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Słowo wstępne 
 

Zaprezentowany numer 46. „Zeszytów Naukowych Politechniki Częstochow-
skiej. Zarządzanie” zawiera zbiór ośmiu artykułów naukowych przygotowanych za-
równo przez polskich, jak i zagranicznych naukowców. Autorami prac zestawionych 
w niniejszym numerze kwartalnika są doświadczeni akademicy, młodzi naukowcy 
oraz studenci studiów doktoranckich, którzy podejmują tematykę z zakresu dzie-
dziny nauk o zarządzaniu i jakości. Publikowane artykuły prezentują zarówno ana-
lizy teoretyczne w obszarze przeglądu literatury krajowej i międzynarodowej, jak 
i wyniki badań empirycznych, dyskusje i wnioski oraz rekomendacje dla praktyków 
zarządzania organizacjami. Podjęta przez Autorów prac dyskusja skupia się m.in. na 
takich zagadnieniach, jak: zarządzanie wiedzą, zarządzanie talentami, satysfakcja 
zawodowa pracowników niepełnosprawnych, potencjał zatrudnienia pracowników 
starszych, kalkulacja kosztów w procesach zarządczych firm, zarządzanie gospodar-
stwem rolnym czy odnawialne źródła energii oraz zrównoważony rozwój regionów. 
Problemy podjęte przez Autorów w niniejszych artykułach są bardzo ciekawe i zaj-
mujące, a powzięta dyskusja i wnioskowanie skłaniają do przemyśleń i refleksji 
w obecnie niezwykle trudnych warunkach otoczenia gospodarczego i biznesowego 
dla zarządzania organizacjami. 

Jako Zespół Redakcyjny mamy nadzieję, że bieżący numer „Zeszytów Nauko-
wych Politechniki Częstochowskiej. Zarządzanie” będzie pozytywnie odebrany 
przez Czytelników i stanie się cennym źródłem wiedzy nie tylko dla naukowców, 
ale również dla praktyków biznesu.  

Jednocześnie chcielibyśmy serdecznie podziękować Panu Dr. hab. Jackowi Sztuce 
prof. PCz za możliwość wykorzystania na okładce naszego kwartalnika, od niniej-
szego numeru, muralu Jego autorstwa pt. Ogniwo Leonarda. 
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Preface 
 

The current issue of the 46th “Research Reviews of Czestochowa University of 
Technology. Management” presents a collection of eight scientific articles pre-
pared by Polish and foreign scientists. The authors of the works are experienced 
academics, young scientists, and doctoral students who take up topics in the field 
of management and quality sciences. The articles published in this issue present 
both theoretical analyses of national and international literature review, as well as 
the results of empirical research, discussions, conclusions, and recommendations 
for organizational management. The discussion undertaken by the authors focuses, 
among others, on issues such as knowledge management, talent management, job 
satisfaction of disabled employees, employment potential of elderly employees, 
cost calculation in management processes of companies, farm management or  
renewable energy sources, and sustainable development of regions. The problems 
undertaken by the authors in these articles are very interesting and engaging, and 
the discussion and conclusions drawn encourage afterthought in the current  
extremely challenging economic and business environment for organizational 
management. 

As Editorial Board, we hope that the current issue of “Research Reviews of 
Czestochowa University of Technology. Management” will be positively received 
by its readers and will become a valuable source of knowledge not only for scien-
tists, but also for business practitioners.  

At the same time, we would like to thank prof. dr hab. Jacek Sztuka for the  
possibility of using on the cover of our journal the image of his mural entitled  
Leonardo’s Link. 

 
 

Editorial Board 
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EMPLOYMENT POTENTIAL INDEX  
OF OLDER PEOPLE  

IN THE EUROPEAN UNION 

Jozef Bartek1* 

1 Alexander Dubček University in Trenčín,  
Faculty of Social and Economic Relations, Slovakia  

Abstract: The aging of the population in Europe brings an increase in the group of people 
65+, which is important to reflect on not only from the perspective of state governance in 
developing strategies and finding solutions to aging-related phenomena such as the growing 
economic dependence of older people, but it is also necessary to pay attention to this in 
terms of the theory and practice of human resources and age management within using the 
employment potential of older people in the labor market. The article focuses on the em-
ployment potential index of older people (EPIOP) and on the characterization of the factors 
which were used to create EPIOP and subsequently to monitor its development in the Eu-
ropean Union (EU 28) during the years 2008-2018. The data were obtained from Eurostat 
and UNECE databases. The findings indicate that the indices of the individual countries 
had a predominantly increasing trend and converged with the EU 28 average, and none of 
the countries monitored in the index fell below the base year 2008 throughout the period 
under review. Latvia (23%), Bulgaria (23%) and Cyprus (19%) had significantly higher 
growth rates compared to the base year. The lowest EPIOP grew in Germany, the Nether-
lands, France, Denmark, Slovenia and the Czech Republic. The EU 28 average had a max-
imum growth rate of 9%. 

Keywords: ageing, employment potential, labor market, older people 

JEL classification: E24, I00, J11, J14, J20 

                                                      
1 Jozef Bartek, MEng, Študentská 2, 91150 Trenčín, Slovakia, jozef.bartek@student.tnuni.sk, 

 https://orcid.org/0000-0002-8899-5836 
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Introduction  

As the share of older people has been increasing in the population for several 
decades, from the point of view of human resources management and age manage-
ment, it is important to monitor the factors that relate to the use of the employment 
potential of older people in the labor market. Monitoring the development of such 
factors is important not only from the perspective of state management, the creation 
of strategies and searching for solutions to the phenomena associated with the aging 
population and thus the growth in the numbers of older people but is also important 
from the point of view of human resources management at the company level, with 
an emphasis on planning and recruitment or the implementation of a policy to pro-
long the working life of older people. Last but not least, knowledge of the values of 
the factors of using the  employment potential of older people is not negligible, even 
for individuals who have become part of the cohort of 65+ as they are not only pas-
sive anonymous members of this group, but active participants in processes like rais-
ing the retirement age, improving health care, active ageing, well-being and quality 
of life, opportunities for deepening qualifications, education and development. 

The article is focused on the growth of the employment potential index of older 
people (EPIOP) and the factors of employment, health, well-being and education of 
older people, which were used to compose EPIOP. The index monitors the period 
2008-2018 in the countries of the European Union. The data were obtained from the 
Eurostat and UNECE databases. The article continues with a literature review,  
research methodology, results and conclusion. 

Literature Review 

Using the employment potential of older people in the labor market (Shatalova, 
1999; Gregar & Pejřová, 2013; Gregar & Pejřová, 2014; Gregar et al., 2015) affects 
various areas of society, scientific research, professional practice and everyday life. 

Supporting the growth of  the employment of older people is a preferred trend in 
countries where the use of  employment potential of older people in the labor market 
is closely linked to the demographic phenomenon of population aging (Jeníček  
& Foltýn, 2003; Dudel & Myrskylä, 2017; Ćwirlej-Sozańska et al., 2018; Neary et 
al., 2019; Horváthová & Éhn, 2020; Vaňo, 2020), the problem of the growing eco-
nomic dependence of older people (Hu & Yang, 2012; Fiala & Langhamrova, 2017; 
Abeysinghe, 2019; Hyndman et al., 2021) and unemployment among older people 
(Axelrad et al., 2017; Amber & Domingo, 2017; Axelrad et al., 2018; Zelezna & Kreidl, 
2016), especially those just before retirement age (Gomezbellenge & Belgrave, 
1984; Wuebbeke, 2011; Murray et al., 2015; Hetschko et al., 2019; Ponomarenko et 
al., 2019). 

The sociological concept of active aging (Bútorová et al., 2013; Rodriguez- 
-Rodriguez et al., 2017; Hatar, 2019; Ortega, 2021) is closely linked to the use of the 
employment potential of older people in the labor market by its focus on the employ-
ment of older people (UNECE, 2020), in which ageism still plays a negative role 
(Harris et al., 2018; Mirza et al., 2021; Kim et al., 2021) and age discrimination 
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against older people (Gomezbellenge & Belgrave, 1984; Leitner, 2001; Oskova, 
2010; Pawera & Jančíková, 2017; Meliou et al., 2019; Busygina & Shtrikova, 2019). 
The classic theme of life cycles is being revised due to changes in the social roles  
of older people as a consequence of their later retirement, and thus a redefinition  
of life stages according to the individual's working life (Komp-Leukkunen, 2019; 
Langot, 2019).  
In the field of health in relation to the use employment potential, the health status as 
well as physical and mental health of working older people are examined (Whitley 
& Popham, 2017; Ćwirlej-Sozańska et al., 2018; Neary et al., 2019; Schelleman-
Offermans & Massar, 2020; Borchart et al., 2021) and the extent of their health  
exhaustion associated with an increase in workload, discomfort and distress consider-
ing the working conditions (Wahrendorf et al., 2016; Fournier et al., 2018; Eisenberg-
-Guyot et al., 2020; Wolfe & Patel, 2021). As the aim of our research on using the 
employment potential of older people, we also include the indicator of life expec-
tancy growth (Ediev et al., 2019; van der Mark-Reeuwijk et al., 2019; Eurostat, 2020; 
Bartek, 2020) as it is one of the prerequisites for prolonging working life. 

The well-being factor of older people is considered to be a motivating factor 
(Lakomy, 2019; Axelrad et al., 2020) of using the employment potential of older 
people. What most often threatens the level of well-being is the financial income of 
older people (Fonseca et al., 2014; Pienkowska-Kamieniecka, 2018; Swain et al., 
2020; Hoeyberghs et al., 2020; Lu et al., 2021; Wolfe & Patel, 2021), housing  
financing (Costa-Font, 2013; Riedy et al., 2019; Alidoust & Khalaj, 2021), finan-
cial exclusion (Potyrańska & Hajduk-Stelmachowicz, 2019) or the availability  
of quality food (Radermacher et al., 2010; Knight et al., 2020; Gajda & Jezewska-
-Zychowicz, 2021). 

Education and development are frequent subjects of human resources research 
and in focusing on using the employment potential of older people, it is a key factor 
that increases competitiveness (Balanovska et al., 2019) and labor market participa-
tion (Hallsten, 2012; Midtsundstad & Nielsen, 2019; Groot & Van den Brink, 2000). 

Research methodology 

The following methods were utilized to monitor the use of the employment po-
tential of older people in the labor market: literature analysis, comparison, induction, 
deduction and the employment potential index of older people. The index is com-
piled according to four factors, based on an analysis of the literature on older people 
and the labor market: employment, health, well-being, and education. The individual 
factors are assigned indicators that we consider to be key. The data were obtained 
from the Eurostat (2021a, 2021b, 2022a) and UNECE (2020) databases for the pe-
riod 2008-2018 in EU 28 countries.  

The employment potential index of older people is compiled from the following 
indicators (cf. Table 1): 
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1. Employment of older people 65 years or over. According to Eurostat (2021c)2:  
2. “Employment (persons in employment): Employed persons comprise persons 

aged 15 years and more who were in one of the following categories: (a) persons 
who during the reference week worked for at least one hour for pay or profit or 
family gain; (b) persons who were not at work during the reference week but had 
a job or business from which they were temporarily absent”.  

3. Healthy life years at age 65. According to Eurostat (2022b)3:  
“The indicator of healthy life years measures the number of remaining years that 
a person of a specific age is expected to live without any severe or moderate 
health problems”. 

4. Life expectancy at age 65. According to Eurostat (2022c):  
“Life expectancy at certain ages represents the mean number of years still to be 
lived by a person who has reached a certain exact age, if subjected throughout 
the rest of his or her life to the current mortality conditions (age-specific proba-
bilities of dying)”.  

5. Well-being 65+, which includes the relative median income, no poverty risk and 
no severe material deprivation. Definitions of the three indicators according to 
UNECE (2019a):  
Relative median income ratio “is defined as the ratio of the median equivalised 
disposable income of people aged 65 and over to the median equivalised dispos-
able income of those aged below 65”. 
No poverty risk means “the percentage of people aged 65 and over who are not 
at risk of poverty (people at risk of poverty are defined as those with an 
equivalised disposable income after social transfers below the at-risk-of-poverty 
threshold, which is set at 50% of the national median equivalised disposable in-
come after social transfers)”. 
No severe material deprivation is “the percentage of people aged 65 and over 
who are not severely materially deprived. Severe material deprivation refers to 
a state of economic and durable strain, defined as the enforced inability (rather 
than the choice not to do so) to afford at least four out of the following nine items: 
to pay their rent, mortgage or utility bills; to keep their home adequately warm; 
to face unexpected expenses; to eat meat or proteins regularly; to go on holiday; 
a television set; a washing machine; a car; a telephone”. 

6. Educational attainment 55-74. According to UNECE (2019b) it is “the percent-
age of older persons aged 55-74 with upper secondary or tertiary educational 
attainment”. 

7. Lifelong learning 55-74. According to UNECE (2019a)4 it is “the percentage of 
people aged 55 to 74 who stated that they received education or training in the 
four weeks preceding the survey”.  
 

                                                      
2 Data not available for 2008 for Luxembourg and Malta, 2016 and 2018 Luxembourg. 
3 Data not available for 2008 for Croatia, for 2010 for Italy, 2012 Sweden. 
4 Data not available for Bulgaria for the entire reporting period 2008-2018. 
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The age range in Educational attainment and Lifelong learning was chosen due 
to the unavailability of data for the 65+ cohort, but we decided to include it because 
it came closest to the characteristics of the required age group 65+ indicator. 

Table 1. Composition of employment potential index of older people 

Factor Indicator Data source 
Employment Employment of older people 65+ Eurostat (2022a) 

Health 
Healthy life years at age 65 Eurostat (2021a) 

Life expectancy at age 65 Eurostat (2021b) 

Well-being 

Relative median income 65+ UNECE (2020) 

No poverty risk 65+ UNECE (2020) 

No severe material deprivation 65+ UNECE (2020) 

Education 
Educational attainment 55-74 UNECE (2020) 

Lifelong learning 55-74 UNECE (2020) 

Source: Author’s own compilation based on research 

The employment potential index of older people (EPIOP) is formulated according 
to Eurostat (2019): 

 

EPIOP௡ =
ୟ౤ାୠ౤ାୡ౤ାୢ౤ାୣ౤ା୤౤ା୥౤ା୦౤

୯
∗ 1               (1) 

Where: 
EPIOP = employment potential index of older people, a = employment, b = healthy 
life years, c = life expectancy, d = relative median income, e = no poverty risk,  
f = no severe material deprivation, g = educational attainment, h = lifelong learning, 
q = value for the base year 2008, n = year. 

Results 

The results are divided and presented in six graphs for comparison by region and 
for a clearer view of the development of the employment potential index of older 
people (EPIOP). Countries are grouped in the graphs according to the geographical 
characteristics (territorial proximity, region) and historical specifics (political and 
economic developments in the past). The development of the EPIOP index is moni-
tored in relation to the base year 2008 for the years 2010, 2012, 2014, 2016 and 2018. 
Data were not available for selected indicators in some countries (see the Research 
methodology section). Although the observed indicators are not complete in this 
case, we nevertheless included them in the description because the results show at 
least a partial development of the index. 

Figure 1 presents the development of the EPIOP indices in the period under re-
view in the Visegrad Group countries (V4), that is in the Czech Republic, Hungary, 
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Poland, Slovakia and for comparison EU 28. The lowest growth of the index was 
recorded in the Czech Republic, the highest value in 2014 and 2016 – 1.04 points. 
The highest increase in the index was achieved in Slovakia in 2018 – 1.11 points.  
At the same time, as the only V4 group, it grew to the EU 28 average, the value  
of which was the second highest, although in 2012 it was above the level of Slo-
vakia. Hungary and Poland mostly had a growing index trend and converged in 
2018  
at 1.08 points. Positive findings with regard to using the labor potential of older 
people in the labor market is that the indices of individual countries mostly had a 
growing trend. 

 

 
Figure 1. EPIOP in Czechia, Hungary, Poland, Slovakia, EU 28 

Source: Author’s own calculations based on data from UNECE (2020) and Eurostat (2021a, 2021b, 
2022a) 

 
Figure 2. EPIOP in Bulgaria, Croatia, Romania, Slovenia, EU 28 

Source: Author’s own calculations based on data from UNECE (2020) and Eurostat (2021a, 2021b, 
2022a) 
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Figure 2 presents the development of the indices in the observed period in the 
countries of the south-eastern post-communist bloc in Europe, which includes Bul-
garia, Croatia, Romania, Slovenia and for comparison EU 28. In the observed group, 
Bulgaria achieved the absolutely highest increase in the EPIOP index in 2016 – level 1, 
23 points. It should be noted, however, that for Bulgaria the data for the lifelong 
learning indicator are not included in the whole period under review due to their 
unavailability. Slovenia has the lowest growth of the index in the group, when its 
maximum was 1.05 points in 2014. Romania was above the EU 28 average through-
out the period with an increasing trend of the index. Croatia converged the most with 
the EU 28 average in the period under review. The development of the index in all 
the examined countries had a predominantly growing trend, which we consider to be 
a positive development concerning the use of the employment potential of older peo-
ple in the labor market. 

Figure 3. EPIOP in Denmark, Ireland, Finland, Sweden, United Kingdom, EU 28 

Source: Author’s own calculations based on data from UNECE (2020) and Eurostat (2021a, 2021b, 
2022a) 

Figure 3 presents the development of the indices in the observed period in the 
group of countries in northern Europe and for comparison of EU 28. All the countries 
had a growing trend of the EPIOP index. Sweden had a significant drop in 2012 due 
to the absence of data for the healthy life years indicator. The countries converge 
significantly with the EU 28 average except Denmark. Ireland reached its highest 
level compared to the base year 2008 in 2018 – the level of 1.12 points. Denmark 
had the smallest growth in the EPIOP index and had been gradually declining since 
2014. The development of the indices in all the monitored countries had a predomi-
nantly growing trend, which we consider to be a positive development with regard 
to using the employment potential of older people in the labor market. 
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Figure 4. EPIOP in Estonia, Latvia, Lithuania, EU 28 

Source: Author’s own calculations based on data from UNECE (2020) and Eurostat (2021a, 2021b, 
2022a) 

Figure 4 presents the development of the EPIOP indices in the observed period 
in the group of Baltic countries: Estonia, Latvia, Lithuania and for comparison 
EU 28. In Latvia, the overall growth was the most significant and reached a maxi-
mum of 1.23 index points in 2012 (note Bulgaria had a top 1.23 in 2016), and since 
then it gradually declined. The index in Estonia had grown until 2012 – 1.09 points 
and then fell to the level of 1.02 points in 2018. Lithuania, after a sharp increase in 
2010 to 1.10 points, had continued oscillating developments with significant conver-
gence with the average EU 28 in 2016, after which it fell below the EU 28 average. 

 

Figure 5. EPIOP in Belgium, Germany, France, Luxembourg, Netherlands, Austria, EU 28 

Source: Author’s own calculations based on data from UNECE (2020)  and Eurostat (2021a, 2021b, 
2022a) 

0,95

1,00

1,05

1,10

1,15

1,20

1,25

2008 2010 2012 2014 2016 2018

Estonia Latvia Lithuania EU 28

0,96

0,98

1,00

1,02

1,04

1,06

1,08

1,10

2008 2010 2012 2014 2016 2018

Belgium Germany France Luxembourg

Netherlands Austria EU 28



DOI:  10.17512/znpcz.2022.2.01 

 

15 

Figure 5 presents the development of the EPIOP indices in the observed period 
in the group of Central and Western European countries: Belgium, Germany, France, 
Luxembourg, the Netherlands, Austria and the EU 28 average. The highest values in 
the graph are exhibited by the EU 28 average; the other countries of the group are 
below the average during the entire observed period. Until 2012, only Luxembourg 
was over the EU 28 average. The values of the Luxembourg index are devoid of data 
on the employment rate of older people 65 years or over in 2008, 2016 and 2018. 
France had the strongest growth of the index with a maximum in 2018 at 1.09 among 
this group of countries. Germany and the Netherlands had minimal index growth 
throughout the period. This group of countries is characterized by high convergence 
with the EU 28 average and minimal index growth. 

 
Figure 6. EPIOP in Greece, Spain, Italy, Cyprus, Malta, Portugal, EU 28 

Source: Author’s own calculations based on data from UNECE (2020) and Eurostat (2021a, 2021b, 
2022a) 

Figure 6 presents the development of the EPIOP indices in the observed period 
in the group of southern European countries: Greece, Spain, Italy, Cyprus, Malta, 
Portugal and the EU 28 average. Data for the employment indicators of Malta in 
2008 and healthy life years of Italy in 2010 were not available, and thus are missing 
in the calculation of the indices. Cyprus reached the highest values of linear growth 
of the index in 2018 at the level of 1.19 points. The other countries oscillate and 
converge with the EU 28 average. None of the countries in the index fell below the 
base year 2008. The overall trend of country indices was increasing and converged 
with the EU 28 average except for the divergent Cyprus. 
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Conclusions 

The development of the use of the employment potential of older people in the 
labor market in the EU 28 countries in the observed period 2008-2018 was monitored 
through the employment potential index of older people (EPIOP). The value of the 
index for each country towards the base year 2008 did not fall below the level of 
1.00 points, which means a progressive trend in the use of the employment potential, 
which was monitored with regard to employment, health, well-being and education 
factors. A positive finding is that the indices of individual countries had a predomi-
nantly increasing trend and converged to the EU 28 average. Latvia (max. 23%), 
Bulgaria (max. 23%) and Cyprus (19%) had significantly higher growth rates  
compared to the base year. The  EPIOP index of these countries grew diametically 
compared to other countries. For comparison, the EU 28 average had a maximum 
growth rate of 9%. Although we do not know exactly how Bulgaria deviates from 
the average due to the lack of data on lifelong learning, in Latvia and Cyprus the data 
are complete and we can attribute this to a very significant shift in the use of the 
employment potential of older people. The lowest growth in the indices were in Ger-
many, the Netherlands, France, Denmark, Slovenia and the Czech Republic.  

The limitations of the research are in the data unavailability for several countries 
in various years under review, which may be the future research direction to make 
the EPIOP more precise. The expected development in the coming years is that due 
to the pandemic, recession and war in Ukraine, the indices will decline, but the real 
measurements may reveal surprising values in the future. 
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WSKAŹNIK POTENCJAŁU ZATRUDNIENIA OSÓB STARSZYCH  
W UNII EUROPEJSKIEJ 

Streszczenie: Starzenie się społeczeństwa w Europie niesie za sobą zwiększenie grupy 
osób starszych 65+. Ważne jest, aby nie tylko uwzględniać z perspektywy zarządzania pań-
stwem opracowywanie strategii i znajdowanie rozwiązań dla zjawisk związanych ze sta-
rzeniem się, takich jak rosnąca zależność gospodarcza osób starszych, ale również należy 
zwrócić uwagę na teorię i praktykę zarządzania zasobami ludzkimi i wiekiem w ramach 
wykorzystania potencjału pracy osób starszych na rynku pracy. W artykule skupiono się na 
charakterystyce czynników wykorzystania potencjału pracy osób starszych na rynku pracy, 
na podstawie których stworzono indeks potencjału pracy osób starszych (EPIOP), a następ-
nie jego rozwoju w Unii Europejskiej (UE-28) w latach 2008-2018. Dane pochodzą z baz 
danych Eurostatu i EKG ONZ. Pozytywnym wnioskiem jest to, że indeksy poszczególnych 
krajów wykazywały głównie tendencję wzrostową i były zbieżne ze średnią UE-28, a żaden 
z krajów monitorowanych w indeksie nie spadł poniżej roku bazowego 2008 w całym ana-
lizowanym okresie. Łotwa (23%), Bułgaria (23%) i Cypr (19%) miały znacznie wyższe 
stopy wzrostu w porównaniu z rokiem bazowym. Najniższy wskaźnik potencjału pracy 
wzrósł w Niemczech, Holandii, Francji, Danii, Słowenii i Czechach. Średnia dla UE-28 
osiągnęła maksymalny wzrost na poziomie 9%. 

Słowa kluczowe: potencjał zatrudnienia, rynek pracy, starzenie się, osoby starsze 
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Abstract: The significance of this study is in the interpretation proposed by the authors of 
the definition of ‘sustainable development potential of an old industrial region’. The authors 
have identified and systematised the main components of the sustainable development po-
tential of an old industrial region according to the main classification attributes such as 
finance, ecology, food security, sociocultural state, infrastructure, marketing of the region, 
and industrial production potential. The article has a theoretical character and is based on 
system-structural methods, comparative analysis, graphic method and logical generaliza-
tion synthesis, induction and deduction, and dialectical and SWOT analysis. The features 
of the sustainable development of an old industrial region are the concentration of cities 
around large industrial agglomerations, environmental pollution, and the use of Industry 
3.0 and Industry 2.0 obsolete technologies in industrial production. It has been proven that 
the complex problem of modernization in old industrial regions of Ukraine by transitioning 
to Industry 4.0 technologies requires necessary decisions to be taken at the level of state 
and local authorities, as well as the level of industrial owners. 
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Introduction  

An old industrial region is an area that was industrialised in the past but is now 
in decline or has already fallen into decline. This was due to the lack of capacity or 
unwillingness of the owners of industrial enterprises to invest in the modernisation 
of production facilities; significant lagging of the applied production technologies 
behind the modern innovations of technological progress; lack of adaptability to the 
steady market changes of industrial products, etc. However, ensuring the innovative 
development of old industrial regions is an urgent task for countries where the con-
tribution of industry to the GDP is significant. Based on the sustainable development 
paradigm, the old industrial region needs innovative solutions in the economic,  
environmental and social spheres, which would provide prerequisites for the mod-
ernisation of economic relations, territories, environmental protection, infrastruc-
ture, industrial production, etc. Therefore, the problem of researching the main  
determinants of sustainable development in an old industrial region is relevant. 

The research is based on the main scientific works which developed solutions to 
the problems of development of old industrial regions. Thus, the monograph by 
O. Novikova et al. (2012) identifies the basis for sustainable development of Ukraine 
and its industrial regions in the context of social and human development. Some 
ways to solve the problem of corruption in the innovation clusters of China’s old 
industry regions are suggested by C. Gebhardt (2017). The paper by A. Yevdo-
kymova et al. (2017) identifies the main social, economic, environmental, institu-
tional, and legal foundations and prerequisites for sustainable development in 
Ukraine, describes the international and national regulatory framework, as well as 
the necessary conditions for the transition of Ukrainian society to the implementation 
of sustainable development at all levels of public life. O. Snihova (2018) found that 
it is advisable to use the German experience in the structural reorganisation of old 
industrial regions in Ukraine based on the implementation of the “postindustrial syn-
thesis model”, and justified the need to establish this model in the old industrial re-
gions of Ukraine. O. Amosha et al. (2018) proposed the application of the smart spe-
cialisation concept in old coal mining regions to implement a strategy for their future 
sustainable development and developed recommendations on how to ensure that the 
institutional environment in such regions of Ukraine is consistent with the proposed 
concept. L. Li et al. (2020) proposed the concept of regional economic resilience to 
analyse the economic transformation of old industrial bases in Liaoning Province, 
China. O. Kudrina et al. (2020) noted the importance of a systemic innovation policy 
to introduce the development and adoption of a new system of priority directions for 
science and innovation, focused on achieving the Sustainable Development Goals 
by detailing the technologies or dimensions of sustainable development. A useful 
study is that of R. Hassink & M. Kiese (2021), who analysed the successful case of 
Ruhr, an old industrial region in Germany, which has overcome the problems  
of restructuring and deindustrialisation through a smart specialisation strategy.  
I. Petrova (2021) analysed the institutional provision of international-public-private 
partnerships to achieve the goals of sustainable development of old-industry regions; 
proposed the establishment of a Centre for International-Public-Private Partnership 
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as an independent expert body to prepare, organise, and support international-public-
-private partnership projects as well as support public administration and business 
bodies. Yu. Kharazishvili & V. Lyashenko (2021) quantified the influence of inno-
vation factors on economic development dynamics and determined their endogenous 
contribution to economic growth in general and old industry regions in particular.  

The research is also based on the problems studied in the previous works of the 
authors (Biloshkurskyi, 2013; Biloshkurska, 2015). However, the problem of sys-
tematization and classification of the main determinants of sustainable development 
of old industrial regions is poorly studied and requires further development. 

The aim of the article is to systematise the components of the sustainable devel-
opment potential of an old industrial region and ways to modernise it. 

Methods  

To achieve the aim of the article, a combination of general scientific and special 
methods of scientific cognition was used, which made it possible to achieve the unity 
of scientific research. The investigation of theoretical and applied aspects of forming 
the components of the potential for sustainable development of an old industrial  
region was carried out using the following methods: 
 logical generalization, synthesis, induction and deduction in clarifying the con-

ceptual apparatus; 
 dialectical and system-structural methods in the analysis of approaches to under-

standing the economic nature of the sustainable development potential of the old 
industrial region and its components; 

 comparative analysis to clarify the approaches to the formation of the condition 
of transition of the old industry to Industry 4.0 technologies; 

 graphic method to visualize the structure of sustainable development potential 
of an old industrial region; 

 SWOT analysis to identify the strengths, opportunities, weaknesses, and threats 
to the modernization of old-industry regions based on Industry 4.0 in Ukraine. 

Results and Discussion 

The sustainable development paradigm implies a dynamic process of evolution-
ary positive change to balance economic, social and environmental modernisation. 
It should form the basis for shaping approaches to solving the problems of the old 
industrial region. This is especially relevant in Ukraine when the decentralisation 
reform of power is coming to an end, when the economic reforms are being trans-
ferred to the regions and their role in the implementation of the economic, social, 
and environmental policy of the state is being strengthened. Therefore, the basis for 
the sustainable development of an old industrial region is its potential. 

The sustainable development potential of an old industrial region is a rather com-
plex and multidimensional concept with the following characteristics: 
 the volume and types of resources of the region that are used or can be used; 
 the capacity to meet societal needs; 
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 the capacity to function effectively within a sustainable development frame-
work; 

 the ability to identify and tap untapped sources of development in order to ensure 
the effective functioning of the territory (Shevtsova et al., 2020). 

To effectively ensure the sustainable development of an old industrial region, the 
main components of its potential are identified according to such classification  
attributes as finance, ecology, food security, sociocultural state, infrastructure, mar-
keting of the region, and industrial production potential (Figure 1).  

Decentralisation of power authority is a key area of state policy for regional de-
velopment (Zhalilo et al., 2019), as well as the basis for the modernisation of old 
industrial regions in the context of their sustainable development. Financial decen-
tralisation is the basis for the financial component of the sustainable development 
potential of an old industrial region, which strengthens financial autonomy and  
allows for greater implementation of targeted development programmes and strate-
gies by depositing more tax revenues in local budgets. Credit and insurance institu-
tions play an important role in the financial component of the sustainable develop-
ment potential of an old industrial region, providing uninterrupted financing for 
industrial operations and minimising the risks in industrial production. An external 
aspect of the financial component of the sustainable development potential of an old 
industrial region, which objectively exists and affects positively in the growth phase 
and negatively in the decline phase, is the cyclicality of the economy. 

The main aspects of the environmental component of the sustainable develop-
ment potential of an old industrial region are natural and climatic conditions, envi-
ronmental protection activities, the level of technogenic pollution, the volume of 
pollutants emitted into the environment, and waste management. It is the environ-
mental component that determines how safe the environment is for the inhabitants 
of the old industrial region. 

Aspects of the food component of the sustainable development potential of an old 
industrial region, on which the physical livelihood of the population directly  
depends, are the state of the agro-industrial complex, the development of the food 
products trade network, the activities of agribusiness processing enterprises, and the 
activities of vertically integrated complexes. 

Aspects of the sociocultural component of the sustainable development potential 
of an old industrial region include employment and unemployment, interethnic and 
interreligious relations, the development of the social sphere and the network of ed-
ucational, scientific, cultural and artistic institutions, the qualifications of the labour 
force, and the activities of public and charitable organisations. The harmony of de-
mographic processes in the old industrial region depends on the balance of all these 
aspects. 
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Figure 1. Components of the Sustainable Development Potential of an old  
industrial region 

Source: Own study Formed by the authors based on (Du Plessis, & Bam, 2018, p. 16) 

Components 
of the 
sustainable 
development 
potential of an 
old industrial 
region:

Financial component:
- financial decentralisation;
- financial autonomy;
- targeted development programmes and strategies;
- activities of credit and insurance institutions;
- macroeconomic (un)stability.

Environmental component:
- natural and climatic conditions;
- environmental protection;
- anthropogenic pollution;
- emissions of pollutants;
- waste management.

Food component:
- the state of the agro-industrial complex;
- state of the trade network;
- activities of processing enterprises;
- activities of vertically integrated complexes.

Socio-cultural component:
- employment of the population;
- interethnic and interreligious relations;
- development of the social sphere;
- network of educational and scientific institutions;
- qualification of labour force;
- cultural and artistic institutions;
- activities of public and charitable organizations.

Infrastructural component:
- market infrastructure;
- condition of roads, railways, airfields, ports;
- availability of communication facilities, internet, 
telecommunications.

Marketing component:
- branding of the region;
- recognition of the region in social networks and media;
- availability of tourist magnets.

Industrial production component:
- availability of production facilities;
- availability of mineral resources in the region;
- regional dependence on natural monopolies.
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The development of market infrastructure, the condition of roads, railways, air-
fields, ports, availability of communication facilities, internet, and telecommunica-
tions create the basis for the infrastructural component of the sustainable develop-
ment potential of an old industrial region. 

