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Stowo wstepne

Zaprezentowany numer 46. ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czgstochow-
skiej. Zarzgdzanie” zawiera zbior odmiu artykutéw naukowych przygotowanych za-
rowno przez polskich, jak i zagranicznych naukowcow. Autorami prac zestawionych
w niniejszym numerze kwartalnika sa doswiadczeni akademicy, mtodzi naukowcy
oraz studenci studiow doktoranckich, ktorzy podejmuja tematyke z zakresu dzie-
dziny nauk o zarzadzaniu i jakosci. Publikowane artykuty prezentujg zar6wno ana-
lizy teoretyczne w obszarze przegladu literatury krajowej i migdzynarodowej, jak
1 wyniki badan empirycznych, dyskusje i wnioski oraz rekomendacje dla praktykow
zarzadzania organizacjami. Podjeta przez Autorow prac dyskusja skupia si¢ m.in. na
takich zagadnieniach, jak: zarzgdzanie wiedzg, zarzadzanie talentami, satysfakcja
zawodowa pracownikow niepetnosprawnych, potencjat zatrudnienia pracownikow
starszych, kalkulacja kosztow w procesach zarzadczych firm, zarzagdzanie gospodar-
stwem rolnym czy odnawialne zrédia energii oraz zrownowazony rozwoj regionow.
Problemy podjete przez Autoréw w niniejszych artykutach sg bardzo ciekawe i zaj-
mujace, a powzieta dyskusja i wnioskowanie sktaniajg do przemyslen i refleksji
w obecnie niezwykle trudnych warunkach otoczenia gospodarczego i biznesowego
dla zarzadzania organizacjami.

Jako Zespot Redakcyjny mamy nadziejg, ze biezacy numer ,,Zeszytow Nauko-
wych Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie” bedzie pozytywnie odebrany
przez Czytelnikow i stanie si¢ cennym zrodlem wiedzy nie tylko dla naukowcow,
ale rowniez dla praktykow biznesu.

Jednoczesnie chcielibysmy serdecznie podzigkowa¢ Panu Dr. hab. Jackowi Sztuce
prof. PCz za mozliwo$¢ wykorzystania na oktadce naszego kwartalnika, od niniej-
szego numeru, muralu Jego autorstwa pt. Ogniwo Leonarda.

Redakcja



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 Bartek!*

1 Alexander Dubcek University in Trencin,
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%.
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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 & Pejtova, 2013; Gregar & Pejfova, 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 (Jeni¢ek
& Foltyn, 2003; Dudel & Myrskyli, 2017; Cwirlej-Sozanska et al., 2018; Neary et
al., 2019; Horvathova & Ehn, 2020; Vaio, 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 (Butorova 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 & Jancikova, 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; Cwirlej-Sozanska 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 (Potyranska & 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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. Employment of older people 65 years or over. According to Eurostat (2021¢)*:
“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)*:

“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)* 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”.

N —

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.

10
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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)
Healthy life years at age 65 Eurostat (2021a)
Health
Life expectancy at age 65 Eurostat (2021b)
Relative median income 65+ UNECE (2020)
Well-being No poverty risk 65+ UNECE (2020)
No severe material deprivation 65+ UNECE (2020)
. Educational attainment 55-74 UNECE (2020)
Education - -
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):

anp+bp+cp+dy+en+fh+gn+hy "

EPIOP,, = ”

1 (1)

Where:

EPIOP = employment potential index of older people, a = employment, b = healthy
life years, ¢ = life expectancy, d = relative median income, ¢ = 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,

11
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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.

1,12
1,10 . -
1,08 =
1,06
1,04
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1,00
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0,96

......0400000000....
"X LY
°

2008 2010 2012 2014 2016 2018

e e o 00 Czechia Hungary Poland e= o Slovakia EU 28

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)
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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)

12
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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.

1,14
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= e j/v S s
1,02 /./_A == 22 .
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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.

