwniez w go-
spodarce Ukrainy. W $wietle dotychczasowych wynikéw badan pozwala to na
wyciggniecie waznego wniosku, ze stala ta przejawia swoje oddzialywanie nie-
zaleznie od kraju, w ktérym podjeto prébe jej identyfikacji. Badania na gruncie
gospodarki USA (Kurek, 2012; Dobija, Renkas, 2021), Polski (Kurek, Gérowski,
2020; Oliwkiewicz, 2020; Cieslak, 2008) czy Ukrainy daly podobne wyniki, ujaw-
niajac wielkos¢ stalej ekonomicznej na poziomie 0,08 [1/rok]. Warto zauwazy¢,
ze odkrycie stalej wielkosci w naukach ekonomicznych i jej termodynamiczne-
go pochodzenia przyczynily sie do intensywnego rozwoju naukowego programu
badan w sferze kapitatu ludzkiego.
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Rozdziat 2

Instytucje Otoczenia Biznesu (IOB) — klasyfikacja interwengji
na podstawie analizy literatury!

Franciszek Bolechowski

1. Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w $§wiatowej gospodarce oraz rozwoj nowego insty-
tucjonalizmu spowodowaly, ze dzialalno$¢ Instytucji Otoczenia Biznesu jest
szczegolnie wazna w krajach o niskim i $rednim dochodzie (LMIC - ang. Low
and Middle Income Countries). Srodki finansowe kierowane na ten cel przez rza-
dy poszczegdlnych panstw, jak réwniez poprzez organizacje miedzynarodowe,
maja na celu niwelowanie niedoskonatoséci rynku i ograniczen instytucjonalnych
utrudniajacych rozwoj przedsiebiorczosci (Cravo & Piza, 2019).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ dowody $wiadczace o tym, ze in-
terwencje wspierajace biznes poprawiajg wyniki poszczegélnych przedsiebiorstw
i tworza miejsca pracy (Grimm & Pafthausen, 2015).

Istniejg rowniez dowody potwierdzajace, iz globalne srodowiska biznesowe
w coraz wiekszym stopniu charakteryzuja si¢ dynamiczng wspdtpraca nie tylko
z prywatnymi podmiotami nastawionymi na zysk, lecz takze z organizacjami
non-profit, ktérych gtéwnym celem jest dostarczenie takich débr publicznych,
jak edukacja, transport czy ustugi uzytecznosci publicznej (Boddewyn & Doh,
2011; Merkert & Wong, 2020; Lee, Wu & Lee, 2019; Sharmeen & Meurs, 2019;
Petrick & Gramzo, 2012; Varadarajan & Kaul, 2018).

W artykule podjeto probe okreslenia, czym sg Instytucje Otoczenia Bizne-
su, oraz dokonano syntezy ich elementéw skladowych, a w rezultacie zapropono-
wano ujednolicenie terminologii dotyczacych tego zagadnienia.

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Eko-

nomicznemu w Krakowie.
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2. Nowa Ekonomia Instytucjonalna — podstawowe pojecia

W ostatnich latach w dziedzinie ekonomii obserwowany jest bardzo szybki
rozwoj nurtéw instytucjonalnych, szczegdlnie tzw. nowej ekonomii instytucjo-
nalnej — NEI (Davis & Marquis, 2005; Roberta & Yoguelb, 2016; Geels, 2020).
Przyczyn wzrostu zainteresowania tym nurtem mozna upatrywaé¢ w dynamice
zmian zachodzacych na $wiecie, przy$pieszeniu proceséw globalizacji oraz trud-
nosciach zwiazanych z wyjasnieniem coraz bardziej ztozonych zjawisk gospo-
darczych przez dominujaca do tej pory w nauce ekonomig neoklasyczng (Rudolf,
2016, s. 39). Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze neoinstytucjonalizm nie zastepuje
ekonomii neoklasycznej, starajac si¢ jedynie uzupetniac ja o elementy wyjasniaja-
ce rzeczywisto$¢ gospodarczg i spoteczna. Stad tez wynikaja podstawowe réznice
pomiedzy NEI a klasycznym instytucjonalizmem rozwijajacym sie na przetomie
XIX i XX w. (Stomka-Golebiowska, 2009; Rudolf, 2016).

NEI jest bardzo istotny we wspdlczesnej ekonomii, poniewaz stara sig
uwzglednia¢ zjawiska i problemy powstale w wyniku rozwoju gospodarczego.
Zagadnienia te s3 szczego6lnie wazne, jezeli wezmiemy pod uwage, ze szybkie
tempo zmian zachodzacych w gospodarce pociaga za sobg wzrost ryzyka dzia-
talnosci podmiotéw w niej wystepujacych (North, 2005, s. 21-30).

Wedtug przedstawicieli NEI ekonomia nie moze ogranicza¢ si¢ do bada-
nia zjawisk rynkowych. Powinna uwzglednia¢ takze pozarynkowe ramy, w ja-
kich podejmowane s3 decyzje gospodarcze, poniewaz stabilny i zréwnowazony
rozwoj wymaga systemowego wsparcia odpowiednich instytucji, ktére umozli-
wiloby ozywienie gospodarcze i wspieratoby je, zwlaszcza w przypadkach gdy
mechanizmy rynkowe okazalyby si¢ nieskuteczne. Jednak, aby ten rozwdj byt
trwaly, instytucje wspierajace musza zmieniac si¢ wraz z ewolucjg spoleczno-go-
spodarczg (Shirley, 2005).

Nowa ekonomia instytucjonalna skupia si¢ gtéwnie na przedsigbiorstwach,
zwlaszcza na dzialaniach wewnetrznych firm oraz ich relacjach z otoczeniem
(Boehlke, 2000). Ponadto NEI koncentruje si¢ na zagadnieniach dotyczacych
zarzadzania, szczegolnie na dzialalnosci przedsigbiorstw, co powoduje, ze jest
istotna dla wielu dziedzin gospodarki, poniewaz (Sudot 2012, s. 420):

dziatalnos¢ przedsigbiorstw wymaga zdobywania informacji o aktualnych

potrzebach rynku, oczekiwaniach klientéw oraz pozyskania wiedzy na te-
mat umiejetnosci zarzadzania nimi,

dziatalno$¢ organizacji powinna by¢ rozpatrywana w relacji z jej otocze-

niem, poniewaz jest to czesto powodem osiagniecia przez nie sukcesu lub

jego braku,

warunkiem przetrwania organizacji w sytuacji szybko zmieniajgcego si¢

otoczenia jest jej elastyczno$c¢ i tatwos¢ dostosowania sie do zmian,
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wzrost niepewno$ci w zarzadzaniu organizacja wymaga wypracowania

nowych struktur zarzadzania,

dla ciagtego rozwoju organizacji potrzebne jest poszerzenie zakresu wol-

nosci organizacji,

wplyw technologii warunkuje sposoby prowadzenia danej organizacji i jej

zarzadzania.

Rozwazajac problematyke NEI, szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na inter-
pretacje terminu instytucja. W literaturze ekonomicznej brak jest jednoznacznej,
niebudzacej watpliwosci definicji tego pojecia (Staniek, 2017, s. 30-31), a stan ten
poteguje fakt, ze probujac zdefiniowac ten termin, ekonomisci czerpali z dorob-
ku nauk spolecznych, zwlaszcza prawa i socjologii (Stomka-Golebiowska, 2009,
s. 117). Podstawowa definicjg tego zagadnienia z punktu widzenia neoinstytucjo-
nalizmu jest ta zaproponowana przez D. Northa (1994) i okres$lajaca instytucje
jako zbidr zasad politycznych, spotecznych i prawnych, ktdre tworza strukture
produkgji, dystrybucji i wymiany. Podobnie termin ten definiowal T. Veblena
(1971), ktory okredlit je jako ,,dominujace sposoby myslenia uwzgledniajace po-
szczegolne warunki spotfeczne, poszczegolne funkeje jednostki i spotecznosci
(...), ktore pochodzg z przesztosci, kieruja ludzkim Zyciem”. Jednakze dla pel-
nego zrozumienia kwestii poruszanych w niniejszej pracy, nalezy przytoczy¢ de-
finicje z punktu widzenia zarzadzania. Wedlug T. Pszczotowskiego (1978) ,in-
stytucja to organizacja, bedaca zespotem wspoldziatajacych osob wyposazonych
w zasoby”. Podobnie termin ten okresla J. Zieleniewski (1976), ktéry twierdzi, ze
instytucje nalezy rozumiec jako ,,twor spoleczny”, w ktorej sktad wchodzg ludzie
iich aparatura.

3. Przeglad definicji

Rozpatrujac zagadnienie Instytucji Otoczenia Biznesu (ang. Business
Environment Institutions — BEI)), nalezy stwierdzi¢, ze w literaturze przedmiotu
brak jest powszechnie przyjetej definicji tego terminu (Grédek-Szostak, Szelag-
-Sikora, Sikora, & Korenko, 2017; Siguencia, Grodek-Szostak, & Checinska-Za-
ucha, 2018). Problem ten poglebia réwniez fakt braku ujednolicenia terminologii.
Okreslenie Instytucje Otoczenia Biznesu w literaturze stosowane jest zamiennie
m.in. z takimi pojeciami jak: instytucje wspierajace, zaplecze biznesowe, insty-
tucje wspomagajace biznes czy instytucje okotobiznesowe (Dorozynski, & Urba-
niak, 2012).

W pi$miennictwie zagranicznym widoczna jest wyrazna ewolucja termi-
nologii. Na poczatku XX w., kiedy instytucjonalizm dopiero powstawal, termi-
nem tym okreslano stabilne i wolno zmieniajace si¢ systemy gospodarcze. Wraz
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ze zmianami tego nurtu oraz rozwojem technologii zmienial sie sposéb myslenia
na temat instytucji. Teoretycy instytucjonalizmu twierdzili, ze termin ten okres-
la swoistego rodzaju ramy dzialan generowanych i utrzymywanych przez ciagle
interakcje. W ten sposdb traktowali oni instytucje jako wyznacznik norm, ktére
powinny by¢ przestrzegane przez okreslone organizacje (Balta, 2008). Przyjmu-
jac ten tok rozumowania, otoczenie biznesowe definiuje si¢ jako srodowisko re-
prezentujace wszystkie sily i czynniki, ktore sg poza kontrolg przedsigbiorstwa,
ale wplywaja na jego funkcjonowanie. Do tych czynnikéw mozna zaliczy¢ klien-
tow, konkurencje, dostawcow czy tez regulacje spoleczne i polityczne. Niektore
z nich moga wptywacé na przedsigbiorstwo w sposéb bezposredni, inne natomiast
oddzialuja posrednio (Akpoviroro, 2018).

Innym przyktadem definicji jest ta zaproponowana przez D. Kinnu (2014),
w ktorej autor okresla otoczenie biznesowe jako czynnik wywierajacy presje na
instytucje dzialajace w danym $rodowisku, co powoduje prowokowanie réznego
rodzaju reakcji przez te instytucje w celu przetrwania i polepszenia swojej pozycji
w tym $rodowisku.

W literaturze polskiej IOB najczesciej definiuje si¢ poprzez terminy z nimi
powiazane, np. jako system ,wspierajacy innowacyjne procesy czy dzialalnos¢
opierajacg si¢ na zagadnieniach zwigzanych z tworzeniem, prowadzeniem i roz-
wojem przedsigbiorstwa” (Goérzynski, Pander & Ko¢, 2006, s. 7-23). W podobny
sposob zostala sformulowana definicja IOB w raporcie Stowarzyszenia Organi-
zatoréow Os$rodkéw Innowacji i Przedsigbiorczosci w Polsce (SOOIPP): W eko-
systemie innowacji specyficzng role maja do odegrania instytucje otoczenia
biznesu, a zwlaszcza o$rodki innowacji. Stanowia one platforme taczaca przed-
siebiorczos¢, nauke i edukacje. Tworza srodowisko sprzyjajace wymianie wiedzy,
jej komercjalizacji i rozwojowi firm opartych na wiedzy. Prowadza réznorodne
dzialania sprzyjajace efektywniejszemu wykorzystaniu lokalnych czynnikow
wzrostu poprzez rozwdj tkwigcych w ludziach kreatywnosci, przedsigbiorczos$ci
i innowacyjnosci (Bakowski & Mazewski, 2008).

Zatem w ramach IOB mozna wyrézni¢ (zob. rys. 2.1): fundacje i stowa-
rzyszenia, spotki publiczno-prywatne, izby gospodarcze, organizacje rzemiosta,
zrzeszenia i zwiazki pracodawcdw, instytucje przedstawicielskie biznesu, wyod-
rebnione jednostki samorzadowe (Matusiak, 2006, s. 108), klastry i parki techno-
logiczne, inkubatory przedsigbiorczoéci czy réznego rodzaju fundusze?.

Inny sposdb definiowania tego terminu polega na okresleniu funkgji, jakie
powinny spetnia¢ Instytucje Otoczenia Biznesu. Nalezy do nich zaliczy¢: funkcje

2 Bardziej rozbudowana lista podmiotéw zaliczonych do IOB zostala zaprezentowana przez

Polskg Agencje Rozwoju Regionalnego (PARP) (Gérzynski i in., s. 13-16).
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inkubacyjna, integracyjna i promocyjng (zob. rys. 2.2). Tym samym IOB poprzez
swoje funkcje powinny dazy¢ do podnoszenia poziomu innowacyjnosci oraz
wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw (Geca, 2012).

BIZNES
— MSPiduze fimy,

- organizacje
przedsiebiorcow (np. KIG,
RIG),

— firmy o statusie oirodkow
badawazo-rozwojowych

INSTYTUCJE WSPARCIA
Klastry i parki, inlubatory,
fundusze pozyczkowe
iporeczeniowe oraz
funduxwze kapitalowe typu Ventures,
sied (m.in. KSU, Enterprize Europe
Network)

ADMINISTRACJA
PUBLICZNA

NAUKA
- uczelniewyzize,

- instytucje krajowe (np. — instytuty badawcze,
MG,PARP, NCBIR), - organizacje naukowcow.
— samorzady wojewodztw,
powiatow i gmin,
— agencje rozwoju

regionalnego.

Rysunek 2.1. Podmioty nowoczesnej gospodarki i ich wzajemne powigzania
Zrédto: (Podgbrska, 2011).

Cla Prowadzaca do wzrostu liczby nowoczesnych firm
INKUBACYINA technologicznych w regionie, a tym samym do
poprawy struktury lokalnej gospodarki.

Umozliwiajaca rozwdj 1 intensyfikacje powiazan
sieciowych pomiedzy wszystkimi uczestnikami systemu
innowacji w mieécie 1regionie: przedsiebiorstwami,
instytucjami naukowo-badawczymi, sfera wsparcia
biznesu, samorzadem regionalnym i lokalnym oraz
spoleczenstwem regionu.

INTEGRACYINA

W ramach ktérej IOB sa postrzegane jako efektywny'
instrument marketingu terytorialnego. Powstawanie
. IOB jest sygnatem dla mieszkafcow i zewnetrznych
PROMOCYINA - P . . B N -
inwestorow, ze lokalne srodowisko jest otwarte na
innowacje 1 w sposdb nowoczesny mysh
o aktywizacji rozwoju gospodarczego.

FUNKCJA

Rysuenk 2.2. Funkcje aktywnosci Instytucji Otoczenia Biznesu
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: (Matusiak i Bakowski, 2008).

Przykladem klasyfikacji osrodkéw innowaciji i przedsigbiorczosci jest zapro-
ponowana przez Wojcik-Karpacz i Rudawska (2016), w ktorej autorki dzielg je na:
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osrodki przedsigbiorczosci (osrodki szkoleniowo-doradcze, proinkubatory

i inkubatory innowacyjnosci),

osrodki innowacji (parki technologiczne, naukowe, naukowo-technolo-

giczne, technoparki, inkubatory technologiczne, centra transferu techno-

logii, akademickie inkubatory przedsigbiorczosci oraz centra innowacji),
pozabankowe instytucje finansowe (regionalne i lokalne fundusze pozycz-
kowe, fundusze poreczen kredytowych, fundusze kapitatu zalazkowego,

Sieci Anioléw Biznesu).

Jak podaja autorki podziatu, gléwnym celem osrodkéw przedsigbiorczosci
jest asystowanie w rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej. Zadaniami osrodkow
innowacji s3: promocja przedsiebiorczosci, tworzenie miejsc pracy oraz tworze-
nie skupisk innowacyjnych (Wéjcik-Karpacz & Rudawska, 2016).

4. Zakonczenie

Na podstawie przytoczonych powyzej definicji Instytucji Otoczenia Biz-
nesu mozna stwierdzi¢, ze cho¢ sformulowane w rézny sposéb i kiadace nacisk
na réznorodne aspekty definiowane zagadnienia majg pewne cechy wspoélne. Za-
liczy¢ do nich mozna: réznego rodzaju dzialania wspierajace przedsigbiorstwo
(funkcje IOB), zdeterminowane terytorialnie srodowisko (spoleczne, kulturowe,
naukowe, prawne i gospodarcze) oraz zasoby materialne (fundusze) i niemate-
rialne (wiedza, umiejetnosci, doradztwo, ludzie).

Biorac pod uwage powyzsze fakty, mozna zatem uznac, ze pod pojeciem In-
stytucji Otoczenia Biznesu nalezy rozumie¢ posredni i bezposredni wplyw srodo-
wiska (spolecznego, kulturowego, naukowego, prawnego i gospodarczego), ktorych
efektami sg: okreglenie i wyjasnienie zjawisk zachodzacych w tym srodowisku, do-
starczenie odpowiednich metod i srodkéw (w tym intelektualnych, materialnych
i finansowych) w celu tworzenia, prowadzenia i rozwoju przedsigbiorczosci.
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Rozdziat 3

Eye-tracking w zastosowaniach naukowych i komercyjnych

Janusz Nesterak, Natalia Nesterak

1. Wprowadzenie

Technologia eye-trackingowa stosowana jest na $wiecie od kilkudziesieciu
lat zaréwno przez wspolczesng nauke, jak i przez komercyjne przedsiebiorstwa.
Urzadzenia $ledzace wzrok badanych oséb rozwinely sie w tym czasie nie tylko
pod wzgledem doktadno$ci dokonywanego pomiaru, lecz réwniez pod wzgledem
rozmiaréw. Pierwsze systemy tego typu instalowane byty na glowie respondenta,
znacznie ograniczajac komfort badanego. Wspoélczesne eye-trackery to urzadze-
nia niewielkich rozmiaréw pozwalajace na ich umieszczanie na wprost twarzy
osoby uczestniczacej w badaniu. Takie rozwigzanie nie ogranicza ruchu glowy
respondenta i jest praktycznie niedostrzegalnym elementem zestawu wykorzy-
stywanego w trakcie prowadzenia pomiaru. Eye-tracking to wyjatkowa metoda
obiektywnego pomiaru uwagi uzytkownika. Najwazniejsza wartoscig badan eye-
-trackingowych jest forma i jako$¢ pozyskanych danych. Odzwierciedlaja one
rzeczywiste zachowania i reakcje respondentéw. Pozwala to na zmniejszenie roli,
jaka odgrywaja dane deklaratywne wykorzystywane najczesciej w badaniach an-
kietowych.

Celem publikacji jest oméwienie mozliwosci wykorzystania eye-trackera
w zastosowaniach naukowych i komercyjnych, a takze przedstawienie syntezy
badan zespotu autorskiego w tym obszarze.

2. Eye-tracking w zastosowaniach naukowych

Funkgcje $ledzenia wzroku przy uzyciu eye-trackera mozna wykorzysta¢

m.in.::

! Szczegdlowe badania na temat zastosowania eye-trackera w procesie $ledzenia wzroku

mozna znalez¢ w nastepujacych publikacjach: Brockmole, Henderson, 2005, s. 857-868; Clement,
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jako srodek komunikacji dla osdb niepetnosprawnych, ktére moga wyko-

rzystywac tylko swoje oczy do kontaktowania si¢ ze §wiatem zewnetrznym,

w okulistyce, do lepszego zrozumienia ruchéw galek ocznych i rozwoju

$rodkow zapobiegania, diagnozowania i leczenia anormatywnosci,

do testowania uzytecznosci stron internetowych, oprogramowania, gier

komputerowych, urzadzen mobilnych itp.,

w wyjasnianiu wzrostu i transformacji w zdolnosciach percepcyjnych, po-

znawczych i spotecznych od niemowlectwa poprzez wczesng dorostosc.

Urzadzenia do $ledzenia wzroku sa wykorzystywane w tysigcach wioda-
cych laboratoriéow badawczych na calym $wiecie w szerokim zakresie dyscyplin
naukowych (Research paper reference library).

Eye-tracking jest uzywany w réznych dziedzinach psychologii i neurologii,
aby zrozumie¢, w jaki sposob i dlaczego wykonywane s ruchy oczu oraz jak
wizualnie gromadzimy informacje. Eye-tracking jest oplacalny oraz efektywny
pod wzgledem czasu, a takze jest rodzajem badania niejawnego?, w poréwna-
niu z innymi metodami neurologicznymi, takimi jak funkcjonalne obrazowanie
metoda rezonansu magnetycznego (ang. fMRI - functional Magnetic Resonance
Imaging)®. Coraz wiecej naukowcow korzysta z eye-trackeréw, aby zbadad roz-
woj uszkodzenia mozgu oraz rézne choroby neurologiczne. Naukowcy z Cardift
School of Geography and Planning wykorzystali okulary eye-trackingowe, aby
zrozumie¢ wystgpowanie kompulsywnych zachowan u oséb z zespolem Touret-
te’a. Wyniki tego badania pomagaja ksztaltowac spoteczng i akademicka $wiado-
mos¢ tego zaburzenia i moga wspomagac rozwdj terapii behawioralnych (Belja-
ars, 2015, s. 2).

Innym przykladem zastosowania eye-trackingu jest inicjatywa Audi’s At-
titudes. Program ten zbadat zjawisko jazdy samochodem bez §wiadomosci. Dane
ujawnily istotne zmiany we wzorcach spojrzen podczas faz pod$éwiadomej jazdy
oraz pomogly zidentyfikowac sytuacje i czynniki zewnetrzne powodujace ten
problem (Eye tracking for driver safety).

Badacze zajmujacy si¢ dzie¢mi i niemowletami uzywaja eye-trackingu do
badania percepcyjnego, poznawczego i spolecznego rozwoju emocjonalnego od
urodzenia do wczesnej dorosloéci. Naukowcy z Uniwersytetu w Osace opraco-

2007; Djamasbi i in., 2010, s. 307-323; Ju, Johnson, 2010, s. 159-173; Lohse, 1997, s. 61-73; Manippa
iin., 2019; Menon i in., 2016; Orquin, Holmgqvist, 2018, s. 1645-1656; Rahal, Fiedler, 2019 oraz
Vertegaal, Ding, 2002, s. 16-20.

2 Badania niejawne realizowane sg w taki sposéb, ze osoby badane nie majg $wiadomosci,

ze w nich uczestniczg.

3 Wryspecjalizowana odmiana obrazowania metoda rezonansu magnetycznego, za pomocg

ktérej mierzony jest wzrost przeplywu krwi i utlenowania aktywnej okolicy mézgu.
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wali metode ilosciowa dotyczacy identyfikacji oséb z autyzmem. Analizowali
czasowo-przestrzenne wzorce spojrzen, ktore moga pomoc ekspertom we wezes-
niejszej diagnozie choroby (Fujioka i in., 2016).

Sztuka jest kolejnym obszarem, w ktérym eye-tracker znajduje swoje za-
stosowanie. Michelangelo Merisi da Caravaggio byl jednym z najbardziej wpty-
wowych malarzy w XVII w., szczegdlnie znany z wprowadzenia do swoich dziet
ostrych $wiattocieni. Caravaggio dzialal w czasach, kiedy rozwijaly si¢ studia
optyczne i powstawaly dziela artystow, ktore miaty by¢ wystawiane w okreslone;j
lokalizacji. Wloscy badacze z Scienza Nuova wykorzystali eye-tracking do prze-
testowania hipotezy, ze Caravaggio rozumial, w jaki sposdb postrzegamy obrazy,
i tworzac swoja sztuke, wzigl pod uwage sposob, w jaki srodowisko wptywa na
wizualne wrazenia widza. Badanie wykazalo, ze wskutek przeniesienia sztuki
z pierwotnego srodowiska zamierzone wrazenia odbiorcy stajg sie coraz slabsze.
Wyniki te moga pomé6c w ulepszeniu sposobu prezentowania sztuki w muzeach
i przyblizeniu odwiedzajacym, w jaki sposob postrzega¢ elementy obrazu, aby
uzyskac jak najlepsze wrazenia (Driven by Caravaggio).

Ponadto $ledzenie oczu jest uzywane w celu lepszego zrozumienia indy-
widualnych osiggnie¢ sportowca poprzez identyfikacje powigzan miedzy kon-
centracjg uwagi, oceng trajektorii, koordynacja reka-oko i dzialaniami jednost-
ki podczas gry. W 2011 r. naukowcy z firmy Ergoneers przeprowadzili badania
z udziatem sportowca Cristiana Ronalda. Odkryli, ze pitkarz czesciej spoglada
na biodra swojego przeciwnika i przestrzen wokot niego niz na pitke, co pozwa-
la mu okresli¢, gdzie moze si¢ poruszacé przeciwnik oraz ustali¢ mozliwe drogi
ucieczki (Ward, 2011).

Z kolei naukowcy z Clemson University przy uzyciu okularéw Tobii Pro
przeprowadzili analiz¢ zwyczajow zakupowych konsumentéw i ich reakcje na wy-
glad opakowania, aby lepiej zrozumie¢ ich decyzje o zakupie (Gomes i in., 2010).

Technologia $ledzenia oka zostala wykorzystana przez naukowcéw z Uni-
versity of Nebraska-Lincoln do zbadania przyczyn bledéw ludzkich na budo-
wach. Blad ludzki jest jednym z gléwnych czynnikéw nawet w 80% wszystkich
wypadkéw przy pracy. Badanie wykazalo, ze uczestnicy z wysokim SA (ang.
Situation Awareness - §wiadomo$¢ sytuacji) nie patrzyli, gdzie stawiali kroki. Za-
miast tego, podazali w kierunku zamierzonej $ciezki. Skupili takze swoja uwage
w bardziej zréwnowazony sposéb w poréwnaniu z osobami z niskim poziomem
SA, ktére koncentrowaly sie jedynie na wykonywaniu jednego zadania, np. cho-
dzenia. Wyniki tego badania moga pomdc w identyfikacji pracownikéw z niz-
szym wskaznikiem SA, a tym samym wskaza¢ mozliwosci aktywnego szkolenia
i opracowania wytycznych dla pracownikoéw, ktére zmniejsza liczbe bledow ludz-
kich i wypadkéw na budowach (Hasanzadeh i in., 2016).
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Eye-tracking zyskal popularno$¢ w badaniach ergonomii interfejséw pro-
gramow komputerowych oraz badaniach poswieconych aspektom uzytkowym
stron internetowych®.

Wirtualna rzeczywisto$¢ oferuje unikalny sposob na granie w gry wideo,
przenoszac graczy do réznych $§wiatow, zacierajac granice miedzy fikcja a rzeczy-
wistoscig. Dawniej eye-tracker kosztowal dziesigtki tysiecy dolaréw i byt cennym
sprzetem w laboratoriach. Obecnie, urzadzenia do §ledzenia wzroku do celow
zwigzanych z grami mozna kupi¢ za ok. 160 USD. Najnowsze urzadzenie oferuje
graczom alternatywny sposéb interakcji z grami na PC. Eye-tracking moze by¢
réwniez wykorzystywany do zabezpieczania laptopdow, telefonow czy tabletow.
Hasta, ktore obecnie sg najbardziej powszechnym mechanizmem uwierzytelnia-
nia, moga by¢ trudne do zapamigtania i tatwe do kradziezy. W zwiagzku z tym
O. Komogortsev, doktor informatyki na Michigan State University, prowadzit
badania nad identyfikacja biometryczng, czyli identyfikacja poprzez charaktery-
styczne fizyczne lub behawioralne cechy danej osoby. Sposoby poruszania oczami
sa do pewnego stopnia unikatowe. W ciagu ostatnich kilku lat uwierzytelnianie
biometryczne oparte na ruchu galek ocznych stalo si¢ aktywnym obszarem ba-
dan i rozwoju, dajac poczatek nowym algorytmom i technikom o coraz wigkszej
wydajnosci. Jest to znacznie wygodniejsza alternatywa, ktéra nie wymaga zapa-
mietywania. Jednak na chwile obecng systemy biometryczne nie zyskaly szersze-
go zastosowania, po czesci ze wzgledu na uzytecznos$¢ i kwestie akceptowalnosci
kulturowej (Komogortsev i in., 2013, s.1-3).

3. Eye-tracking w zastosowaniach biznesowych

W oparciu o dostepne publikacje oraz do§wiadczenia wlasne mozna stwier-
dzi¢, ze zakres obszarowy dziedzin, w ktérych mozliwe jest zastosowanie badan
z wykorzystaniem urzadzenia eye-tracker, jest bardzo szeroki. Obejmuje on
praktycznie wszystkie procesy decyzyjne, w ktorych wzrok ludzki jest wioda-
cym zmystem zbierania informacji. Nadrzednym celem badan, w ktérych wy-
korzystuje si¢ rozwigzania $ledzace koncentracje wzroku i ruch galek ocznych,
jest poszukiwanie odpowiedzi na pytania dotyczace sposobu zbierania infor-
macji wykorzystywanych do podejmowania decyzji. Takie podejscie do badan
eye-trackingowych oznacza, ze mozna je stosowa¢ do monitorowania sfer zycia,
ktdére dotycza zaréwno $rodowiska wykonywania pracy, jak i obszaréw, ktore
mozemy okresli¢ mianem czas wolny.

4 Szerzej problem ten opisano w nastepujacych publikacjach: Bojko, 2006; Cowen i in.,

2002, s. 317-335; Goldberg, Kotval, 1999, s. 631-645; Nielsen, Pernice, 2010; Poole, Ball, 2005.
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Najczesciej eye-trackery wykorzystywane sg w badaniach prowadzonych
przez firmy specjalizujace si¢ w produkcji dobr szybko zbywalnych, dystrybu-
owanych poprzez klasyczne kanaty sprzedazy wykorzystujace regaty z pétkami,
na ktdérych eksponowane sg towary. Prowadzone badania mialy odpowiedzie¢
na pytania: jak dobiera¢ forme opakowan oraz w jaki sposéb ustawia¢ produk-
ty, aby zostaly dostrzezone przez klienta i pobrane z pétki. W miare rozwijania
sie nowych form sprzedazy, opartych na internetowych kanalach komunikacji,
badania eye-trackingowe dostosowane zostaly do wymogdéw tych obszaréw.
Ekrany komputerow i telefonéw stanowia w wielu krajach, a takze w wielu gru-
pach wiekowych, gtéwne srodowisko zdobywania informacji oraz podejmowa-
nia wigkszo$ci decyzji transakcyjnych. Ocena jakosci i skutecznosci kampanii
reklamowych oraz monitorowanie zachowan konsumentéw w sklepach interne-
towych znacznie zyskuje na wiarygodnosci, jesli wzbogacimy je informacjami,
ktére zbiera urzadzenie typu eye-tracker.

Rozwdj cyfrowych stanowisk pracy, wynikajacy z digitalizacji wielu proce-
séw biznesowych, w sposéb naturalny otwiera nowy, szeroki obszar, w ktérym
eye-tracking wspiera procesy usprawniania i podnoszenia efektywnos$ci zadan
realizowanych z wykorzystaniem programéw komputerowych. Identyfikowanie
wszelkich elementéw wchodzacych w sklad interfejsow graficznych systemow,
ktdre to elementy powoduja zaklocenia w efektywnym przebiegu proceséw, to
zadanie, za ktore odpowiadajg badania eye-trackingowe.

Kolejnym istotnym obszarem, w ktérym eye-tracker i prowadzone przy
jego uzyciu badania znajduja zastosowanie, to badania prowadzone z udziatem
kierowcow samochoddéw, motorniczych tramwajow czy maszynistow pociggow.
Analiza funkcjonowania ich zachowan moze postuzy¢ do tworzenia podnosza-
cych bezpieczenstwo warunkow pracy.

Wprowadzanie do powszechnego uzytku samoobstugowych kas wspiera-
jacych sprzedaz detaliczng w supermarketach czy w transporcie to nowy obszar,
gdzie zastosowanie badan eye-trackingowych moze w istotny sposéb przyczynicé
sie do stalego doskonalenia interfejsow tych urzadzen.

Warto wskazac¢ takze rosnacy potencjat branzy produkcji przemystowej,
w ktorej robotyzacja i automatyzacja proceséw na gniazdach produkcyjnych wy-
maga wdrazania mechanizmow stalej oceny jakosci interfejséw, z ktérych korzy-
staja pracownicy sterujgcy praca maszyn.

4. Odbiorcy badan eye-trackingowych

Potencjalni odbiorcy, ktérzy moga by¢ zainteresowani prowadzeniem ba-
dan z wykorzystaniem eye-trackera, to duza grupa réznych podmiotow:
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kategoria 1 - podmioty, ktére usprawnig i podniosg warto$¢ swojego pro-

duktu lub ustugi,
kategoria 2 - podmioty, ktére usprawnia przebieg wlasnych proceséw biz-
nesowych,

kategoria 3 — podmioty, ktore tworza baze wiedzy.

Pierwsza kategoria odbiorcow korzystajaca z efektéw badan eye-trackin-
gowych do podniesienia warto$ci swoich produktéw i ustug, to miedzy innymi:

producenci oprogramowania,

producenci zwigzani z wytwarzaniem zautomatyzowanych linii produk-

cyjnych,

producenci kokpitéw sterowniczych pojazdow,

komunikacja w mediach elektronicznych,

producenci samoobstugowych kas,

handel tradycyjny i internetowy.

Zebrane w wyniku przeprowadzonych badan eye-trackingowych dane
moga postuzy¢ do wdrozenia usprawnien, ktére pozwola na skrocenie czasu wy-
konywania czynnosci i dziatan przez uzytkownikow systemoéw informatycznych.
Taki argument moze by¢ zrédlem uzyskania przez dany podmiot przewagi kon-
kurencyjnej na rynku. Podobne korzysci odniosg réwniez dostawcy ustug, w kto-
rych wszelkie interfejsy graficzne majg wplyw nie tylko na efektywno$¢ pracy,
ale réwniez na poziom satysfakcji klientow. Zalicza si¢ do nich miedzy innymi:
serwisy bankowe, platformy e-commerce, platformy workflow czy platformy ko-
munikacyjne.

Kolejnymi odbiorcami wynikéw badan eye-trackingowych sa producenci
zwigzani z wytwarzaniem zautomatyzowanych linii produkcyjnych. Dopraco-
wanie przez nich interfejséw pozwala na zwiekszenie wydajnosci, zwigkszenie
poziomu bezpieczenstwa czy wreszcie skracanie proceséw wdrazania nowych
pracownikow do realizacji poszczegdlnych zadan.

Kokpity sterownicze pojazdéw takich, jak: tramwaje, lokomotywy, auto-
busy czy cigzaréowki mogg stanowi¢ kolejne wyzwanie dla badan eye-trackin-
gowych, definiujac kolejng grupe potencjalnych klientéw. Wtasciwa ergonomia
stanowiska pracy osob odpowiedzialnych za transport to jeden z czynnikéw ma-
jacych wplyw na bezpieczenstwo, a wiec bardzo mocno wspiera proces sprzeda-
ZOWY.

Komunikacja prowadzona w mediach elektronicznych jest wyzwaniem,
przed ktérym stoi kazdego dnia coraz wiecej podmiotéw. Ze wzgledu na koszty
publikacji skraca si¢ czas, jakim dysponuje nadawca do przekazania swoich tre-
$ci do odbiorcy. Oznacza to, ze forma tego komunikatu powinna by¢ najwyzszej
jakosci i maksymalizowa¢ wielko$¢ oraz skutecznos¢ komunikatu. W przypadku
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wszelkich przekazow wizualnych eye-tracking dostarcza wielu cennych informa-
cji twércom reklam, filméw lub wiadomosci.

Producenci samoobstugowych kas bez watpienia w istotny sposob skorzy-
staja z wynikow badan prowadzonych z wykorzystaniem eye-trackerow, dzieki
ktérym beda mogli oceni¢ jako$¢ dostarczanych przez siebie interfejsow. Branza
ta jest na wczesnym etapie rozwoju, co oznacza, Ze ergonomia wciaz jest istot-
nym obszarem do wdrazania usprawnien. Jest to wazny argument w walce o no-
wych klientéw. Skrécenie procesu finalizacji transakcji przy kasie zwigksza liczbe
klientéw obstugiwanych w jednostce czasu.

Handel, mimo iz podzielony na segment tradycyjny i internetowy, pozo-
staje jedna z najwigkszych grup potencjalnych odbiorcéw badan eye-trackingo-
wych. Obie podgrupy réznia sie znaczaco pod wzgledem metodycznych zalozen
samych proceséw badawczych, ale taczy je wspolny cel - w jaki sposéb zaprezen-
towac swoja oferte, aby stale zwigksza¢ poziom sprzedazy i satysfakcji klientow.
Stosowane do badan urzadzenia typu eye-tracker w tych podgrupach rdznia si¢
w duzym stopniu, co wplywa na sam proces zbierania danych, ale warto$¢ utwo-
rzonych na ich podstawie raportéw bedzie decydowala o rosnacej popularnosci
tego typu projektow.

Druga kategoriag podmiotéw, ktore odnosza korzysci ze stosowania ba-
dan eye-trackingowych, sa przedsigbiorstwa stosujace zarzadzanie procesowe,
a wiec dbajace o stalg poprawe efektywnosci proceséw biznesowych realizowa-
nych w organizacji. Przedsiebiorstwa, ktorych dziatalnos¢ polega na outsourcin-
gu procesow na rzecz innych podmiotéw, to naturalny segment zainteresowany
badaniami dotyczacymi efektywnosci interfejséw graficznych systemow, ktore
wykorzystywane s w realizowanych zadaniach. Obszaréw zainteresowania tych
podmiotéw jest wiele, ale wszystkie koncentruja si¢ na potrzebie optymalizacji
poprzez dobdr narzedzi gwarantujacych najwieksza efektywnos¢. Podobnie jak
w przypadku firm outsourcingowych, réwniez firmy produkcyjne, w ktérych oko
ludzkie wcigz stanowi niezbedny zmyst uzywany przez uczestnikéw procesow,
zaczng w coraz wiekszym stopniu korzystac z danych uzyskiwanych dzieki bada-
niom prowadzonym z wykorzystaniem eye-trackeréw. W tym wypadku réwniez
réznego typu urzadzenia beda pozwalaly prowadzi¢ badania w zréznicowanych
typach gniazd produkcyjnych.

Z kolei trzecia kategoria podmiotéw, ktorg tworza potencjalni klienci ba-
dan eye-trackingowych, koncentruje si¢ na budowaniu wiedzy dotyczacej sze-
rokiej gamy zjawisk na poziomie ogdlnym. Nalezg do niej wszelkie instytucje
badawcze zajmujace si¢ psychologia, ekonomig czy sportem. Podmioty te poszu-
kuja odpowiedzi na pytania dotyczace zachowan ludzkich, wynikajace z réznych
problemdéw badawczych stawianych przez naukowcow.
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5. Zastosowanie technologii eye-trackingowej w badaniach wtasnych

Od marca 2017 r. do lutego 2018 r. na Uniwersytecie Ekonomicznym
w Krakowie zostaly przeprowadzone badania, ktérych celem byto wskazanie
kierunkow udoskonalenia systemu informatycznego klasy ERP (Nesterak, Bed-
narczyk, Radziszewski, 2017). Przyjeto zalozenie poprawy w sferze dwdch klu-
czowych obszarow: (1) ksztaltu i przebiegu odwzorowania procesu biznesowe-
go w oprogramowaniu, ktére zapewnia najwyzszy poziom wykorzystania UX
i zasad ergonomii oraz (2) sposobu budowania interfejséw graficznych, ktore
nalezy dostosowa¢ pod wzgledem uzytecznosci do wymagan klientéw (Neste-
rak, Radziszewski, 2018, s. 37-41). Zagadnienia te zostaly poddane badaniom
z punktu widzenia uzytkownika przy wykorzystaniu technologii eye-trackin-
gowej°. Gléwnym celem projektu badawczo-rozwojowego byto zdobycie wiedzy
dotyczacej zasad i mechanizméw, ktére producent oprogramowania, firma So-
neta sp. z 0.0. w Krakowie, moze wykorzysta¢ w dziale produkcji. Zmiany mialy
spowodowac to, ze interfejs aplikacji informatycznej enova365 stanie sie na tyle
intuicyjny, ze pozwoli na ograniczenie czasu wdrozenia systemu informatycz-
nego u klientéw i pozwoli na skrécenie czaséw realizacji wybranych procesow
przez uzytkownikow. Przy$pieszenie wdrozenia systemu informatycznego klasy
ERP w firmie mozna uzyska¢ na wiele sposobéow. W przypadku opisywanego
projektu przyjeto zalozenie, ze zmiana podejscia do interfejsu graficznego moze
pozwoli¢ na znaczne skrocenie czasu szkolenia pracownikéw. Szkolenie, ktore
ma na celu przygotowanie operatoréw systemu ERP do pracy z aplikacja, to nie
tylko problem, z ktérym przedsigbiorstwa muszg si¢ mierzy¢ w chwili wdraza-
nia nowego systemu zintegrowanego. Jest to problem, ktéry pojawia si¢ obec-
nie znacznie czesciej i zwigzany jest obserwowang w wielu branzach zwigkszona
rotacja pracownikow. Uzyskanie przez nowo zatrudnionego pracownika zakla-
danej, optymalnej wydajnosci na stanowisku pracy obejmuje réwniez potrzebe
zdobycia przez niego umiejetnosci zwigzanych z obstuga narzedzi informatycz-
nych. Kazdy nowy pracownik wymaga szkolen, co podnosi koszty funkcjono-
wania firmy. Im system informatyczny jest bardziej skomplikowany, tym koszt
szkolenia jest zdecydowanie wyzszy. Do tego nalezy doliczy¢ straty wynikajace
z nizszej niz zakladana produktywnosci operatora w trakcie wdrozenia do reali-
zacji zadan na nowym stanowisku. I tu mozna postawic teze, ktéra zostata pod-
dana weryfikacji w trakcie prowadzonego projektu badawczego: ,,odpowiednio
zaprojektowany i stworzony interfejs graficzny systemu ERP moze przyczynié

> Wyniki badan przedstawiono m.in. w nastepujacych publikacjach: Nesterak, Sliwa, 2018,

s. 129-140; Nesterak, Radziszewski, Sliwa, 2018, s. 284-292; Nesterak i in., 2019.
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sie do wyeliminowania etapu szkolenia dotyczacego funkcjonalnosci oprogra-
mowania”. Teza ta zostata sformulowana na podstawie analizy oprogramowania,
ktére obecnie stanowi najwieksza czes¢ wszystkich programoéw sprzedawanych
na $wiecie. Aplikacje na telefony komdrkowe i tablety pobierane sg i instalowane
na urzadzeniach przenoénych w setkach tysiecy sztuk kazdego dnia. Nasuwaja
sie tu dwa istotne spostrzezenia. Po pierwsze, nikt, kto instaluje jedng z milionow
oferowanych na rynku aplikacji mobilnych, nie korzysta z instrukcji obslugi tej
aplikacji. Po drugie, uzytkownicy tych programéw nie zamawiaja szkolen z tego
zakresu. Jezeli producent oprogramowania zbudowat aplikacje zbyt skompliko-
wang, to reakcja klienta jest jej usuniecie. Celem prowadzonych badan miata by¢
odpowiedz na pytanie, czy wspolczesny system ERP moze posiadaé tak samo in-
tuicyjny interfejs graficzny, jakim cechuja sie aplikacje mobilne. Do pozostatych
zadan zaliczono: przygotowanie zestawienia szczegétowych bledéw w produkcie
enova365, opracowanie rekomendacji dotyczacych poprawek w postaci wytycz-
nych projektowych dla informatykéw oraz opracowanie szczegétowych danych
ilosciowych wskazujacych na wydajnos¢, efektywnos¢ i satysfakeje z korzystania
z produktu enova365.
Klasyczny schemat badania z wykorzystaniem eye-trackera realizowany
byt w dwoch gléwnych, sekwencyjnych etapach:
1. Badanie grupy:
1.1. Definicja prac w projekcie
1.2. Opracowanie metodologii badawczej
1.3. Opis proceséw biznesowych
1.4. Opracowanie dokumentacji procesu biznesowego
1.5. Opracowanie programu szkoleniowego dla procesu biznesowego
1.6. Realizacja sesji badawczej
1.7. Opracowanie danych uzyskanych z badan
1.8. Opracowanie zalozen i wymagan do projektéw graficznych
2. Przygotowanie raportu rekomendacji:
2.1. Analiza danych uzyskanych z badan
2.2. Opracowanie raportéw dotyczacych realizacji etapow projektu ba-
dawczego
Z kolei, gléwnym zadaniem realizowanego od marca 2021 r. pod kierow-
nictwem prof. UEK dr. hab. Janusza Nesteraka nowego projektu B+R pt. Zasto-
sowanie technologii informatycznych w zakresie budowy silnika wiedzy w oparciu
dane eye-tracking jest zautomatyzowanie przebiegu powyzszych zadan. Zamie-
rzeniem zespotu badawczego jest doprowadzenie do sytuacji, kiedy proces bada-
nia bedzie trwal zdecydowanie krocej niz realizowany obecnie w sposob trady-
cyjny. Dodatkowsa korzyscig bedzie mozliwos¢ zatrudnienia do realizacji zadan
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0sob niemajgcych przygotowania specjalistycznego, co zdecydowanie zmniejszy
koszt przeprowadzania takich badan. Zadaniem zespotu jest ustrukturalizowa-
nie badania oraz przeprowadzenie wnioskowania na bazie zgromadzonych da-
nych binarnych przy zastosowaniu silnikow wiedzy, ktére powstana w wyniku
badan przemystowych.

Gléwnym zagadnieniem badan przemystowych jest opracowanie szczego-
fowych algorytmow silnika wiedzy, ktére w sposob automatyczny zinterpretuja
zaleznosci i dokonaja podstawowej rekomendacji danych uzyskanych z eye-trac-
kera. Zaklada si¢, ze projekt rozwigzania bedzie samodzielnie generowat propo-
zycje zoptymalizowanych zalecen w zakresie badania optymalizacji interfejsow
oraz doswiadczenia uzytkownika. Obecnie dane pozyskane z wykorzystaniem
eye-trackera s3 interpretowane przez réznych specjalistow z obszaru zarzadza-
nia, ergonomii, informatyki, medycyny czy psychologii. Z tego powodu proces
badawczy trwa z reguty kilka miesiecy.

6. Zakonczenie

Uzyskane wyniki przeprowadzonych w latach 2017-2018 badan potwier-
dzity przydatnos¢ technologii eye-trackingowej w projektach badawczych zwia-
zanych z poszukiwaniem obszaréw umozliwiajacych poprawe efektywnosci
przebiegu proceséw biznesowych. Prace zespotu badawczego zakonczyl precy-
zyjny raport, ktéry zawierat trzy grupy rekomendacji dla tworcéw poszczegol-
nych elementéw systemu. Wskazywaly one na potrzebe¢ przeprowadzenia zmian
w perspektywie:

krétkoterminowej; zmiany polegajace na prostej modyfikacji graficznej

systemu enova365 i niewymagajace przebudowy aplikacji,

$rednioterminowej; zmiany w oprogramowaniu, ale bez ingerencji w struk-
ture produktu informatycznego,

dlugoterminowej; istotne zmiany w strukturze produktu informatycznego.

Wdrozenie zmian rekomendowanych w kazdej z wymienionych grup przy-
niesie firmie oraz jej klientom wymierne korzysci. Szybkos¢ uczenia si¢ systemu
przez uzytkownikéw bedzie wzrasta¢ dopiero po wprowadzaniu zmian $rednio-
terminowych. Jednak zmniejszenie czasu realizacji zadan uda si¢ uzyskac juz po
wprowadzeniu do systemu modyfikacji rekomendowanych do wdrozenia w krot-
kim terminie.

Obecnie realizowany projekt wielokrotnie przys$pieszy realizacje procesu
badawczego wymagajacego uzycia eye-trackera w poréwnaniu z dotychczas sto-
sowanymi rozwigzaniami. W momencie postawania tej publikacji, w czerwcu
2021 r., zostal zakonczony pierwszy etap badania polegajacy na opracowaniu
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zalozen wszystkich zadan realizowanych w ramach projektu i przystapiono do

opracowania projektu wszystkich badan i testow. Pod koniec 2021 r. powstanie

prototyp opracowywanego rozwigzania, ktéry w dalszym okresie poddany zo-

stanie testowaniu. Z kolei w roku 2022 prowadzone beda prace rozwojowe opra-

cowanego prototypu.
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Rozdziat 4

Przydatnos¢ metody eye-tracking do oceny percepcji warstwy
wizualnej opakowan produktéw przez konsumentow!

Barttomiej Kabaja, Natalia Kozik

1. Wprowadzenie

Nowoczesne technologie odgrywaja coraz wigksza role w sposobie organi-
zacji i prowadzenia badan naukowych. Proces ten nie omingl dyscypliny nauk
o zarzadzaniu i jakosci. Stopniowa miniaturyzacja aparatury badawczej i rozwdj
systemdéw komputerowych daty nowe mozliwosci w prowadzeniu eksperymentow
i badan empirycznych. Jednym z przykladow takiej technologii jest eye-tracking.

Eye-tracking to naukowa metoda rejestracji ruchu oczu w czasie wykony-
wania okreslonych zadan przez badang osobe. Analiza otrzymanych danych po-
zwala okresli¢, na co w danej chwili patrzyt uczestnik doswiadczenia i jakiego
rodzaju byly te spojrzenia. Ruchy oczu, jako elementy systemu nerwowego, sa
$cidle powiagzane z procesami neurologicznymi i poznawczymi zachodzacymi
w umysle czlowieka.

Wielu producentdw zauwaza rosngce znaczenie opakowan w procesie
komunikacji rynkowej, a szczegdlnie ich warstwy wizualnej, ktéra pozwala
przedsiebiorcom kreowa¢ unikalng pozycje rynkowa. W handlu opakowania
sg waznym zrédlem informacji o produkcie, a z pomocg kompozycji elementéw
i atrybutow ksztaltujg percepcje klientow oraz wplywajg na ich zamiary i decyzje
zakupowe. Moga sugerowa¢ poziom jakosci zapakowanego wyrobu i sg stosun-
kowo tanim narze¢dziem pozwalajacym na intensyfikacje sprzedazy.

Celem niniejszej pracy bylo przeprowadzenie analizy literatury w za-
kresie uzycia metody eye-trackingu w badaniu warstwy wizualnej opakowan
oraz okreslenie jej przydatnosci po zapoznaniu si¢ z wynikami tych badan.

! Publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi

Ekonomicznemu w Krakowie.
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Do realizacji przyjetego celu postuzono si¢ aktualnymi doniesieniami naukowy-
mi indeksowanymi w mi¢dzynarodowych bazach danych.

2. Aktywnos¢ wzrokowa jako obiekt badan naukowych

Wzrok to jeden z najwazniejszych zmystéw. Informacje pozyskane z jego
udzialem ksztaltuja wyobrazenie o otoczeniu cztowieka. Z tego powodu zapewne
percepcja wzrokowa konsumentéw staje si¢ adresatem licznych przekazéw pro-
mocyjnych w komunikacji rynkowej przedsiebiorstwa (Wiktor, 2013, s. 17).

Sample i in. (2020, s. 406) wyrdzniaja trzy gtéwne obszary badan percepcji
wzrokowej w marketingu. Nalezg do nich: percepcja fragmentaryczna, przetwa-
rzanie wizualne i rozumienie wizualne. Na ich podstawie definiuje si¢ percepcje
wzrokowg jako przetwarzanie i rozumienie za posrednictwem wzroku i ukladu
nerwowego bodzcéw gtéownych oraz pobocznych (np. tta), na ktére skladaja sie
ich fragmentaryczne skfadniki, pod wptywem kontekstu i do§wiadczenia.

Wedtug aktualnego stanu wiedzy ludzie postrzegaja otoczenie zaréwno
w sposéb holistyczny, jak i fragmentaryczny. Badania marketingowe réwniez po-
twierdzaja te podwojna perspektywe (Bloch, 1995, s. 16-29). Do pieciu gtéwnych
elementow zwigzanych z percepcja fragmentaryczng w obszarze marketingu
zalicza si¢: nateZenie $wiatla, ksztalt, barwe powierzchni, materialnos¢ (tekstu-
ra, ksztalt) i lokalizacje (polozenie, orientacja, ruch). Kazdy z tych elementow
w swoisty sposob wplywa i ksztaltuje wrazenia konsumentow, bedac tym samym
narzedziem w kreowaniu percepcji wizualnej przekazéw marketingowych (Sam-
ple i in., 2020, s. 409-418).

Sledzenie wzroku pozwala okresli¢, gdzie, jak dtugo i w jakiej kolejnosci
kierowane jest spojrzenie. Budowa oczu determinuje ich ciggle poruszanie i kie-
rowanie na bodzce, o ktérych mysla lub ktore przetwarzaja osoby badane. To, na
co patrzg, najczesciej pozostaje poza ich $wiadoma kontrolg (Carter i Luke, 2020,
s. 50-51). Oczywiscie osoby poddane badaniu moga zdecydowa¢, na co i kiedy
patrze¢, natomiast parametry tego ruchu sag w duzej mierze mimowolne i pod-
$wiadome. Fakt ten potwierdzajg badania, ktore dowodza, ze respondenci cze-
sto nie pamietaja, gdzie doktadnie patrzyli podczas wykonywania zadan (Clarke
iin., 2017, s. 2257-2273). Z uwagi na mozliwosci pomiaru pod$wiadomych za-
chowan konsumentéw metoda eye-trackingu jest wysoce obiektywna, poniewaz
mierzy nie deklaracje, ale zachowania oséb.

Eye-tracking skupia si¢ na rejestracji podstawowych aktywnosci oka ludz-
kiego. Naleza do nich fiksacje i sakady. Fiksacja to okres bezruchu oka, kiedy
wzrok jest skupiony na celu wizualnym. Osoba badana przyjmuje informacje
wizualne, a percepcja jest stabilna (Rayner, 2009, s. 1457-1506). Z kolei sakady
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to dynamiczne przesunigcia oczu pomiedzy poszczegdlnymi fiksacjami. Podczas
sakad nie dochodzi do percepcji i proceséw poznania wizualnego (Rolfs, 2015,
s. 900-919). Innymi parametrami ruchu oczu mogg by¢: wergencje (konwergen-
cje, dywergencje), ruchy $ledzenia (Carter i Luke, 2020, s. 51), a nawet liczba mru-
gnie¢ oczu w trakcie wykonywanego badania (Fritz i in., 2014, s. 403).

Ruch oczu niesie za sobg wiele informacji, natomiast najwiecej trudnosci
jak dotad sprawialo dokonanie jego w miare dokladnej rejestracji. Od czasu na-
rodzenia si¢ idei §ledzenia ludzkiego wzroku, czyli badan francuskiego okulisty
Louisa Javala w 1879 r., powstalo wiele narzedzi i ulepszen zwigzanych z mozli-
wosciami zapisu ruchu oczu. Etapy rozwoju eye-trackingu ilustruje rysunek 4.1.

1980-

Rysunek 4.1. Etapy rozwoju techniki eye-trackingu
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Bichaito, 2020, s. 28).

Wspolczesnie metody pomiaru ruchu oczu ewoluowaly, pozyskujac takie
cechy jak: zwiekszenie dokladnosci pomiaru, zmniejszenie inwazyjnosci i dys-
komfortu dla uczestnika badania, dzieki czemu metoda eye-trackingu znalazla
takze szerokie zastosowanie w nauce.

3. Metoda badawcza

Do oceny przydatnosci metody eye-trackingu w badaniu warstwy wizual-
nej opakowan uzyto metody systematycznego przegladu literatury (ang. SLR -
Systematic Literature Review). W wyszukiwaniu skorzystano z trzech elektronicz-
nych baz danych: Web of Science, Scopus, ScienceDirect, uzywajac stéw kluczo-
wych: “eye-tracking”, “eye-tracking” (z uwagi na wystepujace rozbieznosci w zapi-
sie) i “packaging”. Dodatkowo wykorzystano kombinacje operatoréw logicznych:
“OR” - dla sléw synonimicznych, takich jak “eye-tracking” oraz “eye-tracking”
oraz “AND” - jako facznik miedzy stowami kluczowymi. Ostatniego wyszu-
kiwania dokonano dnia 14 kwietnia 2021 r. i obejmowato ono okres trzech lat,
tj. 2019-2021. Do raportowania wykorzystano schemat i wytyczne PRISMA (ang.
Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) (Page i in.,
2021, s. 2-5).

Publikacje byty oceniane niezaleznie przez dwoch autoréw pracy, a wszel-
kie nieporozumienia miedzy nimi rozwigzywano na drodze konsensusu i dysku-
sji. Ustalono nastepujace kryteria wtaczenia publikacji do przegladu: prace napi-
sane w jezyku polskim i w jezyku angielskim, prace oryginalne, prace dotyczace
uzycia metody eye-trackingu w zakresie badan warstwy wizualnej opakowan.
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Wykluczeniu podlegaly prace przegladowe, prace, ktorych wersje petnotekstowe
byty dostepne w innym jezyku niz jezyk polski i jezyk angielski oraz prace nieod-
noszace si¢ $cisle do badania elementéw warstwy wizualnej opakowan. Omoéwio-
ny proces wyboru literatury zaprezentowano na diagramie PRISMA (rys. 4.2).

Pozycje Pozycje usunigte przed
2, zidentyfikowane > weryfikacja
i w bazach danych duplikaty: n = 45
s n =143
< (Web of Science = 75,
=2 Scopus = 51,
ScienceDirect = 17)
Pozycje zweryfikowane » Pozycje odrzucone na
n =098 podstawie analizy
tytutéw
i abstraktow
n=237
v
Poszukiwane pozycje » Pozycje petnotekstowe
= petnotekstowe niedostgpne
) n =65 n=2
=
-
(]
= Wyt j
Pozycje petnotekstowe > )pl);?]zo?glis?g\fviqe
kwalifikujace si¢ do n=12
prrfe:g ?g u Powody:
- przeglady: 3
- powtdrzone dane: 2
- Jezyk:3
- niezwigzane
z tematem
przegladu: 4
A
(5]
= Pozycje uwzglednione
g, w przegladzie
= n=>51

Rysunek 4.2. Diagram PRISMA
Zrodto: opracowanie wiasne.
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4. Eye-tracking w badaniach warstwy wizualnej opakowan

Przeprowadzona procedura systematycznego przegladu literatury pozwo-
lita na wyszukanie naukowych prac badawczych, ktére dotyczyly zastosowania
metody eye-trackingu do oceny warstwy wizualnej opakowan. Sposréd ocenia-
nych pozyciji literaturowych wyodrebniono 51, ktére odpowiadaly zalozeniom
niniejszej pracy. Ich zbiorczg analize zaprezentowano w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Badania eye-trackingowe warstwy wizualnej opakowan produktéw w latach 2019-2021

Obszar badawczy Liczba pozycji
23, wtym:
Marketing, promocja sprzedazy 20 — opakowania zywnosci,
3 — opakowania gier i zabawek
20, w tym:
Bezpieczenstwo produktow, ostrzezenia na opakowa- | 12 — opakowania zywnosci,
niach 4 — opakowania wyrobéw tytoniowych,

4 — opakowania produktéw leczniczych

8, wtym:

Ekologia, informacje prosrodowiskowe . -
8 — opakowania zywnosci

Zrédto: opracowanie whasne.

Po zapoznaniu si¢ z pracami naukowymi dotyczacymi badania warstwy
wizualnej opakowan stwierdzono, ze ze wzgledu na cele, hipotezy badawcze i po-
dejmowana tematyke mozna je przypisac¢ do trzech obszaréw badawczych. Na-
lezg do nich: marketing, bezpieczenstwo produktow i ekologia. Zidentyfikowane
obszary odzwierciedlaja gtéwne kierunki badan zwigzane z zastosowaniem me-
tody eye-trackingu w ocenie opakowan. Na rysunku 4.3 zaprezentowano liczbe
artykutéw naukowych przypisanych do kazdego z obszaréw i opublikowanych
w latach 2019-2021.

Badania zwigzane z marketingiem prowadzili m.in: Kipper i Guedes de
Nonohay (2019, s. 15, 20). Analizowali, jakie elementy oferty produktéw wptywa-
ja na przyciagniecie uwagi konsumentéw. Zastosowanie eye-trackingu pozwolito
im ustali¢, ze zwiekszenie wyrazistosci oraz rozmiaru opakowan skutecznie sty-
muluje zakup takich produktéw. Huang i in. (2021, s. 5) na podstawie $ledzenia
wzroku oséb badanych wykazali, Zze w projektowaniu opakowan bardzo wazne
jest zachowywanie zgodnosci smaku produktu i barwy mu odpowiadajacej. Po-
dobnie praca Garcia-Madariaga i in. (2019, s. 5) podkreslita po raz kolejny role
elementéw wizualnych na opakowaniu (obrazy, tekst, barwy), ktére wptywaja na
zwigkszenie uwagi konsumentow.
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Rysunek 4.3. Liczba artykutéw naukowych w latach 2019-2021 z uwzglednieniem obszaréw badawczych
Zrodto: opracowanie wiasne.

Z kolei Maiin. (2020, s. 6-9), stosujac metode eye-trackingu, badali percep-
cje konsumentéw w kontakcie z przezroczystymi materiatami opakowaniowymi,
przez ktére mozna bylo zobaczy¢ produkt. Wyniki prac potwierdzity, ze przezro-
czyste materialy opakowaniowe pozwalaja na przyciagniecie uwagi konsumen-
tow przez dluzszy czas.

Nieco mniejsza liczba przypadkéw badan opakowan prowadzonych przy
uzyciu eye-trackingu dotyczyla obszaru bezpieczenstwa produktu. Najczesciej
badania zaklasyfikowane do tej grupy dotyczyly opakowan zywnosci, produk-
tow leczniczych oraz wyrobow tytoniowych. J. Potthoft i in.(2020, s. 8-9) uzyli
eye-trackingu do oceny efektywnosci stosowania barwy czerwonej jako infor-
mujacej o duzej zawartosci cukru w produktach zywnosciowych. Ich badania
podaly w watpliwos¢ stosowanie takiego systemu, poniewaz barwa czerwona
sama w sobie bardziej niz inne przyciggata wzrok i uwage konsumentéw. Mans-
field i in. (2020, s. 2-7) réwniez uzywali eye-trackingu do oceny systemu znako-
wania Zywno$ci. Przeprowadzone badania dotyczyly weryfikacji etykiet ostrze-
gajacych przed niekorzystnym skladem produktow, gtéwnie zawierajacych duze
ilo$ci sodu, cukrow oraz ttuszczy nasyconych.

Poza produktami zywnosciowymi pewna czg¢$¢ badan dotyczyla produk-
tow leczniczych. W tym obszarze badania prowadzili Lee i in. (2019, s. 7-11).
W ich pracy zastosowanie eye-trackingu mialo poméc w dopasowaniu etykiet
ostrzegawczych na lekach. Efektem tych badan bylo zaproponowanie najbardziej
optymalnych miejsc na opakowaniach do zamieszczania informacji w celu zwro-
cenia uwagi pacjentéw. Badania prowadzone przez Diaz i in. (2020, s. 431-435)
dzigki zastosowaniu eye-trackingu wskazaly na najczestsze problemy zwigzane
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z trudno$ciami pacjentéw w dostepie do informacji zamieszonych na opakowa-
niach lekéw. Autorzy tego badania ocenili, ze obecny poziom oznakowania pro-
duktéw leczniczych przyczynia si¢ do popelniania przez pacjentéw wielu biedow.
Innym kierunkiem badan z uzyciem eye-trackingu w obszarze bezpie-
czenstwa sg prace nad opakowaniami wyrobéw tytoniowych. Lochbeuehler
iin. (2019, s. 879-886) weryfikowali poprzez $§ledzenie wzroku system znakowa-
nia papieroséw. Badania te potwierdzily efektywnos¢ zamieszczania ostrzezen
o niekorzystnych skutkach palenia w formie obrazowej. Podobne badania prowa-
dzili Sillero-Rejon i in. (2020, s. 134-135). W zakresie doskonalenia ostrzezen na
opakowaniach papieroséw wskazali na duzg role informacji o konsekwencjach
dlugoterminowych, ktore przyciagaly wigksza uwage uczestnikéw badania.

Opakowania:
" Zywnoscl
gier i zabawek
= wyrobow tytoniowych

= produktow leczniczych

Rysunek 4.4. Liczba artykutéw naukowych w latach 2019-2021 z uwzglednieniem przeznaczenia opakowan
Zrédto: opracowanie whasne.

Najmniejszym z obszaréw badawczych, ktdre dotyczyly zastosowania eye-
-trackingu w analizie opakowan, byla ekologia. W pracach poruszajacych ten te-
mat przedmiotem badania byly w kazdym przypadku opakowania do Zywnosci.
I tak, Lamberziin. (2020, s. 1-13) oraz Georgakarakou i in. (2020, s. 93-124) anali-
zowali przy uzyciu eye-trackingu wptyw poszczegélnych elementéw opakowania
na komunikowanie konsumentom cech ekologicznych. Z kolei Peschel i in. (2019,
s. 4-6) rozwazali, w jaki sposob wielkos$¢ i wyrazisto$¢ etykiety srodowiskowe;j
moze wplywacé na jej percepcje przez konsumentéw. Uzycie eye-trackingu po-
zwolilo na okreslenie, Ze im wiekszy i bardziej wyrazisty jest znak srodowiskowy,
tym silniejszy i znaczacy wzrost uwagi konsumenta si¢ obserwuje, ktory przekla-
da sie na prawdopodobienstwo wyboru takiego produktu. Innym przykiadem
zastosowania eye-trackingu sg badania Oselinsky i in. (2021, s. 6-12), w ktérych
analizowano postawy konsumentéw wobec oznakowania zywno$ci zawierajacej
genetycznie modyfikowane organizmy. I w tym przypadku eye-tracking okazal
sie bardzo przydatng metoda do weryfikacji, czy podczas decyzji nabywczych
uczestnicy badania zauwazali informacje o GMO.
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Biorac pod uwage zastosowanie opakowan, najczesciej uzywano eye-trac-
kingu do oceny opakowan zywnosci. Kolejnymi, co do cze¢stotliwosci, przed-
miotami badan byly opakowania wyrobéw tytoniowych oraz produktéow lecz-
niczych. Z kolei najrzadziej badanymi opakowaniami, co do ktdérych stosowano
eye-tracking, byly opakowania gier i zabawek (rys. 4.4). Niewatpliwie przepro-
wadzona analiza rodzaju przeznaczenia opakowan potwierdzita role i znaczenie
przemystu spozywczego w §wiatowej gospodarce. Ponadto wyniki te w pewnym
stopniu odzwierciedlajg strukture rynku opakowan, ktéry w ok. 67% obstuguje
przemyst spozywczy, w 20% dobra przemystowe i w 7% przemyst farmaceutyczny
(Santander & SpotData, 2019, s. 8).

5. Zakonczenie

Dokonany przeglad literatury z trzech lat pozwolit na okreslenie gtéwnych
kierunkoéw i najczestszych przedmiotéw badan. Metoda eye-trackingu okazala
sie narzedziem czesto stosowanym w analizach naukowych opakowan. Za spra-
wa liczby prowadzonych badan jako gléwny nurt tych prac okreslono marketing
i promocje sprzedazy. Najczgsciej badanymi opakowaniami byly opakowania
zywnosci, co znajduje swoje odzwierciedlenie w rozmiarze tego rynku.

Prace naukowe wyznaczone w procesie przegladu literatury potwierdzity
przydatnos¢ metody eye-trackingu w badaniach warstwy wizualnej opakowan.
Dodatkowo w analizowanych badaniach stwierdzono kolejna zalete tej metody;,
ktdra jest mozliwo$¢ laczenia z innymi narzedziami badawczymi, jak np. Face-
Reader, reakcja skérno-galwaniczna czy elektroencefalografia (Gunaratne i in.,
2019, s. 5-6, Moya i in., 2020, s. 4). Tym samym eye-tracking jest metoda kom-
plementarna z innymi badaniami, co lepiej pozwala zrozumie¢ zachowania kon-
sumentow.

Przeprowadzona analiza literatury potwierdza rosngce zainteresowanie
eye-trackingiem. Stanowi to swego rodzaju odpowiedz na coraz wieksze zapo-
trzebowanie na obiektywne dane badawcze o wysokiej jako$ci. Rosnaca liczba
bodzcow wizualnych, w tym mediéw i reklamy, postep w druku i pakowaniu
towarow, wymagaja wiekszej niz kiedykolwiek doktadnosci w wizualnej kon-
strukeji i prezentacji tych przekazéw. Przeprowadzone badania wskazuja na
pelng przydatnos¢ metody eye-trackingu do oceny percepcji warstwy wizualnej
opakowan produktow przez konsumentow. Zaprezentowane studia literaturowe
stanowia pierwszy etap badan, a autorzy pracy beda podejmowac w nastepnej ko-
lejnosci badania empiryczne na przykladzie opakowan kosmetykéw, ktore w ba-
daniach eye-trackingowych bardzo rzadko byty uwzgledniane.
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Rozdziat 5

Zarzadzanie czasem wolnym w konteks$cie przemian
demograficznych — perspektywa seniora

Agata Niemczyk, Jarostaw Handzel, Donata Adler

1. Wprowadzenie

Tematyka zarzadzania czasem wolnym senioréw zyskuje na znaczeniu
wraz z globalnymi zmianami demograficznymi. Starzenie si¢ spoleczenstw to
zjawisko, ktére wymaga wciaz zmieniajacych sie dostosowan na tle ekonomicz-
nym, spolecznym, kulturowym, w tym réwniez w zakresie zarzadzania czasem
wolnym czlowieka w jego wieku poprodukcyjnym. O kompetencjach tych de-
cyduja czynniki mikro-, mezo- i makrospoteczne. Cechy i umiejetnodci indy-
widualne, bedace zasobem seniora w przelomowym momencie Zycia, jakim jest
przejscie na emeryture, wplywaja na postrzeganie przez niego samego swojej
sytuacji. Skutkuje to okreslonym nastawieniem, specyficznymi decyzjami i wy-
borami, w tym dotyczacymi sposobu spedzania wolnego czasu. Z drugiej strony
istotne sg mezo- i makrospoteczne uwarunkowania zarzadzania czasem wol-
nym, czyli rozwigzania strukturalne, organizacyjne, instytucjonalne blizszego
i dalszego otoczenia seniorow. Wspdlczesny senior to coraz czesciej osoba ak-
tywna spolecznie, tj. funkcjonujaca w organizacjach dedykowanych seniorom.
Budzet czasu, a zwlaszcza czasu wolnego, oraz sposoby jego wykorzystania przez
osoby starsze zaangazowane i niezaangazowane spofecznie stanowi przedmiot
podjetych w niniejszym artykule badan. W pracy przyjeto hipoteze, ze aktyw-
no$¢ spoteczna senioréw roznicuje ilos¢ i jakos¢ czasu wolnego tej grupy oséb.

2. Ewolucja pojecia czasu wolnego w literaturze przedmiotu

Czas wolny to zagadnienie podejmowane w réznych dziedzinach nauki, np.:
ekonomii, zarzadzaniu, antropologii, turystyce, socjologii, historii, psychologii
czy pedagogice. Ewolucja tego pojecia prowadzi od jego rozumienia jako zaje¢
czlowieka wolnego w starozytnosci, poprzez przedindustrialne rozumienie cza-
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su wolnego bedacego do dyspozyciji tylko dobrze urodzonych, w odréznieniu od
tych, ktérzy musieli przeznaczac czas catkowicie na prace i obowigzki, zmieniajac
sie na przestrzeni lat az do poindustrialnie rozumianego zasobu dostepnego dla
kazdego czlowieka (Gosik, 2016). Najogdlniej mozna stwierdzi¢, ze rozwdj cywi-
lizacji, przemystu, technologii i dezindustrializacji dal mozliwo$¢ pojmowania
czasu wolnego jako czasu bez obowigzkoéw, spozytkowanego na dowolne zajgcia.

Zakres oraz obszar aktywnosci i proceséw spolecznych objetych terminem
czas wolny objawia si¢ w licznych aspektach czy obszarach codziennego funk-
cjonowania. Wydawac by sie mogto, ze dla naukowej analizy rozwoju cywilizacji
znaczenie ma badanie czasu pracy i aktywnosci wytworczej czlowieka, przekla-
dajace si¢ na wymierne efekty rozwoju ludzkosci. Jednak wraz z ogromng dyna-
mika przemian czas wolny zyskuje na znaczeniu, dysponuje si¢ coraz wigkszy-
mi jego zasobami, a jako$¢ spozytkowania go ma wplyw na rozwdj jednostek
i kultur obecnych oraz przyszlych. Futurysci twierdzg wrecz, ze to praca bedzie
kiedys dobrem luksusowym, a czas wolny ludzie bedg dzieli¢ z maszynami/robo-
tami (tech-life balance). Co wigcej, socjologowie Drozdowski i Mateja (2009) pod-
kreslaja, ze szerokie spektrum rozmaitych mikropraktyk spotecznych cztonkéw
spoleczenstwa w czasie wolnym, prawdopodobnie czgstokro¢ okazuja sie w osta-
tecznym rozrachunku bardziej rozstrzygajace o sposobach i stylach wpisywania
sie przez jednostki w rzeczywistos¢. W literaturze mozna spotkac¢ wiele definicji
czasu wolnego, np.: Bool i in. (2003, s. 3-26), Godbey (2008, s. 2-13), Gosik (2016,
s. 138).Wylania si¢ z nich kilka perspektyw, z ktérych dla potrzeb niniejszego
opracowania najwazniejsze s3 dwie. Po pierwsze, ilo$¢ i sposoby wykorzystania
czasu wolnego s3 silnie zdeterminowane przez wiek — podstawowym zasobem
0s6b w wieku poprodukcyjnym jest czas wolny. Po drugie, globalne starzenie si¢
spoleczenstw staje sie czynnikiem sklaniajagcym do spojrzenia na czas wolny jako
na obszar zarzadzania nie tylko w perspektywie indywidualnej, ale takze mezo-
i makrospoleczne;j.

Obecnie czas wolny stal si¢ wartoscig sama w sobie i przyjal role mecha-
nizmu organizujacego nowoczesne funkcjonowanie czlowieka. Poniewaz wiek
jest jedna z gtéwnych determinant podejmowanych aktywnoéci i prowadzonego
stylu zycia, jest on bezposrednio skorelowany z istotg czasu wolnego w znaczeniu
indywidualnym i spotecznym.

3. Funkcje czasu wolnego w starzejgcym sie spofeczenstwie

Artykul podejmuje tematyke zarzadzania czasem wolnym senioréw, kto-
ra transformuje wraz z globalnymi zmianami demograficznymi. Dynamiczne
starzenie si¢ spoleczenstw wymaga wcigz zmieniajacych si¢ dostosowan na tle
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ekonomicznym, spotecznym, kulturowym, w tym réwniez w zakresie zarzadza-
nia czasem wolnym czlowieka w jego wieku poprodukcyjnym. W 2018 r. blisko
1/5 ludnos$ci UE miata co najmniej 65 lat, a do 2100 r. odsetek oséb w wieku co
najmniej 80 lat zwigkszy si¢ ponad dwukrotnie i siegnie 14,6% ogétu ludnosci
(Dane Eurostatu). Jak podaje szereg autoréw, m.in.: Stras-Romanowska, Fracko-
wiak, Szarota, Kijak, Szatur-Jaworska, Bledowski, Dziegielewska, Szymanczak,
Trzpiot, Niemczyk, Handzel, kryteria wieku kwalifikujace do poszczegolnych
grup osob starszych sg w literaturze przedmiotu zréznicowane. W ujeciu stowni-
kowym senior to osoba starsza wiekiem w stosunku do innej osoby, z ktérg jest
poréwnywana, czlonek jakiego$ zespotu, rodziny itp., najstarszy wiekiem (Ber-
bekaiin., 2021).

Wraz z wiekiem zmieniajg si¢ potrzeby czlowieka, zasoby, mozliwosci, a tak-
ze funkcje czasu wolnego. Z licznych badan naukowych wynika, ze istnieje zwigzek
pomiedzy zasobami i sposobami wykorzystania czasu wolnego a jakoscig zycia,
rozwojem ogolnym i zawodowym, zdrowiem fizycznym i psychicznym, codzien-
nym samopoczuciem, zbieraniem zyciowych do$wiadczen czy poziomem kultu-
ry osobistej i spotecznej (Brown, Blowling, & Flynn, 2004; Kelley-Gillespie, 2009;
Kwilecki, 2011, s. 9; Zhang 2017; Berbeka i in., 2021). Wsrod funkeji przypisanych
czasowi wolnemu Brozek i Kwilecka (2007, s. 63) wymieniaja: funkcje wypoczyn-
kowa, kulturalna, integracyjng, wychowawcza, oswiatowa, kompensacyjna. Z kolei
w badaniach wtérnych na temat funkeji czasu wolnego w przypadku senioréw wy-
mieniane sg: a) funkcja rekreacyjno-hobbystyczna, b) funkcja receptywna, c) funk-
cja zorientowana publicznie - tutaj mowa o dzialalnosci spolecznej, politycznej,
parafialnej; d) funkecja integracyjna (Gosik, 2016, s. 142-143).

Jak wida¢, znaczenie i rola czasu wolnego zmieniaja sie na przestrzeni zycia
jednostek i wraz z rozwojem spoteczenstw, w tym na skutek globalnego starzenia
sie populacji krajow rozwinietych. Dlatego zagadnienie zarzadzania czasem wol-
nym senioréw wymaga analizy perspektywy mikrospolecznej (indywidualnych
umiejetnosci i postaw jednostek na tym etapie zycia) oraz mezo- i makrospotecz-
nej, rozumianej jako obszar decyzyjny dla samorzadow, srodowisk lokalnych,
rzadu i instytucji panstwowych. Rozwigzania strukturalne, organizacyjne, in-
stytucjonalne blizszego i dalszego otoczenia senioréw majg bowiem wplyw na
zarzadzanie ich czasem wolnym.

4. Mikro-, mezo- i makrospoteczne uwarunkowania zarzadzania czasem
wolnym senioréw w Polsce

Zarzadzanie soba w czasie oraz zarzadzanie czasem pracy wlasnej czy innych
to obszar wiedzy z zakresu nauk o zarzadzaniu, niejednokrotnie podejmowany
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przez np.: Druckera, Jachnis, Tracy, Zimniewicza. Umiejetnos¢ ta ma znaczenie
dla osiggania celéw zawodowych i osobistych, kreuje istote ludzka jako aktywne-
go twdrce swojego zycia (Randak-Jezierska, 2013; Stoinska, 2019). Mierzalne moga
by¢ nastepujace konstrukcje zwigzane z zarzadzaniem czasem: wyznaczanie ce-
16w i priorytetow, wartosci, zaradnos¢, umiejetnosci i planowanie (Bertsch i in.,
2017). Zagospodarowanie czasu w wieku emerytalnym to realizacja obowigzkow
oraz wybdr miedzy biernymi a czynnymi sposobami spedzania czasu wolnego.

W odniesieniu do Polakéw w wieku 60+ styl zycia, ktérego elementem jest
sposob spedzania czasu wolnego, rézni si¢ znacznie od stylu zycia ich réwiesni-
kow w krajach UE, szczegdlnie krajow zachodnich i nordyckich (Gronek, 2019).
W kontekscie indywidualnym oznacza to jednostkowa sytuacje osoby starszej
w zakresie jej zasobdw materialnych i spolecznych, wypracowanych w mtodosci
i w okresie produkcyjnym. Warto przyjrze¢ si¢ obiektywnym i subiektywnym
aspektom, czyli na przyktad sytuacji rodzinnej, zdrowotnej i materialnej danej
osoby, oraz postrzeganiu przez seniora swojej sytuacji i realnych mozliwosci.
Wedlug Mroczkowskiej i Borkowskiej (2011, s. 30) na projektowanie i przebieg
doswiadczania czasu wolnego w ujeciu mikrospolecznym majg wptyw momen-
ty przetomowe w biografii jednostki. Wiekszos¢ zasadniczych zmian zognisko-
wana jest wokot rozwoju biologicznego i osobistego (wieku), rodziny i pracy,
zewnetrznych przemian spolecznych oraz zdarzen losowych. Niewatpliwie za-
konczenie kariery zawodowej i przejscie na emeryture jest momentem przelo-
mowym, ktéry moze nie$¢ za sobg tak pozytywne, jak i negatywne konsekwen-
cje, wynikajace z samej natury zdarzenia, jak i indywidualnego sposobu ich
warto$ciowania. Senior staje przed koniecznoscia odnalezienia nowego sensu,
nowych, pozytywnych wartosci, zredefiniowania codziennych planéw i przed-
siewzig¢ (Mroczkowska, Borkowska, 2011, s. 31). Czas wolny od pracy zawodo-
wej staje sie podstawowym zasobem wymagajacym zarzadzania w kontekscie
jednostkowym.