Aspects of the marketing component of the sustainable development potential of 
an old industrial region, on which its image and the perception by external national 
and foreign stakeholders depends, include branding success and visibility on social 
networks and mass media, as well as the presence of tourist magnets. 

The aspects of the industrial production component of the sustainable develop-
ment potential of an old industrial region play an important role in its formation. 
These aspects include the availability of the production capacity of basic industrial 
enterprises and their availability of mineral resources. A tangible aspect of the sus-
tainable development of an old industrial region is its dependence on natural monop-
olies (water supply, energy supply, etc.). Furthermore, the industrial production 
component of sustainable development in the old industrial region needs measures 
to modernise industrial production and move it towards Industry 4.0, which is a crit-
ical area. 

Also, when examining the main components of the sustainable development po-
tential of an old industrial region, the following characteristics should be taken into 
account. 
 the concentration of cities (districts within cities, settlements) around large in-

dustrial enterprises and agglomerations, which is a logistical advantage, but be-
comes a social catastrophe if businesses leave the region; 

 a critical state of environmental pollution, and as a consequence, a high morbid-
ity and mortality rate; 

 industrial production is based on Industry 3.0 (less often Industry 2.0) technolo-
gies, which are morally and physically obsolete, energy- and resource-intensive, 
and usually threatening the environment (Stock et al., 2018). 

When considering possible directions for modernising the activities of industrial 
sites located in old industrial regions, Industry 4.0 projects should be taken into ac-
count. The innovative products of Industry 4.0, like Industry 3.0, are needed in in-
dustrial production, and in old-industry regions, in particular. However, their imple-
mentation requires funding and investment. However, Industry 3.0 products are 
already widely used in Ukraine and have significantly increased the level of indus-
trial innovation (Biloshkurska et al., 2019; Omelyanenko et al., 2019). Industry 4.0 
products are overwhelmingly high-value, cutting-edge technological developments 
that are capable of delivering exponential growth for businesses in the medium term.  

In order to determine the prospects of introducing Industry 4.0 products in old in-
dustrial regions of Ukraine, it is recommended to perform a SWOT analysis (Table 1). 

Based on the data in Table 1, it should be noted that the Ukrainian economy has 
sufficient potential to adopt Industry 4.0 innovations. However, all possible stake-
holders need to be involved in the implementation of key measures, especially public 
authorities. At the same time, it is necessary to develop an adequate state policy to 
move Ukraine’s industry to Industry 4.0, including preferential taxation, cluster  
development, and the comprehensive attraction of both domestic and foreign investors. 
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Table 1. SWOT analysis of modernisation of old industrial regions based  
on Industry 4.0 in Ukraine  

STRENGTHS WEAKNESSES 

Developed IT industry; more than 100  
companies are innovators of Industry 4.0;  
coordinating council under the Ministry  
of Economy; Digital Agenda Ukraine;  

developed chain “integrators – developers – 
engineering companies”; success of  

decentralisation reform; participation  
of scientists from higher education  

institutions and NASU in Industry 4.0;  
potential of certain segments of mechanical 

engineering. 

Low government operational effectiveness, lack 
of industrial and innovation strategy as the basis 
for Industry 4.0; weak regulatory influence on  
industrialists; very low government support for 

Industry 4.0 innovators; low level of involvement 
of IT sector, NASU, engineering, and industrial 
engineering in Industry 4.0; weak government 

ability to effectively collaborate and interact with 
expert communities; lack of regional and Industry 

4.0 ecosystems; lack of strategies for digital 
transformation. 

OPPORTUNITIES THREATS 

The IT share of Ukraine’s GDP is 10%;  
Industry 4.0 potential of foreign countries; 
EU research funding programs available  

to Ukraine (for example, Horizon Europe and 
Euratom); integration into global markets, 

outsourcing and exports; growing automation 
needs of large customers; need to upgrade 

fixed assets and automate production  
processes; rapid permeability of Industry 4.0 

technologies; labour market potential. 

Further degradation of industry innovation  
ecosystems; growing imbalance in the economy 

with a declining share of manufacturing;  
deepening lagging behind developed countries in 
most strategic aspects of 4.0; accelerated brain 
drain of engineers to IT and abroad; growing  

distrust of business and experts in government 
programmes due to slow reforms; high impact  
of political, military, and social instability risks 

on the investment climate. 

Source: Formed from data given in (OSCE Coordinator in Ukraine (n. d.), p. 30), based on (Du Plessis 
& Bam, 2018, p. 20) 

Conclusions 

Therefore, as a result of the research, the main components of the sustainable 
development potential of an old industrial region have been identified and systema-
tized according to classification features such as finance, ecology, food security,  
sociocultural condition, infrastructure, region marketing, and industrial production 
potential.  

The features of sustainable development in the old industrial region have been 
highlighted, in particular the concentration of cities (urban areas, settlements) around 
large industrial plants and agglomerations, the critical state of environmental pollu-
tion, and the use of Industry 3.0 (less frequently Industry 2.0) technologies in indus-
trial production.  

It has been shown that the problem of modernisation of old industrial regions of 
Ukraine, which is acute in most countries of the world, involves a transition to  
Industry 4.0 technologies, now decisive in ensuring the competitiveness of industrial 
production. The problem is complex and its solution requires informed decision- 
-making at the level of state authorities, local authorities, and industrial owners. 
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During the study of the sustainable development potential of an old industrial 
region, the authors had the following main limitations: the methodology of assessing 
the sustainable development potential at all levels (global, national or regional)  
is not sufficiently developed; most statistical information on the modernization status 
of industrial enterprises is not freely available; there are no successful cases of mod-
ernization of old industrial regions in Ukraine. In this context, the prospects for the 
authors’ further research will be the development of an integrated methodology for 
assessing the level of the sustainable development potential of an old industrial  
region: the case of Ukraine. 
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POTENCJAŁ ZRÓWNOWAŻONEGO ROZWOJU STAREGO REGIONU 
PRZEMYSŁOWEGO: PRZYPADEK UKRAINY 

Streszczenie: Znaczenie tego opracowania polega na zaproponowanej przez autorów inter-
pretacji definicji „potencjału zrównoważonego rozwoju starego regionu przemysłowego”. 
Autorzy zidentyfikowali i usystematyzowali główne komponenty potencjału zrównoważo-
nego rozwoju starego regionu przemysłowego według głównych atrybutów klasyfikacji, 
takich jak finanse, ekologia, bezpieczeństwo żywnościowe, stan społeczno-kulturowy, in-
frastruktura, marketing regionu oraz potencjał przemysłowo-produkcyjny. Artykuł ma cha-
rakter teoretyczny i opiera się na metodach systemowo-strukturalnych, analizie porównaw-
czej, metodzie graficznej oraz logicznym uogólnieniu, syntezie, indukcji i dedukcji, 
analizie dialektycznej i analizie SWOT. Wskazano cechy zrównoważonego rozwoju sta-
rego regionu przemysłowego, takie jak koncentracja miast wokół dużych aglomeracji prze-
mysłowych, zanieczyszczenie środowiska, stosowanie w produkcji przemysłowej przesta-
rzałych technologii Przemysłu 3.0 i Przemysłu 2.0. Udowodniono, że złożony problem 
modernizacji starych regionów przemysłowych Ukrainy poprzez przejście na technologie 
Przemysłu 4.0 wymaga podjęcia niezbędnych decyzji na poziomie władz państwowych 
i lokalnych, a także właścicieli zakładów przemysłowych.  

Słowa kluczowe: decentralizacja, produkcja przemysłowa, Przemysł 4.0, modernizacja  
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TRADYCYJNA I STANOWISKOWA KALKULACJA KOSZTÓW 
WYDZIAŁOWYCH W PROCESACH ZARZĄDCZYCH 

PRZEDSIĘBIORSTWA    

Janusz Hamryszczak 1*, Łukasz Hamryszczak 2 

1 Państwowa Wyższa Szkoła Zawodowa w Przemyślu,  
Instytut Nauk Społecznych i Ochrony Zdrowia, Polska  

2 LMH Consulting, Polska  

Streszczenie: Celem artykułu jest pokazanie różnic w wycenie jednostkowego technicz-
nego kosztu wytworzenia w specyficznych uwarunkowaniach wynikających z niewspół-
mierności nakładów inwestycyjnych i operacyjnych dla poszczególnych maszyn i urzą-
dzeń, jako istotnego elementu decyzji zarządczych. Autorzy stawiają tezę, iż kalkulacja 
kosztów w odniesieniu do pojedynczego stanowiska eliminuje błędy uśredniania tych war-
tości w tradycyjnym rachunku kosztów. Efektem tak przeprowadzonego postępowania jest 
pozyskanie informacji zarządczej, niezbędnej w sygnalizowanych decyzjach strategicznych 
przedsiębiorstwa. W artykule przedstawiono jeden z praktycznych problemów z obszaru 
zarządzania kosztami na przykładzie dużego przedsiębiorstwa produkcyjnego. Analizie 
poddano szczególny przypadek alokacji kosztów wydziałowych na wybrane miejsce  
powstania kosztów, tu wydział produkcyjny, w ujęciu systematycznego i decyzyjnego  
rachunku kosztów. Uwaga autorów skupia się na kalkulacji kosztu pojedynczego stanowi-
ska pracy, jakim jest wybrana maszyna o znacząco różniących się nakładach inwestycyj-
nych, jak i operacyjnych związanych z jej nabyciem i eksploatacją. Analiza potwierdziła, 
iż w takim przypadku bardziej przydatne w obszarze decyzyjnym staje się podejście stano-
wiskowe, które w aspekcie decyzji typu: produkować czy zlecić na zewnątrz, inwestować 
w kolejną tego typu maszynę produkcyjną czy outsourcować ten obszar produkcji oddaje 
bardziej rzeczywistą strukturę kosztów w porównaniu z pewnymi uśrednieniami będącymi 
wynikiem kalkulacji tradycyjnej. 

                                                      
1 Janusz Hamryszczak, dr inż., ul. Książąt Lubomirskich 6, 37-700 Przemyśl, hamryszczakj@gmail.com, 
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* Autor korespondencyjny: Janusz Hamryszczak, j.hamryszczak@hsw.pl 
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Słowa kluczowe: decyzyjny rachunek kosztów, kalkulacja kosztów, koszty stanowiskowe, 
zarządzanie kosztami  

Kod klasyfikacji JEL:  M21, M41, G30 

Wprowadzenie 

Problematyka zarządzania kosztami, ich klasyfikacji i rozliczania pomimo  
obszerności i wielopłaszczyznowości rozeznania i prezentacji, zarówno w teorii, jak 
i praktyce zagadnienia, stanowi ciągle jeden z bardzo istotnych i dynamicznych  
determinantów w budowaniu strategii zarówno kosztowej, jak i cenowej przedsię-
biorstw. Zagadnienia te nabierają szczególnej wagi w przypadkach specyficznych 
rodzajów działalności tak od strony wytwarzanych wyrobów, jak i specyfiki realizu-
jących ich podmiotów. W praktyce przedsiębiorstw produkcyjnych w miarę rozwoju 
i wdrażania nowoczesnych technik produkcji mają miejsce sytuacje, w których 
w obrębie tych samych wydziałów produkcyjnych występują maszyny i urządzenia 
o diametralnie różniących się nakładach inwestycyjnych związanych z utworzeniem 
tych stanowisk (CAPEX)3. Zróżnicowanie to występuje również w zakresie bieżą-
cych wydatków związanych z eksploatacją tych wysokospecjalistycznych czynni-
ków produkcji w stosunku do, nazwijmy to: tradycyjnych, maszyn i urządzeń 
(OPEX)4. Specyfika ta często wskazuje na potrzebę indywidualnego podejścia do 
kalkulacji jednostkowego technicznego kosztu wytworzenia w odniesieniu do kon-
kretnego stanowiska, a nie korzystania z uśrednionych wielkości dla całego wy-
działu (wyodrębnionego miejsca powstania kosztów). Prezentowany artykuł jest 
analizą jednego z takich zagadnień, a mianowicie sposobu alokacji kosztów wydzia-
łowych na określone w przedsiębiorstwie miejsca powstania kosztów (MPK) 
w przypadku dużego zróżnicowania nakładów zarówno inwestycyjnych, jak i ope-
racyjnych na poszczególne maszyny i urządzenia wchodzące w skład tego centrum 
kosztów. Autorzy przeciwstawiają i analizują zasadności kalkulacji stanowiskowej 
w odniesieniu do stosowanej powszechnie kalkulacji doliczeniowej. Uzyskane 
wnioski mają posłużyć nie tylko jako źródło wewnętrznej informacji zarządczej 
w obszarze zarządzania kosztami, ale również w wyborze strategii inwestycyjnej 
przedsiębiorstwa w zakresie decyzji: kupić czy outsourcować wysokospecjali-
styczne maszyny do obróbki skrawania metali. Mogą również stanowić istotny ele-
ment w kalkulacji cenowej oferowanych na rynek wyrobów gotowych.   

Rachunek kosztów w procesie zarządzania przedsiębiorstwem – 
aspekt teoretyczny 

Prowadzenie działalności gospodarczej jest nierozerwalnie związane z posiada-
niem i wykorzystaniem odpowiednich zasobów, których ekwiwalentem pieniężnym 

                                                      
3 CAPEX (capital expenditures) – pod pojęciem tym będziemy rozumieć nakłady inwestycyjne ponie-
sione na zakup i uruchomienie środka trwałego. 
4 OPEX (operating expenditures) – pod pojęciem tym będziemy rozumieć wydatki operacyjne/bieżące 
związane z utrzymaniem środka trwałego. 
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są koszty. Koszty możemy definiować w ujęciu formalnym, odwołując się do odpo-
wiednich zapisów prawnych (Ustawa o rachunkowości), lub z perspektywy zarząd-
czej, w wielu układach tzw. decyzyjnych rachunków kosztów. Interesujący z punktu 
widzenia zakresu problematyki niniejszego artykułu podział kosztów obejmuje  
następujące trzy kategorie: koszty do wyceny zapasów, koszty do podejmowania de-
cyzji i koszty do kontroli (Drury, 1998). Pierwsza z wymienionych kategorii obej-
muje różnorodne przekroje klasyfikacyjne kosztów wymagane ze względu na regu-
lacje prawne, jak również stanowiące ich powszechnie stosowane ujęcia w praktyce 
gospodarczej. Ta grupa kosztów to podstawowe dwa przekroje klasyfikacyjne kosz-
tów: układ rodzajowy i kalkulacyjny, ale również aspekt adekwatności czasowej  
ponoszenia i rozliczania kosztów. W drugiej grupie ujęcie kosztów ma pozwolić na 
podejmowanie określonych decyzji zarządczych (Vanderbeck, 2013). Znajdujemy 
tu kryteria: reakcji kosztów na zmiany produkcji (koszty stałe i zmienne), koszty 
znaczące i nieznaczące, koszty utraconych korzyści czy koszty krańcowe. Ostatnia 
grupa wyodrębniająca koszty do kontroli to, powszechnie obecnie wykorzystywane, 
alokowanie kosztów na miejsca ich powstania, określane w praktyce jako MPK-i, 
ale to również element sprzężenia zwrotnego pomiędzy dwoma pierwszymi katego-
riami, mogącego mieć zarówno charakter retrospektywny (plan – wykonanie – kon-
trola – korekta), jak również prospektywny (wyprzedzające, symulacyjne tworzenie 
scenariuszy kształtowania się kosztów – Rysunek 1).  

 
Rysunek 1. Wzajemne przenikanie się modeli, funkcji, zakresów i podziału kosztów 

Źródło: Opracowanie własne  

Standardowe prezentacje przekrojów klasyfikacyjnych kosztów często pomijają 
odniesienie do typów organizacji, których analizowane koszty dotyczą. Takie ujęcie 
spotykamy często w piśmiennictwie anglojęzycznym, gdzie definiowanie kosztów 
rozpoczyna się od stwierdzenia, iż przyjęte podziały zależą od rodzaju działalności 
prowadzonej przez podmioty, ze wskazaniem, że najbardziej skomplikowana jest 
działalność produkcyjna (Garrison, 1985; Sobańska, 2010). Ogólnie zakreślone wyżej 
formalne i decyzyjne klasyfikowanie kosztów realizowane jako pewien proces, zespół 
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czynności określane jest jako rachunek kosztów (Szczypa, 2019; Matuszewicz, 1994; 
Trendowska, 2016; Kobiela-Pionnier, 2010). Podstawowe zadania rachunku kosz-
tów obejmują najczęściej (Gierusz, 1992; Sojak, 2003): 
 tworzenie podstaw decyzyjnych, 
 kalkulację kosztu wytworzenia, 
 ustalanie kosztów dla potrzeb polityki cenowej, 
 kontrolę gospodarności przebiegu procesów i uzyskiwania efektów, 
 dostarczanie informacji kosztowych zgodnie z wymogami odbiorców zewnętrz-

nych i potrzebami odbiorców wewnętrznych. 
W ujęciu klasycznym zasadniczym celem rachunku kosztów była i jest kalkulacja 

kosztu wytworzenia, kontrola racjonalności wykorzystania czynników produkcji 
oraz dostarczanie informacji o kosztach. Jednakże już od dawna akcent w rachunku 
kosztów przesuwa się w kierunku wsparcia i aktywnego uczestnictwa w procesach 
decyzyjnych. Międzynarodowa Federacja Księgowych wskazuje, iż rachunek kosz-
tów powinien stanowić wsparcie nie tylko w podejmowaniu rutynowych decyzji, ale 
również (Rysunek 2) (Costing to Drive…, 2008): 
 decyzji związanych z oczekiwaniami odbiorców, 
 decyzji wspomagających procesy doskonalenia organizacji, 
 decyzji związanych z wyborem asortymentu produktów, inwestycji itp. 

 
Rysunek 2. Decyzyjne obszary rachunku kosztów 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Piechota, 2005, s. 16)  

W kontekście tym wyróżnia się tak zwany obiektowy rachunek kosztów. Kon-
cepcja obiektowego rachunku kosztów bazuje na ustaleniu jednorodnych co do cha-
rakteru i ważności w procesie zarządzania grup obiektów kosztowych. Obiektami 
tymi mogą być (Karmańska, 2006): 
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 ustalone ośrodki odpowiedzialności za koszty (np. wydział produkcyjny), 
 rodzaj produktu (każdy rodzaj lub asortyment produktu stanowi wyodrębniony 

obiekt kosztów), 
 klient (każdy klient lub grupa klientów stanowi wyodrębniony obiekt kosztowy), 
 stanowisko pracy (np. wyodrębniona maszyna predykcyjna), 
 projekt, proces, działanie itp. 

Jednym z elementów tak rozumianego rachunku kosztów będzie zaprezentowany 
w dalszej części artykułu stanowiskowy rachunek kosztów, a w szczególności kal-
kulacja jednostkowego technicznego kosztu wytworzenia wybranego stanowiska 
obróbki maszynowej w przedsiębiorstwie produkcyjnym. 

Kalkulacja kosztów wydziałowych i specyfika miejsca  
ich powstania  

Szczególną rolę w rachunku kosztów stanowią tak zwane koszty wspólne, w uję-
ciu klasycznym utożsamiane z systematycznym rachunkiem kosztów i ich podzia-
łem na dwie zasadnicze grupy (Matuszek et al., 2011; Leszczyński & Wnuk, 1996; 
Dobija & Kucharczyk, 2014):  
1. koszty bezpośrednie – które można bezpośrednio na podstawie dokumentów 

księgowych odnieść na wyroby gotowe, 
2. koszty pośrednie – których odniesienie na wyroby gotowe odbywa się za po-

mocą odpowiednio dobranych kluczy podziałowych. 
Szczegółowe definicje zarówno kosztów bezpośrednich, jak i pośrednich produk-

cji zawarto w Krajowym Standardzie Rachunkowości nr 13, Koszt wytworzenia, jako 
podstawa wyceny produktów (KSR nr 13, 2019). Dla jasności należy oczywiście wy-
mienić również koszty nie związane z produkcją, stanowiące koszty okresu i bezpo-
średnio odnoszone na wynik finansowy (Rysunek 3). 

 
Rysunek 3. Decyzyjne obszary rachunku kosztów 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Gabrusewicz, 2014) 
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Z punktu widzenia przedsiębiorstwa produkcyjnego kluczowa jest kalkulacja 
technicznego kosztu wytworzenia, który obejmuje koszty bezpośrednie oraz uzasad-
nioną część kosztów pośrednich związanych z wytwarzanym produktem. Przy czym 
w przypadku kosztów pośrednich do kosztu wytworzenia powinno się zaliczać 
zmienną część tych kosztów oraz część stałą odpowiadającą poziomowi tych kosztów 
przy normalnym wykorzystaniu zdolności produkcyjnych (Jarugowa & Martyniuk, 
2009). Techniczny koszt wytworzenia stanowi podstawę do obliczenia całkowitego 
kosztu własnego i kalkulacji cenowej wytwarzanego produktu (Rysunek 4). 

 

Rysunek 4. Składowe kalkulacji technicznego kosztu wytworzenia 

Źródło: Opracowanie własne 

W przedsiębiorstwach produkcyjnych najbardziej istotną kategorią kosztów po-
średnich produkcji są wspomniane już koszty wydziałowe. Koszty te mogą mieć 
charakter kosztów wydziałowych związanych bezpośrednio z utrzymaniem zdolno-
ści produkcyjnych, rozumianych jako optymalne utrzymanie ruchu maszyn i urzą-
dzeń danego wydziału. W skład tych kosztów wydziałowych wchodzą najczęściej: 
koszty paliwa i energii napędowej, technologicznej, materiały zużyte na potrzeby 
pracy wydziału, amortyzacja majątku trwałego, w tym maszyn i urządzeń danego 
wydziału, remonty, konserwacje i inne usługi wykonane na rzecz utrzymania pracy 
wydziału oraz inne koszty wydziału pod warunkiem, że żadnych z tych składników 
kosztowych nie można zaliczyć bezpośrednio w koszt wytworzenia produktu. Druga 
część kosztów wydziałowych związana jest bardziej z administracyjną stroną funk-
cjonowania wydziału, będą to m.in. takie składniki kosztów wydziałowych, jak: 
płace z narzutami kierownictwa i pozaprodukcyjnych pracowników wydziału, 
koszty ogrzewania, oświetlenia, czystości i BHP wydziału, koszty usług transporto-
wych, podatek od nieruchomości, czynsze czy koszt ubezpieczenia. 
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Metodyka badawcza  

Zasadniczym celem badawczym było pokazanie przydatności i możliwości  
wykorzystania w procesach zarządczych stanowiskowej kalkulacji kosztów wydzia-
łowych. W tym celu zastosowano klasyczną metodę analizy studium przypadku. 
Podmiot badania wybrano ze względu na bezpośredni dostęp do danych i znajomość 
problematyki badanego zagadnienia przez autora, który nadzoruje piony finansowy 
i inwestycyjny w analizowanym przedsiębiorstwie. Praktyka i obserwacja procesów 
decyzyjnych wielokrotnie wskazywała na potrzebę alternatywnego do stosowanej 
kalkulacji doliczeniowej podejścia do alokacji kosztów w przypadku inwestycji 
w duże centra obróbcze. Na bazie danych zgromadzonych ze sprawozdawczości 
przedsiębiorstwa, systemów dziedzinowych, systemu ERP i innych wewnętrznych 
źródeł danych dokonano analizy jakościowej i ilościowej analizowanego przypadku. 
Autorzy dostrzegają dużą ogólność zastosowanej metodyki badań, jednakże ich ce-
lem było ukazanie praktycznego modelu kalkulacji stanowiskowej kosztów – zagad-
nienia, które w teorii przedmiotu jest mało dostrzegane, a zdaniem autorów niesie 
duży potencjał zarówno dociekań teoretycznych, jak i praktycznych, nad czym mają 
zamiar pracować w przyszłości, opracowując szerszy i bardziej pogłębiony materiał 
wydawniczy. 

Specyfika kalkulacji stanowiskowego jednostkowego kosztu  
wytworzenia dla zasobu o szczególnych nakładach CAPEX i OPEX 
poniesionych na jego utworzenie i bieżącą eksploatację w świetle 
analizy własnej 

Przedsiębiorstwo, do którego odnosimy się w prezentowanym artykule, to duża 
jednostka gospodarcza zatrudniająca ponad 1000 pracowników, o rocznych przy-
chodach ze sprzedaży ok. 800 mln zł i sumie bilansowej ponad 1 mld zł. Przedsię-
biorstwo działa w branży produkcyjnej maszyn i pojazdów specjalnych o wysokim 
stopniu zaawansowania technologicznego. Ze względu na specyfikę produktów pro-
dukcję można uznać za małoseryjną, a nawet jednostkową. Chociaż powstaje tu pew-
nie problem merytoryczny, bo o ile produkty przedsiębiorstwa powstają w określo-
nych seriach i ich liczba waha się od kilku do kilkunastu w danym asortymencie, to 
ku tej jednostkowości skłania fakt długości cyklu produkcyjnego, wynoszącego 
średnio kilka miesięcy na pojedynczy wyrób. Przedsiębiorstwo wytwarza również 
inne produkty oraz świadczy usługi remontowe według zamówień i zapotrzebowa-
nia odbiorców, niemniej jednak przychody z tej działalności nie stanowią istotnego 
udziału w przychodach ogółem. Od strony technologii produkcji podstawowe pro-
cesy produkcyjne obejmują szeroko rozumianą obróbkę skrawaniem, spawanie, ob-
róbkę cieplną oraz w końcowej fazie montaż wyrobów gotowych. Interesujący 
aspekt to kosztowa strona funkcjonowania wydziałów produkcyjnych na przykładzie 
wydziału obróbki skrawaniem, w aspekcie kalkulacji technicznego kosztu wytwo-
rzenia, a przede wszystkim informacji płynącej z możliwości nieco innego rozlicza-
nia kosztów wydziałowych na potrzeby zarządcze. Załóżmy, że analizowany wy-
dział obróbki skrawaniem (WOS_1) przedstawia się jak na poglądowym Rysunku 5. 
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Rysunek 5. Poglądowy szkic wydziału produkcyjnego obróbki skrawaniem 

Źródło: Opracowanie własne 

Istotny z punktu widzenia podjętej analizy jest sposób rozliczania kosztów wy-
działowych w kontekście nakładów inwestycyjnych (CAPEX) oraz operacyjnych 
(OPEX) na wybrane stanowisko pracy – tu oznaczone jako ST_1. Zgodnie z obo-
wiązującą w przedsiębiorstwie polityką rachunkowości ewidencja kosztów odbywa 
się w układzie rodzajowym na kontach zespołu 4 oraz w układzie kalkulacyjnym 
obejmującym konta zespołu 5. Pomijając pozostałe (nieistotne z punktu widzenia 
poruszanej w artykule problematyki) kwestie rozliczania kosztów, prowadzony 
układ kalkulacyjny obejmuje: bezpośrednie koszty produkcji, interesujące nas 
koszty wydziałowe oraz koszty ogólnozakładowe. Problematykę kosztów bezpo-
średnich i ogólnozakładowych również w tym miejscu pominiemy, natomiast 
w kwestii kalkulacji kosztów wydziałowych stosuje się klucz podziałowy w postaci 
robocizny bezpośredniej z dopłatami. Dodatkowo koszty grupuje się na tak zwane 
miejsca powstania kosztów (MPK-i), którymi są poszczególne wydziały produk-
cyjne, montażowe i usługowe. Ponadto w obrębie kosztów wydziałowych funkcjo-
nuje podział kosztów na część stałą i zmienną, jednakże ze względów technicznych, 
jak i organizacyjnych podział na część stałą i zmienną w większości (z wyjątkiem 
nie budzących wątpliwości w tym zakresie, np. kosztów amortyzacji, ubezpieczenia 
czy podatku od nieruchomości) ma charakter przybliżeń procentowych, analizowa-
nych i wyliczanych metodą statystyczną w osobnych arkuszach kalkulacyjnych  
i z nich przenoszone są wartości do zintegrowanego systemu informatycznego  
klasy ERP.  

Przykładowo: energia elektryczna w części opłaty przesyłowej i za zamówioną 
moc stanowi koszt wydziałowy stały, w części zużycia koszt wydziałowy zmienny, 
koszty ogrzewania alokowane w stosunku do kubatury danego MPK-u itp. Dla ana-
lizowanego przez nas MPK-u, jakim jest wydział obróbki skrawaniem, kalkulacja 
stawki godzinowej wyliczonej w sposób wyżej opisany wynosi dla zamkniętego 
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okresu sprawozdawczego 206,2 zł/roboczogodz. W analogiczny sposób wyliczono 
stawkę godzinową również po technicznym koszcie wytworzenia (TKW) dla ozna-
czonego stanowiska maszynowego ST_1 i uzyskano wartość 607,8 zł/roboczogodz. 
(Tabela 1). Przy czym należy zaznaczyć, iż w kalkulacji tej precyzyjne wielkości to: 
godziny technologiczne, koszty zmienne energii, koszty stałe amortyzacji, podatku 
od nieruchomości i ubezpieczenia. Pozostałe składniki kosztów obliczono jako 
wspomniany już procentowy udział tych pozycji kosztowych analizowanego stano-
wiska w analogicznych pozycjach kosztowych całego wydziału. 

Tabela 1. Kalkulacja stawki godzinowej po technicznym koszcie wytworzenia,  
dla wydziału i wybranego stanowiska  
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stałe zmienne 

Wydział 8 074,3 2 776,8 3 358,2 68 924 48,72 240% 83% 206,2 

Wybrane  
stanowisko 

1 857,089 156,8 174,13 3 600 48,37 1 066% 90% 607,8 

Źródło: Opracowanie własne   

Wynikająca z kalkulacji doliczeniowej alokacja kosztów wydziałowych daje  
wynik roboczogodz./TKW prawie 3-krotnie niższy wartościowo od analogicznej 
kalkulacji, wykonanej dla wybranego stanowiska/maszyny. Poniżej (Tabela 2) ze-
brano najważniejsze wartości dotyczące relacji pomiędzy wartością początkową, 
zajmowaną powietrznią, zużyciem energii wybranego stanowiska ST_1 w odniesie-
niu do wydziału WOS_1, co jest równoznaczne z jego wartościowaniem w MPK-u, 
do którego jest przypisane. Tradycyjna alokacja kosztów wydziałowych oparta na 
kluczu rozliczeniowym w postaci robocizny bezpośredniej dla całego MPK-u powo-
duje, że uzyskane wartości kalkulacyjne jednostkowego technicznego kosztu wy-
tworzenia stanowią pewne uśrednienie, które jest wystarczające i poprawne w aspek-
cie sprawozdawczym oraz zgodne z przyjętą w przedsiębiorstwie polityką 
rachunkowości, natomiast w ujęciu wybranych problemów zarządczych/decyzyj-
nych jest zdecydowanie obarczone dużym błędem informacyjnym.  
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Tabela 2. Porównanie wybranych wielkości kosztowych i kalkulacyjnych dla MPK-u 
i wybranego stanowiska kalkulacji 

Źródło: Opracowanie własne 

Praktyczne przykłady takich problemów to: kalkulacja ceny usługi zewnętrznej 
wykonywanej przez analizowane przedsiębiorstwo na zewnątrz na stanowisku ST_1 
lub zlecenie wykonania takiej usługi na rzecz tego przedsiębiorstwa – problem sta-
nowiskowej kalkulacji ceny, a nie w oparciu o wartości uśrednione dla całego  
wydziału. Inne zagadnienie z obszaru zarządczego to decyzja dotycząca procesów 
inwestycyjnych typu: potrzeby produkcyjne wymagają kupna kolejnej maszyny 
o wcześniej opisanych wysokich nakładach inwestycyjnych i operacyjnych w sto-
sunku do analogicznych wartości pozostałych maszyn i urządzeń eksploatowanych 
(stworzenie kolejnego stanowiska typu ST_1) czy zainwestowanie w inne obszary 
z jednoczesnym zleceniem procesów obróbczych na maszynach typu ST_1 na ze-
wnątrz. Wykorzystywanie w tego typu decyzjach danych generowanych z systema-
tycznego rachunku kosztów, a w szczególności tych dotyczących alokacji tzw. kosz-
tów wspólnych, mogą znacząco zniekształcić planowane do uzyskania efekty 
z faktycznie uzyskanymi rezultatami. Aby pokazać, że kalkulacje stanowiskowe 
niosą również znaczącą wartość informacyjną w aspektach decyzyjnych, obliczono 
analogiczny jak wcześniej opisano jednostkowy techniczny koszt wytworzenia dla 
wybranej grupy stanowisk, grupy dobranej ze względu na jednorodny charakter ma-
szyn. Ponadto w tak wybranej grupie nie występowały już tak znaczne różnice w na-
kładach inwestycyjnych i operacyjnych poszczególnych jednostek, niemniej jednak 
były to tokarki klasyczne oraz sterowane numerycznie (Tabela 3).  Dodatkowo, jak 
widzimy, dokonano kalkulacji stanowiskowego jednostkowego całkowitego kosztu 
własnego (uwzględniając przede wszystkim narzut kosztów ogólnozakładowych, tu 
ok. 43%) oraz na tej bazie z narzutem 5% zysku stanowiskowej jednostkowej ceny. 
Dla pełniejszego zobrazowania podano również wartości średnie oraz odchylenia 
standardowe wartości jednostkowych. 