13
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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.
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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)
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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.
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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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WSKAZNIK POTENCJALU ZATRUDNIENIA OSOB STARSZYCH
W UNII EUROPE]SKIE]

Streszczenie: Starzenie si¢ spoteczenstwa w Europie niesie za sobg zwigkszenie grupy
0s0b starszych 65+. Wazne jest, aby nie tylko uwzgledniac z perspektywy zarzadzania pan-
stwem opracowywanie strategii i znajdowanie rozwigzan dla zjawisk zwigzanych ze sta-
rzeniem sig, takich jak rosnaca zalezno$¢ gospodarcza 0sob starszych, ale rowniez nalezy
zwrdci¢ uwage na teori¢ i praktyke zarzadzania zasobami ludzkimi i wiekiem w ramach
wykorzystania potencjatu pracy osob starszych na rynku pracy. W artykule skupiono si¢ na
charakterystyce czynnikow wykorzystania potencjatu pracy osob starszych na rynku pracy,
na podstawie ktorych stworzono indeks potencjatu pracy osob starszych (EPIOP), a nastgp-
nie jego rozwoju w Unii Europejskiej (UE-28) w latach 2008-2018. Dane pochodza z baz
danych Eurostatu i EKG ONZ. Pozytywnym wnioskiem jest to, ze indeksy poszczegolnych
krajow wykazywaly glownie tendencj¢ wzrostowa i byly zbiezne ze §rednig UE-28, a Zaden
z krajow monitorowanych w indeksie nie spadt ponizej roku bazowego 2008 w calym ana-
lizowanym okresie. Lotwa (23%), Bulgaria (23%) i Cypr (19%) miaty znacznie wyzsze
stopy wzrostu w poroéwnaniu z rokiem bazowym. Najnizszy wskaznik potencjatu pracy
wzrést w Niemezech, Holandii, Francji, Danii, Stowenii i Czechach. Srednia dla UE-28
osiagnela maksymalny wzrost na poziomie 9%.

Slowa kluczowe: potencjat zatrudnienia, rynek pracy, starzenie si¢, osoby starsze
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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
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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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Components Financial component:

of the - financial decentralisation;

sustainable - financial autonomy;

development - targeted development programmes and strategies;
potential of an - activities of credit and insurance institutions;

old industrial - macroeconomic (un)stability.

region:

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.

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)
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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;

— acritical 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 frecly 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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POTENCJAL ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU STAREGO REGIONU
PRZEMYSLOWEGO: PRZYPADEK UKRAINY

Streszczenie: Znaczenie tego opracowania polega na zaproponowanej przez autorow inter-
pretacji definicji ,,potencjatu zréwnowazonego rozwoju starego regionu przemystowego”.
Autorzy zidentyfikowali i usystematyzowali gldowne komponenty potencjalu zréwnowazo-
nego rozwoju starego regionu przemystowego wedtug gldwnych atrybutéw klasyfikacji,
takich jak finanse, ekologia, bezpieczenstwo zywnosciowe, stan spoteczno-kulturowy, in-
frastruktura, marketing regionu oraz potencjat przemystowo-produkcyjny. Artykut ma cha-
rakter teoretyczny i opiera si¢ na metodach systemowo-strukturalnych, analizie poréwnaw-
czej, metodzie graficznej oraz logicznym uogolnieniu, syntezie, indukcji i dedukcji,
analizie dialektycznej i analizie SWOT. Wskazano cechy zrownowazonego rozwoju sta-
rego regionu przemystowego, takie jak koncentracja miast wokot duzych aglomeracji prze-
mystowych, zanieczyszczenie srodowiska, stosowanie w produkcji przemystowej przesta-
rzatych technologii Przemyshu 3.0 i Przemystu 2.0. Udowodniono, ze ztoZzony problem
modernizacji starych regionow przemystowych Ukrainy poprzez przejscie na technologie
Przemystu 4.0 wymaga podjgcia niezbednych decyzji na poziomie wladz panstwowych
i lokalnych, a takze wilascicieli zaktadéw przemystowych.