Zarzadzanie czasem wolnym przez senioréw uzaleznione jest takze od
czynnikéw mezospolecznych. Nalezy poddac analizie, jakie mozliwosci daje
srodowisko lokalne pod wzgledem oferty kulturalnej, sportowej, rekreacyjnej
w danym miescie czy powiecie, co istotne — skierowanej do senioréw. Znaczenie
bedzie tu mie¢ jako$¢, liczebno$¢ i roznorodnos¢ elementéw oferty, jak réwniez
dostepnos$¢ finansowa, zdrowotna, intelektualna. W literaturze przedmiotu spo-
tyka si¢ pojecie ,trzeci sektor senioréw” (Turek, 2011). Na zaangazowanie sa-
morzaddow i spolecznosci organizacji lokalnych majg wptyw wzorce srodowiska
najblizszego w zakresie aktywnosci spolecznej, globalizacja i glokalizacja, wyko-
rzystanie funduszy unijnych w zakresie partycypacji spotecznej, zgodnie z ideg
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Dubos ,,mysl globalnie, dzialaj lokalnie” (Lipowicz, 2012; Rynkowska 2016; Ba-
raniewicz-Kotasiniska, Adler, 2020).

Najszersza, makrospoleczng, perspektywe dla omawianego tematu tworza
panstwowe i unijne uwarunkowania polityk publicznych dotyczacych senioréw,
m.in. organizacyjne, instytucjonalne, legislacyjne, dotyczace bezpieczenstwa
socjalnego, ochrony zdrowia, edukacji, kultury i sportu. Na segment senioréow
nalezy zwraca¢ uwage ze wzgledu na jego ewolucyjny charakter - te grupe oséb
beda w coraz wigkszym stopniu ,,zasila¢” coraz to ,,nowi” seniorzy. Prowadzone
sa rzadowe i unijne projekty skierowane do starzejacej si¢ czesci spoteczenstw,
np. Program na Rzecz Aktywnosci Oséb Starszych, wieloletni ,,Program Senior”
i ,Senior Plus” Ministerstwa Rodziny i Polityki Spolecznej czy Europe Senior
Tourism ukierunkowany na aktywnos¢ turystyczng. Na uwage zastuguje roéw-
niez zagadnienie cyfryzacji i programy zapobiegajace e-wykluczeniu, podnosza-
ce kompetencje cyfrowe w grupie senioréw, czy wprowadzenie w zycie przepiséw
Ustawy z dnia 4 kwietnia 2019 r. o dostgpnosci cyfrowej stron internetowych i apli-
kacji mobilnych podmiotéw publicznych (Dz.U. 2019 poz. 848; Lipowicz 2012;
Niemczyk, 2016: Gronek, 2019).

Podsumowujac przeglad literatury, warto nawigza¢ do badan wtdérnych
skupionych wokot tematu zarzadzania czasem wolnym senioréw w Polsce,
prowadzonych przykladowo przez: Sniadek, Zajadacz (2010), Seredoche (2010),
Czapinskiego, Bledowskiego (2014), Gosik (2015), Miszczak (2016), Gronek
(2019), Berbeke i in. (2021), Amadeus (Trending with Seniors, https://extranets.
us.amadeus.com/pdf/amadeus_active_seniors_report.pdf). Analiza zatytulo-
wana ,Wspodlczesni seniorzy, Polska 2017” (https://dlaseniora.krakow.pl/get_pdf.
php?dok_id=208836) wskazuje, iz niemal 40% emerytéw w wieku 65+ stawia na
wlasny rozwdj w czasie wolnym. Ich rozwéj poznawczy i edukacja realizowane
s3 czesto poprzez zaangazowanie spoleczne i przynalezno$¢ do réznego typu
stowarzyszen i organizacji spolecznych, w tym gléwnie uniwersytetow trzeciego
wieku (Niemczyk, Handzel, 2016). Starsi mieszkancy Polski, w poréwnaniu z se-
niorami z krajéow UE, mniej aktywnie spedzaja czas wolny (Berbeka i in., 2021,
s. 112). Aktywnos¢ senioréw w czasie wolnym oznacza realizacje takich wartosci
jak ,przyjemnos¢, satysfakeja, robie to, co lubi¢ i na co mam ochote; czas dla
siebie; wolnos¢ czy dobrowolnos¢”, ktdre skorelowaé mozna z pojeciem zadowo-
lenia z zycia (Mroczkowska, Borkowska, 2011, s. 35).

5. Metodyka badan

W kontekscie powyzszych tresci w badaniach empirycznych zwrécono
uwage na zarzadzanie czasem wolnym o0so6b starszych postrzegane przez pryzmat
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jego rozmiarow oraz sposobow zagospodarowania w zaleznosci od aktywnosci
spolecznej senioréw. Literatura podaje, Ze poziom uczestnictwa polskich senioréw
w aktywnosci spolecznej nalezy do najnizszych wsréd innych krajow w Europie;
w organizacjach o charakterze formalnym (organizacje religijne, ekologiczne,
uniwersytety trzeciego wieku, kluby) udziela sie tacznie okolo 15,7% senioréw.
Polscy seniorzy sa zadowoleni ze sposobu spedzania wolnego czasu, a jest nim
gléwnie ogladanie telewizji (Glabinski, 2020, s. 37). Wobec powyzszego stwier-
dza si¢, ze aktywnos¢ spoleczna jest jedng z wielu form zaangazowania senioréw
w czasie wolnym. Niemniej jednak za interesujace autorzy uznali rozpoznanie
sposobow spedzania wolnego czasu senioréw aktywnych i nieaktywnych spo-
tecznie, uznajac tego rodzaju aktywnos¢ za czynnik réznicujacy. Postawiono trzy
pytania badawcze:

1) Ktére aktywnosci wolnoczasowe w istotnym stopniu sg ksztaltowane
przez uczestnictwo senioréw w UTW i innych organizacjach im dedykowanych?

2) Jak aktywnos¢ spofeczna senioréw wptywa na rozmiar ich czasu wolnego?

3) Jak aktywnos¢ spoteczna senioréw wplywa na ich zadowolenie z ilosci
i jakosci czasu wolnego?

Wobec powyzszego sformulowano cztery zalozenia, ktére poddano wery-
fikacji jako:

Hipoteza 1. Bardziej zadowoleni z iloéci czasu wolnego sa aktywni niz nie-
aktywni spolecznie seniorzy.

Hipoteza 2. Uczestnictwo senioréw w organizacjach im dedykowanych
wplywa na sposdb wykorzystania przez nich czasu w ciggu dnia.

Hipoteza 3. Przynalezno$¢ senioréw do organizacji im dedykowanych
w istotnym stopniu réznicuje formy zagospodarowania ich czasu wolnego w zy-
ciu codziennym.

Hipoteza 4. Aktywnos¢ spoleczna senioréw wplywa na ich zadowolenie
zZ zycia.

Do realizacji ww. zalozen w okresie od listopada 2019 r. do lutego 2020 r.
przeprowadzono badania sondazowe wsrdd 259 mieszkancéw powiatu nowosg-
deckiego w wieku od 59 lat. Narzedziem badawczym byt autorski kwestiona-
riusz ankiety. Badania przeprowadzono technika PAPI, ankieterami byli auto-
rzy pracy, uznajac, ze najlepsze wyniki uzyskuje si¢ w bezposredniej rozmowie/
kontakcie z przedstawicielami tej grupy osdb. Wielu badaczy wskazuje na taki
sposéb pozyskiwania informacji w grupie senioréw, podkreslajac m.in. problem
z dostepem do badanych zwlaszcza nieuczestniczgcych w zyciu spolecznym, ale
takze nieche¢ 0séb starszych do udziatu w badaniach, o czym decyduje np. strach
przed nieznanym, przed samg forma badania, jak rowniez czas, jaki musza po-
$wieci¢ na wypelnienie kwestionariusza (Swiezewska, 2010, s. 94). Zastosowano
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dobor préby celowo-kwotowy, wedlug kryteriéw (cech) ple¢ i miejsce zamieszka-
nia. W rezultacie w prébie badawczej przewazaly:

kobiety (78%),

osoby legitymujace si¢ wyksztalceniem $rednim (46,7%); blisko co 8 bada-

ny zadeklarowatl wyksztalcenie zawodowe,

osoby zamieszkujace gminy wiejskie (59%), pozostaly procent stanowia

osoby zamieszkujace gminy miejskie/miejsko-wiejskie,

osoby deklarujace swoja sytuacje materialng jako do$¢ dobra (52,8%); na

poziomie przecigtnym ocenito jg 38,6%,

osoby reprezentujace gospodarstwa domowe dwuosobowe (36,2%); co

siddma badana osoba reprezentowata gospodarstwa wieloosobowe (4 i wig-

cej osob),

osoby udzielajace si¢ w organizacjach o charakterze formalnym (organizacje

religijne, ekologiczne, uniwersytety trzeciego wieku, kluby) stanowity 66%.

Do weryfikacji sformulowanych hipotez badawczych wykorzystano test
niezaleznoéci ¢ (Staby, 2011, s. 78). W przypadku zmiennych dwukategorialnych
do obliczenia testu niezaleznosci c2 nalezalo zastosowac tzw. poprawke Yatesa
(Staby, 2011, s. 78). Ponadto zastosowano test U Manna-Whitneya; to jeden z te-
stow nieparametrycznych najczesciej wykorzystywany w statystyce matematycz-
nej. Test U Manna-Whitneya stosowany jest wowczas, gdy dane s3 mierzalne,
natomiast ich rozklad nie jest rozkladem normalnym oraz gdy dane sa typu po-
rzagdkowego (Gruszczynski, 2012).

6. Wyniki badan

Stosowne obliczenia pozwolily dowies¢, ze:

a) wysokos¢ prawdopodobienstwa testowego p dla zaleznosci pomiedzy ak-
tywnoscig spolteczng senioréw a:

sposobem wykorzystania przez nich czasu w ciggu dnia wynosi p=0,01314

(test chi-kwadrat); tym samym potwierdzona zostata hipoteza 2;

czytaniem ksigzek wynosi p=0,04204, czytaniem gazet p=0,48359, ogla-

daniem programéw telewizyjnych p=0,20140, wychodzeniem do kina/

teatru p=0,01704, stuchaniem radia p=0,81308, uzywaniem komputera

p=0,08579, korzystaniem z internetu p=0,26020, spotykaniem si¢ ze znajo-

mymi p=0,01130, spacerowaniem p=0,99798, uczestniczeniem w zajeciach

sportowo-rekreacyjnych p=0,00054 (test chi-kwadrat z poprawka Yatesa);

tym samym potwierdzona zostala hipoteza 3;

b) obie badane grupy seniordw roznily si¢ istotnie od siebie w zakresie (test
U Manna-Whitneya):
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zadowolenia z ilosci czasu wolnego; p=0,003174; tym samym potwierdzona

zostala hipoteza 1;

nie odnotowano istotnych réznic wobec zadowolenia ze sposobéw spe-

dzania czasu wolnego p=0,081089 oraz zadowolenia ze swojego zycia

p=0,238447; tym samym nie potwierdzona zostala hipoteza 4.

W $wietle przedstawionych rozwazan wydaje sig, ze lepiej zorganizowani
sg seniorzy zaangazowani w dzialalno$¢ instytucji skierowanych specjalnie do
nich. Blisko % badanych oséb zadeklarowalo, ze robi wszystko, co musi robi¢
i ma jeszcze troche czasu wolnego dla siebie (tabela 5.1). Z drugiej strony trzeba
wskazac, ze % senioréw nieaktywnych spolecznie ma az za duzo wolnego czasu.

Tabela 5.1. Sposob wykorzystania czasu w ciggu dnia przez senioréw a ich aktywno$¢ spoteczna

Sposob wykorzystania czasu w ciggu dnia

Aktywnos¢ spofeczna

Czasu starcza mi tylko
na to, co musze zrobic,

Robie wszystko, co musze
robi¢ i mam jeszcze troche

Mam az za duzo wolnego

ale nie mam czasu e czasu
e czasu wolnego dla siebie
wolnego dla siebie
Aktywni spotecznie 7,60% 73,68% 18,71%
Nieaktywni spotecznie 18,18% 57,95% 23,86%

Zrédto: opracowanie whasne.

Seniorzy aktywni spolecznie (uczestnicy UTW i/lub innych organizacji
senioralnych) sa bardziej zaangazowani w czasie wolnym (rys. 5.1). Istotne roz-
nice miedzy nimi a seniorami nieaktywnymi spotecznie dostrzega si¢ w zakresie
uczestnictwa w kulturze instytucjonalnej (2 razy czesciej tego rodzaju aktyw-
no$¢ deklaruja aktywni spolecznie), jak i w zajeciach rekreacyjno-sportowych
(analogicznie jak wcze$niej, przewaga uczestniczacych w tego rodzaju aktywno-
$ci byta 2-krotna w przypadku senioréw aktywnych spotecznie).

uczestnictwo w zajeciach sportowo- ————————— 2273

rekreacyjnych

spotykaniesie ze znajomymi

wy chodzenie do kina/teatru

Onieaktywni spolecznie

czytanie ksiazek

Baktywnispolecznie

] 45,61
] 5341
] 70.18
50
%3041
| 4432 )
| 58.48
10 20 30 40 50 60 70 80

Rysunek 5.1. Aktywnosci wolnoczasowe realizowane przynajmniej raz w tygodniu przez senioréw
aktywnych i nieaktywnych spotecznie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5.2. Zadowolenie z ilosci czasu wolnego senioréw aktywnych i nieaktywnych spofecznie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza materialu empirycznego pozyskanego z badania wykazala ponad-
to, ze bardziej zadowoleni z ilosci czasu wolnego, ktérym dysponuja, sa seniorzy
aktywni spolecznie (rys. 5.2). Mozna domniemywac¢, Ze to konsekwencja ich ra-
cjonalnego zarzadzania czasem wolnym, ktdrego ilos¢ jest dla nich zadowalajaca.

7. Zakonczenie

Podjete badania pozwolily zwréci¢ uwage na kategorie zarzadzania cza-
sem wolnym. To wazny aspekt Zycia indywidualnego, ale réwniez spotecznego,
gospodarczego czy politycznego. Racjonalna samoorganizacja czasu przez se-
nioréw przynosi korzysci panstwu, jak i samorzadom lokalnym. Dobra samo-
organizacja swojego zycia, a co za tym idzie swojego czasu, generuje satysfakcje
z jego ilosci, co niejako winno sie przektada¢ na zadowolenie z zycia. Biorac pod
uwage wzrastajacy liczebnie segment starszych osob, podjete kwestie wydaja sig
wazne. Dlatego nalezy wdraza¢ dziatania i programy promujace zaangazowanie
spoleczne senioréw. Racjonalne zarzadzanie czasem os6b w wieku poprodukeyj-
nym przyczyni sie do samych korzysci w skali lokalnej i krajowej. Argumentami
(posrednimi i bezposrednimi) przemawiajacymi za tg tezg s3 wyniki podjetych
badan, ktore pozwolily potwierdzi¢ trzy sposrod czterech hipotez badawczych,
tj. H1 - bardziej zadowoleni z ilo$ci czasu wolnego s3 aktywni niz nieaktyw-
ni spolecznie seniorzy; H2 - uczestnictwo senioréw w organizacjach im de-
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dykowanych wplywa na sposdb wykorzystania przez nich czasu w ciggu dnia;
H3 - przynalezno$¢ senioréw do organizacji im dedykowanych w istotnym stop-
niu réznicuje formy zagospodarowania ich czasu wolnego w zyciu codziennym.
Nie zostala potwierdzona H4 - aktywnos¢ spoleczna senioréw wplywa na ich
zadowolenie z zycia. Otrzymane wyniki pokazaly, ze o ile aktywno$¢ spoteczna
senioréw roznicuje ilo$¢ i jakos$¢ ich czasu wolnego (potwierdzona zatem zostata
hipoteza gléwna), o tyle nie réznicuje ich zadowolenia z zZycia. Ttumaczy¢ to moz-
na zakresem przestrzennym badania (badaniem nie objeto miasta Nowy Sacz).
By¢ moze wiaczenie senioréw zamieszkujacych aglomeracje miejskie wplynie na
otrzymane wyniki. Hipoteza 4 pozostaje zatem nadal zalozeniem w kolejnym
etapie tego rodzaju badan zaplanowanych na wigksza populacje badang i wycho-
dzacych poza granice powiatu nowosadeckiego i miasta Nowy Sacz.
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Identyfikacja czynnikéw determinujgcych decyzje kobiet
w zakresie oszczedzania na emeryture

Aleksandra Borkowska, Krystian Fejkiel, Izabela Ryszka

1. Wprowadzenie — sytuacja kobiet w Polsce w aspekcie oszczedzania
na emeryture

Zabezpieczenie finansowe podejmowane na okres staroéci jest tematem
bardzo zlozonym. Niestety, badania pokazuja, ze Polakom czesto brakuje wiedzy
na temat, jakie dzialania mozna podja¢, aby zabezpieczy¢ si¢ na przysztos¢ (Ko-
walczyk-Rolczyniska, 2017). Problem oszczedzania na emeryture dotyka w szcze-
golny sposéb kobiety. Celem opracowania jest analiza sytuacji polskich kobiet
wobec systemu emerytalnego.

Wecigz panuje stereotyp, ze to mezczyzni lepiej panujg nad finansami, a ko-
biety sa bardziej rozrzutne. Prawda jest, ze Polki nie czujg si¢ pewnie w $wiecie
finanséw. Wedlug badania Barometr Providenta wigkszo$¢ z nich (81%) to zwo-
lenniczki oszczedzania, jednak ponad 40% kobiet nie posiada oszczednosci, ktd-
re zaspokoilyby ich potrzeby materialne (Barometr Providenta, 2018). Z drugiej
strony jednak az 61,6% kobiet ,,zawsze wie, ile ma pienigdzy na koncie i jest w sta-
nie podac przyblizong sume, ktéra w danej chwili dysponuja” (PRNews.pl, 2016).
Kobiety w $wiecie finanséw sa bardziej zachowawcze (Patys, 2017; Gladys-Jako-
bik, 2014). Niechetnie podejmuja ryzyko finansowe, a zanim zaczng inwestowac,
przede wszystkim zadbaja o bezpieczenstwo.

Sytuacja kobiet na rynku pracy rézni si¢ od sytuacji mezczyzn. To kobiety
cze$ciej zajmujg si¢ dzie¢mi i gospodarstwem domowym. W konsekwencji sg one
przez krétszy czas aktywne zawodowo. Ponadto ich zarobki wcigz sa na nizszym
poziomie. Warto podkresli¢, ze kobiety zyja dluzej niz mezczyZni. Swiadczenia
emerytalne moga mie¢ wiec dla nich wigksze znaczenie, gdyz przez stosunkowo
dlugi czas beda od nich zalezne.

Wyzwaniom zwigzanym z zakonczeniem aktywnosci zawodowej powi-
nien sprosta¢ system emerytalny. Zaktada sie, ze skfadki gromadzone przez caty
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okres zatrudnienia winny zapewni¢ utrzymanie i niezmieniony poziom zycia po
osiggnieciu ustawowego wieku emerytalnego. Od reformy emerytalnej z 1999 r.
w Polsce obowigzuje system oparty na zasadzie zdefiniowanej sktadki. Gwa-
rantuje on wyplate $wiadczen, ktorych wysokos¢ zalezna jest od kwoty sktadek
wplaconych przez ubezpieczonego (Podrazka, 2018). Tréjfilarowy podziat syste-
mu ubezpieczen pozwolil na wyksztalcenie si¢ systemu mieszanego -repartycyj-
no-kapitatowego. Pierwszy filar, podlegajacy Zakladowi Ubezpieczen Spotecz-
nych, jest obowiazkowy i nalezy do czesci repartycyjnej. Filar drugi, to Otwarte
Fundusze Emerytalne. Maja one charakter kapitalowy. Taki sam charakter ma
nieobowigzkowy filar trzeci. Sklada si¢ on z: pracowniczych planéw kapitato-
wych PPK, indywidualnych kont emerytalnych IKE, indywidualnych kont za-
bezpieczenia emerytalnego IKZE (Szczepanski, 2014).

W praktyce jednak do$¢ czestym zjawiskiem sg dodatkowe dzialania ma-
jace na celu zabezpieczenie swojej sytuacji materialnej na pdzniejszy etap Zycia.
Ochrona emerytalna gwarantowana przez panstwo czesto okazuje si¢ niewystar-
czajaca. Dodatkowymi mozliwosciami wsparcia finansowego na ten okres sa:
wspomniane wczeéniej nieobowigzkowe propozycje trzeciego filaru ubezpieczen
spotecznych, ,inwestowanie w dzieci”, gromadzenie oszczednosci, ubezpiecze-
nie, lokaty bankowe, inwestowanie (w nieruchomosci, akcje, obligacje, metale
szlachetne) (Olejnik, Bialowas, 2016). W przeprowadzonym badaniu skoncentro-
wano sie na nastepujacych formach zabezpieczenia emerytalnego: swiadczenia
dodatkowe w ramach trzeciego filaru systemu ubezpieczen spolecznych IKE,
PPE, IKZE oraz inwestowanie.

2. Cel badania

Celem analizy byta odpowiedz na nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie czynniki majg najwigkszy wplyw na sposob oszczedzania kobiet
w Polsce?

2. Od czego zalezy wybor danej metody oszczedzania?

Badanie mialo réwniez na celu zidentyfikowa¢, jaki wplyw na oszczedzanie
Polek maja: ich wiek, wysoko$¢ dochodéw netto, stabilnos¢ pracy, zrodta wiedzy
o0 oszczgdzaniu, ilo$¢ powodow, ktére powstrzymujg dang osobe od oszczedzania,
a takze czynniki, ktére mogtyby dang osobe do oszczedzania zachecic.

Metoda ankiety internetowej zostalo przebadanych 799 kobiet mieszkaja-
cych w wojewddztwie zachodniopomorskim (Szczecin i okolice). Badania pro-
wadzone byly wiosng 2019 r. Préba byla celowa — osoby w wieku produkcyjnym
od 18 do 60 lat.

Autorzy pragng podzigkowa¢ Uniwersytetowi Szczecinskiemu za zebranie
i udostepnienie danych.
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3. Metodyka badania

W badaniu zostal uzyty model logitowy. Jest to jedna z czgsciej wykorzy-
stywanych metod statystycznych, uzywana np. w sektorze medycznym, ekologii,
a takze do przeprowadzania badan spotecznych (Hilbe, 2015). Pomaga objasni¢
zmienne o charakterze jakosciowym za pomocg zmiennych o charakterze ilo-
$ciowym lub jakos$ciowym.

Modele logitowe mozna podzieli¢ na dwie kategorie: dwumianowe oraz
wielomianowe. Modele dwumianowe skupiajg si¢ na sytuacji, w ktérej zmienna
objasniana jest binarna (zjawisko wystepuje lub nie wystepuje). Modele wielo-
mianowe stuzg do modelowania zjawiska, gdy zmienna zalezna ma wiecej niz
dwie kategorie. Dzielimy je na modele porzadkowe i nieuporzagdkowane. W arty-
kule uzyto modelu nieuporzagdkowanego. Zmienng objasniang sg rodzaje dodat-
kowego oszczedzania na emeryture wsrod kobiet (inwestycje, IKE, PPE, IKZE).
Zmienne objasniajace w modelu stanowia cechy spoleczno-demograficzne re-
spondentek (wiek, miejsce zamieszkania, dochody netto), status pracowniczy
(zatrudnienie, rodzaj pracy, staz pracy) oraz opracowane indeksy.

Do oceny dopasowania modelu uzyto miar pseudo-R?, ktére stanowig ana-
log wspoétczynnikow determinacji dla modeli regresyjnych ze zmienng metrycz-
ng i wskazujg na réznice pomigdzy modelem szacowanym a modelem bazowym
zawierajacym tylko wyraz wolny. Wazng cechg tych miar jest to, Ze w przeciwien-
stwie do standardowej miary R? dla modelu regresji liniowej, zwykle nie moga
by¢ uzywane jako cze$¢ struktury testu diagnostycznego. Celem ich obliczen jest
wylacznie zilustrowanie stopnia, w jakim model pasuje do danych empirycznych.
Jezeli model nie przewiduje wyniku lepiej niz model zerowy, pseudo R? jest bliski
0 (co oznacza, ze model nie ma wartoéci predykcyjnej). Odwrotnie, jezeli pseudo
R? jest bliski 1, wskazuje to na bardzo dobrg zdolno$¢ przewidywania. Wyjat-
kiem tutaj jest Efron R? oraz Tjur R2. Efron R? zalezy od warto$ci wspdtczynnika
korelacji, natomiast Tjur R? oblicza wspolczynnik dyskryminacji D.

W badaniu wzieto pod uwage najpopularniejsze pseudo-R?, takie jak:
R? McFaddena, skorygowany R? McFaddena, Cox&Snell R?, Nagelkerke R?, Efron
R?, McKelvey&Zavoin R?, Veall&Zimmerman R?, Aldrich&Nelson R? oraz Tjur R2.

4. Opis badania

W ponizszej analizie skorzystano z modelu logitowego dwumianowego oraz
wielomianowego nieuporzadkowanego. W modelu binarnym zmienng objasnia-
ng o charakterze nominalnym jest odpowiedz respondentéw na pytanie, czy dana
osoba oszczedza. Uzyskane odpowiedzi sg zapisane w zmiennej zaleznej o nazwie
“czy_oszczedza”. Przyjeto, ze 0 oznacza, iz dana osoba nie oszczedza, natomiast
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1, ze oszczedza. W modelu wielomianowym zmienng objasniang jest zmienna
»jak_oszczedza”. Zawiera ona informacje, w jaki sposob dana osoba oszczedza
i stanowi rozszerzenie zmiennej ,,czy_oszczedza”. Przyjeto, ze 0 oznacza, iz dana
osoba nie oszczedza, 1 — inwestuje pienigdze, 2 - oszczedza w IKE, 3 — oszczedza
w PPE, 4 - oszczedza w IKZE. Do analizy wykorzystano 790 obserwacji. Liczba
pominietych niekompletnych obserwacji wynosi 9.

W ponizszym modelu uzyto nastepujacych zmiennych:

1. IIO (indeks inercji oszczedzania) — suma czynnikéw, ktore wptywaja na
brak oszczedzania. Skladaja sie na nig: zamozno$¢, bycie na emeryturze, brak
przekonania, brak wiedzy na temat oszczedzania, duze wydatki, a takze prze-
konanie, ze daleko jeszcze do emerytury, Ze jest za wczeénie, lub ze od tego jest
mezczyzna. Zmienna ta jest znormalizowana i wynosi od -1 do 4.

2. IRZ (indeks réznorodnosci zrodet wiedzy o mozliwosciach oszczedza-
nia) - opisuje zrédta wiedzy o oszczedzaniu: TV, Internet, Ulotki, Prasa, Nie pa-
mieta, Nie widziala. Zmienna ta jest znormalizowana i wynosi od -2 do 3.

3. IWO (indeks wsparcia oszczgdzania) — suma czynnikow, ktore u danej
osoby spowodowaloby oszczedzanie. Sg to: wysoko$¢ emerytury, mozliwo$¢ in-
westowania, duze zarobki, pomoc dzieci, pomoc wspdétmalzonka, informacja
z ZUS. Zmienna ta jest znormalizowana i wynosi od -1 do 4.

4. Wiek_45 - zmienna binarna: 0 — osoby w wieku 18-45 lat (grupa refe-
rencyjna), 1 - osoby w wieku 46-64 lat.

5. Dochody_2000 - zmienna binarna: 0 — osoby z dochodami netto ponizej
2000 z1 (grupa referencyjna), 1 - osoby z dochodami netto powyzej 2000 zt.

6. ISP (indeks stabilnosci pracy) — wzieto pod uwage stan zatrudnienia, ro-
dzaj umowy oraz staz pracy. Zmienna ta jest znormalizowana i wynosi od -1 do 3.

7. Zamieszkanie — zmienna binarna: 0 — mieszkancy wsi (grupa referencyj-
na), 1 — mieszkancy miast.

4.1 Model binarny

W pierwszym etapie oszacowano model binarny, w ktérym zmienna za-
lezna opisuje fakt oszczedzania, a zmiennymi objasniajacymi w modelu sg cechy
spoleczno-demograficzne respondentek, status pracowniczy oraz opracowane
indeksy.

Specyfikacja modelu:

ql= o+ By=110 + B,+IRZ + f,=IWO + --- + .= Zamieszkanie + ¢

Zmienna objasniana:

1 dana osoba oszczedza }

ql = 0 dana osoba nie oszczedza
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Tabela 6.1. Model I: Estymacja Logit Binarny

Wspétczynnik stangﬁgowy z.value P-value llorazy szans kr:r]’:izfrvy
const -2,21 0,34 -6,54 0,00 0,11
10 3,73 0,28 -13,24 0,00 0,02 -0,31
IRZ 0,55 0,12 4,64 0,00 1,74 0,05
IWO 0,16 0,12 1,29 0,20 117 0,01
ISP -0,10 0,14 -0,72 0,47 0,90 -0,01
Wiek 45 -0,21 0,30 -0,68 0,50 0,81 -0,02
Dochody 2000 0,95 0,26 3,63 0,00 2,59 0,08
Zamieszkanie -0,69 0,30 -2,28 0,02 0,50 -0,07
Zrodto: opracowanie wiasne.
Tabela 6.2. Pseudo-R2 dla modelu binarnego
McFadden 0,52 McKelveyZavoina 0,82
McFaddenAdj 0,50 Tjur 0,63
CoxSnell 0,48 AlC 493,94
Nagelkerke 0,67 BIC 531,31
AldrichNelson 0,39 logLik -238,97
VeallZimmermann 0,71 logLik0 -496,13
Efron 0,69 G2 514,32

Zrodfo: opracowanie wiasne.

W modelu dwumianowym nie mozna bezposrednio zinterpretowac pa-
rametrow modelu. Z tego powodu do analizy wzieto ilorazy szans oraz margi-
nalne efekty kranicowe. Zmiana ilorazu szans oraz efektéw krancowych odnosi
sie do kategorii referencyjnej (jesli przyjeto) dla tej samej zmiennej niezalezne;j.
Pierwsza zmienng, ktéra zwieksza prawdopodobienstwo oszczedzania jest IRZ.
Oszacowany dla niej iloraz szans oznacza, ze wzrost o 1 zrédet wiedzy o moz-
liwosciach oszczedzania zwieksza o ponad 70% szanse na to, iz dana osoba be-
dzie oszczedzaé. Efekt krancowy informuje, ze z kazdym kolejnym wzrostem
o 1 zrédet oszczedzania prawdopodobienistwo oszczedzania wzrasta o 5%. Ko-
lejna zmienna, ktéra zwieksza prawdopodobienstwo oszczedzania to ,,Docho-
dy_2000”. Iloraz szans dla tej zmiennej oznacza, ze Polki, ktorych dochéd jest
wiekszy niz 2000 zI, maja niemal 160% wigcej szans na oszcze¢dzanie na emery-
ture w stosunku do kobiet, ktorych dochdd jest nizszy od 2000 zt. Efekt kranco-
wy dla tej zmiennej pokazuje, ze osoby z dochodem wigkszym niz 2000 zI maja
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wieksze prawdopodobienstwo oszczgdzania o 8% w stosunku do 0séb z nizszym
dochodem. Zmienna ta wraz ze zmienng IRZ maja najwieckszy wplyw na fakt
oszczedzania.

Zmiennyg, ktéra najbardziej negatywnie wplywa na oszczedzanie, jest
»Zamieszkanie”. Iloraz szans dla tej zmiennej informuje, ze mieszkancy miast
majg o 50% mniej szans na oszczedzanie niz mieszkancy wsi. Efekt krancowy
pokazuje, ze prawdopodobienstwo, iz dana osoba mieszkajaca w miescie bedzie
oszczedzad na emeryture, jest mniejsze o 7% w stosunku do grupy referencyjnej.
Zmiennymi nieistotnymi statystycznie s3: “ISP”, “Wiek_45” oraz “IWO”.

Tabela 6.2 zawiera wartoéci pseudo-R dla modelu binarnego. Analizujac
model binarny, widzimy bardzo duze zréznicowanie w wartosciach miar. Naj-
wyzsza warto$¢ statystyki jest w przypadku McKelvey&Zavoin R* i wynosi 0,82.
Miara ta pokazuje, Ze co najmniej 82% zréznicowania zmiennej zaleznej mozna
bytoby wyttumaczy¢ za pomoca zmiennych uwzglednionych w modelu, gdyby
warto$ci zmiennej zaleznej byly obserwowane. Co ciekawe, najnizsze obserwo-
wane wartosci indekséw byty dla indeksu Aldrich&Nelson R?, podczas gdy jedne
z najwyzszych wartosci byly dla skorygowanej wersji indeksu Aldricha-Nelsona
(Veall&Zimmerman R?). R*? McFaddena oraz skorygowany R?> McFaddena posia-
daja zblizong warto$¢. Miary pseudo-R? pokazujg, ze model jest bardzo dobrze
dopasowany do danych. Statystyka Cox&Snell R* wynosi 0,48. Poniewaz test
ten nie osigga nigdy teoretycznego maksimum réwnego 1, oblicza si¢ modyfi-
kacje tego wspdlczynnika w postaci Nagelkerke R2. Otrzymany wspotczynnik
Nagelkerke R? $§wiadczy o tym, Ze zmienne objasniajace w modelu wyjasniaja
w 67% przynaleznosci do jednej z dwoch grup (oszczedzajacy lub nieoszczedza-
jacy). R* McFaddena wynosi 0,52. Statystyka ta stuzy do mierzenia tgcznej istot-
nosci oszacowanych parametréw modelu, w stosunku do hipotezy zerowej, ze
wszystkie parametry modelu sg réwne zero. W praktyce dla tej statystyki war-
tosci z przedziatu od 0,2 do 0,4 uznaje si¢ za dobre dopasowanie modelu. Jedna
z wyzszych wartosci pseudo R2 przyjmuje Efron R%. Miara ta jest uzalezniona
od wartosci wspolczynnika korelacji pomiedzy rzeczywista wartoscia zmiennej
zaleznej a wartoscig dopasowang wynikajaca z modelu.

4.2 Model wielomianowy

W drugim etapie oszacowano model wielomianowy, w ktérym zmienna
objasniana opisuje rodzaje dodatkowego oszczedzania na emeryture wéréd ko-
biet, a zmiennymi objasniajacymi w modelu sa cechy spoteczno-demograficzne
respondentek, status pracowniczy oraz opracowane indeksy.
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Tabela 6.3. Model II: Estymacja Logit wielomianowy

Wspotczynnik stang?rgowy z.value P-value llorazy szans kr:rzi::()'\[/vy
inwestuje
const 2,49 0,37 -6,76 0,00 0,08 -0,60
10 -3,55 0,30 -11,90 0,00 0,03 -0,86
IRZ 0,59 0,12 4,78 0,00 1,81 0,14
IWo 0,18 0,13 1,36 0,17 1,19 0,04
ISP -0,17 0,15 -1.12 0,26 0,84 -0,04
Wiek_45 -0,52 033 -1,58 0,11 0,59 -0.13
Dochody_2000 0,97 0,28 3,43 0,00 2,65 0,23
Zamieszkanie -0,58 0,33 -1.79 0,07 0,56 -0.14
IKE
const -4,14 0,63 -6,60 0,00 0,02 -1,00
110 -4,58 0,56 -8,16 0,00 0,01 -1,10
IRZ 0,51 0,18 2,80 0,01 1,66 0,12
IWO 0,10 0,19 0,52 0,60 mm 0,02
ISP 0,25 0,22 115 0,25 1,29 0,06
Wiek_45 0,10 0,45 0,21 0,83 1,10 0,02
Dochody_2000 0,20 0,42 0,48 0,63 1,22 0,05
Zamieszkanie -1,01 0,43 -2,33 0,02 0,37 -0,24
PPE
const -5,51 0,98 -5,59 0,00 0,00 -1,33
110 -3,76 0,69 -5,47 0,00 0,02 -0,91
IRZ 0,40 0,25 1,64 0,10 1,50 0,10
IWo 0,27 0,25 1,07 0,28 1,31 0,06
ISP -0,27 0,29 -0,93 0,35 0,76 -0,06
Wiek_45 0,37 0,60 0,62 0,54 1,45 0,09
Dochody_2000 2,26 0,81 2,79 0,01 9,56 0,54
Zamieszkanie -1,35 0,56 22,43 0,02 0,26 -0,32
IKZE
const -6,11 1,02 -6,00 0,00 0,00 -1.47
10 3,79 0,70 -5,40 0,00 0,02 -0,91
IRZ 0,40 0,25 1,61 on 1,49 0,10
IWO -0,03 0,27 -0,12 0,90 0,97 -0,01
ISP -0.14 0,28 -0,49 0,62 0,87 -0,03
Wiek_45 0,91 0,59 1,55 0,12 2,49 0,22
Dochody_2000 1,51 0,70 2,14 0,03 4,51 0,36
Zamieszkanie -0,18 0,69 -0,26 0,80 0,84 -0,04

Zrodfo: opracowanie wiasne.
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Tabela 6.4. Pseudo-R? dla modelu wielomianowego

McFadden 0,37 McKelveyZavoina NA
McFaddenAdj 0,33 Tjur NA
CoxSnell 0,50 AIC 1004,32
Nagelkerke 0,59 BIC 1153,83
AldrichNelson NA logLik -470,16
VeallZimmermann NA logLik0 -744,97
Efron NA G2 549,61

Zrédto: opracowanie wiasne.

W modelu wielomianowym, podobnie jak w modelu binarnym, nie jest
mozliwa bezposrednia interpretacja wartosci oszacowanych parametréw. Z uwa-
gi na ograniczong objeto$¢ artykulu zinterpretowano jedynie marginalne efek-
ty krancowe. Zmienng, ktéra dla wszystkich alternatyw (form zabezpieczenia
emerytalnego) ma pozytywny wplyw na oszczedzanie, jest zmienna ,,Docho-
dy_2000”. Osoby o dochodach wigkszych niz 2000 z maja o 54% wigksze praw-
dopodobienstwo oszczedzania na emeryture poprzez PPE niz osoby z nizszy-
mi dochodami. W przypadku IKZE wyzsze dochody zwigkszaja szanse o 36%.
Najmniejszy wplyw zmienna ta ma na wybor IKE - osoby z wyzszymi docho-
dami majg prawdopodobienstwo o 5% wigksze od 0s6b z nizszymi dochodami.
Kolejng zmienng istotnie wplywajaca na oszczedzanie na emeryture jest IRZ.
Wzrost réznorodnosci zrodet wiedzy o mozliwos$ciach oszczgdzania o 1 powodu-
je wzrost prawdopodobienstwa, ze dana osoba bedzie oszczgedza¢ na emeryture,
inwestujac — o 14%; oszczedzajac poprzez IKE - o 12%, a poprzez PPE i IKZE -
0 10%. Zmienng o najbardziej ujemnym wplywie na oszczedzanie na emeryture
jest ,IWO”. Wzrost o 1 powoddéw braku oszczedzania powoduje spadek praw-
dopodobienstwa oszczgdzania na emeryture poprzez inwestycje o 86%, poprzez
IKE o 110%, poprzez PPE i IKZE o 91%. Zmienna ta pokazuje, ze przekonanie
o oszczedzaniu jest wérod kobiet bardzo niewielkie, oraz ze czynniki takie jak:
zamoznos¢, bycie na emeryturze, brak przekonania o oszczedzaniu, brak wiedzy
na temat oszczedzania, duze wydatki, przekonanie, ze daleko jeszcze do eme-
rytury, oraz ze jest za wczesnie, lub ze od oszczedzania jest mezczyzna, maja
ogromny wplyw na decyzje o oszczedzaniu. Kolejng analizowang zmienng jest
»Zamieszkanie”. Pokazuje ona, ze mieszkancy miast maja o 14% mniejsze praw-
dopodobienstwo oszczedzania poprzez inwestycje od mieszkancow wsi. W przy-
padku innych alternatyw zmienna ta informuje, Ze prawdopodobienistwo oszcze-
dzania poprzez IKE jest mniejsze o 24%, poprzez PPE o 32%, a poprzez IKZE
0 4% niz grupa referencyjna. Zmiennymi nieistotnymi statystycznie sg: “ISP”,
“Wiek_45” oraz “IWO”.
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Tabela 6.4 przedstawia miary pseudo-R2 dla modelu wielomianowego.
W przypadku tego modelu logitowego zastosowanie majg jedynie miary takie jak:
R? McFaddena, skorygowany R? McFaddena, Cox&Snell R? i Nagelkerke R2. W po-
réwnaniu z modelem binarnym model wielomianowy jest gorzej dopasowany do
danych, cho¢ nadal wykazuje dobre dopasowanie. Przyktadem jest R McFaddena,
ktéry wynosi 0,37. Jak wspomniano wyzej, wartosci z przedzialu od 0,2 do 0,4 sa
w pelni zadowalajgce dla tej miary. Warto$¢ statystyki Cox&Snell R? jest na zbli-
zonym poziomie jak w modelu binarnym, jednak skorygowana wersja w postaci
Nagelkerke R? jest nizsza o 0,08.

5. Zakonczenie

Przeprowadzona analiza pozwolita na osiagniecie celéw badania i znalezie-
nie odpowiedzi na pytania badawcze.

Model logitowy binarny wskazal na czynniki majace najwiekszy wptyw na
decyzje o oszczedzaniu. Byly nimi indeks réznorodnosci zrédet wiedzy o mozli-
wosciach oszczedzania oraz dochody wieksze niz 2000 zt. Dochody te okazaly si¢
kluczowa zmienng. Iloraz szans i efekt krancowy wskazaly na wzrost szansy na
oszczedzanie o0 160% oraz wzrost prawdopodobienstwa oszczedzania o 8% w sto-
sunku do Polek wykazujacych dochéd mniejszy niz 2000 zI. Negatywny wptyw
mialo zamieszkanie. Mieszkancy miast mieli 50% mniej szans na oszczedza-
nie niz mieszkancy wsi. Prawdopodobienstwo oszczednosci w przypadku oséb
mieszkajacych w mieécie bylo mniejsze o 7% w stosunku do grupy referencyjne;.

Analiza modelu logitowego wielomianowego wskazala, ze najwiekszy,
pozytywny wplyw na decyzje o oszczedzaniu w przypadku wszystkich form
oszczednosci emerytalnych majg dochody powyzej 2000 zt. Kobiety o takich do-
chodach maja o 54% wiegksze prawdopodobienistwo oszczg¢dzania na emeryture
poprzez PPE, o 36% wicksze szanse oszczedzania na IKZE oraz o 5% wigksze
prawdopodobienstwo odkladania w ramach IKE. Zmienng o najbardziej ujem-
nym wplywie na oszczedzanie na emeryture jest indeks wsparcia oszczedzania.
Wzrost powoddéw braku oszczedzania powoduje spadek prawdopodobienstwa
odkladania na emeryture, np. na IKE, nawet o ponad 100%.
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Rozdziat 7

Analiza procesow restrukturyzacyjnych w polskich realiach
gospodarczych w latach 2016-2020

Pawet Kalandyk, Artur Hotda

1. Wprowadzenie

Procesy ekonomiczne, spoleczno-polityczne, nieustanny rozwdj techni-
ki i technologii, zmiennos$¢ proceséw biznesowych, ciggle zmiany w otoczeniu
przedsiebiorstwa, maja obecnie charakter nie tylko lokalny czy krajowy, lecz tak-
ze s3 zjawiskiem globalnym. Zmiany te wplywaja na warunki funkcjonowania
przedsiebiorstw i zmuszajg je do ciaglego dostosowywania sie do zmieniajacego
sie otoczenia gospodarczego, charakteryzujacego si¢ duza dynamika oraz niesta-
bilnoscig warunkéw gospodarowania (Betkowska, 2011, s. 5).

Wieloptaszczyznowos¢ oraz uniwersalnos¢ zjawiska restrukturyzacji po-
woduja, ze jest to jeden z najistotniejszych proceséw w przedsiebiorstwie. Prawi-
dlowe i skutecznie przeprowadzenie restrukturyzacji moze zapewnic¢ przedsie-
biorstwu przywrécenie réwnowagi i mozliwo$¢ dalszego rozwoju.

Restrukturyzacja jest przedmiotem zainteresowan wielu naukowcéw, posia-
da zlozony i interdyscyplinarny charakter. W zwigzku z tak szerokim zaintereso-
waniem tym zagadnieniem w literaturze znajduje si¢ szereg interpretacji pojecia
srestrukturyzacja®, do ktérych mozna zaliczy¢ definicje nastepujacych autoréw:
J. Zurek (1996, s. 3), Z. Sapijaszka (1997, s. 23), A. Nalepka (1998, s. 147), C. Su-
szynski (1999, s. 67), H. Jagoda (1999, s. 11), M. Siudak (2001, s. 112), R. Borowiecki
i A. Nalepka (2003, s. 77), M. Garstka (2006, s.17), M. Blatz, K.-]. Kraus, S. Hagha-
ni (2006), A. Zakrzewska-Bielawska (2008, s. 80), H. Dzwigot (2013, s. 141).

Z definicji powyzszych autor6w mozna wyrézni¢ kilka charakterystycz-
nych cech procesu restrukturyzacji. Po pierwsze, koniecznos$¢ przeprowadzenia
restrukturyzacji moze wynikac, albo juz ze stanu kryzysowego w organizacji, albo
z potrzeby przystosowania przedsiebiorstwa do zauwazonych zmian w otoczeniu,
by utrzymac pozycj¢ rynkowa lub wrecz osiagnac progres w dziatalnosci. Po dru-
gie, w zaleznosci od sytuacji, w jakiej znajduje si¢ organizacja, i wyznaczonych
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celow do osiggniecia, restrukturyzacja ma charakter gwaltownej i radykalnej
zmiany, w celu odzyskania rownowagi w przedsiebiorstwie i zapewnienia prze-
trwania, lub wrecz przeciwnie — dtugotrwaly charakter przemyslanych, racjonal-
nych zmian w organizacji, obejmujacych konkretne aspekty wymagajace dostoso-
wania, majace za zadanie osiagniecie celéw rozwojowych.

Wskazane cele, ktdre maja by¢ osiagniete, odpowiadajg podziatowi w lite-
raturze na restrukturyzacje naprawcza oraz restrukturyzacje rozwojows. ,,Pod-
stawowym kierunkiem restrukturyzacji naprawczej jest wykreowanie zdolnosci
przedsigbiorstwa do regulowania biezacych zobowigzan oraz systematyczne-
go redukowania zobowigzan do poziomu niestanowiacego zagrozenia dla jego
funkcjonowania” (Hrycaj i in., 2016, s. 145).

By ulatwi¢ przeprowadzenie procesu restrukturyzacji naprawczej w przed-
siebiorstwach zagrozonych niewyptacalnoscia lub juz niezdolnych do regulowa-
nia zobowigzan, ustawodawca wprowadzit Ustawg z dnia 15 maja 2015 r. Prawo
restrukturyzacyjne (PR), ktére ma na celu udostepnienie instrumentéw wspie-
rajacych przedsigbiorce w restrukturyzacji, jednoczesnie zapewniajac ochrone
wierzycieli.

W tym akcie prawnym oddzielono od siebie proces upadlosciowy i pro-
ces restrukturyzacyjny, dajac przedsigbiorcy w kryzysie szans¢ na uzdrowienie
przedsiebiorstwa i jego dalsze funkcjonowanie, zachowujac miejsca pracy oraz
ciaglos¢ realizacji kontraktow.

Nowe regulacje prawne weszty w zycie z dniem 1 stycznia 2016 r. i daly do
dyspozycji przedsigbiorcom cztery postepowania restrukturyzacyjne:

Postepowanie o zatwierdzenie uktadu (POZU),

Przyspieszone postepowanie uktadowe (PPU),

Postepowanie uktadowe (PU),

Postepowanie sanacyjne (PS).

Roéwniez obecna sytuacja zwigzana z pandemia COVID-19, jak i zebrane
doswiadczenia z funkcjonowania proceséw restrukturyzacyjnych, na gruncie
Ustawy Prawo restrukturyzacyjne, przyczynily sie do wprowadzenia nowych re-
gulacji Ustawg z dnia 19 czerwca 2020 r. o doptatach do oprocentowania kredytéw
bankowych udzielanych przedsigbiorcom dotknigtym skutkami COVID-19 oraz
0 uproszczonym postepowaniu o zatwierdzenie uktadu w zwigzku z wystgpieniem
COVID-19, nowego uproszczonego postepowania o zatwierdzenie uktadu w zwigz-
ku z wystepowaniem COVID-19 (UPOZ).

Celem niniejszego opracowania jest analiza proceséw restrukturyzacyj-
nych w okresie od 2016 do 2020 r. i wskazanie, ktore rozwigzania nowej usta-
wy zostaly faktycznie wykorzystane przez przedsigbiorcow, a jednoczesnie ktore
okazaly sie skutecznym narzedziem do realizacji zadan restrukturyzacyjnych.
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Aby realizowa¢ powyzszy cel, dokonano przegladu literatury tematu oraz pod-
dano analizie iloSciowej procesy restrukturyzacyjne oraz ich efekty w analizo-
wanym okresie. W badaniach wykorzystano metode analizy literatury, regulacji
prawnych, dedukcji, analize struktury i zakresu prowadzonych postepowan re-
strukturyzacyjnch wraz z ich efektami.
W opracowaniu wskazano nastepujace pytania badawcze:
Czy prawo restrukturyzacyjne jest wykorzystywane w coraz szerszym za-
kresie przez polskich przedsiebiorcow i w tym kontekscie zostalo ,,zaakcep-
towane” jako narzedzie do restrukturyzacji przedsiebiorstw w kryzysie?
Czy procesy restrukturyzacyjne przeznaczone dla podmiotéw, w ktérych
suma wierzytelnosci spornych jest mniejsza niz 15%, s efektywniejsze od
pozostalych postepowan (efektownos¢ jest rozumiana jako stosunek poste-
powan zakonczonych do rozpoczetych)?
Czy czasochlonne procedury sadowe przyczyniajg si¢ do nieskutecznosci
postepowan restrukturyzacyjnych?

2. Rodzaje i charakterystyka proceséw restrukturyzacyjnych
w aktualnym stanie prawnym

Zgodnie z Ustawg Prawo restrukturyzacyjne z 15 maja 2015 r. wprowadzo-
no cztery procesy restrukturyzacyjne:

POZU polega na samodzielnym zbieraniu gtoséw wierzycieli, bez udziatu
sadu, w celu doprowadzenia do zawarcia uktadu. Moze ono by¢ prowadzo-
ne wowczas, gdy suma wierzytelnosci spornych nie przekracza 15% sumy
wierzytelnosci uprawniajacych do glosowania nad uktadem. Wniosek o za-
twierdzenie ukladu skladany jest przez dtuznika do sadu, gdy glosowanie
zostanie pomyslnie przeprowadzone. Do wniosku dolgcza si¢ sprawozda-
nie nadzorcy ukladu, w ktérym potwierdza on prawidlowos¢ procedury
zbierania gloséw oraz jego wynik, jak réwniez ocene mozliwosci wykona-
nia ukfadu wraz z planem restrukturyzacji. Nastepnie, sad w ciggu dwdch
tygodni zatwierdza uklad. Diuznik odzyskuje wyptacalnos¢ po uprawo-
mocnieniu si¢ postanowienia o zatwierdzeniu ukladu i przechodzi do eta-
pu wykonywania uktadu (Ustawa, 2015, art. 210-226).

PPU umozliwia dtuznikowi zawarcie ukladu z wierzycielami po sporza-
dzeniu i zatwierdzeniu spisu wierzytelnosci w uproszczonym trybie, ktory
ma gwarantowa¢ zakonczenie postepowania w ciagu 2-3 miesiecy. Suma
wierzytelnosci spornych uprawniajacych do glosowania nad ukladem nie
moze przekroczy¢ progu 15%, by zastosowac to postepowanie. Termi-
ny w postepowaniu sg kroétkie. Sagd ma jeden tydzien na podjecie decyzji
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o otwarciu postepowania. Wyznaczony przez sad nadzorca sadowy ma
tylko dwa tygodnie na powiadomienie wierzycieli o otwarciu postgpo-
wania i przygotowanie planu restrukturyzacyjnego, spisu wierzytelnosci
oraz wierzytelnosci spornych, ktéry przedstawia sagdowi. Otwarcie PPU
nie pozbawia dtuznika wykonywania zarzadu, jednakze konieczne bedzie
uzyskanie zgody nadzorcy sadowego do czynnosci przekraczajacych zwy-
kty zarzad. Sporzadzenie i zatwierdzenie spisu wierzytelnosci nastepuje
w uproszczonym trybie — wylaczona jest tu bowiem mozliwos¢ skiadania
sprzeciwow, a zatwierdzenie spisu nastgpuje na zgromadzeniu wierzycieli
zwolanym w celu glosowania nad ukladem (Ustawa, 2015, art. 227-264).
PU pozwala na przeprowadzenie restrukturyzacji przedsigbiorstwa diuz-
nika, ktérego zobowigzania sporne uprawniajace do glosowania nad uktla-
dem przekraczajg prog 15% ogolnej sumy jego zobowiazan. PU ma z zasady
trwac dluzej niz POZU lub PPU - ok. 6-10 miesiecy, a w praktyce rok.
Zlozenie wniosku o otwarcie PU umozliwia zawieszenie postepowan eg-
zekucyjnych prowadzonych wobec dluznika i uchylenie zaje¢¢ jego rachun-
kow bankowych jeszcze przed merytorycznym rozpoznaniem wniosku
przez sad. Otwarcie PU uwarunkowane jest uprawdopodobnieniem przez
dluznika, ze jest on zdolny do zaspokajania kosztow postepowania oraz
zobowigzan powstatych po jego otwarciu. Uprawdopodobnienie zdolno-
$ci do pokrywania kosztow i zobowigzan musi znajdowac oparcie w doku-
mentach i wiarygodnych danych o dotychczasowej dzialalnosci dluznika.
Sad moze réwniez zazada¢ od dtuznika zaliczki na wydatki postepowania.
Z chwilg otwarcia PU majatek dluznika staje sie masg uktadows, a dluz-
nik nie bedzie mial mozliwosci zaspokajania zobowigzan objetych ukta-
dem ani obcigzania swojego majatku. Zasadg jest, ze dtuznik zachowuje
zarzad nad wlasnym majatkiem, jego dzialania sg jednakze kontrolowane
przez nadzorce sagdowego. W przypadku naruszenia obowiazujacego pra-
wa w zakresie sprawowania zarzadu przez diuznika, niewykonywania po-
lecen sedziego-komisarza lub zarzadcy albo gdy oczywiste jest, ze sposob
wykonywania zarzadu nie gwarantuje wykonania ukladu w przysztosci,
mozliwe jest uchylenie przez sad zarzadu wlasnego i powotanie zarzadcy.
Po otwarciu PU nadzorca w terminie trzydziestu dni sporzadza spis in-
wentarza, ktéry stuzy ustaleniu skfadu masy uktadowej oraz oszacowaniu
warto$ci sktadnikéw masy. W tym samym terminie nadzorca sktada plan
restrukturyzacyjny i spis wierzytelnosci (Ustawa, 2015, art. 265-282).

PS z zalozenia jest przeznaczone dla przedsiebiorcow niewyptacalnych lub
zagrozonych niewyplacalnoscia i jako takie zmierza do restrukturyzacjiich
zobowigzan w drodze zawarcia ukladu z wierzycielami. Nie jest to jednak
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postepowanie, ktére by miato charakter zwyklej restrukturyzacji zadluze-

nia, gdyz zmierza ono do zawarcia ukltadu z wierzycielami, wykorzystujac

w tym celu instrumenty typowe dla postepowania upadtosciowego, takie

jak np.: pozbawienie dtuznika zarzadu nad wtasnym majatkiem, mozliwos¢

zbywania majatku zbednego w stanie wolnym od obcigzen, zapewnienie
dtuznikowi petnej ochrony przed egzekucja rdwniez zabezpieczonych rze-
czowo wierzytelnosci, czy tez ulatwienia w redukeji zatrudnienia. Oma-
wiana tu procedura, jako jedyna wérdd rodzajow restrukturyzacji, moze
zostaé otwarta nawet wbrew woli dtuznika, poniewaz w odniesieniu do
przedsiebiorcy bedacego niewyptacalng osobg prawng wniosek o otwarcie

PS moze ztozy¢ wierzyciel osobisty. Sanacja z zalozenia powinna trwaé 12

miesiecy. Wedlug ustawodawcy jest to wystarczajacy czas na to, by dzie-

ki wdrozeniu dziatan sanacyjnych przedsigbiorstwo dluznika odzyskato
zdolno$¢ do wykonywania swoich zobowigzan. Jednakze, postepowanie
moze by¢ prowadzone przez dluzszy okres ze wzgledu na szczegolng sytu-

acje danego przedsiebiorcy (Ustawa, 2015, art. 283-323).

W intencji ustawodawcy opisane powyzej cztery postepowania restruktu-
ryzacyjne powinny zapewnic¢ sprawng i skuteczna mozliwo$¢ naprawy przedsie-
biorstwa w kryzysie. Dwa z nich, POZU i PPU, skierowane sg do przedsiebiorstw,
ktdre majg pierwsze symptomy problemoéw z plynnoscig finansowa, natomiast
dwa nastepne, PU i PS, do podmiotéw juz w trudnej sytuacji. W pierwszym przy-
padku porozumienie z wierzycielami i restrukturyzacja wadliwych proceséw
w firmie, dzieki wsparciu doradcy, powinna skutkowa¢ odzyskaniem réwnowagi
w przedsigbiorstwie. W drugim zas, przez wprowadzenie restrukturyzacji na-
prawczej przy wykorzystaniu instrumentéw postepowan upadiosciowych, do-
prowadzi¢ do przetrwania przedsigbiorstwa w miejsce jego likwidacji.

Na poczatku pandemii COVID-19 wprowadzone programy pomocowe dla
firm byty niedost¢pne dla przedsigbiorstw w restrukturyzacji, gdyz zostaty one
wylaczone z tych przepiséw. Nastepnie, w ramach specustawy zostaly zawieszo-
ne terminy w postepowaniach sagdowych, co catkowicie sparalizowalo toczace si¢
postepowania restrukturyzacyjne.

W przepisach tzw. Tarczy 4.0 przywrdcono bieg terminéw w postepowa-
niach sadowych oraz zostal wprowadzony nowy, uproszczony proces restruk-
turyzacyjny, w ramach ktérego mozna bylo przeprowadzi¢ UPOZ w okresie od
01 czerwca 2020 r. do 30 czerwca 2021 r. Wszystkie kolejne tarcze wyltaczaty
przedsigbiorstwa w restrukturyzacji z ich zakresu.

UPOZ wyrdznia si¢ z pos$rdd poprzednich proceséw restrukturyzacyjnych
przede wszystkim calkowicie pozasadowa pierwsza faza postepowania. Poste-
powanie przeznaczone jest dla podmiotéw niewyplacalnych lub zagrozonych
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niewyplacalnoscia, u ktorych udzial wierzytelnosci spornych nie przekracza 15%.
W ramach procedury pozasadowej przedsigbiorca musi podpisa¢ umowe z do-
radcg restrukturyzacyjnym, ktory od tej chwili jest nadzorca procesu. Nastep-
nie przedsiebiorca dokonuje obwieszczenia w MSIiG o otwarciu postepowania.
Od tego momentu przedsigbiorca ma cztery miesigce na uzgodnienie z wierzycie-
lami ukladu. W ramach tych czynnosci przedsigbiorca wraz z nadzorcg przygo-
towuja spis wierzytelnosci oraz propozycje ukladowe dla wierzycieli. Nastepnie,
po uzgodnieniu warunkéw nastepuje glosowanie nad uktadem, ktére zgodnie
z procedurg UPOZ moze by¢ przeprowadzone w dowolnej formie, albo przez
zbieranie gtoséw korespondencyijnie, albo w ramach zgromadzenia wierzycieli,
ktére moze si¢ odby¢ w formie zdalnej bez koniecznoéci uzyskania na to zgody
sadu. Jezeli zostang zebrane glosy za przyjeciem ukladu w wymaganej wigkszosci,
tj. dwoch trzecich tacznej wartosci wierzycieli, konczy sie procedura pozasado-
wa. Po ustaleniu tzw. dnia ukladowego i zlozeniu do sadu wniosku o zatwierdze-
nie ukladu sad bada, czy uklad jest legalny, wykonalny oraz czy w sposob raza-
cy nie krzywdzi wierzycieli. Po prawomocnym zatwierdzeniu ukladu przez sad
nastepuje faza wykonania ukladu, jak w kazdym procesie restrukturyzacyjnym.
Jezeli wniosek o zatwierdzeniu ukladu nie zostanie ztozony do sadu w terminie
czterech miesiecy od obwieszczenia o rozpoczeciu UPOZ, postepowanie o za-
twierdzenie uktadu jest umarzane z mocy prawa.

Jedna z wielu zalet tego procesu jest krotki termin na realizacje proce-
su restrukturyzacji. Jednak nie jest to jedyna zaleta tej procedury. Przewiduje
ona szereg udogodnien dla przedsiebiorcy, jak réwniez dla wierzycieli. Z dniem
obwieszczenia dluznik zyskuje ochrone przed wszczynaniem nowych egzeku-
cji, a toczace si¢ egzekucje zostaja zawieszone. Zawieszenie obejmuje roszcze-
nia objete uktadem, jak réwniez zabezpieczone rzeczowo na majatku dtuznika.
Mozliwos¢ przystapienia do UPOZ jest ograniczona tylko do jednego razu, co
gwarantuje wierzycielom mozliwo$¢ dochodzenia swoich roszczen po uchyleniu
wstrzymania egzekucji. W ramach UPOZ dluznik jest chroniony przed wypo-
wiadaniem umoéw przez kontrahentéw, np. uméw najmu, kredytu, leasingu, kto-
re zostaly zawarte przed rozpoczeciem UPOZ. UPOZ umozliwia réwniez objecie
ukladem wierzycieli rzeczowych, jezeli tylko propozycje ukltadowe przewiduja
pelna splate wierzycieli rzeczowych lub zaspokojenie w stopniu nie mniejszym
niz mozliwe do uzyskania w przypadku dochodzenia wierzytelnosci z przed-
miotu zabezpieczenia. Natomiast, w przypadku umorzenia UPOZ ze wzgledu
na niezlozenie wniosku w wyznaczonym terminie dluznik moze zlozy¢ wnio-
sek o objecie postepowaniem sanacyjnym lub postegpowaniem upadiosciowym
w uproszczonej formie (Ustawa, 2020, art. 15-25).
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3. Analiza postepowan restrukturyzacyjnych w ujeciu ilosciowym

Postepowania restrukturyzacyjne w poczatkowym okresie ich obowigzy-
wania spotkaly sie z duzym zainteresowaniem ze strony przedsiebiorcéw. Z ana-
lizy danych (tab. 7.1) wynika, ze w 2016 r. az 236 postepowan restrukturyza-
cyjnych zostato otwartych, a w ciaggu nastepnych dwdch lat liczba otwieranych
postepowan restrukturyzacyjnych dynamicznie rosta. W 2017 r. odnotowano
wzrost 0 64 %, z 236 postepowan do 382,a w 2018 r. 0 24 %, z 382 do 474. We-
dlug Zimmermann Filipiak Restrukturyzacja (2018) otwarte postepowania cze-
$ciowo byly wynikiem zastgpienia procesu upadlo$ciowego na mocy przepisow
obowiazujacych do konca 2015 r. (40 %), ale juz pozostala ich cze$¢ (60%) byta
wykreowana przez nowe przepisy.

W 2019 r. nastgpila stabilizacja liczby otwieranych postepowan na pozio-
mie 470 postgpowan rocznie. Rok 2020 przynidst nowe rozwiazania w postaci
UPOZ, ktére weszto w czerwcu tego roku. UPOZ bylo odpowiedzig na potrzeby
przedsigbiorcow zwigzane z trudng sytuacja finansowg oraz dezorganizacjg pra-
cy sadow w zwiazku z COVID-19.

Wzrost liczby postepowan restrukturyzacyjnych w 2020 r. wynioést 71 %,
z 468 postepowan w 2019 r. do 801 w roku nastepnym.

Tabela 7.1. Liczba otwartych postepowan restrukturyzacyjnych w latach 2016-2020

Rodzaj postepowania 2016 2017 2018 2019 2020
pozU 5 12 7 7 11
PPU 139 229 295 312 231
PU 34 50 49 34 33
PS 58 91 123 115 126
upoz 400
Razem 236 382 474 468 801

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie obwieszczern MSiG, wg daty publikacji w MSiG (MSiG, 2016-2020).

Mozna przypuszczaé, ze dynamiczny wzrost postepowan restrukturyza-
cyjnych w latach 2016-2018 spowodowany byl przede wszystkim wprowadze-
niem nowego prawa restrukturyzacyjnego, gdyz czynniki makroekonomiczne
nie potwierdzajg ich bezposredniego wptywu na ilo$¢ postepowan restruktury-
zacyjnych. Na podstawie danych GUS w latach 2015-2019 PKB stale wzrastat,
od 1801122 mln do 2293199 mln zl, PKB per capita réwniez rést od 46837 zi
w 2015 r. do 59741 zt w 2019 r. Natomiast stopa bezrobocia ulegla zmniejszeniu
0d 9,7 % w 2015 r. do 5,2 % w 2019 r. Jednak jednym z czynnikéw wplywajacych
na zwiekszenie ilosci postepowan jest rowniez zwigkszenie kontroli podatkowe;j
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przez panstwo. Jak wskazuje Hotda (2020 s. 58), za naduzycia w firmie w najwiek-
szym kwotowo stopniu odpowiadaja wlasciciele firm i zarzadzajacy nimi. Sg oni
odpowiedzialni za 90 % strat.

Po 2018 r. ilo$¢ postepowan restrukturyzacyjnych ustabilizowala si¢ na
poziomie okolo 470 postepowan rocznie. Dopiero rok 2020 przynidst zmiany
w zwigzku z COVID-19.

W okresie ostatnich pieciu lat obowigzywania Prawa Restrukturyzacyjnego
mozna zaobserwowac preferencje przedsiebiorcow do poszczegélnych rodzajow
procesow restrukturyzacyjnych. Najwigkszym zainteresowaniem cieszy si¢ PPU,
ktdra stanowi od 59 do 67 % postepowan w poszczegélnych latach (tendencja ro-
snaca), druga w kolejnosci jest PS na poziomie okoto 25%. Udzial procentowy PU
sukcesywnie maleje i przedsigbiorcy nie sa tym postepowaniem zainteresowani
(od 14 do 7%). Najmniejszy udzial w postepowaniach ma POZU, ktére ksztaltuje
sie na poziomie 1,5 do 2,5 %. (rys. 7.1).

Rysunek 7.1. Udziat otwartych postepowan w latach 2016-2020 [w %]
Zrodfo: opracowanie wiasne.

W 2020 r., po uwzglednieniu nowego postepowania, proporcje poszcze-
gblnych postepowan ulegly zmianie i wynosity odpowiednio: UPOZ - 49,9 %,
PPU - 28,8 %, PS - 15,7 %, PU - 4,1 %, POZU - 1,4 %. Nalezy jednak pamieta¢
w liczbach bezwzglednych o wzroscie postepowan sanacyjnych w stosunku do
poprzedniego roku, z 115 postepowan do 126.

Z analizy wnioskow UPOZ wynika, ze ilo§¢ PS w 2021 r. powinna wzra-
sta¢, gdyz cze$¢ postepowan UPOZ, po nieudanej probie zawarcia uktadu, kon-
czy sie wdrozeniem postepowania sanacyjnego.
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Poddane analizie obwieszczenia MSIiG ogloszone do 12 maja 2021 r,
wskazujg, ze wéréd 130 otwartych postegpowan UPOZ w okresie od czerwca do
wrzesnia 2020 r. bylo tylko jedno postgpowanie zakonczone prawomocnym za-
twierdzeniem ukladu, za$ 15 z zatwierdzonym ukladem, umorzone zostaly 4 po-
stepowania, a 5 zakonczonych niepowodzeniem zostato objetych PS. W pozosta-
tych przypadkach nie da si¢ okresli¢, czy procedura zostala umorzona ze wzgledu
na nieztozenie w terminie wniosku o zatwierdzenie ukladu, czy tez postepowanie
jest w trakcie rozpatrywania przez sad decyzji o zatwierdzeniu przyjetego uktadu
przez wierzycieli, gdyz brakuje wpisow w MSiG. W praktyce od postanowienia
sagdu zwykle uplywa od miesigca do dwoch, zanim zostanie ono opublikowane.

Tabela 7.2. Postepowania restrukturyzacyjne w podziale na etapy i rodzaje, narastajgco od 01.01.2016 r.

Rodzaj Postepowania otwarte Zatwierdzone uktady Postepowania umorzone
postepowania | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
POZU 5 17 | 24 | 3 42 4 14 19 | 27 | 33 0 0 0 0 0
PPU 139 | 368 | 663 | 975 [ 1206| 16 | 83 | 192 | 297 [ 383 | 20 | 79 | 165 | 288 | 405
PU 34 | 84 | 133|167 | 200 | O 9 25 | 40 | 56 3 16 | 43 | 63 | 97
PS 58 | 149 | 272 [ 387 | 513 | O 8 27 | 54 | 90 7 28 | 78 | 135 ] 189
UP0OZ 400
Razem 236 | 618 [1092 [ 1560|2361 | 20 | 114 | 263 | 418 | 562 | 30 | 123 | 286 | 486 | 691

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie obwieszczen MSIG, wq daty publikacji w MSiG (MSIG, 2016-2020).

Badajac efektywnos¢ poszczegolnych postepowan (tab. 7.2), jako stosunek
zatwierdzonych postepowan do postepowan otwartych, nalezy wskazacd, ze naj-
efektywniejsze jest POZU, gdyz $rednio 81,42% postepowan konczy si¢ pozytyw-
nym zatwierdzeniem uktadu. Drugie w kolejnosci jest PPU, ktorego efektywno$é
jest na poziomie $rednio 25,0% i trzecie PU, z efektywnoscia na poziomie $rednio
20,4% i jako ostatnie PS, ktdre srednio konczylo pozytywnie 11,7%, co jest bar-
dzo dobrym wynikiem, biorgc pod uwage, ze jest to procedura dla podmiotow,
ktdre sg juz na skraju bankructwa. Zakonczone sukcesem PS dla 90 firm mozna
uzna¢ za istotne, zwlaszcza dla pracownikéw i kontrahentéw tych podmiotéow
(tab. 7.2).

Nalezy przypuszczaé, ze zaréwno w 2020 r., jak i w 2021 r., efektywnos¢
procesow restrukturyzacyjnych uzyska gorsze rezultaty ze wzgledu na niepew-
no$¢ sytuacji ekonomicznej i obarczong duzym ryzykiem ocene koniunktury
oraz sytuacji finansowej podmiotéw, wymagajacej zaawansowanych procedur
analitycznych w celu prawidlowej oceny wynikéw za 2020 r. oraz predykc;ji sza-
cunkdéw na rok nastepny (Holda, 2021).
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Tabela 7.3. Postepowania restrukturyzacyjne w toku w latach 2016-2020

Rodzaj postepowania Postepowania w toku

2016 2017 2018 2019 2020
POZU 1 3 5 4 9
PPU 103 206 306 390 418
PU 31 59 65 64 47
PS 51 13 167 198 234
urPoz 400
Razem 186 381 543 656 1108

Zrédto: opracowanie whasne.

Zwiekszajaca si¢ liczba skladanych wnioskow restrukturyzacyjnych, pomi-
mo coraz wigkszego doswiadczenia sadéw oraz doradcow restrukturyzacyjnych,
przektada si¢ na coraz wigksza liczbe postepowan prowadzonych w sadach jed-
noczesnie (tab. 7.3). Mozna wskaza¢ tendencje wzrostowa, od 186 toczacych sie
postepowan na koniec 2016 r. do az 1108 postepowan na koniec 2020 r. Tak duzy
wzrost w ostatnim roku spowodowany jest oczywiscie problemami firm w zwigz-
ku z COVID-19, wstrzymaniem pracy sagdéw w marcu i listopadzie 2020 r., jak
i wprowadzeniem UPOZ, ktorego efektywnos$¢ bedzie mozna oceni¢ dopiero po
zakonczeniu okresu pandemii.

4. Zakonczenie

Prawo restrukturyzacyjne w polskich warunkach jest juz sprawdzong in-
stytucja dla przedsigbiorcow chcacych ratowa¢ swoja firme przed upadloscia.
Dostepne procesy nie sa jednak bez wad i wymagaja dalszej pracy nad ich ulep-
szeniem. Nowa procedura, ktéra jest zgodna z postulatami praktykéw (Zimmer-
man Filipiak Restrukturyzacja, 2020), ma by¢ wprowadzona na stale do Prawa
Restrukturyzacyjnego.

Bardzo istotnym elementem jest brak zewnetrznego finansowania dla pod-
miotéw w restrukturyzacji, bez ktdrych przedsigbiorca moze liczy¢ tylko na wia-
sne $rodki uzyskane z restrukturyzacji zobowigzan i naleznosci, pozyczek od
wspdlnikow lub sprzedazy majatku, co czgsto jest niewystarczajace do przepro-
wadzenia skutecznej restrukturyzacji (Benduch, 2017; Gtowacki, 2018; Zimmer-
man Filipiak Restrukturyzacja, 2018, 2019, 2020).

Z przeprowadzonej analizy ilosciowej postepowan restrukturyzacyjnych
za lata 2016-2020 wynika, ze sa one stosowane przez firmy w kryzysie w coraz
wiekszym stopniu, co stanowi argument ich zaakceptowania przez przedsiebior-
cow, a ich efektywnos¢ ogélna na poziomie 29% potwierdza, ze moga by¢ sku-
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teczng procedura. Oznacza to, ze odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze jest
twierdzgca.

Wyzsza efektywnos$¢ POZU i PPU, rozumiana jako stosunek zakonczonych
postepowan do postepowan otwartych w danym roku, jest oczywista, gdyz sa
stosowane do podmiotéw w lepszej sytuacji finansowej, wigc pozytywne ich za-
konczenie jest bardziej prawdopodobne. Wskazuja na to liczby: POZU (81,42%),
PPU (25,0%), PU (20,4%), PS (11,7%). Podane powyzej warto$ci procentowe efek-
tywnosci pozytywnie weryfikuja drugie pytanie badawcze, co wskazuje, ze bie-
z3ca analiza sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, jak i zmian w otoczeniu, moze
znacznie przyspieszy¢é moment rozpoczecia restrukturyzacji przedsiebiorstwa
i w ten sposob zwigkszy¢ szanse na jego pozytywne zakonczenie. W tym celu za-
sadne wydaje sie objecie wickszego grona przedsigbiorstw obowiazkiem badania
sprawozdan finansowych przez bieglego rewidenta.

Z analizy dokonanej w opracowaniu mozna domniemywac, ze zaobserwo-
wany wydluzajacy sie czas procedur sadowych wplywa na skuteczne zakoncze-
nie procesow restrukturyzacyjnych, gdyz rosnie udzial postepowan umorzonych
w stosunku do postepowan zakonczonych pozytywnie. Taka sytuacja wymaga
dokonania koniecznych zmian w kierunku zwiekszenia udzialu doradcow re-
strukturyzacyjnych w procesie konstruowania koncepcji restrukturyzacji w or-
ganizacji, komunikacji z wierzycielami i skutecznego konstruowania ukfadéw,
ktére nastepnie znajda poparcie wierzycieli. Niezbedne do tego jest profesjonal-
ne przygotowanie doradcow restrukturyzacyjnych z zakresu rachunkowosci,
zarzadzania oraz analizy finansowej, z wykorzystaniem najnowszych narzedzi
diagnostycznych. Ponadto procedury sagdowe powinny by¢ ograniczone do mi-
nimum i skupia¢ si¢ na dbaniu o zréwnowazony interes obu stron postegpowania
restrukturyzacyjnego, tj. dluznika i jego wierzycieli.
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Marketingowa strona prywatyzacji na przyktadzie Ukrainy —
wybrane aspekty

Lesya Ratushna

1. Wprowadzenie

W niniejszej pracy omdéwiono problem strategii marketingowej dla bardzo
nietypowego rodzaju produktu, jakim jest przedsigbiorstwo panstwowe. Bada-
niu poddano ekonomiczng kategorig, jaka jest ,,prywatyzacja”. Celem opracowa-
nia byla proba wykazania na przykiadach, ze prywatyzacja przedsiebiorstw na
Ukrainie, zaczynajac od 1991 r. do dzis, to nic innego jak dobrze zawarta umowa
sprzedazy, ktéra w przypadku Ukrainy miata i ma negatywny wplyw na rozwdj
gospodarki w calosci, a szczegdlnie sektora przemystowego.

W dobie globalizacji, dynamicznych zmian zwigzanych z rozwojem tech-
nologii informatycznych i telekomunikacyjnych, szybkiego rozwoju gospodarki,
w czasie, kiedy skraca si¢ cykl zycia produktu, wiedza z zakresu marketingu jest
jednym z kluczowych czynnikéw konkurencji. To wlasnie ona pozwala przedsie-
biorstwom walczy¢ na miedzynarodowych rynkach, przedstawiajac swoje oferty
produktowe. Wiele firm dzialajacych do niedawna tylko na rynkach lokalnych
czy krajowych dazy w nowych warunkach liberalizacji handlu zagranicznego
i przeptywow kapitalowych do rozszerzenia sprzedazy swoich produktéw na
rynkach zagranicznych. Z tego powodu wiedza z zakresu marketingu w zarza-
dzaniu jest bardzo wazna.

2. Ogolna charakterystyka pojecia ,,marketing”

Pojecie ,,marketing” w dzisiejszym rozumieniu pojawilo sie juz w 1897 r.
w publikacjach Amerykanskiego Stowarzyszenia Ekonomii (Dudzik, 2010, s. 60).
Przez lata ewoluowato, ulegalo pewnym przeksztalceniom i ciagle jest na nowo
definiowane.
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Philip Kotler wraz ze wspolautorami Gary Armstrongiem, Johnem Saun-
dersem i Veronica Wrong w ksigzce pt.: Marketing. Podrecznik Europejski za-
znaczajg, ze najprostsza definicja marketingu moze brzmie¢ tak: Marketing jest
zyskownym dostarczaniem zadowolenia klientom. Celem marketingu jest przy-
ciggniecie nowych klientéw obietnicg dostarczenia najwyzszej wartosci oraz za-
trzymanie dotychczasowych klientéw przez zapewnienie im zadowolenia (Ko-
tler, Armstrong, Saunders, Wrong, 2002, s.11).

Marketing jest sktadowa cze$cig nowoczesnego systemu zarzadzania. Opie-
ra sie na zasadzie zlozonosci i synchronizacji. Bardzo czgsto w ,tradycyjnym”
marketingu méwi sie o koncepcji 4P (Product, Price, Promotion, Place) (Marke-
ting zintegrowanego, sieciowego..., 2011, s.19). Tego typu koncepcja méwi o pod-
porzadkowaniu wszystkich stron produkcji i dzialalnosci gospodarczej w celu
zaspokojenia popytu.

Rozwoj marketingu na Ukrainie odbywat sie w kilku etapach. Pierwszy byt
na poczatku lat 90. XX w., kiedy miato miejsce wprowadzenie koncepcji mar-
ketingu: rozpoczeto sie studiowanie tej dyscypliny na uniwersytetach, a takze
w praktycznym zastosowaniu w biznesie. Drugi etap to pofowa lat 90. — nastapifo
wtedy masowe wprowadzenie marketingu do dziatalnos$ci ukrainskich przedsie-
biorstw. W 1997 r. zalozono Ukrainskie Stowarzyszenie Marketingu (Oklander,
2012, s. 8).

3. Marketing prywatyzacyjny i jego system

W literaturze ekonomicznej nie istnieje definicja , marketing prywaty-
zacyjny”. Ministerstwo Handlu i Rozwoju Gospodarczego Ukrainy na swojej
stronie internetowej zaznacza, ze ,marketing prywatyzacyjny” to zestaw dzia-
fan o charakterze ekonomicznym. Przygotowanie takich materialow jest czescia
przejrzystego procesu sprzedazy aktywow, ktorego jednym z celow jest uzyska-
nie zainteresowania oferta wsrod zréznicowanej grupy inwestoréw (Minekono-
rozvytku..., 2015).