Wyszczególnienia Wydział WOS_1 ogółem Analizowane stanowisko ST_1 

Liczba pozycji – maszyn 33 1 

Wartość księgowa  40 737 397,84 13 691 043,50 

Średni  
CAPEX / maszyna 

1 234 466,60 13 691 043,50 

Średnia amortyzacja 
roczna / maszyny 

769 044,24 304 397,52 

Energia elektryczna 477 422,26 108 613,56 

Energia cieplna 172 811,04 39 746,54 

Powierzchnia 100,00% 22,75% 

Kubatura 100,00% 23,00% 

Godziny technologiczne 100,00% 5,30% 
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Tabela 3. Porównanie wybranych wielkości kosztowych i kalkulacyjnych dla MPK-u 
i grupy wybranych stanowisk kalkulacji 

Grupa stanowiskowa – 
Tokarki 

Techniczny koszt 
wytworzenia  

[zł/h] 

Całkowity 
koszt własny 

[zł/h] 

Jednostkowa 
cena ofertowa 

[zł/h] 

T1 84,56 120,08 126,08 

T2 99,09 140,71 147,75 

T3 134,54 191,04 200,59 

T4 102,56 146,51 153,84 

T5 103,18 123,41 129,58 

T6 86,91 107,44 112,81 

Cały MPK  93,8 133,19 139,85 

Średnia stanowiskowa 101,81 138,20 145,11 

Cały MPK / Średnia 
 stanowiskowa 

92% 96% 96% 

Odchylenie  
standardowe  
stanowiskowe 

16,33 26,96 28,31 

Źródło: Opracowanie własne  

Również wyniki tej prostej kalkulacji pokazują przydatność decyzyjną kalkulacji 
stanowiskowych. Wykonywanie usługi zewnętrznej toczenia na stanowisku T3 po 
średniej cenie jednostkowej dla danego MPK-u to decyzja sprzedaży po cenie na 
poziomie około 69% rzeczywistej ceny 1 roboczogodziny pracy dla tego stanowiska. 
Podsumowując, przedstawioną w tym punkcie artykułu propozycję wykorzystania 
kalkulacji stanowiskowej, jako elementu sprawniejszego zarządzania i podejmowa-
nia decyzji w obszarze kosztowym, zdaniem autorów można jak najbardziej wyko-
rzystać w praktyce zarządzania. Bardzo interesujące w tym obszarze jest również 
rozwinięcie informacji kosztowej poprzez wdrożenie bardziej zaawansowanego  
rachunku kosztów, a mianowicie zasobowo-procesowego. Koncepcja ta wyodrębnia 
na poziomie poszczególnych miejsc powstania kosztów zasoby (np. maszyna lub 
grupa maszyn), procesy (np. frezowanie, kontrola jakości) oraz obiekty kosztów  
(np. produkty, klienci) (Secheńczuk, 2009). Takie ujęcie, a następnie alokacja kosz-
tów pozwalają na pełną informację o kosztach poszczególnych zasobów, a w opisy-
wanym tu przypadku – na pełne, nazwijmy to, sparametryzowania kosztowe stano-
wiska ST_1. 

Podsumowanie  

Zarządzanie kosztami to jeden z najbardziej dynamicznych aspektów z obszaru 
szeroko rozumianej rachunkowości zarządczej. Decyzje zarządcze w tym zakresie 
obejmują wszystkie aspekty działalności gospodarczej i charakteryzują się dużą 
zmiennością i wielopłaszczyznowością problematyki. Szczególnie widoczne jest to 
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w przedsiębiorstwach produkcyjnych, w których klasyczne podejście do zarządzania 
kosztami w wielu przypadkach nie zapewnia optymalizacji procesów zarządczych 
i efektywności gospodarowania posiadanymi zasobami. Podejmując tę tematykę 
w prezentowanym artykule, autorzy na przykładzie zaawansowanego produkcyjnie 
i technologicznie przedsiębiorstwa wykazali większą nośność informacyjną i za-
rządczą stanowiskowej kalkulacji technicznego kosztu wytworzenia w stosunku do 
analogicznej kalkulacji doliczeniowej w tradycyjnym rachunku kalkulacyjnym. 
Przydatność kalkulacji stanowiskowej okazuje się szczególnie zasadna w przypad-
kach, gdy poszczególne maszyny i urządzenia produkcyjne charakteryzują się du-
żymi różnicami nakładów CAPEX i OPEX. Występujące w tradycyjnej kalkulacji 
doliczeniowej kosztów wydziałowych uśrednienie jednostkowego technicznego 
kosztu wytworzenia może znacząco wpływać na niewłaściwe decyzje zarządcze 
w wycenie sprzedaży lub zakupu usług dotyczących zleceń produkcyjnych wykony-
wanych na wysokospecjalistycznych maszynach, jak również w przypadku decyzji 
typu: kupić czy zlecić na zewnątrz. Dysproporcje w uzyskanych wartościach jed-
nostkowego technicznego kosztu wytworzenia, jak wykazano w artykule, mogą wy-
nosić nawet kilkaset procent.  

Autorzy zdają sobie sprawę z pewnych uproszczeń i uogólnień przyjętych w pre-
zentowanym tekście (ograniczenia badawcze), wynikających zarówno z dostępności 
danych rzeczywistych, jak i objętości artykułu, niemniej jednak wyrażają przekona-
nie, iż dalsze rozwijanie koncepcji kosztów stanowiskowych stanowi ważny i prak-
tycznie użyteczny segment decyzyjnego rachunku kosztów. 
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TRADITIONAL AND WORKSTATION CALCULATION OF DEPARTMENTAL 
COSTS IN ENTERPRISE MANAGEMENT PROCESSES  

Abstract: The aim of the article is to show the differences in the valuation of the unit tech-
nical production cost in specific conditions resulting from the incommensurability of in-
vestment and operating expenditures for individual machines and equipment, as an im-
portant element of management decisions. The authors propose a thesis that the calculation 
of costs with reference to a single workstation eliminates errors of averaging these values 
in traditional cost accounting. The result of such a procedure is the obtained management 
information necessary in the signalized strategic decisions of the company. The paper pre-
sents one of the practical problems in the area of cost management on the example of a large 
manufacturing enterprise. A particular case of the allocation of departmental costs to a se-
lected place where the costs arise, here the production department, was analysed in terms 
of systematic and decision-making cost accounting. The authors' attention is focused on 
calculating the cost of a single workstation, i.e. a selected machine with significantly dif-
ferent investment and operating expenditures related to its acquisition and use. The analysis 
confirmed that in this case, the workstation approach becomes more useful in the decision-
making area. In the case of decisions such as: to produce or to outsource, to invest in another 
production machine of this type or to outsource this area of production, it reflects the actual 
cost structure more accurately than certain averages resulting from traditional calculation. 

Keywords: decision-making cost accounting, cost calculation, workstation costs, cost man-
agement  
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ZARZĄDZANIE WIEDZĄ  
W PROCESIE KONTROLI WEWNĘTRZNEJ.  

PRZYKŁAD KRAJOWEJ ADMINISTRACJI SKARBOWEJ 

Maciej Kędziera1*, Wojciech Kopeć2  

1 Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Instytut Zarządzania, Polska  
2 Izba Administracji Skarbowej w Krakowie, Polska 

Streszczenie: Artykuł został poświęcony problematyce zarządzania wiedzą i kontroli  
wewnętrznej w administracji publicznej. Kompleksowe i skuteczne zarządzanie jednost-
kami administracji publicznej wymaga realizacji podstawowych funkcji zarządzania. Jedną 
z nich jest kontrola, która przyczynia się do doskonalenia jednostki, a tym samym do efek-
tywnego osiągania jej celów. Celem artykułu jest przedstawienie procesów zarządzania 
wiedzą w przebiegu kontroli wewnętrznej. W części pierwszej artykułu dokonano prze-
glądu literatury z zakresu kontroli i zarządzania wiedzą. W części empirycznej autorzy ana-
lizują wybrane elementy systemu zarządzania wiedzą na potrzeby kontroli wewnętrznej 
w Krajowej Administracji Skarbowej. Metodą badawczą wykorzystaną w artykule jest stu-
dium przypadku Krajowej Administracji Skarbowej w aspekcie działalności kontroli we-
wnętrznej. Wykorzystanie technologii stanowi nieodłączny element kontroli wewnętrznej, 
w której zachodzą procesy zarządzania wiedzą. Autorzy wskazują procesy zarządzania wie-
dzą i istotę nowych technologii w przebiegu kontroli wewnętrznej. Tym samym pokazano, 
że technologia zapewnia szybki transfer wiedzy i ma zastosowanie w kontroli wewnętrznej.  

Słowa kluczowe: administracja publiczna, kontrola wewnętrzna, transfer wiedzy, wyko-
rzystanie wiedzy, zarządzanie wiedzą  
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Wprowadzenie  

Przegląd literatury przedmiotu przynosi różne interpretacje procesu zarządzania. 
Najczęściej jednak wymieniane są następujące funkcje zarządzania: planowanie, or-
ganizowanie, pobudzanie i kontrolowanie (Czermiński et al., 1999). W niniejszym 
artykule skoncentrowano się na kontroli wewnętrznej w administracji publicznej. Na 
wstępie warto natomiast zaznaczyć różnice pomiędzy kontrolą wewnętrzną a audy-
tem wewnętrznym. Celem kontroli wewnętrznej jest zbadanie stanu rzeczywistego 
i porównywanie go ze stanem pożądanym. Natomiast celem audytu wewnętrznego 
są czynności doradcze i koordynacyjne w aspekcie proponowania rozwiązań bądź 
środków zaradczych (Soczówka, 2011; Hajduk-Stelmachowicz, 2015). W związku 
z tym zauważa się, że kontrola wewnętrzna jest ukierunkowana na przeszłość, nato-
miast audyt wewnętrzny na przyszłość. 

W warunkach silnych zmian społeczno-gospodarczych i zachodzącej globalizacji 
ważnym czynnikiem rozwoju staje się wiedza. Można zauważyć, że zarządzanie 
wiedzą ma z reguły charakter kompleksowy, który obejmuje wszystkie aspekty 
i sfery działalności organizacji (Kłak, 2010) oraz pomaga udoskonalać procesy 
w niej zachodzące.  

Celem artykułu jest przedstawienie procesów zarządzania wiedzą w przebiegu 
kontroli wewnętrznej na potrzeby administracji publicznej. Podejmowana problema-
tyka jest niezwykle istotna, ponieważ organizacje publiczne wykonują bardzo ważne 
zadania na rzecz państwa i obywateli. W każdej organizacji mogą pojawiać się nad-
użycia oraz nieprawidłowości. Właśnie dlatego potrzebna jest kontrola wewnętrzna, 
która wykorzystując elementy systemu zarządzania wiedzą, zapobiega im. Dotych-
czasowe badania nad zarządzaniem wiedzą w organizacjach publicznych podkre-
ślają rolę technologii w przepływie wiedzy (Stroińska, 2018). Wykorzystanie tech-
nologii w administracji publicznej przyczynia się do efektywnego zarządzania 
wiedzą i dzielenia się nią, a także do uproszczenia poszczególnych zadań i procedur 
(Adamus-Kowalska, 2013; Etscheid, 2019). Zadania te mogą dotyczyć czynności 
wykonywanych w ramach kontroli wewnętrznej w administracji publicznej. Proble-
matyka kontroli wewnętrznej jest niezwykle istotna w jednostkach administracji pu-
blicznej (Fleszer, 2013; Ndanyi, 2021), natomiast warto się skupić na procesach za-
rządzania wiedzą w przebiegu kontroli wewnętrznej, co nie zostało dotychczas 
zbadane. 

Część teoretyczna niniejszej pracy została poświęcona przeglądowi literatury, 
w której przedstawiono istotę zarządzania wiedzą na potrzeby kontroli wewnętrznej. 
W części badawczej zaprezentowano studium przypadku Krajowej Administracji 
Skarbowej. Przedstawiona analiza ukazała, jakie procesy zarządzania wiedzą wystę-
pują w przebiegu kontroli wewnętrznej.  

Zarządzanie wiedzą w organizacjach publicznych  

Pojęcie wiedzy nie jest jednoznacznie zdefiniowane. Można jednak zaznaczyć, 
że wiedza jest na ogół rozumiana jako zdolność do wykorzystywania informacji, jak 
również potencjał do działania. Wiedza należy do domen przypisywanych ludziom, 
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a nie maszynom (Michalak & Zagórowski, 2017). Należy zwrócić uwagę, jak we-
dług różnych autorów interpretowana jest wiedza. Wiedza jest czymś, co prowadzi 
do formalnego zrozumienia świata (Ji et al., 2022). Wiedzę należy traktować jako 
szczególny zasób organizacji (Jemielniak & Koźmiński, 2021). Według M. Arm-
stronga (2003) „wiedza to informacja przedłożona do produktywnego użytku, indy-
widualna, zazwyczaj trudna do ogarnięcia i nieuchwytna”. Z kolei T.H. Davenport 
i L. Prusak (1998) są zdania, że „wiedza to płynna kompozycja ukierunkowanego 
doświadczenia, użytecznych wartości i fachowego spojrzenia, stwarzającego funda-
menty niezbędne do oceny i przyswajania nowych informacji, a także doświadczeń”. 
Natomiast P.F. Drucker (1999) uważa, że „wiedza to efektywne wykorzystanie in-
formacji w działaniu”. S. Galata (2004) słusznie zauważa, że wiedza jest szczegól-
nym rodzajem zasobu organizacji, ponieważ w odróżnieniu od innych zasobów, wie-
dzy przybywa w miarę jej używania. C. Olczak (2001) twierdzi, że „wiedza to 
zdolność i kompetencja do rozwiązania problemów”. Analizując definicje wiedzy 
proponowane przez poszczególnych autorów, w niniejszym artykule przyjmuje się 
w dalszych rozważaniach interpretację T.H. Davenporta i L. Prusaka (1998), ponie-
waż uwzględnia ona aspekt eksperckiego spojrzenia i użytecznych wartości, które 
stanowią domenę organizacji publicznych. Konfrontując definicje wiedzy, zauważa 
się dużą rozbieżność w jej rozumieniu przez poszczególnych autorów. Jednak można 
zauważyć, że autorzy nadają jej strategiczne znaczenie w działalności organizacji. 

Warto również dokonać przeglądu definicji zarządzania wiedzą, żeby na potrzeby 
niniejszego artykułu przyjąć najbardziej odpowiednią perspektywę do dalszych roz-
ważań. W Tabeli 1 zaprezentowano przegląd definicji zarządzania wiedzą.  

Tabela 1. Definicje zarządzania wiedzą 

Autorzy Definicja zarządzania wiedzą 

D.J. Skyrme, 
D.M. Amidon (1997) 

Zarządzanie wiedzą to świadome, jak również  
systematyczne zarządzanie wiedzą fundamentalną,  
a także następującymi procesami: jej tworzeniem,  

gromadzeniem, upowszechnianiem czy też  
wykorzystywaniem. 

K. Klasson (1999) 
 

Zarządzanie wiedzą to zdolność do tworzenia  
i zachowywania większej wartości z kluczowych  

kompetencji biznesowych. 

W.R. Bukowitz, 
R.L. Williams (1999) 

Zarządzanie wiedzą to proces, dzięki któremu  
organizacja może wytwarzać bogactwo na bazie swoich 

intelektualnych aktywów lub też tych opartych  
na wiedzy. 

G. Probst, S. Raub, 
K. Romhardt (2002) 

Zarządzanie wiedzą to zintegrowany zestaw działań, 
ukierunkowanych na właściwe kształtowanie zasobów 

wiedzy. 

W. Glabiszewski, 
A. Sudolska (2009) 

Zarządzanie wiedzą jest to metoda zarządzania, 
która ma na celu budowanie przewagi konkurencyjnej  

w niekonwencjonalny sposób. 
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P. Akhavan, 
M. Philsoophian, 

L. Rajabion, 
M. Namvar (2018) 

Zarządzanie wiedzą można rozumieć jako podążanie  
za identyfikacją wiedzy, organizowaniem wiedzy,  
przechowywaniem wiedzy, dzieleniem się wiedzą  

i zastosowaniem wiedzy w celu tworzenia wartości. 

F. Tużnik (2021) Zarządzanie wiedzą to motyw przewodni współpracy 
międzyorganizacyjnej, ukierunkowanej na tworzenie  

nowych rozwiązań technologicznych. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Skyrme & Amidon, 1997; Klasson, 1999; Bukowitz & 
Williams, 1999; Probst et al., 2002; Glabiszewski & Sudolska, 2009; Akhavan et al., 2018; Tużnik, 
2021) 

W kontekście organizacji publicznych i na potrzeby niniejszego artykułu autorzy 
przyjmują definicje zarządzania wiedzą D.J. Skyrmego i D.M. Amidon (1997),  
ponieważ zawarte są w niej procesy zarządzania wiedzą. Trzeba także zauważyć, że 
w definicji F. Tużnika (2021) występuje ukierunkowanie zarządzania wiedzą 
w stronę nowych technologii.  

Warto również zwrócić uwagę na definicję W.R. Bukowitz i R.L. Williams 
(1999), gdyż wspomniane przez nich wytwarzanie bogactwa może przynosić korzy-
ści nie tylko dla samych organizacji, ale również dla państwa i społeczeństwa, co 
jest istotne z punktu widzenia organizacji publicznych.  

Cel zarządzania wiedzą sprowadza się do umiejętnego wykorzystania kapitału 
intelektualnego i uzyskania efektu synergicznego rozumianego jako otrzymanie lep-
szych efektów, niż by to wynikało z bezpośredniego wykorzystania poszczególnych 
zasobów, którymi dana organizacja dysponuje (Kisielnicki, 2007, s. 27). 

Organizacje administracji publicznej, tak samo jak podmioty gospodarcze, są jed-
nostkami opartymi na wiedzy, które w celu realizacji swojej misji wykonują procesy 
związane z wiedzą (Mozalewski, 2011). Administrację publiczną można rozumieć 
jako „zespół czynności, działań i przedsięwzięć organizatorskich oraz wykonaw-
czych, prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicznego przez różne podmioty 
i instytucje na podstawie przepisów prawa” (Izdebski & Kulesza, 2004). Natomiast 
S. Wrzosek (2012) definiuje administrację publiczną jako „niezwykle rozbudowany 
system, w którym zachodzi niezliczona liczba wzajemnych odziaływań między pod-
systemami i otoczeniem zewnętrznym”. Współcześnie w administracji publicznej 
dostrzega się potrzebę zastosowania nowoczesnych koncepcji zarządzania (Wojto-
szek, 2014). 

Ciekawe badania prowadził K.M. Wiig (2002), który w swojej publikacji opisał 
rolę zarządzania wiedzą w administracji publicznej. Zwrócił on szczególną uwagę 
na cztery główne obszary. Pierwszym z nich był obszar dotyczący usprawnień usług 
publicznych. Kolejny obszar był związany ze współuczestnictwem społeczeństwa 
w podejmowaniu decyzji. Trzeci obszar obejmował budowanie konkurencyjnego 
społecznego kapitału intelektualnego, zaś ostatni – rozwijanie zarządzania wiedzą. 
Autor opisywanych badań był zdania, że niezwykle ważne jest kompleksowe zarzą-
dzanie wiedzą w administracji publicznej, które pozwoli społeczeństwu prawidłowo 
prosperować. 
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Instytucje, takie jak urzędy, powinny gromadzić, przetwarzać, a także dostarczać 
wiedzę interesariuszom – zarówno klientom, jak również ich pracownikom.  
Dostrzega się również, że w administracji publicznej kluczowa jest postawa pracow-
ników, którzy powinni chętnie dzielić się wiedzą, jaką posiadają, i wyrażać chęć 
zdobywania nowej wiedzy (Suchodolski, 2015). 

Koncepcja zarządzania wiedzą w urzędach zakłada, że (Hysa & Mularczyk, 
2011): 
 Pracownicy dostrzegają użyteczność swojej pracy. 
 Występuje samodoskonalenie pracowników i dzielenie się wiedzą, co doskonali 

całą organizację. 
 Wymianę wiedzy ułatwia przyjazna atmosfera. 
 Pracownicy są chętni do dyskusji i podejmowania wyzwań.  
 Kierownictwo stwarza warunki transparentnej komunikacji. 

Szeroki i międzynarodowy kontekst zarządzania wiedzą przedstawiają S. Mazur 
i A. Płoszaj (2013) w publikacji dotyczącej doświadczenia międzynarodowego w za-
rządzaniu wiedzą w organizacjach publicznych. Przegląd dobrych praktyk z kilku-
nastu krajów pokazuje, że zarządzanie wiedzą i inicjatywy w tym obszarze są bardzo 
rozpowszechnione na świecie. Warto zwrócić uwagę, że zaprezentowane praktyki 
z zakresu zarządzania wiedzą (pomimo szerokiej różnorodności struktury zarządza-
nia w rozmaitych państwach) mają charakter uniwersalny i mogą służyć jako źródło 
inspiracji dla kadry menedżerskiej w administracji publicznej, ale i również dla prak-
tyki biznesowej.  

E. Stroińska (2018) słusznie zauważa, że rozwój nowych technologii znacznie 
poprawił obywatelom dostęp do informacji i wiedzy w kontekście administracji  
publicznej. Ten fakt przyczynił się do większej aktywności obywateli w kontaktach 
z organami publicznymi i efektywniejszych procesów z udziałem wiedzy. 

Definicje i rola kontroli jako funkcji zarządzania 

Pojęcie kontroli wydaje się stosunkowo nowym określeniem, a jednak jest zwią-
zane z życiem publicznym już od czasów starożytnych. Należy zauważyć, że ele-
mentarne zasady systemu kontroli zostały zainicjonowane przez Arystotelesa i Pla-
tona (Bielińska-Dusza, 2011). Przegląd definicji pojęcia „kontrola” wskazuje na 
zbliżone podejście poszczególnych autorów do tego zagadnienia. Jednak w literatu-
rze przedmiotu można dostrzec różne dodatkowe elementy związane z tym termi-
nem. W Tabeli 2 przedstawiono definicje pojęcia kontroli.  

Tabela 2. Definicje kontroli  

Autorzy Definicja kontroli 

K. Wierzbicki (1981) Kontrola to proces konfrontowania badanego stanu 
faktycznego ze stanem wymaganym (postulowanym), 

który można określić jako zestaw wzorców. 

D.D. van Fleet (1988) 
 

Kontrola jest to proces monitorowania i korygowania 
działalności organizacji pod kątem osiągania celów. 
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P. Cabała (2002) Kontrola to porównanie wykonania z właściwym  
wzorcem oraz wyciągnięcie z tego porównania wniosków 

na przyszłość. 

S.P. Robbins, 
D.A. DeCenzo (2002) 

Kontrola to proces monitorowania czynności, służący 
ich wykonywaniu zgodnie z planem, i korygowania  

wszelkich istotnych odchyleń. 

A. Piaszczyk (2004) 
 

Kontrola to proces oceny, a także porównywania stanu 
rzeczywistego (faktycznego) ze stanem wzorcowym. 

L. Zacharko (2016) Kontrola jest funkcją złożoną obejmującą nie jedną 
czynność, lecz cały ciąg działań. Kontrola tworzy schemat 

działania, do którego zalicza się: etap sporządzenia 
i przedstawienia organowi planu przeprowadzenia  

kontroli, etap ustalenia stanu faktycznego, etap  
porównania ustaleń z obowiązującymi przepisami prawa 
oraz wskazania źródeł rozbieżności. W ostatnim stadium 

mają miejsce oddziaływania pokontrolne (wnioski,  
zalecenia). 

A.A.Turgaeva, 
L.V. Kashirskaya, 

Yu.A. Zurnadzhyants, 
O.A. Latysheva, 
I.V. Pustokhina, 

A.V. Sevbitov (2020) 

Kontrola to szybkie wprowadzanie zmian w wyniku 
identyfikacji różnych odchyleń, opracowanie konkretnych 

zaleceń zarządzania operacyjnego w celu dostosowania 
procesów biznesowych. 

A. Eniola (2020) Kontrola to ważny element zarządzania organizacją, 
który umożliwia kierownictwu zauważenie tego, czy  

pracownicy i procedury działają zgodnie z oczekiwaniami. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Wierzbicki, 1981; van Fleet, 1988; Robbins & DeCenzo, 
2002; Piaszczyk, 2004; (Zacharko, 2016), Turgaeva et al., 2020; Eniola, 2020) 

Analizując definicje kontroli zawarte w Tabeli 2, autorzy  niniejszego artykułu 
uznają za najbardziej odpowiednie propozycje D.D. van Fleeta (1988), S.P. Rob-
binsa i D.A. DeCenzo (2002), a także L. Zacharko (2016) w kontekście administracji 
publicznej. W definicji D.D. van Fleeta (1988), jak również S.P. Robbinsa  
i D.A. DeCenzo (2002) wyraźnie zauważa się istotę działań korygujących, które są 
niezbędne w kontroli administracji publicznej. Z kolei definicja L. Zacharko (2016) 
słusznie pokazuje, że kontrola to złożony ciąg działań i tym samym wyróżnia po-
szczególne etapy kontroli. Etapy te mają odzwierciedlenie w kontroli w administra-
cji rządowej, dlatego przyjęcie również tej definicji na potrzeby niniejszego artykułu 
uznaje się za zasadne.  

Kontrolę można podzielić na kontrolę wewnętrzną i zewnętrzną. Ten podział po-
maga przedstawić i rozróżnić charaktery tych rodzajów kontroli. Kontrola ze-
wnętrzna w administracji publicznej przeprowadzana jest przez zewnętrzne instytu-
cje, natomiast kontrola wewnętrzna przez jednostki znajdujące się w strukturach 
danej organizacji (Fleszer, 2013). 
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Na potrzeby artykułu skupiono się na kontroli wewnętrznej. B. Kuc (2009) jest 
zdania, że kontrolę wewnętrzną można definiować jako „system, który składa się 
z poszczególnych elementów takich jak: procedury, metody postępowania, mecha-
nizmy, struktury funkcjonowania, środki i zasoby, w którym przebiegają różne pro-
cesy związane z kontrolą”. 

Natomiast M. Klimas (1997) twierdzi, że kontrola wewnętrzna to ważny element 
składowy organizacji oraz zarządzania daną organizacją. Ten rodzaj kontroli może 
dotyczyć całokształtu funkcjonowania danej jednostki, czyli związanych z działal-
nością aspektów organizacyjnych, ekonomiczno-finansowych, technicznych i praw-
nych.  

Wraz z postępem technologicznym coraz większą rolę w procesie kontroli we-
wnętrznej odgrywają informatyczne systemy kontroli. Informacje z nich pochodzące 
mogą być wykorzystywane w diagnostyce stanu faktycznego po to, żeby wskazywać 
organizacji właściwą drogę osiągania zamierzonych celów (Müller-Stewens et al., 
2019). Kontrola wewnętrza, jako specyficzny rodzaj kontroli, powinna wykorzysty-
wać dostępne narzędzia i systemy teleinformatyczne w celu doskonalenia podległej 
jednostki i przyczyniać się do osiągania przez nią zadowalających wyników. 

System kontroli wewnętrznej ma za zadanie pomagać kadrze zarządzającej w or-
ganizacji. K. Czerwiński (2003) jest zdania, że jest on narzędziem, dzięki któremu 
uzyskuje się racjonalną pewność, czy osiągane są cele zarządzania.  

B.R. Kuc (2009) jest zdania, że proces kontroli składa się z następujących eta-
pów: ustalenie norm i etapów kontroli, pomiar efektywności (ocena rzeczywistych 
zrealizowanych zadań, a także stopnia osiągnięcia założeń), porównanie otrzyma-
nych wyników z przyjętymi normami (ustalenie odchyleń i ich rozmiaru, a także 
wpływu na działalność jednostki), działania korygujące. Należy zwrócić uwagę, że 
nie zawsze trzeba korygować sposób działania kontrolowanej organizacji. Korekty 
mogą dotyczyć także zmian w przyjętych normach. W kontekście organizacji pu-
blicznych normy mogą być zawarte w zarządzeniach wewnętrznych, regulaminach 
i innych dokumentach, które ulegają zmianom. Jednak etapów kontroli może być 
zarówno więcej, jak i mniej, w zależności od charakteru kontroli. 

Specyfikę kontroli w kontekście administracji publicznej określa Ustawa z dnia 
15 lipca 2011 r. o kontroli w administracji rządowej (Dz. U. 2011 nr 185 poz. 1092). 
Szczegółowo formułuje ona „zasady i tryb przeprowadzania kontroli działalności 
organów administracji rządowej, urzędów je obsługujących lub stanowiących ich 
aparat pomocniczy oraz jednostek organizacyjnych podległych tym organom lub 
przez nie nadzorowanych, zwanych jednostkami kontrolowanymi”. Administrację 
publiczną tworzą centralne organy władzy państwowej i ich urzędy, a także szereg 
instytucji wykonujących zadania publiczne (Gąciarz, 2005).  

Niezwykle istotny jest fakt, że kontrola w danej jednostce, zarówno gospodarczej 
jak również publicznej, stale funkcjonuje w ściśle określonym układzie i zależna jest 
od licznych zmian w nim zachodzących. Istnieje bowiem wiele czynników mających 
wpływ na funkcjonowanie kontroli (Szymanek, 2006). Mechanizmy kontroli mogą 
wchodzić w interakcje z cechami danej osoby, jej osobowością, stylami poznaw-
czymi, jak również respektowanymi wartościami (Coelho et al., 2020). Aspekt kom-
petencji miękkich kontrolera odgrywa zatem istotną rolę w toku prowadzonych 
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czynności. Właściwa komunikacja z kierownictwem kontrolowanej jednostki uła-
twia przebieg kontroli. Zatem wyzwaniem dla kontrolera powinna być umiejętność 
przeprowadzenia kontroli nie tylko zgodnie z jej planem, ale również w pełni dopa-
sowanej metodycznie do charakteru jednostki kontrolowanej.  

Kontrola rozumiana jako funkcja zarządzania polega na poddaniu ocenie porów-
nawczej wyników osiągniętych przez jednostki kontrolowane z wytycznymi (stanem 
wzorcowym) narzucanymi przez organy sprawujące nadzór nad podległymi jednost-
kami (Przybyła et al., 1995). Na podstawie oceny porównawczej ustalane są odchy-
lenia pomiędzy wartością oczekiwaną a rzeczywistą, a następnie wyciągane są wnio-
ski na przyszłość (Przybyła et al., 1995). Zatem wyniki osiągnięte przez podległe 
jednostki obrazują wdrożenie zmian i realizację zaleceń z poprzednich kontroli. 
Kontrola wykonana w sposób szybki i prawidłowy niewątpliwie wpływa na ocenę 
i wizerunek jednostki nadrzędnej, która odpowiada za prawidłowe funkcjonowanie 
organów jej podległych. 

Żeby zrozumieć zasadność przeprowadzania kontroli, należy wymienić jej podsta-
wowe funkcje, jakie pełni w funkcjonowaniu każdej organizacji. Do elementarnych 
funkcji kontroli zaliczamy: sygnalizacyjno-informacyjną, instruktażowo-doradczą, 
profilaktyczną, korygującą, dydaktyczno-wychowawczą oraz pobudzającą (Wierz-
bicki, 2000). Należy jednak zwrócić uwagę na to, że specyfika ww. funkcji kontroli 
jest uzależniona od charakteru działalności kontrolowanej jednostki. Biorąc pod 
uwagę ogromną wagę administracji publicznej, a także szeroki zakres jej działalno-
ści, niezbędne staje się jej ciągłe kontrolowanie, co również zauważa E. Kubas 
(2014) w swojej publikacji. Na szczególną uwagę zasługują działania korygujące 
w kontroli wewnętrznej, rozumiane jako usprawnienia procesów organizacji, które 
są podejmowane w celu wyeliminowania przyczyn braku zgodności lub innych nie-
pożądanych działań. Stanowią one ważny krok w procesie systematycznej kontroli, 
umożliwiając skorygowanie wyników osiąganych przez organizację (Magablih, 
2018). 

Charakterystyka wybranych elementów systemu zarządzania  
wiedzą i kontroli wewnętrznej w organizacji 

Słynny badacz procesów organizacji i zarządzania P.F. Drucker w swojej publi-
kacji twierdził, że najbardziej wartościowym zasobem instytucji XXI wieku będzie 
pracownik wiedzy oraz jego wydajność. Był zdania, że rola menedżera nie powinna 
koncentrować się na zarządzaniu ludźmi, lecz na przewodzeniu im, a celem organi-
zacji jest czerpanie wydajności z wiedzy oraz silnych stron pracownika (Drucker, 
2009). Kontynuując wskazaną myśl, warto zwrócić uwagę na aspekt zarządzania 
wiedzą na potrzeby kontroli wewnętrznej, bowiem rolą kontrolera nie jest zarządza-
nie ludźmi, lecz analiza działań organizacji oraz badanie odchyleń pomiędzy warto-
ściami modelowymi (pożądanymi) a rzeczywistymi.  