Stowa kluczowe: decentralizacja, produkcja przemystowa, Przemyst 4.0, modernizacja
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Streszczenie: Celem artykutu jest pokazanie réznic w wycenie jednostkowego technicz-
nego kosztu wytworzenia w specyficznych uwarunkowaniach wynikajacych z niewspot-
miernoséci nakladow inwestycyjnych i operacyjnych dla poszczegdlnych maszyn i urza-
dzen, jako istotnego elementu decyzji zarzadczych. Autorzy stawiaja tezg, iz kalkulacja
kosztow w odniesieniu do pojedynczego stanowiska eliminuje btgdy usredniania tych war-
tosci w tradycyjnym rachunku kosztow. Efektem tak przeprowadzonego postgpowania jest
pozyskanie informacji zarzadczej, niezbe¢dnej w sygnalizowanych decyzjach strategicznych
przedsigbiorstwa. W artykule przedstawiono jeden z praktycznych probleméw z obszaru
zarzadzania kosztami na przyktadzie duzego przedsigbiorstwa produkcyjnego. Analizie
poddano szczegoélny przypadek alokacji kosztéw wydzialowych na wybrane miejsce
powstania kosztéw, tu wydziat produkcyjny, w ujgciu systematycznego i decyzyjnego
rachunku kosztéw. Uwaga autoréw skupia si¢ na kalkulacji kosztu pojedynczego stanowi-
ska pracy, jakim jest wybrana maszyna o znaczaco roznigcych si¢ naktadach inwestycyj-
nych, jak i operacyjnych zwiazanych z jej nabyciem i eksploatacja. Analiza potwierdzita,
iz w takim przypadku bardziej przydatne w obszarze decyzyjnym staje si¢ podejscie stano-
wiskowe, ktore w aspekcie decyzji typu: produkowaé czy zleci¢ na zewnatrz, inwestowac
w kolejng tego typu maszyne produkcyjna czy outsourcowac ten obszar produkcji oddaje
bardziej rzeczywista strukture kosztow w poréwnaniu z pewnymi u$rednieniami bedacymi
wynikiem kalkulacji tradycyjnej.
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Stowa kluczowe: decyzyjny rachunek kosztow, kalkulacja kosztow, koszty stanowiskowe,
zarzadzanie kosztami

Kod klasyfikacji JEL: M21, M41, G30

Wprowadzenie

Problematyka zarzadzania kosztami, ich klasyfikacji i rozliczania pomimo
obszernosci i wieloptaszczyznowos$ci rozeznania i prezentacji, zardwno w teorii, jak
i praktyce zagadnienia, stanowi ciagle jeden z bardzo istotnych i dynamicznych
determinantéw w budowaniu strategii zarowno kosztowej, jak i cenowej przedsie-
biorstw. Zagadnienia te nabierajg szczegolnej wagi w przypadkach specyficznych
rodzajow dziatalnoSci tak od strony wytwarzanych wyrobdw, jak i specyfiki realizu-
jacych ich podmiotow. W praktyce przedsigbiorstw produkcyjnych w miar¢ rozwoju
i wdrazania nowoczesnych technik produkcji majg miejsce sytuacje, w ktorych
w obrgbie tych samych wydzialow produkcyjnych wystepuja maszyny i urzadzenia
o diametralnie r6znigcych si¢ naktadach inwestycyjnych zwigzanych z utworzeniem
tych stanowisk (CAPEX)®. Zroznicowanie to wystepuje rOwniez w zakresie biezg-
cych wydatkow zwigzanych z eksploatacjg tych wysokospecjalistycznych czynni-
kéw produkcji w stosunku do, nazwijmy to: tradycyjnych, maszyn i urzadzen
(OPEX)*. Specyfika ta czesto wskazuje na potrzebe indywidualnego podejscia do
kalkulacji jednostkowego technicznego kosztu wytworzenia w odniesieniu do kon-
kretnego stanowiska, a nie korzystania z usrednionych wielkosci dla catego wy-
dzialu (wyodrebnionego miejsca powstania kosztow). Prezentowany artykutl jest
analizg jednego z takich zagadnien, a mianowicie sposobu alokacji kosztow wydzia-
lowych na okreslone w przedsigbiorstwie miejsca powstania kosztow (MPK)
w przypadku duzego zréznicowania naktadow zarowno inwestycyjnych, jak i ope-
racyjnych na poszczegdlne maszyny i urzadzenia wchodzace w sktad tego centrum
kosztow. Autorzy przeciwstawiajg i analizujg zasadno$ci kalkulacji stanowiskowej
w odniesieniu do stosowanej powszechnie kalkulacji doliczeniowej. Uzyskane
wnioski majg postuzy¢ nie tylko jako zrédto wewngtrznej informacji zarzadczej
w obszarze zarzadzania kosztami, ale rowniez w wyborze strategii inwestycyjnej
przedsigbiorstwa w zakresie decyzji: kupi¢ czy outsourcowaé wysokospecjali-
styczne maszyny do obrobki skrawania metali. Moga rowniez stanowi¢ istotny ele-
ment w kalkulacji cenowej oferowanych na rynek wyrobow gotowych.