Ogolnie rzecz biorgc, w systemie marketingu prywatyzacyjnego mozna
wyodrebni¢ (Shvydanenko, 1998):

panstwowy marketing prywatyzacji,

sektorowy (branzowy) marketing prywatyzacji,

marketing prywatyzacji bezposredniego, konkretnie okreslonego przedsieg-

biorstwa (przyktad opisano w rozdziale pigtym).

Panstwowy marketing opiera si¢ na zasadach, ktdére sprawdzily si¢ w mar-
ketingu ustug (Shtyrlina, 2016). Innymi stowy, panstwowy marketing to nic in-
nego jak zbidr zasad i procesow, ktore sq wykorzystywane w zarzadzaniu na po-
ziomie administracyjnym panstwa.
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Za sktadniki panstwowego marketingu prywatyzacji mozna uznac:
Podzial przedsiebiorstw na ekonomicznie niezalezne struktury (jednostki).
Tego rodzaju dzialanie jest mozliwe, jezeli nowo powstale odseparowane
jednostki nie bedg mie¢ negatywnego wptywu na produkgcje lub technolo-
giczng jednos¢ przedsiebiorstwa.
Restrukturyzacje przedsiebiorstw — oznacza tworzenie potencjalu i rzeczy-
wistej zdolnosci przedsiebiorstwa do reagowania na zmiany w $rodowisku
ekonomicznym, zgodnie z przyjeta strategia rozwoju poprzez szereg dzia-
tan organizacyjnych, ekonomicznych, technologicznych, prawnych maja-
cych na celu zwiekszenie wartosci rynkowej jego dzialalnosci, zapobiega-
nie upadlosci, poprawe sytuacji finansowej i zwigkszenie konkurencyjnosci
(Semenchenko, 2009, s. 23).
Likwidacje upadlych przedsigbiorstw.
Poszukiwanie inwestoréw, zwlaszcza zagranicznych. W przypadkach, gdy
w okresie po prywatyzacji inwestor nie realizuje przewidzianego planu
biznesowego lub koncepcji rozwoju przedsiebiorstw albo ze wzgledu na
nieefektywne zarzadzanie doprowadza firme do bankructwa, obowiaz-
kiem jest przeprowadzenie procesu reprywatyzacji, czyli powrotu do wtas-
nosci panstwowej z kompensacja kosztow, ktore byty wydane w procesie
przygotowania przedsiebiorstwa do prywatyzacji.

Przy przeprowadzeniu branzowego marketingu istotne znaczenie maja: se-
zonowos¢ i cykliczno$¢ popytu, intensywno$¢ konkurencji migdzy dostawcami,
dostepno$¢ materialéw zastepczych, mozliwo$¢ czerpania korzysci z wprowa-
dzania nowych technologii, dostepnos¢ zrodet surowcow i kanaléow sprzedazy,
wymienialno$¢ aktywoéw, ochrona ze strony panstwa, wiedza o gléwnych kon-
kurencyjnych sitach w tej branzy, dystrybucja rynkowa miedzy nimi, poziom
konkurencji, gléwne przewagi konkurencyjne w branzy.

4. Ustawodawcza analiza proceséw prywatyzacyjnych na Ukrainie

W celu glebszego zrozumienia tematu marketingowej strony prywatyzacji
przedsigbiorstw na Ukrainie konieczne jest zwrdcenie uwagi na ustawodawcze
regulowania proceséw prywatyzacyjnych oraz definicji samej prywatyzacji.

Wedtug Ustawy o prywatyzacji wlasnosci panistwowej i komunalnej w roz-
dziale pierwszym pt: Postanowienia ogélne w art. 1. ust. 22. ustawodawca podaje
definicje terminu prywatyzacja, ktéra brzmi nastepujaco: ,,prywatyzacja mienia
panstwowego lub komunalnego (zwana dalej prywatyzacja) — platne przeniesie-
nie wlasnoéci mienia bedacego w posiadaniu panstwa lub gminy na rzecz oséb
fizycznych i prawnych, ktére zgodnie z niniejsza ustawa moga by¢ nabywcami”.
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W art. 2. okreslone zostaly cel i zasady prywatyzacji. Ustawodawca zazna-
cza, ze gtéwnym celem prywatyzacyjnych procesdw jest przyspieszenie wzrostu
gospodarczego, przyciaganie inwestycji zagranicznych i krajowych, zmniejsze-
nie udzialu panstwa lub mienia komunalnego w strukturze gospodarczej Ukra-
iny poprzez sprzedaz jednostek rzetelnemu wiascicielowi prywatnemu.

Obiekty podlegajace prywatyzacji ustawodawca okresla w art. 4. naste-
pujaco: przedmiotami (obiektami) wlasnosci panstwowej i komunalnej pod-
legajacej prywatyzacji sa wszystkie przedmioty prawa wlasnosci panstwowej
i komunalnej, z wyjatkiem tych, ktérych prywatyzacja jest wyraznie zabro-
niona przez niniejsza Ustawe i inne ustawy Ukrainy. Nastepnie w ust. 5. za-
znaczono, ze nie podlegaja prywatyzacji obiekty zapewniajace bezpieczen-
stwo narodowe Ukrainy lub stwarzajg istotne zagrozenie dla bezpieczenstwa
panstwa. Natomiast art. 6. okresla, Ze subiektami (podmiotami) moga by¢
panstwowe organy prywatyzacyjne, rady lokalne, organy prywatyzacyjne
wspolnot terytorialnych.

W celu zapewnienia kontroli nad realizacja prywatyzacji, zgodnosci
z ustawodawstwem Ukrainy w sprawie prywatyzacji i analizy jej skutkéw spo-
$réd parlamentarzystow tworzy sie Specjalng Komisje Kontroli Rady Najwyz-
szej Ukrainy do spraw prywatyzacji. Postanowienia co do Komisji Kontroli
Specjalnej do spraw prywatyzacji i jej sktad zatwierdza Rada Najwyzsza Ukra-
iny. Procedura i metody prywatyzacyjnych proceséw zostaly opisane w rozdz.
2. ustawy.

Prywatyzacje obiektu uwaza si¢ za zakonczong w momencie jego sprzedazy
i przeniesienia wlasnosci na nabywce lub zakonczenia emisji akcji przewidzia-
nych w planie sprzedazy. W takim przypadku w nast¢pnej kolejnosci wydawany
jest dokument potwierdzajacy na podstawie rozporzadzenia odpowiedniego or-
ganu prywatyzacyjnego.

Kazde przedsigbiorstwo, ktére poddaje si¢ procesowi prywatyzacyjne-
mu, musi mie¢ ustalong cene wywolawcza. Proces ustalenia ceny zostal opisa-
ny w rozdz. 3., art. 22. ustawy. Srodki otrzymane ze sprzedazy bezposrednio
zwigzanej z procesem prywatyzacji zaliczane sa do budzetu panstwa lub budze-
tu lokalnego w calosci, z wyjatkiem oplat za uczestnictwo. Takze ustawodawca
w art. 29. podkresla, ze za nieprzestrzeganie przepiséw o prywatyzacji sprawcy
podlegaja odpowiedzialnosci karnej, administracyjnej, dyscyplinarnej i cywilne;j
zgodnie z prawem Ukrainy.

Po tej krétkiej analizie ustawy, ktéra umozliwia lepsze zrozumienie pro-
cesu prywatyzacji, w nastepnej czesci niniejszego artykutu oméwiono przykiad
marketingowej strony prywatyzacji.
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5. Prywatyzacja fabryki przyktadem marketingowej strony prywatyzacji

Analiza marketingowej strony prywatyzacji przedsigbiorstwa zostala
przeprowadzona pod kontem koncepcji marketingowej zwanej 4P ( produkt,
cena, promogja, dystrybucja), ktéra zostala sformulowana przez McCarthyego
w 1969 r. (Dudzik, 2010, s. 62).

Autorka postuzyla sie przyktadem prywatyzacji Zaporizkogo Produkcyj-
nego Aluminiowego Kombinatu (ZALK). Pierwszym elementem koncepcji 4P
jest towar (product). Przy wykorzystaniu danej koncepcji za towar mozna przyjac
przedsigbiorstwo Zaporizkyj aluminiowy kombinatu (ZALK), ktére jest jedynym
na Ukrainie przedsigbiorstwem hutniczym produkujacym gatunki aluminium
A6, A7, A8 i krzem krystaliczny. Struktura zakfadu obejmowata: Dnipropetrow-
ska Aluminiowg Fabryke, Ggluchiwskyj Kamieniolom, Kujbyszewska Fabry-
ke Cegiel, dzial konstrukcyjny i montazowy. Jesienig 1994 r. przedsigbiorstwo
zmienilo swoj status prawny na Otwartg spotke akcyjng Zaporizkogo Produk-
cyjnego Aluminiowego Kombinatu (ZALK) (BAT 3anopisbknit BUpoOHMYMIL
anmoMiHieBuit kom6iHat) z ustawowymi funduszami 155 682 280 UAH, wartos¢
nominalna akeji - 0,25 UAH, ilo$¢ emitowanych akcji — 622 729 120 sztuk (Go-
lovkova, 2011, s. 8).

Drugi element koncepcji to cena (price), trzeci — promocja (promotion).
Analiza prywatyzacji ZALK pod katem tych dwoch elementéw koncepcji moze
wyglada¢ nastepujaco. W 1999 r. rozpoczeta sie uprzywilejowana sprzedaz ak-
cji przedsiebiorstwa. 6,991% akcji ZALK o wartosci 10 882 979 UAH sprzedano
pracownikom zaktadu. W 2000 r. odbyt si¢ konkurs na sprzedaz pakietu kon-
trolnego ZALK w wysokosci 68,01% funduszu statutowego w dwdch etapach.
Zwyciezca pierwszego etapu zostalo konsorcjum Metalurgija, a dokfadnie jedno
z jego przedsigbiorstw — Krasnojarska Aluminiowa Fabryka (KRAZ), ktéra za-
proponowata 101,5 mln UAH. Na drugim miejscu znalazl si¢ AvtoVAZ-Invest,
oferujac 68 mln UAH. W drugim etapie nominalnie zwyciezca byl KRAZ, ktory
zaoferowal korzystniejsze zobowigzania inwestycyjne, ale poniewaz nie dostar-
czyl gwarancji bankowych i pozwolenia na zakup od Komitetu Antymonopolo-
wego Ukrainy, Fundusz Mienia Panstwowego Ukrainy (FMP) zwycigzca oglosil
AvtoVAZ-Invest. Pomiedzy FMP i AvtoVAZ-Invest zostala podpisana umowa
sprzedazy, na podstawie ktorej kupujacy zobowiazywal sie¢ dokonac¢ inwestycji
o warto$ci 200 mln UAH dla celéw rekonstrukcji i poprawy jakosci produkcji
ZALK. Udzial o wysokosci 25% + 1 akcja (z terminem na trzy lata) pozostawaty
wlasnoscig panistwa. W kwietniu 2002 r. nowy wlasciciel - AvtoVAZ-Invest — po-
przez dodatkows emisje¢ akcji o wartosci 274 540 657,5 UAH probowal ,,rozmy¢”
blokowanie udzialéw posiadanych przez panstwo (25% + 1 akcja), ttumaczac si¢
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mobilizacjg zasobow do realizacji zobowigzan inwestycyjnych. FMP zakazata
dodatkowej emisji, powolujac si¢ na konieczno$¢ pozostawienia struktury ka-
pitatu bez zmian. Po 2,5 roku okazalo sie ponadto, ze ZAT AvtoVAZ-Invest nie
spelnita zobowigzan inwestycyjnych w wysokosci 200 mln UAH, co przesadzi-
fo w pewnym momencie o wylonieniu w drodze konkursu nowego wlasciciela
(Golovkova, 2011, s. 8). W 2004 r. nastapily zmiany w rejestrze akcjonariuszy.
AvtoVAZ-Invest oddato zakupiony pakiet akcji rosyjskiej grupie SAUL, ktora
posiadala juz 29,54% udziatéw, a po polaczeniu w 2007 r. z rosyjska grupa me-
talurgiczna RusAl, wlascicielem kontrolnego pakietu akcji ZALK w wysokosci
97,5% zostata firma o nazwie RusAl (Mykhaylivs'ka, 2017).

Ostatni, czwarty element koncepcji to dystrybucja albo logistyka (place).
Analizujac prace przedsigbiorstwa pod katem tego ostatniego elementu koncep-
cji, trzeba zaznaczy¢, ze biorac pod uwage specyfike produkeji, a mianowicie wy-
soki udzial energii elektrycznej w koszcie produkeji, do 2005 r. ZALK korzystat
z preferencji panstwowych w postaci uprzywilejowanej ,,zréznicowanej” taryfy,
ktdra jest obliczana zgodnie z notowaniami aluminium na mi¢dzynarodowej giet-
dzie metali LME. Sytuacja zmienila si¢ w 2005 r., kiedy Rada Ministréw zniosta
preferencje. Inwestorzy wielokrotnie proponowali rzadowi rézne opcje zawarcia
dlugoterminowej umowy na dostawe taniej energii elektrycznej. Jednak nie udato
sie dojs¢ do kompromisu i porozumienia w tej sprawie. Kiedy w styczniu 2008 r.
taryfa za energi¢ elektryczng wzrosta do 6 centow za kWh, a ceny aluminium na
rynkach $wiatowych spadly z 3,5 do 1,8 tys. USD za tone, dyrektor ZALK-u Olek-
sandr Kotjuk oswiadczyl, ze firma jest ,,planowo-niewyptacalna”, a wiec systema-
tycznie generujaca straty. W marcu 2009 r. sytuacja pogorszyla si¢ jeszcze bardziej,
kiedy cena energii elektrycznej wzrosta do 9,7 centa za kWh (co stanowilo 45,5%
kosztow produkcji aluminium), podczas gdy w tym samym okresie koszt ener-
gii dla rosyjskich przedsi¢biorstw wynosit okolo 4 centy. W tej sytuacji inwestor
podjal trudna decyzje o zaprzestaniu produkgji elektrolizy na trzech liniach pro-
dukcyjnych, poniewaz straty na poczatku 2010 r. wyniosly ponad 140 mln USD.
Jesienig 2010 r. zostala zatrzymana produkcja ostatnich czterech serii linii elektro-
lizy. Do konca pierwszego kwartatu 2011 r. ZALK wyprodukowal w sumie 6 tys.
ton aluminium pierwotnego, a w kwietniu byl zmuszony calkowicie zatrzymac
produkcje metalu, zaréwno elektrolizy, jak i tlenku glinu. Czynna pozostata tyl-
ko hutnicza czes¢ do produkeji drutu aluminiowego. Na poczatku 2012 r. RusAl
podjat kolejng probe porozumienia z rzagdem Ukrainy, ktére pozwolitoby nie tyl-
ko reaktywowa¢ produkcje aluminium, ale réwniez znacznie ograniczy¢ koszty
energii, zwiekszy¢ dwukrotnie wielko$ci produkcyjne w zamian za diugotermi-
nowa umowe (10 lat) na dostawe energii po ekonomicznie rozsadnych cenach
powigzanych z notowaniami LME. RusAl zobowigzala si¢ do budowy nowych
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obiektéw w oparciu 0 nowoczesng technologie RA 400'. Potencjalna wielko$¢ pro-
dukcji wzrostaby dzigki temu do 200 tys. ton na rok. Inwestor zobowigzat si¢ row-
niez dokona¢ oszczednosci dzigki dostarczaniu tlenku glinu z fabryki w Mykola-
jevi. Jednak w tym wypadku takze nie dalo si¢ doj$¢ do porozumienia pomiedzy
inwestorem a Radg Ministréw, ktéra sugerowala inwestorowi, by taniej kupowat
energie z najblizszej rosyjskiej elektrowni jadrowej. Kierownictwo Rosji nie zgo-
dzito sie na taka wspdtprace. Inwestor do ostatniego dnia staral si¢ utrzymac fa-
bryke, zachowujac co najmniej pewien rodzaj produkcji i miejsca pracy. W 2013 r.
ponownie ze strata dla siebie ZALK zwigkszyt produkcje aluminium walcowki
0 20% w stosunku do roku 2012, z czego 17,8 tys. (95%) produktéw zostalo sprze-
danych przez spotke na rynku krajowym (Mykhaylivs'ka, 2017). W pierwszej po-
fowie 2014 r. popyt na aluminiowy drut walcowy na rynku krajowym znacznie si¢
obnizyl. Podobnie jak czg$¢ konsumentdw przemystowych produktéw znajdowa-
ta sie w strefie ATO (antyterrorystycznej operacji)®. Ponadto koszt drutu walco-
wanego byl trzykrotnie wyzszy niz importowanego od firm rosyjskich. W zwigz-
ku z tym w sierpniu 2014 r. zawieszono wszystkie zaklady produkcyjne ZALK-u.
Prokuratura Generalna wszczeta postepowanie sgdowe w sprawie zwrotu 68,01%
BAT ZALK do skarbu panstwa. Powodem byla odmowa inwestora sptaty dtugow
za produkgcje folii aluminiowej, ktéra mu si¢ nie nalezata (prawo do produkowa-
nia folii aluminiowej mialo tylko i wylacznie panistwo). 9 czerwca 2015 r, zgodnie
z postanowieniem Sadu Najwyzszego akcje spdtki zostaly przekazane do Fundu-
szu Majatku Panstwowego (Deripaska, 2017). Jednoczesnie decyzja o ponownej
prywatyzacji nie przewidywala dla inwestora Zadnej rekompensaty za $rodki za-
inwestowane w nabycie aktywow panstwowych.

6. Zakonczenie

Na podstawie powyzszej analizy mozna powiedzie¢, ze panstwowy marke-
ting byt niewlasciwie przeprowadzony. Nie bylo nalezytej kontroli nad dzialaniami

! RA-400 autorski projekt specjalistéw centrum inzynieryjno-technicznego firmy RUSAL.

Program do tworzenia najnowszego elektrolizera ma na celu uzyskanie jako$ciowo nowego
poziomu wskaznikéw technicznych i ekonomicznych. Udoskonalona konstrukeja elektrolizeréw
i nowe parametry technologiczne pozwola obnizy¢ zuzycie energii do 12 900 kWh /t przy poborze
pradu powyzej 95,5% i natezeniu pradu 435 kA. http://baikal-info.ru/rusal-sovershenstvuet-kon-
strukciyu-i-tehnologicheskie-parametry-elektrolizera-ra-400.

2 Operacja antyterrorystyczna (w skrocie ATO) to zestaw dziatan prowadzonych przez spe-

cjalne agencje rzadowe, majacych na celu zwalczanie zagrozenia terroryzmem. ATO na wschodzie
Ukrainy rozpoczelo si¢ 14 kwietnia 2014 r. Walka sie¢ toczy w ,,przemystowym sercu Ukrainy”,
obwody Doniecki i Luganski. https://ukr.segodnya.ua/ukraine/ato-v-ukraine-chto-nuzhno-
-znat-1061565.html.
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inwestora, ktory w latach 2014-2015 wywozil z terenu ZALK-u sprzet i metale
kolorowe. Niektore z tych dziatan zostaly udaremnione, ale nie wszystkie. Jak
ustalili badacze Panstwowej Inspekcji Finansowej w regionie Zaporoze, w 2015 r.
z przedsiebiorstwa wywieziono 608 elektrolizerow - czyli okoto 1200 t miedzi
i 6 600 t aluminium. Generalnie, w wyniku dziatan inwestora warto$¢ aktywow
zakladu spadia 0 17,7% - do 216 864 mln UAH, w tym wartos$¢ $rodkéw trwalych
0 19,2%, do 141,29 mIn UAH (Yarosh, 2016).

13 wrzesnia 2017 r. ,,Biuletyn prywatyzacji” oglosil nowy termin przetargu
na sprzedaz calosci kompleksu majatkowego przedsigbiorstwa panstwowego Fa-
bryki Folii Aluminiowej (czes¢ ZALK). Po nieudanej probie prywatyzacji w 2016
r., w celu znalezienia nowego inwestora Fundusz Mienia Panstwowego postano-
wil zmniejszy¢ o polowe ceng startows. 13 pazdziernika aukcja rozpoczeta si¢ od
583 997 mln UAH (Vidomosti pryvatyzatsiyi, Ne 72 ...). Proba sprzedazy jednak
sie nie powiodla. Kolejne terminy elektronicznej sprzedazny to: 1 grudnia 2017 r.
(Vidomosti pryvatyzatsiyi, Ne 85 ...), 19 stycznia 2017 r. (Vidomosti pryvatyzatsiyi,
Ne 98 ...), 2 marca 2018 r. (Vidomosti pryvatyzatsiyi, Ne 10 ...). Wszystkie proby
elektronicznej sprzedazy rowniez zakonczyly si¢ niepowodzeniem i Fabryka Fo-
lii Aluminiowej nadal (stan na 23 lipca 2020 r.) jest wlasnoscig regionalnego od-
dzialu Funduszu Majatku Panstwowego (Derzhavne pidpryyemstvo “Zavod...).

Biorgc pod uwage utrate przez Ukraine rynku zbytu aluminium, zadtuze-
nie, zniszczong w znacznej mierze baze przemystows, a przede wszystkim brak
»szacunku” wobec inwestora, nalezy przypuszcza¢, ze znalezienie kolejnego in-
westora, ktéremu bedzie zalezalo na odbudowaniu i rozwoju produkcji alumi-
niowej na Ukrainie, bedzie trudnym zadaniem.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze wszystkie dzialanie marketingowe:
ustalenie ceny, poszukiwanie inwestoréw, promowanie produkcji, byty zamierzo-
ne i mialy na celu zniszczenie przedsigbiorstwa. Staba promocja przedsiebiorstwa
przed kolejnymi aukcjami $wiadczy o tym, zZe prawdopodobnie komus zalezy,
aby przedsiebiorstwo generowalo straty, ktére powoduja, Ze jego wartos¢ spada,
a to z kolei przyczyni sie do tego, ze uda si¢ te fabryke kupi¢ za niewielka cene.

Wydaje si¢, ze w opisanym powyzej przypadku zostala zastosowana od-
wrotna kampania marketingowa, ktéra nastawiona byla na zniszczenie konku-
renta na rynku aluminium. Proces prywatyzacji postuzyt do wrogiego przyjecia
i zniszczenia przemystu aluminium na Ukrainie.
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Internacjonalizacja polskiego przedsiebiorstwa sektora
spozywczego — studium przypadku!

Marcin Komor, Justyna Krawczyk

1. Wprowadzenie

Umigdzynarodowienie dzialalno$ci gospodarczej, intensywnos¢ procesow
globalizacyjnych oraz rozwdj rynku europejskiego i $wiatowego to wlasciwosci
wspolczesnej gospodarki. Przeobrazenia w gospodarce $wiatowej zasadniczo
wplynety na funkcjonowanie polskich przedsigbiorstw, a proces zmian ustrojo-
wych oraz akcesja Polski do Unii Europejskiej (UE) spowodowaly rozwdj inter-
nacjonalizacji oraz rozszerzenie kontaktéw miedzynarodowych. Istotnym czyn-
nikiem w procesie umiedzynarodowienia polskich przedsigbiorstw bylo wejscie
Polski do UE. Wykorzystujac metode badania studium przypadku, podjeto pro-
be zidentyfikowania procesu internacjonalizacji polskiego przedsi¢biorstwa pro-
wadzacego dziatalnos¢ gospodarczg w sektorze spozywczym.

2. Internacjonalizacja przedsiebiorstw — ujecie teoretyczne

Umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej ma w Polsce dluga histo-
rie, jednakze dopiero procesy zmian ustrojowych przetomu lat 80. i 90. ubiegltego
wieku, jak réwniez akcesja Polski w struktury UE nadala nowy wymiar umie-
dzynarodowieniu polskich przedsiebiorstw. Internacjonalizacj¢ mozna okresli¢
jako aktywnos¢ gospodarczg przedsiebiorstw, podejmowana w jakiejkolwiek for-
mie za granicg. Jak zauwaza J. Wiktor (2012, s. 14), nalezy ja postrzega¢ w wy-
miarze dynamicznym i aktywnym, zaréwno w aspekcie retrospektywnym - na-
wigzanych juz wczesniej, w przeszlodci i kontynuowanych obecnie kontaktow

! Publikacja zostata sfinansowana ze srodkow przyznanych Kolegium Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego.
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miedzynarodowych, jak i potencjalnych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa
w przyszlosci.

W literaturze nie wystgpuje jednoznacznie wyjasnione pojecie internacjo-
nalizacji przedsiebiorstw. Niektorzy autorzy okreslaja to pojecie w sensie wszel-
kiej aktywnosci organizacji poza granicami kraju, rozumianej jako kazdy rodzaj
dziatalnosci gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granica lub
podejmowanie przez przedsiebiorstwo dzialan gospodarczych za granicg (Ry-
marczyk, 2004, s. 19; Grzegorczyk, 2013, s. 13). Zdaniem innych autoréw mozna
mowic¢ o internacjonalizacji przedsiebiorstwa dopiero woéwczas, gdy przycho-
dy z eksportu oraz przychody osiggane przez zagraniczne spotki corki i udzialy
w spolkach zagranicznych sg wigksze od przychodu podmiotu uzyskanego na
rynku krajowym, lub gdy wytworzone i sprzedane wyroby przedsigbiorstwa zo-
stang przynajmniej w polowie zrealizowane za granicg (Meissner, 1995, s. 169;
Meckl, 2014, s. 4).

Waznym zagadnieniem umig¢dzynarodowienia s3 motywy internacjona-
lizacji przedsigbiorstw podejmujacych dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych.
Motywy, ktérymi kierujg si¢ organizacje, sa czesto uzaleznione od celéw, jakie
zamierza osiggna¢ przedsigbiorstwo na rynku zagranicznym. Motywy umiedzy-
narodowienia majg réwniez znaczenie dla decyzji dotyczacych zaangazowania
zagranicznego, w tym wyboru form aktywnosci zagranicznej przedsiebiorstw.
Sq one réowniez wazne dla zakresu zwigzanego z tzw. timingiem umie¢dzynaro-
dowienia, czyli decyzji czasowych dotyczacych dziatan podejmowanych w dzia-
talnosci zagraniczne;.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé wiele réznorodnych podejs¢
do systematyki motywoéw internacjonalizacji. Relatywnie czesto wystepujacym
w literaturze podzialem przyczyn internacjonalizacji jest wyrdznienie motywow
proaktywnych i reaktywnych (Albaum i in., 1994, s. 31-32; Czinkota, Ronkainen,
2007, s. 282-285; Hollensen, 2007, s. 42-48; Albaum, Duerr, 2011, s. 277-278).
Motywy proaktywne s3a najczesciej wlasng inicjatywa przedsigbiorstwa w celu
poszukiwania nowych rynkéw zagranicznych, np. ze wzgledu na posiadanie
unikatowych produktéw czy przewagi technologicznej. Przyczyny reaktywne
sg inicjatywa ze strony przedsiebiorstwa zagranicznego, np. ztozenie zamoéowie-
nia przez podmiot zagraniczny, lub moga przejawia¢ sie réwniez wlasng inicja-
tywa przedsigbiorstwa wynikajaca z presji wywieranej na rynku macierzystym,
np. w zwiazku z nadprodukcjg, nasyceniem rynku krajowego czy nadwyzka
mocy produkcyjnych.

Na uwage zasluguje rowniez podzial motywow internacjonalizacji na zaso-
bowe, kosztowe, rynkowe i polityczne (Hadrys-Nowak, 2011, s. 91-92; Grzegor-
czyk, 2011, s. 8-9, Mueller, Kornmeier, 2002, s. 114; Rymarczyk 2004, s. 58-67).
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Motywy zasobowe to przede wszystkim przyczyny zwigzane z pozyskaniem
i wykorzystaniem know-how, dostepem do nowatorskiej wiedzy, zapewnieniem
bezpieczenstwa zaopatrzenia w surowce, pozyskaniem czynnikéw produkeiji.
Motywy kosztowe to gléwnie przyczyny zwigzane z ograniczeniem kosztow
dzialalno$ci przedsigbiorstwa, zwlaszcza w zakresie produkcji. Do takich mo-
tywoéw mozna zaliczy¢ m.in.: produkcje w krajach o nizszych kosztach ochrony
srodowiska, czynnikow produkgji, transportu, podatkow, kredytéw lub energii,
wykorzystanie efektu ekonomii skali czy dostepu do technologii obnizajacych
koszty produkcji. Do grupy przyczyn rynkowych naleza m.in.: podwyzszenie
znajomosci przedsigbiorstwa i jego produktéw, wejscie lub zwiekszenie udzialow
na rynku zagranicznym, stabilizacja sytuacji podmiotu poprzez dzialalnos¢ na
rynkach o zréznicowanych cyklach koniunkturalnych, jak réwniez zmniejsze-
nie uzaleznienia si¢ od rynkow poprzez ich dywersyfikacje. Do grupy motywow
politycznych nalezy polityka panstwa dotyczaca narzedzi wspierania eksportu,
inwestycji zagranicznych czy zapewnienie stabilnosci politycznej i legislacyjnej,
np. poprzez ubezpieczenia kredytéw eksportowych, wprowadzenie ulg podatko-
wych, gwarancje kredytowe, dofinansowanie zatrudnienia pracownikdéw, wspar-
cie promocji wyrobow firmy lub udzialu w targach.

Motywy umig¢dzynarodowienia zwigzane sg z formami podjecia dziatal-
nodci na rynkach zagranicznych. Decyzje dotyczace wyboru poszczegélnych
sposobow dziatalnosci zagranicznej, jak réwniez timingu umiedzynarodowienia
w danej formie aktywnosci nalezg do podstawowych rozstrzygnie¢ zwigzanych
z prowadzeniem dzialalnosci na rynkach zagranicznych. Strategie umiedzyna-
rodowienia mozna pogrupowa¢ nastepujaco: formy eksportowe, kontraktowe,
kooperacyjne oraz bezposrednich inwestycji zagranicznych.

Formy eksportowe zalicza si¢ do poczatkowych etapow internacjonalizacji,
sq strategia stosowang czesto przez male i srednie przedsigbiorstwa, poniewaz s
obarczone relatywnie niewielkim ryzykiem aktywnosci na rynkach zagranicz-
nych i nie wymagaja lub wymagaja niewielkiego zaangazowania zasobéw przed-
siebiorstwa za granica. W eksporcie wyrézni¢ mozna dwie podstawowe formy -
eksport posredni i bezposredni. W ramach internacjonalizacji w formie eksportu
stosowanie dzialan marketingowych jest utrudnione, dlatego przedsigbiorstwo
prowadzi je tylko w ograniczonym zakresie, najczesciej w kooperacji z posred-
nikami, ktérzy zajmuja si¢ zbytem produktéw firmy na rynkach zagranicznych.

Decyzje dotyczace wielko$ci zaangazowania zarzadzania i kapitatu na ryn-
kach zagranicznych powigzane sg z wyborem form dziatalnosci na tych rynkach
i wzajemnie si¢ warunkuja (Meissner, Gerber, 1980, s. 224). Wraz ze wzrostem
wielkosci zaangazowania zarzadzania i kapitalu za granica przedsigbiorstwo
przechodzi do form umiedzynarodowienia kooperacyjnych i kontraktowych,
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a nastepnie do bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ). Zaréwno formy
kontraktowe, kooperacyjne i BIZ umozliwiajg stosowanie wszystkich dziatan
marketingowych, w tym stworzenia koncepcji marketingu-mix dostosowanej do
rynku zagranicznego.

3. Metodyka badawcza

W badaniu empirycznym, przeprowadzonym dla potrzeb niniejszej publi-
kacji, postuzono si¢ metodg badan jakosciowych, tzn. badaniem studium przy-
padku. Badanie to, majace charakter eksploracyjny, mozna okresli¢ jako inten-
sywng i szczegélowa analiz¢ pewnego przypadku uwzgledniajaca rzeczywisty
kontekst danego zjawiska, pozwalajaca na podstawie zebrania wielu informacji
i analizy wielu danych oraz poprzez badanie jego rzeczywistego kontekstu i re-
lacji zachodzacych w poszczegdlnych jego elementach wyciggnac¢ wnioski co do
przyczyn zjawiska i zachodzacych proceséw zwiazanych z badanym zjawiskiem.

Cho¢ w literaturze nie wystepuje Scisle okreslona procedura prowadze-
nia badan metoda case study research, mozna wskaza¢ kilka etapéw postepo-
wania podejmowanych w celu prawidlowej realizacji badania opartego na stu-
dium przypadku (Yin, 2015, s. 92, 59-238; Czakon, 2013, s. 102-109). W badaniu
uwzgledniono nastepujace fazy realizacji studium przypadku: tworzenie projek-
tu badawczego i ustalenie pytan badawczych, przygotowanie projektu studium
przypadku, opracowanie narzedzi gromadzenia danych oraz przeprowadzenie
badan terenowych, analiz¢ i ocene danych, opis studium przypadku.

W pierwszym etapie badania przyjeto zalozenia do prowadzonego stu-
dium, w tym okreslono cel analizy, zakres i przedmiot oraz skonstruowano pyta-
nia badawcze. Celem niniejszego badania jest zidentyfikowanie motywow, spo-
sobdw i procesu umiedzynarodowienia polskiego przedsiebiorstwa dzialajacego
w sektorze spozywczym. Dla potrzeb studium przypadku postawiono pytania
badawcze majace na celu uzyskanie informacji dotyczacych procesu umiedzyna-
rodowienia:

Jak przebiegal proces internacjonalizacji badanego podmiotu?

Jakie motywy kierowaty przedsiebiorstwem przy podejmowaniu decyzji o

internacjonalizacji?

Na jakich rynkach i jakie formy dziatalnosci stosuje podmiot w ramach

umiedzynarodowienia?

Jaki jest zakres i znaczenie marketingu w procesie internacjonalizacji

przedsiebiorstwa?

W przygotowaniu projektu studium przypadku dokonano wyboru po-
jedynczego studium przypadku polskiego przedsiebiorstwa, tj. spétki Sertop,
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spelniajacego okreslone we wczesniejszym etapie zalozenia badawcze. Nastepnie
zdecydowano, w jaki sposob beda zbierane informacje i dane oraz analizowane
dowody, aby uzyska¢ odpowiedzi na sformulowane pytania badawcze.

W kolejnym etapie opracowano narzedzia gromadzenia danych oraz prze-
prowadzono badania terenowe. W badaniu studium przypadku zastosowano
triangulacje réznych technik zbierania informacji. Do zebrania danych pierwot-
nych przygotowano kwestionariusz scenariusza wywiadu, a nastepnie przepro-
wadzono wywiad ekspercki (trwajacy ok. dwdch godzin) o charakterze wywiadu
czg$ciowo ustrukturyzowanego z przedstawicielem wyzszej kadry menedzer-
skiej spolki Sertop (dyrektorem handlowym), majacym wiedze i informacje na
temat procesow internacjonalizacji przedsiebiorstwa. Z kolei jako Zrdédla infor-
macji o charakterze wtéornym wykorzystano dane wewnetrzne, tj. profil przed-
siebiorstwa, wewnetrzne biuletyny i sprawozdania oraz dane zewnetrzne, takie
jak publikacje prasowe czy informacje ze stron internetowych przedsigbiorstwa.

W nastepnym etapie badania dokonano analizy i oceny zebranych danych
oraz przetwarzania poszczegélnych dowodéw (uzyskanych w ramach przepro-
wadzonego wywiadu oraz zebranych informacji wtdrnych) w celu uzyskania wy-
nikow.

Koncowym etapem jest opis studium przypadku zawarty w kolejnym pod-
rozdziale niniejszej publikacji. Przekazuje on kompleksowe informacje i osia-
gniete wyniki, odnosi si¢ rowniez do postawionych wczesniej pytan badawczych.

4. Studium przypadku przedsiebiorstwa Sertop?

Przedsiebiorstwo sektora spozywczego Sertop sp. z 0.0. jest podmiotem
z ponad piecdziesiecioletnig tradycja oraz jednym z najwiekszych producentéw
serow topionych w Polsce. Historia Sertop sigga 1973 r., kiedy to rozpoczeto pro-
dukcje w Zaktadzie Wytwdrczym Seréw Topionych w Tychach. W 1991 r. zaklad
ten przeksztalcono w Sertop sp. z o0.0. Udzialowcami spoiki byty okregowe spot-
dzielnie mleczarskie, osoby fizyczne oraz pracownicy zakladu. Obecnie Sertop
jest spotka oparta w calosci na polskim kapitale i zatrudnia ponad 150 pracow-
nikéw. Udziatowcami sg okregowe spoldzielnie mleczarskie oraz pracownicy za-
kiadu.

Przedsiebiorstwo posiada nastepujacy asortyment: sery topione, produkty
seropodobne oraz sery smazone. Podmiot koncentruje si¢ gtéwnie na produkc;ji
szerokiego asortymentu produktéw przeznaczonych dla jak najwigkszego grona

2 Informacje uzyskano ze zrodet pierwotnych (tj. wykorzystano wywiad z dyrektorem

handlowym), a takze ze Zrodet wtdrnych.
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odbiorcow, dotyczy to zwlaszcza produkcji serkéw topionych, ktére sg oferowane
w ponad 20 smakach. Spétka ze wzgledu na zréznicowane potrzeby klientéw po-
siada w swojej ofercie produkty, ktérych udzial w sprzedazy moze nie jest duzy,
ale pozwala dotrze¢ do klientéw w segmentach niszowych. Wytwarza réwniez
kremy twarozkowe, czyli produkty w technologii sera topionego, w ktdrej prze-
tapiany jest twarog, a nie ser twardy, a nastepnie powstaje z niego smarowidlo do
pieczywa. Kolejng grupe stanowia sery smazone, czyli produkty regionalne, zna-
ne tylko na Gérnym Slasku oraz w Wielkopolsce i gtdwnie w tych regionach s3
sprzedawane. Podmiot produkuje réwniez wyroby tzw. seropodobne, w ktérych
dodatek masta zostat zastgpiony ttuszczem roslinnym. Oferta ta wynika z popy-
tu wystepujacego w segmencie niskich cen.

Przedsiebiorstwo na rynku polskim wspolpracowalo z wieloma duzymi
sieciami handlowymi, takimi jak: Makro Cash and Carry, Selgros, Auchan, Lidl,
Carrefour, Kaufland, Leclerc.

W latach 1998-2000 spétka poczynila przygotowania do rozszerzenia umie-
dzynarodowienia i wprowadzita procesy dostosowawcze do uwarunkowan unij-
nych. Chcac produkowac¢ na rynki UE, musiala uzyska¢ tzw. uprawnienia unijne.
Z tego wzgledu zmodernizowata technologicznie swoja lini¢ produkcyjna, wdro-
zyla system zarzadzania jakoscig, potwierdzony certyfikatem na zgodnos¢ z PN
ISO 9002 oraz wykonatla inne inwestycje. Po restrukturyzacji firma otrzymata
status zakladu uprawnionego do eksportu na rynki unijne, tzn. mogta sprze-
dawac swoje produkty w krajach UE. Ponadto wdrozyla zintegrowany system
w zakresie produkcji i sprzedazy seréw z zachowaniem wymagan Hazard Analy-
sis and Critical Control Points (HACCP) oraz uzyskala certyfikat BRC Global
Standard (International Food Standard) zwigzany z bezpieczenstwem produkeji
Zywnosci.

Przedsigbiorstwo rozpoczelo internacjonalizacje w polowie lat 90. XX w.
ekspansja na rynek Stanéw Zjednoczonych. W tym okresie powstawalo w USA
duzo firm polonijnych, z czym wiazal si¢ popyt na polskie produkty. Nastepnie
podmiot rozpoczal eksport do Niemiec i Kanady, gdzie w latach 90. réwniez
funkcjonowato wiele sklepéw z polska zywnoscig. W latach 2001-2002 spodtka
rozpoczela eksport na rynek izraelski, a nastgpnie po akcesji Polski do UE na
rynki inne niz polonijne, m.in. czeski i stowacki. Przedsigbiorstwo eksportuje
sery topione do 21 panstw, m.in.: Kanady, Niemiec, Czech, Wielkiej Brytanii,
Bulgarii, Iraku, Korei, Ukrainy, Chin, Grecji, Rumunii, Estonii, Litwy i Lotwy
oraz do wspomnianych juz Standéw Zjednoczonych. Wazng przyczyng umie-
dzynarodowienia bylo powstanie rynku wewnetrznego UE, co zdecydowanie
ulatwilo dziatalno$¢ zagraniczng na eurorynku, jesli chodzi o dzialania eks-
portowe.

112



Rozdziat 9. Internacjonalizacja polskiego przedsiebiorstwa sektora spozywczego — studium przypadku

Badany podmiot w umiedzynarodowieniu stosowal tylko forme eksportu,
sprzedajac produkty zaréwno pod marka Sertop, jak i marka wlasng sieci han-
dlowych, np. Lidl, Lecrerc i Kaufland. Najwiekszy kontrakt zawarto z siecig Kauf-
land, ktdra dystrybuowata produkty Sertop zaréwno w kraju, jak i za granicg,
m.in.: w Rumunii, Stowacji i Republice Czeskiej. W podobny sposob wspdtpra-
cowala z siecig Leclerc, wowczas produkty przedsigbiorstwa sprzedawane byly
m.in. na rynkach Litwy, Lotwy i Estonii.

Podmiot eksportowal réwniez produkty pod marka Sertop, gléwnie na
rynki czeski i stowacki. Jak zauwaza respondent: Jesli chodzi o tradycyjny eks-
port naszych produktéw pod marka wlasng na rynek unijny, to gtéwnym naszym
odbiorcg jest rynek czeski, dlatego ze po pierwsze jest najblizej, a po drugie, jest
to rynek, gdzie spozycie seréw topionych jest o wiele wigksze niz w Polsce. Prze-
cietny Czech spozywa 4-5 razy wiecej seréw topionych niz przecietny Polak. Ry-
nek czeski jest zatem najwiekszym rynkiem eksportowym. Wystepuje identycz-
ny design opakowan, a opisy sa w jezyku czeskim i stowackim, dlatego Ze nasz
klient czeski, ktory jest najwigkszg firmg dystrybucyjna na terenie Czech, réw-
niez posiada oddzial na Stowacji, do ktérego dostarcza nasze produkty. Na rynku
czeskim i sfowackim produkty byly nastepnie sprzedawane zaréwno przez duze
sieci handlowe, jak i na rynku lokalnym. Przedsigbiorstwo eksportowalo réwniez
swoje wyroby pod marka Sertop m.in. do Niemiec, Wielkiej Brytanii, USA, Ka-
nady, Izraela, Bulgarii, Korei i Grecji.

Transport odgrywat istotng role w eksporcie produktéw przedsigbiorstwa
ze wzgledu na ich relatywnie krotkie terminy przydatnosci do spozycia, ktore
ksztaltuja sie w granicach miedzy 4 a 6 miesiecy. Towary przewozone byly droga
ladowa za pomocg samochodéw chlodni i droga morska, wykorzystujac konte-
nery chlodnicze. Spétka nie posiadata wlasnego transportu, natomiast zawarta
umowy z duzymi operatorami logistycznymi, takimi jak Fresh, Raben czy Nagel.

Przedsigbiorstwo prowadzilo réwniez import surowcéw niezbednych do
produkcji z innych krajéw poprzez posrednikéw zagranicznych, np. sera typu
ementaler ze Szwajcarii, Holandii i Francji, ze wzgledu na jego brak w Polsce,
czy masta z Czech z uwagi na jego nizsza cen¢. Nalezy zauwazyc, ze Sertop jest
zakladem kwalifikowanym do dostaw do UE, co oznacza, Ze moze dokonywac
zakupow tylko od kwalifikowanych producentow.

Niezaleznie od typowej dziatalno$ci handlowej prowadzonej na rynku kra-
jowym czy zagranicznym podmiot bral réwniez udzial w przetargach organizo-
wanych przez Agencje Rynku Rolnego na dostawy produktéw dla najubozszej
ludnosci w UE. Firma dostarczala swoje towary do organizacji pomocy spo-
tecznej typu Caritas, Polski Komitet Pomocy Spotecznej czy bankéw zywnosci,
otrzymujac w zamian maslo czy mleko w proszku. Pétprodukty, ktére w ramach
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barteru otrzymywal Sertop, czesciowo wykorzystywal do wtasnej produkeji,
a pozostalg czes¢ sprzedawal.

Internacjonalizacja byla w wickszosci przypadkéw wlasng inicjatywa
przedsigbiorstwa i wynikala z podjetej decyzji o rozwoju przedsigbiorstwa w celu
oszczgdnosci kosztow, zwigkszenia produkcji oraz wykorzystania mocy produk-
cyjnych. Motywy umiedzynarodowienia podjete przez spétke mozna uznac za
kosztowe i reaktywne. Jak zauwaza respondent: Firma chce uzyskac¢ jak najwiek-
szy efekt skali produkcji, chce obnizy¢ koszty i dzigki temu mie¢ jak najlepsza
oferte cenowa. W zwiazku z tym planuje rozszerza¢ produkcje, to jest podsta-
wowy cel. Na rynku polskim spozycie tego typu produktéw jest coraz nizsze.
W zwigzku z tym jesteSmy zmuszeni eksportowac. Firma musi szuka¢ nowych
rynkéw, aby sie rozwijac i jeszcze wigcej sprzedawa¢. Mamy wolne moce produk-
cyjne, moze jeszcze zosta¢ uruchomiona 3 zmiana. Mamy mozliwosci i chcemy
z tego skorzystac.

Przedsiebiorstwo stosowalo ograniczone dziatania marketingowe, zaréwno
w Polsce, jak i za granicg. Zwlaszcza na rynkach zagranicznych spotka przywia-
zywala niewielkg wage do stosowania marketingu i tylko w niewielkim zakresie
go wykorzystywatla, m.in. ze wzgledu na ograniczone $rodki finansowe, stosowa-
ng przez przedsigbiorstwo forme umiedzynarodowienia, tzn. eksport oraz znacz-
ny udzial sprzedazy na rynkach zagranicznych produktéw firmy pod markami
handlowymi dyskontéw i supermarketéw. Marketing ograniczony byl gtéwnie
do polityki komunikacji, zwlaszcza w zakresie dziatan merchandisingowych ro-
zumianych jako wsparcie prezentacji towaréw w punktach sprzedazy. Ponadto
stosowane byly przez przedsigbiorstwo, gléwnie na rynku krajowym, dzialania
dotyczace promocji sprzedazy, promocji dodatkowej oraz reklamy internetowej,
jak rowniez w zakresie katalogéw czy ulotek przekazywanych w punktach sprze-
dazy. Jak zauwaza respondent: Jesli chodzi o dzialalno§¢ marketingowa firmy,
to w Polsce przede wszystkim stosujemy marketing sprzedazowy. Réznego ro-
dzaju promocje, gratisy, degustacje maja miejsce gléwnie w punktach sprzedazy.
Raz na jakis$ czas firma stara si¢ znalez¢ srodki, Zeby przypomnie¢ o sobie kon-
sumentom. Dotyczy to targéw, materialdw promocyjnych, wszystkich dziatan
w miejscach sprzedazy typu gazetki, degustacje, merchandising, przygotowan
projektow graficznych opakowan. Prowadzimy dzialania przez merchandiserow
w ponad 55 obiektach handlowych, w tych najwigkszych mamy swoich przedsta-
wicieli, ktorzy dbajg o potke. Ponadto udzial w targach, reklama na stronie inter-
netowej, niewielka reklama prasowa, ze wzgledu na ograniczone $rodki finanso-
we, réznego rodzaju materialy typu katalogi, ulotki dystrybuowane w sklepach.
Powyzsze dzialania dotyczyly gléwnie rynku krajowego, jednakze na niektérych
rynkach zagranicznych, np. czeskim, wystepowata niewielka aktywno$¢ mar-
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ketingowa w kooperacji z partnerami zagranicznymi, w ramach ktorej Sertop
wspotfinansowal gtéwnie dzialania merchandisingowe w punktach sprzedazy.

Rozwigzaniem marketingowym, o ktérym réwniez warto wspomnie¢, s3
zroznicowane formy pakowania tego samego produktu. Tyski producent ser-
kéw topionych wprowadzil do swojego asortymentu serki topione w plastrach,
w trzech najpopularniejszych smakach: Zloty Ementaler, Gouda i Cheddar, wy-
stepujacych dotychczas w dwoch innych formach - kostki oraz krazki z trojkat-
nymi serkami.

W celu nawigzania wspolpracy z kooperantami zagranicznymi Spoétka
podjeta decyzje o uczestnictwie w targach miedzynarodowych. Przedsiebiorstwo
byto obecne na najwiekszych targach zZywnosci, ktére odbywaja si¢ corocznie
w Kolonii, ponadto wystawialo si¢ na jednych z wazniejszych w Europie targach
produktéow zywnosciowych w Paryzu. Sertop bral réwniez udzial w targach
w Londynie, Dubaju i Amsterdamie. Jak stwierdza respondent: Natomiast, jezeli
chodzi o targi, to firma korzysta z pomocy tzw. funduszu promocji mleka i dzie-
ki niemu mozemy na cz¢$¢ tych imprez handlowych otrzyma¢ dofinansowanie.
Jest to dofinansowanie w réznej wysokosci w zaleznosci od roku i od budzetow,
ale waha sie mniej wiecej od 50-100 % i jest to duza pomoc, wiec chetnie z tego
korzystamy.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze spotka przeprowadzita konieczne proce-
sy dostosowawcze i nalezy do tych polskich przedsiebiorstw sektora spozywcze-
go, ktore z sukcesem przeprowadzily internacjonalizacje.

5. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonego badania studium przypadku zidentyfi-
kowano proces internacjonalizacji polskiego przedsiebiorstwa prowadzacego
dziatalnos¢ w sektorze spozywczym - spoiki Sertop. Stwierdzono, ze podmiot
rozpoczal internacjonalizacje w potowie lat 90. na rynek Stanéw Zjednoczonych,
gdzie sprzedaz odbywala sie w sklepach polonijnych. Po wejsciu na rynki innych
krajéw sprzedaz poczatkowo rowniez miala miejsce przede wszystkim w skle-
pach polonijnych. Proces umigdzynarodowienia znacznie przyspieszyl po akce-
sji Polski do UE, wowczas przedsigbiorstwo rozpoczeto eksport we wspdtpracy
z duzymi sieciami handlowymi, gléwnie sprzedajac swoje produkty pod marka
handlowa. W internacjonalizacji przedsigbiorstwo stosowato tylko eksport i bylo
obecne na 21 rynkach zagranicznych. Znaczny eksport realizowany byt do Repu-
bliki Czeskiej, ktdra byta najwiekszym rynkiem dla przedsiebiorstwa. Gtéwnymi
motywami podjecia umi¢dzynarodowienia byly przyczyny zwigzane ze spad-
kiem popytu na rynku krajowym oraz decyzja o rozwoju przedsiebiorstwa, aby
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zmniejszy¢ koszty, zwiekszy¢ produkcje oraz wykorzysta¢ w petni moce produk-
cyjne. Jak wynika z analizy, przedsigbiorstwo w ograniczonym zakresie stoso-

walo dziatania marketingowe na rynkach zagranicznych. Dziatania zawezaty sie
jedynie do stosowania na niektorych rynkach, we wspotpracy z dystrybutorami
zagranicznymi, merchandisingu w punktach sprzedazy. Ograniczone dzialania
marketingowe wynikaly gléwnie ze stosowanej przez przedsigbiorstwo formy
umiedzynarodowienia, tj. eksportu oraz znacznego udzialu sprzedazy marek
handlowych na rynkach zagranicznych.

10.

11.

12.

13.

14.
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Rozdziat 10

Prawno-organizacyjne uwarunkowania inwestowania

cudzoziemcow w nieruchomosci w Polsce i Turcji — studium

poréwnawcze!

Zofia Grodek-Szostak, Karolina Kotulewicz-Wisinska,
Karolina Wanda Olszowska

1. Wprowadzenie

Sektor nieruchomosci to sektor silnie wplywajacy na cala gospodarke.

Dzieje si¢ tak, poniewaz w rozwinietej gospodarce rynkowej odgrywa on piec¢
istotnych rél (Brzeski, 2002):

nieruchomosci, w tym obiekty infrastruktury, sa czynnikiem produkcyj-
nym, stanowigc baze¢ kapitalowa dla wytwarzania towardw i ustug,
nieruchomosci dostarczaja przestrzeni do bytowania, wypoczynku i dzia-
talnosci spolecznej gospodarstw domowych poza czasem wytwarzania,
nieruchomosci sg przedmiotem dlugoterminowych inwestycji i lokaty ka-
pitatu dla tych, ktérzy z nich nie korzystaja, lecz udostepniajg innym,
nieruchomosci posiadaja wartosci kapitalowe, co umozliwia ich ,,monety-
zacje” nie tylko poprzez sprzedaz, ale réwniez poprzez zacigganie kredytu
na roznorakie cele gospodarcze,

sektor nieruchomosci, jako calos¢, generuje znaczace efekty mnoznikowe
w obrocie gospodarczym dzigki licznym powigzaniom rzeczowym i finan-
sowym kreujacym popyt na towary i ustugi wytworzone przez krajowa go-
spodarke.

Wielofunkcyjnos¢ ta powoduje, ze korzystna sytuacja na rynku nierucho-

mosci w sposob zmultiplikowany przeklada si¢ na korzysci dla catej gospodar-
ki, ale zarazem kryzys na tym rynku z reguly szybko i ze zwielokrotniong sila

Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi

Ekonomicznemu w Krakowie.
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przenosi si¢ na cala gospodarke. Doswiadczenia wielu krajéow potwierdzaja, ze
cho¢ rynek nieruchomosci nie stanowi wiodacego czynnika kreowania PKB, to
jednak sita oddzialywania tego segmentu na inne dzialy gospodarki okazuje si¢
spektakularnie duza. Dowoddéw na silne zwigzki sektora nieruchomosci z inny-
mi dziedzinami zycia gospodarczego i spolecznego jest wiele (Maczynska, 2010).
Jednym z nich jest wptyw polityki inwestycyjnej na ten sektor. Celem artykutu
jest poréwnanie prawno-organizacyjnych uwarunkowan inwestowania cudzo-
ziemcodw w nieruchomosci w Polsce i Turcji.

2. Inwestycje w nieruchomosci w Turcji

Zagraniczne inwestycje w domy jednorodzinne, mieszkania i mieszka-
nia wielorodzinne, domy wakacyjne, nieruchomosci inwestycyjne i emerytalne
wspierajg rynek nieruchomosci w Turcji. Wielu cudzoziemcéw dokonalo zaku-
pu nieruchomosci, zwlaszcza na potudniowych i zachodnich wybrzezach Turcji,
a prawie 60% sprzedazy zagranicznej na terenie calego kraju miato miejsce w re-
gionach Morza Egejskiego i Morza Srédziemnego. W ciagu ostatnich dziesieciu
lat coraz bardziej popularne wéréd brytyjskich i niemieckich nabywcéw sa szcze-
gblnie regiony przybrzezne (Olszowska, 2020). Jednak nieruchomosci tureckie sa
przedmiotem zainteresowania obywateli roznych panstw (w Turcji nie mogg ku-
powac nieruchomosci obywatele pieciu krajow: Syrii, Armenii, Korei Pétnocnej,
Nigerii i Kuby, za$ Irakijczycy, Iranczycy i Pakistanczycy muszg uzyska¢ zgode
Ministerstwa Spraw Wewnetrznych), a rozmieszczenie regionéw i miast, w kto-
rych cudzoziemcy nabywaja nieruchomosci, jest niejednorodne i rozproszone.
Pomimo zamieszania wywotanego zmianami w prawie, dokonywanymi co dwa
lata w rozporzadzeniu nr 2644 w art. 35 Ustawy o rejestrze gruntéw, popyt zagra-
niczny na tureckim rynku nieruchomosci nadal roénie (Polat, 2019). W 2019 r. 45
tys. nieruchomosci zostato zakupionych przez zagranicznych inwestoréw, stano-
wilo to wzrost o 15% w stosunku do roku poprzedniego (Property Turkey, 2021).
Z oficjalnych danych opublikowanych na stronie rzagdowej wynika, ze w danych
uwzgledniajacych stan na dzien 31 marca 2021 r. cudzoziemcy posiadaja w Tur-
cji 260.072 nieruchomosci (YourTurkey, 2021). Najczesciej zakupu dokonywali:
Irakijczycy, Iranczycy, Rosjanie, Saudyjczycy oraz Afganczycy. Najwiecej nie-
ruchomosci zostalo sprzedanych w Stambule, nastepnie kolejno w prowincjach:
Antalya, Ankara i Bursa (wykresy 10.1 i 10.2). Europejczycy preferuja nierucho-
mosci wzdtuz wybrzeza Morza Srédziemnego - prowincja Mugla oraz Antalya.

Szczegdlnie w ostatnich latach osoby fizyczne oraz firmy spoza Turcji za-
czely interesowac sie zakupem nieruchomosci w tym kraju, co bez watpienia
wiaze sie z pozycja Turcji jako kraju kandydujacego do UE (Uzun, Yavuz, 2003).
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Wykres 10.1. Najbardziej atrakcyjne prowincje w Turcji pod wzgledem lokacji inwestycji przez cudzoziemcédw
Zrodto: https://www.yourkeyturkey.gov.tr/ (dostep: 25.04.2021).

Wykres 10.2. Struktura inwestycji cudzoziemcédw w nieruchomosci w Turcji
Zrodto: https://www.yourkeyturkey.gov.tr/ (dostep: 25.04.2021).

Za wszelkiego rodzaju procesy ewidencyjne i katastralne dotyczace naby-
wania przez cudzoziemcow nieruchomosci w Turcji odpowiada Dyrekcja Biura
Spraw Zagranicznych Generalnej Dyrekeji Ksiag Wieczystych i Katastru (General
Directorate of Land Registry and Cadastre, GDLRC). Zagraniczne osoby fizycz-
ne i prawne, ktére chcg naby¢ nieruchomos$¢ w Turcji, muszg ztozy¢ wniosek do
Dyrektora Ksiegi Wieczystej (Tapuve Kadastro Genel Midiirliigii) w lokalizacji
wspomnianej nieruchomosci. Jest to bardzo istotne réwniez dlatego, Ze tam na-
bywca moze si¢ dowiedzie¢, jaki jest status danej nieruchomosci (wykres 10.3).
Jesli cudzoziemcy nabywaja nieruchomos¢ bez posrednikéw, oprocz ttumaczen
dokumentéw notarialnych oraz ttumacza musza uzyska¢ zagraniczny numer
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identyfikacyjny (yabancikimliknumarasi). Jesli dokonaja zakupu nieruchomosci,
to automatycznie uzyskuja zezwolenie na roczny pobyt. Jezeli nabyta nierucho-
mo$¢ bedzie warta wigcej niz 250 tys. dolaréw, nabywcy zyskuja uprawnienie do
otrzymania ,tureckiego obywatelstwa przez inwestycje”. Co istotne, obywatel-
stwo otrzymuja réwniez wspétmatzonek nabywcy i jego dzieci majace powyzej
18 lat. Moze on zachowa¢ podwojne obywatelstwo, nie musi mieszka¢ w Turcji,
a jesli bedzie w posiadaniu nieruchomosci dluzej niz 3 lata, to zachowuje swoje
obywatelstwo nawet po jej sprzedaniu.

Wykres 10.3. Proces nabywania nieruchomosci przez cudzoziemca
Zrédto: (Uzun i Yomralioglu, 2007).
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Jesli chodzi o ograniczenia, to zagraniczni inwestorzy nie moga nabywac
nieruchomosci powyzej 30 ha, nie mogg kupowa¢ niczego w strefie zadeklaro-
wanej jako ,,wojskowa” oraz wielko$¢ ich gruntéw nie moze by¢ wieksza niz 10%
powierzchni catego miasta.

Tabela 10.1. Specyfika ograniczen obrotu nieruchomosciami w Turgji

Lp. | Uwarunkowania i ograniczenia Charakterystyka

Decyzja o zakupie nieruchomosci | Rada Ministréw zezwala obywatelom prawie wszystkich panstw cztonkow-

- przez cudzoziemcow skich ONZ na nabywanie nieruchomosci w Turcji.

Nie ma ograniczen ilosciowych dla obcokrajowcéw, lecz osoby z obcym oby-
watelstwem moga kupi¢ maksymalnie 30 ha nieruchomosci w Turcji, a Rada
llos¢, proporcje i powierzchnia Ministréw moze réwniez zwiekszy¢ ograniczenie zakupu nieruchomosci z 30
lokalu ha do 60 ha, jesli uzna to za dopuszczalne. Osoby posiadajace obywatel-
stwo zagraniczne moga nabywac nieruchomosci w powiecie/miescie do
10% catkowitej powierzchni powiatu/miasta.

Zagraniczne osoby fizyczne moga naby¢ dziatke/dziatke (pusta), dziatke/
grunt (budynek, mieszkanie), obiekty turystyczne, miejsca pracy i samo-
dzielne jednostki (mieszkania) w drodze sprzedazy, dziedziczenia, orzeczenia
3. | Rodzaj nabywanej nieruchomosci | sadu i katastru. Te nieruchomosci moga by¢ wykorzystywane na cele
mieszkalne, biznesowe/handlowe, rozrywkowe/konferencyjne, szkolne/edu-
kacyjne, szpitalne/lecznicze, magazyny/sktady celne/ magazyny, ambasady,
wojsko, fabryki, cele religijne, hotelowe i rolnicze.

Zabrania sie zagranicznym osobom fizycznym nabywania mienia w woj-
skowych strefach zakazu i bezpieczenstwa oraz specjalnych strefach
bezpieczenstwa, niezaleznych odcinkach wojskowych zastrzezonych dla
zagranicznych przeje¢ i obszarach strategicznych (baseny ochronne, obszary
chronione, obszary flory i fauny itp. ).

Obszary ograniczone do
sprzedazy

Zrédto: opracowanie na podstawie Uzun, Simsek & Yildirim (2017).

Rada Ministréw moze, jezeli wymaga tego interes kraju, okresli¢ lub ogra-
niczy¢ nabywanie nieruchomosci i praw rzeczowych przez zagraniczne osoby
fizyczne w zakresie kraju, osoby, obszaru geograficznego, czasu, liczby, udziatu
procentowego, rodzaju, jakosci, powierzchni; zatrzymac¢ w calosci lub w czesci
albo zakaza¢ wszystkich razem (tab. 10.1).

3. Nabywanie nieruchomosci przez cudzoziemcéw w Polsce

Nabywanie nieruchomosci przez cudzoziemcéw reguluja przepisy Usta-
wy z dnia 24 marca 1920 r. o nabywaniu nieruchomosci przez cudzoziemcow
(Dz.U. 1920 Nr 31 poz. 178). Co do zasady cudzoziemcy potrzebuja zezwolenia
Ministra Spraw Wewnetrznych na nabycie nieruchomosci potozonej w Polsce
(jezeli sprzeciwu nie wniesie Minister Obrony Narodowej, a w przypadku nie-
ruchomosdci rolnych, jezeli sprzeciwu réwniez nie wyrazi minister wlasciwy do
spraw rozwoju wsi). Zasada ta jest znacznie ograniczona ogélnym zezwoleniem
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udzielonym przedsigbiorcom zamieszkujagcym lub majacym siedzibe na tery-
torium Europejskiego Obszaru Gospodarczego (tj. Unii Europejskiej, Islandii,
Norwegii i Liechtensteinu) oraz Szwajcarii.

Zezwolenie jest wymagane w kazdym przypadku nabycia nieruchomosci,
tj. nabycia prawa wlasnosci lub prawa uzytkowania wieczystego nieruchomosci
polozonej w Polsce na podstawie transakcji prawnej. Zezwolenia wymagaja na-
stepujace czynnosci:

nabycie nieruchomosci,

nabycie lub objecie udzialéw w spéice handlowej z siedzibg w Polsce, beda-

cej wlascicielem lub uzytkownikiem wieczystym nieruchomosci.

Minister Spraw Wewnetrznych moze udzieli¢ cudzoziemcowi zezwolenia
na nabycie nieruchomosci lub udziatéw w spétce bedacej wlascicielem nierucho-
mosci, jezeli nie istnieje prawdopodobienistwo zagrozenia bezpieczenstwa pan-
stwa, bezpieczenstwa publicznego lub porzadku publicznego oraz jezeli cudzo-
ziemiec jest w stanie wykazac istnienie okolicznosci potwierdzajacych jego wiezi
z Polskg (tab. 10.2).

Tabela 10.2. Wyjatki od obowigzku uzyskania zezwolenia

Lp. Przedmiot inwestycji Uwagi

1. | Nabycie samodzielnego lokalu mieszkalnego. Zwolnienie od obowigzku
uzyskania zezwolenia nie
dotyczy nieruchomosci
potozonych w poblizu granic
Nabycie przez cudzoziemca, ktérego matzonek jest obywatelem polskim i ktéry | pafistwowych oraz gruntéw
3. | przebywat w Polsce co najmniej dwa lata od dnia wydania zezwolenia na pobyt | rolnych o powierzchni

staty, nieruchomodci, ktora stanie sie wspoing wiasno$cig obojga matzonkdw. wiekszej niz 1 ha

Nabycie nieruchomosci przez cudzoziemca przebywajacego w Polsce co najmniej
piec lat od dnia wydania zezwolenia na pobyt staty.

Nabycie nieruchomosci przez cudzoziemca, jezeli w dniu nabycia cudzoziemiec

jest uprawniony do ustawowego dziedziczenia po cesjonariuszu nieruchomosci,
pod warunkiem, ze cesjonariusz byt jego prawnym wiascicielem lub uzytkowni-
kiem wieczystym przez okres co najmniej pieciu lat.

Nabycie przez kontrolowana osobe prawng dla celéw statutowych niezabudo-
5. | wanych nieruchomosci na obszarach miejskich, jezeli ich faczna powierzchnia
w catym kraju nie przekracza 4,000 m?,

6 Nabycie nieruchomosci stanowigcej zastaw hipoteczny przez bank zagraniczny,
" | po nieskutecznej aukcji w ramach postepowania egzekucyjnego.

Nabycie lub objecie przez bank posrednio lub bezposrednio kontrolowanych
udziatéw w spétce, ktéra posiada zarejestrowang siedzibe dziafalnosci gospo-
7. | darczej na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej i jest prawnym wiascicielem lub
uzytkownikiem wieczystym nieruchomosci w zwigzku z dochodzeniem roszczen
banku z tytutu $wiadczonych ustug bankowych.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Ustawa z dnia 24 marca 1920 r. o nabywaniu nieruchomosci
przez cudzoziemcow, Dz.U. 1920 Nr 31 poz. 178.

Z dniem 1 maja 2004 r. ogoélna zasada, zgodnie z ktérg wymagane jest ze-
zwolenie na nabycie przez cudzoziemcdw nieruchomosci lub udziatéw w spot-
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kach bedacych prawnymi wlascicielami lub uzytkownikami wieczystymi
nieruchomosci, przestata mie¢ zastosowanie w stosunku do obywateli i przed-
siebiorcow zamieszkalych lub majacych siedzibe na terytorium Europejskiego
Obszaru Gospodarczego (EOG).

Wykres 10.4. Zakup mieszkan i lokali uzytkowych przez cudzoziemcédw w Polsce w latach 2013-2019
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych MSWiA.

Od 2013 r. kazdy kolejny rok (wykres 10.4) przynosit nowy rekord w ilosci
transakcji mieszkaniowych z udziatem cudzoziemcdw, a najwigksza grupe kupu-
jacych z obcym paszportem stanowig w dalszym ciggu obywatele Ukrainy.

W 2019 r. wszyscy cudzoziemcy kupili w Polsce 8,5 tys. mieszkan. To mniej
wiecej tyle, ile deweloperzy wybudowali ich w Lodzi i Poznaniu razem wzietych.
Co ciekawe, przecietnie powierzchnia tych mieszkan wynosita 57,5 m? (Cudzo-
ziemcy..., 2020).

Wykres 10.5. Liczba zakupionych mieszkan przez cudzoziemcow w Polsce w 2019 r. w tys. m?
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych MSWiA.
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W 2019 r. cudzoziemcy nabyli w Polsce blisko 8,5 tys. mieszkan oraz prawie
2,5 tys. lokali uzytkowych (wykres 10.5).

4. Zakonczenie

ZYozono$¢ powigzan sektora nieruchomosci z innymi sektorami gospodar-
ki krajowej i globalnej, a takze polityka inwestycyjna i zwigzane z nig regulacje
prawno-organizacyjne dotyczace tego sektora nie moga narusza¢ podstawowe-
go wymogu wspodlczesnego paradygmatu cywilizacyjnego, tj. wymogu zréw-
nowazonego rozwoju (Maczynska, 2010). Niespetnienie tego warunku w sferze
inwestowania w nieruchomosci sprawia, ze inwestycje takie umozliwiaja jedynie
czg$ciowe rozwigzanie biezacych probleméw spotecznych i gospodarczych oraz
zwiekszajg ryzyko pojawienia sie po pewnym czasie nowych i trudniejszych do
rozwigzania probleméw. Przyjete w Turcji i Polsce rozwigzania prawno-organi-
zacyjne maja na celu gtéwnie stymulowanie rozwoju rynku nieruchomosci, a to
z kolei przeklada sie¢ na wzrost konkurencji na tym rynku.
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Rozdziat 11

Transformacja ku gospodarce obiegu zamknietego
jako wyzwanie dla nowoczesnego miasta

Monika Malinowska-0Olszowy

1. Wprowadzenie

Celem opracowania jest proba zdefiniowania gospodarki cyrkulacyjnej
w kontekscie zarzadzania nowoczesnym miastem oraz wskazanie gléwnych
dzialan, na ktére powinni zwrdci¢ uwage zarzadzajacy miastami, aby dokona¢
transformacji w kierunku gospodarki cyrkularne;j.

Gospodarka obiegu zamknietego (GOZ) dazy do oddzielenia wzrostu go-
spodarczego od zuzycia zasoboéw i wpltywu na srodowisko. Dla miast stanowi
zrédlo zaréwno potencjalnych korzysci, jak i powaznych wyzwan. Konieczne
jest wskazanie tych wyzwan, z ktérymi muszg zmierzy¢ sie miasta wdrazajace
zalozenia tej koncepcji. Przedstawiono takze charakterystyczne dla gospodarki
obiegu zamknietego modele biznesowe i strategie. Niniejszy artykul ma charak-
ter teoretyczny i przegladowy, aczkolwiek porusza niezwykle wazny w ostatnim
czasie temat z uwagi na to, ze w najblizszych latach nalezy spodziewac si¢ dy-
namicznego rozwoju metropolii, a tym samym wiekszych inwestycji i rozwoju
infrastruktury. Stanowi to powazne wyzwanie i konieczno$¢ znalezienia rozwia-
zan dla przyszlego funkcjonowania miasta. Czy rzeczywiscie gospodarka obie-
gu zamknietego jest wlasnie tym sposobem, aby mdc budowa¢ miasto nie tylko
funkcjonalne, ale réwniez zréwnowazone?

2. Gospodarka o obiegu zamknietym — istota koncepcji

Pojecie gospodarki obiegu zamknietego, nazywane gospodarka cyrkula-
cyjna, oznacza pewien system, ktérego gtéwnym celem jest minimalizacja zu-
zycia surowcow, ilosci odpadéw oraz zuzycia i utraty energii. Mozna to osiggnaé
poprzez tworzenie petli proceséw, czyli odpady z jednych procesow sg traktowa-
ne jako cenne surowce dla innych proceséw. W rezultacie prowadzi to do zmniej-
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szenia ogdlnej ilosci odpadéw i emisji, ktdre maja wplyw na srodowisko (Greszta
& Osowiecka, 2016, s. 35).

Obecnie typowy system gospodarowania oparty jest na linearnym podej-
$ciu, za ktorym kryje sie schemat ,wez — zuzyj — pozbadz si¢” (take - make -
dispose). Model linearny bazuje na duzych ilosciach tanich i fatwo dostepnych
materialéw i energii. Elementem tego modelu jest takze tzw. ,planowana zuzy-
walno$¢”. W gospodarce linearnej zapotrzebowanie na surowce stale wzrasta, co
zwigzane jest z rosngca liczbg ludzi na Ziemi i wzrostem ich potrzeb. Wedlug da-
nych Global Footprint Network z 2018 r. zapotrzebowanie ludzkosci na surowce
nieodnawialne jest o ponad 60% wieksze, niz nasza planeta jest w stanie zapew-
ni¢. Pomimo coraz nowszych technologii wydobycia surowcéw i ich lepszego wy-
korzystania zasoby planety w koncu zostang wyczerpane, jesli taki model gospo-
darki si¢ utrzyma, dlatego tez coraz wyrazniej zaznacza si¢ potrzebe przejscia na
model gospodarki zamknigtej. Rdwniez w kontekscie osiggania Celéw Zréwno-
wazonego Rozwoju ONZ (ang. Sustainable Development Goals) przyjetych przez
przedstawicieli 193 panstw cztonkowskich Organizacji Narodéw Zjednoczonych
podczas Zgromadzenia Ogdlnego w 2015 r. dalsze funkcjonowanie modelu opar-
tego na gospodarce linearnej staj¢ sie niemozliwy.

Analizujgc dostepng literature przedmiotu, mozna zauwazy¢é, ze sama
koncepcja gospodarki obiegu zamknietego nie jest nowa. Pierwsze wzmianki na
ten temat znalazly si¢ w publikacjach z 1976 roku, w ktérych Walter R. Stahel
i Genevieve Reday (Stahel & Reday, 1976) opisywali wizje gospodarki o obiegu
zamknietym, opartej na modelu cyklu zycia wyroboéw, jej wptywu na tworzenie
miejsc pracy, konkurencyjnos¢ gospodarcza oraz oszczednosci w gospodaro-
waniu zasobami i zapobieganie powstawaniu odpadéw (Zargbska & Lechmam,
2016, s. 5-9). W niektérych naukowych opracowaniach mozna znalez¢ informa-
cje, Ze ojcem powstania tej koncepcji jest K. Boulding (1966), ktdry przekonywat,
ze ludzko$¢ powinna odpowiadac za wszelkie efekty swoich dzialan w podobny
sposoéb, jak astronauci w zamknietej przestrzeni statku kosmicznego skazani na
ograniczenie dostepnych zasobow. Byl on krytykiem tzw. gospodarki kowboj-
skiej, ktéra utozsamiana jest z dotychczasowym gospodarowaniem zasobami.

Trudno moéwi¢ o jednej, powszechnie akceptowanej definicji GOZ. Na-
zwa gospodarki cyrkularnej zostala wprowadzona przez Pearce’a i Turnera jako
system wzajemnych oddziatywan gospodarki i Srodowiska naturalnego oraz ich
implikacji dla przyszlego rozwoju ludzkosci, ktdra jest jednoczesnie producen-
tem i odbiorca odpadéw (Pearce & Turner, 1990). Wedlug M. Lehmann GOZ
jest przeciwienstwem gospodarki opartej na ciagtym wzroscie, powigkszajacym
sie zuzyciu surowcow i wolumenie odpadéw (Lehmann i in., 2014). Wydaje sie,
ze bardzo trafne sformulowanie dotyczace gospodarki cyrkularnej stworzyt
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E. Preston, ktory w swoich publikacjach wskazuje, ze jest to regeneracyjny system
gospodarczy, minimalizujacy zuzycie surowcow i wielkos¢ odpadéw oraz emisje
i utrate energii poprzez tworzenie zamknietej petli, w ktérych odpady z jednych
proceséw sg wykorzystywane jako surowce dla innych (Preston, 2012). Z kolei
A. Valavanidis podkreslil, ze GOZ jest strategia, ktora stuzy redukeji zaréwno
zuzycia surowcow, jak i produkcji odpadéw poprzez zamykanie technicznych
oraz biologicznych cykli przeptywu zasobdw (Valavanidis, 2018).

Przeglad literatury pozwala zauwazy¢, ze gospodarka cyrkularna jest
w rozny sposob pojmowana, dlatego bardzo cenne sa wnioski umieszczone
w publikacji J. Kirchherra, D. Reike i M. Hekkerta pt. ,Conceptualizing the
circular economy: An analysis of 114 definitions”. Autorzy ci dokonali analizy
zgromadzonej na ten temat wiedzy i na podstawie 114 dostepnych poje¢ zapro-
ponowali rozbudowana definicje GOZ, ktoéra zawiera wszystkie kluczowe ele-
menty tego nowego podejscia, zauwazajac rowniez istotng w tym modelu role
konsumentéw. Wedlug autoréw GOZ to system ekonomiczny, ktdry zastepuje
koncepcje konca zycia produktu ograniczaniem, alternatywnym wykorzysta-
niem, recyklingiem i odzyskiwaniem materialéw w procesach produkgji, dys-
trybucji i konsumpcji. Co wazne, podkreslili, ze GOZ moze funkcjonowac na
poziomie mikro (produkty, firmy, konsumenci), mezo (parki ekoprzemystowe)
i makro (miasta, regiony, panstwa). Celem tego funkcjonowania jest osigganie
zréwnowazonego rozwoju, co tworzy warto$¢ dla srodowiska, dobrobyt gospo-
darczy i sprawiedliwos¢ spoleczna, z korzyscig dla obecnych i przysztych poko-
lenr (Kirchherr, 2017, s. 221-232).

Podsumowaniem przegladu definicji jest ponizszy schemat, ktéry przed-
stwia GOZ jako zamknietg petle, w ktérej jeden aspekt przechodzi ptynnie w ko-
lejny. Nalezy zauwazy¢, ze poszczegdlne elementy powinny by¢ podzielone w na-
stepujacy sposob:

Surowiec - surowce i projektowanie,

Produkt - produkgja, dystrybucja, konsumpcja,

Odpad - konsumpcja i zbieranie.

Pozostaje jeszcze recykling, ktérego nie zalicza sie to Zadnej kategorii, gdyz
jest on czynno$cia, ktora jest nadrzedna funkcja w GOZ.

Reasumujgc, mozna zauwazy¢, ze idea gospodarki o obiegu zamknigtym
(GOZ) jest obecna w literaturze naukowej od lat 60. XX w., jednak wdrazanie
i udoskonalenie jej zasad nastapilo dopiero na poczatku XXI w., najpierw w Azji
(Chiny, Japonia), a nastepnie, po rekomendacjach prezentowanych w dokumen-
tach Komisji Europejskiej (od 2014 r.), w krajach cztonkowskich UE. W polityce
polskiej zwienczenie dlugotrwalych prac zaréwno nad ,mapa drogowq” trans-
formacji w kierunku gospodarki o obiegu zamknietym, jak i ,,Polityka Ekolo-

129



Monika Malinowska-Olszowy

giczng Panstwa — 2030” nastgpilo w drugiej potowie 2019 r., kiedy dokumenty te
zostaly zatwierdzone przez Rade Ministrow.

Rysunek 11.1. Petla modelu gospodarki cyrkularnej
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

Jednak nalezy podkresli¢, co potwierdza Fundacja Ellen MacArthur, ze
w koncepcji gospodarki obiegu zamknigtego model ten opiera si¢ na uzytkow-
niku (w cyklach technicznych) i konsumencie (w cyklach biologicznych) i to od
ich zachowan i $wiadomosci moze zaleze¢, czy dotychczasowy negatywny dla
srodowiska schemat dziatania zostanie porzucony (MacArthur, 2015).

3. Modele biznesowe gospodarki obiegu zamknietego

Gospodarka obiegu zamknietego przeklada sie na nowe modele biznesowe,
jednak w kazdym aspekcie wymaga $cistej wspotpracy w poszukiwaniu interdy-
scyplinarnych rozwigzan i zapewnieniu im znalezienia miejsca na rynku.

Réwniez zmiana modelu biznesowego z linearnego na cyrkularny z pew-
nos$cig wymaga wiele czasu i wysitku. Aby zastosowa¢ proaktywna strategie i za-
cza¢ ja rozwijaé, rownie wazna, a mozne nawet najwazniejsza, jest Swiadomos¢.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele modeli biznesowych, ktére beda
wskazywac droge, w jaki sposéb wejs¢ na $ciezke gospodarki obiegu zamkniete-
go. Jednak na uwage zastuguja dwa, ktore pokazuja wiele $ciezek dzialania, tak
aby mozna byto wybra¢ jedng najbardziej adekwatng dla naszych mozliwosci lub
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je taczy¢. Oczywiscie, przed wyborem konkretnej $ciezki istotne jest okreslenie
zasobow, ktérymi mozemy dysponowac, priorytetow, a wiec, co chcemy i moze-
my zmieni¢ szybko. Bez wzgledu na wybdr kazdemu z modeli przy$wieca jeden
cel, czyli zmniejszenie negatywnych skutkow spotecznych, gospodarczych i sro-
dowiskowych wynikajacych z pozyskania, wykorzystania i ostatecznego usunie-
cia zasobow i materiatow.

Pierwszy z modeli przedstawia M. Rutkowska, wyrdzniajac pie¢ mozliwych
sciezek (Rutkowska & Poptawski, 2017, s. 122-123), ktére przedstawiono w tabeli
11.1.