Należy również zwrócić uwagę, jak w literaturze przedmiotu definiowany jest 
system zarządzania wiedzą, i dokonać wyboru poszczególnych jego elementów, 
które będą analizowane w dalszej części artykułu. W Tabeli 3 zaprezentowano prze-
gląd definicji systemu zarządzania wiedzą. 
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Tabela 3. Definicje systemu zarządzania wiedzą 

Autorzy Definicja systemu zarządzania wiedzą 

M. Alavi, 
D.E. Leidner (1999) 

System zarządzania wiedzą to pewna klasa systemów 
informacyjnych, wykorzystywanych do zarządzania 

wiedzą organizacyjną. Systemy te opierają się na  
technologiach informacyjnych, wprowadzane są w celu 
wspierania i wzmacniania organizacyjnych procesów 

tworzenia, przechowywania, transferu, a także  
wykorzystywania wiedzy. 

W.M. Grudzewski, 
I.K. Hejduk (2002) 

System zarządzania wiedzą to system, który  
w organizacji obejmuje technologie informacyjne,  
kulturę organizacyjną oraz systemy zarządzania, 

a także metody pomiaru efektywności  
wykorzystywania wiedzy i kapitału intelektualnego. 

B. Mikuła (2005) System zarządzania wiedzą to kompleks zasad, metod, 
środków, zbiorów informacji, ludzi i sieci ich  
wzajemnych powiązań, który pozwala przyjąć  
i realizować strategie zarządzania wiedzą do  

osiągnięcia celów organizacji. 

A. Stabryła (2010) System zarządzania wiedzą jest działalnością  
menedżerską ukierunkowaną na kreowanie  

i dysponowanie zasobami kompetencji merytorycznych 
oraz zastosowania umiejętności praktycznych  

(doświadczeń). 

F.L. Oliva, 
M. Kotabe (2019) 

System zarządzania wiedzą to strategiczny zasób firmy 
zapewniający jej przewagę konkurencyjną, dzięki  

ukierunkowaniu na technologie lub narzędzia  
ułatwiające tworzenie, przetwarzanie,  

przechowywanie, udostępnianie i wykorzystywanie 
wiedzy. 

D.G. Dei (2021) System zarządzania wiedzą to system, który integruje 
ludzi, procesy i technologię. Przyczynia się on do 

zmian procesów danej organizacji. 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Alavi & Leidner, 1999; Grudzewski & Hejduk, 2002;  
Mikuła, 2005; Stabryła, 2010; (Oliva & Kotabe, 2019); Dei, 2021) 

Przedstawiony w Tabeli 3 przegląd definicji systemu zarządzania wiedzą wska-
zuje, że do jego nieodłącznych elementów należy technologia informacyjna, ludzie, 
a także ich relacje. Zatem system zarządzania wiedzą można rozumieć jako sieć re-
lacji procesów z udziałem wiedzy, które są wspierane technologią informacyjną. 
Fundamentem systemu zarządzania wiedzą powinna być natomiast kultura organi-
zacyjna.  

W. Karwowski (2004) słusznie dostrzega, że do najczęściej wymienianych ele-
mentów systemu zarządzania wiedzą należą: 
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 wiedza organizacyjna, 
 pracownicy związani z wykorzystywaną wiedzą, 
 proces zarządzania wiedzą, 
 technologia (bazy wiedzy, technologia informacyjno-komunikacyjna, sztuczna 

inteligencja, technologie baz danych, systemy eksperckie, modelowanie). 
 Można wyróżnić następujące procesy zarządzania wiedzą (Mikuła, 2006): iden-

tyfikacja, transfer, kreowanie, łączenie, gromadzenie, selekcja, zapisywanie, 
przechowywanie, ocenianie, stosowanie. Zatem poprzez proces zarządzania wie-
dzą można rozumieć wszelkiego rodzaju sekwencje działań związane z wiedzą.  

Na potrzeby niniejszego artykułu skupiono się na procesach zarządzania wiedzą, 
jakie występują w przebiegu kontroli wewnętrznej. Zarówno kontrola wewnętrzna, 
jak również procesy zarządzania wiedzą są często realizowane przy wykorzystaniu 
nowych technologii. Dlatego też należy zwrócić uwagę na ważną rolę technologii. 

Zadaniem kontrolera wewnętrznego jest przede wszystkim ocena legalności, ce-
lowości, gospodarności i rzetelności (Kuc, 2006). Aspekt legalności odnosi się do 
działań jednostki kontrolowanej w świetle litery prawa i przyjętych reguł. Celowość 
w kontroli służy eliminowaniu działań niekorzystnych dla jednostki, zaś w ramach 
gospodarności kontroli podlega efektywność gospodarowania posiadanymi zaso-
bami. Aspekt kontroli pod względem rzetelności stwierdza, czy dane zdarzenia 
miały odzwierciedlenie w rzeczywistości oraz czy zostały w prawidłowy sposób 
udokumentowane (Kuc, 2006). Zatem wiedza i procesy zarządzania wiedzą mają 
istotne znaczenie dla przebiegu kontroli i są mniej lub bardziej wykorzystywane 
przez kontrolerów wewnętrznych. Poprzez właściwe zarządzanie wiedzą w kontroli 
wewnętrznej organizacji tworzone są unikalne warunki do poprawy jakości działania 
jednostki kontrolowanej. 

Niezbędne zatem staje się stworzenie takich procesów i systemów zarządzania 
wiedzą, które wykorzystując wiedzę pracowników, są wartościowe dla organizacji. 
Niezwykle cenne jest wymaganie współpracy przy pozyskaniu nowych informacji, 
wydobywanie istotnych danych i właściwe ich przetwarzanie dla potrzeb organizacji 
(Nowacki & Bachnik, 2016). 

Zarządzanie wiedzą można odnieść do wykonywania cyklicznych funkcji zarzą-
dzania, jakimi są: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola, które są 
wspomagane poprzez realizację funkcji ciągłych (pozyskiwanie oraz wykorzysty-
wanie zasobów finansowych, rzeczowych i niematerialnych, decydowanie i koordy-
nowanie, praca z ludźmi) (Mikuła, 2018). Funkcje te nakierowane są na zasoby wie-
dzy i procesy z udziałem wiedzy, a także na warunki ich przebiegu w sposób, który 
umożliwia osiąganie celów organizacji (Mikuła, 2018). Zatem zarządzanie wiedzą 
może być wykorzystywane na potrzeby kontroli wewnętrznych i służyć ich dosko-
naleniu w organizacjach. 

Można także zauważyć, że organizacje najpierw oceniają poziom swoich zaso-
bów wiedzy, a następnie wdrażają właściwe systemy kontroli, po to, żeby w pełni 
wykorzystać odpowiednie zasoby wiedzy (Asiaei & Jusoh, 2017). Wykorzystywane 
systemy pomiaru osiąganych wyników w organizacji mogą wspierać zarządzanie 
praktykami opartymi na wiedzy poprzez dostarczanie istotnych informacji w kwestii  
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strategicznych zasobów organizacji (Asiaei et al., 2020). Organizacje publiczne często 
korzystają z systemów pomiaru osiąganych wyników (Wojciechowski & Podgórniak- 
-Krzykacz, 2013), co wiąże się z zastosowaniem ważnego elementu systemu zarzą-
dzania wiedzą, którym jest technologia. Stąd też można zauważyć współpracę ludzi 
w zarządzaniu wiedzą dla celów kontroli wewnętrznej. 

Metodyka przeprowadzonych badań 

W niniejszym artykule wykorzystano badanie jakościowe do przedstawienia 
istoty procesów zarządzania wiedzą w przebiegu kontroli wewnętrznej w admini-
stracji publicznej. Sięgnięto do studium przypadku Krajowej Administracji Skarbo-
wej (KAS). Wybór KAS był celowy, ponieważ analizowany organ należy do waż-
nych organizacji publicznych w kraju. Podległe jej jednostki są stale udoskonalane, 
między innymi dzięki sprawnemu systemowi kontroli wewnętrznych (Ucieszyńska, 
2018), w którym można dostrzec istotne procesy zarządzania wiedzą. Ramy czasowe 
prowadzonych badań obejmują okres od początku 2017 roku, czyli od początku ist-
nienia KAS, do chwili obecnej. Przy czym należy podkreślić, że analiza systemu 
zarządzania wiedzą została oparta na badaniu procesów przepływu wiedzy oraz do-
stępnych systemów informatycznych. Oba zagadnienia w literaturze przedmiotu są 
postrzegane jako kluczowe elementy systemu zarządzania wiedzą (Nissen et al., 
2012; Rollett, 2012; Tseng, 2008). Przyjęto następujące problemy badawcze: 
 Jakie procesy zarządzania wiedzą biorą udział w przebiegu kontroli wewnętrznej 

w KAS? 
 Jak pracownicy KAS definiują zarządzanie wiedzą? 
 Jakie elementy systemu zarządzania wiedzą są wykorzystywane w kontroli we-

wnętrznej? 
Odpowiedzi na postawione pytania badawcze uzyskano, wykorzystując wybrane 

techniki badawcze. Przeprowadzono trzy wywiady z kluczowymi kontrolerami, peł-
niącymi często funkcje koordynatora zespołu kontrolerów, którzy posiadają wielo-
letni staż pracy zawodowej w komórkach kontrolnych. Praca w kontroli wewnętrz-
nej wymaga posiadania wiedzy z wielu obszarów działalności KAS, takich jak: 
znajomość przepisów prawa podatkowego, kodeksu postępowania administracyj-
nego, jak również umiejętności analitycznych i kompetencji miękkich. Wywiady od-
bywały się indywidualnie i przybierały formę rozmowy. Autorzy niniejszego arty-
kułu to również kontrolerzy wewnętrzni, z tego względu dostęp do pozostałych 
kontrolerów wewnętrznych był ułatwiony. Do uzyskania odpowiedzi na powyższe 
pytania badawcze przyczyniły się również liczne obserwacje prowadzone przez  
autorów i ich doświadczenie praktyczne w realizacji kontroli wewnętrznych KAS. 
Obserwacje autorzy prowadzili przez okres jednego roku. Przeanalizowana została 
także dokumentacja z zakresu kontroli wewnętrznej w KAS, taka jak: zarządzenia, 
regulaminy oraz dokumenty powstałe w ramach kontroli wewnętrznych, co także 
przyczyniło się do zauważenia procesów zarządzania wiedzą. Podczas przeprowa-
dzania wywiadów zwrócono uwagę, na ile świadome były procesy zarządzania wie-
dzą wśród kontrolerów wewnętrznych KAS. 
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Zastosowana metoda badawcza – studium przypadku – jest uważana za atrak-
cyjną metodę rozwiązywania problemów naukowych z zakresu teorii ekonomii, 
przedsiębiorstw, kultury organizacyjnej, powiązań sieciowych, zarządzania strate-
gicznego, jak również marketingu (Piekkari, Welch, 2011). Studium przypadku jest 
definiowane jako intensywne studium pojedynczej jednostki w celu generalizowania 
w większym zestawieniu jednostek. Celem jest więc analizowanie danego przy-
padku po to, żeby zobrazować problematykę w innych jednostkach (Gerring, 2004). 

Na potrzeby niniejszego artykułu skupiono się na wybranych elementach sys-
temu zarządzania wiedzą w kontroli wewnętrznej KAS, żeby zawęzić i szczegółowo 
zbadać ten obszar. Autorzy analizowali procesy zarządzania wiedzą w przebiegu 
kontroli wewnętrznej i istotę technologii. 

Charakterystyka Krajowej Administracji Skarbowej  

Zgodnie z definicją ustawową Krajowa Administracja Skarbowa (KAS) stanowi 
wyspecjalizowaną jednostkę administracji rządowej. Pełen katalog jej zadań zawiera 
art. 2 ustawy o Krajowej Administracji Skarbowej. Zasadniczym zadaniem KAS jest 
dbanie o prawidłowe dochody z tytułu podatków, a także należności celnych, opłat 
oraz nieopodatkowanych należności budżetowych. KAS chroni interesy Skarbu Pań-
stwa oraz obszaru celnego Unii Europejskiej. Rolą KAS jest obsługa i wsparcie po-
datników w rzetelnym wykonywaniu obowiązków podatkowych i celnych (KAS, 
2021a). 

Misją KAS jest „zapewnienie stabilnych i efektywnych finansów publicznych 
oraz wysokiej jakości usług świadczonych przez podległe jej organizacje”. Wizją 
KAS jest bycie „nowoczesną, a zarazem skuteczną w egzekwowaniu należności  
podatkowych i budzącą zaufanie społeczne organizacją, która wspiera w działaniu 
podatników i przedsiębiorców”. Jednocześnie KAS zwalcza naruszenia przepisów 
podatkowych i celnych oraz chroni społeczeństwo i rynek (KAS, 2021b).  

Zgodnie z art. 36 ustawy o Krajowej Administracji Skarbowej, do jej jednostek 
organizacyjnych zalicza się: 
 komórki organizacyjne urzędu obsługującego ministra; 
 Krajową Informację Skarbową; 
 izby administracji skarbowej; 
 urzędy skarbowe; 
 urzędy celno-skarbowe wraz z podległymi oddziałami celnymi; 
 Krajową Szkołę Skarbową. 

Należy również wspomnieć, że minister właściwy do spraw finansów publicz-
nych może, w drodze zarządzenia, tworzyć delegatury jednostek organizacyjnych 
KAS, określając terytorialny zasięg ich działania oraz siedzibę, mając na względzie 
sprawne i efektywne wykonywanie zadań KAS. 
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Analiza procesów zarządzania wiedzą w kontroli wewnętrznej  
KAS – wyniki badań 

W kontekście niniejszego artykułu skupiono się na kontroli wewnętrznej w KAS, 
przeprowadzanej przez organ nadrzędny urzędów skarbowych i urzędów celno- 
-skarbowych – izbę administracji skarbowej. W analizie przypadku autorzy odnoszą 
się do procesów zarządzania wiedzą i technologii, jako elementów systemu zarzą-
dzania wiedzą.  

Wiedza w Krajowej Administracji Skarbowej odgrywa kluczową rolę. Cała  
organizacja oparta jest na wykorzystaniu nowoczesnych technologii informacyjno- 
-komunikacyjnych, dzięki którym procesy wiedzy przebiegają w sposób efektywny. 
Przeprowadzone wywiady z kontrolerami, pełniącymi często funkcje koordynato-
rów zespołu kontrolerów, a więc charakteryzującymi się bogatym doświadczeniem 
zawodowym, pozwoliły zdefiniować pojęcie zarządzania wiedzą. Stwierdzono, że 
zarządzanie wiedzą jest zazwyczaj rozumiane przez kontrolerów wewnętrznych 
KAS jako ogół działań służących rozwojowi wiedzy i poprawie jakości funkcjono-
wania organizacji przy wykorzystaniu technologii. Tym samym zauważa się, że spo-
sób rozumienia zarządzania wiedzą przez kontrolerów wewnętrznych jest poprawny 
merytorycznie i adekwatny do współczesnego ujęcia. W wyniku wywiadów, a także 
obserwacji przebiegu kontroli wewnętrznych dostrzeżono, że zarządzanie wiedzą 
wspomaga i usprawnia procesy kontroli wewnętrznych. Wspomniane wywiady po-
mogły ustalić, na ile świadomie realizowane są procesy zarządzania wiedzą w kon-
troli wewnętrznej. Przeanalizowana została także dokumentacja związana z kontro-
lami wewnętrznymi, która była przydatna w celu zidentyfikowania procesów 
zarządzania wiedzą. W tym zakresie stwierdzono, że kontrolerzy wewnętrzni KAS 
są świadomi procesów zarządzania wiedzą. Wywiady, a także obserwacje potwier-
dziły, że w przebiegu kontroli wewnętrznej biorą udział elementy systemu zarządzania 
wiedzą takie jak: technologia (bazy danych, systemy informacyjno-komunikacyjne), 
a także procesy zarządzania wiedzą. Jednoznacznie wskazano, że technologia popra-
wia szybkość przepływu informacji, co usprawnia proces kontroli. Tym samym pod-
kreślono istotę technologii, jako ważnego elementu systemu zarządzania wiedzą. 
Kontrolerzy wskazywali poszczególne procesy zarządzania wiedzą, które występują 
w danym etapie kontroli wewnętrznej.  

Proces kontroli wewnętrznej w KAS przebiega w sposób zgodny z Ustawą z dnia 
15 lipca 2011 r. o kontroli w administracji rządowej (Dz.U. 2011 nr 185 poz. 1092). 
Na typowy proces kontroli wewnętrznej (w trybie zwyczajnym) składają się nastę-
pujące etapy: 
 przygotowanie programu kontroli, 
 złożenie oświadczenia przez kontrolerów, 
 uzyskanie upoważniania do przeprowadzenia kontroli, 
 przeprowadzenie czynności kontrolnych, 
 ustalenie stanu faktycznego i odchyleń, 
 przygotowanie projektu wystąpienia pokontrolnego, 
 wystąpienie pokontrolne, 
 informacja zwrotna od kontrolowanej jednostki o sposobie wykonania zaleceń,  
 archiwizacja dokumentów kontroli. 
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Podczas przygotowywania programu kontroli można zauważyć ważne procesy 
związane z wiedzą. W zależności od charakteru kontroli może ją przeprowadzić je-
den kontroler lub zespół kontrolerów. Kontrolerzy gromadzą wiedzę, wymieniają się 
nią między sobą i wykorzystują podczas opracowywania programu kontroli. Należy 
zwrócić uwagę, że na tym etapie ważna jest umiejętność łączenia wiedzy, w celu pod-
wyższenia jakości programu kontroli. Na tym początkowym etapie wykorzystywane 
są bazy danych, systemy informatyczne i systemy informacyjno-komunikacyjne, takie 
jak intranet. Kontrolerzy wgrywają zatwierdzony program kontroli do systemu  
informatycznego.  

Kolejnym krokiem wynikającym bezpośrednio z ww. ustawy jest złożenie przez 
kontrolera oświadczenia o braku lub też pojawieniu się okoliczności uzasadniają-
cych jego wyłączenie z kontroli. Podpisane oświadczenia są wgrywane do systemu 
zarządzania dokumentacją.  

Następnym etapem jest uzyskanie imiennego upoważnienia do przeprowadzenia 
kontroli w danej jednostce. Kontrolerzy to pracownicy Działu Kontroli Wewnętrz-
nej. Oprócz podstawowych danych upoważnienie zawiera informację o okresie jego 
ważności. Jest to o tyle istotne, że kontrolerzy powinni w sposób sprawny przepro-
wadzić kontrolę, nie dezorganizując pracy w kontrolowanej jednostce. Czas prowa-
dzonych kontroli dość często jest związany z ograniczeniami technicznymi poszcze-
gólnych systemów informatycznych (np. długie oczekiwanie na wygenerowanie 
raportu). Upoważnienie jest wgrywane do systemu zarządzania dokumentacją. 

Kluczowym etapem w procesie kontroli wewnętrznej są czynności kontrolne. Na 
tym etapie można dostrzec wiele procesów z udziałem wiedzy. Kontrolerzy muszą 
przede wszystkim ustalić, gdzie znajdują się istotne zbiory informacji, oraz poznać 
zakres obowiązków i podział pracy pracowników kontrolowanej jednostki. Ważną 
kwestią jest gromadzenie wiedzy z dostępnych baz danych i innych systemów infor-
matycznych, raportów, a także innej niezbędnej dokumentacji papierowej i elektro-
nicznej. Niezwykle ważną rolę odgrywa selekcja wiedzy. Kontrolerzy muszą zasto-
sować konkretne kryteria, żeby użyteczność zgromadzonych zbiorów wiedzy była 
jak największa. Z czynnościami kontrolnymi bezpośrednio związane jest ustalenie 
stanu faktycznego i odchyleń pomiędzy wynikami oczekiwanymi a rzeczywistymi. 
Niezbędne staje się łączenie wiedzy pochodzącej z różnych źródeł, które jest szcze-
gólnie ważne do dalszego formułowania wniosków. Kontrolerzy dzielą się wiedzą 
i zapisują ustalenia w formie notatki służbowej, która jest przydatna w przygotowa-
niu projektu wystąpienia pokontrolnego.  

Jednym z ostatnich etapów procesów kontroli wewnętrznej jest przygotowanie 
projektu wystąpienia pokontrolnego. Na tym etapie należy podkreślić rolę oceniania 
i stosowanie wiedzy przez kontrolerów z poszczególnych obszarów objętych kon-
trolą, ujętych w programie kontroli. Wszystkie ustalenia, które dotyczą kontroli 
i oceny, znajdują swoje odzwierciedlenie w projekcie wystąpienia pokontrolnego. 
Formułowane są także wnioski z kontroli. Podpisany przez kierownika i kontrolerów 
projekt zostaje przesłany do kierownika jednostki kontrolowanej. Zatem można tu 
zauważyć transfer wiedzy w postaci jej przekazania.   

Kierownik jednostki kontrolowanej ma prawo zgłosić zastrzeżenia do treści pro-
jektu wystąpienia pokontrolnego. W przypadku braku zgłoszenia umotywowanych 
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zastrzeżeń w ustawowym terminie 7 dni roboczych od dnia otrzymania projektu wy-
stąpienie pokontrolne odzwierciedla treści zawarte w jego projekcie. Gdy kontrole-
rzy stwierdzą, że w kontrolowanej jednostce pojawiły się błędy i uchybienia, wów-
czas w wystąpieniu pokontrolnym powinni zawrzeć zalecenia służące wyeliminowa-
niu nieprawidłowości, a także wytyczne dotyczące możliwych usprawnień. Warto 
w tym miejscu zwrócić uwagę na kreowanie wiedzy podczas formułowania zaleceń 
pokontrolnych, wskazujących sposoby usunięcia nieprawidłowości.  

Na zakończenie kierownik kontrolowanej jednostki, w określonym terminie,  
informuje o tym, w jaki sposób wykonał zalecenia, jak wykorzystał wskazane wnio-
ski lub dlaczego z nich nie skorzystał. Informacja ta jest przysyłana (udostępniana) 
za pomocą systemu zarządzania dokumentacją, po czym następuje archiwizacja do-
kumentów (zapisywanie i przechowywanie) zarówno w wersji papierowej, jak rów-
nież w postaci elektronicznej. Dostęp do dokumentacji w formie elektronicznej jest 
zdecydowanie szybszy i możliwy z dowolnego miejsca na świecie. 

Wyniki badań zdefiniowały zatem, że w poszczególnych etapach kontroli we-
wnętrznej występują procesy zarządzania wiedzą. 

 

Rysunek 1. Etapy kontroli wewnętrznej, w których zidentyfikowano procesy  
zarządzania wiedzą  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań 

Rysunek 1 przedstawia etapy kontroli wewnętrznej, w których zidentyfikowano 
procesy zarządzania wiedzą. Należy zaznaczyć, że badani kontrolerzy podkreślali 
ważną rolę technologii, która zapewnia szybki transfer wiedzy w przebiegu kontroli 
wewnętrznej. Szybki transfer wiedzy przy wykorzystaniu nowych technologii umoż-
liwia sprawne ustalenie stanu faktycznego i odchyleń, co niewątpliwie pozytywnie 
wpływa na przebieg kontroli wewnętrznej. 
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Analizując wybrane elementy systemu zarządzania wiedzą w KAS, można 
stwierdzić, że organizacja ciągle dąży do uzyskania najnowszych narzędzi techno-
logicznych, które niewątpliwe wpływają na szybkość i sprawność przebiegu kontroli 
wewnętrznej. Technologia informacyjna uczestniczy w procesach przepływu wie-
dzy. Ujawnienia newralgicznych ogniw, w których pojawia się znaczne prawdopo-
dobieństwo wystąpienia nieprawidłowości, jest bardzo ułatwione dzięki wykorzy-
staniu systemów informatycznych i wielu baz danych. Jednak dostrzega się dalszą 
konieczność udoskonalania procesów kontroli wewnętrznej poprzez stosowanie na 
szerszą skalę technologii, które usprawnią proces tworzenia i wymiany wiedzy 
w jednostkach KAS. Doskonalenie organizacji powinno się koncentrować na lep-
szym rozpowszechnianiu zdobytej wiedzy przy pomocy technologii.  

Podsumowanie  

W dobie szybko następujących w świecie zmian spowodowanych postępem tech-
nologicznym coraz bardziej doceniane jest znaczenie zarządzania wiedzą w organi-
zacjach. Właściwe jej wykorzystanie może przynosić pozytywne efekty, również 
w instytucjach administracji publicznej. Przeprowadzone analizy pozwoliły zauwa-
żyć procesy zarządzania wiedzą i istotę nowych technologii w przebiegu kontroli 
wewnętrznej. Dostępna technologia zapewnia szybki transfer wiedzy. Z kolei bogate 
zasoby baz danych pozwalają na gromadzenie wiedzy kluczowej z punktu widzenia 
przeprowadzanych kontroli. Systemy informatyczne pozwalają określić poszcze-
gólne kryteria wyszukiwania, a więc selekcjonować wiedzę. Zatem wpierane no-
wymi technologiami procesy zarządzania wiedzą wspomagają i usprawniają prze-
bieg kontroli wewnętrznej. Opisywane badanie ograniczono do wybranych 
elementów systemu zarządzania wiedzą, ponieważ dotyczyło ono typowego procesu 
kontroli przeprowadzonej w trybie zwyczajnym, określonym w ustawie o kontroli 
w administracji rządowej. Efekty pracy autorów mogą być wykorzystane do dosko-
nalenia zarządzania wiedzą w kontroli wewnętrznej na potrzeby administracji pu-
blicznej. Jako kierunek dalszych badań można wskazać przeprowadzenie analogicz-
nej analizy w odniesieniu do systemu zarządzania wiedzą podczas kontroli w trybie 
uproszczonym.  
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN INTERNAL CONTROL PROCESS.  
AN EXAMPLE OF NATIONAL TAX ADMINISTRATION 

 
Abstract: The article is devoted to the issues of knowledge management and internal con-
trol in public administration. The comprehensive and effective management of public ad-
ministration units requires the implementation of basic management functions. One of them 
is control, which contributes to improvement of the individual, and thus to the effective 
achievement of its goals. The aim of the article is to present the knowledge management 
processes in the course of internal control. The first part of the article reviews the literature 
on control and knowledge management. In the empirical part, the authors analyze selected 
elements of the knowledge management system for the purposes of internal control in the 
National Revenue Administration. The research method used in the article is a case study 
of the National Revenue Administration in the aspect of internal audit activity. The use of 
technology is an inseparable element of internal control in which knowledge management 
processes take place. The authors indicate the knowledge management processes and the 
essence of new technologies in the course of internal control. Thus, it was shown that the 
technology ensures a quick transfer of knowledge and is applicable in internal control. 

Keywords: public administration, internal control, knowledge transfer, knowledge use, 
knowledge management  
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SATYSFAKCJA ZAWODOWA A STOPIEŃ 
NIEPEŁNOSPRAWNOŚCI PRACOWNIKÓW 

ZATRUDNIONYCH W ŚLĄSKICH PRZEDSIĘBIORSTWACH – 
WYNIKI BADAŃ EMPIRYCZNYCH  

Adrian Machajski1* 

1 Politechnika Częstochowska, Wydział Zarządzania, Polska 

Streszczenie: Satysfakcja zawodowa pracowników jest istotna w całym procesie zarządza-
nia przedsiębiorstwem. Pracownicy wykazujący wysoki poziom satysfakcji z pracy są bar-
dziej zaangażowani w pracę oraz bardziej lojalni wobec pracodawcy, co bez wątpienia 
wpływa na wyniki finansowe organizacji. Wysoki poziom satysfakcji zawodowej sprawia, 
że pracownicy w większym stopniu angażują się w powierzone im zadania, silniej identy-
fikują się z przedsiębiorstwem i w mniejszym stopniu są skłonni do zmiany pracy. Większe 
zaangażowanie w wykonywaną pracę sprawia, że pracownicy stają się bardziej produk-
tywni. Szczególną grupą pracowników są osoby niepełnosprawne, które w Polsce obecnie 
stanowią coraz większą liczbę osób zatrudnionych w przedsiębiorstwach. Osoby niepełno-
sprawne w Polsce mogą podejmować zatrudnienie na chronionym i otwartym rynku pracy. 
Jednak otwarty rynek pracy daje osobom niepełnosprawnym możliwość aktywizacji oraz 
udziału w życiu społecznym i zawodowym, szansę rozwoju zawodowego i awansu oraz 
większego wyboru ofert pracy. Pozytywne emocje w pracy przyczyniają się do wzrostu 
poziomu szczęścia i zwiększają szansę na samorealizację. Natomiast negatywne emocje 
doświadczone w pracy mogą skutkować częściową utratą zdrowia fizycznego i psychicz-
nego. Dlatego też podjęte w artykule rozważania teoretyczne i empiryczne mają duże zna-
czenie w praktyce zarządzania przedsiębiorstwami, które coraz częściej proponują pracę 
osobom niepełnosprawnym na otwartym rynku pracy. Celem artykułu jest analiza poziomu 
satysfakcji zawodowej osób niepełnosprawnych pracujących na otwartym rynku pracy 
w województwie śląskim. W artykule oparto się na wynikach badań własnych przeprowa-
dzonych na grupie 172 respondentów, a podczas badania wykorzystano autorski kwestio-
nariusz ankiety skierowany do niepełnosprawnych pracowników pracujących na otwartym 
rynku pracy. Badania pokazały, że poziom zadowolenia z pracy jest różny w grupach ze 
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względu na stopień niepełnosprawności wśród pracowników zatrudnionych na otwartym 
rynku pracy. 

Słowa kluczowe: pracownicy niepełnosprawni, rynek pracy, satysfakcja zawodowa, zado-
wolenie z pracy, zarządzanie przedsiębiorstwem 

Kod klasyfikacji JEL: J14, J28, J29 

Wprowadzenie 

Osób niepełnosprawnych w Polsce jest ponad 3 mln, jednakże w rzeczywistości 
osób tych w Polsce może być nawet 7 mln. Wyróżnia się niepełnosprawność biolo-
giczną i prawną. W grudniu 2020 roku w Polsce było 3024 tys. osób niepełnospraw-
nych aktywnych zawodowo, z czego w województwie śląskim 306 tys. Dane Głów-
nego Urzędu Statystycznego wskazują, że tylko w grudniu 2021 roku w wojewódz-
twie śląskim bezrobotnych osób niepełnosprawnych było 5979. Osoby niepełno-
sprawne mogą pracować na chronionym i otwartym rynku pracy. Otwarty rynek 
pracy daje osobom niepełnosprawnym większy wachlarz możliwości wyboru stano-
wiska, możliwość otrzymania większego wynagrodzenia, a także większą szansę na 
rozwój. Pracownik niepełnosprawny może wykonywać takie same czynności jak 
pełnosprawny pracownik, a zatrudnienie osób niepełnosprawnych pozwala praco-
dawcy na zmniejszenie kosztów związanych z wynagrodzeniem. Pracodawca za-
trudniający osoby niepełnosprawne może liczyć na dofinansowanie zwrotu kosztów 
zatrudnienia, szkolenia pracowników pomagających pracownikom niepełnospraw-
nym oraz zwrot kosztów wyposażenia stanowiska pracy osoby niepełnosprawnej. Jed-
nak przede wszystkim pracodawca, zatrudniając osoby niepełnosprawne, jak wskazuje 
przegląd literatury, zyskuje sumiennego, wiernego oraz lojalnego pracownika. 

Celem artykułu jest analiza poziomu satysfakcji zawodowej osób niepełnospraw-
nych pracujących na otwartym rynku pracy w województwie śląskim. W artykule 
oparto się na wynikach badań własnych na grupie 172 osób niepełnosprawnych za-
trudnionych na śląskim rynku pracy w 2021 roku. Podczas badania wykorzystano 
autorski kwestionariusz ankiety skierowany do niepełnosprawnych pracowników 
pracujących na otwartym rynku pracy. 

Przegląd literatury 

Satysfakcja zawodowa jest pojęciem wielowymiarowym i niejednoznacznie zde-
finiowanym w literaturze przedmiotu. Dokonując przeglądu literatury, zauważyć 
można, że pojęcie satysfakcji zawodowej rozpatrywane może być w ujęciu zarówno 
poznawczym, jak i emocjonalnym. Według S.P. Robbinsa (2001, s. 19) satysfakcja 
zawodowa to ogólna pozytywna postawa wobec pracy, na którą składają się nie tylko 
określone zachowania, ale też opinie i oceny oraz uczucia. Z kolei M. Juchnowicz 
(2013b, s. 104) definiuje satysfakcję zawodową jako określoną postawę wobec 
pracy, mającą cechy: poznawcze, tzn. dostarcza obiektywnych informacji na temat 
badanych aspektów pracy, i afektywne, gdyż przedstawia uczucia wobec pracy, 
a także behawioralne, wskazując potencjalne zachowania pracowników w procesie 
pracy (Juchnowicz, 2013a, s. 101-110). 
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Aby wyjaśnić, w jaki sposób zadowolenie z pracy przekłada się na wyniki i roz-
wój firmy, J. Heskett z Harvard Business School zaproponował model, który określił 
jako Service-Profit-Chain. Zgodnie z tą koncepcją wysoka satysfakcja z wykonywa-
nej pracy sprawia, że pracownicy bardziej angażują się w powierzone im zadania. 
Co więcej, im mocniej identyfikują się z organizacją, w której są zatrudnieni, tym są 
mniej skłonni ją opuścić. Wkładając większe zaangażowanie w wykonywaną pracę, 
stają się bardziej produktywni, dzięki czemu wzrasta poziom świadczonych przez 
nich usług. To z kolei powoduje wzrost lojalności klientów. Te wszystkie czynniki 
bezpośrednio przyczyniają się do rozwoju firmy i wzrostu jej zysków (Heskett et al., 
1994, s. 164-174).  