Rachunek kosztow w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem -
aspekt teoretyczny

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej jest nierozerwalnie zwigzane z posiada-
niem i wykorzystaniem odpowiednich zasobow, ktorych ekwiwalentem pieni¢znym

3 CAPEX (capital expenditures) — pod pojeciem tym bedziemy rozumie¢ naktady inwestycyjne ponie-
sione na zakup i uruchomienie $rodka trwatego.

4 OPEX (operating expenditures) — pod pojeciem tym bedziemy rozumie¢ wydatki operacyjne/biezace
zwiazane z utrzymaniem $rodka trwatego.
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sg koszty. Koszty mozemy definiowac¢ w ujeciu formalnym, odwotujac si¢ do odpo-
wiednich zapisow prawnych (Ustawa o rachunkowosci), lub z perspektywy zarzad-
czej, w wielu uktadach tzw. decyzyjnych rachunkéw kosztow. Interesujacy z punktu
widzenia zakresu problematyki niniejszego artykulu podzial kosztéw obejmuje
nastepujace trzy kategorie: koszty do wyceny zapasoéw, koszty do podejmowania de-
cyzji i1 koszty do kontroli (Drury, 1998). Pierwsza z wymienionych kategorii obej-
muje réoznorodne przekroje klasyfikacyjne kosztow wymagane ze wzgledu na regu-
lacje prawne, jak rowniez stanowigce ich powszechnie stosowane ujgcia w praktyce
gospodarczej. Ta grupa kosztow to podstawowe dwa przekroje klasyfikacyjne kosz-
tow: uktad rodzajowy i kalkulacyjny, ale rowniez aspekt adekwatnosci czasowej
ponoszenia i rozliczania kosztow. W drugiej grupie ujecie kosztow ma pozwoli¢ na
podejmowanie okreslonych decyzji zarzadczych (Vanderbeck, 2013). Znajdujemy
tu kryteria: reakcji kosztow na zmiany produkcji (koszty stale i zmienne), koszty
znaczace i nieznaczace, koszty utraconych korzysci czy koszty krancowe. Ostatnia
grupa wyodrebniajgca koszty do kontroli to, powszechnie obecnie wykorzystywane,
alokowanie kosztéw na miejsca ich powstania, okreslane w praktyce jako MPK-i,
ale to rowniez element sprz¢zenia zwrotnego pomi¢dzy dwoma pierwszymi katego-
riami, mogacego mie¢ zaro6wno charakter retrospektywny (plan — wykonanie — kon-
trola — korekta), jak rowniez prospektywny (wyprzedzajgce, symulacyjne tworzenie
scenariuszy ksztaltowania si¢ kosztow — Rysunek 1).

Planowanie

Budzetowanie

M PK . . .o
Ewidencia Sirie Podejmowanie decyzji
Kalkulacja zwrotne
Sprawozdawczos¢

Analiza odchylen Zasoby Dzialania Klienci
Raportowanie wewnetrzne Produkty Rynki

7 N £

Koszty: rzeczywiste,
planowane, bezpoSrednie
i poSrednie

f—/ﬁ/—/

Koszty: stale, zmienne, istotne,
nieistotne, decyzyjne

Rysunek 1. Wzajemne przenikanie si¢ modeli, funkcji, zakresow i podzialu kosztow

Zroédto: Opracowanie wiasne

Standardowe prezentacje przekrojow klasyfikacyjnych kosztow czesto pomijaja
odniesienie do typow organizacji, ktorych analizowane koszty dotycza. Takie ujecie
spotykamy czesto w piSmiennictwie anglojezycznym, gdzie definiowanie kosztow
rozpoczyna si¢ od stwierdzenia, iz przyjete podzialy zaleza od rodzaju dziatalnosci
prowadzonej przez podmioty, ze wskazaniem, ze najbardziej skomplikowana jest
dziatalno$¢ produkcyjna (Garrison, 1985; Sobanska, 2010). Ogolnie zakreslone wyzej
formalne i decyzyjne klasyfikowanie kosztow realizowane jako pewien proces, zespot
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czynnosci okreslane jest jako rachunek kosztow (Szczypa, 2019; Matuszewicz, 1994;