Tabela 11.1. Modele gospodarki o obiegu zamknietym

Rodzaj modelu Charakterystyka

— Jesli potrzebujemy zasobow, ktérych jest mato lub ktére majg negatywny wptyw na
srodowisko, trzeba zaptaci¢ wiecej albo znalez¢ zasoby alternatywne.

—tancuch dostaw obiegu zamknietego polega na stosowaniu materiatéw, ktére sg
catkowicie odnawialne, nadajace sie do recyklingu lub biodegradowalne.

— Celem jest redukcja kosztéw, zwiekszenie przewidywalnosci i kontrola.

tancuch dostaw obiegu
zamknietego

— Model odzyskiwania i recyklingu tworzy systemy produkgji i konsumpcji, w ktérych
wszystko, co byto uznawane za odpady, jest ponownie uzywane do nowych zasto-
Odzyskiwanie i Recykling | sowan.

— Celem jest ponowne wykorzystanie wartosciowego materiatu, energii oraz kompo-
nentow, a takze utylizacja odpaddéw z procesu produkgji.

— Produkty, ktdrych pozbywaja sie konsumenci, majg nadal znaczng warto$¢, a model
wydfuzenia zycia produktu ma na celu wykorzystanie tej wartosci.

— Istotne jest tu jak najdiuzsze utrzymanie ekonomicznej uzytecznosci, stosujgc
konserwacje, naprawianie, ulepszenie czy przetwarzanie.

Wydtuzenie zycia produktu

— Dzieki nowym formom technologii cyfrowych tworzy sie nowy typ relacji i mozliwo-
$ci dla konsumentéw, miast i firm, moggcych wynajmowac, dzieli¢ sie, zamienia¢ lub
wypozyczac swoje dobra.

— Konsumenci moga w ten sposéb zaréwno zarabiac, jak i oszczedzac pienigdze.

Platforma wspétdzielenia

— Gdy konsumenci wynajmuja lub ptaca za uzywanie produktu.

—Skutkuije to tym, ze wydajnos¢ jest wazniejsza niz ilos¢, trwatos¢ nie jest jednora-
zowa.

— Lepsza relacja miasto/firma a konsument.

Produkt jako ustuga

Zrodto: (Rutkowska., Poptawski, 5.122-123).

Inny typ klasyfikacji przedstawia tzw. podejscie ReSOLVE opracowane
przez Fundacje Ellen MacArthur. Jest to pojecie prezentujace szes¢ biznesowych
$ciezek dziatania dla firm, ktére daza do wdrozenia zasad gospodarki cyrkular-
nej. Stowo ReSOLVE powstalo jako skrét nastepujacych wyrazéw: regeneracja
(Regenerate), wspoldzielenie (Share), optymalizacja (Optimise), zapetlanie (Loop),
wirtualizcja (Virtualise) i wymiana (Exchange), co oznacza (MacArthur, 2015):

Regeneruj — wszelkie dzialania, ktére stuza przywracaniu, zachowaniu

i naprawianiu jako$ci ekosystemow, a takze zawracania odzyskanych zaso-

béw biologicznych do biosfery.
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Wspoldziel - wspoldzielenie zasobéw pomiedzy réznymi uzytkownikami,
np. w postaci wspotuzytkowania prywatnych wyrobow przez wielu wspoét-
wlascicieli badz publicznego uzytkowania pewnej grupy wyrobow, poprzez
wtorne uzytkowanie ich podczas calego okresu ich zywotnosci techniczne;j
oraz przez wydluzanie ich Zzywotnosci poprzez konserwowanie, naprawia-
nie oraz projektowanie pod katem trwalosci.

Optymalizuj — zwiekszanie wydajnosci danego wyrobu, eliminowania od-

padéw w lancuchu produkeji i dostaw na wszystkich etapach cyklu.

Zapetlaj - utrzymywanie sktadnikéw i materialéow w zamknietych petlach

obiegu oraz dawanie pierwszenstwa petlom wewnetrznym, oznacza to po-

wtdérne wykorzystywanie wyrobow przy wytwarzaniu oraz recykling ma-
teriatow.

Wirtualizuj - dematerializacja wykorzystywania zasoboéw poprzez dostar-

czanie danej funkcjonalnosci w sposoéb wirtualny: bezposrednio lub po-

$rednio.

Wymieniaj - zastegpowanie starych, nieodnawialnych materialéw materia-

fami zaawansowanymi, stosowanie nowych technologii czy nowych form

ustug.

Dzialania te pozwolg zwiekszy¢ efektywno$¢ wykorzystania zasobow, wy-
dtuzy¢ ich zywotno$¢ oraz odejs$¢ od czerpania z zasoboéw nieodnawialnych. Kaz-
de z dzialan intensyfikuje dziatanie pozostatych. Wtasciwe podejscie powinno
opiera¢ si¢ na analizie rozwigzan stosowanych na poziomie calego tanicucha war-
tosci. Konieczne jest doktadne zbadanie obszaréw, w ktérych organizacja moze
poszukiwa¢ nowatorskich i skutecznych metod wdrozenia gospodarki o obiegu
zamknietym. Obszary te rozciagaja si¢ od wewnetrznego funkcjonowania mia-
sta, firmy czy innej organizacji, poprzez jej produkty i ustugi, az po komunikacje
z rynkiem. Ich wielokryterialna analiza powinna uwzglednia¢ m.in.: odpowie-
dzialny tancuch dostaw, stosowane technologie, cykle zycia produktéw, proce-
sy postepowania z odpadami, partnerstwo z innymi podmiotami oraz modele
sprzedazy.

4. Dobre praktyki wdrazania idei GOZ przez miasta w Polsce
i na Swiecie

Z uwagi na rosnacg populacje Ziemi, wyczerpujace si¢ zasoby surowcow
izwigkszajaca sigilos¢ odpaddéw Unia Europejska postawila sobie za cel ulatwienie
miastom bardziej zréwnowazonego rozwoju, a co za tym idzie, wdrozenie przez
wiekszos¢ miast w UE zasad zréwnowazonego planowania i projektowania ob-
szarow miejskich. Zapisy te zostaly zawarte w Ogolnym unijnym programie dzia-
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tan w zakresie Srodowiska naturalnego do 2020 r. ,Dobra jakos¢ zycia z uwzgled-
nieniem ograniczer naszej planety”. Koncepcja GOZ jest probg odpowiedzi na
wyzwania, ktére pojawiaja sie w dobie identyfikowanych w XXI w. zmian klima-
tycznych, technologicznych i demograficznych. Skutkiem tych zmian jest stan
srodowiska, w ktérym zyjemy, a takze perspektywy na przyszios¢, ktore chcie-
liby$my widzie¢ w kategoriach zréwnowazonego rozwoju obejmujacego kwestie
srodowiskowe, spoleczne i gospodarcze. W dokumencie przedstawionym przez
Ellen MacArthur mozemy przeczytaé, ze miasta s3 wlasnie takim centralnym
punktem, jesli chodzi o przejscie na gospodarke obiegu zamknietego. GOZ moz-
na potraktowac jako zupelnie nowy model spojrzenia w kontekscie zarzadzania
miastem, co pozwoli na ponowne przemyslenie podejscia do korzystania z do-
stepnych zasobow. Prowadzi to do zupetnie nowych sposobow tworzenia war-
tosci, a takze mozliwoéci wspierania kluczowych priorytetow wladz miejskich
wokot mieszkalnictwa, mobilnosci i rozwoju gospodarczego. Aby w miastach
dokonata sie rzeczywista transformacja w kierunku GOZ, poza wieloma inny-
mi czynnikami, konieczne jest przeorganizowanie modelu funkcjonowania tych,
ktérzy sg uczestnikami tej wspolnej przestrzeni, czyli zaréwno przedsiebiorcow,
jak i instytucji publicznych oraz konsumentow.

Kazde miasto, ktore swoje funkcjonowanie chcialoby oprze¢ na koncepcji
GOZ, powinno sprébowa¢ odpowiedzie¢ na kilka zasadniczych pytan, m.in.:

Jak zasoby, towary, odpady, energia, ludzie, woda, powietrze przeplywaja

w miescie?

Co wplywa na ich ,,ruch” i jak mozna go usprawnic?

Jaki to ma wplyw na jako$¢ zycia?

Jak mozna dokona¢ zmian?

Wiele miast Europy juz dzisiaj z powodzeniem wprowadza elementy GOZ
do swoich nadrzednych celéw, jednak z calg pewnoscia mozemy powiedzie¢, ze
nie ma miasta idealnego, w ktérym cale jego funkcjonowanie zamkneloby sie¢
w petli GOZ (rys. 1).

Miasta, ktore chcg dazy¢ do obiegu zamknietego, powinny podejmowac
swoje inicjatywy w 8 obszarach, jednak, aby odnosito to pozytywny skutek, ko-
nieczne jest znalezienie rozwigzan systemowych. Sa to: odpady, scieki, energia
odnawialna, budownictwo, zielone zamoéwienia publiczne, wsparcie sektora pry-
watnego, wsparcie inicjatyw spolecznych, klastry srodowiskowe.

4.1. Dobre praktyki w GOZ — Madryt (Hiszpania)

Glownym celem dzialan wlodarzy Madrytu jest znaczne zmniejszenie ilosci
odpadéw wytwarzanych w miescie. W dazeniu do zerowej ilosci odpadéw i go-
spodarki o obiegu zamknietym jednym z podstawowych celow jest ograniczenie
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ilosci skfadowanych odpadéw do 60% do 2025 r. Strategia zaktada ponadto stop-
niowe zaprzestanie termicznego przeksztalcania odpadéw (redukcja o 50% do
2022 r.) z horyzontem eliminacji tej techniki do 2025 r. Powodem tej decyzji jest
emisja zanieczyszczen z miejskiej spalarni, ktdra rocznie przetwarza okoto 300
tys. ton odpadéw. Lokalna organizacja pozarzagdowa Amigos de la Tierra, nale-
z3ca do Zero Waste Europe, szacuje, ze spalarnia oddzialuje na ponad milion
0sob. Program przewiduje wprowadzenie selektywnej zbiorki odpadéw biode-
gradowalnych dla 100% mieszkancéw, a takze malych i duzych firm zlokalizo-
wanych w Madrycie. Poczatkowo obejmie ona 10 wybranych dzielnic, nastepnie
za$ cale miasto. Inicjatywie towarzyszy¢ bedzie tworzony przez wladze miasta
katalog dobrych praktyk. Wsréd dziatan wymienionych w strategii znajduja si¢
takze: walka z marnotrawieniem zZywnosci, program ponownego wykorzystania
odziezy, materiatéw wldkienniczych oraz mebli i wyposazenia, a takze kampania
zachecajaca do stosowania sztu¢cow wielokrotnego uzytku podczas wydarzen
publicznych.

W osiaggnigciu GOZ ma pomdc model zarzgdzania miastem oparty na za-
angazowaniu obywateli w gospodarke odpadowsa. Planowane jest utworzenie
platformy informacyjnej, w ktérej zgromadzone beda wszelkie dane o miejskich
odpadach, sposobach ich przetwarzania oraz zwigzanych z tym kosztach. Trak-
towanie odpadéw jako zasobow bedzie promowane we wszystkich sektorach go-
spodarki. Dokument podkresla, ze bedzie to szansa na wdrazanie innowacyj-
nych rozwigzan i dzialan w przedsiebiorstwach oraz tworzenie nowych miejsc
pracy, zaréwno w sektorze odpadowym, jak i recyklingu oraz ekoinnowaciji (Spil-
ler, 2018).

4.2. Dobre praktyki w GOZ — Sztokholm (Szwecja)

Ciekawym przykladem ilustrujacym zastosowanie gospodarki cyrkula-
cyjnej jest projekt sztokholmski rozpoczety jeszcze w latach 90. XX w., kiedy to
podjeto decyzje o przeksztalceniu wezesniej przemyslowej czgsci miasta w nowa
dzielnice z zabudowa mieszkaniowa dla okoto 20 tys. mieszkancéw. Nowa dziel-
nica, ktérag nazwano Hammarby Sjostad, wyrdznia sie wspolczesng architektura,
srédmiejskim klimatem, blisko$cig wody oraz zielonych przestrzeni, a co najwaz-
niejsze — skupia si¢ na ekologicznym zréwnowazeniu. Gléwng ideg projektu juz
od samego poczatku byla budowa takiej dzielnicy, ktora stalaby sie doskonalym
przykiadem adaptacji gospodarki cyrkulacyjnej. Stworzono $rodowisko Zycia
oparte na rozsagdnym i zréwnowazonym wykorzystaniu zasobdw, ktore stalo si¢
znane jako ,,model Hammarby”. Jednym z wdrozonych w tym modelu rozwig-
zan jest wykorzystanie biogazu wyprodukowanego w oczyszczalni $ciekow jako
zrodla paliwa, zaréwno w mieszkaniach, jak i w pojazdach. Dobrym przyktadem
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rozwigzan GOZ w Sztokholmie jest réwniez przeplywajaca woda deszczowa ma-
gazynowana w otwartych kolektorach znajdujacych si¢ w parkach. W Hammar-
by Sjostad prowadzony jest takze szereg projektéw pilotazowych w celu prze-
testowania nowych rodzajéw technologii energetycznych: ogniw stonecznych,
ogniw paliwowych i paneli stonecznych. Eko-cykl obecny w modelu Hammarby
mogt odnies¢ swoj sukces dzieki uwzglednieniu inZynierii jako integralnej czesci
procesu projektowania urbanistycznego (Korytowski, 2018).

4.3. Dobre praktyki w GOZ — Capannori (Wtochy)

Capannori uznane jest w Europie jako miejsce ,bezodpadowe”. W 2007 r.,
podpisujac Strategie Zero Waste gmina Capannori jako pierwsza w Europie zobo-
wigzala si¢ do calkowitej redukeji strumienia odpadéw kierowanego na skiado-
wisko. Kluczowymi czynnikami sukcesu byty przed wszystkim:

selektywna zbidrka u zrédta ,,od drzwi do drzwi”, poprzedzona kampania

informacyjna,

taryfa odpadowa ,,plac za tyle, ile wyrzucasz” (optata za wywoéz odpadow

uzalezniona od czgstotliwosci ustugi), pojemniki, worki posiadajg mikro-

czipy, ktore sa skanowane podczas odbioru),

publiczne stotéwki wyposazone w kompostowniki,

darmowe pojemniki na kompost,

szkolenia z metod kompostowania,

zmniejszenie podatku odpadowego o 10% dla gospodarstw kompostuja-

cych odpady organiczne,

otwarcie Centrum Badan Zero Waste (analiz amorfologii odpadéw zmie-

szanych oraz dzialania w celu ich zminimalizowania),

zalozenie Osrodka Ponownego Uzytku (niepotrzebne przedmioty oddane

przez mieszkancow sg naprawiane, a nastepnie sprzedawane potrzebuja-

cym),

szkolenia z upcyklingu,

zachety dla przedsigbiorcow do wprowadzania produktéw bez opakowan,

dofinansowanie zakupu pieluch wielokrotnego uzytku,

punkty napetniania butelek mlekiem od lokalnych rolnikéw.

Capannori to idealny przyklad wspoétpracy miasta z mieszkancami i an-
gazowania ich w réznego rodzaju inicjatywy, a przede wszystkim rzetelnej i po-
wszechnej edukacji (Van Vliet, 2013).

4.4. Dobre praktyki w GOZ — Lublin (Polska)

W dziedzinie transportu w Lublinie proponuje si¢ inwestycje w systemy
czystej mobilnosci, ,aby zaoferowa¢ wygodna, bezpieczng i niedroga alternatywe
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dla posiadania samochodu”. Jednym z rozwigzan mialoby by¢ zwigkszenie bu-
dzetu gminy na infrastrukture rowerowa i dofinansowanie m.in. zakupu rowe-
réw towarowych dla przedsigbiorstw i obywateli. Wér6d innych aspektow GOZ
proponuje sie ponadto, by w miescie tym utworzy¢ dzielnicowe centra ponowne-
go wykorzystania i naprawy. Beda one gtéwna czescia infrastruktury publicznej,
ktéra umozliwia funkcjonowanie gospodarki o obiegu zamknigtym w miastach.
Zapewnia mieszkanicom umiejetnosci oraz narzedzia pozwalajace na dluzsze
uzytkowanie produktéw, zmniejszajac tym samym obcigzenie systemdéw gospo-
darowania odpadami i oszczedzajac cenne zasoby potrzebne do produkeji no-
wych dobr konsumpcyjnych (Spiller, 2021).

4.5. Dobre praktyki w GOZ — Gdansk (Polska)

Gdansk chce zaproponowa¢ swoim mieszkanicom m.in. przej$cie na model
»produktu jako ustugi” (product as a service). Od 2040 r. kazdy wiekszy sklep,
oprocz zupelnie nowych produktéw, ma oferowaé rowniez produkty uzywane.
Nadmiar zywnoséci powinien trafia¢ do lodéwek dostepnych dla spotecznosci
miejskiej, a odpady organiczne z gospodarstw domowych powinny dosta¢ dru-
gie zycie jako kompost wykorzystywany nastepnie w ogrodach dostarczajacych
$wieze warzywa i owoce mieszkancom miasta. Sprawne wdrozenie koncepcji
GOZ wymagac bedzie wspolpracy miedzysektorowej i wspotdziatania z wieloma
interesariuszami (Spiller, 2021).

5. Zakonczenie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy wskaza¢, ze obecna forma
gospodarki, ktora jest nastawiona przede wszystkim na zysk, jest zasobochtonna
oraz pomija kwestie srodowiskowe i spoteczne, a zatem musi ulec zmianie.

Przyszlo$¢ miast nalezy postrzega¢ przez pryzmat warunkéw bytowych,
jakie kazde skupisko miejskie bedzie w stanie wypracowac i zaoferowa¢ miesz-
kancom oraz wszystkim jego interesariuszom. Zarzadzanie miastem jest sztuka
i jednoczesnie wyzwaniem stawianym przez wspodlczesne spoleczenstwa wta-
dzom miejskim. Innowacyjne zarzadzanie wymaga wiedzy i do$wiadczenia,
odpowiednio przygotowanych kadr, kreatywnego myslenia i czesto niekonwen-
cjonalnych rozwigzan. Polskie metropolie znajduja si¢ na poczatku wdrazania
przytoczonych koncepcji, podczas gdy w innych europejskich miastach sa one
z powodzeniem realizowane. Inteligentne miasta, wdrazajac innowacyjne roz-
wiazania, ktére wpisujg si¢ w zalozenia gospodarki obiegu zamknigtego, zwiek-
szajg efektywno$¢ wykorzystania dostepnych zasobow, aby poprawic jakos¢ zycia
w miescie oraz podnies$¢ standardy $wiadczonych ustug.
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Rozdziat 12

Marketing terytorialny jako instrument oddziatywania
na nowego mieszkanca—podatnika

Sebastian Branka

1. Wprowadzenie

Od momentu odrodzenia si¢ w Polsce samorzadu terytorialnego po 1989 r.
marketing terytorialny stat sie praktyczng koncepcja dziatania realizowang przez
jednostki samorzadu wszystkich szczebli. Dzisiaj marketing terytorialny jest po-
strzegany jako strategia zarzadzania (governance) jednostka terytorialng (Eshuis
iin., 2013), oferujgca okreslone instrumentarium oddzialywania na grupy doce-
lowe (Florek & Augustyn, 2011; Szromnik, 2015). Réwnoczesnie na podkreslenie
zastuguje fakt, Ze szczeg6lnym zainteresowaniem badaczy cieszg si¢ takie zagad-
nienia zwigzane z marketingiem terytorialnym jak promocja (Branka, 2018) czy
marka (Boisen i in., 2017).

2. Uwarunkowania marketingowego oddziatywania samorzadu
na lokalnych podatnikéw

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze wsrod gléwnych adresatow dziatan
promocyjnych najwiecej uwagi w literaturze przedmiotu poswieca sie turystom
i inwestorom. Pierwszoplanowe postrzeganie tych grup jest rowniez widoczne
w nazewnictwie licznych jednostek organizacyjnych w ramach jednostek i ko-
morek organizacyjnych polskiego samorzadu terytorialnego. Stosunkowo mato
uwagi poswieca sie w studiach literaturowych i badaniach zjawisku oddziaty-
wania marketingowego na lokalnych podatnikéw, co wskazuje na istnienie luki
badawczej w tym zakresie. Wychodzac z tego zalozenia, celem niniejszego arty-
kutu jest analiza i ocena wykorzystania przez samorzady gminne w Polsce mar-
ketingu, a w szczegdlnosci technik promocyjnych, jako instrumentu stuzacego
oddzialywaniu na nowych mieszkancow - podatnikéw.
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Specyfika wskazanego wyzej obszaru badawczego wynika z dwoch zjawisk:
sposobu finansowania jednostek samorzadu terytorialnego,
migracji ludnosci.

2.1. Udziat samorzadu w podatku dochodowym

Odnoszac si¢ do pierwszego z wymienionych zjawisk, nalezy skoncentrowa¢
sie na dochodach wtasnych samorzadéw, na ktére maja one najwiekszy wplyw.
W ramach dochodéw wlasnych samorzady uzyskuja $rodki pieni¢zne m.in. z ty-
tutu dochodéw podatkowych. Zrédlo to jest wazne z marketingowej perspektywy
niniejszego artykulu, jako bedace silnie zwigzane z liczbg mieszkancéw jednost-
ki, ich aktywnoscig zawodowsq i przedsigbiorczoscig. Rdwnoczesnie, jak wskazuje
analiza danych empirycznych z lat 2008-2017 (Famulska i in., 2019), dochody po-
datkowe byly najwazniejszym zrédlem dochodéw wilasnych samorzadéw wszyst-
kich szczebli w Polsce, a najwazniejszg pozycja wéréd dochodéw podatkowych
byt udzial w podatku dochodowym od o0séb fizycznych (Famulska i in., 2019).
Udziat w podatku dochodowym od 0séb fizycznych wynika z modelu podatkow
lokalnych przyjetego w Polsce (podobnego jak np. w Wielkiej Brytanii, Francji,
Niemczech czy w wiekszoéci krajow Europy Srodkowo-Wschodniej nalezacych od
2004 r. do UE), w ktérym to modelu nie istnieje lokalny podatek dochodowy, kto-
ry bylby nakladany przez samorzady. Cytowane Autorki wskazujg wazny aspekt
przekazania przez wladze centralne czesci podatku pobranego na terenie danej
jednostki samorzadu terytorialnego. Ta przestrzenna jednolito$¢ jest mianowicie
»najlepszym $rodkiem budowania spoleczenstwa obywatelskiego, powoduje po-
czucie sprawiedliwos$ci spolecznej i niewatpliwie mniejszy opor przed realizacja
obowigzkéw publicznych” (Kowalczyk, 2017). Zaprezentowany punkt widzenia
odzwierciedla sytuacje, w ktorej mieszkaniec danej jednostki samorzadu teryto-
rialnego ma poczucie, ze podatki placone przez niego, a przynajmniej ich czes¢,
postuza do realizacji celéow zwiazanych z przestrzenig, w ktérej on sam na co
dzien funkcjonuje. Perspektywa ta jest bezposrednia egzemplifikacjg kluczowego
dla marketingu terytorialnego zjawiska wymiany wartosci (Szromnik, 2012), gdyz
lokalny podatnik ma podstawy do odczuwania, ze gmina oferuje mu okreslone
korzysci (jak np. ustugi komunalne, infrastrukture lokalna, jakos¢ lokalnej prze-
strzeni) w zamian za doplyw srodkéw finansowych do budzetu gminy.

Obecnie (orka2.sejm.gov.pl) udziat we wplywach z podatku dochodowego
od o0séb fizycznych (PIT) wynosi odpowiednio: 38,16 % dla gmin, 10,25% dla po-
wiatéw oraz 1,6 % dla wojewddztw. Natomiast udzial we wplywach z podatku
CIT od podatnikéw posiadajacych siedzibe na obszarze jednostki wynosi odpo-
wiednio: 6,71% dla gmin, 1,40% dla powiatéw oraz 14,75% dla wojewoddztw. Szcze-
gblnie wysokim udzialem w podatkach charakteryzuja si¢ tym samym miasta na
prawach powiatu oraz gminy, co potwierdzaja réwniez analizy zrealizowanych
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w latach 2008-2017 transferow, gdzie ,najwickszymi beneficjentami dochodéw
z PIT i CIT sa miasta na prawach powiatu i gminy” (Famulska i in., 2019).

2.2. Migracje ludnosci

Drugie z wymienionych wczesniej zjawisk, tj. migracje ludnosci, sa powo-
dem powstawania problemu niezgodnosci miejsca faktycznego zamieszkania wielu
osob na danym terenie z rejestracjg tego faktu na potrzeby podatkowe. W Polsce
istniej liczne obszary, gdzie nowi mieszkancy nie rejestruja si¢ dla potrzeb podat-
kowych w nowym miejscu zamieszkania, co obniza potencjalny udzial w podatku
PIT, ktéry mogtaby uzyska¢ dana jednostka samorzadu terytorialnego.

Istnieja dwie zasadnicze kategorie jednostek samorzadu terytorialnego, na
ktérych terenie dane zjawisko jest szczegolnie zauwazalne:

duze miasta (jak Warszawa czy Krakéw), ktdre przyciagaja studentéw oraz

migrantéw zarobkowych,

obszary wiejskie oraz male i srednie miasta polozone w obszarach funk-

cjonalnych duzych miast (np. Zabierzéw, Zielonki, Wieliczka, Niepotomice

dla Krakowa czy Piaseczno, Zgbki, Grodzisk Mazowiecki dla Warszawy).

Zjawisko osiedlania si¢ wokot duzego miasta, w ramach jego obszaru funk-
cjonalnego, oséb ,korzystajacych” zawodowo, kulturalnie czy akademicko z tego
miasta mozna utozsamiac ze zjawiskiem rozlewania si¢ miast (urban sprawl),
ktére jest wspolczesnie dominujaca forma przestrzennego rozwoju miast w Pol-
sce (Litynski & Hotuj, 2020). Kozera zwraca uwage, ze wspolczesnie wiele gmin
wiejskich, zwtaszcza tych potozonych w bliskiej odleglosci od gtéwnych metro-
polii, zmienia charakter pelnionych funkgcji - z typowo rolniczych na rezyden-
cjalno-ustugowe (Kozera, 2018).

W zwiazku z tym, Ze rejestracja nowych mieszkancéw dla celéw podat-
kowych moze by¢ zrédlem znacznych wpltywéw do budzetu miasta na prawach
powiatu oraz budzetu gminy, samorzady te moga i powinny stosowa¢ odpowied-
nie instrumenty marketingowe, aby oddzialywac na te grupe interesariuszy. Jest
to o tyle wazne, ze miejsca te s3 (w odrdznieniu od wojewddztwa czy powiatu
tzw. ziemskiego) najblizsza zamieszkaltemu podatnikowi jednostka terytorialna,
z ktdra najlatwiej jest mu si¢ utozsamic.

3. Ewolucja marketingowej orientacji wtadz samorzadowych
na nowego podatnika

3.1. Promocja samorzadéw ukierunkowana na podatnika w literaturze przedmiotu

Jednym z pierwszych artykuléw naukowych z dziedziny ekonomii i nauk
o zarzgdzaniu ukazujagcym wskazang problematyke z perspektywy marketingowej
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jest artykul z roku 2011 (Branka, 2011), w ktérym przedstawiono problem roz-
bieznosci miedzy stanem de iure a de facto osob zarejestrowanych dla potrzeb
ewidencji podatkowej, a takze omdéwiono jedne z pierwszych kampanii promo-
cyjnych ukierunkowanych na ptacenie podatkéw w gminie zamieszkania. Row-
nocze$nie, w 2012 r., w czasopi$mie naukowym ,,Zarzadzanie Publiczne” ukaza-
ty sie wywiady z przedstawicielami wtadz wiejskich gmin potozonych w poblizu
Krakowa, ktore byly i nadal s miejscem docelowym migracji mieszkancow Kra-
kowa (Rosa, 2011). W wywiadach zaréwno wojt gminy Iwanowice, jak i zastepca
wojta gminy Zielonki wskazali na istnienie wyraznego rozdzwieku miedzy sta-
nem faktycznym a prawnym liczby mieszkancow zarejestrowanych na potrze-
by podatkowe w gminach potozonych w poblizu duzego miasta. Obaj cytowani
wlodarze podkreslajg brak ogdlnopolskich uregulowan prawnych, ktére bylyby
optymalne w takich sytuacjach i wskazujg, Ze gminy musza opierac si¢ na dzia-
taniach informujacych i uswiadamiajacych (apele, publikacje w prasie lokalnej).
Warto zacytowac w tym miejscu zastepce wojta gminy Zielonki, ktory stwierdzil,
ze wladze gminy ,,zastanawiajg si¢ powaznie nad pogtebieniem swojej dziatalno-
$ci promocyjnej, ktéra ma zachecac ludzi do placenia podatkéw”. Obaj cytowani
samorzadowcy wskazuja réwnoczesnie, ze nowi mieszkancy powoduja tez wigk-
sze obcigzenie lokalnej infrastruktury czy ustug komunalnych, nawet jezeli nie
sg zarejestrowani dla potrzeb podatkowych w gminie.

O zjawisku braku formalnej rejestracji zmiany adresu zamieszkania, co po-
woduje ograniczanie potencjalnych dochodéw gmin i skiania wladze tych gmin
do wplywania na nowych mieszkancéw, wspomina takze Smutek (2016), nie
analizujac jednak szczegétowo metod stosowanych przez wltadze gmin.

Problem niezgodnosci faktycznej liczby mieszkancow z liczba oséb zareje-
strowanych na potrzeby podatkowe wystepuje rowniez w innych krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej, np. w Czechach. Przyktadowo w publikacji z 2008 r. cze-
scy autorzy (Maceskova & Ourednicek, 2008) wskazali na istnienie tego zjawiska
w Czechach, podkreslajac potrzebe wyjasniania nowym mieszkancom gminy,
»CO to oznacza dla jej budzetu, jesli nie s3 zameldowani na pobyt staly” i wy-
wierania moralnego nacisku rejestracji jako wyrazu przynaleznosci do gminy.
Paradoksalnie cytowani autorzy zwracaja najwigcej uwagi na ,$rodki dyskry-
minacyjne w stosunku do niezgloszonej populacji”, jak na przyktad ,zasada, ze
dzieci rodzicéw, ktérzy nie maja stalego miejsca zamieszkania w gminie, nie beda
przyjmowane do miejscowego przedszkola”. W pracy tej nie wskazano jednak na
mozliwos¢ pozytywnego motywowania w duchu transferu wartosci w ramach
marketingu terytorialnego.
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3.2. Promocja samorzadéw ukierunkowana na podatnika
w praktyce — lata 2009-2021

W tej czesci artykutu dokonano analizy i oceny kampanii promocyjnych,
ktére polskie samorzady kierowaly do podatnikéw. W tabeli 12.1 zestawiono

wybrane kampanie prowadzone w duzych miastach, a w tabeli 12.2 zestawione
zostaly wybrane kampanie prowadzone w mniejszych gminach.

Tabela 12.1. Zestawienie wybranych kampanii promujacych pfacenie podatkéw w duzych miastach
w latach 2010-2021

Nazwa miasta

Szczegoty kampanii

Rok i nazwa kampanii

Argumenty wykorzystywane w kampanii

Warszawa

Krakow

Krakow

Gdansk

Warszawa

Poznan

2010 ,Brat PIT w Warszawie"

2012 ,Placisz — wygrywasz
podwajnie” / ,Krakéw. Tu
pface podatki”

2018 ,Badz bohaterem Kra-

kowa! Pfa¢ podatki w naszym
miescie”

2021 ,PIT w Gdansku sie
optaca”

2021 ,Cos za cos”
2020 ,Rozliczaj PIT
w Warszawie”

2021 ,Pfa¢ podatki w Pozna-
niu“/,Dotéz sie do rozwoju
Poznania”

Hasto: ,Zyska Warszawa, zyskasz i Ty". Préba uswiadomienia wptywu
rejestracji podatnika na poprawe standardu zycia w miescie. Plakaty
odwotywaly sie do takich obszaréw jak: komunikacja miejska, stuzba
zdrowia, edukacja i kultura.

Ukazanie rejestracji na cele podatkowe jako inwestycji w poprawe kom-
fortu zycia.
Konkurs internetowy z nagrodami rzeczowymi jako 0$ kampanii.

Egzemplifikacja korzysci w postaci: co mozna ufundowac z podatku PIT
jednej osoby oraz ilu podatnikéw potrzeba do sfinansowania wiekszych
zakupow.

Promowanie Karty Krakowskiej, uprawniajgcej do znizki 20% na prze-
jazdy komunikacjg miejska oraz na bilety do miejskich instytuji oraz na
ustugi prywatnych firm.

Podkreslenie, w jaki sposab pienigdze pochodzace od podatnikéw stuza
miastu.

Kalkulator na stronie miasta pokazujacy wkiad do kasy miasta przy
danym poziomie wynagrodzenia.

Mozliwos¢ wziecia udziatu w loterii (edycja w 2021 1. to juz piata z kolei)
i wygrania nagréd (np. samochad, smartfony, rowery).

2021: Bezptatna opieka zfobkowa i zwiekszenie liczby dostepnych miejsc
w ztobkach.

2020: Udogodnienia dla mieszkancéw rozliczajacych podatek w War-
szawie, m.in. mniejsze opfaty za bilety diugookresowe w dwdch stre-
fach, a takze inne znizki oferowane w ramach programu Karta War-
szawiaka (oferowane zaréwno przez miejskie instytucje, jak i prywatne
przedsiebiorstwa). Osoby ptacgce podatki w Warszawie otrzymuijg row-
niez dodatkowe punkty przy zapisach dzieci do zfobkow, przedszkoli czy
szkot podstawowych.

Podkreslenie, ze ,48% Twojego podatku zostaje w miejscu, ktore wska-
zesz w rozliczeniu PIT". Kalkulator wkfadu podatnika do kasy miasta.
Zestawienie korzysci z ptacenia podatku w Poznaniu:

znizki na Bilecie Metropolitalnym, dodatkowe punkty dla dziecka przy
rekrutacji do przedszkola lub szkoty, tafiszy o 50% wynajem mieszkania
w programach ,Mieszkanie dla Absolwenta” i ,Mieszkanie dla Seniora”,
darmowe szczepienia, Poznanskie Swiadczenie na rzecz Wieloraczkw,
znizki w programie dla senioréw ,Poznariska Zfota Karta".

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Branka, 2011); (bip.krakow.pl/2dok_id=50192); (dziennikpolski24.pl);
(krakow.pl/data); (bip.krakow.pl/?dok _id=101649); (gdansk.pl/pit); (gdansk.pl/wiadomosci); (um.warszawa.pl/aktu-
alnosci/co-za-co-); (um.warszawa.pl/aktualnosci/rozliczaj-pit); (glanc.poznan.pl).
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Tabela 2. Zestawienie wybranych kampanii promujacych ptacenie podatkéw w miastach matych i $rednich
oraz w gminach wiejskich w latach 2009-2019

Nazwa miasta Szczegoty kampanii
/ gminy Rok i nazwa kampanii Argumenty wykorzystywane w kampanii
Zabierzow 2009 ,,Czy chcesz, aby Twoje | Opis potencjalnych korzyéci z pfacenia podatkéw. W kolejnych latach
podatki wracaty do Ciebie?” | informacje zwrotne o efektach finansowych poprzednich kampanii.
Gmina 2012 ,Chcesz rozwoju gminy? | Opis potencjalnych korzysci z ptacenia podatkow. Wykorzystanie
Grodzisk — pta¢ podatki tam, gdzie wizerunku znanego aktora Andrzeja Grabowskiego, ktdry zamiesz-
Mazowiecki | mieszkasz!" kat w gminie i zadeklarowat, ze pfaci w niej podatki.
Zabki 2017 ,Jestem z Zgbek. Tu Karta mieszkanca ,Jestem z Zabek", uprawnia do korzystania z bez-
mieszkam, tu pface podatki” | ptatnej komunikacji miejskiej, znizek na basen, bezptatnego par-
kowania w strefach ptatnego parkowania, a takze do rabatéw na
produkty i ustugi ponad stu firm bedacych uczestnikami akgji , Znizka
za dowdd". Bezptatne porady w kancelarii lokalnego doradcy podat-
kowego.
Zabierzéw 2019 ,Czy cheesz, aby Twoje | Wykorzystanie filmu promocyjnego (serwis internetowy gminy
podatki wracaty do Ciebie? / youtube), w tym postaci znanego aktora i piosenkarza Aloszy
Zaznacz w PIT-cie lepsze Awdiejewa, ktory mieszka na terenie gminy. Podkreslano poten-
zycie" cjalne znaczenie dla takich dziedzin jak szkolnictwo, rozwo¢j dzieci,
infrastruktura lokalna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Branka, 2011); (zabki.pl); (tugrodzisk.pl); (zabierzow.org.pl).

Analiza i ocena ww. kampanii pozwala na wyodrebnienie trzech gtéwnych
typoéw argumentacji wykorzystywanej w przekazie promocyjnym kierowanym
do podatnikow:

argumenty obywatelskie — realizujace funkcje informacyjng systemu pro-

mocji,

argumenty psychologiczne - realizujace funkcje perswazyjng systemu pro-

mocji,

argumenty ekonomiczno-transakcyjne — realizujace funkcje perswazyjng i

czgéciowo funkeje konkurencyjna systemu promocji.

Powyzsze ujecie nawigzuje do propozycji JW. Wiktora umozliwiajacej
wskazanie realizowanej w kampanii funkgji systemu promocji wedtug dominu-
jacego akcentu w przekazie promocyjnym jako kryterium wyrdznienia. Pierwsza
kategoria argumentéw obejmuje informowanie nowych mieszkancéw o wply-
wie rejestracji dla celow podatkowych na terenie gminy na uzyskanie przez
gmine udzialu w podatku od nowego mieszkanca. Poczatkowo mieszkancy nie
byli $wiadomi tej zaleznosci. Obecnie informacja taka jest zamieszczana nawet
w ogdlnopolskim serwisie internetowym ,,Twoj e-pit” (na stronie podatki.gov.pl).
W ramach argumentéw obywatelskich wladze samorzadowe informuja miesz-
kancéw o korzysciach z udzialu w ich podatkach, m.in. relacjonujac uzyskane
w latach wcze$niejszych kwoty czy oferujac kalkulatory, ktére umozliwiaja po-
datnikowi samodzielne oszacowanie jego wplywu na gmine.
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Druga kategoria argumentow, tj. argumenty psychologiczne, jest realizo-
wana na dwa sposoby:

poprzez realizacje loterii/konkurséw, w ktérych mozna wygrac¢ wartoscio-

we nagrody (samochody, laptopy, rowery, bilety lotnicze),

poprzez wykorzystanie wizerunku znanych oséb, ktdre przeprowadzily sig

do danej gminy i niej mieszkaja (np. Andrzej Grabowski w gminie Gro-

dzisk Mazowiecki, Alosza Awdiejew w gminie Zabierzow).

Ostatnia kategoria argumentdw, tj. argumenty ekonomiczno-transakcyj-
ne, obejmuje bezposrednie korzysci ekonomiczne, ktére podatnik moze otrzy-
mac¢ od gminy. Odroézniajg si¢ zatem od posrednich korzysci takich jak szeroko
rozumiany rozwdj infrastruktury czy rozwdj ustug komunalnych, ktdre sa po-
strzegane jako rozwoj dobr publicznych. Do tej kategorii argumentéw naleza
réznego rodzaju znizki (np. na transport publiczny) lub nawet mozliwos¢ dar-
mowego korzystania z okreslonych ustug (jak np. w przypadku miasta Zabki),
zaréwno komunalnych/miejskich, jak i oferowanych przez prywatnych przed-
siebiorcdw.

W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na ewolucje wykorzystywanej
w kampaniach argumentacji promocyjnej (por. rys. 12.1). Poczatkowo kampa-
nie zaréwno mniejszych miejscowosci (od ok. 2009 r.), jak i wigkszych miast
(od ok. 2010 r.) wykorzystywaly przede wszystkim argumenty obywatelskie.
Nastepnie przytaczano réwniez argumenty psychologiczne, w postaci konkur-
sow, loterii (od ok. 2012 r.), a nast¢pnie argumenty ekonomiczno-transakcyjne.
Warto podkresli¢, ze obecnie to karty znizkowe, jak wprowadzona przyktadowo
od stycznia 2014 r. Karta Warszawiaka, wydaja si¢ najbardziej zaawansowanym
narzedziem oddzialywania na potencjalnego podatnika. Oferuja one bowiem
konkretne korzysci (funkcja perswazyjna systemu promocji), jak i pozwalaja
zaoferowac co$ wiecej niz potencjalni konkurencji w rozumieniu korzysci ofe-
rowanych przez inne miejsca rozliczania podatkéw (funkcja konkurencyjna).
Same wladze samorzadowe Krakowa wskazuja wprost, ze wprowadzona w lu-
tym 2018 r. Karta Krakowska jest narzedziem polityki promocyjnej i spolecznej
miasta, a do jej szczegdtowych celéw naleza: ,,rozwdj, zwigkszenie dostepnosci
do komunikacji miejskiej i dobr kultury, jak réwniez zwiekszenie dochodéw
miasta” (kk.krakow.pl).

Sposréd wymienionych w punkcie 2.2 kategorii samorzadoéw, to duze mia-
sta maja najwigkszy potencjal do oferowania réznorodnych znizek, ze wzgledu
na wielo$¢ ustug oferowanych w miescie przez podmioty tak samorzadowe, jak
i prywatne. Niemniej przyklady, takie jak Karta mieszkanca Zabek (zabki.pl/ak-
tualnosci/), pokazuja, ze mozliwe jest stosowanie takiego mechanizmu réwniez
w mniejszych miejscowosciach.
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Odnoszac sie¢ do podsumowania zawartego na rysunku 12.1 nalezy pod-
kresli¢, ze w zaawansowanym stadium orientacji marketingowej na podatnika,
z ktérym mamy do czynienia obecnie w Polsce, rézne kategorie argumentéw
moga by¢ stosowane jednoczesnie, tak jak np. argumenty psychologiczne (lote-
rie) w Gdansku, szczegolnie ze argumenty obywatelskie sa wykorzystywane caty
czas przez wszystkie samorzady jako sposob realizacji niezbednej funkcji infor-
macyjnej kampanii promocyjnych.

Kategorie
argumentoéw
promocyjnych

Argumenty
ekonomiczno -
transakcyine

______________

Argumenty

1 1

' psychologiczne | |:>

1 1

-------------- = b
Argumenty Argumenty

Argumenty
psychologiczne

il el |

' ' ' Argumenty H

obywatelskie 1 | obywatelskie 1 obywatelskie 1 Czas
1 1 1 1

1 1 1 [

|

Rysunek 12.1. Ewolucja argumentacji promocyjnej wykorzystywanej w kampaniach kierowanych
do podatnikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Instrumentarium wykorzystywane do promocji placenia podatkow wsrod
niezarejestrowanych w tym celu nowych mieszkancéw gminy jest stosunkowo
proste. Skltadaja si¢ na nie przede wszystkim:

dzialania prowadzone w Internecie (strony internetowe/zakladki na stro-

nach, serwisy w mediach spotecznosciowych),

outdoor (billboardy;, citylighty, plakaty, banery, witacze),

ulotki/informatory,

promocja osobista (aktywnos¢ soltysow, infolinia),

pozostale dziatania (filmy reklamowe w autobusach, metrze), reklama pra-

sowa — w mediach komunalnych i prywatnych.

Klasyfikujac narzedzia promocji wykorzystywane przez wladze samorza-
dowe do oddzialtywania na nowych mieszkancow-podatnikéw, nalezy wskazac,
ze wykorzystywane sg do tego celu przede wszystkim narzedzia reklamy oraz
promocji sprzedazy (w postaci dodatkowych bodzcéw o charakterze psycholo-
gicznym oraz ekonomicznym), a takze, cho¢ w nieco mniejszym stopniu, narze-
dzia z zakresu Public Relations czy, zdecydowanie rzadziej, narzedzia z zakresu
promocji osobiste;j.
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4. Zakonczenie

Przyjeta w pracy perspektywa marketingowa oddzialywania wladz samo-
rzadowych na nowych mieszkancow-podatnikéw wydaje si¢ wazna ze wzgledu
na dwa fakty. Po pierwsze, jest to tematyka rzadko podejmowana w studiach li-
teraturowych i badaniach z zakresu marketingu terytorialnego. Po drugie, jest
to praktyczny obszar dzialan wladz samorzadowych, ktdéry zastuguje na analize
oraz oceng z perspektywy nauk o zarzadzaniu. Jest to tym wazniejsze, ze dzia-
ania te w prosty sposdb moga przelozy¢ si¢ na doplyw srodkéw finansowych
dla aktywnych w tej materii samorzadéw. W artykule ukazana zostala ewolucja
podejscia wladz samorzadowych do wykorzystania narzedzi marketingu w sto-
sunku do podatnikéw wraz z ukazaniem wykorzystywanej w kampaniach pro-
mocyjnych argumentacji. W pracy zwrocono réwniez uwage, ze wérdd jednostek
samorzadu terytorialnego aktywnie oddziatujacych na podatnikéw znajduja sie
nie tylko obszary wiejskie i mniejsze miasta polozone w obszarach funkcjonal-
nych duzych miast, ale réwniez duze miasta, ktére zachecaja do ptacenia na swo-
im terenie inng kategorie podatnikdéw.
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Rozdziat 13

Aktywnos¢ marketingowa polskich winnic — na przyktadzie
laureatéw konkursu ,,Polskie Korki 2020”

Daria Maciejewska, Dagmara Stangierska

1. Wprowadzenie

Zmiany klimatyczne oraz wprowadzanie nowych odmian winoro$li zwiek-
szaja mozliwosci zakladania winnic w Polsce, tym bardziej ze tradycje winiarskie
w naszym kraju siegaja XIII w. Wspodlczesnie winnice powstaja nie tylko na potu-
dniu Polski, lecz takze we wschodniej i centralnej czesci kraju. Sa to gospodarstwa
zaréwno o charakterze rodzinnym, jak i zorganizowane przedsigbiorstwa prowa-
dzace dzialalno$¢ gospodarcza. Szacuje sig, ze facznie w Polsce dziala okoto 500
winnic, a ich liczba systematycznie ro$nie (Olewnicki, 2018). Znaczny wzrost pro-
dukcji i spozycia wina nastapil po wlaczeniu Polski w struktury Unii Europejskie;.
Polski rynek winiarski rozwija sie, rosnie jego wielko$¢ zaréwno w zakresie liczby
winnic, jak i produkcji wina w ujeciu ilosciowym i wartosciowym (Brodnicka,
2020). W roku gospodarczym 2019/2020 produkcja wina z winogron wyniosta
ponad 14 tys. hl, co stanowi w przeliczeniu na butelki ponad 1,9 mln sztuk butelek
o pojemnosci 0,75 1. Szacunki Krajowego Osrodka Wsparcia Rolniczego (KOWR)
wskazuja, Ze w roku obrotowym 2020/2021 produkcja wina moze zwiekszy¢ sie
o ok. 2000 hl w poréwnaniu z poprzednim rokiem (KOWR, 2020).

W wymiarze kulturowym wino ma wiele znaczen. Moze by¢ elementem
socjalizacji lub sposobem uczczenia jakiego$§ wydarzenia, zrodtem informacjii
o historii i kulturze danego kraju oraz symbolem prestizu. W ujeciu marketin-
gowym wino jest produktem, ktéry stanowi obietnice dla klienta pod wzgledem
wygladu, powonienia i smaku (Bryta, 2011; Vigar-Ellis i in., 2015). Polscy kon-
sumenci uwazaja wino za trunek elegancki, ktéry chetnie spozywaja podczas
uroczystych spotkan towarzyskich. W swoich wyborach win Polacy kierujg si¢
licznymi kryteriami, zaczynajac od ceny po dodatkowe informacje i walory pro-
duktu, takie jak: sposéb uprawy, produkgji, atrakcyjnos¢ turystyczna lub prestiz
winnicy (Maciejczak, 2019; Sak-Skowron i in., 2017).

149



Daria Maciejewska, Dagmara Stangierska

Z drugiej strony rosnie konkurencja wsréd polskich producentéw wina,
a jednym z elementéw pomagajacych uzyska¢ przewage rynkows jest strategia
marketingowa. Stosowanie przez winnice przemyslanej i spdjnej strategii marke-
tingowej dla swoich produktéw ma stuzy¢ zbudowaniu pozytywnego wizerun-
ku, ktory w diugofalowej perspektywie przeltozy si¢ na lojalnos¢ konsumentéw
i wzrost sprzedazy win. Budowanie lojalnosci klientéw jest dla producentow
wina ostatecznym celem, a postrzegana jako$¢ wina podnosi oczekiwania jako-
$ciowe (Deni¢ i in., 2018; Drennan i in., 2015).

W tradycyjnym ujeciu strategia marketingowa produktu jest oparta na 4
komponentach marketingu mix, na ktéry sktadajg sie: produkt, cena, dystrybu-
cjaipromocja (Richardson i in., 2003). Interakcja z klientem i mozliwo$ci komu-
nikacyjne Internetu byly niewyobrazalne w kontekscie opracowywania 4P. Nie-
mniej jednak zdolnosci adaptacyjne 4P pozwalajg na ich zastosowanie w zwigzku
z powszechng dostepnoscia i wykorzystaniem Internetu (Dominici, 2009).

Pojawienie si¢ Internetu pomoglo firmom winiarskim reklamowac¢ swoje
produkty i kierowa¢ je do wlasciwych odbiorcéw przy natychmiastowym pomia-
rze reakeji. Dzigki rozwojowi marketingu internetowego firmy moga zaklada¢
oficjalne strony marki w Internecie, zwlaszcza na portalach spotecznosciowych,
i publikowa¢ materialy o charakterze informacyjno-promocyjnym dla konsu-
mentéw tak czesto, jak zechcg (Galati i in., 2017; Tomazic¢, 2017). Internet i mar-
keting cyfrowy moga pomoc wlascicielom winnic w rozwoju ich dziatalnosci
i zwiekszeniu $wiadomosci marki. W szczegélnosci, w przypadku produktow ta-
kich jak wino, interakcja miedzy producentami a konsumentami lub miedzy sa-
mymi konsumentami pomaga ukierunkowa¢ zachowania konsumentéw. Moze
on by¢ bodzcem dla nabywcéw do zwrdcenia uwagi na produkt, poréwnania go
z tym, co piszg inne firmy w tej samej niszy marketingowej, a w koncu podjecia
decyzji dotyczacej produktu (Denié i in., 2018; Galati i in., 2017).

Celem artykulu byta analiza dziatan marketingowych pieciu polskich win-
nic, ktérych produkty zostaly nagrodzone w 2020 r. w konkursie ,,Polskie Korki
2020” organizowanym przez portal Nasze Winnice. Obejmowala ona elementy
strategii marketingu mix, czyli aspekty zwigzane z cena, produktem, dystrybu-
Cja oraz promocja. Szczegélng uwage poswiecono ocenie dzialan promocyjnych,
w tym dzialan z zakresu komunikacji marketingowej w Internecie.

2. Materiat i metodyka

W artykule przeanalizowano aktywnos$¢ marketingowa pigciu winnic, kto-
re posiadaty chociaz jeden produkt uhonorowany zlotym korkiem w konkursie
“Polskie Korki 2020”. Analiza zostala przeprowadzona w 4 gléwnych obszarach
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strategii marketingowej w nawigzaniu do klasycznego marketingu mix, uwzgled-
niajac specyfike strategii produktowej, cenowej, dystrybucyjnej i promocyjne;j
w ujeciu komunikacji marketingowej. Dane do analizy zebrano z wykorzystaniem
informacji dostepnych na stronach www winnic oraz na ich profilach w mediach
spoteczno$ciowych: Facebook, Instagram, YouTube, LinkedIn oraz Tripadvisor'.
W przypadku kategorii ,,produkt” i ,cena” na podstawie dostepnych informacji
okreslono szeroko$¢ asortymentu (liczba rodzajéw win), pojemnos¢, najczesciej
kupowany produkt, zawarto$¢ alkoholu oraz informacje o dostgpnosci cen, jak
réwniez przypisanie do ramowej strategii cenowej (ceny wysokie, niskie lub sred-
nie). Dystrybucje scharakteryzowano poprzez okreslenie dostepnosci win produ-
centa w réznych kanafach dystrybucji: bezposrednim i posrednim. Najbardziej
szczegotowo zostaly scharakteryzowane dziatania promocyjne ze szczegélnym
uwzglednieniem dzialan prowadzonych w Internecie. W przypadku mediow
spoleczno$ciowych szczegdélowe zestawienia przygotowano dla Facebooka, Insta-
grama oraz dodano informacje dodatkowa o innych mediach spotecznosciowych
winnicy. Na Facebooku sprawdzano informacje takie jak: ilos¢ polubien strony,
ilos¢ obserwacji, posty, w ktorych osoby sie zameldowaty na zdjeciu w tym miej-
scu, opinie na temat produktéw, najwigksza ilo$¢ polubien pod zdjeciem, najwigk-
sza ilo$¢ komentarzy pod zdjeciem, najwiecej udostepnien zdjecia przez uzytkow-
nikéw Facebooka, czestotliwos¢ dodawania zdjec.

W serwisie Instagram byly sprawdzane informacje: posiadanie profilu
w tym serwisie, ilo§¢ oséb obserwujacych profil, ilo§¢ zamieszczonych postow,
najwieksza ilo§¢ polubien oraz komentarzy pod zdjeciem, ilo$¢ zdje¢ oznaczo-
nych oraz cze¢stotliwos¢ dodawania zdjec.

! Wykaz adres6w stron i profili winnic, na podstawie ktérych zbierano informacje do bada-

nia (dostep: 20.-23.04.2021):

Winnica Golesz:http://www.winnica.golesz.pl/, https://www.facebook.com/WinnicaGolesz;

Winnica Gostchorze:http://gostchorze.pl/, https://www.facebook.com/gostchorze, https://
www.instagram.com/winnica_gostchorze/, https://pl.tripadvisor.com/Attraction_Review-g-
1841428-d12891746-Reviews-Gostchorze_vineyard-Krosno_Odrzanskie_Lubusz_Province_
Western_Poland.html

Winnica Nobillis: http://www.winnicanobilis.pl/, https://www.facebook.com/winnicanobilis,
https://www.instagram.com/winnicanobilis/;

Winnica Saganum:https://winnicasaganum.pl/nasze-wina, https://www.facebook.com/saga-
numwinnica, https://www.instagram.com/saganum.pl/;

Winnica Turnau: https://www.winnicaturnau.pl/pl/, https://www.facebook.com/winnica-
turnau, https://www.instagram.com/winnica_turnau/, https://pl.tripadvisor.com/Attraction_
Review-g12849325-d12829524-Reviews-Winnica_Turnau-Baniewice_Western_Pomerania_Pro-
vince_Western_Poland.html, https://pl.linkedin.com/company/winnica-turnau, https://www.
youtube.com/channel/UC7Slf6BwdwMFtpvuyOjBU1A.
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3. Wyniki

3.1. Charakterystyka analizowanych winnic

Winnica Golesz, potozona w wojewddztwie podkarpackim, zostata zalo-
zona w 1982 r. Oproécz produkeji wina oferuje ustugi projektowania i zakladania
winnic oraz uprawia sadzonki na sprzedaz. Produkowane przez nig wina byly
wielokrotnie nagradzane w konkursach winiarskich.

Winnica Gostchorze lezy w wojewodztwie lubuskim i specjalizuje sie
w produkcji wina musujgcego. Pierwsze wina wyprodukowata 2014 r., jej wina
musujgce s3 niekwestionowanym liderem w swojej kategorii.

Winnica Nobilis zostala zalozona w 2001 r. w sercu Ziemi Sandomierskiej,
w wojewddztwie swietokrzyskim. Zachowuje charakter rodzinny i dodatkowo
specjalizuje si¢ w produkcji sadzonek winorosli odmian przydatnych do uprawy
w Polsce. Wina winnicy Nobilis byly doceniane na konkurach winiarskich w la-
tach 2018-2020.

Winnica Saganum lezy w wojewodztwie lubuskim w Dolinie Bobru w pod-
zaganskim Boznowie. Zostala zalozona w 2017 r. Wina z tej winnicy zdobyty
ponad 40 odznaczen w konkursach winiarskich w latach 2018-2020.

Winnica Turnau zostala zalozona w 2010 r. w wojewddztwie zachodnio-
pomorskim. Jest wspolnym przedsigwzieciem braci Turnau, w tym Grzegorza
Turnaua, znanego piosenkarza, co ma znaczenie w kontekscie promocji marki.
W swych dzialaniach wiasciciele s3 wspierani przez doswiadczonego winiarza.
Wina Turnau sg wysoko oceniane na konkurach winiarskich.

3.2. Charakterystyka produktu i strategii cenowej analizowanych winnic

Najwigkszy wybor win posiadaja winnice Turnau, Saganum i Nobilis.
W winnicy Saganum najwiecej alkoholu, az 16,5%, zawiera wino biale potwy-
trawne, za$ najmniej (12,5% alkoholu) — wino czerwone wytrawne, Saga Dolio.
Na etykietach win pochodzacych z winnicy Turnau nie ma informacji o zawar-
tosci alkoholu. Winnica Nobillis posiada wybdr 9 rodzajéw win i sg to wina
czerwone, rozowe oraz biale, zawierajace od 12 do 12,5% alkoholu. Wina sg
sprzedawane w standardowych butelkach o pojemnosci 750 ml. Winnica Go-
lesz posiada w ofercie dwa wina, jedno - specjalno$¢ winnicy - to wino lodowe,
zawierajace 13% alkoholu, sprzedawane w matych butelkach (350 ml). Drugie
wino to wino biale, a informacja o zwartosci alkoholu i pojemnosci nie byla
dostepna. Winnica Gostchorze oferuje tylko jeden rodzaj wina, jest to wino
musujgce, sprzedawane w dwdch pojemnosciach: 750 ml oraz 1500 ml. Zawie-
ra ono 13,5% alkoholu. Warto podkresli¢, iz wszystkie winnice odnosza si¢
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do zwartosci cukru, stosujac okreslenia wytrawne, pélwytrawne, pétstodkie i
stodkie. Winnice Turnau i Saganum w nazwach win stosujg przyjete nazewnic-
two win ze wzgledu na ich podzial (np., Riesling, Merlot) lub odmiang¢/szczep
winorosli.

Tabela 13.1. Zakres informacji o produkcie i cenach

. . L Informacja
o Liczba win Zawartos¢ % n o L
Winnica . Pojemnos¢ 0 najczesciej Cena
w ofercie alkoholu
kupowanym
Golesz 6 (2 dostepne) Tak 375 ml, 750 ml Tak Ceny $rednie i wysokie
Gostchorze 1 Tak 750 ml,1500 ml Tak Brak informadji
Nobillis 9 Tak 750 ml Brak informacji |  Ceny $rednie i wysokie*
Saganum 9 Tak 750 ml Tak P%dan.e ceny pofqvvy win.
ominuja ceny srednie
Turnau 9 Brak informacji 750 ml Brak informacji .POda”eAcef‘y WSZyStkmhA
win, dominuja ceny wysokie

* Brak informacji na stronie wiasnej, dostepne na stronie Sandomierski Szlak Win.
Zrodio:opracowanie wiasne, stan na: 23.04.2021.

W przypadku informacji o cenach wigkszos¢ analizowanych winnic nie
podaje informacji o cenie produktu lub podaje je tylko dla wybranych win.
W winnicy Turnau ceny sa podane dla wszystkich win w asortymencie, ceny
tylko dwéch win mozna zaliczy¢ do $rednich (do 60 z1) i s3 to wina: wino rézowe
pétwytrawne Rose oraz wino biale wytrawne Solaris. Jezeli chodzi o winnice
Saganum, nie wszystkie informacje dotyczace ceny byly dostepne, w ofercie sa
trzy wina w $redniej cenie (do 60 zl) oraz dwa w cenie wysokiej. Winnica Golesz
podata ceny dla obu dostepnych w asortymencie win. Winnica Nobilis nie podaje
informacji o cenach swoich win na oficjalnej stronie, informacj¢ t¢ mozna zna-
lez¢ na stronie Sandomierski Szlak Win - ceny win tej winnicy mozna zaliczy¢
w wigkszosci do cen wysokich, za§ winnica Gostchorze nie udostepnita takiej
informaciji (tab. 13.1).

3.3. Charakterystyka dystrybucji analizowanych winnic

W celu scharakteryzowania strategii dystrybucji winnic podzielono ze-
brane informacje na dystrybucje bezposrednig oraz dystrybucje posrednia.
W przypadku dystrybucji bezposredniej wszystkie badane winnice prowadza
sprzedaz win droga telefoniczng. Winnice Golesz oraz Turnau posiadajg wlasny
sklep internetowy, w ktérym mozna zaméwi¢ wina bezposrednio od producenta.
Winnica Golesz dodatkowo na stronie internetowej swojego sklepu udostepnia

153



Daria Maciejewska, Dagmara Stangierska

informacje o sposobie i kosztach wysylki, w tym w jaki sposdb wysytane sg pacz-
ki z winami oraz ile kosztuje dostawa. Winnica Nobillis oraz Turnau w swojej
dystrybucji uwzglednily sprzedaz win poprzez wystawianie swoich produktow
na wydarzeniach winiarskich, typu targi i wystawy, gdzie klienci mogg kupic¢
produkt bezposrednio od producenta.

Jezeli chodzi o dystrybucje posrednia, wina wszystkich winnic sa dostgpne
w sklepach internetowych. Winnica Turnau i Saganum udostepniaja na swojej
stronie www takze informacje o dostepnosci ich produktéw w ofercie sklepow
stacjonarnych. Produkty pozostalych 3 winnic réwniez sg dostepne w sklepach
stacjonarnych, jednak informacje na ten temat s3 trudniej dostepne, wymaga to
skorzystania z wyszukiwarki internetowej. Winnica Saganum rozszerzyla swoja
dystrybucje o sprzedaz do restauracji i hoteli (tab. 13.2).

Tabela 13.2. Formy dystrybucji stosowane przez analizowane winnice

Dystrybucja bezposrednia Dystrybucja posrednia
Winnica | zamowienie SMlep internetowy Sklepy Sklepy HoRe
telefoniczne | yjep Kontakt | Koszt | Wystawy stacjonarne| online reilt]:;[lflaec"e)
wysytka | dostawy ]
Golesz Tak Tak Mail, kurier Tak Nie Tak! Tak Nie
Gostchorze Tak Nie Nie Nie Nie Tak! Tak Nie
Nobillis Tak Nie Nie Nie Tak Tak! Tak Nie
Saganum Tak Nie Nie Nie Nie Tak? Tak Tak
Turnau Tak Tak Strona www Nie Tak Tak? Tak Nie

!informacje z wyszukiwan www.google.com
% informacje o dostepnosci w sklepach stacjonarnych na stronie winnicy.

Zrodfo: opracowanie wiasne, stan na: 23.04.2021.

Zapewne wybrane wina z pieciu analizowanych winnic sg dostepne tez
w stacjonarnych sklepach specjalistycznych i innych formatach handlowych, jed-
nak informacje te nie byly dostepne na stronach producentéw. Najszersza dystry-
bucje¢ prowadza winnice Golesz i Turnau, pozostale stosuja dystrybucje bardziej
selektywna.

3.4. Charakterystyka dziatan promocyjnych analizowanych winnic

Z badanych winnic najwigksza liczbe kanaléw komunikacji z potencjal-
nym klientem wykorzystuje winnica Turnau. Posiada ona zaréwno strong www,
jak i profile na Facebooku, Instagramie, YouTube, LinkedIn oraz Tripadvisor.
Druga najwieksza liczbe kanaléw komunikacji stosuje winnica Gostchorze. Stro-
ne www posiadaja wszystkie winnice, przy czym stron¢ winnicy Nobilis mozna

154



Rozdziat 13. Aktywnos$¢ marketingowa polskich winnic na przyktadzie laureatéw konkursu ,,Polskie Korki. ..

znalez¢ tylko poprzez przekierowania z innych stron, nie jest ona tez dodana
w informacjach na Facebooku. Profil na tym portalu posiadaja wszystkie winni-
ce, a profilu na Instagramie nie ma tylko winnica Gostchorze. Kanal na YouTube
i profil na LinkedIn posiada tylko winnica Turnau, a profil na Tripadvisor maja
winnice Gostchorze i Turnau.

Tabela 13.3. Kanaty komunikacji internetowej stosowane przez winnice

Winnica int::rrlzrt]:wa Facebook Instagram YouTube LinkedIn Tripadvisor
Golesz Tak Tak Nie Nie Nie Nie
Gostchorze Tak Tak Tak Nie Nie Tak
Nobillis Tak Tak Tak Nie Nie Nie
Saganum Tak Tak Tak Nie Nie Nie
Turnau Tak Tak Tak Tak Tak Tak

Zrodfo: opracowanie wiasne, stan na: 23.04.2021.

Wszystkie omawiane w artykule winnice posiadaja konta na portalu Face-
book. Najwiekszg liczbe polubien oraz obserwacji uzytkownikéw posiada winni-
ca Turnau. Natomiast najmniejszg liczbe polubien (1793) uzbierata winnica No-
billis. Winnice Golesz, Gostchorze oraz Saganum posiadaja wyréwnana liczbe
polubien. Winnice Golesz i Saganum udostepnity w ramach swoich profili moz-
liwo$¢ zameldowania, to znaczy oznaczenia zdjecia nazwg miejsca. W przypadku
winnicy Golesz z mozliwosci oznaczenia wlasnego zdjecia lokalizacja winnicy
skorzystato 185 osob, a winnica Saganum miala 25 odwiedzajacych. Z mozli-
wosci wyrazania opinii na temat strony takze skorzystaly tylko dwie winnice
Gostchorze oraz Saganum, jednak tylko Winnica Gostchorze miata wytaczong
widocznos¢ $redniej ocen z opinii.

Dodatkowo dokonano analizy najatrakcyjniejszego z perspektywy inter-
nautéw postu. Z analizowanych winnic najwigksza atrakcyjnoscia wyrazong
w liczbie polubien cieszyly si¢ posty winnicy Turnau, a najmniejszg winnicy
Nobillis. Winnica Saganum posiadala najwigkszg ilos¢ komentarzy pod postem.
Czlonkowie spotecznosci Facebook najwigcej razy udostepniali post winnicy Sa-
ganum, a najmniej winnicy Gostchorze. Jedynie winnica Turnau regularnie do-
daje zdjecia (co 7 dni), dzieki temu posiada najwigcej polubien i obserwacji kon-
ta. W przypadku innych winnic nie zauwazono regularnego dodawania postow.
Z punktu widzenia konsumenta tylko dwie winnice (Gostchorze oraz Saganum)
wyrdzniaja swoj najlepszy produkt w dodawanych postach, a cennik na portalu
Facebook posiada tylko winnica Golesz (tab. 13.4).
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Tabela 13.4. Ocena dziatar marketingowych winnic realizowanych za posrednictwem profilu na Facebooku

§ g 2 Statystyki na temat postow
& e R
i =& e % e (najwyzej responsywny post) i
innica RIS o = =8 dodawania zdje¢
— 3 S g | © Liczba Liczba Liczba

S = < polubiert | komentarzy | udostepnien
Golesz 4757 4900 | Tak | Nie 152 11 " Nieregularna
Gostchorze - 2200 | Nie | Tak 124 22 3 Nieregularna
Nobillis 1675 1793 Nie | Nie 36 10 12 Nieregularna
Saganum 2186 2248 | Tak | Tak 195 41 20 Nieregularna
Turnau 14560 | 15205 | Nie | Nie 309 21 16 Co 7 dni

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z profili winnic, stan na: 23.04.2021.

Konto na Instagramie posiadaja 4 z 5 analizowanych winnic: Nobillis, Gost-
chorze, Saganum oraz Turnau. Najwigkszg liczbe obserwujacych oséb, liczbe do-
danych postéw oraz najwigksza liczbe oznaczonych zdje¢ przez uzytkownikow
portalu posiada winnica Turnau. Moze jest to konsekwencja regularnego doda-
wania postéw. Druga pod wzgledem ilo$ci obserwujacych oséb jest winnica Gos-
tchorze. Posiada ona najwigksza liczbe polubien oraz komentarzy pod zdjeciem.
Réwniez ta winnica systematycznie publikuje wpisy na Instagramie. Winnice
Sagnum obserwuje ponad 428 o0sdb, a najlepszy post zyskat 50 polubien, posty
publikowane sg przecietnie co 7 dni. Najmniejszg liczbe we wszystkich ocenia-
nych kryteriach zebrala winnica Nobillis. Dodatkowo sprawdzono dodawanie
hasztagéw pod zdjeciem, ktore utatwiajg wypromowanie i wyszukiwanie profilu.
Winnica Turnau dodaje najwigcej hasztagéw wsrdd badanych winnic, najmniej
natomiast winnica Gostchorze (tab. 13.5).

Tabela 13.5. Ocena dziataii marketingowych winnic realizowanych za posrednictwem profilu
na Instagramie

S = Statystyki na temat wpisow
o = g g_ (najwyzej responsywny wpis) Gl
Winnica S = . .
S5 2 s . . dodawania zdjec¢
2 S Liczba polubien iz iz ezit
S 5 P komentarzy oznaczen
Golesz
Gostchorze | 1069 196 448 10 133 Co 7 dni
Nobillis 149 7 74 2 3 Nieregularna
Saganum 428 50 49 4 21 Co 7 dni
Turnau 4194 383 274 5 498 Co 3 dni

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z profili winnic, stan na: 23.04.2021.
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Dodatkowo winnica Gostchorze w udostepnianych postach posiada wy-
rézniony najlepszy produkt, ktéry jest tam wytwarzany. Zadna z winnic nie za-
miescita cennika win na swoich kontach na tym portalu (tab. 13.5).

4. Zakonczenie

Wszystkie analizowane winnice prowadzg dzialania marketingowe majace
na celu budowanie wizerunku ich produktéw oraz firm. Mozna jednak zauwa-
zy¢, ze kompleksowos$¢ informacji i fatwos¢ ich dostepu dla konsumenta rézni si¢
w poszczegdlnych winnicach. W przypadku informacji o produkcie i cenie najpet-
niejsza informacja jest dostgpna na stronach winnic. Wszystkie winnice oferuja
mozliwos¢ sprzedazy swoich produktéw telefonicznie, ich produkty sg tez do-
stepne w sklepach stacjonarnych i online, przy czym tylko winnice Turnau i Go-
lesz posiadaja wlasny sklep internetowy. Winnice Turnau i Gostchorze prowadza
najintensywniejsze dziatania w zakresie komunikacji z konsumentem. Aktywnie
prowadzg swoje konta w mediach spotecznosciowych, a tresci tam przedstawiane
cieszg si¢ duzym zainteresowaniem konsumentéw. Z analizowanych winnic naj-
bardziej kompleksowo swdj produkt przedstawia Winnica Turnau, ktéra w profe-
sjonalny i zintegrowany sposob kreuje marke swoich produktéw.
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turkusowych w Polsce

Justyna Chyla

1. Wprowadzenie

Wspodlczesne organizacje funkcjonuja w zlozonym i szybko zamieniajagcym
sie $wiecie, w ktorym adaptacja oraz efektywny proces podejmowania decyzji
staja sie istotnymi aspektami. Dlatego, aby reagowaé w sposoéb odpowiedni do
kontekstu oraz pozosta¢ konkurencyjnym na rynku, konieczna jest zmiana mo-
delu pracy.

Relacja podwladny-przelozony oraz podzial obowigzkow sa dzi$ inaczej
rozumiane. Obecna sytuacja wymaga odejscia od klasycznego postrzegania
miejsca pracy oraz takiego tworzenia srodowiska organizacyjnego, ktore bedzie
zwiekszalo efektywno$¢ pracownikéw (Heidtman, Piasecki, 2017, s. 215-216).
Z drugiej strony firmy chcg by¢ bardziej innowacyjne. Aby tak sie stalo, koniecz-
ne jest zwigkszenie autonomii pracownikéw oraz zmiana stylu zarzadzania. Ba-
danie dotyczace innowacyjnosci w polskich przedsiebiorstwach przeprowadzone
przez organizacje Freenovation pokazuje, ze kultura organizacyjna przeklada sie
bezposrednio na innowacyjnos¢ pracownikéw. Poddano analizie takie obszary
jak: wartosci, przywodztwo, organizacja pracy, talenty. Na innowacyjnos$¢ pra-
cownikow wplywaja m.in.: wsparcie lidera, autonomia w zakresie podejmowania
decyzji oraz poczucie znaczenia wlasnej pracy (Prokopowicz, Pawlak-Mihulka,
Rudnicki, 2018, s. 2-4). Dlatego koncepcje samozarzadzania majg coraz wigksze
znaczenie, a ich zainteresowanie wsrdd praktykow wzrasta. Z artykutu A. Bern-
stein i in., opublikowanego w Harvard Business Review, wynika, ze w 2030 r.
struktura oparta na samozarzadzaniu moze dotyczy¢ do 20% firm (Bernstein,
2016, za: Olesinski, 2018).

Wspolczesnie w literaturze naukowej pojawia si¢ wiele prac nawiazujacych
do réznych form samozarzadzania i opisujacych nowe koncepcje zwigzane z ta
tematyka. Cecha wspolng, ktéra charakteryzuje te podejscia, jest odejscie od
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tradycyjnego podzialu pracy, jak réwniez zwigkszenie autonomii. Rozwigzania
te wplywaja na wyzsza elastycznos¢ oraz zaangazowanie pracownikow (Ziebicki,
2017, s. 79-80). Jednym z takich podejs¢ jest turkusowe zarzadzanie.

W artykule zostaly przedstawione przyklady czterech polskich firm tur-
kusowych, reprezentujacych sektor najnowszych technologii. Opisano praktyki
z zakresu turkusowego zarzadzania wdrozone do organizacji. Por6wnano naste-
pujace obszary: podejmowanie decyzji, liczbe zatrudnionych menedzeréw, spo-
sOb rekrutacji, strukture organizacyjna, transparentnos¢ wynagrodzen. Metoda
badawcza, ktérg wykorzystano do stworzenia opiséw, byt wywiad oraz analiza
literaturowa przedstawiajagca podloze teoretyczne omawianego zagadnienia.
Wywiady przeprowadzono z prezesami czterech polskich przedsigbiorstw tur-
kusowych.

2. Istota turkusowego zarzadzania

Turkusowe podejscie do zarzadzania spopularyzowal Frederic Laloux,
coach i konsultant biznesu, opisujac jego istote w ksiazce pt. ,,Pracowaé ina-
czej” wydanej w 2015 r. Nowy model organizacyjny opisany przez Autora byl
wynikiem 2-letnich badan realizowanych w 12 firmach reprezentujgcych rézne
sektory. Kryteria, ktore pozwolity zakwalifikowa¢ organizacje do badania, obej-
mowaly: wskaznik zatrudnienia (powyzej 100 pracownikéw), funkcjonowanie
na rynku co najmniej 5 lat, dzialanie w oparciu o praktyki i struktury zgodne
z kolejnym etapem rozwoju ludzkiej swiadomosci (Laloux, 2015, s. 76).

Wsréd uwarunkowan powstania turkusowych organizacji wskazuje sie
trzy kluczowe obszary: wspodtpraca w sieciach i klastrach, innowacyjnos¢ bedaca
wynikiem rozwoju nowych technologii, migkkie czynniki zarzadzania, bedace
elementem zasobow wiedzy i obejmujace kapitat intelektualny oraz zaufanie (Bo-
rowiecki, Olesinski, 2020, s. 20-21).

Frederic Laloux zadal fundamentalne pytanie: czy jeste$smy jako ludzkos¢
gotowi stworzy¢ bardziej humanistyczny model pracy, zmieniajac swoj system
przekonan? Wspdlczesne organizacje przyniosty ludzkosci niewyobrazalny
postep, ktéry nie bylby mozliwy bez odpowiedniej organizacji pracy. Jednak
zdaniem Autora obecny sposob wspdldzialania nie spelnia juz swojej funkciji.
Odczuwanie stresu i leku to postawy, ktére bardzo czesto towarzysza nie tylko
pracownikom znajdujacym si¢ na dole piramidy, ale réwniez dotyczg kadry za-
rzadzajacej (Laloux, 2015, s. 10-12). Czlowiek potrzebuje nowych, lepszych spo-
sobow wspotdziatania. Wspétpraca z innymi stanowi istotny czynnik decydujacy
o konkurencyjnosci organizacji. Nie s nimi najnowsze technologie, finanse czy
tez strategia. (Lencioni, 2016, s. 4). Budowanie zespotu, ktory bedzie spojny i wy-
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soce efektywny, to trudne do wykonania zadanie. Wymaga ono konsekwencji
oraz przezwyciezania 5 dysfunkcji wystepujacych w pracy zespolowej, do kto-
rych nalezg: brak zaufania, strach przed konfliktem, brak zaangazowania, uni-
kanie odpowiedzialnosci, brak przywigzywania wagi do rezultatéw (Lencioni,
2012, s. 11-15).

Laloux opisat trzy filary charakteryzujace organizacje, ktére zostaly pod-
dane badaniom. Sg nimi: samozarzadzanie, dazenie do pelni oraz cel ewolu-
cyjny. Dazenie do pelni okresla wdrozenie konkretnych dzialann w organizacji,
ktére pozwalajg jednostce czu¢ si¢ komfortowo i swobodnie w miejscu pracy
oraz wykorzystywac swoj potencjal (Wzorek, 2019, s. 80). Cel ewolucyjny okresla
turkusowe organizacje jako byty, ktore posiadaja swoj kierunek. Nie nalezy za-
tem przewidywac i kontrolowac organizacji, lecz rozwazy¢ jakiemu celowi maja
stuzy¢. Samozarzadzanie oznacza odejscie od modelu hierarchicznego (Laloux,
2015, s. 72-73). Firmy turkusowe burzg pewien tradycyjny model swiata (Blikle,
2018, s. 39). Instytucje te odkryly, ze kluczem do skutecznego dziatania jest sys-
tem oparty na relacjach. Jednak to nie oznacza, ze brak w nim stalego schema-
tu. Cechy struktury wyznaczajacej prace zespotéw w badanych firmach opieraja
sie na: pracy zespoléw réwnoleglych, sieci indywidualnego kontraktowania oraz
zagniezdzonych zespolach. Jednoczesnie badacz podkresla, ze samozarzadzanie
moze przyja¢ rézng forme, odpowiednia do aktualnego kontekstu funkcjono-
wania organizacji. Najpowszechniejszg praktyka w badanych firmach byla praca
w zespolach réwnolegtych. Taki system wyrdznial holenderska organizacje non-
-profit o nazwie Buurtzorg, zatrudniajaca 7 tys. pielegniarek. Jest to system opieki
srodowiskowej, swiadczonej w domach klientéw (Laloux, 2015, s. 376-378). Model
ten zostal rozpowszechniony w Szwecji, Japonii oraz w Stanach Zjednoczonych
w 2013 r. Bedzie on réwniez testowany w dwoch finskich gminach. Celem przed-
siewziecia jest ocena jego oplacalnosci biznesowej oraz satysfakcji pacjentéw. In-
stytucje te¢ wyrdznia $wiadczenie wysokiej jakosci opieki domowej. Organizacja
zostala zalozona w 2006 r. przez Jos de Blok, bylego pielegniarza i kierownika
oraz jego dwojke przyjaciél — Gonniego Kronenberga i Arda Leferinka. Jednym
z waznych motywdéw powstania organizacji byla potrzeba stworzenia srodowiska
pracy, ktore bedzie cechowato si¢ humanistycznym podejsciem do zarzadzania,
a pracownicy beda mie¢ wplyw na to, co robig. (Rosengren, 2017, s. 2-4). Piele-
gniarki w Buurtzorg pracuja w zespotach liczacych 12 oséb, zapewniajac wspar-
cie dla 50-60 klientéw z danej okolicy. Pozwala to wykorzysta¢ lokalne zasoby
oraz budowac¢ sie¢ formalnych i nieformalnych spolecznosci, ktére wplywaja
na proces zdrowienia i dobre samopoczucie. Pielegniarki posiadaja autonomie
w podejmowaniu decyzji, wspdlnie ustalaja harmonogram oraz rozmawiaja o re-
zultatach pracy i sposobach jej optymalizacji (Kreitzer, Monsen, Nandram, 2015,

163



Justyna Chyla

s. 41). Zespoly moga korzysta¢ ze wsparcia coacha, ktéry pomaga im trenowaé
najwazniejsze umiejetnosci zwigzane z prowadzeniem dobrej debaty oraz pelni¢
role moderatora prowadzacego spotkanie (Blikle, 2018, s. 51).