Satysfakcja zawodowa jest postrzegana także jako część wspomagającego dzia-
łania w zakresie sposobu motywowania, który pozwala poprawić satysfakcję pra-
cowników organizacji. Zwiększając poziom pozytywnej satysfakcji zawodowej pra-
cowników, przedsiębiorca zmienia ich zachowania. Pracownicy bardziej zadowoleni 
z pracy lepiej identyfikują się z misją przedsiębiorstwa, chętniej wykazują chęć 
współpracy ze współpracownikami i przedsiębiorstwem, są bardziej zaangażowani 
w pracę, w większym stopniu są lojalni wobec pracodawcy, wykonują pracę o wyż-
szej jakości, są bardziej pozytywnie nastawieni do zmian (Ogórek & Strycharska, 
2018, s. 204-214; Lemańska-Majdzik, 2019, s. 38). 

Skutkiem ubocznym braku satysfakcji może być szereg podejmowanych decyzji 
negatywnie wpływających na działalność przedsiębiorstwa. Takie działania w lite-
raturze przedmiotu nazywane są jako zachowanie kontrproduktywne. Do takich za-
chowań należy zaliczyć: niszczenie wyposażenia przedsiębiorstwa, marnowanie ma-
teriałów przedsiębiorstwa, robienie bezzasadnych przerw oraz przedłużanie przerw, 
wcześniejsze opuszczenie stanowiska pracy, nieprzekazywanie istotnych informacji, 
obmawianie przedsiębiorstwa, właścicieli i kierownictwa, niewykonywanie powie-
rzonych zadań oraz odmawianie wykonywania zadań (Ogórek & Strycharska 2018, 
s. 204-214; Lemańska-Majdzik, 2019, s. 38). 

Badania A. Bańki pokazują, że doświadczanie pozytywnych emocji w pracy 
przyczynia się do zwiększenia szczęścia i szans na samorealizację, z kolei nega-
tywne emocje odczuwane w pracy przyczyniają się do częściowej utraty zdrowia 
fizycznego i psychicznego. Z powyższych rozważań nasuwa się wniosek, że to, co 
przeżywamy w pracy, wpływa na nasze życie osobiste i zawodowe. A zatem większy 
poziom satysfakcji z pracy pozytywnie oddziałuje na jakość życia. Przeprowadzane 
badania dotyczące zadowolenia z pracy dowodzą, że życie zawodowe i życie pry-
watne są ze sobą ściśle powiązane – satysfakcja z pracy bywa odzwierciedleniem 
satysfakcji z życia i odwrotnie, satysfakcja z życia przyczynia się do zadowolenia 
z pracy. Pracownik będący w większym stopniu zadowolonym z wykonywanej 
pracy jest zdrowszy, rzadziej miewa słabość do zażywania narkotyków, spożywa 
mniej alkoholu, rzadziej miewa stany depresyjne i lękowe, wykazuje mniejszą skłon-
ność do wrogich i agresywnych zachowań (Bańka, 2000, s. 306-308). 

Zgodnie z przepisami ustawy o rehabilitacji zawodowej i społecznej oraz zatrud-
nianiu osób niepełnosprawnych osobą niepełnosprawną jest osoba posiadająca 
ważne orzeczenie o niepełnosprawności. Natomiast orzeczenie o niepełnosprawności 
jest to imienny dokument potwierdzający, że osoba jest niepełnosprawna. W Polsce 
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o stopniu niepełnosprawności decydują powiatowe zespoły do spraw orzekania 
o niepełnosprawności (pierwsza instancja) oraz wojewódzkie zespoły do spraw 
orzekania o niepełnosprawności (druga instancja). Wyróżnia się trzy stopnie niepeł-
nosprawności: lekki, umiarkowany i znaczny (Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 r. 
o rehabilitacji zawodowej i społecznej oraz zatrudnianiu osób niepełnosprawnych). 
Stopnie niepełnosprawności uzależnione są od stanu zdrowia niepełnosprawnego, 
stopnia naruszenia sprawności organizmu, konieczności pomocy lub opieki innej 
osoby, samodzielnej egzystencji. Stopnie niepełnosprawności orzeka się na czas 
określony lub na stałe (Machajski, 2018, s. 50-63).  

Lekki stopień niepełnosprawności orzeka się w stosunku do osoby, której naru-
szona sprawność organizmu w istotny sposób powoduje obniżenie zdolności do wy-
konywania pracy, porównując je do umiejętności, jakie wykazuje osoba o podob-
nych kwalifikacjach zawodowych z całkowitą sprawnością psychiczną i fizyczną. 
Jednakże ograniczenia w pełnieniu ról społecznych rekompensowane mogą być za 
pomocą środków pomocniczych, technicznych lub środków ortopedycznych. 
Umiarkowany stopień niepełnosprawności orzekany jest w przypadku, gdy osoba 
ma naruszoną sprawność organizmu. Osobie z umiarkowanym stopniem niepełno-
sprawności stan zdrowia psychicznego lub fizycznego nie pozwala na wykonywanie 
pracy lub pozwala na wykonywanie pracy w warunkach pracy chronionej, osoba 
taka może również wymagać czasowej lub okresowej pomocy innych osób w celu 
pełnienia ról społecznych. Czasowa pomoc w pełnieniu ról społecznych oznacza ko-
nieczność pomocy od innych osób, wynika ona ze stanu zdrowia. Znaczny stopień 
niepełnosprawności orzekany jest w przypadku, gdy osoba ma naruszoną sprawność 
organizmu, jest niezdolna do pracy lub zdolna jedynie do pracy w warunkach pracy 
chronionej. Osoba ze znacznym stopniem niepełnosprawności wymaga długotrwałej 
lub stałej pomocy i opieki innych osób w związku z niezdolnością do samodzielnej 
egzystencji. Niezdolność do pracy oznacza całkowitą niezdolność do pracy zarob-
kowej wynikającej ze stanu psychicznego, umysłowego lub fizycznego naruszenia 
sprawności organizmu. Z kolei konieczność udzielania pomocy, w tym także w peł-
nieniu ról społecznych, oznacza zależność takiej osoby od otoczenia, polegającą na 
pomocy w czynnościach życia codziennego, prowadzeniu gospodarstwa domowego, 
pełnieniu ról społecznych adekwatnych do wieku, płci, czynników społecznych oraz 
kulturowych, a także pomoc w procesie leczenia, rehabilitacji oraz edukacji. Długo-
trwała pomoc oznacza opiekę oraz pomoc w pełnieniu ról społecznych; rozumiana 
jest jako sprawowanie jej przez okres powyżej 12 miesięcy (Borząkowski, 2014,  
s. 8-13). 

Badania przeprowadzone w Szwecji na grupie 706 osób z niepełnosprawnością 
ruchową obejmujące osoby pracujące i studiujące wskazały, że 85% respondentów 
jest zadowolonych ze swojej pracy lub studiów. Poziom satysfakcji z pracy jest na 
podobnym poziomie u kobiet, jak i u mężczyzn. Jeżeli chodzi o kwestię wynagro-
dzenia, to 42% ankietowanych jest zadowolonych z wynagrodzenia. Natomiast 
w odpowiedzi na pytanie, czy jest Pan/Pani zadowolony/zadowolona z kontaktów 
z kolegami z pracy/nauczycielami i przełożonymi, zadowolenie wykazało aż 95% 
badanych (Dag & Kullberg 2010, s. 287-303). 
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Według duńskich badań osoby niepełnosprawne w podobnym stopniu wykazały 
wysoki poziom satysfakcji zawodowej w porównaniu z osobami pełnosprawnymi. 
Osoby pełnosprawne oceniały zadowolenie z pracy na poziomie 8,1, natomiast 
osoby niepełnosprawne na poziomie 8,2 w 10-stopniowej skali, gdzie 1 oznaczało 
bardzo wysoki poziom niezadowolenia z pracy, a 10 oznaczało najwyższy poziom 
zadowolenia z pracy. Osoby niepełnosprawne biorące udział w tym badaniu stwier-
dziły ponadto, że w przypadku zmiany pracy byłoby im ciężej znaleźć nową pracę, 
oraz na niższym poziomie oceniły swoje bezpieczeństwo w pracy w porównaniu 
z osobami pełnosprawnymi (Hansen & Nielsen 2008). 

Z kolei dane z badań przeprowadzonych w Polsce w 2007 roku na grupie osób 
niepełnosprawnych dotyczące zadowolenia z pracy wskazują, że 62% osób jest 
umiarkowanie zadowolonych z pracy, natomiast 28% ankietowanych stwierdziło, iż 
jest bardzo zadowolonych ze swojej pracy. Wśród ankietowanych 5% stanowiły 
osoby niezadowolone z pracy, zaledwie 0,5% ankietowanych osób niepełnospraw-
nych wskazało, że jest bardzo niezadowolonych z pracy; 5% ankietowanych odpo-
wiedziało na pytanie „nie wiem / trudno powiedzieć”. W opisywanym badaniu 
udział wzięło 564 ankietowanych. W tym samym badaniu na pytanie, z czego osoby 
niepełnosprawne najczęściej są zadowolone w pracy, 45% ankietowanych odpowie-
działo, że z kontaktów z innymi ludźmi w miejscu pracy. Istotnym elementem wpły-
wającym na zadowolenie z pracy wśród osób niepełnosprawnych była również moż-
liwość samorealizacji i rozwoju (41% wskazań). Do tej kategorii odpowiedzi zalicza 
się możliwość aktywności (18%), wyjście z domu czy praca poza domem. Drugi 
element w tej kategorii stanowiły forma i rodzaj wykonywanej pracy, stopień trud-
ności (9%). Podejmowanie samodzielnych decyzji stanowiło 6% odpowiedzi, 5% 
ankietowanych stwierdziło, że odczucie zadowolenia z pracy wynika z wykonywa-
nia pracy, 3% uznało, że zadowolenie z pracy wynika z możliwości rozwoju i ucze-
nia się (Brzezińska & Piotrowski 2008, s. 23-27). 

Metodyka 

Celem artykułu jest analiza poziomu satysfakcji zawodowej osób niepełnospraw-
nych pracujących na otwartym rynku pracy w województwie śląskim. Analiza do-
konana została w grupach pracowników ze względu na stopnień ich niepełnospraw-
ności. Artykuł opracowano na podstawie analizy literatury oraz badania ilościowego 
przeprowadzonego w II i III kwartale 2021 roku. Analiza literatury obejmowała pol-
skojęzyczną oraz zagraniczną literaturę. Badanie ankietowe przeprowadzone zostało 
z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety. Ankieta składała się z pytań 
zamkniętych. Grupę badawczą natomiast stanowiły osoby niepełnosprawne zatrud-
nione na otwartym rynku pracy w województwie śląskim. Dobór próby był celowy. 
Respondenci odpowiadali w 7-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza „zdecydo-
wanie nie”, 2 – „nie”, 3 – „raczej nie”, 4 – „ani nie, ani tak”, 5 – „raczej tak”,  
6 – „tak” oraz 7 – „zdecydowanie tak”. W badaniu udział wzięło 172 ankietowanych, 
którzy posiadali ważne orzeczenie o niepełnosprawności w jednym z trzech stopni 
niepełnosprawności (lekki, umiarkowany i znaczny).  
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Satysfakcja zawodowa osób niepełnosprawnych zatrudnionych  
na otwartym rynku pracy – wyniki badań własnych 

Na podstawie przeprowadzonych badań można wskazać, że najliczniejszą grupą 
badanych były osoby z umiarkowanym stopniem niepełnosprawności – 77 osób 
(n = 77), w tym 28 kobiet i 49 mężczyzn; osoby z lekkim stopniem niepełnospraw-
ności stanowiły grupę 58 respondentów, w tym 30 kobiet i 28 mężczyzn; najmniej-
szą badaną grupą były osoby ze znacznym stopniem niepełnosprawności – 37 osób, 
w tym 17 kobiet i 20 mężczyzn (n = 37) (Rysunek 1).  

 
Rysunek 1. Stopień niepełnosprawności pracowników niepełnosprawnych na śląskim 
otwartym rynku pracy (liczba wskazań) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań 

Na podstawie przeprowadzonych badań można wskazać, że we wszystkich trzech 
grupach ze względu na stopień niepełnosprawności dominowali pracownicy, którzy 
pracują w obecnym miejscu pracy do 5 lat (Rysunek 2).  

 
Rysunek 2. Staż pracy niepełnosprawnych pracowników w obecnej firmie na śląskim 
otwartym rynku pracy (liczba wskazań) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań 

Badania pokazały, że respondenci zdecydowanie zadowoleni z pracy stanowili 
połowę badanych (n = 86), z czego niewiele ponad 23% (n = 40) to osoby z umiar-
kowanym stopniem niepełnosprawności. Natomiast 25% badanych (n = 43) wska-
zało, że są zadowoleni z pracy, z czego 11% (n = 19) posiadało ważne orzeczenie 
o stopniu umiarkowanym i kolejno niespełna 9% (n = 15) badanych to osoby z lek-
kim stopniem niepełnosprawności oraz trochę ponad 5% (n = 9) respondentów ze 
znacznym stopniem niepełnosprawności. Jednakże trochę ponad 17% (n = 30)  
respondentów odpowiedziało, że są raczej zadowoleni z pracy. Z kolei trochę ponad 
3% (n = 6) badanych nie umiało wskazać jednoznacznej odpowiedzi, czy są zado-
woleni z pracy. Ponad 2% badanych (n = 4) wskazało, że są raczej niezadowoleni 
z pracy. Zaledwie 1 badany wskazał, że jest niezadowolony z pracy i był to ankieto-
wany ze znacznym stopniem niepełnosprawności. Jednakże trochę ponad 1% bada-
nych (n = 2) wskazał, że są zdecydowanie niezadowoleni z pracy, byli to ankieto-
wani z umiarkowanym i znacznym stopniem niepełnosprawności (Tabela 1). 
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Tabela 1. Zadowolenie osób niepełnosprawnych zatrudnionych na otwartym rynku 
pracy w województwie śląskim 

Stopień zadowolenia z pracy 
Stopień niepełnosprawności 

lekki umiarkowany znaczny razem 
Zdecydowanie jestem zadowolony z obecnie 
wykonywanej pracy 

29 40 17 86 

Jestem zadowolony z obecnie wykonywanej 
pracy 

15 19 9 43 

Raczej jestem zadowolony z obecnie  
wykonywanej pracy 

9 14 7 30 

Ani tak, ani nie jestem zadowolony z obecnie 
wykonywanej pracy 

3 2 1 6 

Raczej jestem niezadowolony z obecnie  
wykonywanej pracy 

2 1 1 4 

Jestem niezadowolony z obecnie wykonywanej 
pracy 

0 0 1 1 

Zdecydowanie jestem niezadowolony z obecnie 
wykonywanej pracy 

1 0 1 2 

Razem 58 77 37 172 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań 

Okazuje się, że połowa ankietowanych (n = 29) z lekkim stopniem niepełno-
sprawności jest zdecydowane zadowolona z pracy, a 15 respondentów z lekkim stop-
niem niepełnosprawności jest po prostu zadowolonych. Jedynie 9 badanych wska-
zało, że są raczej zadowoleni ze swojej pracy, z kolei 3 badanych z lekkim stopniem 
niepełnosprawności nie umiało jednoznacznie wskazać, czy są zadowoleni ze swojej 
obecnej pracy, czy nie. Zaledwie 2 respondentów z lekkim stopniem niepełnospraw-
ności zadeklarowało, że są raczej niezadowoleni z pracy, a żaden z badanych w tej 
grupie nie wskazał odpowiedzi, że jest niezadowolony ze swojej pracy (Rysunek 3). 

 
 

Rysunek 3. Satysfakcja zawodowa śląskich pracowników z lekkim stopniem  
niepełnosprawności (liczba wskazań) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań 
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Na Rysunku 4 przedstawiono poziom zadowolenia z pracy pracowników zatrud-
nionych na śląskim otwartym rynku pracy z umiarkowanym stopniem niepełno-
sprawności. Badania pokazały, że 40 śląskich pracowników z umiarkowanym stop-
niem niepełnosprawności zadeklarowało zdecydowane zadowolenie z pracy, z kolei 
19 badanych zadeklarowało, że są po prostu zadowoleni z pracy. Ponadto 14 bada-
nych z umiarkowanym stopniem niepełnosprawności jest raczej zadowolonych ze 
swojej pracy, a 2 nie umiało jednoznacznie wskazać, czy są zadowoleni ze swojej 
obecnej pracy, czy nie. Zaledwie 1 respondent wskazał, że jest raczej niezadowolony 
z pracy, a żaden z badanych nie wskazał, że jest niezadowolony ze swojej pracy oraz 
że jest zdecydowanie niezadowolony ze swojej pracy. 

Rysunek 4. Satysfakcja zawodowa śląskich pracowników z umiarkowanym stopniem 
niepełnosprawności (liczba wskazań) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań 
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na terenie województwa śląskiego, w tym 17 zdecydowanie. Okazuje się, że 7 bada-
nych jest raczej zadowolonych ze swojej pracy, a 1 respondent w każdej grupie od-
powiedzi wskazał, że:  
 Nie umie wskazać, czy jest zadowolony z pracy. 
 Raczej jest niezadowolony z pracy.  
 Jest niezadowolony z pracy. 
 Jest zdecydowanie niezadowolony z pracy (Rysunek 5). 

Reasumując, można wskazać, że średni poziom zadowolenia z pracy pracowni-
ków niepełnosprawnych zatrudnionych na śląskim otwartym rynku pracy wynosi 
6,10 w 7-stopniowej skali. Okazało się, że osoby z umiarkowanym stopniem niepeł-
nosprawności są w najwyższym stopniu zadowolone z pracy, deklarują one poziom 
zadowolenia 6,16 w 7-stopniowej skali. Pracownicy z lekkim stopniem niepełno-
sprawności deklarują swoje zadowolenie z pracy na poziomie 6,14, a z kolei osoby 
ze znacznym stopniem niepełnosprawności na poziomie 5,89 w 7-stopniowej skali 
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(Tabela 2). W trakcie badań, podczas analizy poziomu satysfakcji zawodowej, przy-
jęto, że poziom od 5,76 do 6,50 świadczy o zadowoleniu, a poziom od 6,51 do 7,00 
świadczy o zdecydowanym zadowoleniu zawodowym badanych pracowników nie-
pełnosprawnych. 

 
Rysunek 5. Satysfakcja zawodowa śląskich pracowników ze znacznym stopniem  
niepełnosprawności (liczba wskazań) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań 
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Tabela 2. Stopień zadowolenia osób niepełnosprawnych zatrudnionych na otwartym 
rynku pracy w województwie śląskim 

 Stopień niepełnosprawności 

lekki umiarkowany znaczny ogółem 

Stopień zadowolenia z pracy 6,14 6,16 5,89 6,10 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań 

17

9

7

1

1

1

1

Zdecydowanie jestem zadowolony z obecnie
wykonywanej pracy

Jestem zadowolony z obecnie wykonywanej
pracy

Raczej jestem zadowolony z obecnie
wykonywanej pracy

Ani tak, ani nie

Raczej jestem niezadowolony z obecnie
wykonywanej pracy

Jestem niezadowolony z obecnie wykonywanej
pracy

Zdecydowanie jestem niezadowolony z obecnie
wykonywanej pracy



Zeszyty Naukowe Politechniki Częstochowskiej. Zarządzanie Nr 46 (2022), s. 65-75, ISSN: 2083-1560 

74 

Podsumowanie 

Zadowolenie z pracy członków organizacji jest kluczowym aspektem dla funk-
cjonowania przedsiębiorstwa. Dlatego pracodawcy, chcąc utrzymać pracownika 
w swoim przedsiębiorstwie, powinni podejmować działania mające na celu zwięk-
szenie satysfakcji zawodowej swoich pracowników. Zadowolony pracownik pozy-
tywnie wpływa na rozwój przedsiębiorstwa. Jednakże brak zadowolenia z pracy 
skutkować może negatywnymi zachowaniami pracownika, do których zaliczyć 
można m.in.: bezzasadne przerwy, niszczenie mienia, obmawianie pracodawcy czy 
nawet niewykonywanie poleceń służbowych. Zatem tworzenie pozytywnego wize-
runku przedsiębiorstwa wynika z satysfakcji zawodowej pracownika. Satysfakcja 
z pracy przyczynić się może do wprowadzenia nowych towarów i usług. Zadowoleni 
pracownicy chętniej i dokładniej wypełniają powierzone im zadania i polecenia. 
Usatysfakcjonowany pracownik w mniejszym stopniu skłonny jest do zmiany pracy 
pomimo faktu, iż w innym przedsiębiorstwie mógłby więcej zarabiać. Na podstawie 
przeprowadzonych badań można wywnioskować, że osoby niepełnosprawne pracu-
jące na otwartym rynku pracy w województwie śląskim są zadowolone z pracy, śred-
nia ich odpowiedzi wynosi 6,10 w 7-stopniowej skali Likerta. Ponadto osoby 
z umiarkowanym stopniem niepełnosprawności biorące udział w badaniu ankieto-
wym są w najwyższym stopniu zadowolone z pracy i średnia ich odpowiedzi wynosi 
6,16 w 7-stopniowej skali Likerta. Z kolei najmniej zadowoleni z pracy są pracow-
nicy niepełnosprawni w stopniu znacznym. Dlatego też pracodawcy powinni zwró-
cić szczególną uwagę na grupę pracowników niepełnosprawnych w znacznym stop-
niu i podejmować takie działania, które mogłyby pozytywnie wpłynąć na ich 
satysfakcję zawodową.  

Niniejsze badania podjęte przez autora nie są wolne od ograniczeń, do których 
zaliczyć należy między innymi małą grupę badawczą, jednak w przyszłości autor 
planuje podjąć badania dotyczące satysfakcji zawodowej na znacznie większej gru-
pie respondentów. 
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JOB SATISFACTION AND THE LEVEL OF DISABILITY OF EMPLOYEES  
IN SILESIAN ENTERPRISES – RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH  

Abstract: Employees' professional satisfaction is essential throughout the entire enterprise 
management process. Employees showing a high level of job satisfaction are more com-
mitted to their work and more loyal to the employer, which undoubtedly affects the financial 
results of the organization. A high level of professional satisfaction means that employees 
are more involved in the tasks entrusted to them, identify more strongly with the company, 
and are less willing to change jobs. Greater involvement in the work performed makes em-
ployees more productive. People with disabilities are a special group of employees, who 
currently constitute an increasing number of people employed in enterprises in Poland. Peo-
ple with disabilities in Poland can take up employment in a protected and open labor market. 
However, the open labor market gives people with disabilities the possibility  to activate 
and participate in social and professional life, a chance for professional development and 
promotion, and a greater choice of job offers. Positive emotions at work increase the level 
of happiness and increase the chance of self-realization. On the other hand, negative emo-
tions experienced at work may result in a partial loss of physical and mental health. There-
fore, the theoretical and empirical considerations presented in the article are of great im-
portance in the practice of managing enterprises, which more and more often offer work to 
disabled people in the open labor market. The aim of the article is to analyze the level of 
professional satisfaction of people with disabilities working in the open labor market in the 
Śląskie Voivodeship. The article was based on the results of own research on a group of 
172 respondents, and the study used an original questionnaire addressed to disabled em-
ployees working in the open labor market. Research has shown that the level of job satis-
faction differs between groups due to the degree of disability among employees working in 
the open labor market. 

Keywords: job satisfaction, work, degree of disability 
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ZARZĄDZANIE TALENTAMI W ORGANIZACJACH 
SPORTOWYCH – STUDIA PRZYPADKU 

Dariusz Parkitny1* 

1 Politechnika Częstochowska, Wydział Zarządzania, Polska 

Streszczenie: W artykule omówiono problem zarządzania talentami (ZT) w organizacjach 
sportowych. By jednostki o ponadprzeciętnym potencjale (talenty) mogły się systematycz-
nie rozwijać, obecnie każda organizacja musi opracować perfekcyjny system ZT. Utalen-
towani zawodnicy, trenowani w sposób przemyślany, przy ogromnym zaangażowaniu ca-
łego sztabu szkoleniowego, zapewnią sukcesy sobie i klubowi w postaci mistrzowskich 
tytułów na arenie krajowej i międzynarodowej. Powyższe spostrzeżenia przyczyniły się do 
zidentyfikowania luki badawczej w tym obszarze. Celem artykułu jest zatem analiza i ocena 
praktyk z zakresu ZT z perspektywy sukcesu organizacji sportowej. Aby zrealizować cel 
główny, przeprowadzono badania empiryczne z wykorzystaniem metody case study. Bada-
nia objęły dwie siatkarskie drużyny sportowe w Polsce. Wyniki badań wskazały na ograni-
czone zarządzanie talentami i konieczność poprawy efektywności tego procesu. 

Słowa kluczowe: organizacje sportowe, sukces, zarządzanie talentami 

Kod klasyfikacji JEL: D23, L31, M53 

Wprowadzenie  

Tendencja pozyskiwania i szczególnego traktowania jednostek utalentowanych, 
a w związku z tym odpowiednio przygotowany program zarządzania talentami (ZT), 
jest od lat widoczna na polskim rynku. Wszystkie utalentowane jednostki wymagają 
odpowiednich warunków do rozwoju, czyli zarówno te zatrudnione w strukturach 
podmiotów gospodarczych, jak i zawodnicy w organizacjach sportowych (ci dobrze 
zapowiadający się i mistrzowie w swych dyscyplinach). Talent jest kluczowym 
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czynnikiem w zwiększaniu i utrzymywaniu wydajności wszelkiego rodzaju organi-
zacji (Farndale et al., 2014). Jednak wiele organizacji ma trudności z wdrożeniem 
skutecznych programów ZT (Al Ariss et al., 2014; Pagan-Castano et al., 2022).  
Dobrze opracowana koncepcja ZT świadczy o dojrzałości danej organizacji, która 
w ten sposób stara się zapewnić swoim wyróżniającym się pracownikom/zawodni-
kom najlepszy system doskonalenia się poprzez odpowiednią motywację i budowa-
nie ścieżki kariery. Utalentowana jednostka ma przed sobą wiele wyzwań, stawia-
nych zarówno samemu sobie, jak i przez organizację, stąd też w trosce o utrzymanie 
tych wyjątkowych zdolności i kompetencji każda organizacja musi zapewnić możli-
wość ciągłego podnoszenia kwalifikacji w połączeniu z dobrą atmosferą pracy, 
sprzyjającą zdrowej rywalizacji, wzajemnemu zrozumieniu interesów każdej ze 
stron i wspierającą relacje we wszystkich obszarach realizacji założeń programu ZT. 
Jak zauważa wielu autorów (Tabor, 2008; 2012; Mróz, 2015; Miś, 2016; Otola & 
Raczek, 2016), w procesie ZT konieczna jest kooperacja między jednostkami uta-
lentowanymi a pozostałymi zespołami pracowników. Można bowiem osiągnąć suk-
ces (bo takie są oczekiwania wobec talentów) tylko wtedy, gdy wszystkie zaangażo-
wane w ten proces jednostki będą się uzupełniać, tworząc zgodny team.  

W artykule na podstawie dostępnej literatury zaprezentowano zróżnicowane 
próby zidentyfikowania zarządzania talentami, następnie skupiono się na zarządza-
niu talentami w organizacjach sportowych, przytaczając systemy szkolenia w dwóch 
studiach przypadku z uwzględnieniem koncepcji zarządzania talentami na adekwat-
nym poziomie do pozycji zajmowanej przez kluby w polskiej lidze piłki siatkowej. 
Dokonano również oceny porównawczej koncepcji zarządzania talentami w zapre-
zentowanych organizacjach. W podsumowaniu podkreślono znaczenie procesu za-
rządzania talentami w zdobyciu przewagi na konkurencyjnym sportowym rynku.  

Celem artykułu jest analiza i ocena praktyk z zakresu zarządzania talentami z per-
spektywy sukcesu organizacji sportowej. Stanowi to rodzaj podejścia badawczego 
do założonego tematu. Autor, będąc czynnym działaczem w krajowych strukturach 
organizacji sportowych w piłce siatkowej oraz wykorzystując zdobytą z literatury 
przedmiotu wiedzę, a także wieloletnie doświadczenie jako szkoleniowiec, dostrzegł 
lukę badawczą w kwestii „szlifowania talentów” poprzez wdrożenie koncepcji za-
rządzania talentami. Dobrze przygotowany program zarządzania talentami w obec-
nych czasach staje się gwarancją sukcesu każdej organizacji sportowej nie tylko 
w wymiarze krajowym, lecz także międzynarodowym, czego przykładem może być 
organizacja sportowa z pierwszego studium przypadku. 

Zarządzanie talentami w organizacjach – przegląd literatury 

Zadaniem współczesnych przedsiębiorstw jest pozyskiwanie pracowników o wy-
sokim potencjale, a następnie stworzenie im odpowiednich warunków do rozwoju 
i ich utrzymanie w organizacji. Jeżeli rozwój pracowników utalentowanych jest 
priorytetem, organizacja musi opracować strategię zarządzania nimi, która będzie 
spójna ze strategią funkcjonowania całego przedsiębiorstwa (Tabor, 2008; Mróz, 
2015). Dziedzina zarządzania talentami rozwija się i coraz częściej pojawiają się 
obecnie debaty na temat zakresu i ukierunkowania zarządzania talentami. Praktycy 
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stają przed wyborem projektu, roli, kompetencji, zwrotu z inwestycji i własności 
funkcji związanych z talentami, a także potencjalnego wkładu w strategiczne plano-
wanie zasobami ludzkimi, brandingu pracodawcy i globalnego transferu zdolności 
(Sparrow & Makram, 2015). 

Walkę o utalentowanych pracowników dostrzeżono w latach 90. XX wieku i od 
tego momentu zaczęto tworzyć systemy zarządzania talentami (Walczak, 2018; 
Mróz, 2015; Kopeć, 2010). R. Walczak (2018) zauważa, że zarządzania talentami 
należy rozumieć jako proces, za pomocą którego „organizacje przewidują, zaspoka-
jają swoje potrzeby dotyczące kapitału ludzkiego. Dzięki posiadaniu puli utalento-
wanych pracowników i umiejętności ZT organizacje mogą pokonać konkurencję”. 
H. Bieniok (2009) podkreśla, że ponadprzeciętni pracownicy spełniają się, odnosząc 
sukcesy, ponieważ mają świadomość, że robią to, co kochają, i są w tym profesjo-
nalistami, bo jest to przede wszystkim ich pasją. Według W.J. Karny i A. Knap- 
-Stefaniuk (2018) tacy pracownicy tworzą wartość dodaną w organizacji, dlatego  
należy, opracowując dla nich programy zarządzania talentami, w ten sposób ich ak-
tywnie wspierać, stwarzając im możliwości długofalowego kształtowania kariery 
poprzez motywowanie, nagradzanie, budowanie pozytywnej samooceny i wiary 
w sens podejmowania ogromnego zaangażowania oraz wysiłku. A. Miś (2016) pod-
kreśla znaczenie możliwości eksperymentowania i znaczenie realizacji własnych za-
interesowań, oczywiście mieszczących się w specyfice wykonywanych obowiąz-
ków, co tym bardziej wymusza stworzenie odpowiedniego systemu zarządzania tak 
utalentowanymi jednostkami.  

Nie ma jednego uniwersalnego modelu ZT. Jest ich dużo, bowiem na problem 
ten można spoglądać z różnej perspektywy i sposobu postrzegania badanego zjawi-
ska przez organizacje, które mają swoje cele, priorytety i potrzeby (Gottwald- 
-Białdyga, 2018; Karna & Knap-Stefaniuk, 2018). Zarządzanie talentami to wielo-
etapowy proces opierający się na pozyskaniu, doskonaleniu i utrzymaniu/rozwoju 
jednostek utalentowanych (Głowacka-Stewart & Majcherczak, 2006; Collings, 
2014; Gottwald-Białdyga, 2018). J. Kopeć (2010) w koncepcji zarządzania talentami 
wymienia: identyfikację talentów i ich pozyskiwanie, rozwój, motywację i zatrzy-
manie. Aby to zarządzanie było skuteczne, trzeba stosować odpowiednie narzędzia 
i rozwiązania satysfakcjonujące obie strony, czyli wynagrodzenia, wsparcie talen-
tów, dobrą atmosferę i komunikację oraz zaufanie. K. Himstedt (2018) pisze, iż za-
rządzania talentami obejmuje: identyfikację, rozwój, angażowanie bądź zatrzymy-
wanie i wykorzystywanie talentów. Autorka podkreśla znaczenie metody analitycz-
nej w tym procesie, gdzie wyróżnia:  
1. gromadzenie danych dotyczących kapitału ludzkiego (rotacja, rekrutacja, zakres 

obowiązków);  
2. wiedzę na temat wydajności poszczególnych pracowników, ich zaangażowanie;  
3. wnikliwą analizę inwestycji w kapitał ludzki;  
4. prognozy dotyczące analizy rotacji pracowników;  
5. łańcuch dostaw talentów. 