Trendowska, 2016; Kobiela-Pionnier, 2010). Podstawowe zadania rachunku kosz-

tow obejmujg najczesciej (Gierusz, 1992; Sojak, 2003):

— tworzenie podstaw decyzyjnych,

— kalkulacje¢ kosztu wytworzenia,

— ustalanie kosztow dla potrzeb polityki cenowe;j,

— kontrolg gospodarnosci przebiegu procesoéw i uzyskiwania efektow,

— dostarczanie informacji kosztowych zgodnie z wymogami odbiorcow zewngtrz-
nych i potrzebami odbiorcow wewnetrznych.

W ujeciu klasycznym zasadniczym celem rachunku kosztow byta i jest kalkulacja
kosztu wytworzenia, kontrola racjonalnosci wykorzystania czynnikow produkcji
oraz dostarczanie informacji o kosztach. Jednakze juz od dawna akcent w rachunku
kosztow przesuwa si¢ w kierunku wsparcia i aktywnego uczestnictwa w procesach
decyzyjnych. Migedzynarodowa Federacja Ksiggowych wskazuje, iz rachunek kosz-
tow powinien stanowi¢ wsparcie nie tylko w podejmowaniu rutynowych decyzji, ale
rowniez (Rysunek 2) (Costing to Drive..., 2008):

— decyzji zwigzanych z oczekiwaniami odbiorcow,
— decyzji wspomagajacych procesy doskonalenia organizacji,
— decyzji zwigzanych z wyborem asortymentu produktéw, inwestycji itp.

[ PROBLEMOWE RACHUNKI KOSZTOW }
]

Rachunki decyzyjne
Efektywno$¢ dziatan:
Koszty a efekt izacja:
vtocrmy Optymalizacja:
Optymalizacja
KOSZ‘X alokacji zasobow
a jako$¢
: Optymalizacja
Wykorzy_stame produkeji, wielkosci
potencjatu serii itp.
Qplaca]no.sté Wybor wariantu:
inwestycji
Wybor technologii

Decyzje: produkowac
czy kupowaé

Rysunek 2. Decyzyjne obszary rachunku kosztow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Piechota, 2005, s. 16)

W konteks$cie tym wyrodznia si¢ tak zwany obiektowy rachunek kosztow. Kon-
cepcja obiektowego rachunku kosztow bazuje na ustaleniu jednorodnych co do cha-
rakteru 1 wazno$ci w procesie zarzadzania grup obiektow kosztowych. Obiektami
tymi mogg by¢ (Karmanska, 2006):

35



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 46 (2022), s. 32-44, ISSN: 2083-1560

— ustalone o$rodki odpowiedzialno$ci za koszty (np. wydziat produkcyjny),
— rodzaj produktu (kazdy rodzaj lub asortyment produktu stanowi wyodr¢gbniony
obiekt kosztow),

— klient (kazdy klient lub grupa klientow stanowi wyodrebniony obiekt kosztowy),
— stanowisko pracy (np. wyodrgbniona maszyna predykcyjna),
— projekt, proces, dziatanie itp.

Jednym z elementdéw tak rozumianego rachunku kosztow bedzie zaprezentowany
w dalszej czeSci artykutu stanowiskowy rachunek kosztow, a w szczegdlnosci kal-
kulacja jednostkowego technicznego kosztu wytworzenia wybranego stanowiska
obrobki maszynowej w przedsigbiorstwie produkcyjnym.