Sie¢ indywidualnego kontraktowania to model, ktéry zostal upowszech-
niony w firmie Morning Star w Kalifornii. Organizacja zajmuje wiodaca pozycje
na rynku jako producent przetworéw pomidorowych. Kazdy zespdt dziata jako
okreslona ,Jednostka biznesowa” (Laloux, 2015, s. 376-378). Model wspdtpracy
nie jest oparty na relacji podleglosci, a na samokontroli wszystkich pracownikéw
wzgledem siebie. Firma nie dysponuje formalnym opisem stanowisk. Pracow-
nicy tej organizacji zazwyczaj maja szerszy zakres obowigzkéw do wykonania
w poréwnaniu z innymi miejscami pracy. Awans jest rozumiany jako nabycie
nowych kompetencji (Blikle, 2018, s. 50).

Przykladem wspolpracy w zespotach zagniezdzonych jest Holacracy. Po-
dejscie to zostalo zapoczatkowane przez Briana Robertsona, wlasciciela firmy
Ternary Software. Bazuje ono na samozarzadzaniu. Pracownik odgrywa swoja
role w ramach danego kregu, ktory jest autonomiczny (Laloux, 2015, s. 378-379).
Robertson przez lata testowal rézne rozwigzania, ktére miaty zwigkszy¢ efek-
tywnos¢ organizacji (Van de Kamp, 2014. s. 15). Holakracja oficjalnie powstala
w 2006 r., opublikowano artykul w Wall Street Journal, a Robertson otworzyl
firme HolacracyOne, ktéra pomaga wdraza¢ t¢ metode zarzadzania w innych
organizacjach (Robertson, 2009, s. 2).

Turkusowe organizacje opieraja si¢ na samozarzadzaniu. Dzieki takim war-
to$ciom jak zaufanie, partnerstwo, mozliwos¢ samorealizacji udaje si¢ im osiaggna¢
rezultaty, ktore nie pojawily sie w firmach zarzadzanych tradycyjnie (Zigbicki,
2017, s. 87).

3. Organizacje turkusowe w Polsce

Temat turkusowych organizacji staje si¢ coraz bardziej powszechny wsréd
polskich przedsigbiorcéw. Jednakze mamy zbyt mato badan empirycznych, ktére
pozwolityby zrozumie¢ funkcjonowanie organizacji w oparciu o ten model or-
ganizacyjny. Przeprowadzono wywiady z prezesami czterech polskich przedsig-
biorstw turkusowych, reprezentujacych branze najnowszych technologii. Prébo-
wano poréwnac obszary dotyczace takich aspektow jak: podejmowanie decyzji,
ilos¢ zatrudnionych menedzeréw, sposéb rekrutacji, strukture organizacyjna,
transparentno$¢ wynagrodzen. Gtéwna metoda badawczg byt wywiad oraz ana-
liza literaturowa.
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Tabela 14.1. Polskie organizacje turkusowe opisane w artykule, z uwzglednieniem liczby zatrudnionych
pracownikéw, roku powstania firmy oraz branzy

Nazwa firmy Rok powstania pral_(if/zgikéw Branza
Boldare 2004 170 Tworzenie aplikacji webowych i oprogramowania.
Empresoft 2014 9 Tworzenie aplikacji webowych i mobilnych.
J-labs 2010 350 Projektowanie dedykowanych rozwigzan z zakresu IT.
Lunar Logic 2004 30 Tworzenie aplikacji internetowych.

Zrédto: opracowanie whasne.

3.1 Boldare

Boldare jest jedna z niewielu organizacji w Polsce, ktéra wdrozyla hola-
kracje. Jest ona okreslana jako nowy model organizacyjny (Laloux, 2015, s. 75),
ktdry Frederic Laloux przedstawit jako przyklad organizacji turkusowej (Zigbic-
ki, 2017, s. 87). Wdrazanie holakracji w Boldare zapoczatkowano 3 lata temu.
Zasady funkcjonowania organizacji wyznacza przyjeta konstytucja. Firma spe-
cjalizuje si¢ w projektowaniu nieszablonowych produktéw cyfrowych, takich jak
aplikacje webowe oraz oprogramowanie. Zalozycielami firmy s3 Anna Zarudzka
oraz Piotr Majchrzak. Organizacja powstala w wyniku polaczenia dwdch spét-
ek — XSolve oraz Chilid (Wzorek, 2019, s. 227). Posiada swoje biura w Gliwicach,
Krakowie, Warszawie oraz Wroclawiu, zatrudnia 170 pracownikéw, a na rynku
funkcjonuje 17 lat. Od poczatku istnienia firmy wlasciciele chcieli stworzy¢ orga-
nizacje, ktérej model pracy bedzie daleki od hierarchicznej piramidy.

Cechy kultury organizacyjnej

Dominujacymi metodykami pracy w Boldare byt Agile i Sacrum. Decyzja
o zmianie modelu zarzadzania nastapila w fazie dynamicznego wzrostu organi-
zacji. Dzialy zastgpiono kregami, ktdre sg autonomiczne, posiadaja swdj budzet,
a w ramach kazdego z nich mozna powota¢ rézne funkcje. Cztery z nich sg obo-
wigzkowe, poniewaz narzuca je konstytucja holakracji. Naleza do nich: facylita-
tor — dbajacych o przebieg spotkan, lead link — bedacy liderem, sekretarz — od-
powiadajacy za budzet oraz rep link — zajmujacy si¢ strategia. Pozostale funkcje
sa powolywane zgodnie z potrzebami i strategig organizacji. Kazda osoba ma na
to wplyw, jednak w sytuacji sprzeciwu jest zobowigzana wykazac, ze jej decyzja
jest uzasadniona oraz zgodna ze strategia firmy. Sprzeciw wobec podjetych de-
cyzji moze zglosi¢ kazda osoba w organizacji. Pracownicy maja wplyw na ilo$¢
petnionych funkcji, moga réwniez naleze¢ do wiecej niz jednego kregu. General
Company Circle (Boldare GCC) jest gléwnym kregiem odpowiadajacym za stra-
tegie firmy. People & Community $wiadczy wsparcie na rzecz innych zespolow
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w organizacji, zajmuje si¢ organizowaniem szkolen oraz sesji feedback. Kregi sa
poréwnywane do malych autonomicznych firm, ktére §wiadcza ustugi na rzecz
innych.

Rekrutacja

Proces rekrutacji do organizacji wspiera krag People & Community. Jest do
tego powolana osoba - talent selection, ktdrej rola polega na opracowaniu stan-
dardow rekrutacji w organizacji. Decyzje o zatrudnieniu sa podejmowane kolek-
tywnie, kazda osoba z danego kregu moze wlaczy¢ si¢ w ten proces. Rozmowy
z kandydatami odbywajg si¢ przy wspétudziale kregu, do ktorego jest poszuki-
wany nowy pracownik.

3.2 Empresoft

Empresoft funkcjonuje na rynku od 2014 r. Obecnie zatrudnia 9 oséb. Za-
tozycielami firmy s3: Agnieszka Borowska-Zasada i Stanistaw Zasada. Jej flago-
wym produktem jest aplikacja WorkTime Expert do mierzenia czasu pracy, jego
optymalizacji oraz zwiekszenia efektywnosci i zyskow firmy. Weze$niej organi-
zacja zajmowala sie tworzeniem oprogramowania na zlecenie i projektowaniem
stron internetowych. Osoby zatrudnione w firmie tworzg zespoty specjalizujace
sie w marketingu, sprzedazy oraz programowaniu. Kazdy z nich ma swojego
lidera.

Cechy kultury organizacyjnej

Organizacja stara si¢ wzmacnia¢ u pracownikéw poczucie odpowiedzial-
nosci za zadania oraz samodzielno$¢. Stwarza przestrzen do popelniania bledéw
oraz uczenia si¢ na nich. Kazdy podzespét jest odpowiedzialny za swoje zadania,
ktdre sg rozdzielane na etapie kolejnych krokéw rozwoju produktu. Godziny pracy
w organizacji sg elastyczne. Pracownik samodzielnie zarzadza swoim czasem pra-
cy. Powszechnie przyjeta praktyka jest przekazanie informacji innemu wspoélpra-
cownikowi o wczesniejszym wyjsciu z pracy. Firma podkresla jakos¢ wspolpracy
zespolowej. Roznorodny zespot jest postrzegany jako wartos¢ dla organizacji. Fir-
ma korzystala z warsztatow oraz badania styléow myslenia i dzialania metoda FRIS.
Rozwigzanie to wzmocnilo efektywnos¢ komunikacji oraz wplyneto na wzajemne
zrozumienie czlonkéw zespotu. Prezes firmy korzystal z treningu interpersonal-
nego, pracujac nad stylem przywddztwa oraz poszerzeniem $wiadomosci w tym
zakresie. Misja organizacji jest Swiadome budowanie poczucia warto$ci czasu oraz
wykorzystywanie do tego najnowszych technologii. Finanse firmy sg transparent-
ne. W organizacji otwarcie przedstawia sie sytuacje finansowg firmy, plan bizne-
sowy oraz zalozenia finansowe. Wynagrodzenia pracownikéw w organizacji nie sa
jawne.
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Rekrutacja

Proces rekrutacji jest zalezny od stanowiska. Podczas pierwszego etapu
programisci wykonuja zadanie, nastepnie s zapraszani na indywidualng rozmo-
we. Kandydaci do dziatu handlowego lub marketerzy rozpoczynaja proces rekru-
tacyjny od rozmowy kwalifikacyjnej. Zwraca si¢ uwage na wysokie kwalifikacje
kandydatéw, samodzielnos¢. Firma stawia na budowanie innowacyjnego zespotu
dzialajacego w oparciu o rézne style myslenia i dziatania.

3.3 J-labs

Firma powstala w 2010 r. Jej zalozycielami sa Jan Orzechowski i Piotr
Bucki. Organizacja specjalizuje si¢ w projektowaniu dedykowanych rozwigzan
z zakresu IT. Firma posiada trzy oddzialy: w Krakowie, Warszawie, a od 2016 r.
otworzono takze biuro sprzedazowe w Monachium i rozpoczeto dzialania na
rynku niemieckim. W 2017 r. organizacja otrzymala wyrdznienie — Diamenty
Forbesa dla najszybciej rozwijajacych si¢ przedsigbiorstw, zajmujac trzecie miej-
sce w Malopolsce.

Cechy kultury organizacyjnej

Organizacja zatrudnia 350 osob, stawiajac na wspolprace z ekspertami.
J-labs wyrdznia plaska struktura organizacyjna, korej cechy opisano w doku-
mencie pt. ,,Culture book”. Zawiera on kluczowe wartosci firmowe, ktérymi po-
winien kierowac¢ sie kazdy pracownik w organizacji. Nalezg do nich rzetelnos¢,
merytoryka oraz technologia. ,,Culture book” przedstawia praktyczne zastoso-
wanie wartosci w codziennej pracy, opisujac postawy oraz zachowania pracow-
nikow, ktore s3 promowane, oraz sposob dziatania wspierajacy kulture organi-
zacyjng. Wynagrodzenia w organizacji nie sg transparentne. Pracownicy, ktdrzy
maja podobny zakres kompetencji oraz doswiadczenie, s3 podobnie wynagra-
dzani. Pracownikom przyznawany jest budzet szkoleniowy, ktdry przeznaczany
jest na proces ksztalcenia. Praca jest organizowana w taki sposdb, aby pracownik
mial poczucie odpowiedzialnosci za swoje zadania.

Rekrutacja

Proces rekrutacji w organizacji wspiera dzial HR. Weryfikowane s3 kom-
petencje (ocenia si¢ umiejetnosci techniczne kandydatéw), nastgpnie dopaso-
wanie do zespolu oraz spdjnos¢ wartosci kandydata z warto$ciami firmowymi.
Powszechnie ceniona jest postawa asertywna oraz samodzielnos¢ pracownikow.
Proces rekrutacyjny oso6b do Back Office jest zlozony z etapu weryfikacji kompe-
tencji, nastepnie odbywaja sie spotykania z zarzagdem. Kandydat jest zobowigza-
ny dostarczy¢ referencje. Firma ceni samodzielno$¢ pracownikéw oraz postawe
otwarto$ci wobec uczenia si¢ i nabywania nowej wiedzy.
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3.4 Lunar Logic

Firma Lunar Logic powstala w 2004 r. Gléwna siedziba organizacji miesci
sie w Krakowie. Obecnie zesp6t liczy okoto 30 oséb. Lunar Logic specjalizuje si¢
w tworzeniu nowoczesnych aplikacji internetowych. Kluczowymi warto$ciami
sg transparentnos¢, autonomia oraz wzmacnianie odpowiedzialnosci za podej-
mowane przez pracownikow dzialania.

Cechy kultury organizacyjnej

Firma nie zatrudnia menedzeréw. Od poczatku swojej dzialalnosci odzna-
czala si¢ relatywnie plaska strukturg oraz duzym dystansem wladzy. Wszystkie
decyzje w organizacji podejmowal szef. Od ponad 8 lat funkcje CEO pelni Pawel
Brodzinski, ktérego pojawienie si¢ w organizacji rozpoczelo proces zmian. Przez
pierwsze 2 lata ewolucja stylu zarzadzania dotyczyla decyzji o mniejszej wadze.
Nastepnie, zaczeto wprowadzaé zmiany bardziej istotne, m.in.: ujawnienie pfac,
mozliwo$¢ decydowania o ich wysokosci, podejmowania decyzji w imieniu fir-
my bez ograniczen kosztowych itd. Najpowazniejsze z nich byty konsultowane
z zespolem, a w sprawach bezposrednio dotyczacych pracownikéw, np. takich
jak ujawnienie wynagrodzen, mieli oni mozliwo$¢ niedolaczania do nowego sys-
temu plac. Obecnie w Lunar Logic dowolna decyzje w firmie moze podja¢ kazdy
pracownik po konsultacjach z zainteresowanymi stronami. Mimo tak szerokiej
autonomii jej naduzywanie praktycznie si¢ nie zdarza. Inspiracja dla procesu de-
cyzyjnego w firmie byt model zastosowany w holenderskiej organizacji Buurtz-
org. Transformacja zasad w firmie trwata 4 lata, jednak proces adaptowania si¢
zespolu do nowego modelu zarzadzania jest procesem cigglym. Zmiana w orga-
nizacji spowodowala odejscie z firmy okofo 10-20% pracownikow.

Rekrutacja

Podczas procesu rekrutacji oceniane s3 kompetencje miekkie, techniczne
oraz kreatywne. Gléwnym jej etapem sa tzw. Happy Hours, podczas ktérych
kandydat spedza w firmie 4-6 godzin, uczestniczac w szerokim zakresie aktyw-
nosci, ktorych celem jest ocena funkcjonowania w zespole. W dzialaniach re-
krutacyjnych moze wzig¢ udzial kazdy pracownik. Decyzja o zatrudnieniu jest
podejmowana autonomicznie przez osobe prowadzaca proces rekrutacji — moze
to by¢ dowolny pracownik. Podobnie zapada decyzja o wysoko$ci wynagrodze-
nia proponowanego osobie, ktora stara si¢ o prace.

4. Wnioski

Wszystkie opisane organizacje cechuje plaska struktura organizacyjna.
W dwdch firmach wprowadzono jawnos¢ wynagrodzen, pracownicy maja wplyw na
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wysoko$¢ ptac oraz podwyzke. W czterech organizacjach pracownicy wplywaja na po-
dejmowanie decyzji. Kazda firma wypracowala inne standardy rekrutacji pracowni-
kéw do organizacji. Najwigkszy udzial w decyzji o zatrudnieniu nowego pracownika
posiadaja pracownicy dwdch firm. Zespol, ktorego dotyczy zatrudnienie nowej osoby,
whaczany jest do procesu decyzyjnego. Zadna z organizacji nie zatrudnia menedze-
réw, a wladza jest rozdzielona pomigdzy pracownikéw danego zespolu, w firmach
tych podkresla si¢ znaczenie samodzielno$ci. Dwie organizacje dokonaly radykalnej
transformacji, planujac przejscie na nowy model organizacyjny. Zmiana ta spowo-
dowata odejécie z organizacji okoto 10-20% pracownikow. Wiasciciel jednej firmy
$wiadomie pracowal nad wlasnym stylem przywodztwa, korzystajac z zewnetrznego
wsparcia konsultantéw. Jedna organizacja inspirowata si¢ rozwigzaniami wdrozony-
mi przez holenderska organizacje Buurtzorg. Jedna firma jest organizacjg sformalizo-
wana w wyniku wdrozenia holakracji. Jedna organizacja wypracowala dokument -
»Culture book”, w ktérym opisano wartosci firmowe obowiazujace w organizacji.
Poréwnanie opisanych obszaréw w firmach turkusowych przedstawiono w tabeli 14.2.

Tabela 14.2 Poréwnanie pieciu obszaréw w organizacjach turkusowych

Obszary Boldare Empresoft J-labs Lunar Logic

Podejmowanie
decyzji

Liczba menedzeréw

Sposob rekrutadji
do organizadji

Struktura organi-
zacyjna

Transparentnos¢
wynagrodzen

Decyzje podejmo-
wane s kolektywnie.
Wptyw na petnienie
r6l, powotywanie
kregéw oraz wysokos¢
wynagrodzen.

0

Za rekrutacje odpo-
wiada talent selec-
tion. Decyzje o zatrud-
nieniu s podejmowane
kolektywnie. Dany
zespot jest wigczany do
procesu rekrutaji.

Plaska (wdrozona
holakracja)

Wprowadzono transpa-
rentnos¢ wynagrodzen,
pracownicy majg
wplyw na przyznanie
podwyzki oraz wyso-
kos¢ ptac.

Autonomiczne wzmac
nianie odpowiedzialno-
scizarole.

0

Proces rekrutacji
zozony jest z 2 etapdw.
W pierwszym spraw-
dza sie umiejetnosci
techniczne. Tworzone
sg zespoty oparte

na roznych stylach
myslenia.

Plaska

Brak

Autonomiczne, kazdy
pracownik otrzymuje
budzet szkoleniowy.

0

Skiada sie z 3 etapdw.
Proces wspiera dziaf
HR. Weryfikowane sq
kompetencje (ocena
umiejetnosci technicz-
nych), dopasowanie do
zespolu oraz wartosci
firmowe. Waznym eta-
pem jest dopasowanie
do wartosci firmy.

Ptaska

Brak

Autonomiczne, wigcza
sie pracownikow do
udziatu w procesach
rekrutacyjnych, ustala-
niu wynagrodzen.

0

Oceniane sg kompeten-
cje miekkie, techniczne
i kreatywne, wigcza sie
pracownikéw w proces
decyzyjny. Decyzja jest
podejmowana auto-
nomicznie przez osobe
prowadzacg rekrutacje.
Jednym z etapdw jest
tzw. Happy Hours.

Ptaska

Wprowadzono transpa-
rentnos¢ wynagrodzen,
pracownicy majg
wplyw na przyznanie
podwyzki oraz wyso-
kos¢ ptac.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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5. Zakonczenie

W kontekscie turkusowych organizacji jednym z najwazniejszych aspektow
branych pod uwage jest gotowos¢ do zmian. Nowy model organizacyjny nie moze
by¢ wdrazany, jesli pracodawcy i liderzy nie ufaja pracownikom oraz nie s3 gotowi
odda¢ w ich rece czegs¢ wladzy (Jedrych, 2020, s. 91). Samozarzadzanie jako forma
organizacji pracy zespotéw moze dotyczy¢ firm kreatywnych: zespoléw nauko-
wych, artystycznych, agencji reklamowych (Olesinski, 2018, s. 29).

Turkusowe zarzadzanie dotyczy réwniez polskich przedsiebiorstw. W arty-
kule opisano cztery organizacje turkusowe, poréwnano pie¢ obszaréw funkcjo-
nowania organizacji (podejmowanie decyzji, liczba menedzerdéw, sposob rekru-
tacji, struktura organizacyjna, transparentno$¢ wynagrodzen). Konieczne jest
kontynuowanie badan naukowych na szerszg skale, ktére umozliwia ocene stylu
przywodztwa w tego typu organizacjach, komunikacje oraz podziat rol.
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Rozdziat 15

Internetowa aktywnos$¢ prosumpcyjna
turkusowych organizacji!

Maria Kocot

1. Wprowadzenie

Wspolczesne przedsiebiorstwo zostalo postawione przed koniecznoscig
prowadzenia dziatalno$ci w turbulentnym i nieprzewidywalnym otoczeniu ryn-
kowym. Dynamiczna cyfryzacja spowodowala, iz zastosowanie nowoczesnych
technologii ICT stalo sie kluczowa cecha okreslajaca dzialalnos¢ organizacji
pragnacej odnies$¢ sukces rynkowy. Warunki biznesowe zmuszaja jednak przed-
siebiorstwa do poszukiwania nowych metod, ktére przyczynialyby sie do znale-
zienia sposobdw zwigkszania wlasnej konkurencyjnosci. Te cele moze osiggnaé
organizacja, ktora posiada atrybuty turkusowego zarzadzania.

Organizacja taka poszukuje zZrodet konkurencyjnosci nie tylko w we-
wnetrznych zasobach przedsiebiorstwa, lecz takze przez nawigzywanie relacji
z otoczeniem. Istotne znaczenie w tym wzgledzie maja prosumenci i ich aktyw-
nos$¢ w sieci, co stanowi prawdziwg skarbnice wiedzy o produkcie.

Celem artykutu jest wyznaczenie cech organizacji charakterystycznych dla
zarzadzania turkusowego, a takze zbadanie aktywnosci prosumpcyjnej tych or-
ganizacji w Internecie. Uwieniczeniem rozwazan jest autorski model internetowej
aktywnosci prosumpcyijnej, funkcjonujacej w organizacji turkusowej. Do reali-
zacji celow badawczych oraz weryfikacji postawionych hipotez zostaly wykorzy-
stane wtdrne i pierwotne zZrédta informacji.

2. Idea turkusowego modelu zarzadzania organizacjg

W literaturze naukowej znajduje si¢ wiele definicji ,,turkusowego zarzadza-
nia” i,,organizacji turkusowej”. Terminy te odnoszg si¢ przede wszystkim do umie-

! Publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.
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jetnosci szybkiej reakcji oraz zdolnosci przystosowania si¢ do nowych warunkow
w odpowiedzi na nieustanne, nieprzewidywalne i zaskakujace zmiany srodowisk
rynkéw konkurencyjnych. Blyskawiczna reakcja oznacza elastyczne dostosowanie
przez turkusowg organizacje do nieoczekiwanych zmian kazdego ze swoich kom-
ponentéw, do ktérych naleza cele przedsigbiorstwa, organizacja pracy, technologia
oraz ludzie (Kim & Lui, 2015, s. 1964-1973).

Tworca koncepcji zarzadzania turkusowego jest Frederic Laloux, ktéry wy-
réznit pie¢ modeli zarzadzania i nadal kazdemu z nich symboliczny kolor, po-
rzadkujac je od najbardziej autorytarnych (w barwie czerwieni) do najbardziej
demokratycznych (w barwie turkusu). Wyodrebnione style zarzadzania to: czer-
wony, bursztynowy, pomaranczowy, zielony i turkusowy (Blikle, 2017, s. 5-12).

Idea turkusowego zarzadzania zostala okreslona jako ,demokracja part-
nerska”. Paradygmat ten odrzuca zasade premii, hierarchicznej struktury kie-
rowniczej, prowizji, wydawania polecen, okresowych rozmdéw oceniajacych
i wspdlzawodnictwa, lecz opiera sie na warunkach wolnosci, zaufania, wspot-
pracy i partnerstwa (Jack, 2018, s. 14-18).

W organizacji zarzadzanej turkusowo decyzje sa podejmowane przez oso-
by doskonale obeznane z tematem, czgsto po zasiggnieciu opinii innych. Wszy-
scy cztonkowie zespolu pracowniczego daza si¢ wzajemnym zaufaniem (Kurki
& Wilenius, 2016, s. 5-10). Idea zarzadzania turkusowego porzuca budzetowanie
i planowanie na rzecz prognozowania. Scisle opiera si¢ na paradygmacie orga-
nizowania pracy zespolowej, ktéra w swoim zalozeniu ma dawa¢ kazdemu po-
czucie sensu zycia, umozliwia rozwoj oraz oferuje przestrzen dla kreatywnosci
i innowacyjnosci (Pluta, 2017, s. 3-14).

Organizacje turkusowe funkcjonuja w duzej mierze bez schematéw orga-
nizacyjnych, hierarchii zarzadzania, celéw kwartalnych lub innych, tradycyjnych
strategii zarzadzania. Ich cechami charakterystycznymi sa samozarzadzanie
oraz glebsze poczucie osiagnigcia celu. Tworzone sg samodzielne zespoty trzy-
majace si¢ zasady intuicyjnego rozumowania i zdecentralizowanego podejmo-
wania decyzji (Allen & Valden, 2010, s. 5-11).

Jak wskazuje literatura naukowa i praktyka, turkusowe podejscie do za-
rzadzania oznacza ogromny zysk dla pracownikéw przedsigbiorstwa. Potrzebuja
oni niewatpliwie bodzcdow, a te proponuja wlasnie samozarzadzajace si¢ organi-
zacje turkusowe w najrozniejszych odmianach (Kalwa-Rojczyk, 2018, s. 45-54).
Koncepcja turkusowego zarzadzania oparta jest na trzech filarach, s to: samoza-
rzadzanie, dazenie do pelni i cel ewolucyjny (Mazul, 2016, s. 48-51). Organizacja
turkusowa potrafi uzyskac przewage konkurencyjng poprzez inteligentne i szyb-
kie wykorzystanie nadarzajacych sie szans w otoczeniu rynkowym (Rosinski,
2018, s. 243-256).
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Zatem turkusowa organizacja posiada zdolno$¢ do btyskawicznej odpowie-
dzi na zmiany w wewnetrznym i zewnetrznym srodowisku rynkowym oraz do
proaktywnych dzialan pojawiajacych si¢ w zwigzku z tymi zmianami. Ponadto
dazy do wykorzystania nowych mozliwosci dostepnych w wyniku wspomnianej
zmiany (Partanen, 2014, s. 1027-1055).

W literaturze przedmiotu analizowane sg wskazniki ,,turkusowosci” pra-
cownikow, do ktorych naleza: bltyskawiczna reakcja na zmiany zewnetrzne, szyb-
kos¢ adaptacji do nowych warunkéw pracy, umiejetno$¢ wprowadzania zmian,
mozliwos¢ rozwoju wlasnych umiejetnosci, natychmiastowy dostep do informa-
cji, wykorzystanie technologii mobilnych, niezalezno$¢ miejsca pracy, mobilny
dostep do informacji, dzielenie si¢ wiedzg, technologie stawiajace na wspolprace
oraz praca w wirtualnych zespotach (Danneels & Kleinschmidt, 2016, s. 21-26).

Zmienne warunki rynkowe, zachodzace w otoczeniu biznesowym, jak
réwniez wymogi pracy implikuja wyksztalcenie sie ,,turkusowych atrybutéw”
pracownika. Mozna do nich zaliczy¢: zdolnos¢ do blyskawicznego dostrzega-
nia okazji rynkowych, umiejetnos¢ rozpoznania zagrozen ptynacych z otocze-
nia, skuteczng i szybka realizacje zadan, umijetno$¢ kategoryzowania sytuacji
w aspekcie szans i zagrozen oraz prawidlowa ocen¢ adekwatnosci zasobow
i mozliwosci ich pozyskiwania z otoczenia (Belz & Barbasz, 2014, s. 13-17).

Koniecznos$¢ dostosowania sie pracownika do nieustannie zmieniajacych
sie warunkoéw organizacyjnych i rynkowych wymusza na nim ciggla ewolucje
swojego zachowania. Przez to staje si¢ on doskonale wykwalifikowany pod katem
zastosowania najnowszych rozwigzan cyfrowych (Morgan, 2013, s. 13-25). Pro-
ces wyksztalcenia si¢ zdolnosci efektywnej i skutecznej odpowiedzi na zachodza-
ce zmiany w otoczeniu rynkowym wymaga radykalnych dziatan. Prowadza one
do uzyskania najwyzszej efektywnosci i zarazem do wyzszej satysfakcji klien-
tow. Prawidlowa reakcja na bodzce ptynace z otoczenia, zwinno$¢ i elastycznosé
w dzialaniu pozwalajg na efektywne wykorzystanie praktyk, bedacych wypo-
sazeniem przedsigbiorstw posiadajacych atrybuty turkusowych (Dahmardeh
& Banihashemi, 2010, s. 3-12). Ponadto istotng umiejetnos$cia przedsigbiorstwa
turkusowego jest zdolno$¢ do nawigzywania relacji z otoczeniem rynkowym.
Ogromna role w tym wzgledzie odgrywa nawiazywana w sieci internetowej
wspolpraca z prosumentami.

3. Prosumpcja internetowa jako wyraz aktywnosci i kreowania zindy-
widualizowanej oferty

Pojecie ,,prosumpcja” wywodzi si¢ z polaczenia proceséw ,,produkeji”
oraz ,.konsumpcji” i powstato jako kompilacja dwdch stéow: (pro-) ,,produkcja”
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i (-sumpcja) ,,konsumpcja”. Zatem zjawisko to mozna interpretowac jako scala-
nie si¢ w jeden proces aktéw konsumpgji i produkcji, az do catkowitego zatarcia
réznic pomiedzy nimi (Bywalec, 2010, s. 3-16; Guido & Peluso, 2008, s. 65). Pro-
sumpcja uznawana jest za tendencje, w ktorej konsumpcja wlacza si¢ do procesu
produkcji. Zatem konsument staje si¢ niejako producentem. Prosumpcja inter-
pretowana jest w kategorii aktywnego uczestnictwa w kreowaniu nowych pro-
duktéw i ustug oraz innych rozwigzan, jak réwniez posiadania wiedzy o ofercie,
ktéra ulatwitaby nabywcy podjecie korzystnej decyzji zakupowej, a nastepnie
dzielenie si¢ ta decyzja, gtéwnie za pomoca Internetu (Kiezel, 2015, s. 98-104;
Szul, 2013, s. 347-358).

Prosumentéw mozna pojmowac zatem jako konsumentéw aktywnie anga-
zujacych sie w procesy biznesowe, partycypujacych w rozmaitych aktywnosciach
i transferze wiedzy. Efektem tego staje si¢ dzielenie wiedzg. Z kolei proces, w kto-
rym prosumenci podejmujg si¢ wybranych aktywnosci w obszarze produktow,
ustug i dziatalnosci przedsigbiorstw, a takze efektywnie dzielg si¢ wiedzg, okresla
si¢ mianem prosumpcji (Belk, 2014, s. 1595-1600; Ritzer, Dean, Jurgenson, 2012,
s. 379-398).

Obecnie prosumpcja postrzegana jest jako inteligentna konsumpcja. Zali-
cza si¢ ja do szerszego zbioru réznorodnych form aktywnosci nabywcow. W li-
teraturze przedmiotu rozréznia sie zwykle dwie formy aktywnosci w wirtual-
nej sieci — prosumpcje w Internecie oraz typowe uczestnictwo sieciowe. Wigze
sie to z faktem, iz wiele form aktywnosci, zwigzanych z wymiang informacji,
mozna zaliczy¢ do drugiej z wyrdznionych kategorii, zwlaszcza ze prosumpcja
faczy si¢ z koniecznoscig wykazania si¢ kreatywnoscia i zaangazowaniem (Lii,
2011, s. 279-296). Podmioty spetniajace takie warunki i tworzace specyficzng sie¢
uzytkownikéw nazywa si¢ digitariatem. Jednakze zdaniem niektorych autoréw
(Pregowski & Juza, 2011, s. 701-709) uzytkownicy i prosumenci nie sg w stanie
réwnolegle funkcjonowac w sieci wirtualnej. Nowoczesne aplikacje internetowe
bowiem sprawiaja, ze uzytkownicy odgrywaja role prosumentéw (Ritzer & Dean,
2012, s. 379-398).

Istotne wydaje si¢ zatem odroéznienie internetowej aktywnosci prosump-
cyjnej od typowego uczestnictwa sieciowego. Aktywnos¢ internetowa nie mozna
bowiem uznac za warunek konieczny, aby uczestniczenie w ksztaltowaniu oferty
marketingowej okresli¢ mianem prosumpcji internetowej. Aktywnos¢ prosump-
cyjna wynika z cech osobowosciowych nabywcy, w tym stosunkowo wigkszej
otwartosci na nowe wyzwania. Zawiera aspekt kreatywnosci. Cechg charaktery-
styczna pozostaje zatem udzial nabywcoéw w procesie kreowania i wytwarzania
oferty.
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4. Wptyw turkusowego zarzadzania na pobudzenie aktywnosci pro-
sumpcyjnej w Internecie — metodyka badan i charakterystyka préby
badawczej

W artykule oparto si¢ na badaniach empirycznych, ktére zostaly przepro-
wadzone w marcu i kwietniu 2019 r. W tym czasie do respondentéw wystano
kwestionariusz ankiety, zgodnie z zachowaniem standardéw techniki CAWL
Celem badan bylo okreslenie wptywu zarzadzania turkusowego na intensyfika-
cj¢ aktywnosci prosumentdw internetowych.

Badania przeprowadzono w przedsiebiorstwach sektora MSP, funkcjonu-
jacych na terenie wojewddztwa Slaskiego. Probe badawczg stanowito 100 firm,
ktdre zostaty losowo wybrane z poszczegdlnych branz. Badane przedsigbiorstwa
sklasyfikowano wedlug rodzaju prowadzonej dzialalnosci (wytworcze, ustugowe,
handlowe), zasiegu dzialania (regionalne, lokalne, krajowe, miedzynarodowe,
globalne) oraz formy organizacyjno-prawnej przedsigbiorstw (spotki cywilne,
spotki handlowe: spo6iki osobowe (jawne, partnerskie, komandytowe, komandy-
towo-akcyjne), spotki kapitatowe (z ograniczong odpowiedzialnoscia, akcyjne)).
Badania mialy na celu okreslenie stopnia wprowadzania cech znamiennych dla
turkusowego zarzadzania w badanych przedsigbiorstwach i ich wplywu na in-
tensyfikacje aktywnosci prosumpcyjnej.

Jednozmiennowy test x* obliczony dla odpowiedzi udzielonych na pytanie
o funkcjonowanie bez schematéw i ustalonej hierarchii zarzadzania pokazal, ze
rozklad liczebno$ci w podgrupach nie roznit sie od losowosci w sposéb istotny
statystycznie [x* (2, N = 100) = 2,66; p = 0,264]. Badania wykazaly, iz blisko 1/3
badanych firm funkcjonuje bez schematéw organizacyjnych i ustalonej hierar-
chii zarzadzania. Dokladne dane na ten temat pokazano na rysunku 15.1.
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tak nie nie wiem

Rysunek 15.1. Funkcjonowanie bez schematdw i ustalonej hierarchii zarzadzania
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Kolejny jednozmiennowy test x* obliczony dla rozkladu odpowiedzi na
pytanie o czestotliwo$¢ tworzenia samodzielnych zespoléw pokazal, ze rozkiad
liczebnosci w podgrupach réznil sie od przypadkowosci w sposdb istotny staty-
stycznie [x* (4, N = 100) = 21,50; p< 0,001]. W wynikach dominowaly odpowie-
dzi: duza cze$¢ respondentdw czesto i bardzo czgsto tworzy samodzielne zespo-
ty, stosujac intuicyjne rozumowanie i zdecentralizowane podejmowanie decyzji
(por. rys. 15.2).
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Rysunek 15.2. Czestotliwo$¢ tworzenia samodzielnych zespotow
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nastepny test x*> obliczony dla wskaznika zaufania, odpowiedzialno$ci
i partnerstwa miedzy pracownikami pokazal, ze rozklad liczebnos$ci w podgru-
pach nie byl rézny od przypadkowosci [x* (4, N = 100) = 7,50; p = 0,112]. Zatem
w wiekszo$ci badanych firm proces zarzadzania opiera si¢ na zaufaniu, odpowie-
dzialnosci i partnerstwie miedzy pracownikami (por. rys. 15.3).
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Rysunek 15.3. Zaufanie, odpowiedzialno$¢ i partnerstwo miedzy pracownikami
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Istotnie r6zny od rozkladu losowego okazat si¢ rozklad wynikow dla pyta-
nia o stopien autonomii pracownika [x* (4, N = 100) = 57,50; p< 0,001]. Dokladne
dane na ten temat przedstawiono na rysunku 15.4.
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Rysunek 15.4. Stopien autonomii pracownika
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W dalszej kolejnosci oceniono rozklad odpowiedzi dla pytania o nawiazy-
wanie z klientami relacji w sieci internetowej — i tutaj uzyskano rozklad rézny
od losowego [x* (4, N = 100) = 22,50; p< 0,001]. Wiele firm nawigzuje ze swoimi
klientami relacje w sieci internetowej, co pokazano na rysunku 15.5. W swo-
bodnej rozmowie wielu ankietowanych okreélito klienta jako ,,partnera przed-
siebiorstwa”.
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Rysunek 15.5. Nawigzywanie z klientami relacji w sieci internetowej
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jesli chodzi o czestotliwos$¢ tworzenia platform komunikacji z klientami,
wykazano, ze rozklad liczebnosci w podgrupach odbiegal od przypadkowosci
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w sposéb istotny statystycznie [x* (4, N = 100) = 32,50; p< 0,001]. Przedsigbior-
stwa probuja intensyfikowac ten proces. Ponad potowa badanych firm cze¢sto lub
bardzo czesto tworzy w sieci platformy w celu wzajemnej komunikacji ze swoimi
klientami. Tylko jedna pigta badanych tego nie praktykuje. Dokladny rozkiad
odpowiedzi pokazano na rysunku 15.6.
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Rysunek 15.6. Czestotliwos¢ tworzenia platform komunikacji z klientami
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Efektem takiej relacji czgsto staje si¢ stworzenie oferty na miare spersonali-
zowanych potrzeb klienta (co przedstawiono na rysunku 15.7). Wykazano, ze w tej
kwestii istniaty odpowiedzi dominujgce w probie [x* (4, N = 100) = 24,90; p< 0,001].
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Rysunek 15.7. Stworzenie oferty na miare spersonalizowanych potrzeb klienta
Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

W dalszej kolejnosci oceniono rozklad odpowiedzi na pytanie o organi-
zowanie promocji na produkty, ktérymi sg zainteresowani klienci. Istotnie naj-
czedciej [x* (4, N = 100) = 12,40; p = 0,015] pojawiala sie¢ odpowiedz, ze s one
organizowane czesto (N = 32; 32,0%); nastepnie mniej, bo jedna pigta badanych
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osob, zadeklarowala, ze sa organizowane rzadko (N =22; 22,0%), i bardzo rzad-
ko (N = 20; 20,0%). Mniej niz jedna pigta ankietowanych odpowiedziala, Ze nie
organizuje takich promocji nigdy (N = 14; 14,0%). Co ciekawe — co dziesiaty re-
spondent zadeklarowal przy tym, ze organizuje je bardzo czesto (N = 12; 12,0%).
Doktadny rozktad odpowiedzi przedstawiono na rysunku 15.8.
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Rysunek 15.8. Organizowanie promogji na produkty budzace zainteresowanie klientéw w Internecie
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badani pytani o wprowadzenie innowacji jako efekt nawigzania relacji
z konsumentami w Internecie zdecydowanie najczesciej i istotnie statystycznie
[x* (4, N =100) = 13,10; p = 0,011] odpowiadali, ze robia to czgsto (N = 30; 30,0%).
Co czwarta osoba badana zadeklarowata, ze takie innowacje wprowadzane sa
rzadko (N = 25; 25,0%), blisko jedna pigta uczestnikéw badania zaznaczyla, ze
nigdy takich nie wprowadza (N = 21; 21,0%), a mniej niz co pigta osoba stwier-
dzita, ze wprowadza je bardzo rzadko (N = 14; 14,0%) lub czgsto (N = 10; 10,0%).
Dokladne dane na ten temat przedstawiono na rysunku 15.9.
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Rysunek 15.9. Wprowadzenie innowacji jako efekt nawigzania relacji z konsumentami w Internecie
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

181



Maria Kocot

‘uepeq ydhuozpemoidazid aimelspod eu ausepm ajuemodeido ojpol7
wAmoyauiaiul wauawnsoid e emosnyiny bheziuebio Azpdiwod emisiaupied [Spoy “01'GL YaunsAy

em]slauLed

1foemouul
3IUBMOAIY

Auiayo laulAoemouul
19e150d M
[Azpaim [amou*
alualuydazsmodn

[Azpaim [amou*
eluempisAzod
$3201d

Amolauiaiul
1UBWINS04d

obamosaoobingp sluemopng

vluezpkzZIez
oBamosnyin eluezpbziez apl z
aupobz omysiaupred suwalezan

AulAodwnsoud

moysAwod yoAuserm
alzeq eu uezRIMZ04
YoAMOU B1uszZiom |

—

eylumodeld
lwouoine
ua1dols IOSAM

1wy iumodesd
Azpdiw omisiaulied |
asoufeizpaimodpo
‘31UejneZ

!

pepin

oBamosnyiny eluezpkziez
®ap1 z a1upohz wouswnso.d
lwouone alusiumadez

»

1foey1uNWoy Feuey| oxel 18ulaiu|

A

BAMOSNYIN}
efoeziueblo

MQ}0dsaz
yoAujaizpowres
31USZIOM |

l

>

eluezpbziez
1yases 8ty fauojeisn |
MOQleWwayas
Z3( aluemouofaxuny

asouuimz

182



Rozdziat 15. Internetowa aktywnos¢ prosumpcyjna turkusowych organizacji
5. Zakonczenie

Przeprowadzone badania wskazaly, iz $laskie firmy wprowadzily atrybuty
charakterystyczne dla zarzadzania turkusowego. Potwierdzono, ze w badanych
organizacjach sposob zarzadzania wykazuje cechy charakterystyczne dla za-
rzadzania turkusowego oraz, ze badane organizacje sa aktywne prosumpcyjnie
w Internecie.

Cze$¢ z nich funkcjonuje bez schematéw organizacyjnych i ustalonej hierar-
chii zarzadzania, aczkolwiek wiele firm nie ma na ten temat wystarczajacej wiedzy.
Stad dobra praktyka byloby zapoznanie pracownikéw z ideg zarzadzania turkuso-
wego i przedstawienie zalet funkcjonowania takiej organizacji, zwlaszcza ze wiele
firm tworzy samodzielne zespoly, a pomiedzy pracownikami panuje atmosfera za-
ufania, odpowiedzialnosci i partnerstwa, przy czym stopien autonomii pracowni-
ka jest znaczny. W takich warunkach funkcjonowania firm czgsto nawigzywane sa
relacje z klientami w sieci internetowej, czego efektem staje sie¢ tworzenie platform
wzajemnej komunikacji oraz promocji na produkty, ktérymi klienci zainteresowa-
ni s3 w Internecie. Efektem jest czgsto stworzenie innowacji réznego typu.

Powyzsze rozwazania pozwalaja na przedstawienie modelu aktywnosci
prosumpcyjnej w Internecie jako relacji nawigzywanej z organizacjg turkuso-
wa. Relacje tworzacg uklad ,,organizacja turkusowa — prosument internetowy”
ilustruje autorski model (rys. 10). Nalezy podkresli¢c wklad przedstawionego
modelu w rozwdj nauki: w toku postepowania badawczego udato sie ustali¢, ja-
kie mozliwosci daje nawigzanie ukladu prosumpcyjnego pomiedzy organizacja
zarzadzang turkusowo a prosumentami internetowymi. Na szczegélne podkre-
$lenie zastuguje fakt uniwersalnoséci zaprezentowanego modelu, ktéry moze by¢
atutem, gdy chce sie przedstawi¢ model partnerstwa pomiedzy przedsiebior-
stwem zarzgdzanym turkusowo a prosumentem internetowym. Wiedza ta moze
by¢ przydatna w formulowaniu strategii przedsiebiorstwa.
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Rozdziat 16

Techniki negocjacji budzetowych!

Andrzej Kozina

1. Wprowadzenie

Przedmiotem rozwazan sg negocjacje prowadzone w administracji cen-
tralnej niezbedne do opracowania budzetu panstwa, nazwane ,negocjacjami bu-
dzetowymi”. Celem artykulu jest dokonanie systematyki technik prowadzenia
takich negocjacji. Najpierw przedstawiono ich interpretacje, nastepnie podano
og6lng definicje i typologie technik ich prowadzenia. W kolejnych trzech czg-
$ciach artykulu zaprezentowano techniki wykorzystywane w ramach trzech faz
procesu prowadzenia negocjacji budzetowych, tzn. ich otwierania, negocjacji za-
sadniczych i ich zamykania.

Gléwnymi przestankami podjecia problematyki negocjacji budzetowych
byty z jednej strony jej waznos¢, trudnos¢ i ztozonos¢, a z drugiej fakt, iz stosun-
kowo rzadko jest ona poruszana w literaturze przedmiotu (Mansfeldova, 2005;
Peters, 2001; Riedl, 2019).

2. Interpretacja negocjacji budzetowych

Najogolniej pojmowane negocjacje obejmujg wszelkiego rodzaju przetargi
i uzgodnienia pomiedzy jednostkami administracji centralnej, jako ich stronami
odpowiedzialnymi za opracowywanie budzetu panstwa, a zwlaszcza struktury
jego wydatkow, stanowiac tym samym narzedzie pomocnicze wykorzystywane
w tym procesie.

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Kolegium Gospodarki

i Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na
utrzymanie potencjalu badawczego.
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Tabela 16.1. Charakterystyka negocjacji budzetowych

Wymiary Opis wymiarow

Komarki organizacyjne i stanowiska pracy w administracji centralnej, w tym premier wraz z kan-
celarig jako centrum decyzyjne, ministrowie i wiceministrowie oraz poszczegolni urzednicy i ich
zespoty z poszczegolnych resortéw, przy czym ze wzgledu na przedmiot negocjacji wiodacg role
Strony i inni odgrywa ministerstwo finanséw. Podmiotami nieuczestniczacymi w rozwazanych negocjacjach, ale
interesariusze | mogacymi wywiera¢ wptyw na ich przebieg, moga by¢ takze rozne zewnetrzne grupy interesow,
zwtlaszcza doradcy i eksperci wspomagajacy proces budzetowy oraz grupy nacisku, m.in. organizacje
pozarzadowe, np. pracodawcow i pracobiorcéw, grup zawodowych, ekolodzy, politycy, a zwlaszcza
postowie itp.

Zakres Wielkosci i struktura poszczegéinych rodzajow dochodéw i wydatkéw panstwa w okresie roku (ich
przedmiotowy | proporcje) oraz ich suma catkowita.

. 53 to negocjacje wewnatrzorganizacyjne, tj. zachodza pomiedzy jednostkami organizacyjnymi
i stanowiskami pracy w administracji centralnej.

. W ich ramach niezbedne jest rozwazanie szeregu zréznicowanych zagadnien, stanowiacych ele-
menty budzetu i relacji pomiedzy nimi oraz realizacji wielu réznorakich celéw zaangazowanych
stron, zaréwno wspolnych, jak i sprzecznych, odnoszacych sie do tych zagadnien.

. Charakteryzujq sie duza ztozonoscig (kompleksowoscig) ze wzgledu na wieloé¢ stron i rozwaza-
nych zagadnien.

. Moga wystepowac w dwdch przypadkach:

negocjacje wielostronne pomiedzy niektérymi lub nawet wszystkimi ich uczestnikami jedno-
czesnie (Kaminski, 2003, s. 93-104), koordynowane przez centrum decyzyjne;

negocjacje wielokrotne, czyli de facto szereg jednostkowych negocjacji dwustronnych pro-
wadzonych sekwencyjnie i\lub réwnolegle przez centrum decyzyjne z innymi ich stronami,
w odniesieniu do kolejnych kwestii mieszczacych sie w zakresie rozwazanych negocjacji.

5. Moga byc¢ wielokrotnie powtarzane w tych samych lub odmiennych konfiguracjach uczestnikow ze
wzgledu na koniecznos¢ doprecyzowania pewnych ustalen, wyjasnienia kwestii spornych, korekt
budzetu itp. Mozna zatem méwic¢ o procesach negocjacyjnych w ramach procesu budzetowego,
czyli stosowac liczbe mnogg przy ich identyfikowaniu.

6. Z zatozenia majg gtownie charakter finansowy o duzej wadze, aczkolwiek porusza sie w nich takze

zagadnienia pomocnicze, tj. kwestie prawne, organizacyjne i techniczne, requlujace zasady i tryb

ich prowadzenia.

N

w

S

Specyficzne
cechy
i rodzaje

Szereg réznorodnych uwarunkowan, tj. mozliwosci i ograniczeri o wielorakim charakterze:
prawnym — ustawy o finansach publicznych i budzetowa oraz regulacje szczegotowe,
ekonomicznym — stan finanséw panstwa, posiadane zasoby, wysokos¢ inflacji, poziom za-

Kontekst diuzenia itp.;

politycznym — rodzaj i stabilno$¢ koalicji rzadowej, uktad sit w parlamencie, naciski partii poza

parlamentarnych itp.;

spofecznym — potrzeby obywateli, zadania mniejszosci, nastroje spoteczne itp.

Zrodfo: opracowanie wiasne.

W tym konteks$cie maja oczywiscie zastosowanie ogoélne interpretacje ne-
gocjacji, tj. traktowanie ich jako procesu, metody kierowania konfliktem i osigga-
nia porozumienia oraz proceséw podejmowania decyzji, komunikacji, wzajemne;j
wymiany i tworzenia wartosci (Kozina, 2018, s. 13-17), wyodrebnione w oparciu
o analize literatury przedmiotu (Lewicki, Barry, Saunders, 2018; Rockmann,
Langfred, Cronin 2020; Thompson 2013). Tabela 16.1 przedstawia cztery podsta-
wowe wymiary ogdlnej interpretacji negocjacji budzetowych.

186



Rozdziat 16. Techniki negocjacji budzetowych
3. Pojecie i rodzaje technik prowadzenia negocjacji

Przez techniki prowadzenia negocjacji nalezy rozumie¢ systematycznie
stosowane, szczegolowe sposoby ich prowadzenia, stworzone w oparciu o do-
$wiadczenia praktyczne i uogélnienia teoretyczne.

Obejmuja narzedzia przydatne w trzech kolejnych fazach podprocesu pro-
wadzenia negocjacji, tj. ich otwieraniu, czesci zasadniczej oraz zamykaniu, ze
wzgledu na specyfike tych faz, a wiec koniecznos¢ zastosowania w nich specy-
ficznych narzedzi.

Ponadto celowe jest dokonanie podzialu rozwazanych narzedzi na dwie
nastepujace, nie do konca nieroztaczne, grupy:

1. Nastawione na wspoéldziatanie (kooperacyjne), w ktérych wystepuje
przewaga dziatan integrujacych, nienaruszajacych regut fair play, opar-
tych na wspoétpracy partneréw w dochodzeniu do rozwigzan przynosza-
cych im wzajemne korzysci.

2. Zorientowane na wspolzawodnictwo (konfrontacyjne), zmierzajace do
tego, aby uzyskac jednostronne ustepstwa partnera, zrealizowa¢ wylacz-
nie wlasne cele, niekiedy za wszelka cene, poprzez wywieranie presji na
partnera, stawianie mu ultimatum, manipulowanie nim, wykorzysty-
wanie jego niewiedzy czy dobrej woli itp.

Ponizej usystematyzowano techniki negocjacji budzetowych, uwzglednia-

jac ich dwa podzialy przedstawione powyzej oraz dokonujac ich wyboru z boga-
tej literatury przedmiotu (Dawson, 1999; Karrass, 1984; Kozina, 2018).

4. Techniki otwierania negocjacji budzetowych

W tej fazie realizowane sg nastepujace dzialania:

- nawigzanie kontaktu i ksztaltowanie atmosfery negocjaciji,

- prezentowanie i ocena wstepnych ofert,

- ustalenie obszaru wspolnych celéw i interesow,

- identyfikacja réznic migdzy stronami i celow konfliktowych.

W tabeli 16.2 zawarto zestawienie omawianych narzedzi.

Sposrdd tych narzedzi najwieksze znaczenie ma technika ,,mierz wyso-
ko”, dotyczaca poziomu pierwszej oferty, ktéry w istotnym stopniu wplywa na
koncowy wynik negocjacji. Chodzi zatem o wstepne ustalenie wysokiego putapu
wymagan dla osiggniecia jak najlepszego rezultatu koncowego, przy zachowaniu
wrazenia, ze oferta ta miesci si¢ w granicach rozsadku i jest mozliwa do przyjecia
przez partnera. Pozwala to na dodanie sobie sity, pewnosci siebie i odpornosci
na ewentualne proby zdyskredytowania oferty, jak réwniez umozliwia stawanie
sie w oczach partnera bardziej przekonujagcym. Konieczny warunek skutecznosci
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rozwazanej techniki to uwierzenie w atrakcyjnos¢, wiarygodnos$¢ i rzetelno$é
swojej oferty. Nie nalezy zaczyna¢ wyzej niz jest si¢ w stanie uargumentowac.
Gdy wstepne zadania sg faktycznie wygérowane, nalezy zaznaczy¢ gotowos¢ do
ustepstw, aby zacheci¢ partnera do negocjacji. Ponadto im mniej si¢ wie o part-
nerze, tym wieksze powinny by¢ wstepne Zadania, gdyz moze on by¢ skionny
zaakceptowac wiecej, niz mozna si¢ spodziewa¢, mie¢ w zanadrzu wiele zaska-
kujgcych argumentdw, poza tym tatwiej nawigzac z nim dobre stosunki, zacheci¢
do wspoldziatania, czyniac potem wieksze ustgpstwa. Im lepiej poznamy part-
nera i jego potrzeby, tym fatwiej bedzie uzgodni¢ mozliwa do akceptacji oferte.
I odwrotnie, gdy druga strona nas nie zna, jej zagdania wstepne moga by¢ bardziej
wygdérowane (Dawson, 1999, s. 15-24).

Tabela 16.2. Techniki otwierania negocjacji budzetowych

Nastawione na wspotdziatanie (kooperacyjne) Zorientowane na wspéfzawodnictwo (konfrontacyjne)
Kreowania pozytywnego klimatu negocjacji Odmowy podejmowania negocjacji
Efektu pierwszego wrazenia Przedstawienia kwestii ,nienegocjowanych”
Ustalenia kolejnosci dyskutowanych kwestii Ultimatum (,przyjmij albo odrzu¢, tak czy nie")
Ustalenia wysokiego poziomu wymagan Szokujgcego otwarcia (oferty), polaryzacji zgdan
(,mierz wysoko, zadaj wiele, a otrzymasz wiele") Ponad i ponize] (szokujacej odpowiedzi)
Podstawowe requty prezentadji (siebie i firmy) Podnoszenia poziomu wstepnych wymagan,
Sondowania partnera (,prébnego balonu”) dokrecania $ruby (imadta)
Skfaniania go do przedstawienia pierwszej oferty Udawania niezdecydowanego sprzedawcy
Niezgadzania sie na pierwszg oferte Darmowej przystugi
Oferty tatwego kompromisu (,krakowskim targiem"”)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podczas negocjacji budzetowych stosowanie tej techniki jest uzasadnione
tym, ze przy ograniczonych zwykle zasobach zyskuje sie wieksze pole manewru
do z zasady koniecznych ustepstw w dalszej czgsci negocjacji.

Z kolei dobrym przyktadem narzedzi negocjacji z drugiej grupy jest techni-
ka ,,szokujgcego otwarcia (polaryzacji zadan)”. Polega ona na wywieraniu nacisku
na druga strone negocjacji poprzez ustalenie pierwszej oferty na absurdalnym
(nieuzasadnionym, nierealistycznym) poziomie, zdecydowanie odbiegajacych od
oczekiwan partnera, celem ich zmniejszenia. Moze to obnizy¢ wiarygodno$¢ ne-
gocjatora, zirytowac partnera, a przez to utrudni¢ prowadzenie negocjacji, a na-
wet doprowadzi¢ do ich zerwania (gdy réznica wymagan jest zbyt duza). Skutecz-
nos¢ tej techniki jest tym wigksza, im trudniej taka oferte poréwnac z innymi
propozycjami, gléwnie ze wzgledu na ograniczenia informacyjne. Zalecana jest
przy tym ostroznos¢ wlasnej reakeji: partner moze tylko chcie¢ zorientowac sie,
jakie sg granice ewentualnej akceptacji proponowanych warunkdw. Jest to istot-
ne zwlaszcza wtedy, gdy ewentualne porozumienie byloby dla obu stron bardzo
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korzystne. Jesli nie, to zaleca si¢ zagrozenie przerwaniem rozmow, a w ostatecz-
nosci zerwanie negocjacji (Jankowski, Sankowski, 1995, s. 56-57).

W negocjacjach budzetowych technika ta ma zastosowanie wtedy, gdy wy-
korzystujacy ja uczestnik negocjacji ma duzg site przetargowa, zwykle wspartg od-
powiednim mandatem politycznym, moze wiec zgtasza¢ nierealistyczne zadania.
Jest takze skuteczna przy niedoinformowaniu innych uczestnikéw negocjacji, co
nie pozwala na obiektywna ocene zbyt wysokich wymagan jednej z grup interesow.

5. Techniki wtasciwych negocjacji budzetowych

W tej fazie realizowane sg nastepujace dziatania (wielokrotnie, w réznych
konfiguracjach i zmiennej kolejnosci):

- sktadanie i ocenianie propozycji,

- formulowanie oczekiwan i wysuwanie zadan,

- wymiana ustepstw,

- argumentowanie i kontrargumentowanie,

- zadawanie pytan i odpowiadanie na nie,

- zglaszanie zastrzezen i wyjasnianie watpliwosci,

- wymiana i analizowanie informacji,

- rozwigzywanie problemow,

- sterowanie negocjacjami — przejmowanie kontroli itp.

W tabeli 16.3 zawarto zestawienie omawianych narzedzi.

Jesli chodzi o ,zasady ustgpowania”, najwazniejsza regula jest to, iz spo-
sob ustepowania jest wazniejszy niz same ustepstwa. Jesli jest niewlasciwy, moze
wzbudzi¢ wzrost oczekiwan partnera na kolejne propozycje. Najwazniejsze regu-
ty szczegdtowe ustepowania sg nastepujace:

1. Ustepstwa powinny by¢ niewielkie, poniewaz ludzie zauwazaja gléwnie

fakt ustepstwa, mniejsza wage przywiazujac do jego wielkosci.

2. Za kazdym razem, gdy partner domaga si¢ ustepstw, powinno zazada¢
sie czego$ w zamian, jakiej$ rekompensaty (za kazde ustgpstwo nalezy
cos uzyskac), zadajac pytanie: ,jezeli bede mogt to dla pana zrobi¢, to co
pan zrobi (bedzie mdgt zrobi¢) dla mnie?” (bez kategorycznych zadan).

3. Jezeli poczyni si¢ ustepstwo na rzecz partnera, nalezy niezwlocznie po-
prosi¢ o odwzajemnienie si¢ tym samym. Nie wolno oczekiwa¢, Ze na-
stapi to pozniej, gdyz kazde ustgpstwo na rzecz drugiej strony bardzo
szybko traci na wartosci.

4. Nalezy upewnic sie, ze partner rozumie i wlasciwie ocenia wartos¢
ustepstwa.
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Tabela 16.3. Techniki wtasciwych negocjacji budzetowych

Nastawione na wspotdziatanie
(kooperacyjne)

Nastawione na wspotzawodnictwo
(konfrontacyjne)

Unikania irytowania partnera

Skfadania ofert (propozycji)

Koncentracji na sprawach zasadniczych

Techniki interaktywne — koncentracji na interesach,
poszerzenia zakresu negocjacji, redukgji kosztow, kom-
pensacji kosztéw, odszkodowania, wymiany

,C0$ za cos", dopasowania, faczenia intereséw, rozwigza-
nia problemu

Szczegdtowe zasady ustepowania

Przechwytywania inicjatywy

Podnoszenia atrakcyjnosci oferty (,skwierczenie")
Sytuacji hipotetycznej (,co by byto, gdyby?”)
Nieporéwnywalnych kwestii (,jabtka i gruszki”)
Dodawania (odejmowania), optyka z Brooklynu sprzedazy
z przetacznikiem i propozycji TAK z rozpedu

Eskalacji zadan (,no i co z tego”), ,salami” i ,ziarnko do
ziarnka"

Wskazania ewentualnych konsekwendji

lub przeciwnego przyktadu

Manewrowania

Sondowania (,potowu”)

Odstoniecia pomnika

Skfadania obietnic

Okazywania zaskoczenia (udawanego szoku)
Reagowania na obiekcje

Kwestionowania kryteriéw

Gry w eksperta

Tysigca wyjatkow

Rozstajnych drég

Zachowania twarzy

Przeciwdziatania trudnym sytuacjom

negocjacyjnym (pat, impas, zastoj)

Szczegdtowe zasady mediadji

Odroczenia dyskusji (odtézmy to na pozniej)
Odroczenia negocjacji i przerw (gra czasem)
Podsumowan

Wojny pozycyjnej

Ekstremalnego stanowiska (,wedzonego $ledzia”)
Rosyjskiego (wschodniego) frontu

Blokujacej oferty

Konkurendji (, Arki Noego”, ,.kupna po chirisku”)
Akredytacji (dyskredytacji)

Pozornych ustepstw (,zamienit stryjek siekierke na kijek”)
Skfadania obietnic bez porycia (,nagrody w raju”)
Rozbijania na drobne (,$mieszne pienigdze")
Udawania naiwnego (faktow dokonanych), jednostron-
nego zatozenia

Ograniczen (zlamanej nogi, protezy)

Ograniczen finansowych (,pustego portfela”)
Obarczenia partnera wtasnym problemem
(,kukutcze jajo”, ,goracy ziemniak"”)
Ograniczonego petnomocnictwa (wyzszej instandji,
zwigzanych rak)

Wilka w owczej skorze (porucznika Columbio)
Dobry (sympatyczny)/zty (twardy) facet (policjant)
Celowej pomytki

Wybiérczego obiektywizmu

Pufapki informacyjnej

Odwracania uwagi (pozorowanej walki)
Zabojczego stwierdzenia (pytania)

Adwokata (Perry Masona)

Zatozenia — pufapki

Wykorzystania stabszej pozycji partnera

(,sprzedaj tanio — zdobgdz reputacje”)

Budzenia umartego, dzielenia i rzadzenia
Doprowadzenia do impasu

Grozb i blefowania

Presji miejsca lub czasu, nieprzekraczalnego
terminu (gry na zwtoke)

Ultimatum, zobowiazan i ponaglajgcego zamkniecia

Zrédto: opracowanie whasne.

5. Ustepowac nalezy powoli i nielatwo. Partner najprawdopodobniej nie
bedzie wystarczajaco usatysfakcjonowany ze zbyt tatwego i szybkiego

ustepstwa.

6. Nigdy nie nalezy rzucac na szal¢ wszystkiego, co moze si¢ zaoferowac,
tylko dlatego, ze partner oczekuje ,ostatecznej i finalnej” propozycji lub

mowi, ze ,,nie lubi negocjowac”.

7. Nie kazde ustepstwo partnera musi by¢ odwzajemnione, nie zawsze jest
to pozadane, konieczne czy sprawiedliwe.
8. Kolejne ustepstwa powinny by¢ réznej wielkosci, poniewaz gdy beda sta-

te, réwne, partner nigdy nie przestanie domagac si¢ nastepnych.
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9. Nalezy stopniowo zmniejsza¢ wielkos¢ kolejnych ustepstw, aby wzbu-
dzi¢ u partnera przeswiadczenie, ze nie powinien zwleka¢ z podpisa-
niem umowy, gdyz zblizamy si¢ do limitéw naszych mozliwosci, ze osig-
gnal wszystko, co maogt.

10. Ostatnie ustgpstwo ma by¢ nieznaczne, dla stworzenia odpowiedniej at-
mosfery negocjacji.

11. Nie wolno ustepowac jako pierwszy w waznych sprawach, gdyz ostabia to
istotnie pozycje negocjacyjna.

12. Trzeba wystrzegac sie eskalacji ustepstw pod koniec negocjacji (z analo-
gicznego powodu jak wyzej).

13. Nie nalezy okazywac zadowolenia z pierwszego ustepstwa partnera.

14. Powinno si¢ dobrze zrozumie¢ wszystkie wymagania drugiej strony, za-
nim zacznie si¢ czyni¢ jakiekolwiek ustepstwa.

15. Nie nalezy zaklada¢, ze oponent rozumie korzysci z uzyskanych ustepstw,
nalezy o nich pamigtac i od czasu do czasu przypomina¢ partnerowi.

W negocjacjach budzetowych zwykle powyzsze reguly sa niezbedne do
osiggniecia kompromisu, czyli otrzymania pewnych korzysci, nawet za po$wie-
cenie innych potrzeb w dazeniu do zdobycia niezbednej rownowagi w budzecie.

Do sposobu ustgpowania w negocjacjach odnosza si¢ réowniez techniki
konfrontacyjne, ukierunkowane na osiggniecie jak najwigkszych korzysci wia-
snych poprzez domaganie si¢ jednostronnych ustepstw od partnera. Przykladem
jest technika ,,pozornych ustepstw (zamienil stryjek siekierke na kijek)”. Polega
ona na tym, Ze w zamian za znaczne ustepstwo partnera oferujemy wiasne, przy
czym jest ono nieekwiwalentne, tj. niewielkie i lub dotyczy nieistotnej dla nas
kwestii. Postepuje si¢ tak w celu uzyskania duzych korzysci kosztem drugiej stro-
ny, czyli malymi ustepstwami wlasnymi.

Podczas negocjacji budzetowych technika ta jest czesto stosowana, aby
przeforsowaé wlasne propozycje, gtéwnie co do wydatkéw potrzebnych do za-
spokojenia potrzeb danej grupy intereséow.

6. Techniki zamykania negocjacji budzetowych

W tej fazie realizowane sg nastepujace dzialania:

- wzajemne przekonywanie do koncowych ustalen,

- zglaszanie i wyjasnianie watpliwosci oraz zastrzezen,

- wysuwanie zadan i ewentualne ustgpstwa dodatkowe,

- uzgadnianie merytorycznych warunkdéw porozumienia.
W tabeli 16.4 zawarto zestawienie omawianych narzedzi.
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Tabela 16.4. Techniki zamykania negocjacji budzetowych

Nastawione na wspotdziatanie Nastawione na wspotzawodnictwo
(kooperacyjne) (konfrontacyjne)
Zamykania negocjacji w odpowiednim momencie Faktow dokonanych
Dochodzenia do ostatecznych rozwigzan Szybkiego zamkniecia (zblizona do poprzedniej)

Tworzenia atmosfery zachecajacej do przyjecia propozydji | Strategiczny szkic porozumienia (zblizona do poprzednich)
Dziatania prewencyjne: wprowadzanie nadcelu, absorpcja | Kwestionowania porozumienia (,tak, ale ...")

protestu, perswazja dla akceptacji dokonanych ustalen Oskubywania (,jeszcze co$")

Redukcja niezadowolenia — perswazja dla wykazania Drzacej reki

korzysci dokonanych ustalen, modelowanie niezadowole- | Zdechtej ryby

nia, zachecanie partnera do artykulacji niezadowolenia | Wycofywania oferty

Zrédto: opracowanie whasne.

Przyktadem kooperacyjnej techniki zamykania negocjacji jest ,tworze-
nie atmosfery zachecajacej do przyjecia propozycji”. Najlepszym sposobem jest
zaoferowanie nieznacznego ustepstwa w koncowej fazie negocjacji, gdy partner
jest juz bliski akceptacji warunkéw i sfinalizowania porozumienia. Decyduje nie
poziom atrakcyjnosci ustepstwa, lecz moment jego zaoferowania. Nie moze ono
dotyczy¢ najwazniejszej kwestii, ale musi by¢ zauwazalne. Nigdy nie wolno od-
stania¢ wszystkich kart, powinno si¢ mie¢ co$ w zanadrzu. Nalezy pozostawi¢
partnera w poczuciu wygranej (Dawson, 1999, s. 103-106).

W negocjacjach budzetowych zastosowanie takiej techniki pozwala uzy-
ska¢ satysfakcje, jesli nie wszystkich, to na pewno wigkszosci stron. Poprzez
oferowanie sobie nawzajem ,drobnych przystug”, pod warunkiem, ze niewiele
kosztuja.

Sposréd narzedzi konfrontacyjnych stosowanych przy zamykaniu nego-
cjacji warto zwroci¢ uwage na technike ,kwestionowania porozumienia (tak,
ale...)”. Polega ona na zglaszaniu drugiej stronie kolejnych watpliwosci i zastrze-
zen w stosunku do przyjetego porozumienia, kwestionowanie jego warunkoéw,
tzw. ,drobnych punktéw”. Po ewentualnym uzyskaniu zgody na pierwsze za-
strzezenie nastepuje wynajdywanie kolejnego itd.

Podczas negocjacji budzetowych jest niejako naturalne staranie si¢, aby
jeszcze co$ uzyskac, przystowiowym ,rzutem na tasme”, zwlaszcza jezeli jest
mozliwos¢ wykorzystania ewentualnych rezerw, szczegélnie gdy inne grupy in-
teresOw nie majg uzasadnionych pomystéw na ich zagospodarowanie, co jednak
zdarza sie rzadko.

7. Zakonczenie

Reasumujgc, nalezy podkresli¢, ze przedstawiona systematyka technik
prowadzenia negocjacji budzetowych moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie ich
prowadzenia, swoista ,,skrzynke narzedziowa” rozwigzywania wielu praktycz-
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nych probleméw. Nie jest jednakze wyczerpujaca, gdyz szersza prezentacja tych
technik przekracza rozmiary niniejszego opracowania. Powyzsze zestawienia
obejmuja wigc zbidr najczesciej wykorzystywanych i, jak si¢ wydaje, najbardziej
skutecznych narzedzi rozwazanych negocjaciji.

Prezentowana koncepcja jest efektem pierwszego etapu badan w omawia-
nym obszarze. Stanowi zatem propozycje wstepna, niepretendujaca do ostatecz-
nych rozstrzygnie¢. Badania bedg kontynuowane w celu konkretyzacji rozwazan
poprzez wskazanie szczegdtowych celow i zakresu ich zastosowania oraz roz-
szerzenie ich zbioru o nowe i specyficzne narzedzia, a takze opracowanie zasad
i kryteriow oceny ich efektywnosci. Planowana jest ponadto empiryczna weryfi-
kacja ich przydatnosci w oparciu o wybrane przypadki praktyczne.
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Rozdziat 17

Analiza organizacyjno-ekonomiczna funkcjonowania
zintegrowanego systemu gospodarki odpadami
komunalnymi!

Artur Jachimowski

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie odpadami stanowi jedno z najwazniejszych wyzwan w gospo-
darce i ochronie srodowiska. Dlatego priorytetem staje si¢ stworzenie systemu
wspierajacego dzialania na rzecz ograniczania ilo$ci wytwarzanych odpadow
oraz ich zagospodarowywania. Mozna zauwazy¢, ze w ciggu ostatniej dekady go-
spodarka odpadami komunalnymi stala si¢ istotnym elementem dzialan na rzecz
ochrony srodowiska, ktére z kolei wymagaja znacznych nakladéw finansowych
i organizacyjnych.

Kazda gmina w Polsce zobligowana jest do organizacji na swoim terenie
zintegrowanej gospodarki komunalnej, przy zachowaniu zasady, Ze ,zanieczysz-
czajacy” ponosi koszty swojej dziatalnosci (Dyrektywa, 2004). Takie dzialania
stuza uswiadomieniu mieszkancom, ze aby gmina mogla zapewni¢ im odpo-
wiedni komfort zycia, musza oni placi¢ gminie, bowiem z ich oplaty celowe;j
(a nie z podatku, poniewaz podatek gmina moze przeznaczy¢ na inne cele) gmi-
na ma obowigzek zapewni¢ funkcjonowanie zintegrowanego systemu gospodar-
ki odpadami komunalnymi (ZSGOK). Zintegrowany, czyli tzw. ,zapiety” pod
wzgledem organizacyjnym i technologicznym - od momentu powstawania od-
padéw, poprzez ich gromadzenie, transport, przetworstwo, unieszkodliwianie
i maksymalne zmniejszanie pozostaltosci balastowych. Wszystko to powinno by¢
zrealizowane w réwnowadze pomiedzy akceptowalnymi kosztami a zasadami

! Publikacja zostala sfinansowania ze $rodkéw na badania POTENCJAL 2020 Katedry
Technologii i Ekologii Wyrobéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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ochrony srodowiska. Zintegrowany system gospodarki odpadami komunalnymi
oznacza réwniez uwzglednienie w swojej strukturze nastepujacych aspektow:
edukacji ekologicznej,

zorganizowanej selektywnej zbiorki odpadéw komunalnych,

przerdbki selektywnie wybranych frakeji w celu ich dalszego wykorzysta-

nia lub deponowania,

wykonania sktadowiska zgodnie ze wspolczesnym stanem techniki i jego

odpowiednig eksploatacja itd.

Aby sprosta¢ wymaganiom, ktére narzuca zorganizowana gospodarka
odpadami komunalnymi, nalezy w pierwszej kolejnosci ustali¢ odpowiednie
uwarunkowania prawne i to w taki sposéb, aby byly przejrzyste i zrozumiate dla
kazdego oraz nie prowadzily do réznego rodzaju konfliktu intereséw i chaosu
(Staszczyk, 2014, s. 30).

Celem artykutu jest przedstawienie organizacji poszczegoélnych elementéw
zintegrowanego systemu gospodarki odpadami komunalnymi na terenie Gmi-
ny Miejskiej Krakoéw oraz dokonanie analizy kosztow funkcjonowania tego sys-
temu w latach 2014-2020. Wykonana analiza obejmuje koszty poniesione przez
gmine miejska w zwigzku z odbieraniem, transportem, zbieraniem, odzyskiem,
recyklingiem i unieszkodliwianiem odpadéw komunalnych, tworzeniem i utrzy-
maniem punktéw selektywnego zbierania odpadéw, edukacja ekologiczng w za-
kresie prawidtowego postepowania z odpadami komunalnymi oraz obstuga ad-
ministracyjng tego systemu.

2. Organizacja zintegrowanego systemu gospodarki odpadami komu-
nalnymi w Krakowie

Zgodnie ze znowelizowang Ustawg z dnia 13 wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu
czystosci i porzgdku w gminach (Dz. U. z 2021 r. poz. 888) gmina odpowiedzialna
jest za zorganizowanie odbioru i zagospodarowanie odpadéw komunalnych ode-
branych od wiascicieli nieruchomosci. Natomiast mieszkaniec (lub w jego imie-
niu administrator lub zarzadca nieruchomosci) zobowigzany jest do uiszczenia
oplaty na konto gminy za gospodarowanie odpadami komunalnymi. Zgodnie
z definicjg podang w Ustawie z dnia 14 grudnia 2012 r. 0 odpadach (Dz.U.z 2021 .
poz. 779, 784) gospodarowanie odpadami to ,zbieranie, transport, przetwarzanie
odpadéw, acznie z nadzorem nad tego rodzaju dzialaniami, jak réwniez péz-
niejsze postepowanie z miejscami unieszkodliwiania odpadéw oraz dzialania
wykonywane w charakterze sprzedawcy odpadéw lub posrednika w obrocie od-
padami”. Nalezy réwniez pamietac, ze obowigzkiem gminy jest nadzér nad pra-
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widlowym zagospodarowaniem i unieszkodliwianiem odebranych od wlascicieli
nieruchomosci odpadéw komunalnych.

Gmina Miejska Krakéw objela systemem odbierania odpadéw komunal-
nych wszystkie nieruchomosci potozone w granicach administracyjnych miasta.
Natomiast Uchwatg Nr LII/697/12 w dniu 11 lipca 2012 r. Rada Miasta Krakowa
powierzyta Miejskiemu Przedsiebiorstwu Oczyszczania Spoélce z ograniczona
odpowiedzialnoscig w Krakowie (MPO Sp. z 0. 0. ) obowigzkowe zadanie wlasne
gminy utrzymania czystosci i porzadku na terytorium Gminy Miejskiej Krakow.

W celu zorganizowania odbioru odpadéw komunalnych od wiascicieli nie-
ruchomosci oraz wyznaczenia punktéw selektywnego zbierania odpadéw komu-
nalnych Gmina Miejska Krakow zostala podzielona na pig¢ sektoréw (rys. 17.1):

Sektor I obejmujacy Dzielnice: I, II, IIT i XIV,

Sektor IT obejmujacy Dzielnice: IV, V, VI i VII,

Sektor III obejmujacy Dzielnice: VIIL, IX i X,

Sektor IV obejmujacy Dzielnice: XI, XII i XIII

Sektor V obejmujgcy Dzielnice: XV, XVI, XVII i XVIIL.

Rysunek 17.1. Podziat Gminy Miejskiej Krakéw na sektory odbioru odpadoéw
Zrédto: https://mpo.krakow.pl/pl/mieszkancy/harmonogramy/sektory (dostep: 05.05.2021).

Odbiodr i transport odpadéw komunalnych od wiascicieli nieruchomosci
z terenu Gminy Miejskiej Krakéw realizowany bedzie w okresie od 1 kwietnia
2020 r. do 31 marca 2022 r. przez konsorcjum czterech firm. Na podstawie umow
zawartych miedzy MPO w Krakowie (zarzadzajacym tym systemem) a konsor-
cjum firm powyzsze zadanie bedzie realizowane w zakresie:
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odbierania i transportu odpadéw do instalacji przetwarzania odpadéw ko-

munalnych,

odbierania, transportu i zagospodarowania odpadéw kuchennych ulegaja-

cych biodegradacji.

Doktadny schemat organizacji odbioru odpadéw komunalnych na terenie
Gminy Miejskiej Krakéw przedstawiono na rysunku 17.2.

Zgodnie z zapisami Rozporzgdzenia Ministra Srodowiska z dnia 29 grudnia
2016 r. w sprawie szczegotowego sposobu selektywnego zbierania wybranych frakcji
odpadow (Dz.U. z 2019 r. poz. 2028), od 1 kwietnia 2019 r. na terenie Gminy Miej-
skiej Krakéw zostal wprowadzony nowy system selektywnej zbiorki odpadow
komunalnych. Zaklada on, ze wlasciciel nieruchomosci deklarujacy cheé selek-
tywnej zbiorki odpadéw komunalnych bezposrednio na terenie nieruchomosci
(»u zZroédta”) powinien przestrzega¢ nastepujacych zasad (UMK, 2021):

papier jest gromadzony w pojemniku koloru niebieskiego oznaczonym na-

pisem ,,Papier”,

szklo jest gromadzone w pojemniku koloru zielonego oznaczonym napi-

sem ,,Szklo”,

metale i tworzywa sztuczne s3 gromadzone w pojemniku koloru zéttego

oznaczonym napisem ,,Metale i tworzywa sztuczne”,

odpady ulegajace biodegradacji ze szczegdlnym uwzglednieniem bioodpa-

dow sa gromadzone w pojemniku koloru bragzowego z napisem ,,Bio”.
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Rysunek 17.2. Schemat organizacji odbioru odpadéw komunalnych w Krakowie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji dostepnych na stronie www.mpo.krakéw.pl (dostep:
05.05.2021).
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MPO zarzadza operacyjnym systemem gospodarki odpadami komunalny-
mi. W ramach monitorowania i kontroli prowadzenia dzialalno$ci w zakresie
przetwarzania odpadow wprowadzito (UMK, 2021):

segregacje wszystkich otrzymanych rodzajéw odpadéw w procesie prze-

twarzania,

selektywne magazynowanie odpadéw wytwarzanych oraz przetwarzanych,

miejsce do bezpiecznego magazynowania wytwarzanych i przetwarzanych

odpadow,

odpowiednig ilos¢ powierzchni magazynowej do magazynowania odpa-

dow wytwarzanych i poddawanych przetwarzaniu,

szkolenia pracownikéw w zakresie prawidfowego postepowania z odpada-

mi, zwlaszcza niebezpiecznymi, w tym ich segregacji i selektywnego maga-

zZynowania,

kontrole na poszczegoélnych stanowiskach pracy w zakresie prawidlowego

funkcjonowania urzadzen,

kontrole przestrzegania procedur prowadzenia proceséw technologicznych

oraz w zakresie prawidlowego postepowania z odpadami wytwarzanymi

i przetwarzanymi,

kontrole stanu technicznego posiadanych instalacji maszyn i urzadzen,

racjonalng i oszczedng gospodarke materiatows.