H. Bieniok (2009) zaznacza, że aby zarządzać talentami, trzeba je umieć pozy-
skać. Autor wskazuje zastosowanie takich metod, jak: okresowe oceny pracowni-
ków, badania ankietowe i wywiady z menedżerami, obserwacje zachowań i reakcji 
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pracowników w różnych okolicznościach, indywidualne rozmowy i wywiady z oso-
bami utalentowanymi, testy psychologiczne badające inteligencję ogólną czy portret 
swojego najlepszego „Ja”. Po wybraniu jednostek wybitnych, które mogą zapewnić 
sukces, należy przygotować program zarządzania talentami. Wielu autorów (m.in. 
Wyrzykowska, 2013; Miś, 2016) podkreśla indywidualny program rozwoju talen-
tów, traktowany jako instrument polegający na planowaniu karier, wyborze technik 
szkolenia i doskonalenia talentów, organizowania ciekawej pracy, pełnej wyzwań. 
Zadaniem przedsiębiorstwa jest zatem troska o rozwój talentów, które realizując 
jego kluczowe założenia, umocnią organizację na rynku. Wyjątkowość pracowni-
ków o wysokim potencjale wymaga dobrze przygotowanego modelu zarządzania ta-
lentami w dłuższej perspektywie, stąd dla dobra każdej organizacji równolegle mu-
szą przebiegać procesy ciągłego doskonalenia się jednostek wybitnych i niezwykle 
cennych, jak też koncepcje procesu zarządzania talentami opracowane przez praco-
dawcę, by tego potencjału po prostu nie stracić. Na Rysunku 1 wskazano etapy pro-
cesu zarządzania talentami, które są charakterystyczne dla każdej organizacji mają-
cej na uwadze troskę o rozwój jednostek o wyjątkowych zdolnościach. 

 
Rysunek 1. Koncepcja zarządzania talentami w organizacjach 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie literatury przedmiotu 

Specyfika talentów sprawia, że i proces zarządzania nimi ma różny charakter. 
Organizacje, które chcą wykorzystywać potencjał utalentowanych jednostek w dłuż-
szym okresie, muszą przygotować program skuteczny, oparty na wiedzy i pełnej 
koncentracji na indywidualnych ścieżkach kariery pracowników z ponadprzecięt-
nym potencjałem. Monitorowana kariera utalentowanego pracownika zachęca go 
także do zwiększonego wysiłku w samorozwoju i zaangażowanie w poszukiwanie 
niestandardowych/innowacyjnych rozwiązań dla dobra organizacji. Pozytywne rela-
cje między zarządzaniem talentami i resztą pracowników inspirują innych do podej-
mowania działań doskonalących i prowadzą do podnoszenia efektów całej organiza-
cji, co przejawia się przede wszystkim jakością, skutecznością i szybkością 
realizowanych zadań.  
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Metodyka badawcza 

Celem artykułu jest analiza i ocena praktyk z zakresu zarządzania talentami z per-
spektywy sukcesu organizacji sportowej. Podkreśla się znaczenie procesu zarządza-
nia talentami w organizacjach sportowych jako determinanty sukcesu wybitnych 
sportowców oraz klubów, których są wychowankami. Zawodnicy bowiem w wyniku 
dobrze przygotowanego i monitorowanego programu szkolenia mogą prawidłowo 
rozwijać swoją karierę, zdobywając liczne laury i tytuły mistrzowskie (tak jest w stu-
dium przypadku nr 1). Zupełnie inaczej do procesu zarządzania talentami podchodzi 
druga z przytoczonych organizacji, gdzie ewidentnie widać, że wiele mechanizmów 
wymaga ogromnego wkładu pracy wszystkich zainteresowanych stron. Koncepcja 
zarządzania talentami w karierze jednostki o ponadprzeciętnym potencjale także 
w sporcie w czasach współczesnych jest gwarancją sukcesu, czego, niestety, nie do-
strzega jeszcze wielu działaczy. Właśnie powyższe spostrzeżenia przyczyniły się do 
zidentyfikowania luki badawczej w tym obszarze i podjęcia przez autora niniejszego 
opracowania próby jej wypełnienia.   

Metodą badawczą, jaką przyjęto w niniejszym opracowaniu do realizacji celu, są 
studia literaturowe w zakresie zarządzania talentami, poparte analizą dwóch studiów 
przypadku – organizacjami sportowymi zrzeszonymi w polskiej lidze siatkówki mę-
skiej (obiektami badania). Wybraną do badania jakościowego techniką badawczą 
była obserwacja. Obserwacja jest jedną z podstawowych technik badawczych w na-
ukach społecznych, polegającą na zamierzonej obserwacji zjawisk, zachowań, zda-
rzeń według ustalonego wcześniej planu badawczego. Technika ta ma charakter naj-
częściej eksploracyjny. Wybór tej techniki badawczej podyktowany był bogatym 
doświadczeniem praktycznym autora w obszarze badań, co stwarzało szansę na sku-
teczność metody. 

Wyniki badań 

Zarządzanie talentami w polskim sporcie 

W Polsce nadal jest niewiele opracowań z tematyki zarządzania talentami w or-
ganizacjach sportowych, a zatem istnieje duże pole badawcze obejmujące wiele 
aspektów związanych zarówno z teorią zarządzania talentami, jak i praktykami  
(Tabor, 2012; Panfil, 2012; Panfil & Seweryniak, 2014; Seweryniak, 2013; Sewery-
niak et al., 2018), Jak już wspomniano, zarządzanie talentami to wieloetapowy pro-
ces, na który składają się: rozpoznanie, pozyskanie, rozwój (doskonalenie) i zatrzy-
manie (dalsza kariera), a który w sporcie wymaga zaangażowania zespołu ludzi 
określanego mianem sztabu szkoleniowców. Utalentowani zawodnicy i prowadzący 
ich trenerzy realizują cykl szkoleniowy we współpracy m.in. z lekarzami, fizjotera-
peutami, dietetykami, psychologami. W każdej organizacji świadomej tego, jak 
ważny w osiąganiu sukcesu jest dobrze przygotowany program zarządzania talen-
tami, zarząd i szkoleniowcy czują się odpowiedzialni za doskonalenie talentów  
wybranych jednostek, wytyczenie drogi kariery, troskę o ich nieustanny rozwój.  
Pomocni w dopracowaniu szczegółów są również eksperci, pracownicy nauki, 



DOI:  10.17512/znpcz.2022.2.06 

81 

a także nieodzowni dziś sponsorzy, gdyż programy rozwojowe dla talentów wyma-
gają znacznych nakładów finansowych (Tabor, 2012). Wprowadzenie do organizacji 
systemu zarządzania talentami stwarza konieczność wdrożenia dodatkowych czyn-
ności związanych z podnoszeniem przede wszystkim umiejętności zawodników 
w danej dyscyplinie. Istotą zarządzania talentami jest zatem zapewnienie warunków 
do rozwoju, w czym uczestniczą wymienieni wyżej specjaliści. To do nich należy 
dopracowanie szczegółów całego procesu, a mianowicie:  
 przyjęcie odpowiedniej strategii na czas obecny i najbliższą przyszłość;  
 sformułowanie metod, które pozwolą na kontrolowany, konsekwentny rozwój 

jednostki;  
 dobór odpowiednich narzędzi dających możliwości indywidualnego doskonale-

nia talentu;  
 praca nad wizerunkiem sportowca, między innymi monitorowanie jego działań 

pozasportowych (Gottwald-Białdyga, 2018).  
Należy podkreślić, że sam przebieg procesów zarządzania talentami i wykorzy-

stane narzędzia w przypadku każdego klubu będą odmienne (Pauli, 2018), co widać 
na przykładzie opisanych poniżej organizacji (klubów), grających na różnym pozio-
mie w polskiej lidze siatkówki męskiej. 

Drużyna siatkarzy z PlusLigi – studium przypadku nr 1  

To drużyna z długoletnią tradycją. Największe sukcesy zespół odnosił w latach 70., 
zdobywając tytuły mistrzowskie w kraju, a niektórzy zawodnicy wchodzili w skład 
reprezentacji Polski oraz kadry olimpijskiej. Przez ponad 20 lat sekcja istniała, ale 
bez większych sukcesów. Od 2010 roku sekcja piłki siatkowej znów liczy się w roz-
grywkach nie tylko krajowych, ale także w rywalizacji z zespołami europejskimi. 
Sytuacja zmieniła się dzięki doskonałym relacjom zarządu klubu z władzami miasta 
i włączeniu się licznych sponsorów. Klub budował swoją markę praktycznie od zera, 
co było możliwe dzięki dobrze przygotowanej koncepcji zarządzania, również talen-
tami. Wspólny wysiłek działaczy, szkoleniowców i władz miasta okazał się dosko-
nałą inicjatywą, korzystną dla zawodników i całej organizacji sportowej. Ten sukces 
z 2010 roku poprzedzony był sześcioletnią systematyczną i konsekwentną pracą 
z młodzieżą, której pasją była piłka siatkowa. Duży wpływ na tak ogromne zainte-
resowanie siatkówką miały też sukcesy reprezentacji kraju w międzynarodowych 
rozgrywkach (Liga Światowa). Rada miasta, w którym działa klub, powołała gim-
nazjum sportowe o specjalności piłka siatkowa chłopców, co pozwoliło stworzyć 
system oparty na współpracy miasto – klub – szkoła i było doskonałym rozwiąza-
niem optymalizującym proces szkolenia zwłaszcza jednostek z wyjątkowymi umie-
jętnościami. Następnie w mieście powstała szkoła mistrzostwa sportowego jako po-
nadgimnazjalna placówka edukacji, zbudowano również nowoczesną halę sportową. 
Zainteresowanie siatkówką było tak duże w różnych grupach wiekowych, że działa-
cze w porozumieniu z władzami miasta zdecydowali, że dobrym rozwiązaniem bę-
dzie utworzenie sportowej szkoły podstawowej, do której nie brakowało chętnych. 
Mając tak bogate zaplecze, szkoleniowcy dokonywali selekcji wśród najzdolniej-
szych, dbając o ich systematyczne doskonalenie. 
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System szkolenia młodzików, kadetów i juniorów przebiega równolegle z nauką 
w szkole, dając satysfakcjonujące rezultaty (strona internetowa klubu). Uczniowie 
zatem podnoszą poziom swoich umiejętności ruchowych wraz z wiedzą z innych 
przedmiotów. W obszarze sportowym ćwiczenia bywają zindywidualizowane, a po-
ziom obciążeń stopniowany, by organizm przygotować do regularnego wysiłku. 
Tempo rozwoju jednostki pozwalają ocenić sprawdziany, testy kontrolne i zawody. 
W system szkolenia sportowego włączona jest również kontrola medyczna polega-
jąca na ocenie nie tylko ogólnego stanu zdrowia organizmu, ale także sprawności 
ruchowej, funkcjonalności wybranej partii mięśni, ocenie postawy ciała, wytrzyma-
łości. Sztab szkoleniowców i ekspertów na czele z wybitnym trenerem, będącym 
specjalistą – pedagogiem, w połączeniu z nauczycielami, wychowawcami, leka-
rzami, psychologami, fizjoterapeutami jest w tym klubie w stanie tak zarządzać  
całym systemem, że obecne zespoły w poszczególnych grupach wiekowych zdoby-
wają tytuły mistrzowskie w licznych rozgrywkach na poziomie krajowym i europej-
skim. Jest to też doskonała baza młodych talentów dla grającej w najwyższej lidze 
drużyny seniorów. Stąd wyłuskiwane są największe talenty, ale klub w ramach scou-
tingu sprowadza zawodników o dużym potencjale, by jeszcze bardziej zasilić skład 
seniorski, który pozwoli utrzymać wysoką lokatę w PlusLidze. Proces zarządzania 
talentami, a zatem i klubem, z ogromnym wkładem władz miasta i licznych sponso-
rów przyciąga dzieci i młodzież z różnych grup wiekowych, jest więc możliwość 
realizacji koncepcji zarządzania talentami (m.in. dzięki odpowiednim środkom  
finansowym), co daje wszystkim stronom satysfakcjonujące efekty. Działa również 
prężny klub kibica, wspierający swą drużynę w chwilach zarówno zwycięstw, jak 
i porażek, a przede wszystkim bardzo dobrze zorganizowany pion marketingu.  

Rozpatrując zarządzanie talentami w niniejszej organizacji z perspektywy pod-
stawowych funkcji zarządzania, można krytycznie ocenić proces zarządczy, a mia-
nowicie: 
 Planowanie – działacze organizacji mają dużą wiedzę o utalentowanych bądź do-

brze zapowiadających się zawodnikach, stąd precyzyjnie dopracowują dla nich 
program prawidłowego rozwoju. Doświadczenie szkoleniowców pozwala na  
dobór odpowiednich narzędzi, które nie tylko wspierają cykl treningów, ale także 
zaspokajają potrzeby i oczekiwania każdej ze stron. Wszystkie te czynności są 
wsparte głęboką analizą każdego przypadku, co także wpływa na mentalno- 
-psychiczne nastawienie całego teamu. Planowany jest również budżet, a dzięki 
licznym sponsorom klub ma do dyspozycji spore środki, którymi umiejętnie za-
rządza.  

 Organizowanie – wieloletnie doświadczenie kadry zarządzającej sprawia, że sys-
tematyczna praca odnośnie utrzymania wysokich predyspozycji talentów podczas 
sezonu rozgrywek daje wymierne wyniki. Stawiane są kolejne wyzwania poprzez 
doskonalenie umiejętności (techniki, refleksu, koncentracji). Ważna jest też praca 
nad osobowością, psychiką, stresem, wzajemnym zaufaniem oraz kulturą na boi-
sku i w życiu osobistym. 

 Motywowanie – troska o talenty i świadome zarządzanie nimi jest doskonałą mo-
tywacją dla każdej jednostki. Indywidualne rozmowy, praca nad eliminowaniem 
złych reakcji, stanowiących aspekt osłabiający któryś z elementów procesów  
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zarządzania talentami, nigdy nie są bagatelizowane. Niewątpliwie motywacją są 
odpowiednie wynagrodzenia. Mistrzowie to wzorce dla innych, to osobowości 
przyciągające sponsorów, to twarze wielu kampanii społecznych i reklam, a to 
wszystko wypracowuje całej organizacji sportowej dobrą markę nie tylko w kraju.  

 Kontrolowanie – systematyczne analizy procesów planowania, organizowania czy 
motywowania to konieczne aspekty nie tylko procesu zarządzania, ale także za-
rządzania talentami, których w klubie po prostu nie brakuje. Działacze dokonują 
podsumowań dobrych stron i wskazują aspekty wymagające dopracowania, a być 
może zmian. 

Odnosząc się do powyższych rozważań, należy podkreślić, że tę organizację 
można traktować jak dobrze prosperującą firmę, która zdaje sobie sprawę z tego, że 
na sukces trzeba ciężko sobie zapracować, a można go osiągnąć poprzez świadome 
i kompetentne zarządzanie, w tym zarządzanie talentami. 

Drużyna siatkarzy z drugiej ligi – studium przypadku nr 2  

Drużyna piłki siatkowej męskiej po poprzednim sezonie spadła z pierwszej ligi, 
na co wpływ miało wiele czynników. Klub ma zapewnioną płynność finansową 
dzięki dotacjom z budżetu miasta, a w jego kierownictwie znajdują się pracownicy 
zatrudnieni w miejskich strukturach, zatem praca w klubie to ich dodatkowe zajęcie. 
Funkcjonowanie sekcji opiera się przede wszystkim na doświadczeniu i zaangażo-
waniu dwóch trenerów, którzy opracowują system szkolenia na cały sezon dla 14 za-
wodników. W nowej hali sportowej sekcja piłki siatkowej ma doskonałe warunki do 
codziennych treningów, sparingów i meczów, ale takie zaplecze nie daje gwarancji 
sukcesu. Władze miasta, w którym siatkówka jest wiodącą dyscypliną, utrzymują 
nie tylko kilkuosobową kadrę kierowniczą klubu, ale także skromny budżet przezna-
czają na działalność drużyny młodzieżowej – zaplecza zespołu seniorów. Najwięk-
sza odpowiedzialność w tym klubie spoczywa na trenerach, którzy dość często zmie-
niają się, przy czym jest to nie tylko kwestia wysokości wynagrodzenia, lecz też 
niesamowitego wysiłku włożonego przez nich w system treningów i cały proces 
szkoleniowy, który, niestety, nie jest adekwatny do osiąganych wyników, co demo-
tywuje także zawodników czy kolejnych szkoleniowców. Oczywiście każdy szkole-
niowiec przychodzi ze swoją wizją prowadzenia drużyny, na pewno ma plan trenin-
gów, szlifowania formy na czas rozgrywek, a dostrzegając ambitnych zawodników, 
im właśnie musi poświęcić więcej czasu. Ale nawet trener doskonały, z pasją reali-
zujący program przygotowań do sezonu rozgrywek w lidze, bez grupy wsparcia, 
która dostrzega zalety procesu zarządzania talentami, nie jest w stanie wynieść klubu 
na wyżyny. Trener (a był nim również autor) jest nie tylko szkoleniowcem, ale także 
selekcjonerem, pedagogiem, wychowawcą oraz menedżerem. W przypadku porażek 
musi zmienić strategię bądź taktykę, zmobilizować zawodników do większej aktyw-
ności i kreatywności. Trudno przy takiej różnorodności zajęć zadbać trenerom o wy-
soki poziom gry i stabilizację w planie szkolenia poszczególnych zawodników, czę-
sto z dużym potencjałem. Gdy trener jest odpowiedzialny za program szkoleniowy, 
atmosferę na boisku, wyniki, kontakt z mediami i ogólnie za zarządzanie sekcją na 
wszystkich płaszczyznach, to niczego nie jest w stanie zrobić na 100 procent.  
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Rozpatrując zarządzanie talentami w niniejszej organizacji, można krytycznie 
ocenić proces zarządczy w następujący sposób: 
 Planowanie – działacze starają się planować program szkolenia zawodników. 

Mają też na uwadze pozyskiwanie utalentowanych jednostek z innych klubów, 
ale wszystko odbywa się spontanicznie, bez głębszej analizy przyszłości zawod-
ników obecnych bądź z transferu. Każda zmiana sztabu szkoleniowego to nowe 
plany, inny system szkolenia, to docieranie się osobowości i ciągła praca nad 
stylem gry. I już na tym etapie widoczny brak stabilizacji utrudnia proces zarzą-
dzania całą organizacją. 

 Organizowanie – w tym etapie nie można jednak wszystkiego negować, gdyż 
zapał zawodników z większym lub mniejszym potencjałem jest istotny, ale po-
trzebna jest jeszcze dobra organizacja programu treningów, zdrowa rywalizacja, 
samodyscyplina, mocna pozycja lidera drużyny, autorytet trenera, którym w ko-
lejnych sezonach nie może być ktoś nowy.  

 Motywowanie – czynniki motywacyjne nie są najmocniejszą stroną tej organi-
zacji. Ważne jest to, że kibice tłumnie przychodzą na mecze. Ogólnie budżet 
klubu jest ograniczony, toteż stawki nie należą do wygórowanych; potrzeb nie 
zaspokoją dochody ze sprzedaży biletów. Wyjątkowe talenty nie tylko zyskują 
w aspekcie ekonomicznym, ale na pewno są znanymi twarzami w mieście. 

 Kontrolowanie – proces szkoleniowy jest na pewno analizowany i monitoro-
wany. Działacze starają się, by utrzymać w dobrej kondycji zawodników, ale 
sama wola uprawiania tej dyscypliny i skromne środki finansowe nie sprawią, 
że drużyna awansuje dzięki talentom, które też pojawiają się, lecz na krótko. 

Z powyższych rozważań wynika, że zarządzanie nie jest mocną stroną działaczy 
i teamu sportowego. Tutaj zakładane, lecz nie zawsze realizowane cele, wytyczanie 
drogi kariery jednostki wyjątkowej, która często w trakcie okresu jej doskonalenia 
zmienia barwy klubowe, ciągle zmieniające się programy szkolenia nie gwarantują 
sukcesu, gdyż ewidentny brak stabilizacji ma negatywny wpływ na całokształt 
wszystkich procesów.  

Ocena procesu zarządzania talentami w organizacjach sportowych  
w ramach studiów przypadku 

Przytoczone przykłady drużyn pokazują, jak ważna obecnie w działalności klu-
bów sportowych jest koncepcja zarządzania całym procesem szkolenia jednostek 
uzdolnionych, wśród nich talentów. Talenty muszą być otoczone szczególną troską 
i objęte systemem treningów przygotowanym z myślą o nich – tak jak to jest w przy-
padku pierwszej drużyny. Tutaj działający rozważnie sztab szkoleniowy wie, że na-
wet drobne niedopatrzenie spowoduje, że talent nie zaistnieje albo zmieni barwy 
klubowe. Klub ma doskonale zorganizowane zaplecze dla kadry seniorskiej. W sys-
temie, który sprawdza się od lat, siatkarze w różnych grupach wiekowych potrafią 
łączyć sport i edukację, a zatem pasję sportową z rozwojem intelektualnym. Precy-
zyjnie dopracowana koncepcja zarządzania talentami prowadzi do tego, że współ-
praca miasto – klub – szkoła już od lat daje satysfakcjonujące wyniki, zwłaszcza gdy 
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wśród młodych talentów pojawiają się tzw. perełki, które natychmiast zostają do-
strzeżone. Świadoma kadra kierownicza wie, że talent ujawnia się stopniowo w wy-
niku przemiany mentalnej, rozwoju i udoskonalania wrodzonych zdolności, nad któ-
rymi należy tylko pracować, wdrażając jakże ważną dziś koncepcję zarządzania 
talentami. W drugim przypadku drużyna seniorska odbywa regularne treningi we-
dług koncepcji pierwszego trenera, od którego zależy praktycznie wszystko. Ta od-
powiedzialność wyraźnie go przerasta, a wyniki nie są rewelacyjne i nie zapowiada 
się zmiana takiego stanu (autor miał okazję poznać bliżej system pracy tej drużyny). 
Kolejna kwestia to zbyt mała rotacja w tej wybranej czternastce. Monotonię w tak-
tyce ożywiłoby na pewno przyciągnięcie nowych zawodników na zasadzie scou-
tingu lub transferów, ale to wymaga przygotowania określonych procedur i zainte-
resowania kadry kierowniczej. Drużyna grająca w tym samym składzie przez kolejne 
sezony przy często zmieniających się szkoleniowcach, mających różne programy 
szkoleniowe (nie zawsze nastawione na rozwój talentów) i zaplecze tworzone z mło-
dzieży tylko chcącej grać w siatkówkę – to słabe perspektywy. Kierownictwo zatem 
musi stworzyć jakiś rozsądny przyszłościowy biznesplan, uwzględniając zatrudnie-
nie profesjonalistów i ekspertów, którzy będą w stanie odpowiednio trenować  
zawodników z potencjalnym talentem poprzez wdrożenie koncepcji zarządzania ta-
lentami. Jak dotąd brak prawidłowego zarządzania całą organizacją wyklucza moż-
liwość profesjonalnego trenowania uzdolnionych jednostek, a tym bardziej zarządza-
nia talentami, które nawet jeśli się ujawnią, nie są właściwie prowadzone, a często 
bywają wyławiane przez inne kluby. 

Podsumowanie  

W dobie rosnących wymagań konkurencyjnych wiele organizacji sportowych  
dostrzegło konieczność pozyskiwania, rozwijania i zatrzymywania osób o ponad-
przeciętnych kompetencjach i wysokim potencjale rozwojowym, dla których jest 
w stanie opracować cały system szkolenia w ramach koncepcji zarządzania talen-
tami. Należy dodać, że proces ten wymaga elastycznego i indywidualnego podejścia, 
stąd też liczy się gotowość organizacji do zagospodarowania takich właśnie jedno-
stek (i taka sytuacja występuje w pierwszym studium przypadku). Obecnie kto  
decyduje się na wdrożenie koncepcji zarządzania talentami w realizacji założonych 
celów, zmierzających do uzyskania przewagi konkurencyjnej (zajęcie czołowej  
pozycji w ligowych rozgrywkach), na pewno dostrzeże ogromne jej znaczenie 
w prawidłowym przebiegu wszystkich mechanizmów funkcjonowania organizacji 
na trudnym i dynamicznym rynku. Tak więc klub z drugiego studium przypadku 
iwiele mu podobnych organizacji sportowych, by cieszyć się sukcesami z wykorzy-
staniem potencjału jednostek utalentowanych, którymi, niestety, nie potrafią jeszcze 
zarządzać, mają przed sobą jeszcze mnóstwo pracy. 

Podsumowując i odnosząc się krytycznie do procesu zarządzania talentami w ba-
danych organizacjach sportowych, należy wskazać, że na pewno w przypadku 
pierwszej organizacji bywają jakieś potknięcia, ale rozsądny i sprawnie działający 
sztab kompetentnych szkoleniowców nie dopuszcza do sytuacji niesprzyjających 
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utrzymaniu wiodącej pozycji na arenie krajowej już od kilku lat. W przypadku dru-
gim ten złożony proces zarządzania, w tym zarządzanie talentami, sprawia ogromną 
trudność działaczom i szkoleniowcom, toteż serie porażek i brak odpowiedniego 
systemu motywowania wywołują stan destabilizacji i przekreślają przynajmniej te-
raz marzenia o awansie.  Podkreślić należy, że w XXI wieku sukces osiąga się dzięki 
umiejętnemu połączeniu ogromnej determinacji sportowców, zwłaszcza tych o po-
nadprzeciętnych predyspozycjach prowadzonych zgodnie z koncepcją zarządzania 
talentami, z ogólną wiedzą z zakresu nauk o zarządzaniu. Zasób wiedzy z tego ob-
szaru w funkcjonowaniu każdej organizacji to dziś ogromna wartość, która gwaran-
tuje wysoką pozycję na konkurencyjnym rynku.  

Przeprowadzone badania charakteryzują się pewnymi ograniczeniami. Głównym 
ograniczeniem jest, w opinii autora, skromny zasięg badań, co wytycza przyszłe kie-
runki badań, które obejmowałyby większą grupę badawczą. Drugim potencjalnym 
ograniczeniem może być zastosowanie obserwacji jako techniki badawczej, która to 
technika może uwzględniać osobiste nastawienie badacza do przedmiotu badań. Stąd 
w przyszłych badaniach wydaje się celowe zastosowanie wywiadu pogłębionego, 
prowadzonego na podstawie scenariusza wywiadu, co ograniczyłoby ewentualną  
ingerencję badacza w wyniki badań. 
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TALENT MANAGEMENT IN SPORTS ORGANIZATIONS – CASE STUDIES 

Abstract: The article discusses the problem of talent management (TM) in sports organi-
zations. In order for individuals with above-average potential (talents) to develop system-
atically, each organization must now develop a perfect talent management system. Talented 
players, carefully trained, with the great commitment of the entire training staff, will ensure 
success for themselves and the club in the form of national and international championship 
titles. The above observations contributed to the identification of a research gap in this area. 
The aim of this article is therefore to analyse and evaluate TM practices from the perspec-
tive of the success of a sports organization. To achieve the main aim, empirical research 
was carried out using the case study method. The research covered two volleyball sports 
teams in Poland. The research results indicated limited talent management and the need to 
improve the efficiency of this process. 

Keywords: sports organizations, success, talent management 

 



 
Zeszyty Naukowe Politechniki Częstochowskiej. Zarządzanie 

Research Reviews of Czestochowa University of Technology. Management 

 
Nr 46 (2022), s. 88-100, ISSN: 2083-1560 

DOI:  10.17512/znpcz.2022.2.07, http://www.zim.pcz.pl/znwz 

88 

Nadesłanie artykułu: 08.05.2022; Poprawa artykułu: 30.05.2022;  
Akceptacja: 20.06.2022; Publikacja: 30.06.2022. 

ODNAWIALNE ŹRÓDŁA ENERGII  
JAKO ELEMENT ZARZĄDZANIA  

BEZPIECZEŃSTWEM ENERGETYCZNYM PAŃSTWA  

Aleksandra Seroka1* 

1 Wyższa Szkoła Bankowa w Toruniu, Wydział Zarządzania, Polska  

Streszczenie: Bezpieczeństwo energetyczne jest priorytetowo realizowane przez współ-
czesne państwa, zarówno w sferze społecznej, gospodarczej, środowiskowej, jak i politycz-
nej. Do działań zwiększających bezpieczeństwo energetyczne należy zastosowanie odna-
wialnych źródeł energii (OZE). Ich użycie pozwala na częściowe uniezależnienie od dostaw 
surowców z zewnątrz. Bezpieczeństwo energetyczne wymaga także zróżnicowania źródeł 
zaopatrzenia w surowce. Polska jest krajem z wysokim potencjałem OZE. Zdolność wy-
twórcza jest zależna od położenia geograficznego. Artykuł realizuje temat odnawialnych 
źródeł energii. Dokonano w nim przeglądu obecnej sytuacji rynku energetycznego w Pol-
sce. W artykule podjęto starania określenia, czy, a jeśli tak, to na ile, plany rozwoju OZE 
wpisują się w rzeczywistość rynku. W pracy założono hipotezę, iż odnawialne źródła ener-
gii stanowią element bezpieczeństwa energetycznego kraju oraz mają potencjał i predyspo-
zycje do zwiększania mocy zainstalowanej. Wyniki badań dotyczące identyfikacji pol-
skiego rynku OZE oraz jego obszaru działalności odniesiono do sytuacji społeczno-
gospodarczej w Polsce i Europie oraz dokonano oceny uzyskanych wyników. W tym celu 
skorzystano z hipotetyczno-dedukcyjnej metody badawczej. Wynika z niej, iż Polska 
w perspektywie najbliższych lat ma możliwość zwiększenia udziału energii odnawialnej 
w wytwarzaniu krajowej energii brutto.   

Słowa kluczowe: bezpieczeństwo, energia, odnawialne źródła energii, zarządzanie   

Kod klasyfikacji JEL: O13, Q42 
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Wprowadzenie 

Społeczeństwo „[…] musi mieć zapewnione właściwe zasoby, we właściwej 
ilości, we właściwym miejscu, we właściwym czasie i po właściwym koszcie […]” 
(Mańkowski et al., 2019). Powszechność i niewyczerpalność oraz ogólnie wysoka 
dostępność zasobów OZE, idąca w parze z realizacją ramowych zamierzeń polityki 
energetycznej i ekologicznej, przyczynia się do coraz większego udziału tego typu 
technologii w miksie energetycznym Polski. Nowe rozwiązania „[…] mają zawsze 
ogromne znaczenie, ponieważ przede wszystkim pobudzają regionalną gospodarkę, 
a tym samym poprawiają standard życia mieszkańców” (Mańkowski et al., 2019). 

Polska energetyka jest w trakcie wielkich zmian, energia opierająca się na spala-
niu węgla kurczy się. W obecnej rzeczywistości istnieje konieczność wdrożenia re-
strykcyjnych zmian, które zmniejszą emisję CO2 i w większym stopniu będą reali-
zowały energię OZE. Normy unijne wymagają od Polski podjęcia poważnych 
kroków w celu przyjęcia zmian przypadających na lata 2020-2030. Realizowana po-
lityka energetyczno-klimatyczna powinna być niskowęglowa oraz konkurencyjna. 
Unijny kierunek europejskiej polityki klimatycznej podąża w stronę technologii 
OZE. Zróżnicowane warunki technologii OZE są trudno sterowalne, celem nadrzęd-
nym jest zagwarantowanie bezpieczeństwa energetycznego w długoterminowej per-
spektywie oraz zapewnienie ciągłości dostaw. Polityka ciągłego zaostrzania norm 
emisyjnych wynika z procesów występujących w światowej gospodarce oraz tych 
klimatycznych i technologicznych. Podstawową energią bezpieczeństwa energe-
tycznego w dalszym ciągu będzie energetyka zawodowa oparta na węglu. Polska 
pracuje nad określeniem miksu OZE w kraju, a podstawowym założeniem jest  
bazowanie na własnych zasobach. Bez powiększania miksu OZE Polska stanie się 
zależna od innych państw (Kielerz, 2018). 

Metodyka badań 

Głównym celem badań jest identyfikacja i analiza rozwoju odnawialnych źródeł 
energii w Polsce z perspektywy zarządzania bezpieczeństwem energetycznym pań-
stwa. 

Rozważania zawarte w artykule dostarczają odpowiedzi na pytania:  
 Czy energia OZE wpływa na bezpieczeństwo energetyczne kraju? 
 Jakie OZE są optymalne dla warunków panujących w Polsce? 
 Jaki jest trend rozwoju OZE w Polsce? 

Część teoretyczna artykułu zawiera kluczowe koncepcje rozwoju zrównoważo-
nego, trend w dynamizacji odnawialnych źródeł energii (OZE) w Polsce oraz wpływ 
OZE na sytuację społeczną i gospodarczą w kraju.  

Metodologia badań nie jest oparta na fragmentaryzacji literatury przedmiotu, ale 
opiera się na wyznaczeniu trendu rozwoju energetyki w kraju oraz szansach, jakie 
ze sobą niosą. Celem poszukiwań naukowych jest wyznaczenie trendów w rozwoju 
OZE oraz poddanie weryfikacji wpływu rozwoju na zapewnienie bezpieczeństwa 
energetycznego w kraju. W tym celu skorzystano z hipotetyczno-dedukcyjnej me-
tody badawczej. Ten proces jest zrealizowany dzięki weryfikacji znaczenia OZE, 
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a następnie w rozważaniu istoty rozwoju oraz rosnącego zapotrzebowania na ener-
gię, szansy oraz zagrożenia wynikającego z rozwoju danego sposobu pozyskiwania 
energii. Analiza graficzna pozwala unaocznić trendy oraz kierunek rozwoju zmie-
rzający do zabezpieczenia kraju w energię; ponadto pokazuje, w jakiej skali dana 
energia zabezpiecza kraj.  