Aktualnie MPO zarzadza wszystkimi gminnymi instalacjami do przetwa-
rzania i zagospodarowania odpadéw w ramach ZSGOK. Wyjatek stanowi Zaktad
Termicznego Przeksztalcania Odpadéw (ZTPO), ktorego wlascicielem i operato-
rem jest Krakowski Holding Komunalny SA. Nalezy podkresli¢, ze ZTPO jest
elementem zamykajacym system gospodarki odpadami, do ktérego trafiaja row-
niez odpady komunalne w ramach ZSGOK (Wasowicz i in., 2018, s. 60). Schemat
funkcjonowania krakowskiego systemu gospodarki odpadami ze szczegolnym
uwzglednieniem przeptywu poszczegdlnych strumieni odpadéw do instalacji ich
przetwarzania przedstawiono na rysunku 17.3. Odpady gromadzone na terenie
Gminy Miejskiej Krakow odbieraja i transportujg firmy wytonione w postepowa-
niu przetargowym do wskazanych przez MPO instalacji przetwarzania odpadéw
komunalnych, takich jak: kompostownia bioodpadéw i odpadéw zielonych, in-
stalacja mechaniczno-biologicznego przetwarzania odpadéw, zaklad termiczne-
go przeksztalcania odpadéw, zaklad demontazu odpadéw wielkogabarytowych,
sortownia selektywnie zbieranych odpadéw oraz skladowisko odpadéw komu-
nalnych Barycz.
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Objasnienia: ZTPO — Zaktad Termicznego Przeksztatcania Odpadéw, MBP — Mechaniczno-Biologiczne
Przetwarzanie, ZDOW — Zaktad Demontazu Odpadéw Wielkogabarytowych, RDF — Paliwo z odpadéw

Rysunek 17.3. Schemat zagospodarowania odpadéw komunalnych w Krakowie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji dostepnych na stronie www.mpo.krakéw.pl (dostep:
05.05.2021) oraz http://www.forum-dyrektorow.pl/zipy/mat,zakopane,2018/2.KMPO_Krakow.pdf (dostep:
05.05.2021).

Nalezy wzia¢ pod uwage, ze dla prawidtowego funkcjonowania zintegro-
wanego systemu gospodarki odpadami wymagana jest okreslona hierarchia po-
stepowania z odpadami oraz spetnienie standardow dla odpadéw komunalnych,
ze szczegdlnym uwzglednieniem:

recyklingu, ktéremu powinno by¢ poddawane 60% odpadéw do 2025 r.,

recyklingu, ktéremu powinno by¢ poddawane 65% odpadéw do 2030 r.,

redukgji sktadowania odpadéw do maksymalnie 10% do 2030 r.,

wprowadzenia we wszystkich gminach systemoéw selektywnego odbierania

odpaddw zielonych i innych bioodpadéw u zrédta — do konca 2021 r. (Fa-

mielec i in., 2019, s. 303).

3. Koszty funkcjonowania systemu gospodarki odpadami komunalnymi

Analiza kosztéw poniesionych przez Gmine Miejska Krakéw w zwigzku
z odbieraniem, odzyskiem, recyklingiem i unieszkodliwianiem odpadéw komu-
nalnych zostata przeprowadzona dla siedmioletniego okresu badan (2014-2020).
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W tabeli 17.1 przedstawiono koszty funkcjonowania zintegrowanego systemu gospo-
darki odpadami komunalnymi w Krakowie z podzialem na nastepujace kategorie:

odbieranie, transport i zbieranie odpadéw komunalnych,

przetwarzanie (odzysk i unieszkodliwianie) odpadéw komunalnych w in-
stalacjach,

koszty tworzenia i utrzymania punktéw selektywnej zbiérki odpadéw ko-
munalnych,

koszty obstugi administracyjnej systemu,

koszty edukacji ekologicznej w zakresie prawidlowego postepowania z od-
padami komunalnymi,

koszty dodatkowe, np. utworzenia i utrzymania punktéw napraw oraz po-
nownego uzycia produktéw lub czesci produktéw niebedacych odpadami
albo usuniecie odpadéw komunalnych z miejsc nieprzeznaczonych do ich
sktadowania i magazynowania w rozumieniu ustawy z dnia 14 grudnia
2012 r. o odpadach.

Tabela 17.1. Koszty funkcjonowania ZSGOK w Krakowie w latach 2014-2020

Charakterystyka kosztow [zt]| 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Odbieranie, transport

i zbieranie odpadéw 30044302 | 37535072 | 39306202 | 40676229 | 41868798 | 55995715 | 62640291
komunalnych

Odzysk i unieszkodliwianie | 20,3906 | 87969737 | 87920077 | 93905534 | 100953783 | 111780141 | 109762187
odpaddéw komunalnych

r'fi";ffgzg"l’("”e"'a'“”zyma' 17312618 | 29116725 | 30961261 | 35052684 | 39602628 | 45432081 | 50036115
Koszty obstugi administra- | 1361517 | 13787907 | 13239479 | 13638013 | 14686607 | 15150661 | 15038318
cyjnej systemu

Kaszty edukacji ekolo- 0 0 0 643962 | 561889 | 685525 | 154626
gicznej

Pozostate koszty 116750 192001 1999050 0 5063031 139978 0
Koszty catkowite 138009752 | 168601444 | 173426070 | 183916423 | 202736736 | 229193101 | 237631537

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Analizy stanu gospodarki odpadami komunalnymi w Gminie
Miejskiej Krakdw, 2014-2020.

Z badan przeprowadzonych w latach 2014-2020 wynika (rys. 17.4), ze naj-
wigkszy udzial w kosztach funkcjonowania zintegrowanego systemu gospodarki
odpadami komunalnymi na terenie Gminy Miejskiej Krakéw stanowity koszty
przetwarzania odpadéw komunalnych (46%-56%), ktore obejmowaly koszty zago-
spodarowania: niesegregowanych (zmieszanych) odpadéw komunalnych w instala-
cji do mechaniczno-biologicznego przetwarzania odpadéw, odpadéw komunalnych
w kompostowni odpadéw zielonych, selektywnie zbieranych odpadéw komunal-
nych w sortowniach, odpadéw komunalnych w Zaktadzie Demontazu Odpadow
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Wielkogabarytowych, Sprzetu Elektrycznego i Elektronicznego, odpadéw komu-
nalnych w instalacji do konfekcjonowania odpadéw komunalnych, zmieszanych
odpadéw komunalnych w Zakladzie Termicznego Przeksztalcania Odpadéw, od-
padow biodegradowalnych i kuchennych oraz innych odpadéw komunalnych w in-
stalacjach nienalezacych do MPO i Krakowskiego Holdingu Komunalnego (KHK).

100%
80% ! I

60%

56% 52% 51% 51% 49% 46%
40% e
20%
22% 22% 23% 22% 21% 24% 26%
0%
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Odbieranie, transporti zbieranie odpadéw komunalnych
0Odzysk i unieszkodliwianie odpadéw komunalnych
m Koszty tworzeniai utrzymania punktow selektywnego zbierania odpadéw komunalnych
m Koszty obslugi administracyjnej systemu
m Koszty edukacji ekologicznej v zakresie prawidlowego postepowania z odpadami komunalnymi

M Pozostale koszty
Rysunek 17.4. Procentowy udziat kosztéw funkcjonowania ZSGOK w Krakowie

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie Analizy stanu gospodarki odpadami komunalnymi w Gminie
Miejskiej Krakdw, 2014-2020.

Koszty odbierania, transportu i zbierania odpadéw komunalnych wahaty
sie od 21% do 26% catkowitych kosztéw utrzymania systemu. Koszty tworzenia
i utrzymania punktéw selektywnego zbierania odpadéw komunalnych ksztal-
towaly sie na poziomie 13%-21% kosztéw calego systemu i obejmowaty koszty:
tworzenia PSZOK, obstugi odpadéw wielkogabarytowych i odpadéw zielonych,
obstugi pojemnikéw na szklo typu igloo i innych niz typu igloo oraz obstugi
zbierania odpadéw o kodzie 20 01 32 - przeterminowane leki.

Koszty obstugi administracyjnej tego systemu utrzymywaly sie na pozio-
mie od 6% do 10% lacznych kosztéw i obejmowaly: koszty osobowe zatrudnio-
nych pracownikéw MPO Sp. z 0.0. z tytulu zarzadzania systemem, koszty admi-
nistracyjne Gminy Miejskiej Krakow, utrzymywania serwisu informatycznego,
szkolenia pracownikdéw, materialéw biurowych, a takze koszty medidéw (prad,
poczta, telefon itp.).

Odrebng kategori¢ kosztow funkcjonowania sytemu stanowi edukacja
ekologiczna w zakresie prawidtowego postepowania z odpadami komunalnymi,
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ktérej wartos¢ kosztéw w ostatnich czterech latach wahala sie¢ miedzy 154 626 zt
(2020 1.) a 685 525 zt (2019 1.).

Ustawa z dnia 19 lipca 2019 r. 0 zmianie ustawy o utrzymaniu czystosci i po-
rzgdku w gminach oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. 2019 poz. 1579), ktéra
weszla w zycie z dniem 6 wrzes$nia 2020 r., dawala samorzadom rok na dosto-
sowanie si¢ do nowych przepiséw. Zgodnie z jej zapisami konieczne sg zmia-
ny w zintegrowanym systemie gospodarki odpadami komunalnymi na terenie
Gminy Miejskiej Krakéw w zakresie prowadzenia selektywnej zbiorki odpadow
komunalnych przez mieszkancéw, co spowoduje m.in. wyzsze koszty transpor-
tu odpadéw. Dodatkowo Ustawodawca zaproponowal maksymalne wysokosci
oplat, jakie moga ustala¢ gminy za pojemniki w nieruchomosciach niezamiesz-
kalych, co w konsekwencji spowoduje mniejsze wptywy z oplat za gospodarowa-
nie odpadami komunalnymi o ok. 20 mln zt w skali roku. Skutkiem tych zmian
jest wzrost kosztéow gospodarowania odpadami komunalnymi, a takze spadek
dochodéw, z ktorych finansowane sg gminne systemy gospodarki odpadami.

Rosngce koszty funkcjonowania systemu gospodarki odpadami (co po-
kazujg przeprowadzone analizy) oraz narzucane centralnie przepisy moéwia-
ce, ze system ten musi samodzielnie si¢ finansowa¢ (gmina nie moze doplacaé
z wlasnego budzetu), wymusily opracowanie nowej metody obliczania stawek za
gospodarowanie odpadami komunalnymi.

Stawki przyjeto na mozliwie najnizszym poziomie, ktory pozwala zatozy¢,
ze przychody z ich tytutu pokryja wydatki Gminy Miejskiej Krakéw na funk-
cjonowanie zintegrowanego systemu gospodarowania odpadami komunalnymi.

Na terenie Gminy Miejskiej Krakéw w okresie od 31 stycznia do 28 lutego
2020 r. przeprowadzono konsultacje spoteczne projektow uchwal Rady Miasta
Krakowa w sprawie zmian w zintegrowanym systemie gospodarowania odpada-
mi komunalnymi. W konsultacjach wzieto udziat 17 388 o0séb, zgtoszono 7945
wnioskow i uwag. Ponad 79% mieszkancow, ktérzy proponowali zmiane metody
naliczania oplaty, opowiedzialo si¢ za ustaleniem wysokosci optaty za gospoda-
rowanie odpadami komunalnymi w zaleznosci od liczby mieszkancow zamiesz-
kujacych dang nieruchomosc.

Majac na uwadze powyzsze, w dniu 16 wrzesnia 2020 r. Rada Miasta Kra-
kowa podjeta Uchwale nr XLV/1197/20 w sprawie wyboru metody ustalenia
oplaty za gospodarowanie odpadami komunalnymi oraz ustalenia wysokosci
stawki takiej oplaty, od wlascicieli nieruchomosci, ktére zamieszkujg mieszkan-
cy. Wysokos¢ oplaty uzalezniono od liczby mieszkancow zamieszkujacych dang
nieruchomos¢, stanowigcej iloczyn liczby mieszkancéw zamieszkujacych dang
nieruchomos¢ oraz stawki oplaty za gospodarowanie odpadami komunalnymi
(S 1 ww. uchwaly). Uchwala ta obowigzuje od 1 listopada 2020 r.
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Zgodnie z ww. uchwalg wysoko$¢ miesiecznej stawki oplaty za gospodaro-
wanie odpadami komunalnymi od wtascicieli nieruchomosci, ktére zamieszkuja
mieszkancy wynosi 23,00 zt od jednego mieszkanca zamieszkujacego dana nie-
ruchomo$¢ (UMK, 2021).

4. Zakonczenie

Na terenie Gminy Miejskiej Krakéw funkcjonuje zgodny z ustawa (Dz. U.
z 2021 r. poz. 888.) zintegrowany system gospodarowania odpadami komunal-
nymi, obejmujgcy swoim zasiggiem zaréwno nieruchomosci, ktére zamieszkuja
mieszkancy oraz nieruchomosci, ktérych nie zamieszkuja mieszkancy, ale po-
wstaja odpady komunalne, dla ktérych sktadane sg rézne typy deklaracji. Za-
rzadca zintegrowanego systemu gospodarowania odpadami komunalnymi jest
MPO Krakéw, ktére w ramach tego systemu organizuje odbiér od mieszkancow
odpadéw komunalnych (zajmuja sie tym wylonione w przetargu firmy) oraz za-
rzadza instalacjami do ich przetwarzania.

Z pobranych od mieszkancéw oplat za gospodarowanie odpadami komu-
nalnymi gmina miejska pokrywa koszty funkcjonowania zintegrowanego systemu
gospodarowania odpadami komunalnymi, ktére obejmujg nastepujace koszty:

odbierania, transportu, zbierania, odzysku i unieszkodliwiania odpadéw

komunalnych; tworzenia i utrzymania punktéw selektywnego zbierania
odpadéw komunalnych,

obstugi administracyjnej tego systemu,

edukacji ekologicznej w zakresie prawidiowego postepowania z odpadami

komunalnymi.

Nalezy podkresli¢, ze oszacowanie kosztow funkcjonowania systemu go-
spodarowania odpadami komunalnymi stanowi podstawe wyboru metody ob-
liczania stawki optaty. W przypadku Gminy Miejskiej Krakéw po konsultacjach
spotecznych w ramach uchwaly przyjeto, ze wysokos¢ oplaty uzalezniona be-
dzie od liczby mieszkancoéw zamieszkujacych dang nieruchomos$¢, stanowiacej
iloczyn liczby mieszkancéw zamieszkujacych dang nieruchomosé¢ oraz stawki
oplaty za gospodarowanie odpadami komunalnymi
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Rozdziat 18

Ekonomiczne aspekty rozszerzonej odpowiedzialnosci
producenta w zakresie opakowan i odpadow
opakowaniowych!

Agnieszka Thier, Barbara Siuta-Tokarska, Katarzyna Zmija,
Krzysztof Hornicki

1. Wprowadzenie

Od czaséw rewolucji przemystowej najczesciej praktykowanym modelem
zarzadzania zasobami jest gospodarka linearna, oparta na stwierdzeniu ,wez -
zuzyj — wyrzu¢” lub ,wyprodukuj — wykorzystaj — wyrzu¢”. Podejscie tego ro-
dzaju bezspornie prowadzi jednak do szybkiego wyczerpania dostepnej puli su-
rowcow nieodnawialnych, znacznego wzrostu ilosci powstajacych odpadéw oraz
ogoélnej degradacji przyrody ozywionej i nieozywionej. Jest to rowniez postawa
stojaca w opozycji do szeroko pojetego zréwnowazonego rozwoju, w ktérym po-
szanowanie srodowiska naturalnego, postep gospodarczy oraz wzrost spoteczny
stanowig tak samo istotne oraz wzajemnie uzupelniajace si¢ czynniki zapewnia-
jace bezpieczenstwo i stabilizacje na poziomie ogdélnonarodowym. Propozycja
odpowiedzi na wady gospodarki linearnej jest gospodarka o obiegu zamknietym
(GOZ), w ktorej wszystkie zasoby podlegaja efektywnemu wykorzystaniu przez
mozliwie dlugi okres, a wytwarzanie odpadéw jest jak najbardziej zminimalizo-
wane. Jednym z najwazniejszych narzedzi ekonomicznych stuzacych do prak-
tycznego wdrazania modelu GOZ jest natomiast rozszerzona odpowiedzialno$¢
producenta (ROP), ktéra ma szczegdlne znaczenie zwlaszcza w gospodarowaniu
opakowaniami i odpadami opakowaniowymi.

Celem niniejszej pracy jest wskazanie powigzan i wzajemnych relacji pomie-
dzy zasada ,,zanieczyszczajacy placi”, koncepcja rozszerzonej odpowiedzialnosci

! Publikacja zostala sfinansowana ze §rodkéw przyznanych Uniwersytetowi

Ekonomicznemu w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego.
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producenta (ROP) oraz modelem gospodarki o obiegu zamknietym (GOZ)
w odniesieniu do wprowadzanych do obrotu opakowan i wytwarzanych od-
padow opakowaniowych. Podczas badan i obserwacji autorzy przeprowadzili
gruntowng analize dostepnej literatury, obowigzujgcych i projektowanych ak-
tow prawnych oraz doswiadczen praktycznych polskich przedsigbiorcéw funk-
cjonujacych w krajowym systemie gospodarowania opakowaniami i odpadami
opakowaniowymi.

2. Geneza i znaczenie rozszerzonej odpowiedzialnosci producenta

Nie da si¢ ukry¢, ze zaréwno w Polsce, jak i w innych krajach nadrzed-
nym celem podejmowanych aktywnosci spolecznych i gospodarczych jest przede
wszystkim wzrost gospodarczy oraz uzyskiwanie dochodéw (Kostka, 2015). Po-
stepujacy od lat dynamiczny przyrost liczby ludnosci na $wiecie spowodowat
jednak podjecie dyskusji na poziomie ogélnoswiatowym w celu znalezienia roz-
wigzan mogacych skutecznie pogodzi¢ priorytety ekonomiczne i ekologiczne.
Zanim stworzono pierwsze wytyczne dla modelu gospodarki o obiegu zamknie-
tym, zostala zdefiniowana zasada ,zanieczyszczajacy placi”, bedaca aktualnie
naczelng regula prawa ochrony $rodowiska wszystkich panstw czlonkowskich
oraz filarem polityki ekologicznej Unii Europejskiej (Kuras, 2012). Z zalozenia
jest to jednak koncepcja ekonomiczna umozliwiajaca efektywne pozyskiwanie
i gromadzenie $rodkéw finansowych, przeznaczanych nastepnie na zapobiega-
nie zanieczyszczeniom oraz funkcjonowanie instytucji i organéw kontrolnych.
Praktyczne rozumienie omawianej zasady wskazuje zatem, ze koszty dziatan
majacych na celu likwidacje zanieczyszczenia ma ponosi¢ bezposredni spraw-
ca szkody w $rodowisku lub sprawca zagrozenia powstania tej szkody. Pomimo
pewnej krytyki wskazujacej na mozliwos¢ ,kupienia sobie prawa do zanieczysz-
czania”, zasada ta wydaje si¢ wlasciwym mechanizmem do zréwnowazonego
ksztaltowania $rodowiska naturalnego oraz dyscyplinowania podmiotéw z nie-
go korzystajacych. Z zasady ,zanieczyszczajacy placi” wyewoluowata natomiast
koncepcja rozszerzonej odpowiedzialnosci producenta, ktdra nie tylko jest bez-
posdrednia jej pochodng, ale przede wszystkim stanowi praktyczne narzedzie jej
realizacji. Zgodnie z prawodawstwem unijnym (O] L 150/109) system ROP defi-
niowany jest jako zestaw $rodkéw podejmowanych przez panstwa cztonkowskie,
zobowiazujacych producentéow produktéw do ponoszenia finansowej lub orga-
nizacyjnej odpowiedzialnosci za gospodarowanie ich wyrobami na etapie cyklu
zycia, gdy staja si¢ one odpadami. Z punktu widzenia teorii ekonomii koncepcja
ROP wpisuje si¢ natomiast w ekonomie klasyczng, jak réwniez w ksztaltujaca
sie ekonomie postkapitalistyczng i stanowi probe przeniesienia do sfery realnej
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paradygmatu o kluczowym znaczeniu zasobéw przyrodniczych i ich racjonal-
nego wykorzystywania dla prawidlowego rozwoju gospodarki (Piontek, 2018).
Patrzac z kolei przez pryzmat przytoczonej powyzej terminologii unijnej (O]
L 150/109), nie sposob nie zauwazy¢ Scistego powigzania ROP z GOZ. Jedng z naj-
istotniejszych cech gospodarki o obiegu zamknietym jest bowiem uwzglednianie
i rownorzedne traktowanie kazdego etapu cyklu zycia produktu, poczawszy od
jego projektowania, poprzez produkcje i konsumpcje, az do zbidrki i zagospo-
darowania powstajacych odpadéw. Rozszerzona odpowiedzialno$¢ producenta
odnosi si¢ natomiast bezposrednio do etapu cyklu zycia, w ktérym wyroby staja
sie odpadami, co czyni z niej oczywisty element idei GOZ oraz narzedzie jej re-
alizacji. W ocenie autoréw niniejszej publikacji unijna definicja systemu ROP (O]
L 150/109) jest jednak niekompletna, poniewaz nawigzanie w jej tresci wylacz-
nie do ostatniego etapu cyklu zycia produktu jest zbyt wybiérczym podejsciem,
ktére pomija tak niezwykle znaczace elementy, jak chociazby ekoprojektowanie
wyrobow czy ksztaltowanie wlasciwych postaw konsumenckich. Niezaleznie od
powyzszej opinii wyraznie widoczne i niepodwazalne sa natomiast powigzania
i relacje wystepujace na linii: zasada ,,zanieczyszczajacy placi” - rozszerzona od-
powiedzialnos¢ producenta — gospodarka o obiegu zamknietym. ROP wywodzi
sie z zasady ,,zanieczyszczajacy placi” i umozliwia jej stosowanie w praktyce, be-
dacjednoczesnie kluczowym mechanizmem w prawidlowym wdrazaniu modelu
GOZ. Na kanwie tych rozwazan mozna zatem stwierdzi¢, Ze zasada ,,zanieczysz-
czajacy placi” jest takze jednym z najistotniejszych filaréw gospodarki o obiegu
zamknietym. Z holistycznego punktu widzenia nalezy réowniez podkredli¢, ze
przedstawione powyzej zaleznosci sa jednymi z wielu elementéw szeroko poje-
tej czwartej rewolucji przemystowej, ktéra nie dotyczy wylacznie inteligentnych
i sprzezonych ze sobg maszyn i systemow, ale obejmuje tez interakcje w sferach
fizycznych, cyfrowych i biologicznych, co sprawia, ze czwarta rewolucja przemy-
stowa fundamentalnie r6zni si¢ od swych poprzedniczek (Schwab, 2018).

3. Rozszerzona odpowiedzialno$¢ producenta w gospodarce
opakowaniami i odpadami opakowaniowymi

W wykazie prac legislacyjnych i programowych Rady Ministréw, pod nu-
merem UCS8I, ukazal si¢ projekt ustawy o zmianie ustawy o gospodarce opa-
kowaniami i odpadami opakowaniowymi oraz niektdrych innych ustaw, ktorej
celem jest transpozycja do prawa polskiego unijnych wymogoéw w zakresie roz-
szerzonej odpowiedzialnosci producenta dotyczacej opakowan i odpadéw opako-
waniowych. Projektowane przepisy zapowiadaja prawdziwa rewolucje w tej dzie-
dzinie, dlatego tez niniejsza publikacja skupia sie na systemie ROP odnoszacym
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sie wylacznie do opakowan i odpadéw opakowaniowych, mimo iz analogiczne
regulacje obejmuja rowniez inne asortymenty, miedzy innymi sprzet elektryczny
i elektroniczny oraz baterie i akumulatory. W Polsce obowigzki zwigzane z ROP
funkcjonujg nieprzerwanie od 2002 r. i dotyczg przede wszystkim przedsiebior-
cow wprowadzajacych produkty w opakowaniach na rynek krajowy. Podmioty
te, na mocy ustawy (Dz.U. 2013 poz. 888 ze zm.), zobligowane s3 do zapewnie-
nia odzysku, w tym recyklingu odpadéw opakowaniowych, co mogg realizowaé
samodzielnie (odpowiedzialno$¢ organizacyjna) albo za posrednictwem organi-
zacji odzysku opakowan (odpowiedzialno$¢ finansowa). Mimo blisko dwudzie-
stu lat funkcjonowania tych przepisow polski system ROP caly czas pozostaje
jednak dysfunkcyjny, z uwagi na jego znaczne niedofinansowanie oraz silnie
rozwinietg szarg strefe w gospodarce odpadami. O skali zjawisk patologicznych
$wiadczy miedzy innymi fakt, iz przedsiebiorcy wprowadzajacy na rynek kra-
jowy produkty w opakowaniach ponosza obcigzenia zwigzane z ROP na sza-
cunkowym poziomie nieprzekraczajacym 40 mln zt rocznie, przy faktycznych
kosztach zagospodarowania wytwarzanych odpadéw opakowaniowych wyno-
szacych okoto 1,4 mld zt rocznie (Instytut Jagiellonski, 2020). Z drugiej strony,
warto$¢ szarej strefy w branzy odpadowej wyceniana jest na okoto 2 mld z1, z cze-
go same straty na podatku od towaréw i ustug oraz na podatkach dochodowych
wynoszg w przyblizeniu 750 mln zt rocznie (Global Compact Network Poland,
2019). W 2018 r. na polski rynek lacznie wprowadzone zostalo natomiast pra-
wie 5,5 mln ton opakowan (GUS, 2020), a ilos¢ ta z kazdym rokiem i pomimo
pandemii ulega wyraznemu zwigkszeniu, tak wiec nie da si¢ ukry¢, ze zmiany
systemowe s3 w tym przypadku bezwzglednie konieczne. Nic wiec dziwnego,
ze niezbedne do transpozycji wymagania unijne (O] L 150/109) dotycza przede
wszystkim obciazen finansowych, ktére powinien ponosi¢ krajowy sektor biz-
nesu w zwigzku z wprowadzaniem do obrotu produktéw w opakowaniach. Naj-
wazniejszy wsrod nich jest koszt selektywnej zbiorki odpadéw opakowaniowych,
a nastepnie ich transportu i przetwarzania, ktéry powinien zosta¢ dodatkowo
obnizony o dochody z ponownego uzycia opakowan, sprzedazy surowcow wtor-
nych oraz nieodebrane kaucje. Okreslenie poziomu tego kosztu jest niezwykle
problematyczne z uwagi na koniecznos¢ jego odrebnego zdefiniowania dla kaz-
dej istotnej grupy zuzytych opakowan, przy jednoczesnym uwzglednieniu ich
specyficznych wlasciwoséci, w tym zwlaszcza trwalosci, przydatnosci do napra-
wy, mozliwosci ponownego uzycia i recyklingu oraz obecnosci substancji nie-
bezpiecznych (O] L 150/109). Przyktadowo, w tzw. ,,z6ttym worku”, czyli frakeji
selektywnie zbieranych odpadéw komunalnych zawierajacej tworzywa sztuczne,
metale i odpady wielomaterialowe, zostalo zidentyfikowanych az osiem odmien-
nych grup materialowych, ktére objely: aluminium, inne metale, opakowania
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wielomaterialowe oraz polimery typu PE, PP, PET, PVC i EPS (Deloitte, 2021).
Jezeli do tej roznorodnoséci dodamy jeszcze krajowa specyfike geograficzng (gmi-
ny wiejskie i miejskie), nieréwny poziom edukacji ekologicznej mieszkancéw
oraz mnogos$¢ rozwigzan technicznych i technologicznych w gospodarce odpa-
dami, to oczywiste jest, ze rzetelne okreslenie jednego, ogélnopolskiego kosz-
tu zagospodarowania odpadéw opakowaniowych praktycznie nie jest mozliwe,
zwlaszcza ze w chwili obecnej stawka za odbidr wspomnianego ,,z61tego worka”
wyrazona jest jedng kwota, niezalezng de facto od jego zawartosci. Dodatkowym
wyzwaniem jest ponadto konieczno$¢ uwzglednienia w wysokosci przysztych
obcigzen ponoszonych przez przedsiebiorcow dochodéw ze sprzedazy surowcow
wtérnych. Wartos$¢ tych zasobow jest bowiem zmienna w czasie oraz uzalezniona
od wielu czynnikéw, w tym aktualnych cen surowcéw pierwotnych, biezacego
zapotrzebowania zakladéw produkcyjnych oraz obowigzujgcych przepisow i re-
gulacji prawnych. Przede wszystkim jednak zyskowno$¢ w obrocie odpadami
uwarunkowana jest ich jakoscia, czystoscia oraz stopniem wysortowania, dlatego
tez prawidlowa segregacja jest waznym procesem, zaréwno w gospodarstwach
domowych, jak i na kolejnych etapach postepowania z odpadami. Z uwagi na
powyzsze, uznaje sie, ze jedynie w przypadku frakeji aluminium (puszki do na-
pojow) oraz tworzywa sztucznego typu PET (butelki do napojow) przychody za
sprzedazy surowca przewyzszaja poniesione wczesniej koszty zagospodarowania
tych odpadéw (Deloitte, 2021). Inne asortymenty, z uwagi na sktad materialowy,
znaczne zanieczyszczenie czy brak mozliwosci ich zbytu, nie zawsze s podda-
wane recyklingowi i zdarza sig, ze podlegaja jedynie wykorzystaniu w produkciji
paliwa alternatywnego lub jako balast na sktadowiskach. Oprocz oméwionego
powyzej kosztu zbiodrki, transportu i przetwarzania odpadéw opakowaniowych,
podmioty wprowadzajace do obrotu produkty w opakowaniach musza ponad-
to wydatkowac okreslone srodki finansowe na edukacje ekologiczng, rozumiana
jako dostarczanie posiadaczom odpadéw odpowiednich informacji oraz gro-
madzenie danych i sprawozdawczos$¢ (O] L 150/109). W tym przypadku jed-
nak oszacowanie poziomu obcigzen dla przedsigbiorcéw jest znacznie prostsze
i moze obejmowac zaréwno oplaty zryczaltowane (rejestrowe, roczne itp.), jak
i oplaty uzaleznione od wartosci wprowadzanych opakowan lub wielkosci uzy-
skiwanych przychodoéw. Przeciwdzialanie szarej strefie w gospodarce odpadami
ma z kolei by¢ realizowane poprzez wyznaczenie tzw. ,regulatora rynku”, czyli
co najmniej jednego organu niezaleznego od prywatnych intereséw lub organu
publicznego, ktérego rolg bedzie nadzoér nad realizacjg obowiazkéw wynikaja-
cych z ROP w zakresie opakowan i odpadéw opakowaniowych (O] L 150/109).
W przypadku naszego kraju bedzie to najprawdopodobniej Instytut Ochrony
Srodowiska — Pafistwowy Instytut Badawczy, ktéry odpowiedzialny jest miedzy
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innymi za stworzenie i rozwdj bazy danych o produktach i opakowaniach oraz
o gospodarce odpadami.

4. Dziatania w zakresie usprawnienia systemu gospodarki
opakowaniami i odpadami opakowaniowymi

Wymiernym wskaznikiem skutecznego wdrozenia w Polsce koncepcji roz-
szerzonej odpowiedzialno$ci producenta bedzie osiagnigcie wymaganych przez
Unig Europejska poziomoéw recyklingu, okreslonych dla poszczegdlnych rodza-
jow odpadéw opakowaniowych, ktore zostalty wyszczegdlnione w tabeli 18.1.

Tabela 18.1. Poziomy recyklingu dla poszczegdInych rodzajéw odpaddw opakowaniowych

Rodzaj opakowan Do osiagniecia do korica 2025 r. | Do osiggniecia do korica 2030 r.
Opakowania z tworzyw sztucznych 50% 55%
Opakowania z aluminium 50% 60%
Opakowania ze stali 70% 80%
Opakowania z papieru i tektury 75% 85%
Opakowania ze szkfa 70% 75%
Opakowania z drewna 25% 30%

Zrédto: (0J L 150/141, 14.6.2018).

Najwieksze wyzwanie w tej kwestii stanowig oczywiscie zuzyte opakowa-
nia z tworzyw sztucznych, dla ktérych aktualny poziom recyklingu wynoszacy
23,5% (Dz.U. 2013 poz. 888 ze zm.) bedzie musial wzrosngé¢ do 50% do konca
2025 r. i 55% do konca 2030 r. (O] L 150/141). Osiagniecie tych niezwykle am-
bitnych unijnych celéw oraz dalsze dazenie do wdrozenia modelu GOZ mozliwe
bedzie wylacznie w przypadku usprawnienia aktualnie funkcjonujacego krajo-
wego systemu gospodarowania opakowaniami i odpadami opakowaniowymi,
w ramach ktorego dofinansowania potrzebuja w szczegélnosci procesy zbierania
i recyklingu odpadow. Efektywna zbiorka jest mozliwa w przypadku zapewnie-
nia sieci fatwo dostepnych punktéw do gromadzenia odpadéw opakowaniowych
oraz zaplecza technicznego do ich segregacji, a takze wymaga wcze$niejszego
nalezytego zaprojektowania opakowan oraz odpowiedniego poziomu $wiado-
mosci ekologicznej wytworcow odpadéw, w tym zwlaszcza mieszkancow gmin
(Karwowska, Zakowska, 2021). Recykling materialowy zuzytych opakowan jest
z kolei uzalezniony od wydajnosci instalacji oraz czystosci dostarczanego do nich
surowca, ktora bezposrednio warunkuje przydatnos¢ odpadéw do dalszego prze-
tworzenia. Dobrym przykladem w tym zakresie jest przygotowanie do recyklingu
sttuczki szklanej, ktéra wymaga podziatu na kolory oraz na szklo opakowaniowe
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i plaskie, a takze odseparowania wszelkich zanieczyszczen w postaci chociazby
metali, ceramiki, porcelany czy kamieni. Z tego wzgledu rzeczywista wydajnos¢
krajowych instalacji do przetwarzania szkla jest bardzo ograniczana poprzez nie-
zbedne procesy przygotowawcze, co powoduje, ze spelnienie unijnych wymogow
w tym obszarze wymaga budowy 3-4 zakladéw uzdatniania sttuczki szklanej
o wydajnosci minimalnej 150 tys. Mg/rok kazdy, co wigzac¢ si¢ bedzie z kosztem
inwestycyjnym na tacznym poziomie okoto 300 min zt (I0S-PIB, 2020). Wyraz-
nie zatem widac¢, ze srodki pozyskiwane w ramach ROP od podmiotéw wprowa-
dzajacych do obrotu wyroby w opakowaniach znajda swoje zastosowanie w bran-
zy gospodarki odpadami. Jej dofinansowanie jest rdwniez niezbedne ze wzgledu
na rosnace,pozasrodowiskowe” koszty funkcjonowania (ceny energii, koszty
pracy itp.), majace posredni wplyw na wysokos¢ stawek za odbiér odpadéw po-
chodzacych z gospodarstw domowych oraz przedsiebiorstw. Wiele przestanek
powoduje, ze gospodarka o obiegu zamknietym, jako koncepcja ekonomiczna
i srodowiskowa, staje si¢ zatem coraz bardziej popularna, dlatego Unia Europej-
ska decyduje si¢ w duzym stopniu na jej wdrozenie (Kawecka, 2018). Zwlaszcza
w obszarze opakowan i odpadéw opakowaniowych mozemy wiec czerpac z do-
$wiadczen innych krajow czlonkowskich, w tym przede wszystkim Niemiec, kto-
rych funkcjonujacy od 1991 r. tzw. ,,system dualny” jest uwazany za skuteczny
oraz wzorcowy dla pozostatych patistw (Zylicz, 2021). Nalezy réwniez zwrocié
uwage, ze rozszerzona odpowiedzialnos¢ producenta nieustannie ewoluuje oraz
obejmuje swym zasiegiem coraz to nowe rodzaje asortymentéw. Nastepne zmia-
ny w tym zakresie dotycza bowiem niektérych produktéw jednorazowego uzytku
z tworzyw sztucznych, co wynika z kolejnych zobowigzan unijnych (OJ L 155/1),
wymagajacych transpozycji do prawa krajowego. Nowe przepisy maja zwracaé
uwage na zwiekszajaca sie ilo$¢ odpadow z tworzyw sztucznych, w tym zuzytych
opakowan w wodach morskich oraz na transgraniczny charakter tego problemu,
wynikajacy ze swobodnego przemieszczania si¢ odpadéw w $rodowisku wod-
nym (Zakowska, 2019). Efektem tego jest planowane objecie w Polsce koncepcija
ROP nie tylko wykonanych z tworzyw sztucznych opakowan w postaci pojemni-
kéw na zywnos¢, butelek na napoje czy toreb na zakupy, ale réwniez chusteczek
nawilzanych, balonéw i wyrobéw tytoniowych z filtrami (O] L 155/1). Do tego
rodzaju modyfikacji w obrebie rozszerzonej odpowiedzialnosci producenta na-
lezy si¢ jednak przyzwyczai¢. Niezaleznie od tego, czy w przyszloéci obejmie ona
réwniez zuzyte narzedzia polowowe, odpady budowlane i rozbidrkowe, czy tez
uzywane ubrania, to model pelnej odpowiedzialnosci producenta za produkt na
kazdym etapie jego cyklu Zycia stanie si¢ jednym z kluczowych filaréw gospodar-
ki o obiegu zamknietym.
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5. Zakonczenie

Istota GOZ jest zalozenie, ze firmy i konsumenci zrezygnuja z linearnego
modelu korzystania z duzych ilosci fatwo dostepnych zasobow i opowiedzg sig
za nowym modelem przemystowym, w ktérym efektywne przeplywy materia-
16w, energii, pracy i informacji wchodzg ze soba w interakcje i tworza wzmac-
niajacy sie, zdolny do regeneracji i bardziej produktywny system gospodarczy
(Schwab, 2018). Sposobem na osiggniecie tego celu w zakresie opakowan i od-
padow opakowaniowych jest wdrozenie koncepcji ROP, ktéra poprzez bezpo-
srednie wyewoluowanie z zasady ,,zanieczyszczajacy placi” powinna stanowic¢
jeden z filaréw polityki ekologicznej Unii Europejskiej. Aktualnie krajowy sys-
tem ROP charakteryzuje si¢ istotnymi dysfunkcjami, do ktoérych przede wszyst-
kim nalezy znaczne niedofinansowanie proceséw zbiorki i przetwarzania zu-
zytych opakowan oraz wystepowanie licznych zjawisk patologicznych, takich
jak na przyktad wystawianie nierzetelnych lub wrecz falszywych dokumentéow
potwierdzajacych recykling lub odzysk odpadéw opakowaniowych. Z uwagi na
wymogi unijne oraz ze wzgledu na czekajace w kolejce do transpozycji dyrek-
tywy wkrétce staniemy jako panstwo przed ogromna szansa na wprowadzenie
w obrebie ROP niezbednych zmian oraz obranie kursu w kierunku gospodarki
o obiegu zamknietym. Niezbednym warunkiem powodzenia zblizajacych sie
w Polsce reform ekonomiczno-ekologicznych jest jednak mozliwie jak najdo-
kladniejsze odwzorowanie w projektowanych przepisach prawnych zatozen za-
sady ,zanieczyszczajacy placi” tak, aby nie zblizy¢ sie lub wrecz nie osiagnac jej
przeciwienstwa — zasady ,,spofeczenstwo placi” (Kuras, 2012). W takim bowiem
przypadku zamiast rozszerzonej odpowiedzialnosci producenta (ROP) bedzie-
my mieli do czynienia z rozszerzong odpowiedzialnoscig konsumenta (ROK),
co spowoduje, ze wszystkie obcigzenia finansowe przynalezne do sektora bizne-
su poniosa mieszkancy polskich gmin nabywajacy w jednostkach handlowych
produkty w opakowaniach.
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Rozdziat 19

Zaufanie na rynku zywnosci!

Magdalena Niewczas-Dobrowolska

1. Wprowadzenie

Zaufanie jest nieodlacznym elementem zycia, codziennosci, w ktérej dzia-
tamy. Jezeli np. udajemy sie do lekarza, to ufamy, Ze ma on odpowiednie kom-
petencje, jezeli kupujemy zywnos¢, to ufamy, ze jest ona bezpieczna czy tez jej
wlasciwosci sg zgodne z tymi opisanymi na etykiecie produktu. Gdy wybiera-
my sie w podroz, to ufamy, ze dostaniemy si¢ w upragnione miejsce wybranym
srodkiem transportu. Zaufanie jest pojeciem subiektywnym, zalezy od osoby;,
ktdéra obdarowuje kogo$ lub co$ zaufaniem. Kazdy ma inng skltonnos¢ do zaufa-
nia komus lub czemus. Zatem zaufanie towarzyszy nam w licznych sytuacjach
w zyciu. Pojecie zaufania jest obecne w wielu naukach. Mozna méwic o zaufaniu
w zarzadzaniu jako$cia, zaufaniu w zarzadzaniu finansami, zmianami, wiedzg,
ryzykiem itp. Zaufanie jest rowniez warto$cig w relacjach miedzyludzkich, w re-
lacjach z klientami, pracownikami, podwykonawcami. Jest ono niematerialne,
nienamacalne, jednak niezbedne w wielu sferach zycia.

Celem artykulu jest scharakteryzowanie zaufania na rynku Zywnosci oraz
wskazanie grup/instytucji, do ktérych konsumenci majg zaufanie, korzystajac
z wynikéw badania EIT Food Trust Report 2020.

2. Pojecie zaufania

Dokonujac przegladu literatury, mozna stwierdzi¢, ze jest wiele definicji za-
ufania. Jak podaje Bugdol (2010, s. 16), mozna okresli¢, odnoszac je do praktyki
zarzgdzania, Ze zaufanie to:

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Eko-

nomicznemu w Krakowie.
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jeden z elementdéw kapitalu spotecznego, poniewaz przyczynia si¢ po-

$rednio do wzrostu produktywnosci i sprzyja rozwojowi gospodarczemu

(korzystnie wplywa na procesy wymiany spotecznej i na funkcjonowanie

systemow podatkowych, sprzyja inwestycjom i wlasciwej alokacji zasobow,

wzmacnia decyzje menedzerskie itp.),

fundament spolecznych interakcji (pozwala na wspotprace i realizacje

wspolnych celow, umozliwia rozwdj wiezi spotecznych, nowych kontaktow,

przedsiewzie¢ gospodarczych itp.),

zasob organizacji — umiejscowiony zgodnie z podejsciem procesowym na

wejsciu i wyjsciu proceséw spolecznych, sprzyjajacy procesom wymiany

ekonomicznej i spolecznej),

oczekiwanie pojedynczych oséb, grup wobec postepowania innych oséb,

grup (pracownicy maja oczekiwania dotyczace uzyskiwanych wynikéw,

nagrod, zachowania innych oséb itp.),

przekonanie, ze niepewne dzialania innych pracownikow (szczegélnie me-

nedzeréw) beda korzystne dla calej organizacji, jak i dla oséb wyrazajacych

zaufanie.

Zaufanie jest dobrowolne, jest wynikiem wyboru i wiaze si¢ z okreslong
postawa wobec drugiej strony lub dziatania, dlatego tez nie mozna kogos$ zmu-
si¢ do zaufania. Na zaufanie trzeba sobie zapracowa¢, zdoby¢ zaufanie drugiej
strony. O ile na zaufanie trzeba diugo i systematycznie pracowa¢, o tyle moz-
na je straci¢ bardzo szybko. Koszty odzyskania zaufania sa bardzo wysokie, jest
to proces dlugotrwaly. Moze tez si¢ tak zdarzy¢, ze raz utraconego zaufania nie
mozna juz odbudowac.

W badaniach nad zaufaniem mozna wyréznic 2 gléwne nurty (Klimczuk-
-Kochanska, 2017, s. 233):

badania nad malejagcym kapitatem spotecznym we Wloszech i w Stanach

Zjednoczonych spopularyzowane przez R.D. Putnama,

badania nad cechami ,,p6Znej nowoczesnosci” i ,spoleczenstwa ryzyka”

rozwijanymi przez A. Giddensa, U. Becka i S. Lasha.

Zaufanie trudno opisa¢ przy pomocy jednej definicji, poniewaz cechuje si¢
ono wielowymiarowoscig, subiektywnoscia oraz abstrakcyjnoscia. Zebrane defi-
nicje zaufania przedstawiono w tabeli 19.1. Schooorman i in. (2007, s. 344-345)
podaja, ze wspodlczesnie zaufanie jest traktowane jako spoteczny aspekt relaciji,
ktéry moze by¢ aktywnie ksztaltowany przez rézne podmioty. Zawsze jednak
mamy dwie strony relacji (zaufanie jest analizowane na réznych poziomach re-
lacji — od bardzo ogdlnego, np. zaufanie spoteczne, do waskiego — obejmujacego
relacje dwdch osob): obdarzang zaufaniem (poddawang ocenie) oraz obdarowu-
jacg zaufaniem (dokonujgcg oceny) (Lada, 2015, s. 132).
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Tabela 19.1. Definicje zaufania

Definicja zaufania

Autor/zrodto

Zaufanie jest jednym z elementdw kapitatu spotecznego.

Zaufanie jest kruchym zasobem, ktory jest trudny do utrzymania i zbudowania, lecz
fatwo mozna go stracic.

Zaufanie jest zasobem, ktory ma przyczyniac sie do osiggania okreslonych rezul-
tatéw ekonomicznych, odgrywa wazng role w zyciu ekonomicznym i umozliwia
dokonywanie efektywnej wymiany rynkowej.

Zaufanie jest fundamentem spotecznych interakgji, cennym, wartosciowym zasobem
umiejscowionym w stosunkach organizacyjnych i miedzyludzkich.

Zaufanie jest tez definiowane jako stan psychiczny wyrazajacy sie akceptacja
sfabo$ci wynikajgcych z wzajemnych interakcji oraz oczekiwaniem odno$nie do
zachowania drugiej osoby.

Zaufanie jest rowniez pewnym stanem wyrazajacym sie pozytywnymi oczekiwa-
niami co do motywdw postepowania innych 0séb.

Zaufanie jest oczekiwaniem pojedynczych oséb, grup i catych firm wobec postepo-
wania innych oséb, grup, firm; chcemy wierzy¢, ze to postepowanie i podejmowane
decyzje bedg oparte na etycznych zasadach.

Zaufanie jest oczekiwaniem co do wyniku interakgji, ktora charakteryzuje sie nie-
pewnoscig; oczekiwania te sg pozytywne.

Zaufanie to ogdlne oczekiwanie pojedynczych oséb lub grup, ze ustne lub pisemne
obietnice i zobowiazania bedg przestrzegane i realizowane.

Zaufanie jest czesto oczekiwaniem specyficznym; pracownicy chca, aby ktos inny byt
oportunistg w stowach, czynach i podejmowanych decyzjach.

Zaufanie jest przekonaniem, na podstawie ktdrego wiemy, ze mozemy na drugiej
osobie polegac, bo jest ona odpowiedzialna, uczciwa i silna.

Zaufanie jest gotowoscig do akceptowania zachowan drugiej strony, bez koniecz-
nosci przeprowadzania kontroli i monitoringu zachowan. ,Chcemy, aby ktos$ poste-
powal w taki sposab, jaki jest dla nas wazny. Jeste$my gotowi do podejmowania
ryzyka".

Zaufanie to ,zaktad podejmowany na temat niepewnych, przysztych dziatan innych
ludzi".

Zaufanie jest emocja okazywang réznym obiektom. Jest ono zwigzane
z wiarg w dobre intencje podmiotu, ktéremu ufamy. Ponadto wierzymy, ze obiekt
zaufania jest zdolny do tego, czego od niego oczekujemy.

Mechanizm oparty na zatozeniu, ze innych cztonkéw danej spotecznosci cechuje
uczciwo$¢ i kooperatywne zachowanie oparte na wspolnie wyznawanych normach.

Z perspektywy psychologicznej zaufanie jest okreslane jako ,catkowite zawierzenie
komus, wiara w kogos, ufnosc”.

Zaufanie to proces (budowania zaufania, narastania sprzyjajacych warunkow

i powstawania cech) oraz jego ,.produkt” czy okreslony stan zaufania. (...) Zaufanie
jest czesto definiowane jako relacja, ktérej cechg jest oczekiwanie zachowania
partnera zgodnie z normami i wartosciami kulturowymi w danym spoteczenstwie,
czy lepiej —w danym miejscu i czasie.
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(2005)

Pillutla (2005)
Lewicki, Bunker (1996)

Hosmer (1995)

Bhattacharya, Devinney (1998)
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Robbins, Decenzo (2002)

Penguin Student Dictionary,
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Mayer, Davis, Schoorman
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Hardin R. (2009)
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Zacher L.W. (2003)

Zrédto: (Bugdol, 2010, 5. 17; Szczudliiska-Kano, Marzec, 2018, s. 30).
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Zaufanie jest subiektywne, zalezy od cechy danej osoby/spolecznosci zwig-
zanej ze sklonnoscia do zaufania, zasad moralnych w danej spotecznosci, np. sa
spotecznosci, ktore odznaczajg sie¢ wiekszym zaufaniem do instytucji panstwo-
wych, w tym nadzorujacych jakos¢ i bezpieczenstwo zywnosci (gtéwnie miesz-
kancy panstw skandynawskich). Zaufanie jest analizowane na réznych plaszczy-
znach i z tego punktu widzenia mozna postrzega¢ zaufanie jako (Grudzewski
iin., 2007, s. 22; Lewicka i in., 2016, s. 41-56):

dyspozycje - indywidualne oczekiwanie drugiej strony; jest ono subiek-

tywne, czesto zalezy od sktonnosci danej osoby do obdarzania kogo$ lub

czego$ zaufaniem,

emocje — okazywane sg adresatom zaufania; jest to wiara, Ze adresat zaufa-

nia ma dobre intencje,

decyzje — wiaze si¢ z poleganiem na przedmiocie lub podmiocie zaufania,

ufajacy staje sie zalezny od drugiej strony,

zachowanie,

strukture spoleczng - zaufanie ma charakter spoteczny, a nie tylko indy-

widualny.

Determinanty, ktére ksztaltuja powstanie zaufania to: kompetencje, ryzy-
ko, wiarygodnos¢, odpowiedzialno$¢, dobra wola, zyczliwos¢, przewidywalnose,
rzetelnos¢.

Miedzy wymienionymi determinantami a zaufaniem ksztaltuje sie zalez-
nos$¢ dodatnia, tj. np. im wyzsze kompetencje osoby, wieksza zyczliwos¢, rzetel-
nos¢, przewidywalnosé, tym wigkszym zaufaniem jest ona obdarzana.

Zaufanie ksztaltuje si¢ na podstawie oddzialywania pieciu sil opisanych
w postaci wymiaréw (Paliszkiewicz, 2007, s. 147):

osobowosciowy — oznacza zaufanie oparte na osobowosci czlowieka — np.

zdolno$¢ wezuwania si¢ w sytuacje innych, wrazliwos¢, odpowiedzialnosé,

kalkulacyjny - zaufanie oparte na kalkulacji korzysci i kosztéw w danej
relacji,

instytucjonalny - zaufanie oparte na formalnych regulacjach; poczucie

bezpieczenstwa jest ksztaltowane na podstawie zabezpieczen formalnych,

percepcyjny - zaufanie okreslane jako proces postrzegania zachowan in-
nych osob,

oparty na wiedzy — najbardziej trwala kategoria zaufania, jest budowana na

podstawie zdobywanych i gromadzonych doswiadczen.

Rudzewicz (2018, s. 60) wymienia nastepujgce elementy zwigzane z zaufa-
niem: dyskrecja, przewidywalno$¢, zaangazowanie, troska, lojalnos¢, przejrzy-
stos¢, rzetelnos¢, reputacja, szczerosé, kompetencja (oczekiwanie, ze druga stro-
na relacji jest zdolna do wywigzania sie z obietnic), niezawodnos¢, zyczliwo$é
(jest zwiazana z wiarygodnoscia i aczona z sympatig), sprawiedliwos¢, uczci-
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wos¢ (polega na wywigzywaniu sie z danego stowa oraz przestrzeganiu regut
spolecznych), otwarto$¢, bezpieczenstwo, wiedza, wiarygodnos¢ (jest okreslana
jako zdolnos¢ partnera interakcji do dotrzymywania obietnic).

Zaufanie jest zatem pojeciem wielowymiarowym i ztozonym. Warto$¢ za-
ufania jest duza, zaréwno w codziennym zyciu, w relacjach miedzyludzkich, jak
réwniez w relacjach rynkowych. Jest réwniez czynnikiem, ktéry warunkuje sku-
teczng wspolprace w organizacjach.

3. Zaufanie na rynku zywnosci

Zaufanie konsumenckie jest uwazane za szczegélny rodzaj zaufania, pole-
gajacy na optymistycznym podejsciu konsumentéw do przedsigbiorstwa i ofero-
wanych przez niego produktow. Obecnie konsumenci zywnosci sg coraz bardziej
wymagajacy, nie tylko liczg na to, ze kupowany produkt bedzie bezpieczny, ale
poszukuja informacji o jego skladzie, metodach produkcji, pochodzeniu surow-
cow. W przypadku sektora spozywczego zaufanie jest bardzo istotne. Gospo-
darstwa domowe powierzaja cze$ciowo przygotowanie zywnosci producentom
zywnosci, stad zaufanie ma kluczows role (Klimczuk-Kochanska, 2017, s. 236).
Wyzwania zwigzane z kwestig zaufania na rynku Zywnosci sg nastepujace (Ma-
creadya i in., 2020, s. 1-2):

odpowiednie znakowanie produktéw spozywczych - rzetelnos¢ podawa-

nych informacji, informacja o sktadnikach produktu spozywczego powin-

na odpowiadac jego faktycznemu skladowi,

zrownowazona konsumpcja - jako cecha, na ktéra coraz wigksza liczba

konsumentéw zwraca uwage,

wystepowanie skandali zwigzanych z bezpieczenstwem zywnosci - poda-

wanie prawdziwych i zrozumiatych dla konsumenta informacji,

potrzeba autentycznosci w tancuchu Zywno$ciowym - brak ukrywania in-

formacji, przejrzystos¢ postepowania,

rola instytucji odpowiedzialnych za jakos¢ i bezpieczenstwo zywnosci —

odpowiednie postepowanie, otwarto$¢, reagowanie w sytuacji wystapienia

zagrozenia ze strony Zywnosci.

W czerwcu 2020 r. w grupie 19 800 respondentéw w 18 krajach europej-
skich (Dania, Hiszpania, Holandia, Polska, Anglia, Finlandia, Izrael, Rumunia,
Irlandia, Szwajcaria, Niemcy, Grecja, Portugalia, Belgia, Francja, Wtochy, Turcja,
Czechy) przeprowadzono badanie na temat zaufania na rynku zywnosci (EIT
Food Trust Report 2020). Na wstepie zapytano respondentéw, czy ogolnie ufaja
ludziom. Ponad potowa (52%) ankietowanych powiedziala, Ze generalnie ufa in-
nym ludziom, podczas gdy prawie jedna czwarta (24%) nie ufa innym ludziom.
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Ogolnie rzecz biorac, mezczyzni maja tendencje do wiekszej ufnosci — 54% an-
kietowanych w 2020 r. przyznaje, ze ogdlnie ufa, w poréwnaniu z 50% kobiet.

Nastepnie zapytano konsumentéw o zaufanie wzgledem 4 uczestnikow tan-
cucha zywnosciowego: rolnikow, producentéw zywnosci, sprzedawcéw, instytucji
nadzorujacych jakos¢ i bezpieczenstwo. Mozna stwierdzi¢, iz ogélnie konsumenci
ufaja ww. podmiotom, ale w réznym stopniu. Wyniki s3 nastepujace:

producenci zywnosci — 46% zaufania,

rolnicy - 67% zaufania,

sprzedawcy — 53% zaufania,

instytucje nadzorujace jakos$¢ i bezpieczenstwo Zywnosci — 47% zaufania.

W najwiekszym stopniu rolnikom i sprzedawcom zywnosci ufaja miesz-
kancy Hiszpanii, natomiast producentom i jednostkom odpowiedzialnym za ja-
kos¢ i bezpieczenstwo zywnosci najbardziej ufajg mieszkancy Finlandii. W przy-
padku Polakéw i Czechéw zaufanie do instytucji byto najnizsze.

W badaniu wyznaczniki zaufania zostaly podzielone na 3 grupy: kryteria
kompetencji, dbatosci oraz otwartosci:

1) Kryteria kompetencji: wypelnianie obowigzkéw, kompetentnos¢, posia-
danie odpowiednich umiejetnosci.

2) Kryteria dbatosci: dzialaja w publicznym interesie, stuchaja obaw konsu-
mentoéw, stuchajg, co moéwia przecietni obywatele.

3) Kryteria otwartosci: uczciwos¢ (odnosnie do roli na rynku zywnosci), sa
otwarci w wystarczajacym stopniu, dostarczajg istotne informacje.

W grupie kryteria kompetencji nastgpit wzrost zaufania do rolnikéw
(3-6%), jak réwniez ogoélny wzrost (7%) zaufania w kryteriach dbalosci i otwar-
tosci. Najwigksza ogdlng poprawe zaufania, ze wzrostem o 6-7% , zanotowano
w stosunku do detalistow. Natomiast jezeli chodzi o producentéw, to nastapit
znaczny wzrost zaufania (5-8%) we wszystkich kryteriach. Najmniejsza poprawa
poziomu zaufania dotyczyla instytucji/wtadzy. Polscy konsumenci bioracy udziat
w tym badaniu réwniez wyrazili opinie, ze w najwiekszym stopniu w tancuchu
zywnos$ciowym ufajg rolnikom (okolo 62% wskazan), nastepnie sprzedawcom/
detalistom (48%), producentom (39%), w najmniejszym stopniu ufaja wladzom/
instytucjom (28%).

Biorac pod uwage cechy zywnosci, polscy konsumenci przyznali, ze Zyw-
nos¢ jest:

smaczna (63% wskazan),

bezpieczna (48%),

zdrowa (40%),

autentyczna - z tg opinig zgodzilo si¢ 38% konsumentow,

pozyskiwana w zréwnowazony sposob (30% konsumentow).
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W najwigkszym stopniu konsumenci z Polski nie zgodzili si¢ z stwier-
dzeniem, ze Zywnos¢ jest autentyczna — 40% respondentéw oraz pozyskiwana
w zrownowazony sposob — 40% respondentow.

Zaufanie w tancuchu zywnosciowym jest postrzegane poprzez:

odpowiednie, zrozumiate znakowanie produktéow spozywczych - znako-

wanie nie moze wprowadza¢ konsumenta w biad, ukrywac nizszej jakosci
produktu, nie moze by¢ niekompletne,

mniejsze przedsiebiorstwa dzialajace w tancuchu zywnosciowym,

skupienie si¢ na naturalno$ci produktéw oraz ich lokalnym pochodzeniu -

s3 to cechy wazne dla konsumentdw, poniewaz kojarzone s ze zdrowg

i bezpieczng zywnoscia,

krotsze tancuchy wartosci,

przejrzystos$¢ na poszczegolnych etapach od miejsca uprawy az do podania

(stotu),

blizsze relacje.

Rolnicy, producenci, detali$ci oraz instytucje mogg, zdaniem konsumen-
tow, podja¢ pewne dzialania w celu zbudowania zaufania. Do takich dziatan
w przypadku rolnikéw konsumenci bioracy udzial w badaniu zaliczyli:

mozliwo$¢ kontaktu z konsumentami,

przejrzystos¢ metod produkeji, uczciwos¢, pokazanie, jakie stosuja metody;,

jaki jest ich wplyw na dobrostan zwierzat oraz srodowisko. Konsumenci

doceniajg produkcje zywnosci w tradycyjny sposob, Zzywnos¢ ekologiczna,
ktorg kojarza z etyka, zréwnowazona produkeja i zmniejszeniem negatyw-
nego wplywu na srodowisko naturalne.

Do dzialan budujacych zaufanie w stosunku do producentéw zywnosci
konsumenci bioragcy udziat w badaniu zaliczyli:

komunikowanie w sposéb zrozumialy i przejrzysty informacji o sktadzie

produktu, stosowaniu substancji dodatkowych,

odpowiednie znakowanie Zywnosci, brak falszowania zywnosci, wprowa-

dzania konsumentéw w btad,

potrzebe wychodzenia naprzeciw oczekiwaniom konsumentéw w zakresie

innowacyjnosci, podnoszenia jakosci, etyki, zréownowazonej produkc;ji,

lepszej informacji o alergenach w produktach,

stosowaniu dodatkowych elementéw na etykietach, ktérych konsumenci

oczekuja, np. kodowanie kolorami wartosci odzywcze;j.

W przypadku sprzedawcédw/detalistow konsumenci wymienili nastepujace
dziatania:

komponowanie takiej oferty, jakiej oczekujg konsumenci, tj. produktéw lo-

kalnych, sezonowych, ekologicznych, uzywanie mniejszej liczby opakowan,
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zaprzestanie niezdrowych praktyk, np. 2 w cenie 1,

zapewnienie przejrzystosci sprzedawanych produktow,

niedopuszczenie do sprzedazy produktéw, ktére nie spelniaja wymagan.

Do dziatan zwigkszajacych zaufanie, jakie powinny podja¢ wtadze/instytu-
cje, zdaniem konsumentdéw, naleza:

przejrzystos¢ dziatan,

niezalezno$¢,

brak wplywu politykéw, lobbystow,

egzekwowanie spetniania wymagan, nakladanie kar za ich niespelnienie,

aktywnos¢,

dziatanie w strone konsumenta,

pomoc w podejmowaniu decyzji o zdrowym sposobie odZywiania.

Podejmujac dzialania ukierunkowane na wzrost zaufania wsrédd konsu-
mentow, nalezy przede wszystkim pamieta¢, ze konsumenci posiadaja mniejsza
wiedze niz specjalisci, dlatego podejmowane dzialania powinny by¢ w pierw-
szej kolejnosci przejrzyste, zrozumiale. Wazne jest formulowanie tych dziatan
na podstawie oczekiwan konsumentéw. Dzieki rzetelnosci informacji i dziatan
mozliwe bedzie zwigkszenie zaufania konsumentéw.

4. Zakonczenie

Zaufanie ma duze znaczenie dla konsumentéw, dlatego firmy dzialajace
na rynku zywnosci powinny dba¢ o zdobywanie i utrzymywanie zaufania kon-
sumentow. Zyskuja one zaufanie konsumentéw poprzez wysoka, powtarzalng
jakos¢, oferowanie produktow, ktérych konsumenci oczekuja, przejrzyste zna-
kowanie produktéw. Zdobywanie zaufania jest procesem zmudnym i dlugo-
trwalym, mozna je szybko straci¢, a pézniej trzeba ponies¢ duze naktady, zeby
je odzyskac. Dlatego tak istotna jest wysoka jakos¢ i bezpieczenstwo oferowane;j
zywnosci, wdrozenie i utrzymanie systemow zapewnienia jakosci i bezpieczen-
stwa Zywnos$ci, tak aby nie dopusci¢ do wystgpienia zagrozenia, ktérego zrodlem
moze by¢ Zzywos¢.
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Rozdziat 20

Ocena akceptacji przez wybrang grupe kobiet jogurtow
jagodowych na bazie mlek i napojow roslinnych!

Anna Platta, Klaudia Ciosanska

1. Wprowadzenie

Rynek zywnosci, zarowno w Polsce, jak i na $wiecie, nalezy do jednych
z najbardziej innowacyjnych segmentéw. Wytwarzanie zywnosci o podwyzszo-
nej jakosci, wartosci odzywczej i walorach prozdrowotnych jest swoistym im-
peratywem dla producentéw (Gutkowska i in., 2015; Nowak i in., 2018; Jeznach
i in., 2018). Na polskim rynku najwigkszg grupe zywnosci prozdrowotnej pod
wzgledem dostepnosci stanowia przetwory mleczarskie, soki i napoje wzboga-
cone witaminami i/lub skladnikami mineralnymi badz blonnikiem pokarmo-
wym i inuling (Oledzka, 2007). Produkty o wiasciwosciach prozdrowotnych
stanowig dobre zrddlo sktadnikéw odzywczych zaspokajajacych potrzeby zywie-
niowe organizmu oraz zmniejszaja ryzyko wystapienia choréb metabolicznych.
Cechy te sprawiaja, ze zywnos¢ funkcjonalna staje si¢ coraz bardziej popularna
w roznych grupach populacyjnych (Olejniczak, 2015). Mleczne produkty fermen-
towane oraz produkty roslinne zawierajace weganskie kultury bakterii jogurto-
wych charakteryzujg si¢ odmiennymi cechami sensorycznymi w zaleznosci od
uzytych w procesie produkeji surowcow. Réznig sie one zastosowanymi glow-
nymi skladnikami, ktére stanowig ich baze, lub tez substancjami dodatkowymi
nadajacymi im charakterystyczne cechy sensoryczne (kolor, strukture, zapach,
smak) (Olejniczak, 2015). Z uwagi na rosnaca wiedz¢ konsumentéw bardzo waz-
ny jest tez aspekt zdrowotny Zywnosci oraz jego bezpieczenstwo dla organizmu
(Nowak i in., 2007). Konsumenci pytani o to, co jest dla nich szczegoélnie wazne
w zywnosci, w wiekszosci odpowiadaja: ,,zeby nie zawierata skladnikéw, ktore
mi szkodzg” oraz ,,zeby wplywala na dobry stan zdrowia” (www.eufic.org, 2014).

! Publikacja zostala sfinansowana z funduszy Wydzialu Zarzadzania i Nauk o Jakosci

Uniwersytetu Morskiego w Gdyni z grantu o numerze WZNJ/2021/PZ/05.
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Wymusza to na producentach wprowadzanie na rynek nowych, prozdrowotnych
produktow spozywczych (Nowak i in., 2018).

Celem badania byla ocena stopnia akceptacji i czestosci spozycia przez gru-
pe kobiet jogurtéw o smaku jagodowym wyprodukowanych na bazie mleka kro-
wiego, owczego i koziego oraz napojow roslinnych.

2. Materiat i metody

Badanie zostalo przeprowadzone w pazdzierniku 2020 r. w grupie kobiet,
ktére ukonczyly 18. rok zycia (n=150). Dobor respondentek do badan byt celo-
Wy, poniewaz wczesniej przeprowadzane badania pokazaly, iz to kobiety bardziej
niz mezczyzni wykazuja pozytywnie postawy wzgledem zywnosci funkcjonal-
nej (Babicz-Zielinska, Jezewska-Zychowicz, 2015) oraz w wiekszym stopniu niz
mezczyzni sa zainteresowane kwestiami dotyczacymi zywnosci i sposobu od-
zywiania (Niewczas, 2013). Badanie empiryczne przeprowadzono przy uzyciu
kwestionariusza ankiety, technika wywiadu posredniego za pomoca platformy
internetowej. Analize¢ wynikéw wykonano z uwzglednieniem dwu czynnikéw
réznicujacych badang grupe kobiet: wiek i poziom wyksztalcenia (tab. 20.1).

Tabela 20.1. Charakterystyka badanej grupy kobiet (n=150)

Cechy socjodemograficzne | Liczba wskazan [n] | Udziat procentowy [%]
Wiek
18-25 61 40,7
26-40 54 36
=41 35 23,3
Poziom wyksztatcenia
Srednie 79 52,6
wyzsze 71 474

Zrédto: badania wiasne.

Metoda Food Attitude Survey (FAS-R) (Frank, van der Klaauw, 1994) oce-
niono znajomos¢ i stopien akceptacji przez kobiety prezentowanych w badaniu 10
jogurtéw o smaku jagodowym, wyprodukowanych na bazie mleka krowiego (5 jo-
gurtow), owczego (1 jogurt) i koziego (1 jogurt) oraz napojow roslinnych, takich
jak: mleczko kokosowe (2 jogurty) i sojowe (1 jogurt) (tab. 20.3-20.5). Wczesniej-
sze badania pokazaly, Ze FAS moze by¢ uzyty do precyzyjnego okredlenia indywi-
dualnych réznic we wzorach preferencji pokarmowych. Przy uzyciu skali FAS-R
oceniono sklonno$¢ kobiet do akceptacji produktéw, ktorych nigdy wezesniej nie
jadty. Poprzez okreslenie stopnia tej akceptacji na skali sporzadzono liste nowych
dla respondentek produktéw. Stopien akceptacji produktéw ustalono na podsta-
wie nastepujacych stwierdzen: 1. Nigdy nie probowatam tego produktu i nigdy nie
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zamierzam sprobowac; 2. Nigdy nie sprobowatam tego produktu, ale sprobowata-
bym, gdybym miata taka mozliwos¢; 3. Nie lubie tego produktu. Smakuje okropnie;
4. Moge zjes¢ lub nie dany produkt. Smakuje dobrze; 5. Bardzo lubie ten produkt.
Mysle, ze smakuje dobrze. Kody jogurtéw o smaku jagodowym prezentowanych
w badaniu, ktére zastosowano przy oméwieniu wynikéw, zamieszczono w tab.
20.2. Do analizy wynikéw wykorzystano elementy statystyki opisowej: liczebno$¢
(n) i procent badanej grupy (%).

Tabela 20.2. Kod i nazwa produktu

Kod: JM_1 B -Jogurt Fruvita Pure; miejsce zakupu: Biedronka

Kod: JM_2 B - Jogurt Fruvita Skyr typu islandzkiego; miejsce zakupu: Biedronka
Kod: JM_3_CT - Zott Jogobella 30% mniej cukrow; miejsce zakupu: Carrefour, Tesco
Kod: JM_4 BA - Jogurt Bio Bakoma; miejsce zakupu: Biedronka, Auchan

Kod: JM_5 CA - Jogurt Activia Danone; miejsce zakupu: Carrefour, Auchan

Kod: JMO_1_AC - Jogurt owczy Rians; miejsce zakupu: Auchan, Carrefour

Kod: JMK_1 AL - Jogurt kozi Danmis; miejsce zakupu: Auchan, Lidl

Kod: JRK 1 L -Jogurt kokosowy VegupBio; miejsce zakupu: Lid

Kod: JRK 2 CA - Jogurt kokosowy Planton; miejsce zakupu: Carrefour, Auchan

Kod: JRS 1 CA - Jogurt sojowy Alpro; miejsce zakupu: Carrefour, Auchan

Zrédto: opracowanie wiasne.

3. Wyniki i dyskusja

Analiza skali FAS-R umozliwila oceng postaw i czestosci spozycia przez
badang grupe kobiet prezentowanych w badaniu mlecznych i roslinnych produk-
tow fermentowanych, na przyktadzie jogurtéw o smaku jagodowym. Wykazano,
ze na pozytywne postawy badanej grupy kobiet wzgledem jogurtéw o smaku
jagodowym wplywa wiek oraz poziom wyksztalcenia (tab. 20.3). Potwierdzajg to
badania Piejko i Nowak (2018), ze istotnie wyzszy poziom praktyk zdrowotnych
dominuje u 0s6b z wyzszym wyksztalceniem. Drywien i in. (2018) stwierdzili, ze
kobiety w wieku 19-90 lat spozywaly w najwiekszych ilosciach jogurty i kefiry
naturalne (ok. 34% ogétu produktéw fermentowanych) i smakowe (ok. 25%), oraz
ze w grupie osob po 65. roku zycia do najczesciej kupowanych produktéw proz-
drowotnych nalezal nabial wzbogacony o wapn (Jedrusek-Golinska i in., 2018).
Wedtlug Jedrusek-Golinskiej i in. (2017) wazng role przy wyborze zywnosci od-
grywa jej smak, a zatem na niewielkie spozycie niektérych produktéw prozdro-
wotnych moze wptywac brak akceptacji ich cech sensorycznych. Stwierdzono, ze
wsrod badanych kobiet w wieku > 40 lat przewaza postawa ambiwalentna oraz
pozytywna wzgledem zywnosci prozdrowotnej (tab. 20.5), co pokrywa sie z wy-
nikami uzyskanymi przez Koziroka i in. (2012) oraz Tanska i in. (2013), ktdrzy
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wykazali, Ze wraz z wiekiem respondentéw obserwuje sie tendencje wzrostu za-
interesowania zywnoscig funkcjonalng. Ponadto wedlug danych literaturowych
niski poziom neofobii zywieniowej kobiet po 60. roku Zycia i ich pozytywne po-
stawy wzgledem Zywnos$ci nowej i nieznanej o wysokiej wartosci odzywczej sa
zjawiskiem korzystnym, mogacym wplynaé¢ pozytywnie na spopularyzowanie
prozdrowotnego sposobu zZywienia w grupie osob starszych, zaréwno kobiet, jak
i mezczyzn (Platta, 2019; Platta, Pukszta, 2019).

Jogurty o smaku jagodowym, ktére uzyskaty wysoki i sredni poziom ak-
ceptacji wérdd respondentek, poprzez wskazanie odpowiedzi: ,Bardzo lubig
te zywnos¢. Mysle, ze jest smaczna i jadam jg” lub ,,Moge zjes¢ lub nie zjes¢ te
zywnos$¢. Smakuje dobrze i jadam ja od czasu do czasu”, byly: JIM_4_CA (34%),
JM_2_B (33,3%), JM_5_CA (26,7%) oraz JM_3_CT (26%) (tab. 20.3).

Tabela 20.3. Ocena akceptacji i czestosci spozycia jogurtéw o smaku jagodowym przez badang grupe
kobiet ogétem (n=150)

Stwierdzenia na skali FAS-R*

Oceniany jogurt o smaku jagodowym 1 2 3 4 5

n % n % n % n % n %
Kod: JM_1 B 15 10 61 40,7 3 2 45 30 26 17,3
Kod: JM_2 B 9 6, 27 18 2 13 62 | 413 ] 50 | 333
Kod:JM_3 CT 15 10 15 10 12 8 69 46 39 26
Kod: JM_4 BA 9 6 23 15,3 1 0,7 66 44 51 34
Kod: JM_5_CA 1" 73 34 | 227 3 2 62 | 413 | 40 | 26,7
Kod: JMO_1_AC 33 22 74 | 49,3 7 4,7 29 19,3 7 4,7
Kod: JMK 1 37 | 246 | 73 | 487 10 6,7 27 18 3 2
Kod: JRK_1 L 26 17,3 76 | 50,7 6 4 36 24 6 4
Kod: JRK 2 _CA 27 18,1 Al 47,3 8 5.3 36 24 8 53
Kod: JRS_1_CA 19 [ 127 | 75 50 5 33 36 24 15 10

*Zakres mozliwych odpowiedzi: 5 — Bardzo lubie te zywno$¢. Mysle, ze jest smaczna, jadam ja; 4 — Moge zjes¢ lub nie
zjesc¢ te zywnos$¢. Smakuje dobrze i jadam jg od czasu do czasu; 3 — Nie lubie tej zywnosci. Smakuje okropnie i wiecej
jej nie sprobuije; 2 — Nigdy nie sprobowatam tej zywnosci, ale sprébowatabym, gdybym miata taka mozliwos¢; 1—Nie
prébowatam tej zywnosci i nie zamierzam jej sprobowac.

Zrédto: badania whasne.

Jogurty o smaku jagodowym wyprodukowane na bazie mleka owczego i kro-
wiego oraz napojow roélinnych byty mniej znane i akceptowane w grupie badanych
kobiet (tab. 20.3). Respondentki, dokonujac deklaracji w zakresie znajomosci i cze-
sto$ci spozycia wyzej wymienionych jogurtéw, w wigkszosci wybieraly odpowiedz:
»Nigdy nie sprobowalam tej zywnosci, ale sprobowatabym, gdybym miata taka
mozliwo$¢”, wzgledem nastepujacych jogurtéw: JRK_1_L - 50,7% ogdtu badanych,
JRS_1_CA - 50%, JMO_1_AC - 49,3%, JMK_1_AL - 48,7%, JRK_2_CA - 47,3%
oraz JM_1_B - 40,7% (tab. 20.3). Cz¢s$¢ respondentek zadeklarowalta negatywne
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postawy wzgledem prezentowanych w badaniu jogurtéw, zaznaczajac na skali
FAS-R odpowiedz: ,,Nie probowalam tej zywnosci i nie zamierzam jej sprobowac”
(JMK_1_AL - 24,6% og6tu badanych, JMO_1_AC - 22%, JRK_2_CA - 18,1%, JR-
K_1_L - 17,3%). Jedno z pigciu stwierdzen na skali FAS-R -, Nie lubie tej zywnosci.
Smakuje okropnie i wigcej jej nie sprobuj¢” zostato wskazane przez nieliczng grupe
respondentek i dotyczylo jogurtow, takich jak: JMK_1_AL - 6,7% ogo6tu badanych,
JRK_2_CA -5,3%, JMO_1_AC - 4,7% oraz JM_3_CT - 8% (tab. 20.3).

Wiek kobiet mial wplyw na stopien akceptacji prezentowanych w badaniu
jogurtéw o smaku jagodowym (tab. 20.4). Grupa kobiet w wieku 18-25 lat (n=61)
preferowala jogurty na bazie mleka krowiego poprzez wskazanie na skali FAS-R
stwierdzen, takich jak: ,Bardzo lubie te zywno$¢. Mysle, ze jest smaczna i jadam
ja” JM_2_B - 36%, JM_4_BA - 29,5%, JM_5_CA - 21,3% oraz ,,Moge zje$¢ lub
nie zje$¢ te zywnos$¢. Smakuje dobrze i jadam ja od czasu do czasu™ JM_3_CT -
45,8%,JM_4_BAiJM_5_CA - po 41%. W przypadku jogurtéw o smaku jagodo-
wym wyprodukowanych na bazie mleka owczego i koziego oraz napojow roslin-
nych respondentki w wieku 18-25 lat (n=61) wybieraly w wigkszosci odpowiedz:
»Nigdy nie sprobowatam tej zywnosci, ale sprobowatabym, gdybym miala taka
mozliwos$¢”™ JRS_1_CA - 63,9%, JMK_1_AL - 62,3%, JRK_1_L - 59%, JMO_1_
AC - 55,7%, JM_1_B - 54%, JRK_2_CA - 49,2% (tab. 20.4).

Kobiety w wieku 26-40 lat (n=54) wykazywaly wigksza znajomos¢ jogur-
tow na bazie zamiennikéw mleka krowiego (mleka koziego, owczego, napojow
rodlinnych) w poréwnaniu z pozostalymi grupami wiekowymi. Powyzej 1/3 ko-
biet w wieku 26-40 lat (n=54) wskazala na skali FAS-R odpowiedz ,,Moge zjes¢
lub nie zjes¢ tej zywnosci. Smakuje dobrze i jadam jg od czasu do czasu™ JR-
K_1_L - 40,7%, JRK_2_CA - 38,8%, JRS_1_CA - 35,2%, JMO_1_AC - 33,3%,
JMK_1_AL - 33,3%. Ponadto respondentki w wieku 26-40 lat (n=54) zadekla-
rowaly akceptacje i spozycie od czasu do czasu jogurtow wyprodukowanych na
bazie mleka krowiego na poziomie 46,3%, takich jak: JM_2_B,JM_3_CT,JM_4_
BA, JM_5_CA(tab. 20.4). Kobiety w wieku 26-40 lat (n=54) czgsto na skali FAS-R
wskazywaly odpowiedz: ,Nigdy nie sprobowalam tej zywnosci, ale sprébowala-
bym, gdybym miata taka mozliwo$¢” wzgledem takich jogurtéw, jak: JRK_1_L -
42,6%), IMO_1_AC - 42,6%), ]M_1_B - 40,7%) (tab. 20.4).

Respondentki w wieku powyzej 40 lat (n=35) zadeklarowaly zdecydowanie
wigkszg akceptacje jogurtow wyprodukowanych na bazie mleka krowiego niz jo-
gurtéow wyprodukowanych z mleka owczego i koziego oraz napojow roslinnych.
Najczesciej wybierane przez respondentki dwie odpowiedzi na skali FAS-R to: ,,Bar-
dzo lubig t¢ zywnos¢. Mysle, ze jest smacznaijadamjg” — JM_3_CT - 45,7%,JM_4_
BA -45,7%, JM_1_B - 40%, JM_5_CA - 37,1%, JM_2_B - 28,6% oraz ,Moge zjes¢
lub nie zjes¢ te zywno$¢. Smakuje dobrze i jadam jg od czasu do czasu” - JM_2_B -
54,3%, JM_3_CT - 45,7%, JM_4_BA - 45,7%. Grupa kobiet w wieku powyzej 40 lat
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(n=35) zadeklarowala postawy negatywne wzgledem niektdrych jogurtéw wypro-
dukowanych na bazie napojow roslinnych poprzez wybdr odpowiedzi: ,,Nie probo-
walam tej Zywnosci i nie zamierzam jej sprobowac” - JRK_1_L - 28,6%, JRK_2_CA
-28,6%, JRS_1_CA - 28,5%, JMO_1_AC - 25,7%, JMK_1_AL - 25,7% (tab. 20.4).

Analiza wynikéw uwzgledniajaca poziom wyksztalcenia badanej grupy kobiet
wykazala wyzszy poziom akceptacji jogurtéw o smaku jagodowym wyprodukowa-
nych na bazie mleka krowiego w grupie respondentek ze srednim wyksztalceniem
niz w grupie respondentek z wyzszym wyksztalceniem (tab. 20.5), poprzez wska-
zanie jednej z dwu odpowiedzi: ,,Bardzo lubie t¢ Zywno$¢. Mysle, ze jest smaczna
ijadamjg” - JM_4_BA - 41,7%, JM_2_B - 36,7%, J]M_5_CA - 35,4%,JM_3_CT -
31,7% oraz ,Moge zjes¢ lub nie zjes¢ t¢ zywnos¢. Smakuje dobrze i jadam jg od cza-
su do czasu” - JM_3_CT - 39,2%, JM_2_B - 38%, JM_4_BA - 36,7% (tab. 20.5).
W przypadku jogurtéw wyprodukowanych na bazie mleka koziego, owczego i na-
pojow roslinnych respondentki ze srednim wyksztalceniem (ponad 50% badanych)
zadeklarowaly, ze ,,nigdy nie sprobowatam tej Zywnosci, ale sprobowalabym, gdy-
by miata takg mozliwos¢” - JRS_1_CA - 58,2%, JRK_1_L - 51,9%, JMK_1_AL -
51,9%, JRK_2_CA - 46,8%, JMO_1_AC - 50,7% (tab. 20.5). Ponadto respondentki
(ok. 25%-30% badanych) wskazaly, ze ,nie probowaly tej Zzywnosci i nie zamierzajg
jej sprobowac” w odniesieniu do nastepujacych jogurtéw wyprodukowanych na ba-
zie mleka koziego, owczego, napojow roslinnych: JIMO_1_AC - 30,4%, JMK_1_AL
- 30,4%, JRK_1_L - 26,6%, JRK_2_CA - 25,3% (tab. 20.5). Respondentki ze sred-
nim wyksztalceniem sporadycznie deklarowaly postawe negatywna wzgledem jo-
gurtéw wyprodukowanych na bazie zamiennikéw mleka krowiego (mleka koziego,
owczego, napojow roslinnych) poprzez wybdr odpowiedzi: ,,Nie lubie tej zywnosci.
Smakuje okropnie i wiecej jej nie sprobuje”, ktory dotyczyt takich produktéw, jak:
JMK_1_AL -10,1%, JRK_2_CA - 7,6% oraz JMO_1_AC - 6,3% (tab. 20.5).

Respondentki z wyksztalceniem wyzszym zadeklarowaly wysoki poziom
akceptacji zaréwno dla jogurtow o smaku jagodowym wyprodukowanych na bazie
mleka krowiego, jak i napojow roslinnych (mleczko kokosowe i sojowe) poprzez
wskazanie na skali FAS-R jednej z dwu odpowiedzi: ,,Bardzo lubig¢ te zywnos¢. My-
Sle, ze jest smaczna ijadam jg” - JM_2_B - 29,6%, J]M_4_BA - 25,4%, JM_3_CT -
19,7%,JM_5_CA - 16,9%, JRS_1_CA - 15,5% oraz ,,Moge zjes¢ lub nie zjes$¢ te zyw-
nos$¢. Smakuje dobrze i jadam ja od czasu do czasu” - JM_5_CA - 53,5%, JM_3_
CT - 53,5%, ]M_4_BA - 52,1%, JM_2_B - 45%, JRK_1_L - 36,6%, JRK_2_CA
-36,6%, JRS_1_CA - 36,6% (tab. 20.5). Respondentki z wyksztalceniem wyzszym,
ktdre nigdy nie probowaty wskazanych w badaniu jogurtéw o smaku jagodowym,
zadeklarowaly che¢ ich sprobowania poprzez wskazanie odpowiedzi: ,,Nigdy nie
sprébowalam tej zywnosci, ale sprobowalabym, gdybym miata taka mozliwos¢” -
JRK_1_L - 49,4%, JRK_2_CA - 47,9%, JMO_1_AC - 47,9%, JMK_1_AL - 45,1%
(tab. 20.5).
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Tabela 20.4. Ocena akceptacji i czestosci spozycia jogurtéw o smaku jagodowym przez badana grupe

kobiet, uwzgledniajgca kryterium wieku (n=150)

Oceniany Stwierdzenia na skali FAS-R*
jogurt o smaku 1 2 3 4 5
jagodowym n | % n | % n | % n | % n | %
wiek: 18-25 lat, n=61
mo| s [ 3 [ 4] o | o [ 4] 23] 3 [ 5
Kod: M 1 B wiek: 26-40 lat, n=54
- 3 |56 | 2 [a7 ] 2 |37 [ 18 [333] 9 [ 167
wiek: powyzej 40 lat, n=35
129 [ 6 [ | 1 [ 29 | 3 [ ] 1 | 4
wiek: 18-25 lat, n=61
4 [ 66 | 16 [ 263 ] 1 | 16 [ 18 [ 295] 2 [ 36
Kod: IM 2 B wiek: 26-40 lat, n=54
- 3 [ se | 7 [ 3 [ 1 18w ]| 25 [ 463 18 [ 333
wiek: powyzej 40 lat, n=35
2 | 57| 4 [ na] o | o [ 19 [543] 10 | 286
wiek: 18-25 lat, n=61
9 |18 | 8 [ 131 | 7 | 15| 28 [458] 9 | us
wiek: 26-40 lat, n=54
Kod: JM_3 CT
5 | 93 | 5 [93% | 5 [93% [ 25 [463 ] 14 | 258
wiek: powyzej 40 lat, n=35
1] 29 [ 2 [sre]| o [ ow | 6 [ 47 ] 16 | 457
wiek: 18-25 lat, n=61
s |82 | 12 [9r ] 1 e | 5 [ @ [ 18 | 295
Kod: IM 4 BA wiek: 26-40 lat, n=54
B 2 [ 37 [ w0 [ss [ o | o | 25 [463 | 17 | 315
wiek: powyzej 40 lat, n=35
2 [ s 1 [ 29 o | o | 16 [ 47| 6 | 457
wiek: 18-25 lat, n=61
7 s | s s 0 e | s | m [ 13 ] 213
Kod: M 5 CA wiek: 26-40 lat, n=54
- 3 [ s6 | n o J23 ] 1 | 19 ] 25 [ 463 14 [ 259
wiek: powyzej 40 lat, n=35
129 | 8 [ 29| 1 [ 29 | 12 [342] 13 | 3m
wiek: 18-25 lat, n=61
1 [ 23 | 3 [s7 ] 3 [ 49 ] 5 [ 82| 5 [ 82
Kod: IMO 1 AC wiek: 26-40 lat, n=54
e 10 [ 185 | 23 [4a6 [ 2 [ 37 ] 18 [333] 1 [ 19
wiek: powyzej 40 lat, n=35
9 [ 257 | 7 [486] 2 [ 57 ] 6 [ | 1 [ 29
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cd. tabeli 20.4
Oceniany Stwierdzenia na skali FAS-R*
jogurt o smaku 1 2 3 4 5
jagodowym n | % n | % n | % n | % n | %
wiek: 18-25 lat, n=61
6 [ 262 | 38 [ 623 2 [ 33 ] 4 [ 66 | 1 [ 16
wiek: 26-40 lat, n=54
Kod: JMK_1
2 | 22| 2 [389] 2 |37 [ 18 [ 333] 1 [ 19
wiek: powyzej 40 lat, n=35
9|25,7|14|40|6|17,1|5|14,3|1|2,9
wiek: 18-25 lat, n=61
o] o8 | 36 [ 59 | 2 [ 33 [ 9 [18] 3 | 49
wiek: 26-40 lat, n=54
Kod: JRK_1_L
s |93 | 3 w6 | 2 [ 37 ] 2 [a7] 2 | 37
wiek: powyzej 40 lat, n=35
10 |28,6| 17 |48,5| 2 |5,7| 5 |14,3| 1 |2,9
wiek: 18-25 lat, n=61
o] 18 | 30 [42 ] 5 [ 82 [ 1 | 18] 4 | 66
wiek: 26-40 lat, n=54
Kod: JRK_2_CA
6 | ni | 3 [me | 1 |19 [ 21 [388] 3 | 56
wiek: powyzej 40 lat, n=35
10 |28,6| 18 |51,4| 2 |5,7| 4 |11,4| 1 |2,9
wiek: 18-25 lat, n=61
4 [ 66 | 39 [ 639 ] 3 [ 49 [ 10 [ 164 ] 5 [ 82
wiek: 26-40 lat, n=54
Kod: JRS_1_CA
5 |93 [ 19 |52 1 [ 18 ] 19 [32] 10 | 185
wiek: powyzej 40 lat, n=35
10 [ 285 17 [486 ] 1 |29 7 [ 20 | 0o | o

*Zakres mozliwych odpowiedzi: 5 — Bardzo lubie te zywnos¢. Mysle, Ze jest smaczna, jadam ja; 4 — Moge zjes¢ lub nie
zjes¢ te zywnos$¢. Smakuje dobrze i jadam jg od czasu do czasu; 3 — Nie lubie tej zywnosci. Smakuje okropnie i wiecej
jej nie sprobuje; 2 — Nigdy nie sprébowatam tej zywnosci, ale sprébowatabym, gdybym miata taka mozliwos¢; 1—Nie
prébowatam tej zywnosci i nie zamierzam jej sprobowac.

Zrédto: badania whasne.

Tabela 20.5. Ocena akceptacji i czestosci spozycia jogurtéw o smaku jagodowym przez badana grupe
kobiet, uwzgledniajgca poziom wyksztatcenia respondentek (n=150)

Stwierdzenia na skali FAS-R*
Oceniany jogurt 1 7 3 4 5
o0 smaku jagodowy
n | % n | % n | % n | % n | %
wyksztatcenie srednie, n=79
9 | na | 3 [392] 1 [ 13 ] 20 [253] 18 | 228
Kod:JM_ 1 B - -
- wyksztatcenie wyzsze, n=71
6 | 85 | 30 [ 42] 2 |28 ] 25 [32] 8 | 113
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cd. tabeli 20.5
Oceniany i Stwierdzenia na skali FAS-R*
ceniany jogurt
o0 smaku jagodowy ! 2 3 4 >
n | % n | % n | % n | % n | %
wyksztafcenie srednie, n=79
3 [ 38 | s [ 19 [ 2 [ 25 | 30 | 38 | 29 | 367
Kod: IM 2 B - -
- wyksztafcenie wyzsze, n=71
6 | 85 | 12 [we9 ] o | o | 32 | 4 | 21 [ 296
wyksztafcenie srednie, n=79
9 [ ma | 9 [ ma] 5 [ 63 ] 30 [302] 25 |37
Kod: JM_3_CT —
- wyksztafcenie wyzsze, n=71
6 | 85 | 6 | 85 | 7 [ 98 [ 38 [s35] 14 | 197
wyksztafcenie srednie, n=79
7 [ 89 [ 10 [ 127 ] o | o | 290 | 367 | 33 [ 417
Kod: JM_4_BA ——
- wyksztafcenie wyzsze, n=71
2 [ 28 | 3 [ 83 1 [ 14 | 37 | 521 | 18 | 254
wyksztafcenie srednie, n=79
7 | 89 | 18 [ 28] 2 | 25 | 24 | 304 | 28 | 354
Kod: JM_5_CA L
- wyksztafcenie wyzsze, n=71
4 | s6 | 16 [ 226 1 [ 14 | 38 | 35 [ 12 ] 169
wyksztafcenie srednie, n=79
24 | 304 | 40 [ 507 5 [ 63| 5 | 63 | 5 [ 63
Kod: JMO_1_AC L
- wyksztafcenie wyzsze, n=71
9 [ 127 | 34 |49 2 [ 28 [ 24 | 38| 2 | 28
wyksztafcenie srednie, n=79
24 | 304 | 4 [ s19] 8 [101 | 5 [ 63 [ 1 [ 13
Kod: JMK 1 - -
- wyksztafcenie wyzsze, n=71
3 [ 183 | 32 [as1 | 2 [ 28 [ 2 | 3 | 2 | 28
wyksztafcenie srednie, n=79
21 | 266 | 41 [ 519 ] 3 [ 38| 10 ] 27 ] 4 | 5
Kod: JRK_1_L L
- wyksztafcenie wyzsze, n=71
s | 7 | 35 [494 ] 3 [ 42| 26 | 366 | 2 | 28
wyksztafcenie srednie, n=79
20 | 253 [ 37 [ 468 | 6 | 76 | 10 | 127 | 6 [ 76
Kod: JRK_2_CA L
- wyksztafcenie wyzsze, n=71
7 | 99 | 34 [ 49| 2 [ 28 [ 26 | 366 | 2 | 28
wyksztafcenie srednie, n=79
16 | 202 | 46 [s82 | 3 [ 38 [ 10 | 127 | 4 | 51
Kod: JRS_1_CA L
- wyksztafcenie wyzsze, n=71
3 | 42 | 29 [409 ] 2 [ 28 [ 26 [ 366 | 11 | 155

*Zakres mozliwych odpowiedzi: 5 — Bardzo lubie te zywnos¢. Mysle, ze jest smaczna, jadam jg; 4 — Moge zjes¢ lub nie
zjesc te zywnos¢. Smakuje dobrze i jadam jg od czasu do czasu; 3 — Nie lubie tej Zywnosci. Smakuje okropnie i wiecej
jej nie sprébuje; 2 — Nigdy nie sprébowatam tej zywnosci, ale sprobowatabym, gdybym miata takg mozliwos¢; 1 —Nie
probowatam tej zywnosci i nie zamierzam jej sprobowac.

Zrédto: badania wiasne.
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Niski odsetek procentowy kobiet z wyksztalceniem wyzszym zadeklarowat
postawy negatywne wzgledem jogurtéw wyprodukowanych na bazie mleka owcze-
go i koziego oraz napojow roslinnych (od 2% do 11%) poprzez wskazanie odpowie-
dzi: ,Nie probowalam tej Zywnosci i nie zamierzam jej sprobowac” (tab. 20.5).

Przedstawione wyniki badan dotyczace oceny preferencji grupy kobiet
wzgledem prezentowanych w badaniu jogurtéw o smaku jagodowym wskazuja
na zdecydowanie wyzszy poziom akceptacji jogurtéw na bazie mleka koziego,
owczego i napojow roslinnych w grupie respondentek w wieku 26-40 lat z wy-
ksztalceniem wyzszym (tab. 20.4-20.5). Istotnym czynnikiem decydujacym
o pozytywnych postawach kobiet wzgledem prezentowanych innowacji produk-
towych jawi si¢ poziom wyksztalcenia kobiet, a tym samym ich wiek. Kobiety
wyedukowane sg swiadome roli zywienia w zachowaniu i poprawie stanu zdro-
wia, co znalazlo przelozenie w prezentowanych przez nie pozytywnych posta-
wach i checi prébowania nowych, nieznanych im produktéw (tab. 20.4-20.5).

4. Zakonczenie

Poziom akceptacji wprowadzanych innowacji w produktach zywnoscio-
wych (jogurtach jagodowych) zalezal od uwzglednionych w badaniu cech so-
cjodemograficznych konsumentek (kobiet > 18 lat), takich jak wiek i poziom
wyksztalcenia. Grupa respondentek w wieku 26-40 lat charakteryzowala sie
mniejszg znajomoscia jogurtow wyprodukowanych na bazie napojow roslinnych
oraz mleka koziego i owczego niz jogurtéw na bazie mleka krowiego, co miato
przelozenie w zadeklarowanej przez nie konsumpcji jogurtéow wyprodukowa-
nych na bazie zamiennikéw mleka krowiego na niskim poziomie. Badana grupa
kobiet na pytanie dotyczace czgstosci spozycia wskazanych w badaniu jogurtéow
o smaku jagodowym, wyprodukowanych na bazie napojéw roslinnych oraz mle-
ka koziego i owczego, udzielata najczesciej jednej z dwu odpowiedzi: ,,Nigdy nie
sprobowalam tej Zywnosci, ale sprobowatabym, gdybym miata takg mozliwos¢”
lub ,,Moge zjes¢ lub nie zjes¢ t¢ zywnos¢. Smakuje dobrze i jadam jg od czasu
do czasu”. Kobiety w wieku 26-40 lat z wyzszym wyksztalceniem czesciej wyka-
zywaly pozytywna postawe wzgledem produktéw wyprodukowanych na bazie
zamiennikéw mleka krowiego niz pozostale grupy respondentek. Konieczna jest
kontynuacja badan celem monitorowania zmian zachodzacych w zachowaniach
zywieniowych kobiet (o réznych cechach socjodemograficznych, takich jak:
wiek, poziom wyksztalcenia oraz poziom dochodéw, miejsce zamieszkania), de-
terminowanych przez producentéw zywnosci poprzez zwiekszanie asortymentu
innowacyjnych produktéw zZywnosciowych.
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Rozdziat 21

Innowacje w turystyce w dobie pandemii COVID-19!

Iryna Manczak, lzabela Gruszka

1. Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 wywarla ogromny wplyw na wszystkie dziedziny
spoleczno-gospodarcze. Jednym z sektoréw, ktory najbardziej ucierpiat z jej po-
wodu, jest turystyka. W konsekwencji zostala przerwana trwajaca dekade dobra
passa, kiedy to z roku na rok zwigkszata sie liczba zagranicznych podrézy i wpty-
wow z turystyki. Zatrzymanie branzy turystycznej w 2020 r. mozna uznac za wy-
jatkowo traumatyczne wydarzenie dla jej przedstawicieli. Do grupy kluczowych
uwarunkowan, ktore mialy bezposredni wptyw na funkcjonowanie analizowa-
nej branzy, nalezy zaliczy¢ m.in. zamykanie granic panstwowych, wstrzymanie
ruchu lotniczego i ograniczenie przemieszczenia si¢ ludzi w $cisle okreslonych
celach (stuzbowych, zdrowotnych) (Wells i in., 2020). Wyrdznione obostrzenia
uniemozliwily uprawianie turystyki, w tym wstrzymaty dzialalnos¢ podmiotow
turystycznych. W obliczu panujacego kryzysu przedsigbiorcy w celu przetrwania
i kontynuacji dziatalnosci zmuszeni byli poszukiwac réznych sposobéw radzenia
sobie w zaistnialej sytuacji.

Celem prezentowanych rozwazan jest zidentyfikowanie innowacji zaim-
plementowanych przez wybrane podmioty branzy turystycznej Dolnego Slaska
i Matopolski w obliczu pandemii COVID-19% Na potrzeby badan przyjeto, ze
innowacje stanowig probe przystosowania sie i przetrwania w czasach kryzysu
gospodarczego’.

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Uniwersytetowi Ekonomicz-

nemu w Krakowie w ramach subwencji na utrzymanie potencjalu badawczego.

2 Inspiracje do przeprowadzenia badan stanowila praca M. Sigali (2020), w ktorej wskazano

istotne aspekty zwigzane z wptywem koronawirusa na turystyke.

* Temat opracowania oméwiono w oparciu o wyniki wywiadow wirtualnych realizowanych

z ekspertami z regiondw turystycznych objetych analiza.
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2. Innowacje w obliczu pandemii — przeglad badan

Pojecie innowacji nadal stanowi istotny temat rozwazan naukowych (Ja-
sinski 2014; Fagerberg 2018; Edwards-Schachter 2018). Pomimo duzego zainte-
resowania tg tematyka, wérod badaczy wciaz brakuje jednoznacznej, wspdlne;j
definicji pojgcia. W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze innowacje to: ,,pierw-
sze zastosowanie nowych idei w praktyce” (Bogdanienko i in., 2004, s. 8). Ist-
nieje szereg zréznicowanych klasyfikacji innowacji, od powszechnie uzywane-
go podziatu wedtug Podrecznika Oslo (2008), dzielacego innowacje na kluczowe
obszary (produktowe, procesowe, organizacyjne, marketingowe), poprzez po-
dzial ze wzgledu na skale zmian (radykalne, przeksztalcajace, zréwnowazone)
(Edwards-Schachter, 2018, s. 72), tempo wdrazania innowacji (szybkie, powolne,
zanikajace, rosngce, jednolite, gwaltowne) czy tez zasieg zmian (transkontynen-
talne, transnarodowe, regionalne) (Kogabayev i Maziliauskas, 2017). Réznorod-
nos¢ istniejacych typologii innowacji sprawia, ze podzialy te nie sg jednoznaczne,
w tym wiele rozwigzan jednoczes$nie moze by¢ przypisanych do poszczegdlnych
grup i kategorii.

Innowacje moga stanowi¢ jeden z kluczowych sposobéw wychodzenia
z kryzysu. Niezbedne jest kreowanie produktéw i rozwigzan wpisujacych sie
w realia pandemiczne oraz te zidentyfikowane jako post-pandemiczne (Fursten-
thal i in., 2021; World Bank Group 2020; WTTC, 2020). Innowacje zastosowane
w dzialalnosci branzy turystycznej w obliczu pandemii COVID-19 analizowa-
li m.in.: A. Sharma i in. (2021), S. Gossling i in. (2020) oraz H. Shin i J. Kang
(2020). Warto nadmieni¢, ze sygnalizowane rozwigzania najczesciej nawiazy-
waly do posiadanych zasobow i mozliwosci zatrudnionej kadry badanych orga-
nizacji. K. Heinonen i T. Strandvik (2020, s. 107) w odniesieniu do innowacji
narzuconych (imposed innovation), czyli powstatych jako odpowiedz na kryzys
wywolany koronawirusem, dokonali podzialu na nastepujace typy:

- krotki horyzont czasowy, niska rozpietos¢ strategiczna,

— dlugi horyzont czasowy, niska rozpietos¢ strategiczna,

— krétki horyzont czasowy, wysoka rozpietos¢ strategiczna,

— dtugi horyzont czasowy, niska rozpietos¢ strategiczna.

W krajowej literaturze przedmiotu identyfikacji i uporzadkowania klasy-
fikacji innowacji w odniesieniu do dziatalno$ci turystycznej dokonat J. Olearnik
(2015). Warto doda¢, ze w zrodtach literaturowych funkcjonuje takze pojecie in-
nowacje z koniecznosci (innovation from necessity) wprowadzone przez M. Siga-
le (2020), ktora w ten sposob okreslita produkty czy tez rozwigzania stosowane
przez przedsigbiorstwa turystyczne w celu zapewnienia cigglosci dziatalnosci
i przetrwania w czasie epidemii COVID-19.
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3. Metodyka badan empirycznych

Celem zrealizowanych badan bylo zidentyfikowanie innowacji zaimple-
mentowanych przez wybrane podmioty turystyczne Dolnego Slaska i Malopolski
w obliczu pandemii COVID-19. Zdecydowano si¢ przeprowadzi¢ badania jako-
$ciowe z udzialem ekspertéow. Zastosowano technike zogniskowanych wywia-
dow grupowych (Barbour, 2007) oraz indywidualnego wywiadu poglebionego
(Guest i in., 2017). Wszystkie wywiady odbyty sie online w czasie rzeczywistym
za posrednictwem platformy Zoom*. Ich uczestnikami byli eksperci reprezentu-
jacy podmioty dzialajace w branzy turystycznej (w tym z nig powigzane) Dolne-
go Slaska i Malopolski oraz Polska Organizacje Turystyczng (POT). Respondenci
wywodpzili si¢ z hotelarstwa, branzy spotkan, biur turystycznych, firm transpor-
towych, atrakgji turystycznych, Regionalnych Organizacji Turystycznych (ROT),
organizacji reprezentujacej przewodnikéw turystycznych, samorzadu terytorial-
nego (szczebel miejski i wojewodzki) oraz POT. Badania prowadzono w seriach
od grudnia 2020 r. do lutego 2021 r. Zrealizowano pie¢ wywiadéw w formie
zdalnej’. Lacznie w badaniach uczestniczyto 17 oséb. Eksperci tworzyli homo-
geniczng zbiorowos¢ ze wzgledu na cel badania (Kruger i Casey, 2009). Wywiady
prowadzono w oparciu o wcze$niej przygotowany scenariusz. Jego konstrukcja
wyznaczylta ogolng orientacje badawcza. W trakcie kazdego spotkania korzysta-
no z tego samego scenariusza®. W celu usprawnienia przebiegu wywiadéw zosta-
ty przygotowane pytania poglebiajace, ktore pozwolily na pozyskanie szczegoto-
wych danych (Thomas, 2016). Eksperci zostali poproszeni o ustosunkowanie si¢
do nastepujacych zagadnien:

Jakie innowacje wprowadzili Panstwo w celu zmniejszenia skutkow wywo-

tanych pandemig?

Czy zaimplementowane rozwigzania beda funkcjonowa¢ tylko w czasie

epidemii, czy beda wprowadzane na state do oferty?

*  Uznano, ze w warunkach obostrzen epidemicznych wywiady wirtualne stanowiag wtasciwe

rozwiazanie umozliwiajace przeprowadzenie badan (Murgado-Armenteros i in., 2012).

> W indywidualnym wywiadzie poglebionym uczestniczyt reprezentant POT.

¢ Autorki petnily role moderatorek i uczestniczyly w kazdej z przeprowadzonych dyskusji.
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4. Dyskusja wynikéw uzyskanych w toku badan

Pozyskany material badawczy analizowano przez pryzmat nastepujacych
zagadnien”:

- przyklady implementacji innowacji w obliczu pandemii COVID-19 w tu-
rystyce,

- zastosowanie wykreowanych innowacji w czasach post-pandemicznych.

W trakcie wywiaddw respondenci wskazali propozycje wdrozenia inno-
wacji w ramach prowadzonej dzialalnosci. Zgloszone rozwiagzania najczesciej
traktowano w kategoriach dyskrecjonalnego luzu zasobowego (Zakrzewska-Bie-
lawska, 2018). Respondenci podejmowali probe oceny innowacji jako dostepnych
i mozliwych zgodnie z ich rozwaga i uznaniem z punktu widzenia prowadzo-
nej dziatalnosci gospodarczej. Prezentowane podejscie niewatpliwie wpisuje sie
w czasy pelne niepewnosci, w tym wymagajace podejmowania dzialan elastycz-
nych i aplikacyjnych w danej sytuacji decyzyjnej. W opinii uczestnikow wywia-
doéw innowacje w obliczu kryzysu mozna rozumie¢ jako ,nie jest to co$, czego
chcemy..., ale co$ do czego jestesmy zmuszeni” (R, ) lub ,,...taki model, w ktérym
trzeba byto sie dostosowac” (R,,). W toku dyskusji przywotano pojecie kreatyw-
nosci. Zasygnalizowano takze, ze stanowi ono przykiad kluczowego wyznacz-
nika innowacji ,,....bycie kreatywnym z koniecznosci, bo cata sytuacja wymusita
obudzenie we wszystkich nas kreatywnosci. Nie tyle co innowacyjnos¢, ale kre-
atywnos¢, bo narzedzia byty dostepne caty czas” (Ry). W jednym z wywiadéw
zauwazono, ze ,cale zycie to jest innowacja z koniecznosci” (Ry)-

Z wypowiedzi respondentéw mozna wnioskowa¢, ze gléwnym impulsem
do kreowania innowacji bylo szersze zastosowanie technologii komunikacyj-
no-informacyjnych (tab. 21.1). Najczesciej technologie te rozpatrywane sa jako
fundament lub tez punkt wyjscia w réznorakich przedsiewzigciach biznesowych
(Borodako i in., 2021). Jeden z ekspertow zauwazyl, ze pandemia COVID-19
przyspieszyla proces cyfryzacji w branzy turystycznej (R,).

W opinii respondentéw pojecie cyfryzacji bylo zbiezne z ujeciami prezen-
towanymi w literaturze przedmiotu. Wyrdzniona kategoria byta traktowana jako
wypracowanie strategii, ktéra ma za zadanie optymalne wykorzystanie zasobow
informatycznych w celu wzmocnienia potencjatu cyfrowego organizacji (Gotemb-
ski, 2018). Przyjmuje sie, ze cyfryzacja stanowi rodzaj cigglego procesu konwergen-
cji rzeczywistego i wirtualnego $wiata, w tym gléwnego motoru innowacji i zmian
w wigkszosci sektoréw gospodarki (Pieriegud, 2016). Translokacja aktywnosci do
przestrzeni wirtualnej umozliwila realizacje wybranych procesoéw i przedsiewzieé

7 Respondenci zostali oznaczeni literg R wraz z dodaniem kolejnej liczby porzadkowej jako

indeks dolny.
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Tabela 21.1. Wypowiedzi ekspertéw na temat przyktadéw wdrozonych innowacji

Respondent

Wypowiedz respondenta

Zaadaptowalismy cze$¢ sal pod studio nagran”.

,Nam sie udato bez wiekszych nakfadéw zmienic catkowicie branze z turystyki, transportu oséb na trans-
port paczek”.

,Prébowalismy w pewnym momencie zorganizowac konferencje dla firmy (....). Udato nam sie zainstalowac
takq aplikacje, ze tak naprawde wyktadowca byt w sali, a uczestnicy w pokojach ifaczyli sie po prostu
zdalnie”,

Dedykowany uczniom program zwiedzania wraz z warsztatami online”.

,Podstawowg innowacjq z koniecznosci jest cyfryzacja”.
,Bierzemy udziat w tak zwanych networkingach”.

,Spotkania hybrydowe".

..dziatania na réznych platformach internetowych”.

Punkty gastronomiczne na terenach zewnetrznych”.
LUruchomiliémy tez takie nasze minimuzeum — Visitors Center".

Wprowadzilismy sklep online”.
Zatozylismy grupe na Facebooku".
Wydarzenie i lekcje online”.
Warsztaty modelarskie”.

.Wydarzenia, konferencje i spotkania, ktére beda miaty na celu dotarcie do szerszej publicznosci beda
odbywaty sie fizycznie, ale beda tez transmitowane w sieci”.

,Badz turysta w swoim miescie”.

Wydarzenia face to face musiaty skorzysta¢ z innowacyjnej formuty nowych technologii ... po to, zeby
przetrwac”.

Przejscie z wydarzen, do ktérych bylismy przyzwyczajeni (human to human), staly sie wydarzeniami
wirtualnymi/hybrydowymi i czasem w takiej formule faczonej z wykorzystaniem elementu wirtualnego,
ale udziatem pewnej liczby oséb oraz formuty hubowej, ktora faczy ze sobg wydarzenie w kilku miastach,
poprzez pofaczenia wirtualne”.

,Play Krakéw (...) miejska platforma streamingowa dla wydarzen kulturalnych”.

,Studio wirtualne w Centrum Kongresowym®.

,Opracowanie serii 67 spaceréw wirtualnych po Wroctawiu".
Wirtualng Noc Muzedw, rézne inne wydarzenia angazujace przestrzen wirtualng”.
Wroctaw na widelcu”.

Publikowaniu filméw na Youtube".
.szkolenia online”.

Przeniesienie tego, co mozna byfo przenies¢ do Internetu”.
Wprowadzenie takiego wirtualnego expo jednej z firm”.
Wydarzenia hybrydowe i hubowe".

,Webinary".

Podmioty, ktére zajmowaly sie turystyka przyjazdowa, w tej chwili probujg siegac po $rodki z PARP-u (...)
na audyt dziatalnosci, zeby mogli sfinansowac ekspertyze wiasnej dziatalnosci (.. .) dla zaproponowania
nowych rozwiazan organizacyjnych”.

,Podmioty (...) przebranzowity sie i swoich pracownikéw, przekwalifikowali do tego,(...) poniewaz znajg
wiele jezykdw obcych, zeby udzielac online lekdji danego jezyka, zeby szkoli¢ innych pracownikow”
Targi (....) w przestrzeni wirtualnej w Londynie czy (...) w Barcelonie”.,

,Zaczynamy pracowac w duzo wiekszej skali wiasnie w formie online”.

.Przenieslismy nasze dziatania (...) wdrozylismy wiele imprez, workshopéw, prowadzimy narady z naszymi
osrodkami zagranicznymi (...) takie mininarady, tez w takich mniejszych gronach”.

.Dywersyfikowac te dziatania, zeby probowac przynajmniej potowe dziatan przenosic do tej przestrzeni
wirtualnej".

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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wpisujacych sie w zakres podstawowy prowadzonej dziatalnosci gospodarczej (R,,
R, R, R, R, R)). Podejmowano takze proby skorzystania z rozwiazan, ktore
umozliwityby nie tylko funkcjonowanie w warunkach obostrzen epidemicznych,
ale takze zagospodarowanie nowych obszardéw, ktore nie byly w szerszym zakresie
eksploatowane przed wybuchem pandemii. Zdaniem niektérych respondentéw
praca w trybie zdalnym stanowita przyczynek do zaktywizowania wybranych
dzialan, w tym usprawnienia przebiegu niektorych inicjatyw czy tez wypracowa-
nia bardziej skutecznych praktyk organizacyjnych (R ).

W opinii przedstawicieli hotelarstwa i branzy spotkan innowacja byto
utworzenie studiéw nagran umozliwiajacych odbywanie spotkan biznesowych
(R, R,)). Wskazano takze przyklady organizacji wirtualnych targéw. Za ich eg-
zemplifikacje mozna uzna¢ imprezy odbywajace si¢ w Londynie i Barcelonie,
ktore miaty wirtualng odstone (R,,). Nowym rozwigzaniem w ujeciu krajowym
bylo zorganizowanie wirtualnego EXPO (R ). Przykltadami badanych innowa-
cji sg takze imprezy hybrydowe i hubowe (R, R, R}, R,;). Implementacja tech-
nologii komunikacyjnych pozwolita wydarzeniom nie tylko przetrwac¢ (R,)),
ale takze utrzymac zainteresowanie marka wsrod potencjalnych klientéw oraz
interesariuszy. Jako dostosowanie si¢ do obowigzujacych reziméw sanitarnych
mozna uzna¢ wykorzystanie aplikacji mobilnej w celu organizacji konferencji
w hotelu. W ten sposéb wyeliminowano kontakt osobisty pomiedzy uczestnika-
mi a prelegentami przy jednoczesnym zachowaniu tacznosci w trybie zdalnym
podczas wydarzenia (R,).

Eksperci definiowali takze innowacje jako inicjowanie dzialan prowadza-
cych do przebranzowienia si¢ danego przedsigbiorstwa. Dowodem na to jest
analizowana firma transportowa, ktéra zmienila profil dzialalnosci z przewo-
zu 0s6b na przewdz paczek (R,). Zidentyfikowano takze inne sposoby zmia-
ny profilu dzialalnosci lub jej dywersyfikacji w celu utrzymania jak najwiek-
szej liczby miejsc pracy. W tego rodzaju przedsiewzieciach siegano takze po
srodki zewnetrzne pozwalajace przeprowadzi¢ audyt dotychczas prowadzonej
dziatalno$ci oraz wskaza¢ nowe rozwigzania organizacyjne (R ,). Przyktado-
wo touroperatorzy zajmujacy si¢ turystyka przyjazdowa zaangazowali swoich
pracownikow ze znajomoscig jezykdw obcych do udzielania lekcji online lub
szkolenia innych pracownikéw (R,,). W hali wystawowo-sportowej uruchomio-
no strefy gastronomiczne na terenach zewnetrznych obiektu, co tez pozwolito
utrzymac miejsca pracy (R)).

W opinii respondentéw innowacje oznaczaly uruchomienie inicjatyw lub
rozwigzan, ktére wzbogacity ich oferte handlowg czy tez pozwolily utrzymac
kontakt z dotychczasowymi kontrahentami. Jako ciekawy przyktad moze po-
stuzy¢ interaktywne minimuzeum w hali wystawowo-sportowej (R,). Ekspert

246



Rozdziat 21. Innowacje w turystyce w dobie pandemii COVID-19

reprezentujacy biura podroézy (R,) opisal seri¢ webinaréw przygotowanych
w celu promocji oferty turystycznej na wybranych rynkach zagranicznych.
Przeprowadzenie seminariéw pozwolilo zorganizowa¢ prace zalogi pracowni-
czej i rozpoznaé mozliwosci wspotpracy z kontrahentami. Zdaniem przedsta-
wiciela atrakeji turystycznych (R,) innowacje oznaczaty przeniesienie propozy-
cji elementéw oferty handlowej do przestrzeni wirtualnej, w tym zwigkszenie
zaangazowania w mediach spotecznosciowych. W §rodowisku przewodnikow
turystycznych (R ,) odnotowano zintensyfikowanie dziatan zwigzanych z pu-
blikowaniem materialéw audiowizualnych w kanatach spotecznosciowych czy
udzial w szkoleniach online.

W toku dyskusji wskazano platforme¢ Play Krakow, ktéra jest pierwsza
krajowg platformg streamingowg wydarzen kulturalnych® (R ). Umozliwia ona
ogladanie filmoéw, seriali lub programoéw (takze nadawanych na zywo) w wy-
branym przez odbiorce czasie’. Platforma oferuje szeroki dostep do koncertdw,
spotkan, wykladow, konferencji i spektakli organizowanych przez krakowskie
instytucje kultury. Eksperci wyro6znili takze inng inicjatywe podjeta w Krako-
wie — kampanie spoteczno-informacyjng Bgdz turystg w swoim miescie (R ).
Jej celem bylo zachgcenie przedsiebiorcéw, instytucji kultury, organizacji poza-
rzagdowych i mieszkancow stolicy Malopolski do korzystania z oferty lokalnych
atrakgji turystycznych. Wspomniana akcja spofeczno-informacyjna nagtasniata
potrzebe wsparcia podmiotow, ktére ucierpialy na skutek wstrzymania miedzy-
narodowego ruchu turystycznego. Z kolei ekspert reprezentujacy srodowisko
wroclawskie wskazal dzialania wdrozone z inicjatywy wladz samorzadowych,
takie jak wirtualne spacery po Wroctawiu czy tez Wirtualng Noc Muzeow.
W stolicy Dolnego Slaska podejmowano takze proby wsparcia branzy gastrono-
micznej w ramach akcji Wroctaw na widelcu (R ,).

Podczas badan postanowiono takze przeanalizowac zagadnienie zastoso-
wania wdrozonych innowacji w turystyce po pandemii COVID-19 (tab. 21.2).
Zagadnienie to zostalo zbadane gtéwnie w odniesieniu do organizacji wszel-
kiego rodzaju wydarzen i spotkan aranzowanych w $rodowisku wirtualnym.
Na podstawie wypowiedzi respondentéw mozna stwierdzié, ze innowacje za-
implementowane w obliczu kryzysu na trwale wpisza si¢ w krajobraz spotecz-
no-gospodarczy, w tym realia post-pandemiczne. Ich kluczowa sita napedowa
bedzie Internet (R ). Zdaniem uczestnikow wywiadéw nie oznacza to zmniej-
szenia znaczenia wydarzen organizowanych w formule tradycyjnej. Uwaga ta
dotyczy zwlaszcza targdw i konferencji (R,). Niewgtpliwie funkcjonowanie mo-

8 Platforma zostata uruchomiona we wrze$niu 2020 r.

®  Play Krakéw dziata w oparciu o ustuge VOD (video on demand).
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delu hybrydowego w przypadku branzy spotkan mozna traktowa¢ jako inte-
gralny element przyszlych przedsiewzig¢ (R ,). Organizacja wydarzen lub ich
komponentéw w formule wirtualnej bedzie miata zastosowanie takze w czasach
powrotu do konwencji tradycyjnej (R, ).

Rozwigzania zaimplementowane w obliczu kryzysu gospodarczego moga
cieszy¢ si¢ zainteresowaniem spoleczenstwa w najblizszych latach. Wydaje sie,
ze nawet w sytuacji spadku zachorowan na koronawirus nie wszyscy beda chcieli
lub mogli swobodnie podrézowac. Stosowanie formuty hybrydowej w przypad-
ku wielu wydarzen moze mie¢ zwolennikéw lub stanowi¢ powszechna praktyke
(R,). Pojawit sie takze glos, Ze jednak nie jest fatwym zadaniem jednoznaczna
ocena zainteresowania organizacja wszelkiego rodzaju spotkan czy tez konfe-
rencji, gdyz opinie na ten temat mogg by¢ podzielone (R,,).

Tabela 21.2. Zastosowanie innowacji w turystyce po pandemii COVID-19

Respondent Wypowiedz respondenta

,Pandemia wymusita to ten tak zwany low touch economy, czyli wiasciwie niespotykanie sie (...).
Przez diuzszy okres czasu to bedzie funkcjonowalo, utrwali tez pewne nowe nawyki i nowa rzeczy-
1 wisto$c (...) Internet na pewno bedzie przezywat niesamowite transformacje i w takim znaczeniu,
ze wiekszo$¢ po prostu trafi do Internetu”.

LSwiat wirtualny konferencji online, wszystkie te zoomy zostang z nami (...) tego sie juz nie cofnie,
5 to bedzie".

,Nic nie zastapi spotkania twarza w twarz, nic nie zastapi uczestnictwa w targach, wiasnie takiego
w realu — zadna platforma internetowa, zadne telewizyjne show. Nie zging konferencje, nie zging

6 kongresy. By¢ moze te pierwsze lata ludzie beda (...) bardziej ochoczo uczestniczyli w wydarzeniach
outdoorowych”.

,Beda to na pewno mniejsze grupy. Juz nie ma co liczy¢, ze to beda takie 45-50 czy wiecej osob”.

LInnowacyjno$¢ z koniecznosci bedzie trwatym elementem spotkan, czyli spotkania beda posiadaty
n ten wirtualny komponent, nawet kiedy wrécimy do normalnej realizacji wydarzen”.

.Model hybrydowy, ktory staje sie dzisiaj naturalnym modelem funkcjonowania, jest czyms,
12 co bedziemy podtrzymywac".

.Nie uwazam, zeby to co zostato wprowadzone, jezeli chodzi o turystyke, zeby to zostato z nami na
13 dfugo”.

,Beda w organizacji spotkan czy konferencji zwolennicy tych nowych rozwigzan i ci, ktérzy beda
chcieli wréci¢ do tego, co byto kiedys. To, co nastapito, spowodowato pewne zmiany, ale czy do
konca takie dobre? Na pewno jest to rozwigzanie (...) do dyskusji".

.Te nowe rozwigzania nie bedg funkcjonowac tylko w czasie epidemii, ale pewne rzeczy zostana

z nami, bo nie wszyscy beda chcieli podrézowac, przynajmniej nie w najblizszym czasie, nie wszyscy
beda mieli mozliwos¢ podrézowania. Natomiast dla niektérych po prostu takie rozwigzania beda
wygodne, ale to nie znaczy, ze tego typu rozwigzania wyprg catkowicie wydarzenia face-face

i wydarzenia stacjonarne”.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Poklosiem obowigzujacych obostrzen epidemicznych moga by¢ rozwia-
zania stosowane w przypadku turystyki zorganizowanej. W czasach utrzyma-
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nia dystansu spolecznego staje si¢ zasadne wypracowywanie nowych praktyk
istotnych z punktu widzenia turystyki grupowej. Zdaniem jednego z ekspertoéw
(R;) moze to przetozy¢ sie na liczebno$¢ grup zorganizowanych, ktére niewatp-
liwie beda mniejsze od tych sprzed wybuchu pandemii COVID-19. Zauwazono
takze, ze innowacje wdrozone w dobie obostrzen epidemicznych niekoniecznie
nalezy traktowac jako rozwiazanie na trwale wpisane w dzialalnos¢ wybranych
branz (R ,).

5. Zakonczenie

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze w wyniku zrealizowanych badan udato
sie odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze'®. Zdecydowano sie zastoso-
waé podejscie jakosciowe, ktére umozliwilo rozpoznanie nie tylko obserwacji
poczynionych przez respondentdw, ale takze ich okreslonych zachowan, w tym
pokazujac wzory myslenia czy tez postepowania. Uczestnicy badan zasygnalizo-
wali szereg rozwigzan, ktore ich zdaniem stanowia przykltady innowacji wdrozo-
nych w obliczu pandemii COVID-19. Zwrécono uwage na fakt, ze niektére z nich
niewatpliwie beda takze stosowane w najblizszym czasie lub mogg na trwate wpi-
sac sie w obszar podstawowych praktyk biznesowych.

Co wazne, eksperci odnotowali takze, ze pandemia COVID-19 przyspie-
szyla wprowadzenie wybranych zmian, w tym zwiazanych z translokacjg dzia-
tan do przestrzeni wirtualnej. Uzyskane wyniki potwierdzajg poglady badaczy,
ze kazdy kryzys gospodarczy ,moze takze przynies¢ i pozytywne skutki, ktére
nalezaloby powigzac z automatyzacja i cyfryzacja procesow, lepsza organizacja
pracy, restrukturyzacja fancuchow dostaw” (Kochalski, 2020, s. 26).

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna uzna¢, ze udalo si¢ ziden-
tyfikowaé przyklady innowacji, ktére stanowily probe przystosowania sie pod-
miotéw turystycznych do zaistnialych warunkéw spoleczno-gospodarczych.
Zaimplementowane rozwigzania mialy znamiona przedsigwzig¢ bedacych wy-
nikiem reagowania reprezentantéw branzy turystycznej na zjawiska wywolane
na skutek kryzysu gospodarczego.

Nawigzujac do klasyfikacji innowacji wedtug Podrecznika Oslo, zdecy-
dowang wigkszos$¢ przeanalizowanych rozwigzan nalezy zaliczy¢ do innowacji
produktowych (studia nagran, webinary, wydarzenia internetowe, miejska plat-
forma steamingowa, sklep online, minimuzeum, zewngtrzne punkty gastrono-
miczne, warsztaty modelarskie) lub organizacyjnych (spotkania i wydarzenia

10 Podczas wywiadow pozyskano obszerny materiat pierwotny. Byto to mozliwe dzigki

zaangazowaniu i zyczliwos$ci ekspertow.
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online, praca zdalna, przekierowanie pracownikéw do innych spétek). Respon-
denci wskazali mniej przykladéw innowacji procesowych (zmiana profilu dzia-
talnosci przedsigbiorstwa) i marketingowych (kampania spoteczno-informacyj-
na). Zgodnie z podzialem zaproponowanym przez K. Heinonena i T. Strandvika
(2021), bezposrednio odnoszacym sie do innowacji wykreowanych w obliczu
pandemii koronawirusa, znaczna czg$¢ zaobserwowanych innowacji wskazuje
na typ pierwszy (krotki horyzont czasowy / niska rozpietos¢ strategiczna), czyli
modyfikacje lub dostosowanie istniejacych ustug jedynie na czas kryzysu albo
typ drugi (dtugi horyzont czasowy / niska rozpietos¢ strategiczna) obejmujacy
takie rozwigzania, ktore majg szanse pozosta¢ na rynku réwniez w czasach post-
-pandemicznych.
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Rozdziat 22

Pandemia COVID-19 a zastosowanie instrumentow
pochodnych w zarzadzaniu ryzykiem!

Ryszard Wegrzyn

1. Wprowadzenie

Instrumenty pochodne stanowig wazne i skuteczne narzedzie zarzadzania
ryzykiem. Rozwdj $wiatowego rynku instrumentéw pochodnych zapoczatkowa-
ny w latach 70. ubiegtego stulecia trwal, mimo chwilowych spowolnien, przez
kolejne dziesieciolecia. W zwiazku z rozwojem pandemii COVID-19 i reakcja
poszczegolnych panstw na to zagrozenie zdecydowanie wzrosto ryzyko i nie-
pewnos¢ prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Czy wraz ze wzrostem ryzyka
wzrosto takze zainteresowanie i wykorzystanie instrumentéw pochodnych?

Podstawowym celem opracowania jest ocena zastosowania instrumentéw po-
chodnych w zarzadzaniu ryzykiem z uwzglednieniem okresu pandemii COVID-19.

W pierwszej kolejnosci zostala przeprowadzona analiza sytuacji w zakresie
zastosowania instrumentéw pochodnych na $wiecie przed wystapieniem pande-
mii, a nastgpnie zbadano sytuacje w 2020 r. Na tle rynku §wiatowego przeanalizo-
wano rowniez zmiany, jakie zaszly na polskim rynku instrumentéw pochodnych.
Do oceny wykorzystania instrumentéw pochodnych postuzyty miedzy innymi
wyniki przeprowadzonych badan ankietowych oraz dane z rynkéw $wiatowych
udostepnione przez International Swaps and Derivatives Association, World Fe-
deration of Exchanges oraz Bank for International Settlements.

! Praca zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Kolegium Nauk o Zarzadzaniu

i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach Programu Potencjal.
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2. Zastosowanie instrumentéw pochodnych w zarzadzaniu ryzykiem
przed pandemia COVID-19

Rozwdj finansowych instrumentéw pochodnych nastapit po odejsciu od
systemu z BrettonWoods i wzroscie, w §lad za tym, ryzyka rynkowego w zakresie
kurséw walut, stop procentowych i kurséw akcji. Do podstawowych motywow
zawierania transakgji instrumentami pochodnymi zalicza si¢: hedging, speku-
lacje oraz arbitraz. Zasadnicza funkcjg ekonomiczng instrumentéw pochodnych
jest jednak mozliwos$¢ skutecznego przenoszenia ryzyka przez podmioty wyka-
zujace awersje do ryzyka na podmioty sklonne przeja¢ to ryzyko w nadziei na
osiagniecie zysku (Tarczynski, 2003, s. 111-122). Rozwdj instrumentéw pochod-
nych jest zatem zwigzany przede wszystkim z hedgingiem, a wiec zabezpiecza-
niem si¢ przed ryzykiem za pomocg instrumentéw pochodnych.

Niedlugo po zalamaniu na rynkach finansowych w 2008 r., powiaza-
nym z kryzysem finansowym, International Swaps and Derivatives Association
(ISDA) ogtosito wyniki badania wykorzystania instrumentéw pochodnych przez
500 najwigkszych przedsiebiorstw na swiecie (wg rankingu Fortune Global 500).
Siedziby badanych przedsigbiorstw znajdowaly si¢ tacznie w 32 krajach. Wedlug
badania 94% z tych przedsiebiorstw wykorzystywalo instrumenty pochodne
w zarzadzaniu ryzykiem. Wszystkie przedsiebiorstwa z siedzibg w Kanadzie,
Francji, Wielkiej Brytanii, Japonii i Holandii stosowaly instrumenty pochodne,
a takze 97% przedsigbiorstw niemieckich oraz 92% przedsiebiorstw amerykan-
skich (International Swaps and Derivatives Association, 2009). Zatem mimo tego,
ze niektore instrumenty pochodne, a dokfadniej brak odpowiednich regulacji
i nadzoru w tym zakresie, przyczynily sie do samego kryzysu, przedsiebiorstwa
nadal stosowaly okreslone instrumenty pochodne w zarzadzaniu ryzykiem.

W 2015 r. ISDA przeprowadzilo badanie wéréd uzytkownikéw koncowych
instrumentéw pochodnych. W badaniu tym wzieto udziat 376 respondentow,
ktérzy opisali organizacje, dla ktérych pracowali, w nastepujacy sposob: firma
niefinansowa — 22,07% respondentéw, instytucja finansowa (bank, ubezpieczy-
ciel, firma finansowa) - 31,38%, zarzadzajacy aktywami (instytucjonalny in-
westor, fundusz inwestycyjny lub alternatywny menedzer inwestycji) — 23,94%,
rzad/suweren — 6,12%, firma energetyczna - 5,85%, inne — 10,64%. Wskazania
respondentdéw dotyczace miejsca siedziby ich organizacji byty z kolei nastepujace:
Afryka - 0,54%, Azja-Pacyfik - 2,7%, Australia - 0,81%, Europa Wschodnia -
1,08%, Europa — 39,08%, Japonia — 4,04%, Bliski Wschdd - 1,62%, Ameryka Pot-
nocna - 48,79%, Ameryka Potudniowa - 1,35%. Struktura respondentéw byta
zatem zroznicowana, przy czym dominowali wyraznie respondenci z Ameryki
Péinocnej i Europy.
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Na pytanie dotyczace tego, jak wazne sg instrumenty pochodne dla strate-
gii zarzadzania ryzykiem ich firmy, respondenci odpowiedzieli: bardzo wazne —
53,89% odpowiedzi, wazne - 35,93%, niewazne — 5,69%, nie mam zdania/nie
mam pewnosci — 4,49%. Z kolei na pytanie: ,w jakim sensie instrumenty po-
chodne s3 wazne dla dzialalnosci twojej firmy i podejmowania decyzji inwesty-
cyjnych? (zaznacz wszystkie pasujace odpowiedzi)”, odpowiedzi respondentow
byly nastepujace: ,zabezpieczenia ekspozycji na rynkach miedzynarodowych
w celu utrzymania i zwigkszenia naszej konkurencyjnosci” - 41,74%, ,zmniejsze-
nia kosztéw finansowania i zarzadzania kosztami kapitatu, ktéry moja firma po-
zycza na inwestycje w naszg dzialalno$¢” - 37,84%, ,,zarzadzania ekspozycjami
(walutowymi, towarowymi, kredytowymi itp.), aby moja firma mogta utrzymy-
wac i poprawiaé wyceny, koszty operacyjne i zwroty” — 66,67%, ,zabezpieczania
ryzyka zwigzanego z nowa dzialalnoscig i inwestycjami, aby moja firma mogta
skutecznie inwestowa¢ w rozwdj” - 27,63%, ,nie mam zdania/nie mam pewno-
$ci” - 10,51% (International Swaps and Derivatives Association, 2015).

Wyniki badania, mimo Ze obje¢lo ono w zdecydowanej wiekszosci respon-
dentéw z Ameryki Pétnocnej i Europy, wyraznie wskazaly, iz wéréd uzytkowni-
kow koncowych instrumentéw pochodnych niemal w 90% instrumenty pochod-
ne byly bardzo wazne lub wazne w zarzadzaniu ryzykiem. Respondenci wigzali
przy tym zastosowanie instrumentéw pochodnych z utrzymywaniem i poprawa
wycen, kosztow i zwrotéw, utrzymywaniem i zwiekszaniem konkurencyjnosci,
a takze skutecznoscig inwestowania w rozwoj.

Nastepne tego typu badanie zostalo przeprowadzone przez ISDA w lutym
i marcu 2018 r. W wyniku badania uzyskano ponad 900 odpowiedzi zwrotnych,
z czego okolo 1/3 stanowity odpowiedzi dealeréw, 43% podmiotéw ,,kupujacych”
(w tym uzytkownikéw koncowych bankdéw, funduszy emerytalnych, przedsie-
biorstw energetycznych, zarzadzajacych aktywami, firm ubezpieczeniowych,
przedsiebiorstw niefinansowych i podmiotéw rzadowych/ponadnarodowych),
a pozostalg cze$¢ odpowiedzi dostawcow infrastruktury, firm fintech i kancelarii
prawnych.

Badanie to dotyczylo przede wszystkim oceny przysziosci rynku instru-
mentéw pochodnych. Na pytanie: ,,czy spodziewasz sig, ze catkowity wolumen
instrumentéw pochodnych na rynku wzrosnie, zmniejszy si¢ lub pozostanie taki
sam w ciggu najblizszych trzech do pieciu lat?”, uczestnicy odpowiedzieli naste-
pujaco: wzrosnie — 56,6%, pozostanie taki sam - 26,7%, zmniejszy si¢ — 16,6%.
Z kolei na pytanie: ,czy uwazasz, ze aktywnos$¢ uzytkownikow koncowych in-
strumentéw pochodnych (hedging, handel) w branzy wzrosnie, zmniejszy sie
lub pozostanie taka sama przez nastepne trzy do pieciu lat?”, wskazano odpo-
wiedzi: wzro$nie — 55,9%, pozostanie taki sam - 27,2%, zmniejszy sie — 17,0%
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(International Swaps and Derivatives Association, 2018). W obydwu przypad-
kach zatem tylko ok. 17% respondentéw okazalo si¢ pesymistami w ocenie przy-
szlosci rynku instrumentéw pochodnych.

Poza badaniami ankietowymi wazng informacje w zakresie zastosowania
instrumentéw pochodnych w zarzadzaniu ryzykiem stanowi ksztaltowanie sie
obrotéw rynkowych tymi instrumentami. Szczegdlnie przydatne w tym wzgle-
dzie s3 wolumeny obrotéw, w przypadku ktorych zmieniajaca si¢ wartos$¢ instru-
mentu podstawowego (np. indeksu gieldowego) nie wptywa na ich poziom.

Biorgc pod uwage wolumen obrotu na rynku $§wiatowym, mozna zauwa-
zy¢, ze rynek instrumentéw pochodnych od wielu juz lat rozwijal sie w szybkim
tempie i nawet kryzys finansowy z 2008 r. nie spowodowal jego spadku (We-
grzyn, 2017a, 2017b). W 2009 r. na gietdach $wiatowych zostato zawartych lacz-
nie 16,6 mld kontraktéw instrumentami pochodnymi, przy 16,4 mld kontraktow
w 2008 r. (World Federation of Exchanges, 2010). Ogélna tendencja wzrostowa
zostala zatem nadal utrzymana.

Gleboki spadek wolumenu obrotu (-15%) nastapil natomiast w 2012 r., kiedy
na gietdach catego $wiata zostato zawartych 21 mld kontraktéw instrumentami
pochodnymi przy 25 mld kontraktéw w 2011 r. Oznaczalo to, ze po raz pierwszy
0d 2004 r. globalna liczba zawartych kontraktéw instrumentami pochodnymi na
gietdach spadla. Spadek ten dotyczyl wszystkich klas pochodnych, z wyjatkiem
pochodnych towarowych, i wszystkich regionéw $wiata. Zmiany te byly wiazane
ze spadkiem aktywnosci na rynku kasowym, niskg zmiennoscig i niskimi sto-
pami procentowymi, a takze przeniesieniem czesci aktywnosci z pochodnych
udzialowych na pochodne towarowe. Juz jednak od 2015 r. wyraznie zarysowata
sie kolejna tendencja wzrostowa (zob. rys. 22.2).

3. Wptyw COVID-19 na zastosowanie instrumentéw pochodnych

Szybkie rozprzestrzenianie si¢ wirusa SARS-CoV-2 i §miertelne zagrozenie
wywolywana nim chorobg COVID-19 doprowadzilo w poczatkowych miesia-
cach 2020 r. do radykalnych decyzji politycznych oraz panicznych zawirowan
rynkowych. Na sytuacj¢ pandemiczng natozyly si¢ jeszcze dodatkowe czynniki,
jak wybory prezydenckie w USA, rosnace napigcie miedzy USA a Chinami oraz
nierozwigzany problem Brexitu. W marcu 2020 r. doszlo do wzrostu zmiennosci
rynkowej w skali podobnej do kryzysu finansowego z 2008 r. Wyliczany przez
Chicago Board Options Exchange indeks zmiennosci VIX (volatility index), na-
zywany indeksem strachu, uksztaltowal sie¢ w dniu 16.03.2020 r. na poziomie
82,69% (zob. rys. 22.1).
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Rysunek 22.1. Ksztattowanie sie indeksu zmiennosci VIX
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Chicago Board Options Exchange, www.choe.com.

Rysunek 22.2. Wolumen obrotu gietfdowymi instrumentami pochodnymi (w min)
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (World Federation of Exchanges, 2011-2021).

Juz na przelomie lutego i marca 2020 r. ptynno$¢ na rynkach swiatowych
znalazta sie pod ogromna presja, a gdy pandemia zaczela rozwijac si¢ na calym
$wiecie, obawy zwigzane z powszechnymi zamknieciami podmiotéw gospodar-
czych i zamoéwieniami z domu doprowadzily do paniki na rynkach (Internatio-
nal Swaps and Derivatives Association, 2020). Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze
pomimo wyjatkowych okolicznos$ci i nawet w najgorszych dniach kryzysu ryn-
ki pozostawaly otwarte i funkcjonowaly. Poza tym, po szczycie niepewnosci
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obserwowanym w marcu na rynkach szybko doszto do odreagowania. Do konca
lipca wigkszos¢ wskaznikéw odnotowata szybkie odwrocenie, odzwierciedlajac
silne zaufanie do rynkéw i ich roli we wspieraniu gospodarki (World Federation
of Exchanges, 2021).

Ogolnie rzecz biorac, w 2020 r. wolumen obrotu gieldowymi instrumen-
tami pochodnymi wzrdst o 43% w poréwnaniu z 2019 r. i osiggnal rekordowy
poziom 46,28 mld kontraktow (zob. rys. 22.2). Oznacza to, ze uczestnicy rynku
w duzym stopniu polegali na rynkach instrumentéw pochodnych, aby zabez-
pieczy¢ swoje pozycje przed ryzykiem wynikajacym z pandemii. Wzrost wolu-
mendw dotyczyl wszystkich rodzajow pochodnych z wyjatkiem instrumentéow
pochodnych na stope procentows (zob. rys. 22.3-22.4).

Rysunek 22.3. Wolumen obrotu kontraktami futures (w min)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (World Federation of Exchanges, 2011-2021).

W przypadku poszczegélnych rodzajéow pochodnych wolumeny zmienity
sie w 2020 r. w stosunku do roku poprzedniego nastepujaco (World Federation
of Exchanges, 2021):

opcje i futures na akcje pojedynczych spétek — wzrost odpowiednio o 68,2%

i99,5%,

opcje i futures na indeksy gietdowe — wzrost odpowiednio o 42,4% i 59,9%,

opcje i futures na waluty — wzrost odpowiednio o 16,6% i 35,8%,

opcje i futures na towary — wzrost odpowiednio o 24,8% i 37,0%,

opcje i futures na stope procentowa — spadek odpowiednio o 23,8% i 9,5%.

Oczywiscie, tak silny wzrost wolumendw obrotéw oznacza zaré6wno wzrost
zastosowania instrumentéw pochodnych w hedgingu, jak i spekulacji. Trudno
dokladnie rozdzieli¢ te dwa motywy zawierania transakcji instrumentami po-
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chodnymi. Przeprowadzone przez Greenwich Associates wraz z International
Swaps and Derivatives Association w maju 2020 r. badanie wéréd 172 uczest-
nikéw rynku wykazatlo, Ze na pytanie o ich reakcje na zwigkszong niepewnos¢
i zmienno$¢ rynku wsréd wielu zréznicowanych odpowiedzi 29% wskazalo od-
powiedz: zwiekszone wykorzystanie instrumentéw pochodnych do zabezpiecza-
nia ryzyka (International Swaps and Derivatives Association, 2020).

Rysunek 22.4. Wolumen obrotu opcjami (w min)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (World Federation of Exchanges, 2011-2021).

Jezeli chodzi o rynek pozagieldowy (OTC) instrumentéw pochodnych, to
w tym wypadku do oceny sytuacji mozna postuzy¢ sie statystykami dotyczacymi
warto$ci rynkowej brutto, ktora stanowi sume wartosci bezwzglednych wszyst-
kich nierozliczonych kontraktéw na instrumenty pochodne oszacowanych
wedlug cen rynkowych obowigzujacych w dniu sprawozdawczym. Wartos¢ ta
w odniesieniu do pozagieldowych instrumentéw pochodnych wzrosta z 11,6 bln
USD do 15,5 bln USD w pierwszej polowie 2020 r. Najwiekszy wzrost wartosci
rynkowej brutto (40%) odnotowaly instrumenty pochodne na stop¢ procentowa,
na czele z kontraktami denominowanymi w USD. Cze$ciowo tlumaczy to spadek
obrotéw tego rodzaju pochodnymi na rynku gieldowym. W pierwszej potowie
2020 r. wzrosta réwniez (o 32%) wartos$¢ rynkowa brutto kontraktow towarowych
i na koniec czerwca 2020 r. wyniosta 260 mld USD. Wzrost wartosci kontraktow
walutowych i udziatowych wyniést odpowiednio 18% i 13%, co oznacza warto$ci
rynkowe na poziomie odpowiednio 2,6 bln USD i 0,7 bln USD na koniec czerwca
2020 r. Z kolei warto$¢ rynkowa brutto kredytowych instrumentéw pochodnych
spadta 0 10% do 199 mld USD na koniec czerwca 2020 r. (Bank for International
Settlements, 2020).
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4. Zmiany wielkosci obrotéw instrumentami pochodnymi na rynku
polskim

W przypadku rynku polskiego zdecydowang zmiang, jaka nastapita w 2020 r.
w zakresie wykorzystania instrumentéw pochodnych, mozna zaobserwowac na
podstawie ksztaltowania si¢ wolumenu obrotu gieldowymi instrumentami po-
chodnymi (zob. rys. 22.5-22.6). Po diugotrwalej tendencji spadkowej zapoczatko-
wanej w 2012 r. doszlo mianowicie do znacznego wzrostu. W 2020 r. w poréwnaniu
z rokiem poprzednim wolumen obrotu kontraktami futures wzrést o ponad 65%,
a opcjami o blisko 49%.

Rysunek 5. Wolumen obrotu instrumentami pochodnymi na GPW w Warszawie
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych (Gietda Papieréw Wartosciowych w Warszawie, 2011-2021).

Rysunek 6. Wolumen obrotu kontraktami futures na GPW w Warszawie
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych (Gietda Papierow Wartosciowych w Warszawie, 2011-2021).
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Mimo wyraznej dominacji pod wzgledem wolumenu obrotu kontraktéw
indeksowych, najwiekszy wzgledny przyrost w 2020 r. dotyczyt kontraktéw wa-
lutowych - wzrost o 83% w stosunku do roku poprzedniego oraz kontraktow
akcyjnych - wzrost o 71%. Wolumen kontraktéw indeksowych wzrést o 57%.

Ta istotna zmiana na rynku gieldowym instrumentéw pochodnych po-
wigzana z pandemig COVID-19 ma szansg sta¢ si¢ poczatkiem tendencji wzro-
stowej, zwlaszcza ze sprzyja¢ temu powinny dziatania zaplanowane w przyje-
tej 1.10.2019 r. rzadowej Strategii Rozwoju Rynku Kapitatowego, w ktdrej wéréd
najwazniejszych barier rozwoju rynku kapitalowego wskazano m.in. niedosta-
teczng efektywnos¢, przejrzysto$é i ptynno$¢ rynku instrumentéw pochodnych
(Uchwata Rady Ministréw, 2019). Wzrost obrotéw moze stanowi¢ w tym wypad-
ku sife napedowa dalszego rozwoju rynku instrumentéw pochodnych.

5. Zakonczenie

Realizujgc cel pracy, skupiono si¢ w znacznej mierze na wykazaniu wzrostu
obrotéw instrumentami pochodnymi w okresie pandemii COVID-19. Trudno
natomiast precyzyjnie wskaza¢, w jakim stopniu ten wzrost wynikal ze zwiek-
szonego zastosowania instrumentéw pochodnych w zarzadzaniu ryzykiem.
Przywolane wyniki badan ankietowych wskazuja jednak, Ze znaczna cze$é
tzw. uzytkownikéw koncowych wykorzystuje instrumenty pochodne w tym wia-
$nie zakresie i s one dla nich wazne.

Przeprowadzone w 2012 r. w odniesieniu do spotek niefinansowych noto-
wanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie badania (Ozga, 2012)
wykazaly, ze w 2010 r. zaledwie 32% takich spotek wykorzystywalo instrumen-
ty pochodne. Autor badan na podstawie przyjetych kryteriéw wyciagnat jednak
whniosek, ze sposrod tych spolek 52% stosowato instrumenty pochodne w celu za-
bezpieczenia, a pozostata cz¢s¢ mogta stosowac je w celu spekulacji. Na tej pod-
stawie mozna stwierdzi¢, ze silny wzrost obrotéw instrumentami pochodnymi
na rynku $§wiatowym, a takze polskim, wynikal w znacznej mierze ze wzrostu
zastosowania instrumentéw pochodnych w zarzadzaniu ryzykiem. Waznymi
czynnikami rozwoju tych rynkow sg przy tym odpowiednie regulacje eliminuja-
ce nieprzejrzystos¢ transakeji zwigzanych z instrumentami pochodnymi, a takze
zwiekszajace bezpieczenstwo uczestnikéw rynku.
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Rozdziat 23

Perspektywy wykorzystania pracy zdalnej po zakonczeniu
pandemii COVID-19!

Marzena Wojcik

1. Wprowadzanie

Praca zdalna od marca 2020 r. przezywa swdj rozkwit i w wielu przedsie-
biorstwach stala sie podstawowg forma $wiadczenia pracy. Swiatowa Organizacja
Zdrowia (WHO) 11 marca 2020 r. na konferencji prasowej oglosifa pandemie
koronawirusa wywotujacego chorobe COVID-19 (Koronawirus..., 2020; WHO
Director..., 2020; WHO oglasza..., 2020). Pandemia byla zaskoczeniem dla cale-
go $wiata ze wzgledu na zagrozenia, jakie w tamtym czasie ze sobg niosta oraz na
zamiany, jakie musiaty zosta¢ wprowadzone w celu zapobiegania rozprzestrze-
niania si¢ wirusa, ochrony zycia i zdrowia ludzi oraz catych spoleczenstw. Zmia-
ny spowodowane pandemia dotyczyly praktycznie wszystkich aspektéw zycia,
w tym takze koniecznosci nowego sposobu realizacji pracy w czasie pandemii.

Na poczatku pandemii w sytuacji braku szczepionek i lekdw pomagajacych
w leczeniu choroby COVID-19 jednym ze skuteczniejszych sposobdw zapobiega-
nia zakazeniom byly izolacja i utrzymanie fizycznego dystansu miedzy ludzmi
(Nowy koronawirus..., 2020). Pracodawcy, chcac zapewni¢ cigglos¢ pracy i reali-
zowanych procesow, a jednoczesnie zabezpieczy¢ swoich pracownikéw przed za-
kazeniem nowym koronawirusem, decydowali si¢ na zmiane formy pracy ze sta-
cjonarnej na zdalng. Podczas pandemii tam, gdzie to byto mozliwe, praca zdalna
byta i nadal jest w szerokim zakresie realizowana.

Celem niniejszego opracowania jest proba rozpoznania mozIliwosci i ska-
li wykorzystania pracy zdalnej w przedsigbiorstwach w okresie po zakonczeniu

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw subwencji przyznanej Uniwersytetowi Eko-

nomicznemu w Krakowie.
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pandemii COVID-19%. Metoda badawcza wykorzystana w pracy to metoda ana-
lizy i krytyki piSmiennictwa (przeglad i analiza literatury przedmiotu, raportéw
branzowych, opracowan eksperckich) na temat perspektyw stosowania pracy
zdalnej po zakonczeniu pandemii.

2. Koncepcja i realizacja pracy zdalnej

Prac¢ zdalng mozna odnies¢ do kazdej pracy umystowej wykonywane;j
przez pracownika poza tradycyjnym miejscem pracy, w wyniku ktérej nastepu-
je przesylanie efektow tej pracy za pomoca wspodlczesnej technologii i narzedzi
teleinformatycznych (Bak, 2006, s. 55). Szersza definicja pracy zdalnej wskazu-
je, ze jest to praca wykonywana w dowolnej odleglosci od miejsca, w ktérym
oczekuje sie na jej efekty lub gdzie bytaby wykonywana w ramach tradycyjnego
systemu zatrudnienia, przy uzyciu dostepnych technik informatycznych i tele-
komunikacyjnych (Dolot, 2020, s. 36; Zalega, 2002, s. 41). Jedna z najbardziej
popularnych form pracy zdalnej jest praca wykonywana wylacznie w domu pra-
cownika korzystajacego z technologii informatycznych, ktéra przybiera postac
tzw. domowego biura, przez co czesto jest okreslana angielskim terminem home
office (Dolot, 2020, s. 36-37; Szluz, 2013, s. 256).

Pandemia COVID-19 sprawila, ze wiele przedsiebiorstw zdecydowalo si¢ na
forme pracy zdalnej, aby zapewni¢ ciaglo$¢ pracy, przy jednoczesnym nienaraza-
niu pracownikéw na mozliwo$¢ infekcji. Praca zdalna, ze wzgledu na powszech-
nos¢ jej stosowania, w czasie pandemii przezywa swdj rozkwit, jednak dzieki
szybkiemu rozwojowi technologii teleinformatycznych rozwijala si¢ i byla realizo-
wana takze przed pandemia. Poczatki pracy zdalnej i jej pierwszej formy, jaka jest
telepraca’, siegaja lat 60. XX w. w Wielkiej Brytanii (Kordey, 1996, s. 20; Teczka
informacyjna: Telepraca, 2006, s. 4; Wisniewski, 2014, s. 75), natomiast w Stanach
Zjednoczonych przypadaja na lata 70. XX w. i czas kryzysu naftowego (Chomicki

2 Aktualnie nie ma mozliwosci wskazania konkretnej daty wygasniecia pandemii. Zalezy

to bowiem od wielu czynnikéw, m.in.: od dostgpnosci szczepionek, liczby zaszczepionych oséb
na calym $wiecie, mutacji wirusa, odpornoéci osob zaszczepionych na nowe warianty wirusa
itd. Dlatego okreslenie ,,po zakonczeniu pandemii” nalezy rozumie¢ jako czas, kiedy znaczna
czg$¢ $wiatowej populacji bedzie zaszczepiona (szacuje sig, Ze powinno to by¢ co najmniej 70%),
w wiegkszosci krajow zostang zniesione ogloszone z powodu pandemii obostrzenia, a liczba
nowych zakazen bedzie stosunkowo niewielka, za§ powrdt do pracy stacjonarnej nie bedzie
powodowal nowych zakazen itp., a takze kiedy WHO oficjalnie oglosi zakonczenie pandemii
COVID-19 (WHO: szczepienia..., 2021). W literaturze przedmiotu aktualnie funkcjonuje réwniez
to ogolne okreslenie ,,po zakoniczeniu pandemii COVID-19”.

3 Wiecej na temat podobienstw i roznic miedzy praca zdalng a telepracag m.in. w: (Chomicki

i Mierzejewska, 2020 s. 47; Dolot, 2020, 36-37).
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i Mierzejewska, 2020, s. 47; Dolot, 2020, s. 36; Nojszewski, 2004, s. 21; Szluz, 2013,
s. 254; Wisniewski, 2014, s. 75-75;).

Wraz z rozwojem narzedzi teleinformatycznych, a takze poszukiwaniem po-
zaplacowych benefitow dla pracownikéw, praca zdalna zyskiwala na popularnosci.
Takze w Polsce przed pandemig zdobywala coraz wigcej zwolennikéw i realizato-
réw. Na polskim rynku pracy pojawila si¢ wraz z wejsciem na rynek firm zachod-
nich, przede wszystkim amerykanskich (Ksiega rekomendaciji.. ., 2021, s. 26).

W zaleznosci od badanej grupy przedsiebiorstw odsetek firm, ktére umoz-
liwialy przed pandemia prace zdalna, rozni sig, jednak trend stosowania tej for-
my pracy byl rosngcy. Na przyktad w badaniu Kantar TNS pt. The Remote Future.
Rynek pracy zdalnej a oczekiwania pracownikéw. Edycja polska 2018*, przepro-
wadzonym w 2018 r., 1/3 respondentéw deklarowata, ze firma, w ktorej pracuja,
oferuje mozliwos¢ pracy zdalnej. 76% oséb, ktore mialy taka mozliwos¢, potwier-
dzily, ze korzystaly z pracy zdalnej przynajmniej raz na jaki$ czas. Wérdd tej
grupy ok. 1/3 pracowala zdalnie do 5 dni w miesigcu, a 34% pracowalo zdalnie
caly czas (Badanie Kantar TNS, 2018, s. 6).

Z badania przeprowadzonego na zlecenie Pracodawcéw RP wynika, ze
przed pandemia 37,5% pracownikdéw w ogole nie pracowalo zdalnie, zas po jej
pojawieniu sie juz tylko 11,8% pracownikéw deklarowalo, ze nigdy nie pracowalo
zdalnie, pozostate osoby mialy juz mozliwos¢ realizacji pracy w formie zdalnej.
Badanie to bylo przeprowadzone w listopadzie 2020 r. wsréd ponad 1500 praco-
dawcdéw i pracownikow (Ksigga Rekomendaciji..., 2021, s. 27, s. 80).

Przed pandemia mozliwos$¢ pracy zdalnej zaréwno przez pracodawcéow, jak
i pracownikéw traktowana byta jako rodzaj pozaptacowego benefitu i mogta by¢
realizowana tylko przez wybranych pracownikéw (Ksiega rekomendaciji..., 2021,
s. 26-27). W czasie pandemii praca zdalna stala si¢ koniecznoscig, waznym spo-
sobem pozwalajagcym zachowa¢ ciaglos¢ pracy i bezpieczenstwo pracownikow,
a przez to takze stala si¢ bardziej powszechna.

Praca zdalna pomimo swoich wad i ograniczen posiada takze wiele zalet,
ktére przez ponad rok od wybuchu pandemii staly si¢ osobiscie odczuwalne dla
wielu pracodawcéw i pracownikéow. Wsrod pozytywnych konsekwencji pracy
zdalnej dla pracownika wymienia si¢ m.in.: elastycznos¢ realizacji pracy (miej-
sca, czasu i rytmu pracy), oszczedno$¢ czasu i Srodkow zwigzanych z brakiem

4 Badanie Kantar (TNS) The Remote Future. Rynek pracy zdalnej a oczekiwania pracowni-

kéw. Edycja polska 2018 zostalo przeprowadzone przez Kantar TNS na probie 600 pracujacych
0s6b w wieku od 20 do 60 lat w dn. 8-17.05 2018 r. Prdba byla reprezentatywna pod wzgledem
wieku, wielkoéci miejsca zamieszkania i plci. Badanie zostalo wykonane przy uzyciu ankiety
internetowej. Raport zostal uzupelniony badaniem jakosciowym, w ktérym wzieli udzial pra-
cownicy dzialéw HR (Badanie Kantar TNS, 2018, s. 6, 34).
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koniecznosci dojazdéw do pracy, mozliwos¢ taczenia pracy zawodowej z rodzin-
nymi i domowymi obowigzkami, realizacj¢ pracy w bardziej komfortowych
warunkach (brak hatasu, praca w zaaranzowanym przez pracownika stanowi-
sku pracy), mozliwo$¢ pracy w wygodnym ubiorze, unikania kontaktéw z nie-
lubianymi wspoétpracownikami itp. Wéréd zalet pracy zdalnej dostrzeganych
przez pracodawce mozna wskaza¢ m.in.: obnizenie kosztéw funkcjonowania
biura (mniejsze optaty za zuzycie medidéw), nizsza absencja pracownikéw (mniej
zwolnien lekarskich i dni opieki nad dzie¢mi), mozliwo$¢ pozyskania wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw spoza lokalnego rynku pracy, podniesienie
konkurencyjnosci, wieksza efektywnos¢ i wydajno$¢ pracownikow, dostosowa-
nie sie do trendéw $wiatowych i potrzeb mlodego pokolenia takze w zakresie
elastyczno$ci pracy itp. (Chomicki i Mierzejewska 2020, s. 48; Dolot, 2020, s. 37;
Lorenz, 2011, s. 153-156; Seczkowska, 2019, s. 12; Wojciechowska-Filipek, 2013,
s. 213). Ze wzgledu na coraz wigksza popularnos¢ i szerokie stosowanie pracy
zdalnej podczas pandemii aktualnie Srodowiska naukowe, praktycy, firmy ba-
dawcze i konsultingowe prowadza badania i analizuja pod wieloma réznymi
aspektami zjawisko pracy zdalnej, ktéra w czasie pandemii po raz pierwszy byla
ijest tak czesto przez wiele podmiotéw stosowana. Korzysci, zalety pracy zdalnej,
ale takze wady i jej ograniczenia, efektywnos¢ w pracy zdalnej, aspekty etyczne
i prawne to tylko niektére z obszaréw, jakimi zajmuja si¢ badacze, analizujac
aktualne zjawisko pracy zdalnej w gospodarce polskiej i swiatowej (Chomicki
i Mierzejewska 2020, s. 48; Dolot, 2020, s. 37).

Aktualnie, jeszcze w czasie trwajacej pandemii, obok wyzej wymienionych
tematow waznym zagadnieniem, a zarazem pytaniem, jest to: jakie sg perspekty-
wy wykorzystania pracy zdalnej po zakonczeniu pandemii i czy ta forma pracy
zostanie w tak szerokim zakresie stosowana takze w czasie mozliwego powrotu
do stacjonarnej pracy. W niniejszym opracowaniu przywolane zostana wyniki
z raportéw opracowanych przez trzy najbardziej rozpoznawalne i prestizowe fir-
my sektora ustug wspdlnych i doradztwa biznesowego: Deloitte, Capgemini oraz
Ernst and Young.

3. Perspektywy stosowania pracy zdalnej po pandemii

3.1. Perspektywy pracy zdalnej wedtug raportu Deloitte

Firma Deloitte opublikowata raport pt. The voice of the European workfor-
ce 2020 (Deloitte. Raport: The voice of..., 2021). Badanie bylo przeprowadzone
w czerwcu 2020 r. i bralo w nim udzial 10 tys. pracownikéw z siedmiu europej-
skich krajow tj.: Polski, Francji, Niemiec, Wtoch, Portugalii, Hiszpanii i Wielkiej
Brytanii. Wéréd respondentéw polowe stanowili pracownicy powyzej 18. roku
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zycia, lecz ponizej 50. roku zycia, druga potowe pracownicy w wieku 50 i wiecej
lat. Badanie bylo przeprowadzone online, a proba ograniczona zostata do oséb
w tym czasie zatrudnionych (nawet jesli przebywali na urlopie przymusowym
lub byli strong umowy o prace w wymiarze 0 godzin). Respondenci byli dobrani
pod wzgledem wieku i plci w taki sposéb, aby odzwierciedli¢ strukture sily ro-
boczej w kazdym kraju. Lokalne wersje jezykowe kwestionariusza przygotowane
zostaly przez profesjonalnych tlumaczy, a takze zweryfikowane przez rodowi-
tych uzytkownikow jezyka w celu zapewnienia zrozumialosci pytan (Deloitte.
Raport: The voice of..., 2021; Prawie 60 proc. pracownikow..., 2021).