Zasadniczymi źródłami informacji były publikacje naukowców i materiały 
Głównego Urzędu Statystycznego. Podczas tworzenia przeglądu publikacji dotyczą-
cych OZE jako elementu bezpieczeństwa energetycznego przeprowadzono analizę 
najdokładniejszych opracowań naukowych wysoko wykwalifikowanych badaczy oraz 
jak najnowszych wyników badań. Metody zbierania danych zapewniają spójność  
wyników, podobnych obserwacji oraz przejrzystość wniosków z surowych danych. 

Rosnąca potrzeba realizacji zrównoważonego rozwoju  
na przestrzeni lat 

Ekosystem jest zagrożony przez ludzi, ponieważ mają oni niezaspokojoną po-
trzebę realizacji społecznych oraz biologicznych zachcianek, jednocześnie utrzy-
mują mały nakład finansowy na rekultywację tego systemu. Chcąc zapobiec nega-
tywnym przemianom środowiska, trzeba zadbać o stworzenie optymalnego modelu 
cywilizacyjnego. Nie powinien on wpływać na obniżenie jakości życia, ale dbać 
o rozwój wszystkich ludzi, utrzymując równowagę środowiska naturalnego (Dubel, 
2001). Systemy gospodarcze rozwijają się w znacznym stopniu dzięki nowym 
ideom, koncepcjom i narzędziom (Jezierski, 2015). 

Domeną zrównoważonego rozwoju jest realizacja trzech celów (Skowroński, 
2006):  
 ekologicznego – w zakresie dbałości o środowisko naturalne, 
 ekonomicznego – realizującego interesy ludzi, nie wpływając negatywnie na 

środowisko naturalne, 
 społecznego – realizującego potrzeby społeczeństwa w zakresie dbałości 

o zdrowie, poczucia bezpieczeństwa oraz edukacji. 
Ekonomia zajmująca się środowiskiem dąży do zrównoważonego rozwoju, który 

będzie trwały. Realizuje go za pomocą minimalizacji ubóstwa, poszanowania zasad 
polityki etycznej oraz dbałości o społeczeństwo. Działania prewencyjne podejmo-
wane są w celu dbałości o środowisko naturalne, skupiają się na ograniczeniu inge-
rencji w przyrodę. Jest to część ekonomii normatywnej i unaocznia rolę polityki pań-
stwa. Zrównoważony rozwój polega przede wszystkim na słuszności społecznej 
(Pakulska & Jasch, 2021). 

Technologiczne rozwiązania, które można zaliczyć do najbardziej zrównoważo-
nych, to instalacje OZE. Ich cechą charakterystyczną jest niezużywanie dostępnych 
źródeł energii. Stosowanie OZE jest jednak zależne od wielu warunków brzego-
wych. Należą do nich m.in.:  
 dostęp do zasobów energetycznych,  
 wielkość obszarowego popytu na energię, 
 zdolności wytwórcze.  
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„Każda inwestycja w obszarze wytwarzania energii elektrycznej ma pewne ogra-
niczenia” (Śpiewak & Wesołowska, 2016). 

Pozyskiwane źródła energii w Polsce 

Plan dotyczący odnawialnych źródeł energii (OZE) w Polsce na rok 2023  
zakłada, że 25% energii brutto będą stanowiły źródła odnawialne. Nieodnawialne 
źródła energii w dalszym ciągu będą przodowały i nie zapowiada się na zmiany. Na 
świecie są państwa, w których produkcja energii elektrycznej całkowicie opiera się 
na OZE, łączy je wielkość, ponieważ są niewielkich rozmiarów. Korzystnym aspek-
tem wpływającym na aktywność państw jest optymalne położenie geograficzne. 
Przykładem takiego kraju jest Islandia, której tereny obfitują w aktywne wulkany, 
realizujące 85% zapotrzebowania na energię, wykorzystując energię geotermalną 
oraz elektrownię wodną. Wyspa Bonaire należąca do Holandii zaspokaja potrzeby 
produkcji krajowej energii w 90%, w przyszłości Holendrzy chcą skupić się na pro-
dukcji energii z biopaliw (Malaczewski, 2017). 

Istnieją teorie wyznaczające optymalny czas, w którym gospodarka powinna 
przejść na OZE. Niektóre prognozy ustanawiają rok 2023 jako termin, w którym  
zasoby naturalne zaczną być niewystarczające w realizacji krajowego zapotrzebowa-
nia na energię elektryczną. Pomimo pesymistycznych nastrojów przejście państwa na 
produkcję energii z OZE nie jest przymusowe. Czynniki ekonomiczne mają mniejszy 
wpływ na decyzje dotyczące zarządzania energią, większe znaczenie mają czynniki 
polityczne, motywujące państwa do zmian poprzez umowy międzynarodowe. Przy-
kładem takiego oddziaływania jest Unia Europejska, narzucająca pewne normy, do 
których powinny ustosunkować się kraje członkowskie (Malaczewski, 2017). 

Unia Europejska w drugiej połowie XX wieku wprowadziła zmiany polityki kli-
matu wśród państw członkowskich. Wszystkie dyrektywy określono w dokumencie 
Europejski Program w sprawie Zmian Klimatu (European Climate Change Pro-
gramme), przyjętym w czerwcu 2001 roku. Polska nie była jeszcze wtedy państwem 
członkowskim UE, więc ratyfikowała je dopiero w grudniu 2002 roku. Dokonane 
przez Polskę transformacje, motywowane pobudkami politycznymi, należy uznać za 
osiągnięcie klimatyczne. Polska na samym początku wprowadzanych zmian dostrze-
gła korzyści płynące z dbałości o ochronę środowiska. Wcielono politykę ekolo-
giczną w oparciu o zrównoważony rozwój, w rezultacie nastąpił wzrost wskaźników 
poprawy środowiska naturalnego. Emisja gazów cieplarnianych uległa zredukowa-
niu, zminimalizowano energochłonność gospodarki, wszystko to mogło zostać zre-
alizowane dzięki zmianom, które zaszły w energetyce i przemyśle. W latach 1998-
2016 PKB wzrosło o 100%, emisja gazów cieplarnianych zmalała o 30%. Chcąc do-
konać oceny działań Polski, należy doszukiwać się innych czynników motywacyj-
nych niż wyłącznie te ekonomiczno-społeczne. Dodatkowym motorem jest ochrona 
środowiska. Poddając ocenie dostępne wskaźniki środowiska naturalnego, zmianę 
należy ocenić na wysokim poziomie (Klimat dla Polski, Polska dla klimatu, 2022).  

Unia Europejska kontroluje i narzuca potrzebę wykorzystywania OZE w państwach 
członkowskich. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego ustanowiona w 2009 roku  
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zawiera zadania dotyczące rozwoju OZE, które powinny być zrealizowane przez pań-
stwa członkowskie w zakresie (Klimat dla Polski, Polska dla klimatu, 2022): 
 promocji OZE,  
 realizacji celów krajowych, co do całkowitego udziału energii OZE, w końco-

wym zużyciu energii brutto.  
Na Rysunku 1 zaprezentowano dynamikę udziału energii odnawialnej w zużyciu 

energii brutto w Polsce. Zauważalna jest tendencja wzrostowa, w latach 2015-2018 
udział nieznacznie zmniejszył się, w 2019 roku nastąpił wzrost i osiągnięto najwyż-
szy wynik w okresie ostatnich 11 lat. 

 
Rysunek 1. Udział energii ze źródeł odnawialnych w końcowym zużyciu energii  
brutto (w %) 

Źródło: (GUS, 2022) 

Unia Europejska stawia na dynamiczny rozwój OZE i ograniczenie energii  
węglowej, dlatego normy, które ustanowiła, zostały podwyższone w 2018 roku.  
Celem jej działań jest poszanowanie środowiska naturalnego dla przyszłych pokoleń 
(Klimat dla Polski, Polska dla klimatu, 2022). 

Stworzenie prognozy dla Polski na rok 2050 jest wyzwaniem ze względu na  
dynamikę zmian w kraju. Pomimo to jest nakaz tworzenia planu uwzględniającego 
specyfikę klimatu oraz unijny obowiązek sporządzania założeń długoterminowych. 
W instytucji Unii Europejskiej program PRIMES jest odpowiedzialny za ocenę skut-
ków wybranych programów sektora energetycznego. Dzięki niemu tworzone są pro-
gnozy miksu energetycznego państw członkowskich oraz wyznaczany jest poziom 
emisji CO2. Prognozy w Polsce od 2015 do 2050 roku przewidują wzrost PKB 
o 87%. PRIMES prognozuje, że w 2050 roku emisja CO2 w Polsce zmniejszy się 
o połowę, z 13 000 000 mg/rok do 5 000 000 mg/rok. Nie jest to satysfakcjonujący 
wynik, biorąc pod uwagę wymagania, jakie stawia Unia Europejska (Klimat dla Pol-
ski, Polska dla klimatu, 2022). Istnieje wiele programów, które wspierają zmiany 
wynikające z polityki klimatycznej. Przykładem takiej pomocy jest wsparcie osób, 
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które straciły pracę w związku z ograniczeniem działalności kopalni. Celem pro-
gramu jest pomoc w zdobyciu nowych umiejętności i kwalifikacji w podjęciu nowej 
pracy. Unia Europejska na najbliższe lata ustanowiła zwiększenie efektywności OZE 
w sektorze komunalno-bytowym. Budynki w państwach członkowskich UE zostały 
objęte normami zużycia energii bliskimi zeru. Do wprowadzania zmian determinują 
zaostrzone wymogi techniczne, a także programy finansowe wspierające termomo-
dernizację. Jednym z nich jest program „Czyste Powietrze”. Według planu zmian 
przemiany mają trwać dziesięć lat i objąć 4 000 000 budynków mieszkalnych. Aby 
rozwój OZE mógł rozwijać się prężnie, należy zadbać o ekonomiczne wsparcie in-
westycji, które będzie miało wpływ na bezpieczeństwo polskiego systemu energe-
tycznego. Odnawialne źródła energii będą się ciągle reaktywować, przy czym naj-
większe nadzieje pokładane są w morskiej energetyce wiatrowej (Klimat dla Polski, 
Polska dla klimatu, 2022).  

Charakterystyka oraz klasyfikacja odnawialnych źródeł energii 
w Polsce 

Rozwój cywilizacji wiąże się ze zwiększonym zapotrzebowaniem na energię. 
W wyniku tego pojawia się potrzeba pozyskiwania energii w sposób niekonwencjo-
nalny.  

W Polsce najpopularniejszym źródłem energii odnawialnej jest biomasa – to stałe 
lub ciekłe substancje pochodzenia roślinnego bądź zwierzęcego, które ulegają bio-
degradacji, pochodzące z produktów, odpadów i pozostałości z produkcji rolnej  
i leśnej oraz przemysłu przetwarzającego ich produkty, a także ulegająca biodegra-
dacji część odpadów przemysłowych i komunalnych, pochodzenia roślinnego lub 
zwierzęcego, w tym odpadów z instalacji do przetwarzania odpadów oraz odpadów 
z uzdatniania wody i oczyszczania ścieków, w szczególności osadów ściekowych, 
zgodnie z przepisami o odpadach w zakresie kwalifikowania części energii odzyska-
nej z termicznego przekształcania odpadów (Klimat dla Polski, Polska dla klimatu, 
2022). 

Na Rysunku 2 przedstawiono wielkości pozyskanej energii OZE w Polsce.  
Najwięcej energii uzyskuje się z biopaliw stałych (68,1%), następna jest energia wia-
trowa (12,2%) oraz biopaliwa ciekłe (10%). 

Energia otrzymywana z biomasy jest strategicznym odnawialnym źródłem.  
Inwestycja nie wymaga dużych nakładów finansowych, obsługa spalania oraz prze-
twarzania wymaga niskich nakładów finansowych. Występuje trend pozwalający na 
szeroką gamę wykorzystania biomasy w technologii, może to pozytywnie wpłynąć 
na realizację celu klimatyczno-energetycznego związanego z ograniczeniem CO2 
oraz rozwojem OZE (Mularczyk & Hysa, 2015).  

Energetyka wiatrowa miała swój początek w Polsce w roku 1990. Regiony w Pol-
sce cieszące się najwyższym wskaźnikiem energii wiatrowej to: 
 Suwalszczyzna,  
 Wybrzeże Bałtyckie. 
 Równina Mazowiecka.  
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Rysunek 2. Pozyskiwanie energii ze źródeł odnawialnych w Polsce w 2018 roku (w %)  

Źródło: (GUS, 2022) 

Głównie są to inwestycje realizowane przez prywatnych inwestorów w północno-
zachodniej części Polski. Energia wiatrowa jest uważana za jedno z najczystszych 
źródeł energii, ponieważ w procesie produkcji nie emituje szkodliwych substancji 
do atmosfery. Jedynym problemem jest głośna praca turbin, dlatego są one monto-
wane z dala od gospodarstw domowych. Po dokonaniu analizy finansowej należy 
uznać tę inwestycję za opłacalną, jednakże wymaga ona wysokiego kapitału począt-
kowego, problemem są również ograniczenia prawne, administracyjne oraz środo-
wiskowe, a także częste odmowy przyłączenia do sieci. Polska na początku miała 
najbardziej restrykcyjne przepisy prawne dotyczące energetyki wiatrowej, co spo-
wolniło rozwój inwestycji. Dopiero po zastosowaniu zmian Polska zaczęła przycią-
gać zagranicznych inwestorów, obejmując pozycję lidera w prognostyce i pomiarach 
(Mularczyk & Hysa, 2015).  

Energetyka wodna w Polsce jest najdłużej realizowanym narzędziem OZE w Pol-
sce. Polska jest krajem posiadającym najlepsze warunki do realizacji energetyki 
wodnej, ponieważ jej teren nie jest obfity w opady, a posiadane grunty łatwo prze-
puszczają wodę. Elektrownie wodne znajdują się w Karpatach oraz Sudetach ze 
względu na optymalny spadek koryta rzecznego (Saran, 2013). Zaletą elektrowni 
wodnych jest bezobsługowy system. Ponadto ich obecność pozytywnie wpływa na 
wizerunek małych miejscowości (Niechciał, 2014). Kraje wysoko rozwinięte posia-
dające odpowiednie warunki naturalne właśnie w niej upatrują przyszłość rozwoju 
OZE (Korczak & Rduch, 2009).  

Proces produkcji energii z instalacji fotowoltaicznych (PV) polega na zamianie 
energii słonecznej na cieplną. Największym zainteresowaniem wśród tych instalacji 
cieszą się kolektory płaskie gazowe oraz rurowe kolektory próżniowe, na ich popu-
larność wpływa wysoka sprawność przetwarzania energii.  
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Energia czerpana ze słońca jest popularna za sprawą nieograniczenia zasobów, 
jakimi są promienie słoneczne, oraz braku emisji szkodliwych jednostek do atmos-
fery. Ograniczeniem, z jakim spotykają się inwestorzy, jest brak optymalnych wa-
runków helioenergetycznych. Na ilość promieni słonecznych wpływa: 
 stopień zachmurzenia, 
 szerokość geograficzna, 
 odległość od dużych miast. 

Energia z promieni słonecznych jest wykorzystywana dwojako (Brzóska, 2014): 
 w celu przygotowania ciepłej wody,  
 w ogniwach fotowoltaicznych, w celu uzyskania energii elektrycznej.  

Polska nie jest krajem, który może cieszyć się wyjątkowym nasłonecznieniem, 
z tego względu ogrzewanie budynków wyłącznie energią słoneczną jest trudne do zre-
alizowania, na sezon grzewczy przypada 20% nasłonecznienia w rocznej perspekty-
wie. W Polsce energia słoneczna znalazła zastosowanie w rolnictwie, gdzie maksy-
malne nasłonecznienie zbiega się z okresem suszenia pasz (Krac & Górecki, 2012). 

Dawniej wody termalne wykorzystywane były w Polsce wyłącznie w celach lecz-
niczych, ostatnie dekady poświęcono badaniom nad predyspozycjami wód termal-
nych do produkcji energii. Najlepsze warunki do wydobywania wód termalnych 
mają tereny nizinne (Saran, 2013). Wykorzystanie wód termalnych polega na wydo-
byciu ciepła z głębi ziemi w postaci wody lub pary wodnej. Jest to skomplikowany 
proces polegający na zrobieniu odwiertów do poziomu wód. Zastosowanie znalazła 
w procesach rolnych oraz w realizacji potrzeb komunalnych. Polska oceniana jest 
jako kraj z dużym potencjałem wydobywczym pozwalającym na rozwój geoenerge-
tyki w kraju. Jednakże występują bariery, które hamują rozwój. Zaliczyć do nich 
należy: małe zainteresowanie polityków, wysokie koszty inwestycyjne, brak narzę-
dzi do mitygowania ryzyka geologicznego oraz brak zainteresowania kupnem ener-
gii ze strony przedsiębiorstw ciepłowniczych (Mularczyk & Hysa, 2015). 

Odnawialne źródła energii w ujęciu społeczno-gospodarczym  

Raport Najwyższej Izby Kontroli informuje, iż wśród państw europejskich to 
właśnie Polska ma najbardziej zanieczyszczone powietrze. Według statystyk na 
świecie w ciągu roku 3 500 000 ludzi umiera z powodu szkodliwych związków  
w atmosferze. Wyłącznie w Polsce z powodu zanieczyszczenia środowiska umiera 
50 000 osób w ciągu roku (NIK, 2018). Społeczeństwo wywiera presję na państwo 
w celu ochrony środowiska naturalnego, a tym samym poprawy jakości życia. Okre-
śla się to jako demokrację energetyczną. Rozwój należy określić jako dynamiczny 
ze względu na zielone technologie, realizowaną politykę oraz aktywność społeczną. 
Dynamiczne zmiany w zakresie odnawialnych źródeł energii doprowadziły do  
przemian gospodarczych, w których społeczeństwo nie jest wyłącznie konsumentem 
energii konwencjonalnej, lecz również realizuje się jako prosument (Szwed &  
Maciejewska, 2014). 

Parlament Europejski przyjął dyrektywę, która dotyczy promocji OZE, a także 
odnosi się do wyżej wspomnianej energetyki obywatelskiej. Promocja powinna być 
oparta na odpowiednim finansowaniu regionalnych sektorów w celu rozwoju OZE 
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oraz wsparciu rozwoju prywatnych producentów energii elektrycznej. Za sprawą 
energetyki obywatelskiej społeczeństwo wyraża przychylność dla OZE oraz chętnie 
bierze udział w programach mających na celu produkcję energii we własnym zakre-
sie. Dzięki rozwojowi OZE osiągane są zyski społeczno-gospodarcze, zyskują lo-
kalne przedsiębiorstwa, poprawia się współpraca. Społeczna współpraca pozwala 
dzielić koszty, a także zysk. Przykładem takiej inwestycji są np. systemy grzewcze, 
będące często zbyt wysokim kosztem dla jednego gospodarstwa domowego. Więk-
sza liczba gospodarstw prowadzi do powstania sieci grzewczej, która zmniejszy 
koszty inwestycji, tym samym zwiększy szanse powodzenia przedsięwzięcia. Dzięki 
nawiązaniu relacji biznesowych następuje wzrost liczby miejsc pracy oraz wzrost 
gospodarczy. 

Bezpieczeństwo energetyczne jest istotne w kilku wymiarach, należy je rozpatry-
wać pod kątem energetyki oraz geopolityki. Jest to przedmiot rozważań politologów 
na arenie krajowej, jak również międzynarodowej. Ekonomiści upatrują w nim 
wpływów zarówno politycznych, jak i gospodarczych, ekolodzy opowiadają się za 
dbałością o surowce naturalne, a także środowisko, tym samym dbając o rozwój 
OZE. Termin „bezpieczeństwo energetyczne” jest opisywany w sposób niejedno-
rodny. Według ustawy Prawo energetyczne z dnia 10 kwietnia 2007 r., bezpieczeń-
stwo energetyczne jest stanem, w którym znajduje się gospodarka. Dobrze prospe-
rujące państwo zapewnia zapotrzebowanie na paliwo i energię, które jest 
zaspokajane w sposób technicznie i ekonomicznie optymalny, z zachowaniem  
poszanowania środowiska naturalnego (Ustawa z dnia 10 kwietnia 2007 r. – Prawo 
energetyczne). 

Na poziom bezpieczeństwa energetycznego wpływają (Czwołka et al., 2018):  
 wielkość złoża surowców naturalnych w danym kraju,  
 źródła zaopatrzenia w surowiec,  
 pochodzenie źródeł surowca,  
 wielkość rezerw surowca,  
 poziom zaawansowania odnawialnych źródeł energii,  
 rozwój transportu i infrastruktury  

Bezpieczeństwo energetyczne należy rozpatrywać przez pryzmat ekonomiczno-
ści, która dotyczy ceny energii oraz kosztów związanych z jej wytworzeniem. Wpły-
wają one na poziom konkurencyjności danego kraju. Zużyta energia związana z re-
alizacją usługi ma wpływ na konkurencyjność gospodarki oraz jakość życia 
konsumentów. Prowadzona polityka zagraniczna rzutuje na koszt pozyskania surow-
ców przez państwo, co bezpośrednio przekłada się na wysokość rachunku odbiorcy 
końcowego. Unia Europejska powinna otoczyć dbałością kraje członkowskie, dzięki 
temu zostanie zbudowane poczucie bezpieczeństwa energetycznego co do dostaw 
oraz cen zakupów surowców. Obranie strategii tożsamej dla innych krajów, pozwala 
na wywieranie presji dotyczącej między innymi cen surowców – stanowi to ważny 
element polityki zagranicznej. Budowana jest przewaga konkurencyjna nad innymi 
państwami, kształtują je niskie koszty wydobycia surowców oraz cen dla odbiorcy. 
Suwerenność ekonomiczna zależy od prowadzonego konkurencyjnego handlu oraz 
niezakłóconych dostaw surowców (Czwołka et al., 2018). 
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Tabela 1 zawiera dane dotyczące czynników stymulujących rozwój odnawial-
nych źródeł energii z podziałem na korzyści w zakresie społecznym oraz środowi-
skowym. 

Tabela 1. Odnawialne źródła energii jako korzyści dla gospodarki 

Korzyści dla 
gospodarki 

w wymiarze: 
Czynniki stymulujące rozwój odnawialnych źródeł energii 

społecznym 
 

 wiedza i kultura autowytwarzania i konsumpcji energii przy 
jednoczesnym wzroście świadomości ekologicznej;  

 systemy edukacji (m.in. w zakresie ekologii, ekoinnowacyjnych 
rozwiązań energetycznych dedykowanych technologiom OZE);  

 poprawa dobrobytu społecznego, a zarazem skłonności do zapłaty 
(Cost-Benefit Analysis);  

 wzrost aktywności społeczności lokalnych, zwłaszcza jednostek 
samorządów terytorialnych (JST);  

 partycypacja mieszkańców w życiu publicznym;  
 utrzymanie tradycji lokalnych;  
 kreowanie i transfer wiedzy;  
 w wymiarze społecznym uwzględnia się działalność władz 

mikroregionów w zakresie m.in.:  
 pobudzania aktywności gospodarczej, finansowej 

i legislacyjnych mechanizmów wsparcia działań na rzecz 
energetyki odnawialnej w regionie,  

 tworzenia systemów motywacyjnych (organizacyjnych, 
finansowych, systemowych, legislacyjnych instrumentów 
wsparcia inwestycji i eksploatacji) dla prosumentów energii;  

 zapobieganie ubóstwu i wykluczeniu społecznemu;  
 zapewnienie równego dostępu do technologii OZE, jak również 

ich produktów z portfela energii poligeneracyjnej. 
 
 

środowiskowym 
 

 redukcja zanieczyszczeń litosfery, hydrosfery, aerosfery;  
 zdolność samoodtwarzania regionalnego środowiska naturalnego;  
 regionalne określenie chłonności środowiska i stanu jego zasobów 

(w ujęciu ilościowym i jakościowym);  
 wprowadzenie rzetelnej, kompleksowej oceny środowiska;  
 umiejętność gospodarowania obszarami chronionymi bez szkody 

dla życia ich mieszkańców. 
 
 

Źródło: (Kucęba & Bajor, 2014) 

Podsumowanie 

Głównym celem badań była identyfikacja i analiza rozwoju odnawialnych źródeł 
energii w Polsce z perspektywy zarządzania bezpieczeństwem energetycznym pań-
stwa. 
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Rozważania zawarte w artykule dostarczyły odpowiedzi na pytania:  
 Czy energia OZE wpływa na bezpieczeństwo energetyczne kraju? 
 Jakie OZE są optymalne dla warunków panujących w Polsce? 
 Jaki jest trend rozwoju OZE w Polsce? 

Analiza tematu pozwala stwierdzić, że kwestie bezpieczeństwa energetycznego 
w Polsce należy traktować priorytetowo, ponieważ jest ono związane z funkcjono-
waniem gospodarki państwa. Dzięki inwestowaniu w OZE gospodarka ma szanse 
funkcjonować w sytuacji przerwania dostaw surowców z zagranicy. Reasumując 
analizę badań, można stwierdzić, że postępuje pozytywna tendencja w rozwoju ener-
getyki odnawialnej w Polsce. Realizacja zrównoważonego rozwoju opiera się na za-
spokajaniu potrzeb społecznych oraz gospodarczych. Rozwój obszaru OZE nie-
ustannie zyskuje na dynamice. Za upowszechnianie istniejących rozwiązań odpo-
wiadają ekonomiczne uwarunkowania rozwoju. Społeczeństwo dążące do zrówno-
ważonego rozwoju podejmuje wysiłek w celu: 
 zabezpieczenia zasobów naturalnych Ziemi dla przyszłych pokoleń,  
 zagwarantowania realizacji procesów występujących w teraźniejszych eko-

systemach, utrzymania zasobów nieodnawialnych na najwyższym możliwym 
poziomie,  

 dbałości o rozwój nowych odnawialnych źródeł energii.  
Polska jest krajem z wysokim potencjałem OZE. Zdolność wytwórcza zależy od 

położenia geograficznego. Powodzenie instalacji fotowoltaicznej jest uwarunko-
wane nasłonecznieniem danego obszaru. Hydroenergetyka wykorzystuje zasoby 
wodne, więc kluczową rolę odgrywa ukształtowanie terenu bogate w rzeki. Instala-
cje geotermalne są zależne od warunków terenowych, a dokładniej od rodzaju 
gruntu. Energia odnawialna z wiatru jest uzależniona od lokalizacji instalacji oraz 
warunków wietrznych na wybranym obszarze. Energia z biomasy jest zależna od 
warunków ekonomicznych. Grudzień 2021 roku przyniósł spektakularny wzrost za-
potrzebowania na energię elektryczną w naszym kraju. Było to najwyższe mie-
sięczne zużycie energii odnotowane w statystykach ENTSO-E. Ma to swoje skutki 
ekonomiczne i środowiskowe, które stają się bardziej oczywiste, gdy na trendy mie-
sięczne popatrzymy z perspektywy całego roku, a nawet z szerszej perspektywy 
ostatnich dwóch lat zakłócanych przez pandemię. W planach rozwoju produkcji 
energii z OZE w Polsce w najbliższych latach zakładane jest przyspieszenie odejścia 
od naszej rzeczywistości, w której ponad dwie trzecie energii pochodzi z węgla. 

Chcąc dokonać oceny bezpieczeństwa energetycznego, należy rozpatrywać OZE 
przez pryzmat ekonomiczności. Dotyczy to ceny energii oraz kosztów związanych 
z jej wytworzeniem. Wpływają one na poziom konkurencyjności danego kraju. Zu-
żyta energia związana z realizacją usługi ma wpływ na konkurencyjność gospodarki 
oraz jakość życia konsumentów. Wzrost odnawialnych źródeł energii sprzyja sta-
łemu obniżaniu się kosztów na wytworzenie jednostki energii elektrycznej. Narzę-
dzia służące do produkcji energii z OZE mają coraz lepsze parametry sprawności, 
co ma kluczowe znaczenie pod względem ekonomicznych uwarunkowań inwesty-
cyjnych, koszty są coraz niższe, a to determinuje wzrost ich opłacalności. Jest to 
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kluczowy element celowości inwestycyjnej tego rodzaju projektów, które są elemen-
tem bezpieczeństwa energetyki w kraju. Przeprowadzone badania pozwalają okre-
ślić ważność rozwoju OZE w kraju, a także stanowią przegląd umożliwiający doko-
nanie oceny najkorzystniejszych źródeł energii w tej strefie klimatycznej. 
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RENEWABLE ENERGY SOURCES AS AN ELEMENT OF THE STATE ENERGY 
SECURITY MANAGEMENT  

Abstract: Energy security is a priority implemented by modern states, both in the social, 
economic, environmental, and political spheres. Activities increasing energy security in-
clude the use of renewable energy sources. Their use allows for partial independence from 
the supply of raw materials from the outside. Energy security also requires diversification 
of raw material supply sources. Poland is a country with a high RES potential. The gener-
ating capacity depends on the geographical location. The article pursues the topic of renew-
able energy sources (RES). It reviews the current situation of the energy market in Poland. 
The paper attempts to determine whether, and if so to what extent, RES development plans 
are in line with market realities. The paper hypothesizes that renewable energy sources are 
an element of the country's energy security and have the potential and predisposition to 
increase the installed capacity. The results of the research concerning identification of the 
Polish RES market and its area of activity were related to the socio-economic situation in 
Poland and Europe and were evaluated. For this purpose, a hypothetical-deductive research 
method was used. It shows that in the coming years Poland has the opportunity to increase 
the share of renewable energy in gross domestic energy generation. 

Keywords: renewable energy sources, energy, security, management 
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SYSTEMY INFORMATYCZNE A INTERNET RZECZY 
W KONTEKŚCIE ZARZĄDZANIA  

GOSPODARSTWEM ROLNYM 

Ewa Anna Witkowska1*  

1 Made in Media, Polska 

Streszczenie: Celem głównym artykułu jest przedstawienie szans i wyzwań wynikających 
z wdrożenia Internetu Rzeczy w rolnictwie jako sposobu zarządzania produkcją rolną 
w ujęciu mikro- i makroekonomicznym. Opracowanie przygotowano w oparciu o artykuły 
naukowe, raporty krajowe i zagraniczne publikowane przez instytucje publiczne oraz źródła 
internetowe. Ze względu na dynamiczny rozwój obszarów technologicznych przedmiotowe 
badanie bazowało głównie na danych statystycznych dotyczących okresu 2017-2022. 
W ramach badania podjęto próbę identyfikacji kluczowych barier stojących na drodze do 
skutecznej cyfryzacji branży rolnej wynikających z aspektów demograficznych, kom-
petencyjnych, a także zakresu obecnie stosowanej technologii i oprogramowania 
w rolnictwie. Przedstawionego obrazu dopełnia analiza celów określonych przez Unię 
Europejską w zakresie Zielonego Ładu. 

Słowa kluczowe: cyfryzacja branży rolnej, Internet Rzeczy (IoT), rolnictwo precyzyjne, 
systemy informatyczne, zarządzanie gospodarstwem rolnym  

Kod klasyfikacji JEL: O13, M11, M15, Q16, Q18 

Wprowadzenie  

Czas rozwoju Internetu Rzeczy przypada na okres silnych przemian gospodar-
czych na świecie wynikających ze wzrastającego potencjału technologicznego, 
nasilającego się trendu globalizacyjnego (Klerkx et al., 2019; Ogórek & Zaskórski, 
2018) przy jednocześnie napiętej sytuacji geopolitycznej. Dotychczas funkcjonujące 
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modele gospodarek światowych zredefiniowały swoje założenia, uwzględniając 
silną rolę systemów informatycznych, na których opiera coraz więcej gałęzi gospo-
darki. Bezpieczne systemy informatyczne (Weber, 2022; Stańkowska & Mroczko, 
2021) świadczą również o sile struktur państwowych, instytucji publicznych, 
a odpowiednie zarządzanie gromadzonymi w nich danymi stanowią o przewadze 
konkurencyjnej w różnorodnych sektorach. Coraz większa ilość informacji 
pobierana jest do baz danych systemów informatycznych automatycznie, bez udziału 
człowieka, za pomocą urządzeń elektronicznych łączących się ze sobą. W ten sposób 
tworzy się Internet Rzeczy definiowany przez Europejską Agencję ds. Cyber-
bezpieczeństwa jako „cyberfizyczny ekosystem połączonych ze sobą czujników 
i urządzeń sterujących, które umożliwiają inteligentne podejmowanie decyzji” 
(ENISA, 2022).   

Poza rozwojem cyfryzacji w wielu obszarach funkcjonowania społeczeństw 
i przedsiębiorstw (Skowronek-Mielczarek, 2021) na pierwszy plan wysuwają się 
także inne wyzwania, którym rządy państw poświęcają znacząco więcej uwagi niż 
w dekadach poprzednich. Wśród priorytetów Unii Europejskiej na lata 2019-2024 
jest pielęgnowanie demokracji europejskiej, pojawia się dyskusja o cyber-
bezpieczeństwie, zapewnienie dobrobytu ludziom, a także optymalizacja zużycia 
nieodnawialnych źródeł energii w ramach tzw. Zielonego Ładu (Komisja Europej-
ska, 2019). Wymienione priorytety łączą się w różny sposób z ideą cyfryzacji, choć 
ich optymalizacja względem siebie stanowi wyzwanie na poziomie zarówno makro-, 
jak i mikroekonomicznym. 

Jednym z aspektów branych pod uwagę podczas inwestowania w nową tech-
nologię jest dostępność zasobów, pozwalających na rozwój i utrzymanie technologii 
w dłuższym okresie czasu. Zasobami, które są niezbędne do funkcjonowania 
Internetu Rzeczy, jest energia elektryczna, umożliwiająca dostępność systemu, oraz 
potrzebne do magazynowania danych farmy serwerowni. Znaczenie dla rozwoju 
technologii ma zarówno kadra ekspertów merytorycznych w zakresie informatyki, 
elektroniki, analizy danych, jak i kadra zarządzająca. Zadaniem specjalistów odpo-
wiedzialnych za architekturę systemów informatycznych i konstrukcję baz danych 
jest łączenie urządzeń w sieci, jak również bezpieczne udostępnianie informacji 
(Lorencowicz, 2015). Specjaliści w zakresie elektroniki dbają o niezawodność 
funkcjonowania urządzeń w różnorodnych warunkach. 

W 2018 roku ilość generowanych danych w Unii Europejskiej wyniosła  
33 zettabajty i prognozowany jest ich wzrost do 175 zettabajtów w roku 2025 
(Komisja Europejska, 2022b). Oznacza to, że przed rynkiem elektronicznym 
i informatycznym stoi ogromne wyzwanie zarządzania systemami informatycznymi 
i bazami danych zawierającymi potężną ilość danych, z uwzględnieniem nieza-
wodności i bezpieczeństwa cybernetycznego. Wyzwaniem są również priorytety 
Zielonego Ładu (Musiał & Szumiec, 2021), w ramach których szczególny nacisk 
stawiany jest na optymalizację zużycia energii, a także oszczędność zasobów 
w postaci surowców, z których tworzone są komponenty elektroniczne.  

Jedną z branż, dla której wdrożenie Internetu Rzeczy może przyczynić się do 
wzrostu dobrobytu ludzi, ochrony środowiska przy jednoczesnym optymalizowaniu 
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zużycia zasobów nieodnawialnych, jest szeroko rozumiana branża rolna i biotech-
nologiczna. Od kondycji tych branż zależy bezpośrednio bezpieczeństwo gospodar-
cze każdego państwa i regionu.  

Celem artykułu jest zidentyfikowanie szans i wyzwań w branży rolnej, wyni-
kających z postępującego rozwoju technologicznego, w celu podniesienia efektów 
produkcji rolnej przy wykorzystaniu systemu informatycznego do zarządzania 
gospodarstwem rolnym. Ponadto artykule dokonano weryfikacji możliwości wdro-
żenia Internetu Rzeczy jako narzędzia do zarządzania gospodarstwami rolnymi 
w ujęciu mikro- i makroekonomicznym, umożliwiającego bardziej racjonalne wyko-
rzystanie zasobów. 

Zarządzanie gospodarstwem rolnym 

Efektywne zarządzanie gospodarstwem rolnym jest złożonym procesem, 
wymagającym wiedzy i doświadczenia w zakresie uprawy lub hodowli, umiejętności 
szacowania ryzyka (Walaszczyk, 2012), w tym związanego z trendami cyfryzacyj-
nymi (Hunter et al., 2017), a także dostosowywaniem się do standardów krajowych 
i międzynarodowych. Rolnik-przedsiębiorca, zarządzający polami uprawnymi, musi 
spełnić wiele wytycznych dotyczących procesu produkcji i dokumentacji, ilości 
i jakości wykorzystywanych czynników produkcji, a także ochrony środowiska 
(Musiał & Szumiec, 2021). Podobnie jest w przypadku hodowli zwierząt – rolnik- 
-przedsiębiorca musi zapewnić zwierzętom odpowiednie warunki do życia i zadbać 
o ich dobrostan. Normy obowiązują również w obszarze przechowywania żywności, 
a następnie jej dystrybucji. Pojawiające się wytyczne niosą za sobą konieczność 
zmiany podejścia do zarządzania gospodarstwem, jego modernizacji, rozbudowy lub 
wykorzystywania nowych urządzeń, co wymaga dodatkowego czasu i środków 
finansowych. Z odpowiedzią na problemy współczesnych rolników-przedsiębiorców 
przychodzą producenci urządzeń i oprogramowania do zarządzania gospodarstwem 
rolnym. Dzięki technologii zaimplementowanej do urządzeń rolniczych rolnik-
przedsiębiorca realizuje procesy planistyczne, monitorujące i operacyjne. Choć 
nowoczesny sprzęt stanowi duży koszt początkowy, w perspektywie długo-
terminowej inwestowane środki, przy umiejętnym wykorzystaniu maszyn i urzą-
dzeń, mogą zwrócić się w postaci zwiększonej efektywności produkcji i oszczędno-
ści czasu. Rolnictwo precyzyjne (Dominik, 2010) przynosi sposoby użycia tech-
nologii w rolnictwie w celu uzyskania wyższej efektywności przy bardziej 
racjonalnym gospodarowaniu.  

Metodyka badawcza 

W nawiązaniu do publikacji naukowych licznych autorów literatury przedmiotu 
z zakresu zarządzania gospodarstwem rolnym (Dominik, 2010; Musiał & Szumiec, 
2021; Walaszczyk, 2012), a także raportów organizacji krajowych i międzynarodo-
wych (GUS, 2020; Komisja Europejska, 2021; Polska Fundacja Przemysłu 
Kosmicznego, 2021) w artykule dokonano analizy informacji z lat 2010-2022 
z prognozowanymi danymi demograficznymi opublikowanymi przez Organizację 
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Narodów Zjednoczonych (United Nations, 2019). Celem analizy jest określenie 
wagi cyfryzacji rolnictwa dla rozwoju przemysłu rolnego i zachowania bezpieczeń-
stwa żywnościowego w kraju i regionie. Podjęto próbę  rozpoznania warunków 
makroekonomicznych dla trendu technologizacji rolnictwa, a także scharakteryzo-
wano rolników-przedsiębiorców w kontekście posiadanych kompetencji cyfrowych, 
aby uzyskanić informację, jak zaangażować rolników-przedsiębiorców do poznawa-
nia nowych technologii dla rolnictwa, w tym z obszaru Internetu Rzeczy. Ponadto 
w artykule przeanalizowano wyniki badań sondażowych wykonanych metodą 
CAWI (Polska Fundacja Przemysłu Kosmicznego, 2021) w celu próby uzyskania 
odpowiedzi na pytanie: Ilu obecnie rolników-przedsiębiorców stosuje metody 
gospodarowania-zarządzania opartego na automatyzacji w Polsce i jakie korzyści 
z niej płyną? Dane zestawiono z informacjami pozyskanymi z raportów Unii 
Europejskiej (Komisja Europejska, 2021) wskazującymi, jaki poziom cyfryzacji 
osiągnięto w państwach zrzeszonych w ramach Unii Europejskiej, w tym wśród 
mieszkańców wsi. Zastosowano analizę ilościową i jakościową dla uzyskania 
informacji o zależnościach zjawisk i procesów w zarządzaniu gospodarstwem rolnym 
i próby określenia standardu projektowania urządzeń i oprogramowania dla rolnictwa. 

Warunki zewnętrzne dla wdrażania Internetu Rzeczy w rolnictwie 

Według danych opublikowanych przez Organizację Narodów Zjednoczonych 
liczba światowej populacji zwiększy się znacząco do 2050 roku (United Nations, 
2019). Uwzględniając różnorodne warianty płodności, populacja świata waha się 
pomiędzy 8,9 mld i 10,5 mld ludności w 2050 roku (Rysunek 1). 

 
Rysunek 1. Prognozowana populacja świata (w mld) w latach 2020-2050  
według kryterium płodności  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań (United Nations, 2019) 
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Jednocześnie zwraca uwagę fakt, że ludność Europy w omawianych przedziałach 
czasowych spadnie z obecnych około 746 mln do około 710 mln w 2050 roku, 
a nawet do 650 mln według mniej optymistycznego scenariusza. Tylko jeden 
z analizowanych scenariuszy według kryterium płodności zakłada wzrost populacji 
Europejczyków do ponad 766 mln (Rysunek 2). 

 
Rysunek 2. Prognozowana populacja Europy (w mln) w latach 2020-2050  
według kryterium płodności  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań (United Nations, 2019) 

Największy spodziewany wzrost populacji notuje Afryka (z obecnych 1,4 mld do 
2,48 mld ludności) i Azja (z obecnych 4,7 mld do 5,2 mld ludności). Istotny 
z perspektywy zarządzania podażą żywności jest fakt, że prognozowany wzrost 
populacji Azji wynosi 14%, zaś Afryki aż 86% (Rysunek 3). 

 
Rysunek 3. Prognozowana zmiana liczby ludności na świecie (w mld)  
w latach 2020-2050 w podziale na regiony geograficzne świata  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badań (United Nations, 2019) 
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W związku ze wzrostem populacji od 2020 roku o ok. 20% do roku 2050 
konieczne będzie zwiększenie globalnej produkcji rolnej. Sytuacja demograficzna 
świata z perspektywy Europy stanowi szansę na eksport żywności do krajów 
o wysokiej lub rosnącej populacji i stosunkowo nieurodzajnych glebach, a także 
trudnych warunkach klimatycznych do uprawy roślin i hodowli zwierząt.  

Według danych opublikowanych przez Komisję Europejską wartość eksportu 
żywności z krajów Unii Europejskiej do krajów grupy Extra-EU27, w skład której 
wchodzi 229 państw świata, wynosi łącznie 184 340 mln euro (Komisja Europejska, 
2022a). Państwa Unii Europejskiej importują żywność o wartości 122 320 mln euro. 
Bilans zatem wynosi 62 020 mln euro, co stanowi 28,5% wartości wszystkich 
zysków z handlu pomiędzy Unią Europejską a krajami grupy Extra-EU27. Rosnące 
potrzeby żywnościowe na rynkach Azji i Afryki stanowią potencjał dla dalszego 
rozwoju handlu z Unią Europejską. Jednak dla państw Unii Europejskiej zapewnie-
nie zwiększonej podaży żywności oznacza konieczność zadbania o wzrost efektywno-
ści produkcji. Wśród czynników, które umożliwiają zarządzanie w szczególności 
uprawami na szeroką skalę, jest zastosowanie technologii Internetu Rzeczy, która 
umożliwia bardziej optymalne planowanie upraw i nawożenia na określonym 
terenie, czy choćby współdzielenie informacji o warunkach pogodowych w celu 
dostosowania m.in. poziomu nasłonecznienia lub nawodnienia. Pierwszym krokiem 
w kierunku wdrożenia Internetu Rzeczy w rolnictwie jest wprowadzenie na jak 
najszerszą skalę rolnictwa precyzyjnego do zarządzania produkcją rolną. 

Wyzwania wynikające z wdrażania systemów informatycznych 
w rolnictwie 

Rewolucja teleinformatyczna, związana z upowszechnieniem się w latach 90. i na 
początku XXI wieku technologii opartych na komunikacji satelitarnej, umożliwiła 
wdrożenie rolnictwa precyzyjnego rozumianego jako „gospodarowanie z zastosowa-
niem technologii informatycznych w celu uzyskania większych plonów o lepszej 
jakości przy jednoczesnym obniżeniu kosztów produkcji i ograniczeniu skażenia 
środowiska” (Dominik, 2010). Maszyny rolnicze zostały wyposażone w układy 
elektroniczne oraz systemy nawigacji GPS, co umożliwiło zautomatyzowanie 
procesu upraw i optymalizację czasu pracy. Dzięki systemowi GPS rolnik- 
-przedsiębiorca może zmapować pole uprawne, uzyskując informację o ukształto-
waniu terenu i zasobności gleby. Technologia pozwala na użycie dokładnie 
wyliczonych dawek nasion i nawozów, różnych na każdym fragmencie pola. Tak 
zarządzane gospodarstwo rolne wykazuje znaczące oszczędności czasu i zasobów 
finansowych przy wzroście efektywności produkcji rolnej. Zgodnie z ideą rolnictwa 
precyzyjnego zaoszczędzony czas rolnik-przedsiębiorca powinien poświęcić w pew-
nej części na wykonanie dokumentacji prac uprawnych, aby móc porównywać 
informacje w kolejnych latach w celu uzyskania coraz wyższych wyników w przy-
szłości. Raport Polskiej Fundacji Przemysłu Kosmicznego na podstawie badania 
CAWI wykonanego w 2021 roku na próbie 432 polskich rolników dostarcza 
informacji, że tylko 34,5% rolników wie, czym jest rolnictwo precyzyjne, a wśród 
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nich tylko 33,8% stosuje rozwiązania rolnictwa precyzyjnego w swoim gospodar-
stwie (Rysunek 4). W badanej próbie tylko 11,57% rolników stosuje rolnictwo 
prwcyzyjne, co wynika z obliczeń w oparciu o dane zgromadzone podczas badania: 

33,8% · (34,5% · 432) ≈ 50 

 

 
Rysunek 4. Stosowanie rolnictwa precyzyjnego wśród rolników w Polsce  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych (Polska Fundacja Przemysłu Kosmicz-
nego, 2021) 

Aby w pełni korzystać z rolnictwa precyzyjnego, konieczna jest umiejętność 
zainstalowania odpowiedniego oprogramowania, implementacji danych do systemu, 
późniejszej analizy i wykorzystania ich w praktyce. Brak chęci do poszukiwania 
nowoczesnych rozwiązań technologicznych, które mogą usprawnić proces produkcji 
rolnej, może wynikać ze struktury demograficznej osób wykonujących zawód 
rolnika-przedsiębiorcy, a także z niewystarczających umiejętności cyfrowych. 
Z raportu Powszechny Spis Rolny 2020. Informacje Sygnalne (GUS, 2020) wynika, 
że średni wiek użytkowników gospodarstw rolnych w Polsce wynosi ponad 50,7 lat 
i wzrósł od 2010 roku o 2,8 roku (Rysunek 5).  

 
Rysunek 5. Średni wiek użytkownika rolnego gospodarstwa indywidualnego w Polsce 
w latach 2010-2020  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych (GUS, 2020) 
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Według danych Komisji Europejskiej jedynie 11% gospodarstw rolnych na 
terenie Unii Europejskiej jest prowadzonych przez rolników poniżej 40. roku życia 
(Komisja Europejska, 2016), natomiast 58% rolników to osoby po 55. roku życia. 
Wzrostowy trend i płynące w kierunku rozwoju cyfryzacji inwestycje z Unii 
Europejskiej pozwalają na stopniowe podnoszenie poziomu użytkowania narzędzi 
cyfrowych wśród obywateli państw tego regionu. Notowany wzrost pomiędzy 2017 
i 2019 rokiem według raportu Digital Economy and Society Index 2019 Komisji 
Europejskiej był jednak nieznaczny i wyniósł zaledwie 1% dla poziomu 
podstawowego i 2% dla poziomu powyżej podstawowego. Według danych z 2019 
roku (Komisja Europejska, 2021) 56% ludzi żyjących w krajach Unii Europejskiej 
posiada podstawowe umiejętności cyfrowe, a 31% umiejętności powyżej 
podstawowych. Oznacza to osoby z podstawowymi lub ponadpodstawowymi 
umiejętnościami cyfrowymi w każdym z czterech wymiarów: informacja, komu-
nikacja, rozwiązywanie problemów i użytkowania oprogramowanie w celu 
tworzenia treści, mierzone jako liczba działań przez 3 miesiące prowadzonych 
badań. W 2021 roku 58% ludności krajów Unii Europejskiej posiadało przynajmniej 
podstawowe umiejętności w zakresie obsługi oprogramowania – tyle samo co 
w raportowanych wynikach z 2019 roku. Oznacza to, że osoby te potrafią używać 
edytorów tekstu, funkcji arkusza kalkulacyjnego, stworzyły prezentację lub inny 
dokument, w którym zawarły tekst, obraz, tabele lub wykresy bądź napisały własny 
kod w języku programistycznym (Rysunek 6). 

 
Rysunek 6. Udział obywateli krajów Unii Europejskiej posiadających umiejętności  
cyfrowe i umiejętności obsługi programów w latach 2017 i 2019 

Źródło: (Komisja Europejska, 2021) 

Analizując dane w kontekście użytkowników systemów informatycznych skie-
rowanych do branży rolnej, należy uwzględnić zróżnicowanie poziomu umiejętności 
cyfrowych ze względu na strukturę wiekową. Według raportu umiejętności cyfrowe 
na poziomie podstawowym posiada 80% osób w wieku 16-24 lata, 84% osób 
z wyższym wykształceniem i 87% studentów. Jedynie 33% osób w wieku 55-74 lata 
może pochwalić się podobnymi umiejętnościami cyfrowymi. Dodatkowo istnieje 
zauważalna różnica pomiędzy wskaźnikiem cyfryzacji osób mieszkających na 
obszarach miejskich i wiejskich. Tylko 48% osób mieszkających na wsi posiada 
podstawowe umiejętności cyfrowe. W miastach wskaźnik wynosi 62% (Rysunek 7). 
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Rysunek 7. Udział obywateli krajów Unii Europejskiej posiadających przynajmniej 
podstawowe umiejętności cyfrowe  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych (Komisja Europejska, 2021) 

Z powyższych danych wynika, że rolnicy, jako grupa zamieszkująca tereny 
wiejskie, którzy w znaczącej większości są grupą w wieku powyżej 40. roku życia, 
w większości nie posiadają umiejętności cyfrowych lub posiadają je na 
podstawowym poziomie. Z perspektywy projektowania oprogramowania należy 
zatem założyć, że wdrażanie systemów informatycznych do zarządzania produkcją 
rolną w grupie zawodowej rolników-przedsiębiorców będzie wymagać odpowied-
niego przygotowania na poziomie technicznym i powinno z założenia posiadać 
elementy edukacyjne, ułatwiające użytkownikom wdrożenie się w nową techno-
logię. Z technicznego punktu widzenia warto wspomnieć o planach Komisji 
Europejskiej związanych z dostępem do szybkiego Internetu szerokopasmowego na 
obszarach wiejskich – Komisja założyła osiągnięcie dostępu na poziomie 100% już 
w roku 2025 (Komisja Europejska, 2020).  

Wzrost kompetencji cyfrowych wśród rolników-przedsiębiorców może 
zaowocować zainteresowaniem nowymi technologiami. Według raportu Rolnictwo 
precyzyjne w Polsce Polskiej Fundacji Przemysłu Kosmicznego (Polska Fundacja 
Przemysłu Kosmicznego, 2021) rolnicy, którzy stosują rolnictwo precyzyjne, 
dostrzegają szereg korzyści z tego wynikających: 82,2% respondentów zauważa 
oszczędność czasu, 75,6% dostrzega mniejsze zużycie paliwa, 62,2% wskazuje na 
oszczędność w ilości zużywanych pestycydów, a 66,7% zauważa bardziej skuteczne 
i racjonalne planowanie zasiewów (Rysunek 8). 

 

Rysunek 8. Korzyści wynikające ze stosowania rolnictwa precyzyjnego  

Źródło: (Polska Fundacja Przemysłu Kosmicznego, 2021)  
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Aż 90% rolników, którzy wykorzystują rolnictwo precyzyjne, uważa je za 
opłacalne. Pozostali wskazali na bariery stosowania tego rodzaju gospodarowania. 
20% nie dostrzega wymiernych korzyści stosowania rolnictwa precyzyjnego, dla 
40% nieopłacalność wynika ze zbyt wysokiego kosztu inwestycji w sprzęt i póź-
niejszego utrzymania, 40% wskazuje na brak przydatności pozyskiwanych danych 
(Rysunek 9). 

 

Rysunek 9. Bariery dla rolnictwa precyzyjnego w Polsce  

Źródło: (Polska Fundacja Przemysłu Kosmicznego, 2021) 
Ostatni wynik jest szczególnie interesujący z perspektywy tworzenia oprogramo-

wania i może wynikać m.in. z nieodpowiedniego przygotowania systemu infor-
matycznego, który umożliwiałby wygodne zestawianie danych, zbyt dużej lub zbyt 
małej ilości zbieranych danych lub braku umiejętności interpretacji informacji lub 
wiedzy w zakresie wykorzystania ich w praktyce przez użytkowników systemu. 
Odpowiednie wytypowanie danych do analizy w ramach oprogramowania do 
rolnictwa precyzyjnego jest kluczowe dla zarządzania gospodarstwem rolnym. 
Z perspektywy nadchodzącej czwartej rewolucji przemysłowej, której towarzyszy 
silna automatyzacja i wprowadzenie Internetu Rzeczy, duży potencjał stanowi 
łączenie danych z wielu gospodarstw rolnych i ich holistyczna analiza w celu 
zarządzania produkcją nie tylko jednego gospodarstwa indywidualnego rolnika, ale 
wieloma gospodarstwami jako potencjałem rolnym dla kraju, a także całego regionu 
Unii Europejskiej.  

Projektowanie systemów informatycznych dla rolnictwa 

Informacje cyfrowe można pozyskiwać za pomocą różnorodnych urządzeń. 
Podstawą jest dobór i dopasowanie sprzętu elektronicznego do odpowiadającej mu 
potrzeby gromadzenia pewnego rodzaju informacji do zarządzania w gospodarstwie 
rolnym. Przykładowy system został przedstawiony na Rysunku 10.  

Zintegrowany system informatyczny do zarządzania gospodarstwem rolnym 
umożliwia nie tylko pozyskiwanie danych, dzięki którym rolnik-przedsiębiorca 
uzyskuje możliwość bardziej racjonalnego planowania procesu produkcji i moni-
torowania gospodarstwa, ale również sterowanie urządzeniami do zarządzania 
operacyjnego. Wśród przyrządów optycznych duże zastosowanie w rolnictwie 
precyzyjnym uzyskały w ostatnich latach kamery osadzone na dronach, które 
umożliwiają mapowanie pól (Berner & Chojnacki, 2016). Pozyskiwane z lotu 
informacje pomagają w ocenie upraw, stanu zachwaszczenia, a także poinformują 
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o obecności szkodników. Część informacji z lotu drona pozyskiwana jest z czuj-
ników, m.in. wysokości, przyspieszenia oraz z nawigacji satelitarnej GPS. Do 
pomiaru odległości wykorzystywane są również mierniki laserowe.  

Rysunek 10. Schemat zarządzania gospodarstwem rolnym z użyciem zintegrowanego 
systemu informatycznego 

Źródło: Opracowanie własne 

Najmniej optymalne z perspektywy analizy danych i ich późniejszej archiwizacji 
są informacje pozyskiwane z kamery cyfrowej w postaci filmów lub obrazów 
bitmapowych, które zajmują dużo miejsca na dysku w porównaniu z danymi 
tekstowymi, numerycznymi, czy obrazami wektorowymi. Przechowywanie danych 
historycznych tego typu może okazać się trudne i kosztowne ze względu na ilość 
miejsca, jaką zajmują obrazy i filmy wideo o wysokiej rozdzielczości. Ponadto 
manualne przeglądanie filmów i zdjęć jest nieefektywne pod względem czasowym 
i wymaga opisywania wniosków w odpowiedniej strukturze, co ogranicza możli-
wość ilościowej analizy danych. Wychodząc naprzeciw tym problemom, twórcy 
oprogramowania wykorzystują możliwość automatycznego przetwarzania foto-
grafii, sporządzając z nich „ortomozaiki, mogące stanowić fragment lub całość 
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ortomapy” (Berner & Chojnacki, 2016). Automatyczne pozyskiwanie i przetwa-
rzanie danych z obrazów i filmów niesie ogromny potencjał w wielu branżach. Jest 
to technologia wciąż rozwijana, szczególnie przez korporacje, które przeznaczają 
potencjał finansowy na jej rozwój, np. w obszarze biometrii. Archiwizacja i efek-
tywne przetwarzanie danych z kamer cyfrowych jest wyzwaniem również dla 
powstawania Internetu Rzeczy. Przesył tak dużej ilości danych wymaga powszech-
nego dostępu do szerokopasmowego Internetu, a przetworzenie ich do postaci 
o mniejszej objętości jest warunkiem efektywnego zarządzania i zestawienia w celu 
ich analizy bez włączania czynnika ludzkiego. Bardziej efektywne z perspektywy 
analizy danych są informacje gromadzone ze stacji pogodowej, zbudowanej 
z systemu czujników temperatury, wilgotności powietrza, ciśnienia atmosferyczne-
go, czujnika wiatru i deszczu. W tym przypadku do bazy danych zostają pobrane 
informacje tekstowe lub liczbowe z nadaną odpowiednią datą i godziną, z których 
mogą zostać wygenerowane wykresy celem wizualizacji zmian pogodowych. Dla 
upraw pozaglebowych w szklarniach sprawdzi się system czujników wilgotności 
powietrza, temperatury, wilgotności gleby, stężenia dwutlenku węgla i natężenia 
światła w pomieszczeniu. Układ sterowania urządzeniami w szklarni dodatkowo 
wzmocni kontrolę nad środowiskiem upraw. Regulacja lampami grzewczymi i syste-
mem nawodnienia w szklarni lub roletami w celu ograniczania natężenia światła to 
podstawowe funkcje umożliwiające nie tylko monitorowanie, ale również zdalne 
zarządzanie uprawami pod osłonami. Dane gromadzone z czujników mogą wspierać 
zarządzanie nie jedną, lecz wieloma szklarniami, co dzięki odpowiedniemu opro-
gramowaniu umożliwia porównywanie planów upraw i ich efektywność w różnych 
warunkach. System czujników temperatury, wilgotności powietrza wraz z systemem 
monitoringu znajdzie swoje zastosowanie również w obszarze hodowli zwierząt. 
Część urządzeń można wykorzystać do automatyzacji żywienia zwierząt, zarówno 
w pomieszczeniu, jak i poza nim. Istotne dla wprowadzenia na szeroką skalę 
technologii opartej na Internecie Rzeczy w przypadku upraw glebowych, szklar-
niowych i hodowli zwierząt jest projektowanie w oparciu o standard umożliwiający 
wygodne podłączanie kolejnych urządzeń do Internetu Rzeczy. Obecnie producenci 
urządzeń takich jak drony, stacje pogodowe, nawigacje GPS dla maszyn rolnych czy 
regulatory urządzeń grzewczych dla szklarni tworzą własne systemy, którym trudno 
jest połączyć się w celu dzielenia się informacjami. Urządzenia multiplikują po-
miary, zapełniając bazy danych informacjami, które można wykorzystać w ogra-
niczony sposób. Z perspektywy użytkownika jest to niepraktyczne, gdyż wymaga 
instalacji kilku różnych aplikacji i nieautomatycznej analizy danych. Projektowanie 
oprogramowania dla rolnictwa, które będzie komunikować się w ramach Internetu 
Rzeczy, stanowi główne wyzwanie dla producentów sprzętu. Podstawowe elementy, 
które należy uwzględnić przy projektowaniu systemu IoT dla rolnictwa, przed-
stawiono na Rysunku 11. 

Istotnym założeniem, na które należy zwrócić uwagę, jest możliwość integracji 
z zewnętrznym oprogramowaniem urządzeń w gospodarstwie, a także docelowo 
sterowania nimi za pomocą aplikacji. Łączy się z tym odpowiednie zaprojektowanie 
bazy danych w celu uzyskiwania precyzyjnych informacji, również w formie 
zestawień.  
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Rysunek 11. Założenia do projektowania oprogramowania dla rolnictwa 

Źródło: Opracowanie własne 

Innym ważnym aspektem, związanym z zarządzaniem procesem tworzenia 
systemów informatycznych jest projektowanie graficzne zgodnie z zasadami User 
Experience oraz User Interface. Projektanci, tworząc systemy dla rolników, powinni 
uwzględnić umiejętności cyfrowe, jakimi obecnie dysponują rolnicy-przedsiębiorcy, 
a także sprzęt, z którego korzystają do obsługi aplikacji. Skłonność do skorzystania 
z technologii do zarządzania gospodarstwem rolnym będzie większa, gdy środo-
wisko obsługi, integracji urządzeń i pozyskiwania danych będzie przystępne również 
pod kątem użytkowania systemu informatycznego.  

Podsumowanie 

Przedstawiona analiza wykazała, że zarządzanie rolnictwem z użyciem eko-
systemu informatycznego Internetu Rzeczy stanowi szansę dla uzyskania efektów 
racjonalnej produkcji rolnej, przy jednoczesnym optymalizowaniu kosztów pracy, 
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czasu i środków produkcji. Przeprowadzone wnioskowanie obciążone jest jednak 
ograniczeniami wynikającymi z subiektywnego doboru źródeł, a także dynamicznie 
zmieniających się warunków dla rozwoju nowoczesnych technologii. Do najwięk-
szych wyzwań wprowadzenia Internetu Rzeczy należą te z zakresu rozwoju 
telekomunikacji i elektroniki. Rozwiązania z tych obszarów warunkują skuteczne 
przetwarzanie danych w celu zarządzania siecią gospodarstw w oparciu o informacje 
pozyskane z różnych systemów informatycznych .  

Biorąc pod uwagę uwarunkowania zewnętrzne i planowany rozwój inwestycji 
cyfrowych w rolnictwie, rekomenduje się utworzenie zunifikowanego standardu 
zbierania i udostępniania danych, a także tworzenia systemów informatycznych 
w celu racjonalnego zarządzania gospodarstwami rolnymi, umożliwiającego 
podłączanie nowych urządzeń do Internetu Rzeczy w sposób przystępny dla produ-
centów sprzętu i bezpieczny z perspektywy cyberbezpieczeństwa. Zabezpieczanie 
danych jest przedmiotem dyskusji nie tylko informatyków i ekspertów ds. bez-
pieczeństwa, ale również prawników. W tym zakresie z rozwiązaniem przychodzi 
Komisja Europejska, która w lutym 2022 roku w dokumencie Data Act zapro-
ponowała zasady udostępniania danych (Komisja Europejska, 2022b), groma-
dzonych poprzez różnorodne systemy informatyczne krajów Unii Europejskiej. 
Komisja Europejska wskazuje, że 80% danych przemysłowych nigdy nie jest 
wykorzystywane, i podejmuje temat zarządzania danymi jako całością informacji 
w ekosystemie informatycznym. Stanowi to wyzwanie nie tylko z perspektywy 
udzielania technicznego dostępu do informacji użytkownikom zewnętrznym, ale 
przede wszystkim w kontekście ochrony danych osobowych, a także know-how 
przedsiębiorstw i gospodarstw rolnych. Zmiany legislacyjne proponowane przez 
Komisję Europejską mogą znacząco wpłynąć na rozwój technologii przetwarzenia 
danych, zatem w związku z dynamicznie zmianiającą się sytuacją wymagana jest 
obserwacja trendów w celu podjęcia badań w tym obszarze w przyszłości.  

Istotną kwestią zdaje się być również zagadnienie związane z tworzeniem 
systemów informatycznych i aplikacji, które powinny charakteryzować się wysokim 
standardem użyteczności. Rolnicy-przedsiębiorcy, jako grupa użytkowników 
w większości posiadająca niskie umiejętności obsługi technologii, powinni otrzy-
mać rozwiązania o ujednoliconej nawigacji, nomenklaturze i ikonografii w celu jak 
najszybszego poznawania nowych funkcjonalności. Obszarem wymagającym 
pogłębionej analizy badawczej jest tworzenie oprogramowania z wykorzystaniem 
wiedzy z zakresu User Experience i User Interface dla tej grupy odbiorczej. Zatem 
rekomenduje się stworzenie konwencji dla branży rolnej lub zaadaptowanie ich do 
aplikacji mobilnych i systemów informatycznych w oparciu o badania ilościowe 
i jakościowe na grupie rolników-przedsiębiorców. Projektowanie oprogramowania 
dla tej grupy odbiorczej powinno obejmować instruktaż, który przeprowadzi 
użytkownika przez program, a także wskaże przydatne dla jego biznesu i rozwoju 
narzędzia cyfrowe. Poznanie potrzeb i nawyków użytkowników w kontekście użycia 
nowego narzędzia do zarządzania gospodarstwem stanowi podstawę do bardziej 
efektywnego wdrażania rolników-przedsiębiorców w świat technologii. 
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IT SYSTEMS AND THE INTERNET OF THINGS IN THE CONTEXT  
OF FARM MANAGEMENT 

Abstract: The main aim of the article is to present the opportunities and challenges result-
ing from the implementation of the Internet of Things in agriculture as a way of managing 
agricultural production in terms of micro- and macroeconomics. The study was based on 
scientific articles, and domestic and foreign reports published by public institutions and 
Internet sources. Due to the dynamic development of technological areas, this study was 
based on data from 2017-2022. As part of the research, an attempt was made to identify the 
key barriers to the effective digitization of the agricultural industry, resulting from demo-
graphic and competence-related aspects, as well as the scope of the currently used technol-
ogy and software in agriculture. The presented view is completed by the analysis of the 
dynamically changing situation in the world and the goals set by the European Union in the 
field of the Green Deal. 

Keywords: digitization of the agricultural industry, Internet of Things (IoT), precision  
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