Wsrdd wnioskow ptynacych z raportu opracowanego przez firme Deloitte
wskaza¢ nalezy, ze mozliwosci czestszej pracy zdalnej po zakonczeniu pandemii
oczekuje 62% pracownikéw w Europie, w samej Polsce 57%. Interesujacy moze
wydawac sie fakt, iz w przypadku ankietowanych z Europy odsetek ten jest nawet
wyzszy wérod osob, ktore przed pandemia nie pracowaly zdalnie, i wynosi 70%
(Deloitte. Raport: The voice of..., 2021; Prawie 60 proc. pracownikow..., 2021).

3.2. Perspektywy pracy zdalnej wedtug raportu Capgemini

Instytut Badawczy firmy Capgemini opracowal raport pt. Przysztos¢ pracy -
od modelu pracy zdalnej do hybrydowej (ang. The Future of Work. From remo-
te to hybrid). Raport przygotowany zostal na podstawnie badan 500 organizacji
i5 tys. pracownikéw na calym $wiecie oraz rozméw z pracownikami naukowymi
i menedzerami (The Future of Work...; Raport Capgemini..., 2021).

Raport przedstawia wiele pozytywnych, jak i negatywnych konsekwencji
pracy zdalnej, co przekiada si¢ na perspektywy checi kontynuowania tej formy
pracy w badanych podmiotach. Wnioski z badan wskazuja na to, zZe praca zdalna
stala sie zdecydowanie nowa norma w rzeczywisto$ci zawodowej. W ciagu naj-
blizszych dwoch do trzech lat az 75% organizacji oczekuje, ze co najmniej 30%
ich pracownikéw bedzie pracowa¢ zdalnie, a okolo trzy na dziesie¢ organiza-
cji spodziewa sie, ze ponad 70% ich pracownikéw przejdzie na zdalny model,
w poréwnaniu z zaledwie 10% przed pandemia (The Future of Work...; Raport
Capgemini..., 2021 ) .

Z raportu wynika, ze organizacje i pracownicy oczekujg, ze praca zdalna
pozostanie, ale bedzie kontynuowana w modelu hybrydowym, czyli cze$¢ dni
w miesigcu praca bedzie realizowana stacjonarnie, a pozostaly czes¢ zdalnie.
Raport wskazuje takze, ze organizacje, aby osiagga¢ najlepsze korzysci zwigzane
z pracg zdalng i jednoczesnie zarzadza¢ oczekiwaniami pracownikéw, powinny
zaprojektowa¢ odpowiedni model operacyjny i bardziej zréwnowazone, hybry-
dowe podejscie. Potwierdza on réwniez, ze zmiana na hybrydowy model jest nie-
unikniona (The Future of Work...; Raport Capgemini..., 2021 ) .
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3.3. Perspektywy pracy zdalnej wedtug raportow Ernst and Young

Wsrdd raportéw opracowanych przez firme Ernst and Young w kontekscie
perspektyw pracy zdalnej warto zwrdci¢ uwage szczegolnie na dwa z nich, tj. ba-
danie pt. Organizacja pracy w czasie pandemii. Wyzwania dla HR w 2021. Praca
hybrydowa - mierzenie efektywnosci — nowa polityka wynagrodzen i swiadczen
pozaplacowych oraz badanie pt. EY 2021 Work Reimagined Employee Survey.

Pierwsze z wymienionych badan zostalo zlecone przez Ernst and Young
przy okazji budowy polskiej wersji Remote Work Index — narzedzia do mode-
lowania pracy hybrydowej. Badanie to bylo przeprowadzone w listopadzie 2020
r., a do jego realizacji wykorzystano metode CATI i CAWI. W badaniu udzial
wzielo 246 firm, zréznicowanych pod wzgledem dzialalnosci i wielkosci, ktore
stosowaly w tym czasie prace zdalng. 54% respondentéw mialo swoje gtéwne sie-
dziby w Warszawie, 31% w innych miastach powyzej 200 tys. lub aglomeracjach.
Wsréd badanych firm 87% to duze firmy, zatrudniajace powyzej 200 pracowni-
kéw. Respondentami byly osoby na stanowiskach dyrektora lub managera HR
w danej organizacji (Badanie EY Polska..., 2021).

Jak wynika z przedstawionego raportu, zadna z badanych firm, ktére przy-
najmniej czesciowo stosowaly w okresie realizacji badan prace zdalna, nie planuje
przejscia na t¢ forme pracy w pelnym wymiarze. W okresie prowadzonych badan
49% badanych podmiotéw jeszcze nie podjeto decyzji, jaki wymiar pracy zdalnej
bedzie stosowac, 15% planuje utrzymanie pracy zdalnej przez 2 dni w tygodniu.
Tylko 7% badanych firm nie planuje kontynuowania pracy zdalnej w zadnym
wymiarze czasowym po zakonczeniu pandemii (Badanie EY Polska..., 2021).

Badanie pt. EY 2021 Work Reimagined Employee Survey, jedno z najwigk-
szych tego rodzaju ankiet globalnych, przeprowadzone w marcu 2021 r. przez
Ernst and Young réwniez dotyczy perspektyw pracy zdalnej po pandemii. Przed-
stawia opinie ponad 16 264 pracownikéw w 16 krajach i 23 branzach, sprawuja-
cych rézne funkcje w organizacjach zatrudniajacych powyzej 500 pracownikow.
Uczestnikami badania byly osoby w wieku 21-65+ (Ponad potowa pracowni-
kéw..., 2021).

Z badania wynika, zZe 54% ankietowanych pracownikow deklaruje, ze roz-
wazy zmiang pracy, jesli nie zostanie im zapewniona mozliwos¢ elastycznej pra-
cy, w zakresie tego ,gdzie” i ,kiedy” pracuja, przy czym 76% ankietowanych jest
zadowolonych ze swojej aktualnej pracy, a 93% prawdopodobnie zostanie w niej
przez najblizsze 12 miesiecy (Ponad potowa pracownikéw..., 2021).

Po zakonczeniu pandemii 22% ankietowanych chcialoby pracowaé przez
caly tydzien wylaczenie w biurze. Jeden na czterech wyraza gotowos¢ do pracy
zaré6wno w biurze, jak i zdalnie oraz hybrydowo. Wylacznie zdalnie chciatoby
pracowac 26% badanych , a 14% zdalnie lub hybrydowo. Z raportu réwniez wy-
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nika, ze po zakonczeniu pandemii pracownicy chcieliby pracowa¢ 2-3 dni w try-
bie zdalnym, cho¢ jedna trzecia oczekiwataby réwniez skrocenia tygodnia pracy
(Ponad potowa pracownikéw..., 2021). Tak wysokie wyniki deklaracji checi kon-
tynuowania pracy zdalnej po zakonczeniu pandemii wigzg si¢ réwniez z przewi-
dywaniami co do zwigkszenia produktywnosci wynikajacej z potaczenia pracy
zdalnej z pracg stacjonarng w modelu hybrydowym?®.

4. Zakonczenie

Praca zdalna w czasie pandemii COVID-19 stala si¢ bardzo popularna
i byla realizowana w wielu organizacjach. Przed pandemia réwniez byla coraz
czgsciej realizowana, ale nigdy przedtem nie byla stosowana na tak duzg skale.
Zdalna forma $wiadczenia pracy przed pandemia byla uwazna za rodzaj poza-
placowego benefitu dla wybranych pracownikow i najczesciej byta realizowana
1-2 dni w tygodniu.

W czasie pandemii wielu pracodawcow i pracownikéw po raz pierwszy
zetknelo sie ze zdalng formg pracy, co na poczatku wigzalo sie z trudnosciami
i niepewnoscia, w jaki sposdb moze i powinna by¢ ona realizowana. Juz po kilku
miesigcach realizacji pracy zdalnej zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy zaczeli
coraz bardziej docenia¢ te forme pracy, dostrzegajac wynikajace z niej korzysci
dla kazdej ze stron, a takze dla srodowiska naturalnego.

W opracowaniu przywotano raporty trzech firm z sektora ustug wspolnych
i doradztwa biznesowego: Deloitte, Capgemini oraz Ernst and Young. Z prze-
prowadzonych badan wynika, ze praca zdalna bedzie realizowana réwniez po
zakonczeniu pandemii. Kazdy z raportéw przewiduje, ze najczesciej stosowanym
rozwigzaniem bedzie model hybrydowy taczacy prace zdalng z praca stacjonarng.
Hybrydowy model pracy ma za zadanie wykorzystac zalety pracy zdalnej, przy
jednoczesnym minimalizowaniu jej wad, jak np. poczucie izolacji pracownikéw,
brak kontaktéw spotecznych, poprzez realizacje pracy stacjonarnej w czesci dni,
co wiaze sie z bezposrednim kontaktem z przetozonymi i wspoéipracownikami.

Zaréwno praca zdalna, jak i model hybrydowy niosg ze sobg zmiany i wy-
zwania w wielu obszarach, m.in. w: sposobie funkcjonowania przedsiebiorstw,

> Z badania przeprowadzonego przez Ernst and Young pt. EY 2021 Work Reimagined

Employee Survey wynika, ze 64% ankietowanych pracownikéw uwaza, ze realizacja pracy
zaréwno stacjonarnie (w biurze), jak i zdalnie zwigkszy produktywnos¢ firmy. 54% ankietowa-
nych uwaza, ze taki model przyczyni si¢ do lepszego rozwiazywania probleméw, a 65% uwaza, ze
model pracy hybrydowej moze sprawi¢, ze firma bedzie tworzy¢ bardziej kreatywne rozwigza-
nia. Jeden na trzech badanych dostrzega negatywny wplyw pandemii i pracy zdalnej na kulture
organizacyjng firmy, a z drugiej strony, az blisko polowa jest zgota zdania, ze w czasie pandemii
kultura organizacyjna ulegta poprawie (Ponad potowa pracownikow..., 2021).
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w formach komunikacji, w zakresie relacji miedzyludzkich, zarzadzania zespota-
mi rozproszonymi, zmian rél kierowniczych w zespotach pracujacych czesciowo
zdalnie, zarzadzania bardziej autonomicznymi pracownikami i zespotami, rze-
telnej oceny efektywnosci pracy, monitorowania produktywnosci pracy zdalnej
w diuzszej perspektywie czasu, nowych modeli wynagradzania, a takze w regu-
lacjach prawnych® i wielu innych obszarach. Praca zdalna, gléwnie jej hybrydo-
wa forma, bedzie wykorzystywana w przedsigbiorstwach takze po zakonczeniu
pandemii, dlatego tez wyzej wymienione zmiany i wyzwania z nig zwigzane beda
w najblizszej przysztosci przedmiotem wielu badan naukowych i branzowych.

Bibliografia

1. Bak, E. (2006). Elastyczne formy zatrudnienia. Warszawa: C.H. Beck.

2. Badanie Kantar TNS. (2018). The remote future. Rynek pracy zdalnej a oczekiwania
pracownikow. Edycja polska 2018.

3. Badanie EY Polska: Sposréd firm, ktére stosujq rozwigzania pracy zdalnej, zadna
nie chce przejs¢ w petni na ten model po zakoviczeniu pandemii https://www.ey.
com/pl_pl/news/2021/01/sposrod-firm-ktore-stosuja-rozwiazania-pracy-zdalnej
[data publikacji 18.01.2021].

4. Chomicki, M., Mierzejewska, K. (2020). Przygotowanie polskich przedsi¢biorstw
do $wiadczenia pracy zdalnej w okresie pandemii COVID-19. e-mentor, 5(87),
45-54.

5. Deloitte. Raport: The voice of the European workforce 2020. Niech moc pracow-
nikow bedzie z Wami. https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/
articles/raport-The-voice-of-the-European-workforce-2020.html [data publikacji
styczen 2021].

6. Dolot, A. (2020). Wplyw pandemii COVID-19 na prace zdalng - perspektywa
pracownika. e-mentor, 1(83), 35-43.

7. Kordey, N. (1996). Telearbeit erflogreich realisieren-das umfassende, aktuelle
Handbch fiir Entscheidungstriger und Projektrerantwortliche, Braunschweig/
Wiesbaden.

8. Koronawirus - co musisz wiedzie¢? https://www.gov.pl/web/zdrowie/co-musisz-
-wiedziec-o-koronawirusie [data publikacji 13.03.2020].

9. Ksigga rekomendacji oraz ekspertyzy. Praca zdalna 2.0. Rozwigzanie na czas pan-
demii czy trwata zmiana? Pracodawcy Rzeczypospolitej Polskiej [marzec 2021].

¢ W dniu 19 maja 2021 r. projekt dotyczacy pracy zdalnej, przygotowany przez Ministerstwo

Rozwoju, Pracy i Technologii, zostal skierowany do konsultacji spotecznych i miedzyresortowych.
Projekt zawiera propozycje regulacji prawnych dotyczacych m.in. catkowitego lub hybrydowego
wykonywania pracy zdalnej, zasad jej wykonywania oraz nowego pojecia, jakim jest okazjonalna
praca zdalna. Projekt wprowadza do Kodeksu pracy prace zdalng, co da podstawy prawne jej kon-
tynuowania, takze po uptywie 3 miesiecy od dnia odwolania stanu epidemii COVID-19 (Projekt
ustawy ....,2021; Projekt dotyczqgcy pracy zdalnej..., 2021).

270



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Rozdziat 23. Perspektywy wykorzystania pracy zdalnej po zakonczeniu pandemii COVID-19

Lorenz, K. (2011). Telepraca a $rodowisko naturalne. Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Szczecitiskiego, 643, Studia Informatica, 27 Informatyka, technologie — spofe-
czeristwo — zastosowania, 153-158.

Nojszewski, D. (2004). Telepraca. E-mentor. Dwumiesigcznik Szkoty Gtownej Han-
dlowej w Warszawie 2004/3, 21-23.

Nowy koronawirus SARS-Cov-2 - ZALECENIA, https://www.gov.pl/web/gis/
nowy-koronawirus-sars-cov-2--zalecenia [data publikacji 14.02.2020].

Ponad potowa pracownikéw moze odejsé, jesli firmy nie zapewniq im elastycznych
warunkéw pracy - wynika z badania EY https://www.ey.com/pl_pl/news/2021/05/
ey-work-reimagined [data publikacji 19.05.2021].

Prawie 60 proc. pracownikéw w Polsce oczekuje, Ze po pandemii nadal czeiciej
bedzie pracowal zdalnie. Niemal potowie Polakéw w dostosowaniu si¢ do zmian
w pracy pomogto zaufanie ze strony wspétpracownikow. https://www?2.deloitte.
com/pl/pl/pages/press-releases/articles/ponad-60-proc-pracownikow-oczekuje-
-ze-po-pandemii-nadal-bedzie-pracowac-zdalnie.html [data publikacji 8.02.2021].
Projekt dotyczgcy pracy zdalnej skierowany do konsultacji miedzyresortowych, opi-
niowania i konsultacji publicznych. https://[www.gov.pl/web/rozwoj-praca-techno-
logia/projekt-dot-pracy-zdalnej-skierowany-do-konsultacji-miedzyresortowych-
-opiniowania-i-konsultacji-publicznych [data publikacji 19.05.2021].

Projekt ustawy o zmianie ustawy — Kodeks pracy, ustawy o rehabilitacji zawo-
dowej i spotecznej oraz zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych oraz ustawy
o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.https://legislacja.rcl.gov.pl/
projekt/12346911 [data publikacji 19.05.2021].

Raport Capgemini: The Future of Work. From remote to hybrid. https://www.cap-
gemini.com/pl-pl/raporty/the-future-of-work/.

Raport Capgemini: Przysztosé pracy — od modelu pracy zdalnej do hybrydowe;.
https://capgeminipolska.prowly.com/122555-raport-capgemini-przyszlosc-pracy-
-od-modelu-pracy-zdalnej-do-hybrydowej [data publikacji 7.01.2021].
Seczkowska, K. (2019). Konsekwencje psychospoleczne pracy zdalnej. Problemy
Nauk Humanistycznych i Spotecznych. Teoria i Praktyka, 2, 10-16.

Szluz, B. (2013). Telepraca — nowoczesna, elastyczna forma zatrudnienia i organi-
zacji pracy. Szansa czy zagrozenie? Modern Management Review, 4, 253-266.
Teczka informacyjna: Telepraca. (2006) Wojewddzki Urzad Pracy w Warszawie
Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej, Warszawa.

WHO Director-General’s opening remarks at the media briefing on COVID-19 - 11
March 2020. https://www.who.int/director-general/speeches/detail/who-director-
general-s-opening-remarks-at-the-media-briefing-on-covid-19---11-march-2020
[data publikacji 11.03.2020].

WHO ogtasza pandemie koronawirusa Covid-19, Polska Agencja Prasowa. https://
www.pap.pl/aktualnosci/news%2C603137%2Cwho-oglasza-pandemie-koronawi-
rusa-covid-19.html [data publikacji 11.03.2020].

WHO: szczepienia przeciwko Covid-19 w Europie przebiegajg zbyt wolno. Polska
Agencja Prasowa, https://www.pap.pl/aktualnosci/news,844608,who-szczepienia-
przeciwko-covid-19-w-europie-przebiegaja-zbyt-wolno.html [data publikacji
1.04.2021].

271



25.

26.

27.

Marzena Wojcik

Wisniewski, J. (2014). Istota telepracy. Studia z zakresu prawa, administracji
i zarzgdzania UKW, 5, 75-90.

Wojciechowska-Filipek, S. (2013). Praca zdalna - nowe mozliwo$ci, nowe wyzwa-
nia. W: ].D. Antoszkiewicz, A. Marianski (red.) Przedsigbiorczos¢ i Zarzgdzanie.
Przedsigbiorczy menedzer przedsigbiorczej organizacji (s. 209-229). Problemy
wspolczesnej praktyki zarzqdzania, , XIV(4) Wydawnictwo SAN.

Zalega, T. (2002). Rynek pracy w epoce cywilizacji informacyjnej. Nowe Zycie
Gospodarcze, 5, 40-42.

272



Rozdziat 24

Pandemia COVID-19 a lokalny rynek nieruchomosci
mieszkaniowych — przypadek Miasta Poznania

tukasz Strgczkowski, Piotr Bartkowiak

1. Wprowadzenie

Na poczatku marca 2020 r. odnotowano w Polsce pierwszy przypadek za-
kazenia wirusem SARS-COV-2. Umownie mozna wiec przyja¢, ze byl to pocza-
tek pandemii COVID-19 w tym kraju. Jest to réwniez moment, od ktdrego po-
przez wprowadzanie wielorakich mechanizméw obronnych majacych uchroni¢
spoteczenstwo przed masowymi zachorowaniami datuje si¢ powstanie réznych
probleméw spoleczno-gospodarczych. Ich skutki z réznym natezeniem dotkne-
ty wielu branz. I cho¢ przede wszystkim mowi si¢ o turystyce i gastronomii, to
nastepstwa wynikajace z tzw. lockdownu (zamkniecia gospodarki) i obaw lu-
dzi o Zycie oraz zdrowie mozna obserwowac takze w innych sektorach - m.in.
w bankowosci czy na rynku nieruchomosci.

Mimo powszechnej opinii, ze gospodarka w czasie pandemii ucierpiata,
zdania co do ogodlnej sytuacji gospodarczej kraju sa podzielone. Z jednej strony,
jak wskazuje si¢ w literaturze przedmiotu, w czasie pandemii stwierdzono pogor-
szenie si¢ koniunktury gospodarczej we wszystkich sektorach gospodarki, a jego
skala byta wigksza niz w latach 2008-2009. Podkresla si¢ przy tym, ze najwicksze
negatywne zmiany dotknety sektor ustugowy oraz przemyst, zas stosunkowo 1zej
okres ten przeszto budownictwo. Co wazne, duze przedsigbiorstwa, w odrdznie-
niu od malych, nieco tagodniej odczuly skutki kryzysu gospodarczego (Rokicki,
2020, s. 125; Mecina, Potocki, 2021, s. 9). Z drugiej strony, znalez¢ mozna takze
opinie, wedlug ktérych poczatkowe obawy, ze nastapi gleboka recesja, nie zna-
lazty odzwierciedlenia w rzeczywistosci. Owszem, odnotowano znaczne spowol-
nienie gospodarcze, ale nie zalamanie, ktére mogloby wpltyna¢ na caloksztalt
funkcjonowania panstwa (Staniszewski, 2020, s. 46). Podkreslano réwniez, ze
spadek PKB byl nizszy od oczekiwan oraz byl jednym z najnizszych w krajach
Unii Europejskiej (Aktualnosci Ekonomiczne, 2021, s. 4), a polska gospodarka
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przeszta pierwsza fale kryzysu w stosunkowo dobrej kondycji, z umiarkowa-
nym wzrostem bezrobocia i stosunkowo niewielka liczbg zamykanych przedsig-
biorstw, cho¢ ze znacznym wzrostem diugu publicznego (Chojna i in., 2020, s. 5).

Pomimo réznych pogladéw na temat sity negatywnych skutkéw pandemii,
nie ulega watpliwosci, ze stanowila ona dla panstwa i jego spoleczenstwa duze za-
skoczenie. Stosunkowo czesto pojawialo sie wowczas pojecie ,,szoku” — np. w przy-
padku bankéw komercyjnych méwiono o szoku egzogenicznym, wskazujac, ze
w pierwszych miesigcach od wybuchu pandemii (marzec-wrzesient 2020 r.) banki
komercyjne dotkniete byly spadkami notowan na Gieldzie Papieréw Wartoscio-
wych oraz spadkami rentownosci, mierzonymi wskaznikiem ROE (Lasak, 2000,
s. 91). Zwrdcono uwage takze na szok popytowy, ktory spowodowany byt dra-
stycznym ograniczeniem kontaktéw miedzyludzkich, obawami gospodarstw do-
mowych o ich dochody i spadkiem zakupdw réznych dobr i ustug (Raport o sta-
bilnosci systemu finansowego, 2020, s. 13). Trafnos$¢ tych opinii potwierdzaja takze
rezultaty badan prowadzonych przez Gléwny Urzad Statystyczny (GUS) w zakre-
sie koniunktury konsumenckiej. Jak mozna przeczyta¢ w materiatach publikowa-
nych przez GUS, w kwietniu 2020 r. odnotowano istotne pogorszenie si¢ nastrojow
konsumenckich - biezacy wskaznik ufnosci konsumenckiej, opisujacy tendencje
konsumpcji indywidualnej byt ujemny (na poziomie -36,4) i nizszy o 37,7 punk-
tow procentowych w stosunku do poprzedniego miesigca. Nalezy réwniez dodac,
ze 95,4% respondentéw wskazalo, ze sytuacja epidemiologiczna miata wplyw na
ich odpowiedzi (Koniunktura konsumencka, 2020).

Rysunek 24.1. Wskaznik ogdlnego klimatu koniunktury gospodarczej — obstuga rynku nieruchomosci w 2020 .
Zrédto: Gtéwny Urzad Statystyczny.

Pandemia COVID-19 dotkneta takze rynek nieruchomosci, co potwierdza-
ja dane GUS dotyczace wskaznika ogolnego klimatu koniunktury gospodarczej
w zakresie obstugi rynku nieruchomosci. O ile jeszcze w marcu 2020 r. warto$é
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wskaznika przyjmowata wartosci dodatnie (Swiadczace o pozytywnej sytuacji),
o tyle od nast¢pnego miesigca wartosci byly juz ujemne (por. rys. 24.1). Powodéw
do niepokoju bylo wiele. Ograniczenia kontaktéw miedzyludzkich i szybkie de-
cyzje o czasowym wstrzymaniu pracy, tudziez w wielu miejscach o przeorgani-
zowaniu jej na system zdalny, powodowaly pytania o to, w jaki sposéb w takich
warunkach wspétpracowad z klientami oraz zarzadzaé zasobami nieruchomosci.
Pytania te byly sensowne, szczegolnie gdy pod uwage wezmie sig, ze:

nieruchomodci zwigzane s3 w zasadzie z kazdym aspektem zycia ludzi
(por. Bryx, 2006) - od mieszkania, przez pracge w nieruchomosciach, np.
biurowych czy przemystowych, po korzystanie z dziedzictwa kultury
w nieruchomosciach specjalnego przeznaczenia (teatry, kina),
rynek nieruchomosci jest specyficznym obszarem prowadzenia dziatalno-
$ci (por. Kucharska-Stasiak, 2016), ma charakter lokalny i wymaga dos¢
duzej interakcji pomiedzy podmiotami, szczegdlnie w procesach kupna-
-sprzedazy oraz wynajmu nieruchomosci,
problem dotyczyl tysiecy podmiotéw - tylko w miastach wojewddzkich
liczbe deweloperéw szacuje sie na blisko 1,2 tys., biur posrednikéw w ob-
rocie nieruchomosciami — prawie 5 tys. (Straczkowski 2021, s. 44), nie
mowigc o zarzadcach nieruchomosci, rzeczoznawcach majatkowych czy
spotdzielniach mieszkaniowych (za tymi podmiotami stojg przedsigbiorcy,
pracownicy oraz ich rodziny).

Nalezy doda¢, ze obawy wzmacniane byly pojawiajacymi sie informacjami
plynacymi z rynku pracy o odptywie czesci pracownikow (réwniez tych z zagra-
nicy), jak i z obszaru nauczania i edukacji, realizowanych w ramach szkolnictwa
wyzszego — o zamknieciu uczelni dla studentéw (catkowite przejscie na zdalny
system nauczania).

Skale obaw obrazujg do pewnego stopnia chociazby rezultaty badan prze-
prowadzonych przez M. Koszela (2020). Biorac pod uwage oceny sytuacji na ryn-
ku nieruchomosci w kwietniu 2020 r., 90% badanych (reprezentanci zawodow
rynku nieruchomosci) stwierdzito, Ze prowadzenie dziatalnosci jest utrudnione,
70% - sytuacje postrzega jako zagrozenie, 67% - uwaza, ze sytuacja na rynku
nieruchomosci pogorszyla sie (por. rys. 24.2.). Gdy przesledzi si¢ jeszcze odpo-
wiedzi respondentdw w zakresie wptywu pandemii na sytuacje zawodowg, rysuje
sie obraz trudnego rynku nieruchomosci, bowiem: 59% ankietowanych wskazato
spadek przychodéw, 85% - spadek spotkan z klientami, 75% — spadek podpisa-
nych uméw, zas 50% - spadek rozméw telefonicznych'.

! Jako uzupetnienie warto dodac, ze z badant M. Koszela wynika, iz stosunkowo najtrudniejsza

sytuacja panuje w trzech segmentach rynku nieruchomosci, a mianowicie (w kolejnosci) - rynku
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Rysunek 24.2. Ocena sytuacji na rynku nieruchomosci w kwietniu 2020 r.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Koszel, 2020, s. 14).

Z drugiej strony pandemia COVID-19 stala si¢ przedmiotem wielu dys-
kusji i pomystéw zwigzanych z rozwojem rynku nieruchomosci. Duza cze$¢ po-
lemik dotyczyla zastosowania nowoczesnych technologii cyfrowych, z ktérych
czes$¢ zapewne w niedalekiej przysztosci bedzie wykorzystywana przez najwiek-
sze przedsiebiorstwa zajmujace si¢ doradztwem oraz obstuga inwestoréw i uzyt-
kownikéw nieruchomosci za pomoca specjalnych narzedzi cyfrowych (m.in.:
technologia 5G wplywajaca na sposdéb pracy, np. rezerwacja biurek i sal konfe-
rencyjnych, wykorzystywanie aplikacji internetowych do zarzadzania najmem,
adaptowanie rozwigzan sztucznej inteligencji do obstugi klienta zainteresowane-
go zakupem mieszkania), czes¢ za$ z powodzeniem moze by¢ wykorzystywana
juz dzi$ nawet przez male firmy prowadzace np. dzialalno$¢ w zakresie posred-
nictwa w obrocie nieruchomosciami (np. video konferencje, wirtualne spacery
po nieruchomosci, tzw. chat boty).

Inne pole, na ktérym toczg si¢ dyskusje, dotyczy kwestii dalszego rozwoju
rynku nieruchomosci, szczegélnie gdy pod uwage bierze sie¢ tendencje panujace
w jego otoczeniu (presja inflacyjna, niskie stopy procentowe).

2. Zarys zmian na rynku mieszkaniowym w 2020 r.

Rok 2020 byt czasem wyjatkowym dla rynku nieruchomosci mieszkanio-
wych. Przede wszystkim mowi sie o imponujacej, jak na polskie warunki, skali

nieruchomosci handlowych (78% respondentéw wskazalo na wysoki lub bardzo wysoki stopien
wplywu pandemii na ten segment), biurowych (60% badanych) oraz mieszkaniowych (56%).
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budownictwa mieszkaniowego — oddano w nim do uzytku blisko 221 tys. lokali
(6,5% wigcej niz w 2019 r.), z czego 2/3 to rezultat dziatalnosci firm deweloper-
skich. Warto takze dodag¢, ze liczba mieszkan, ktérych budowe rozpoczeto, jest
jeszcze wyzsza, bo siega poziomu prawie 224 tys. (cho¢ jest nizsza w poréwnaniu
22019 1. 0 6%) (GUS, 2021).

Wspomniany rok rozpatruje si¢ takze w innych obszarach, a mianowicie:
zmian preferencji kupujgcych lokale mieszkalne, cen mieszkan oraz celu zaku-
poéw mieszkaniowych.

Pierwszym obszarem, na ktory warto zwrdci¢ uwage, sa preferencje na-
bywcéw nieruchomosci mieszkaniowych. Zdaniem wielu specjalistow dziala-
jacych na rynku nieruchomosci pandemia odcisneta swoje pietno na wyborach
nabywcow mieszkan, szczegdlnie tych, ktérzy od marca 2020 r. §wiadcza pra-
ce w systemie ,home office”. Panuje opinia, ze zamkniecie spowodowalo inne
spojrzenie na zajmowane przez ludzi lokale, uwidocznilo wady wielu dotad nie-
analizowanych rozwigzan. Méwiac o zmianie preferencji, powoluje si¢ na dane
dotyczace aktywnosci osdb w sieci internetowej. Podaje si¢ przykladowo, ze na
portalu Nieruchomosci-online.pl odnotowano bardzo dynamiczny (liczony rok
do roku) wzrost poszukujacych nieruchomosci w sieci — nawet 200%, przy czym
odnotowano wieksze w stosunku do lat poprzednich zainteresowanie dziatkami

i domami. Zgodnie z podawanymi informacjami liczba kontaktéw zwigzanych
z dzialkamiwzrosta o 55% w ujeciu rocznym, za§ w przypadku doméw - blisko 1/3
zapytan wiecej niz tych dotyczacych mieszkan (Matuszynski, 2021).

Podobne informacje znajduja si¢ na portalu Otodom.pl, na ktérym sta-
tystyki dotyczace aktywnosci internetowej sa komentowane nastepujaco: (...)
Zmiany w preferencjach klientéw wywolane pandemig zaczynajg by¢ widoczne.
Poréwnujac $rednig dzienng liczbe odston od kwietnia do lipca, mozemy zauwa-
zy¢ wzrost wyszukiwan mieszkan z ogrodem o 80%, z tarasem o 71% oraz o 51%
mieszkan z balkonami. Cenione s3 tez wigksze metraze czy dodatkowe pokoje,
ktére mozna przeznaczy¢ na miejsce do pracy. (...) (Lachajczak, 2020).

Innym przykladem potwierdzajacym zmiany preferencji nabywcow miesz-
kan sa badania zrealizowane dzigki wspolpracy firm Jones Lang LaSalle (JLL)
i Obido.pl. Przeprowadzono je w ostatnim kwartale 2020 r. Szczegdlna uwage
warto zwrdci¢ na wyniki dotyczace elementéw mieszkania, ktore sg wazne dla
nabywcéw. Oczywiscie, odnotowano pewne roznice, gdy poréwna si¢ waznosé
elementow wyjatkowo istotnych dla nabywcow w czasie pre-Covid (termin sto-
sowany w prezentacji wynikow badania) oraz post-Covid. Najwigksze z nich, wy-
razone w réznicy punktéw procentowych, przedstawiono na rys. 24.3 (dodatnie
warto$ci oznaczajg, ze dany element byl wazniejszy w czasie post-Covid, ujem-
na warto$¢, ze element byt mniej wazny). Zainteresowani zakupem mieszkania

277



tukasz Straczkowski, Piotr Bartkowiak

czesciej podkreslali znaczenie prywatnej przestrzeni zewnetrznej (wzrost o 29
punktéw procentowych), przestrzeni do pracy (+22 p.p.) oraz koniecznosci po-
siadania dodatkowego pokoju (+18 p.p.). Natomiast zmalata istotnos¢ czynnika
»bliskos¢ transportu publicznego” — o 9 punktéw procentowych, co z uwagi na
sytuacje nie budzi watpliwosci (Preferencje nabywcéw mieszkan, 2021, s. 21).

Rysunek 24.3. Najwieksze zmiany w preferencjach mieszkaniowych w ujeciu: wybory przed pandemiag —
wybory w czasie pandemii

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Preferencje nabywcow mieszkar, 2021, s. 21).

Nie powinno dziwi¢, ze podczas narodowej kwarantanny uzytkownicy
mieszkan poczuli zmeczenie izolacjg i zaczeli dostrzega¢ niedogodnosci swoich
nieruchomosci. Poswieca sie zreszta temu problemowi osobne badania (por. Sa-
dowa, 2020). Warto si¢ jednak zastanowi¢ nad rzeczywistymi zmianami prefe-
rencji, bowiem:

1) czas obostrzen w pewnym momencie zakonczy sig, a duza czes$¢ pra-
cownikow (z przyczyn ekonomicznych oraz spolecznych) wrdci do pracy stacjo-
narnej, wzglednie hybrydowej i znéw zacznie korzysta¢ np. z réznorodnej oferty
miast czy transportu publicznego,

2) zakupy nieruchomosci o wigkszych powierzchniach z dodatkowymi
udogodnieniami wigzg si¢ ze znacznie wyzszymi cenami. Od wielu lat za$§ wskaz-
niki dostgepnosci mieszkaniowej wskazuja, ze dla wigkszosci nabywcéw miesz-
kan zakup stanowi bardzo powazne wyzwanie finansowe, o ile nie bariere nie do
przejscia (Straczkowski, 2021, s. 182-183),

3) istniejg badania wskazujace, ze pandemia COVID-19 moze spowodo-
wala wzrost zainteresowania nabywaniem np. domdw, ale nie musi si¢ on urze-
czywistnia¢ w transakcjach kupna-sprzedazy. Z informacji publikowanych przez
PKO Bank Polski wynika, ze tendencja wiekszego zainteresowania nieruchomo-
$ciami mieszkaniowymi w powiatach otaczajacych duze miasta w Polsce jest ob-
serwowana od kilku lat i nie odnotowuje si¢, by pandemia istotnie wptyneta na
przyspieszenie tego trendu. Istniejg inne powody, dla ktérych nabywcy decyduja
sie na wybdr domu pod miastem (m.in.: relatywnie nizsze ceny w miejscowo-

278



Rozdziat 24. Pandemia COVID-19 a lokalny rynek nieruchomosci mieszkaniowych. ..

$ciach podmiejskich niz w miastach, rozwdj infrastruktury transportowej czy
internetu, jako narzedzia codziennej pracy). Co jeszcze interesujace, szczegélnie
w odniesieniu do pozadanego dodatkowego pomieszczenia w mieszkaniu, trend
wzrostu liczby pokoi w najpopularniejszych mieszkaniach (o powierzchni od 40
do 60 m?) réwniez nie zmienit sie istotnie w 2020 r. (Grabowiecka-Laszek, Majek,
Matysiak, Gorska-Olejarz, Szymanski, 2021)2.

Drugi obszar dotyczy cen mieszkan oraz celu zakupu. Zgodnie z informa-
cjami publikowanymi przez Narodowy Bank Polski (NBP) ostatni kwartal 2020 r.
charakteryzowal si¢ wysoka aktywnoscia rynku nieruchomosci w Polsce, mimo
obostrzen zwigzanych z pandemig COVID-19 i kolejnej fali zachorowan. Podkresla
sie, ze rosty: koszty zwigzane z budowa mieszkan, ceny gruntéw pod budowe,
ceny transakcyjne lokali, zaréwno na rynku pierwotnym, jak i wtérnym (Laszek
iin., 2021, s. 3). I cho¢ oczywiscie sytuacja na rynku jest dos¢ skomplikowana,
poniewaz dochodzi do réznych sytuacji w poszczegélnych segmentach rynku
mieszkaniowego, to stosunkowo czesto styszy si¢ opinie, ze wzrost cen mieszkan
wynika ze zwiekszonego popytu na lokale, ktdre w duzej czesci nabywane sa w ce-
lach inwestycyjnych (np. na wynajem) lub dla ochrony posiadanych srodkéw pie-
nieznych (z uwagi na obawy przed rosnaca inflacja). Udzial takich klientow jest
réznie szacowany - pojawiaja si¢ informacje, ze stanowia oni okolo 35% ogoétu
kupujacych (Dompress, 2021). W tym kontekscie warto przyjrzec sie¢ badaniom
przeprowadzonym wsrdd deweloperdw realizujacych projekty mieszkaniowe.

Rysunek 24.4. Cel zakupu mieszkania na rynku pierwotnym w 2020 r. wedtug deklaracji deweloperéw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (taszek i in., 2021, s. 36).

2 Warto zaznaczy¢, ze sami deweloperzy utrzymuja, iz weigZ najpopularniejsze pozostaja miesz-

kania 2-pokojowe, o powierzchni od 36 do 48 m?, wzglednie 3-pokojowe, ktérych metraz wynosi od
52 do 64 m?, choé oczywiscie najlepiej z ogrédkiem lub tarasem (Rynek nieruchomosci, 2021, s. 44).
To za$ kaze z rezerwa podchodzi¢ do informacji o znacznej zmianie preferencji mieszkaniowych.

279



tukasz Straczkowski, Piotr Bartkowiak

Na rys. 24.4 przedstawiono odpowiedzi deweloperdéw dotyczace celu zaku-
pu mieszkania na rynku pierwotnym w 2020 r. Z deklaracji wynika, ze domino-
waly motywy zwiazane z zaspokajaniem potrzeb mieszkaniowych, bowiem po-
wody: ,,poprawa warunkow bytowych” oraz ,,pierwsze mieszkanie” obejmowaly
tacznie blisko 70% ogoétu transakcji. Motywy czysto inwestycyjne wskazywane
byly stosunkowo rzadziej — zakupy takie stanowily czwarta czgs¢ nabywanych
lokali. Zakladajac podzial nabywcéw na trzy grupy, tj. zaspokajajacych potrze-
by mieszkaniowe, inwestoréw — kupujacych mieszkania na wynajem, inwesto-
réw — dokonujacych zakupdw w celu odsprzedazy z zyskiem, mozna przesledzi¢
sposob finansowania transakeji. I tak w grupie pierwszej — tylko 22% zakupoéw
realizowanych jest za gotdwke, w grupie drugiej — 50%, za$ w trzeciej — 63%. Tym
samym potwierdzi¢ mozna fakt, ze inwestorzy lokuja w nieruchomosci wolne
srodki pieniezne, za$ kupujacy mieszkania w celu ich uzytkowania, korzystaja
z reguly ze wsparcia kredytowego.

Kupujagcym mieszkania na kredyt sprzyja polityka kredytowa bankéw,
bo cho¢ w poczatkowym, najtrudniejszym czasie od wybuchu pandemii (drugi
kwartal 2020 r.), odnotowano gwattowny spadek popytu na kredyty mieszkanio-
we, to w drugiej potowie 2020 r. zaobserwowano lagodzenie kryteriow polityki
kredytowej tak, ze w podsumowaniu calego roku mozna powiedzie¢, ze liczba
wnioskow o kredyt byta nizsza w odniesieniu do 2019 r. tylko o niecaly 1%, a licz-
ba udzielonych kredytéw - mniejsza niz 10%. Doda¢ takze nalezy, ze srednia
wartos$¢ udzielonego kredytu wyniosta 295,6 tys. zt i byla wyzsza w stosunku do
2019 1. 0 6,4% (Raport AMRON-SAR(fin, 2021). Co ciekawe, z informacji przeka-
zywanych przez Departament Stabilnosci Finansowej Narodowego Banku Pol-
skiego wynika, ze w kolejnym - 2021 r. — w zakresie kredytéw mieszkaniowych
zaobserwowano fagodzenie kryteriow polityki kredytowej o duzej skali, istotny
wzrost popytu w wyniku m.in. poprawy sytuacji w gospodarce i na rynku miesz-
kaniowym. Co wigcej — oczekuje si¢ dalszego tagodzenia kryteriow polityki kre-
dytowej i kontynuacji silnego wzrostu popytu (Sytuacja na rynku kredytowym,
2021,s. 1).

Wydawac¢ by si¢ moglo, ze sytuacja na rynku nieruchomosci mieszkanio-
wych jest wzglednie dobra, jednak wielu obserwatoréw rynku podkresla, ze jeden
z segmentow ucierpial dos¢ mocno - rynek mieszkan na wynajem dtugo- i krot-
koterminowy. Wprowadzenie pracy zdalnej, ograniczenie ruchu turystyczne-
go oraz biznesowego, zdalna edukacja na uczelniach wyzszych, spowodowaly
znaczne zwiekszenie sie tzw. wolnych mieszkan na wynajem w duzych miastach
Polski, a w §lad za tym duze spadki stawek wynajmu, si¢egajace nawet 16% w skali
rok do roku (Grabowiecka-Laszek, Krzysztofik, Matysiak, 2021, s. 1). Oczekiwane
jeszcze rok temu stopy zwrotu z najmu na poziomie powyzej 6% rocznie staly sie
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nieosiagalne, dzi$ satysfakcjonujacy poziom wynosi 3% (Raport AMRON-SAR-
fin, 2021). Rodzi to z jednej strony uzasadnione pytania o racjonalnos¢ decyzji
zwigzanych z zakupem mieszkan na wynajem, tym bardziej Ze nadal w 2021 r.
duza niewiadomg jest calkowity powrdt do pracy i nauki stacjonarnej. Z dru-
giej, obecne stopy procentowe oraz postrzeganie nieruchomosci jako sposobu na
ochrone kapitatu wciaz wzbudzaja zainteresowanie tym dobrem.

3. Zmiany na rynku mieszkaniowym w Poznaniu w czasie pandemii
COVID-19

Chcac sie przyjrze¢ zmianie sytuacji na lokalnym, poznanskim rynku nie-
ruchomosci mieszkaniowych w czasie pandemii COVID-19, warto najpierw prze-
analizowa¢, jak w poprzednich latach ksztattowaly sie rézne wielkosci rynkowe.

W tabeli 24.1 zestawiono wielkosdci opisujace elementy rynku mieszka-
niowego, tj. popyt, podaz oraz ceny mieszkan. Jesli przyjrze¢ sie popytowi, to
wyraznie widac, ze liczba transakeji w ostatnich latach sukcesywnie sie¢ zwiek-
szala - z poziomu blisko 5,3 tys. jednostek (ogétem rynek pierwotny i wtdrny)
do blisko 8,0 tys. Poznanski rynek charakteryzowal sie tym, ze systematycznie
pozycje swoja umacnial segment mieszkan nowych, nabywanych bezposrednio
od deweloperéw. O ile bowiem w 2015 r. polowe mieszkan nabywano w ramach
rynku pierwotnego w Poznaniu, o tyle w 2019 r. juz 68%.

Tendencja zwigkszania si¢ wplywu rynku pierwotnego wynika m.in. z pre-
ferencji nabywcow mieszkan, ktorzy w wigkszosci chcieliby kupowa¢ mieszkania
relatywnie nowe, ktére sa wybudowane w technologiach umownie zwanych te-
razniejszymi (nowoczesnymi), oraz duzego znaczenia i aktywnosci deweloperéw
w kreowaniu nowych zasobéw mieszkaniowych. W pierwszym roku prezento-
wanego zakresu czasowego oddano do uzytku 3,1 tys. mieszkan deweloperskich,
w ostatnim juz prawie 4,2 tys. (udziat tych mieszkan w liczbie ogotem oddanych
do uzytku kazdorazowo byt wyzszy od 80%).

Patrzac na ceny mieszkan, w obu segmentach rynku - pierwotnym i wtdr-
nym - zaobserwowano tendencje rosnacg. I to zaréwno w przypadku cen oferto-
wych, jak i transakcyjnych. Rezultatem rosngcego popytu oraz cen bylo obnize-
nie si¢ mozliwosci negocjacyjnych na rynku pierwotnym. Na rynku wtérnym za$
réznice miedzy cenami ofertowymi a transakcyjnymi siggaly ok. 12-13%. Warto
takze zauwazy¢, ze na obu rynkach istnieje problem umiarkowanej niedost¢pno-
$ci mieszkaniowej, bowiem wskazniki znajduja si¢ w przedziale od 3 do 4 punk-
tow, przy czym korzystniejszg dla nabywcéw sytuacje zauwaza sie¢ w przypadku
rynku wtdrnego.
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Tabela 24.1. Zmiany na poznanskim rynku nieruchomosci mieszkaniowych w latach 2015-2019

Lata
Lp. Wyszczegdlnienie Jednostka
2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
1 liczba transakcji mieszkaniowych na rynku pier- [s2t) 2673 | 3885 | 4805 | 4465 | 5414
wotnym
2 | liczba transakcji mieszkaniowych na rynku wtérnym [szt.] 2610 | 3147 | 2929 | 2741 | 2559
3 | udziat rynku pierwotnego w transakcjach ogotem [%] 51 55 62 62 68
4 Ilgzba mieszkan deweloperskich oddanych do [szt] 3106 | 2453 | 3685 | 3545 | 4182
uzytku
5 ud;mi m!eszkan dewelopgrsklch w ogdlnej liczbie (%] 86 84 91 88 3
mieszkan oddanych do uzytku
6 przecigtna pOW|erzchn|'a mieszkania deweloper- (m2] 527 528 533 55.1 543
skiego oddanego do uzytku
7 | przecietne wynagrodzenie brutto w Poznaniu (1] 4549 | 4771 | 5062 | 5406 | 5743
. , RS
g |Przecigtna cena ofer?ovva1 m? powierzchni miesz il 6512 | 6203 | 6551 | 7033 | 7395
kaniowej na rynku pierwotnym
. , R
9 Erzgoetqa cena ofertowa 1 m? powierzchni miesz il 5730 | 6123 | 6349 | 6939 | 7639
aniowej na rynku wtérnym
; ; , ;
10 | Przecietna cena transakcyjlna 1 m? powierzchni (21 6234 | 6304 | 6382 | 7017 | 7397
mieszkaniowej na rynku pierwotnym
: . , :
11 | Przecietna cena transakcyjnz’a 1 m? powierzchni il 5060 | 5282 | 5550 | 6114 | 6630
mieszkaniowej na rynku wtérnym
12 | pole negocjadji klienta na rynku pierwotnym (%] 43 1,5 2,6 0.2 0,0
13 | pole negocjacji klienta na rynku wtérnym (%] 17 137 | 126 | 11,9 | 132
wskaznik dostepnosci mieszkaniowej na rynku
14 pierwotnym dla lokalu o powierzchni 50 m? [punkty] | 3,97 382 365 376 373
wskaznik dostepnosci mieszkaniowej na rynku
5 wtornym dla lokalu o powierzchni 50 m? lpunkty] | 3.22 | 3,20 31 327 | 334

Uwaga! pola 12-13 — Pole negocjacji klienta — réznica miedzy ceng ofertowg a transakcyjng 1 m?, pola 14-15 — Wskaz-
nik dostepnosci mieszkaniowej (WDM) — sifa nabywcza kupujacych mieszkania (jezeli WDM <= 3 — mieszkania sg
dostepne cenowo; jezeli WDM e (3;4> — mieszkania s umiarkowanie niedostepne cenowo; jezeli WDM e (4;5> —
mieszkania sg niedostepne cenowo; jezeli WDM > 5 — mieszkania sq wysoce niedostepne cenowo)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS oraz NBP.

Przygladajac sie zmianom sytuacji na rynku w 2020 r., a wigc w czasie
trwania pandemii, stuszne wydaje si¢ przeanalizowanie sytuacji takze w ukla-
dzie podaz, popyt, cena. W zwigzku z tym w tabeli 24.2 zaprezentowano wskaz-
niki dotyczace lokalnego rynku w Poznaniu w takim ujeciu.

W przypadku podazy mieszkan na rynku wtérnym trudno méwic¢ o pew-
nej tendencji w odniesieniu do liczby wystawianych na sprzedaz mieszkan. Kie-
rujgc sie informacjami przedstawianymi przez Narodowy Bank Polski (Laszek
iin., 2021, s. 30), mozna powiedzie¢, ze lokali zaoferowanych do kupna jest sred-
nio w kwartale okolo 1,1 tys. Z obserwacji autoréw wynika, ze tylko w przypadku
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5% ogotu sprzedawanych mieszkan mozna korzystac z tzw. wirtualnego spaceru
lub obejrzenia filmu z danej jednostki. Wskazuje to na niski poziom wykorzysta-
nia nowych technologii w promowaniu mieszkan na rynku wtérnym.

Jesli chodzi o rynek pierwotny, to zgodnie z informacjami publikowany-
mi przez Gtéwny Urzad Statystyczny (w biuletynach statystycznych dotyczacych
Miasta Poznania), liczba mieszkan oddanych do uzytku w 2020 r. wyniosta 5129
i byta wyzsza w stosunku do 2019 r. 0 2%. Co ciekawe, znacznie bardziej wzrosta
liczba mieszkan oddawanych do uzytku przez osoby fizyczne (7%) oraz przez
deweloperéw (12%), bardzo duzy spadek za$ dotyczyl segmentu nierynkowego
(mieszkan komunalnych oraz spotecznych czynszowych).

Tabela 24.2. Zmiany na poznanskim rynku nieruchomosci mieszkaniowych w czasie pandemii COVID-19

. Kwartaty 2020 roku Tendencja
Lp. Wyszczegdlnienie Jednostka
Q1 Q2 Q3 Q4 Q4/Q1 2020/2019
1 Ilcz,bamleszkanoddanychdouzytku [szt.] 1133 | 794 | 1688 | 1514 wzrost wzrost
ogdtem
2 | liczba oddanych mieszkan deweloperskich [szt.] 1043 | 639 | 1577 | 1412 wzrost wzrost
i 2
3 przgcmtnaofertowacenﬂm na rynku 21 7809 | 7823 | 7851 | 7808 brgk warost
wtérnym zmian
; . 5
4 |Przedietna transakcyjna cena 1 m ] |6803|6873 | 6842|6778 | spadek | wazrost
na rynku wtérnym
5 pole negocjadji klienta na rynku wtérnym (%] 13% | 12% | 139 | 13% brgk brgk
zmian zmian
6 wskaznlkdo§tepnOSC|mleszkanlovvej lounktyl | 3.27 | 3,34 | 3,32 | 3,27 brgk poprawa
na rynku wtérnym zmian
7 | popyt na rynku wtérnym [szt.] 860 | 494 | 357 | 389 | spadek spadek
i 2
g |Przecietna ofertowacena Tminamynku | o1 | 540 | 7763 | 7921 | 7977 | warost | warost
pierwotnym
i i 2
g | Przecictna transakcyjna cena 1 m | 7416 | 7429 | 7449 | 7611 | wazrost | warost
na rynku pierwotnym
10 pole negodjadji klienta na rynku pier- [zf] 2% | 4% | 6% | 5% wzrost wzrost
wotnym
n wskaznlkd'ostepnosqmleszkamovveJ [%] 3,63 | 3,77 | 3,85 | 3,85 |pogorszenie|pogorszenie
na rynku pierwotnym
12 | popyt na rynku pierwotnym [punkty] | 1425 999 | 1109 | 1362 | spadek spadek
13 J.Cez%r)‘sz“a'kow'te(m'e”ka”'a”aWy”a" ] | 1907 | 1807 | 1739 | 1758 | spadek | spadek

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych NBP, GUS oraz Otodom.pl.
Z kolei w przypadku popytu pogorszenie sytuacji odnotowywane jest na

rynku wtérnym. W stosunku do 2019 r. obnizyta si¢ liczba transakcji. Na ryn-
ku pierwotnym po trudniejszym drugim kwartale 2020 r. popyt odbudowat sie
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i byt nieznacznie nizszy niz w 2019 r. W strukturze popytu nie zauwazono wiek-
szych zmian w stosunku do lat poprzednich. Na rynku wtérnym i pierwotnym
wiekszo$¢ transakeji wigze sie z zakupem mieszkan do 60 m? (odpowiednio
77% 1 75%). Poniekad przeczy to zmianie preferencji i przechodzeniu z mieszkan
mniejszych do wigkszych.

Ceny mieszkan w ujeciu rok do roku na obu rynkach podniosly sie, cho¢
gdy pod uwage wezmie si¢ zmiany kwartalne w samym 2020 r., to pogorszenie
sytuacji zaobserwowano na rynku wtérnym. Zmiany cen mialy wptyw na ko-
lejne wskazniki — pole negocjacji klienta oraz dostepnosci mieszkaniowej, ktéra
w przypadku rynku pierwotnego ulegta pogorszeniu (z punktu widzenia klienta) -
por. tabela 24.2.

Warto zwrdci¢ takze uwage, ze czas pandemii spowodowal znaczne obni-
zenie sie calkowitego przecietnego czynszu za wynajem mieszkania w Pozna-
niu, co oczywiscie negatywnie wplywa na oczekiwane stopy zwrotu z wynajmu
mieszkan. Sytuacja musi by¢ powazna, skoro znalez¢ mozna ogloszenia, w kto-
rych wlasciciele sktonni sg do duzych negocjacji cenowych i rezygnuja z kaucji,
gdy najemca zgodzi si¢ podpisa¢ umowe na diuzszy czas (np. na 12 miesiecy).

4. Zakonczenie

Sytuacja pandemiczna, w jakiej znalazly sie kraje, spoteczenstwa, a z punk-
tu widzenia ekonomii - réwniez poszczegélne rynki i ich uczestnicy, jest bezpre-
cedensowa. Swiat, o tak ustalonym porzadku gospodarczym jak dzis, nie znalazt
sie jeszcze nigdy w sytuacji, w ktdrej tak wiele podmiotéw musialo nagle ogra-
niczy¢ swoja aktywno$¢ gospodarcza. Nikt nie ma watpliwosci, ze konsekwencje
tego sa i beda dtugoterminowe oraz kosztowne. Jak bardzo?

Aby wyobrazic¢ sobie skale mozliwych zmian na rynku, warto zwroci¢ uwa-
ge na catkowite koszty pandemii - jak wskazywata jeszcze w 2013 r. (w kontek-
$cie grypy) O.B. Jonas z Banku Swiatowego. W strukturze catkowitych kosztéw
pandemii okoto 60% nich wynikaloby ze zmian popytu i podazy spowodowa-
nych reakcjami ludzi, dalsze 28% - utrata produkcji wywolana duza absencja
pracownikow, zas kolejne 12% - $miercig ludzi (Jonas, 2013, s. 2). Z niepokojem
i zainteresowaniem spoglada si¢ wiec na dalsze zachowania podmiotéw, ktore
podejmuja kazdego dnia miliony decyzji rynkowych.

Patrzac na zmiany na lokalnym rynku nieruchomosci w Poznaniu w uje-
ciu: 2020 r. do 2019 r., mozna powiedzie¢, ze oczywiscie pewne zmiany zaszly.
W niektdérych obszarach rynku byly one wieksze, w niektorych mniejsze. Jesli
chodzi o rynek pierwotny, wydaje sie, ze poradzil sobie lepiej, cho¢ wplyw na to
mialy raczej czynniki zewnetrzne (obawa przed inflacja, che¢ ochrony swojego
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majatku, niskie stopy procentowe, przekonanie o stusznosci inwestowania w nie-
ruchomosci). Nieco gorzej radzil sobie rynek wtorny — czes¢ posrednikéw, nie
dysponujac takimi zasobami kapitalowymi jak deweloperzy, nosila sie z zamia-
rem zamkniecia dzialalnosci. Posrednikom zdecydowanie nie sprzyjala trudna
sytuacja na rynku wynajmu mieszkan, na ktérym wcigz nie wida¢ poprawy.
Trudno o jednoznaczng oceng sytuacji. Z pewnoscia nie mozna mowic o kryzy-
sie na rynku, ale Autorom opracowania wydaje si¢, ze méwienie w kategoriach
optymistycznych (czy pesymistycznych), bytoby zbyt duzym uproszczeniem pro-
blemu, tym bardziej ze wciaz nie wida¢ konca pandemii i istnieja obawy co do
dalszych fal zachorowan. Nie wiadomo réwniez, czy wszyscy pracownicy i stu-
denci wrocg do stacjonarnej formy wykonywania swoich obowigzkéw.
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Rozdziat 25

Inwestycje w nieruchomosci na wynajem w Polsce
a pandemia COVID-19!

Halina Stoch-Chyc

1. Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 w istotny sposdb zmniejszyta mozliwo$¢ prognozo-
wania zmian i zdarzen w gospodarce. Niektore branze, jak chociazby transport,
gastronomia czy hotelarstwo, stanely przed catkowicie nowa rzeczywistoscia,
w ktorej muszg si¢ szybko odnalez¢, aby przetrwac na rynku. Wyzwania bizneso-
we dotyczg réwniez szeroko pojetego rynku nieruchomosci (ZBP, 2020). Otwie-
rajagce si¢ nowe mozliwosci stwarzajg szanse na wzrost i rozwdj dziatalnosci. Jed-
nak mozliwym scenariuszem jest rowniez pojawienie si¢ w otoczeniu zagrozen
i zjawisk prowadzacych do zmniejszenia lub zaniku rentownosci przedsiewzigcia
inwestycyjnego (Niezurawski, Duarte, Niezurawska, 2016, s. 240-253).

Celem artykulu jest rozpoznanie wptywu skutkéw pandemii COVID-19 na
inwestycje w polski rynek nieruchomosci, ze szczegélnym uwzglednieniem nieru-
chomosci na wynajem. Wyjasniono pojecie ryzyka, wskazano zalety inwestowa-
nia w nieruchomosci oraz zaprezentowano popularny model funkcjonowania tego
rynku. Nastepnie przeanalizowano obecna sytuacje w zakresie inwestycji miesz-
kan na wynajem w Polsce. Na koniec uwage skoncentrowano na konsekwencjach
pandemii w odniesieniu do nieruchomosci przeznaczonych dla turystow.

2. Ryzyko i zalety inwestycji w nieruchomosci

Stowo ryzyko pochodzi od wloskiego risicare, oznaczajacego ,odwazyé
si¢”. Zgodnie z definicjg przedstawiong przez H. Mayo ryzyko to ,,prawdopodo-
bienstwo poniesienia straty, zwigzane z podjeciem okreslonej decyzji gospodar-

! Publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw przyznanych Uniwersytetowi Ekonomicz-

nemu w Krakowie w ramach subwencji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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czej. Jest miarg niepewnosci rezultatow oczekiwanych w przyszlosci, jako efekt
okreslonej inwestycji” (Mayo, 1997, s. 7-13). Jest parametrem mierzalnym efektu
niezgodnosci stanu obecnego z oczekiwaniami, a wiec wyraza stopien mozliwo-
$ci wystgpienia negatywnych skutkéw, jak rowniez ponadprzecigtnych zyskow.
Im dluzszy jest horyzont czasowy, ktory nalezy przewidzie¢, tym wieksza jest
niepewnos¢ decyzji (Rogowski, Michalczewski, 2005, s. 16-24).

Zakup nieruchomosci jest relatywnie bezpieczng formag inwestycji —
przewidywane zyski z wynajmu sg bardziej stabilne niz chociazby dywidendy.
W przypadku braku odpowiedniego kapitalu opcja na jej zakup jest finanso-
wanie inwestycji kapitalem obcym przy wykorzystaniu kredytu bankowego,
w tym hipotecznego (bank zabezpiecza swoja wierzytelno$¢ wpisem do ksiegi
wieczystej). Odpowiedni stosunek udziatu kapitatu obcego pozwala na zastoso-
wanie tzw. ,efektu dzwigni finansowej”, dzigki czemu nastepuje wzrost rentow-
nosci kapitalu wlasnego. Jednak inwestorzy posiadajacy kredyt muszg liczy¢ sie
z mozliwoscia zwigkszenia raty. Dzieje si¢ tak w momencie zaostrzenia polityki
monetarnej, powodujacej wzrost stawek referencyjnych. Gtéwna tego przyczyna
jest inflacja, ktdra ostabia pienigdz i prowadzi do ogélnego wzrostu cen (Owsiak,
2017, s. 486-489). Pomimo to, elementami zachecajagcymi do inwestowania w nie-
ruchomosci mogg by¢ ulgi podatkowe, a w przypadku prowadzenia dziatalnos$ci
gospodarczej mozliwo$¢ odliczenia kosztéw odsetkowych kredytu, podatku VAT
iamortyzacji. Oprocz korzysci finansowych w niektérych przypadkach wystepu-
ja (a czasami przewazaja) rowniez inne wartosci, jak prestiz, poczucie satysfakcji,
ksztaltowanie wtasnego wizerunku, pokazanie przynaleznosci do danej grupy
spotecznej. Dotyczy to gtéwnie nieruchomosci polozonych w centrach duzych
miast badz w atrakcyjnych miejscowosciach turystycznych.

Jednym z najbardziej wspétczesnych modeli ekonomicznych objasniajacych
funkcjonowanie rynku nieruchomosci w okresach kryzysu (a do takich z pew-
noscig nalezy obecna sytuacja pandemiczna na $wiecie) jest stworzony w 1997 r.
model Kiyotaki-Moore. N. Kiyotaki i J. Moore pokazali, Ze nawet niewielkie
wstrzasy w gospodarce moga zosta¢ wzmocnione przez ograniczenia kredytowe,
co z kolei powoduje duze fluktuacje produkcji (Dekle, Kletzer, 2001, s. 3-6; 29-33).
W trakcie nawet krétkotrwalego szoku produktywnosci dochodzi do obnizenia
warto$ci netto przedsiebiorstw. Wystepuje wtedy ewentualno$¢ powstania nega-
tywnego procesu mnoznikowego (Kiyotaki, Moore, 1997, s. 201-248), a splata za-
dluzenia moze okazac si¢ niemozliwa ze wzgledu na warunki umowy kredytowej
niewrazliwe na zagregowane zdarzenia (Miller, Zhang, 2012, s. 131-153). Boom
gospodarczy oparty na niskich stopach procentowych moze by¢ samospelniajacy
sie: przy braku fundamentalnych wstrzaséw oczekiwane przez kredytobiorcow
niskie raty kredytu bedg stymulowa¢ popyt i agregowa¢ inwestycje, co z kolei
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doprowadzi do spelnienia poczatkowych optymistycznych oczekiwan. Sytuacja
moze by¢ réwniez odwrotna — oczekiwane wysokie odsetki od zobowigzan beda
wywolac recesje i podwyzke stop procentowych na rynku kredytowym. Dojdzie
wowczas do fikcyjnego zmaterializowania si¢ wyzszego ryzyka i tym samym do
zawezenia polityki kredytowej (Caballero, 2000, s. 96-100).

Wielu ekonomistéw, w tym H. Minsky, jest zdania, ze czestym powodem
sytuacji kryzysowych jest wlasnie stabilno$¢ ekonomiczna, dzieki ktorej naste-
puje poprawa nastrojow w sferze inwestycyjnej. W sprzyjajacych czasach banki
chetnie udzielajg kredytow, podwyzszaja wartos¢ aktywow, stwarzajac tym sa-
mym dzwignie¢ finansowg i mozliwos¢ wzbogacania sie. Jednakze po negatyw-
nym szoku procesy te dzialajg w odwrotng strone (Minsky, 2008, s. 22-25).

3. Wptyw COVID-19 na rynek nieruchomosci w Polsce

3.1. Zmiany w sprzedazy kredytéw hipotecznych

Do poczatku 2020 r. praktycznie we wszystkich obszarach rynku kredytowe-
go obserwowany byl dynamiczny wzrost. Jednak wybuch pandemii i nagla zmiana
sytuacji gospodarczej wywolaty ryzyko credit crunch przez ograniczenie dostepno-
$ci finansowania. Jednym z czynnikéw moglo by¢ bowiem zachwianie plynnosci
finansowej klientéw, niezbednej do biezacej obstugi ich zobowiazan. Taka sytuacja
miala miejsce w drugiej potowie 2008 r., kiedy poziom kredytowania gospodarstw
domowych zmniejszyt si¢ 0 25%.

Tabela 25.1. Zmiana sprzedazy kredytéw hipotecznych w okresie od lutego 2020 r. do lutego 2021 r.

Miesigc Procentowa zmiana w stosunku do tego samego miesigca w roku poprzednim

Luty 2020 +17,7%
Marzec 2020 +4,1%
Kwiecien 2020 -23%%
Maj 2020 -28,9%
Czerwiec 2020 -23,2%
Lipiec 2020 -22,7%
Sierpieft 2020 -21,5%
Wrzesien 2020 -5,1%

Pazdziernik 2020 -3,2%

Listopad 2020 +7,2%
Grudzien 2020 +1,7%
Styczen 2021 -11%

Luty 2021 +0,4%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (ZBP, 2021).
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Juz na poczatku pandemii banki mocno zaostrzyty kryteria polityki kredy-
towej, najbardziej od czasu ostatniego kryzysu (ZBP, 2020). Marzec byl ostatnim
miesigcem, w ktérym dynamika liczby kredytéw hipotecznych byta dodatnia
(4,1%). W kolejnych miesigcach odnotowywano drastyczne spadki (tab. 25.1).

Eskalacja epidemii doprowadzita do zaostrzenia kryteriéw dochodowych
przy udzielaniu kredytéw klientom zwigzanym z branzami, ktére w najwiek-
szym stopniu zostaly dotkniete przez COVID-19 (ZBP, 2021). Dopiero pierwszy
kwartal 2021 r. przynidst ztagodzenie polityki kredytowej (rys. 25.1), co ma pro-
wadzi¢ do wzrostu zainteresowania tym produktem (NBP, 2021).

Rysunek 25.1. Warto$¢ i dynamika sprzedazy kredytéw mieszkaniowych w okresie od marca 2019 r.
do lutego 2021 r.

Zrodto: (BIK, 2021 marze).

Zestawienie ilosci i warto$ci kredytéw hipotecznych przyznanych w dwoch
ostatnich latach pozwala zauwazy¢ widoczng réznice w obydwu parametrach.
W 2019 r. udzielono facznie 238 300 kredytow na kwote 65,023 mld zt (BIK,
2020 styczen), podczas gdy w 2020 r. bylo to odpowiednio 216 600 sztuk
o wartosci 63,186 mld zl (BIK, 2021 styczen). W poréwnaniu warto$ciowym
widoczny jest spadek, jednak przygladajac si¢ wczesniejszemu okresowi (lata
2016-2018), mozna stwierdzi¢, ze pod tym wzgledem rok 2020 byt korzystniej-
szy (rys. 25.2). Relatywnie wysoka wartos$¢ zacigganych zobowigzan kredyto-
wych (spadek w 2020 r. tylko o 2,83%, podczas gdy liczba udzielonych kredytow
zmniejszyla si¢ 0 9,11%) wynika ze wzrastajacych cen nieruchomosci, a co za
tym idzie wzrostu $redniej wartosci udzielonego kredytu (z 272 862 zt w 2019 r.
na 291 717 zt w 2020 r.).
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Liczbai wartosc udzielonych kredytéw mieszkaniowych w
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Rysunek 25.2. Poréwnanie liczby i wartosci udzielonych kredytéw mieszkaniowych w latach 2016-2020
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (BIK, 2017 luty; 2018-2021 styczen).

Poszczegolne banki maja swoje wewnetrzne regulaminy i rozporzadzenia
odno$nie do warunkéw i trybu udzielania kredytéow hipotecznych. Jednakze
wszystkie podlegaja regulacjom zapewniajacym stabilno$¢ krajowego i miedzy-
narodowego systemu finansowego. Dlatego przed podjeciem kazdej decyzji fi-
nansowej bank dokonuje rzetelnej oceny kredytobiorcy pod katem cech jakoscio-
wych (cechy osobowe, historia wspotpracy z bankiem i historia kredytowa) oraz
ilosciowych (dochody, wydatki) (Jarecki i in., 2020, s. 38-50).

3.2. Funkcjonowanie rynku nieruchomosci na wynajem

Wysoki popyt na nieruchomosci (w tym traktowane jako lokate kapitatu)
ksztaltowany byt przez utrzymujace si¢ od kilku lat historycznie niskie stopy pro-
centowe oraz rosnacg inflacje. Koniec pierwszego kwartatu 2020 r. przynidst nie-
pewnos$¢ i zmiany w zachowaniu inwestoréw. Zmalala liczba zainteresowanych
zakupem. Mimo to kwartal zakonczyt si¢ wzrostem cen mieszkan w stosunku
do poprzedniego okresu. Dla przyktadu w Warszawie cena metra kwadratowego
byta wyzsza o 3,39%, a w Krakowie 0 2,17%. Z jednej strony byt to efekt zwigksza-
jacych sie kosztow budowy, z drugiej mozna powiedzie¢, ze okres obowigzywania
ograniczen w pandemii byl za krotki, zeby w istotny sposob zmieni¢ sytuacje na
rynku. Co wigcej, jeszcze bardziej obnizano stopy procentowe, co spowodowato
skierowanie strumienia pienigdza na rynek nieruchomosci, gdyz oszczg¢dzanie
w formie lokat stato si¢ catkowicie nieoplacalne, a dodatkowo pojawita si¢ obawa
o0 jego wartos¢ (Ptaszynski, 2021).
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Pierwszy kwartal 2021 r. przynidst duzg aktywnos¢ na rynku nierucho-
mosci mieszkaniowych. Wzrosta ilo§¢ transakeji, jak réowniez cena za metr
w najwigkszych miastach Polski. Trzeba jednak mie¢ na uwadze, ze jednym
z gtéwnych czynnikow popytowych w ostatnich latach byt zakup mieszkania na
wynajem. Jest to o tyle istotne, Ze pandemia zmienita strukture popytu na tego
typu ustugi. Mianowicie (Ptaszynski, 2020):

na uczelniach wyzszych wprowadzono zajecia zdalne,

w wielu firmach zastapiono prace stacjonarng praca zdalna,

okresowo obnizyta sie liczba pracownikéw zza granicy (gléwnie z Ukra-

iny), co bylo zwigzane m.in. z ograniczeniami w podrézowaniu,

drastycznie zmniejszyl si¢ popyt turystyczny, a tym samym nastapito prze-
suniecie podazy mieszkan z segmentu najmu krétkookresowego na najem
dlugookresowy.

Sektor wynajmu mieszkan okazal si¢ wiec tym sektorem, ktéry mocno
ucierpial w czasie pandemii. Ma to swoje odzwierciedlenie we wzro$cie dostepno-
$ci mieszkan na rynku wynajmu dlugoterminowego. Tym samym juz w drugim
kwartale 2020 r. widoczne byly niewielkie spadki wysokosci czynszéw w War-
szawie i Krakowie - o okoto 1% w poréwnaniu z pierwszym kwartalem. Kolejny
kwartal przyniost wyrazniejsze zmniejszenia (rys. 25.3) — w Warszawie o 8,43%,
a w Krakowie 0 9,56% (Ptaszynski, 2021).

Rysunek 25.3. Srednie miesieczne stawki czynszu najmu w wybranych miastach Polski w latach 2014-2020
(ujecie kwartalne)

Zrédto: (AMRON, 2020).

Jedna z istotnych zmian w zakresie najmu dlugoterminowego jest zmia-
na preferencji nabywcéw. Do tej pory glownym wyznacznikiem byta lokalizacja
i dostepnos¢ komunikacyjna, ktére w przypadku pracy zdalnej zasadniczo traca
na znaczeniu. Wieksze zainteresowanie zyskaly mieszkania z dostgpem do ta-
rasu, ogrodka, w okolicach terenéw zielonych, a takze z wigksza liczbg pokoi.
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Chodzi tu przede wszystkim o mozliwo$¢ wyznaczenia miejsca przeznaczonego
do pracy. W polaczeniu z mniejszg optacalnoscia z wynajmu popyt inwestycyjny
na tym rynku ulegl znacznemu obnizeniu (Ptaszynski, 2021). Sytuacja moze by¢
przejsciowa — wszystko zalezy od ustania pandemii i przyszlej polityki korporacji
w zakresie powrotu do biur (Ptaszynski, 2020).

Niemniej jednak czas niestabilnosci w gospodarce moze wplywac na wy-
stepowanie okazji cenowych. Z jednej strony, zla sytuacja finansowa moze skut-
kowa¢ koniecznoscig szybkiego uplynnienia nieruchomosci. Z drugiej, osoba
pragnaca naby¢ nieruchomo$¢ powinna wczesniej sprawdzi¢ swoja zdolnos¢
kredytowg. Wiele branz, jak np.: turystyczna, gastronomiczna, transportowa,
rekreacyjno-sportowa, zostaly bowiem uznane za ryzykowne do finansowa-
nia. Dodatkowo niektére banki ograniczyty mozliwos¢ przyjmowania do oceny
zdolnosci kredytowej dochodu uzyskiwanego w ramach uméw cywilno-praw-
nych i dziatalno$ci gospodarczej. Wiekszo$¢ wymaga tez zwigkszonego poziomu
wktadu wlasnego, a w celu zrekompensowania przychodéw podwyzszyla marze.
W polaczeniu z obnizonymi stopami procentowymi oprocentowanie kredytow
jest ciagle niskie (Srednio okoto 2-2,5%), aczkolwiek trzeba mie¢ na uwadze przy-
szle lata, w ktdrych wskazniki stop moga wzrastac, co przyniesie rowniez wzrost
raty kredytéw, a tym samym negatywnie wplynie na rentownos¢ inwestycji.
W Polsce wcigz jednak wystepuje deficyt mieszkan, wigc popyt na rynku nieru-
chomosci nie powinien si¢ gwaltownie zmniejszy¢ (Kaczor, 2020).

4. COVID-19 a rynek nieruchomosci turystycznych

Nie ma watpliwosci, ze COVID-19 wywarl bezprecedensowy wplyw na
biznes nieruchomosci na wynajem dla turystéw (zaréwno mieszkan, jak i pen-
sjonatow czy hoteli) nie tylko w Polsce, lecz takze na calym s$wiecie, gdyz od sa-
mego poczatku nastapil gwattowny spadek ruchu turystycznego (Cross, 2020).
Na skutek pandemii najbardziej ucierpialy destynacje miejskie, w najwickszym
stopniu uzaleznione od podroézy stuzbowych, grupowych i miedzynarodowych.
Nastapil szereg zmian zwigzanych z pobytem gosci, przez co popyt na podrdze
zostal sttumiony, a ozywienie bedzie powolne. Jednym ze skutkow jest prawdo-
podobienstwo, ze niektére planowane obiekty moga nie dojs¢ do skutku, jesli
ich rentowno$¢ okaze si¢ teraz watpliwa, a pozyskanie finansowania bankowego
w ciggu najblizszych lat bedzie trudne. Mozna wigc wnioskowa¢, ze podaz no-
wych hoteli bedzie spada¢ az do przywrdcenia zaufania w bezpieczne podrdzo-
wanie (Kett, 2020).

Sektor wynajmu apartamentéw lepiej radzi sobie z pandemia niz trady-
cyjne hotelarstwo dzigki kilku czynnikom, ktére wskazuja wigksza odpornosé
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na nagle i fundamentalne zmiany popytu w obecnym kontekscie. Apartament
z tatwoscia spelnia ograniczenia COVID-19, oferujac bardziej przestronne jed-
nostki, w tym czesto z mozliwoscia samodzielnego przygotowywania positkow.
Stad tez interakcja z personelem i innymi go$§¢mi jest minimalna w poréwnaniu
z tradycyjnym hotelem. Jest to bardzo wazne w czasach dystansu spotecznego
i daje konsumentom dodatkowe poczucie bezpieczenstwa. Ponadto podstawowy
model biznesowy sektora wynajmu apartamentéw charakteryzuje si¢ ograniczo-
nymi ustugami i obsadg kadrowa, co przektada sie na bardzo szczupla strukture
operacyjng. Podczas szoku popytowego, jak i przyniost wirus, przychody moga
sie znacznie zmienia¢ w krotkim okresie, a struktura niskich kosztéw opera-
cyjnych pomaga je lepiej absorbowa¢. Duza liczba nieruchomosci wakacyjnych
na wynajem kontynuowala sprzedaz podczas pandemii i pomimo spadku przy-
chodow byta w stanie osiagna¢ rentowno$¢ w drugim i trzecim kwartale 2020 r.
Elastyczne podejscie zastosowano do zastapienia segmentéw, ktdre obecnie nie
wystepuja, jak na przyktad podréze MICE? na mozliwe do zrealizowania pobyty
stuzbowe. Nie mozna wiec zaprzeczy¢, ze sektor wynajmu apartamentéw okazat
sie w okresie pandemii bardziej sprawny niz tradycyjne hotelarstwo (Coll, Hoff,
2020).

Jezeli chodzi o rynek condo nieruchomosci?, to na chwile obecng nie ma
doktadnych danych o liczbie dzialajacych obiektéw, jednakze szacuje sig, ze
jest to ponad 8100 lokali, co tworzy spory rynek wynajmu krétkoterminowego.
Wigkszo$¢ obiektow funkcjonuje w oparciu o umowe zarzadzania z gwaranto-
wang stalg stopg zwrotu. Pandemia wywolata wsrod wiekszoséci operatoréw ko-
nieczno$¢ renegocjacji umow, polegajacej na zawieszeniu wyplat, ich obnizeniu
lub roztozeniu w czasie. Obiekty, ktdre jako jedyne nie odczuly skutkéw pande-
mii i nie byly zmuszone do podjecia takich krokéw, to (Inwestycjewkurortach.pl,
2020):

Gwiazda Morza Wiadystawowo,

Blue Marine Mielno,

Bel Mare Miedzyzdroje,

Warmia Resort Woryty,

Golden Tulip Gdansk,

GoldenTulip Miedzyzdroje.

2 Branza MICE (Meetings, Incentives, Conferences, Events) zwigzana jest z organizacja kon-

ferencji, kongresow, spotkan i eventow.

3 Condo to obiekt hotelowy tworzacy wspotwlasnos¢ z prawnie niezaleznymi jednostkami

(oprocz elementow wspdlnych), ktdry ma stuzy¢ na kroétkie pobyty i oferuje turystom pozostate
ustugi hotelowe.
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Sa to nieruchomosci polozone w atrakcyjnych miejscowosciach o duzym
natezeniu ruchu turystycznego. Jednak jest to zaledwie 6 obiektéow z okolo 65
zlokalizowanych w calej Polsce. Pokazuje to, ze formutla condo nie jest (jak czesto
byla przedstawiana) gwarancjg na czerpanie statych zyskéw z inwestycji (Inwe-
stycjewkurortach.pl, 2020).

Odbudowa rynku najmu krétkoterminowego to perspektywa wielu mie-
siecy, a pelne odrodzenie ruchu turystycznego po ustaniu pandemii moze
potrwa¢ nawet kilka lat. Poprawa uzalezniona jest bowiem od sytuacji ekono-
micznej, nastrojéow konsumenckich i przysztych regulacji Trybunatu Sprawie-
dliwosci Unii Europejskiej, ktore moga w istotny sposéb zmieni¢ forme funk-
cjonowania mieszkan na wynajem (Ptaszynski, 2020). Z perspektywy obiektow
oferujacych takie pobyty istotnym elementem jest obecnie szybkie podazanie
za zmianami technologicznymi, ktére umozliwiajg bardziej bezpieczny przy-
jazd i pobyt turystow.

5. Zakonczenie

Niskie stopy procentowe, brak malo ryzykownych alternatyw lokowania
kapitalu oraz przekonanie, ze nieruchomosci sg bezpieczng forma inwestycji,
ktdrej warto$¢ wzrasta w czasie, byly i nadal pozostajg sitami napedowymi in-
westycji na tym rynku. Takie przedsiewzigcia czesto sg finansowane z pomoca
kredytu bankowego, ale w okresie pandemii COVID-19 i wprowadzonych przez
to ograniczen kredyty mieszkaniowe okazaly si¢ produktem, ktoéry odnotowal
najnizszy spadek popytu w poréwnaniu ze wszystkimi innymi produktami kre-
dytowymi (Media.bik.pl, 2021). Pomimo to branze wynajmu dosiegnal obecnie
najbardziej dotkliwy kryzys od wielu lat. Stad inwestycje w tego rodzaju nieru-
chomosci przestaly by¢ czasowo lukratywnym biznesem. Obecna sytuacja moze
wiec stanowi¢ punkt zwrotny w dziatalnosci wielu przedsiebiorstw.
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