Kalkulacja kosztow wydziatlowych i specyfika miejsca
ich powstania

Szczegblng role w rachunku kosztow stanowig tak zwane koszty wspolne, w uje-
ciu klasycznym utozsamiane z systematycznym rachunkiem kosztow i ich podzia-
fem na dwie zasadnicze grupy (Matuszek et al., 2011; Leszczynski & Wnuk, 1996;
Dobija & Kucharczyk, 2014):

1. koszty bezposrednie — ktore mozna bezposrednio na podstawie dokumentow
ksiggowych odnies¢ na wyroby gotowe,

2. koszty posrednie — ktorych odniesienie na wyroby gotowe odbywa si¢ za po-
mocg odpowiednio dobranych kluczy podziatowych.

Szczegbdtowe definicje zarowno kosztow bezposrednich, jak i posrednich produk-
cji zawarto w Krajowym Standardzie Rachunkowosci nr 13, Koszt wytworzenia, jako
podstawa wyceny produktow (KSR nr 13, 2019). Dla jasno$ci nalezy oczywiscie wy-
mieni¢ réwniez koszty nie zwigzane z produkcja, stanowigce koszty okresu i bezpo-
srednio odnoszone na wynik finansowy (Rysunek 3).

Koszty Koszty Koszty
bezposrednie posrednie posrednie
produkcji produkcji nieprodukcyjne
Podzial za pomoca 51 Kosi:y d .
ounpmdll QUL
: z zedazy
wdzmlowych Koszty finansowe

Rysunek 3. Decyzyjne obszary rachunku kosztéw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Gabrusewicz, 2014)
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Z punktu widzenia przedsi¢gbiorstwa produkcyjnego kluczowa jest kalkulacja
technicznego kosztu wytworzenia, ktory obejmuje koszty bezposrednie oraz uzasad-
niong cz¢$¢ kosztdw posrednich zwigzanych z wytwarzanym produktem. Przy czym
w przypadku kosztow posrednich do kosztu wytworzenia powinno si¢ zaliczac
zmienng cze$¢ tych kosztdw oraz czg$¢ stalg odpowiadajaca poziomowi tych kosztow
przy normalnym wykorzystaniu zdolnosci produkcyjnych (Jarugowa & Martyniuk,
2009). Techniczny koszt wytworzenia stanowi podstawe do obliczenia catkowitego
kosztu wlasnego i kalkulacji cenowej wytwarzanego produktu (Rysunek 4).

Materialy
bezposrednie s
K 5 S
oszLy Robocizna 2a| N
) x s -
bezposrednie bezposrednia | = § E N
S5 & |3
Inne koszty | .2 2 s N
. . = bS] =N
bezposrednie | < ; 2 @
) S >
- = g
Koszty e | =
wydzialowe g E
Koszty A2 N
] =]
sredni Koszty Q M
ROSTEERIE ogolnozakladowe
Koszty sprzedazy

Rysunek 4. Skladowe kalkulacji technicznego kosztu wytworzenia

Zrédlo: Opracowanie whasne

W przedsiebiorstwach produkcyjnych najbardziej istotng kategorig kosztow po-
srednich produkcji sg wspomniane juz koszty wydziatowe. Koszty te mogg mieé
charakter kosztow wydziatowych zwigzanych bezposrednio z utrzymaniem zdolno-
$ci produkcyjnych, rozumianych jako optymalne utrzymanie ruchu maszyn i urzg-
dzen danego wydziatu. W sktad tych kosztow wydzialowych wchodza najczescie;j:
koszty paliwa i energii napedowej, technologicznej, materialy zuzyte na potrzeby
pracy wydzialu, amortyzacja majatku trwatego, w tym maszyn i urzgdzen danego
wydzialu, remonty, konserwacje i inne ustugi wykonane na rzecz utrzymania pracy
wydziatu oraz inne koszty wydziatu pod warunkiem, ze zadnych z tych sktadnikow
kosztowych nie mozna zaliczy¢ bezposrednio w koszt wytworzenia produktu. Druga
cz¢$¢ kosztow wydzialowych zwigzana jest bardziej z administracyjng strong funk-
cjonowania wydziatu, beda to m.in. takie sktadniki kosztow wydzialowych, jak:
ptace z narzutami kierownictwa i pozaprodukcyjnych pracownikow wydziatu,
koszty ogrzewania, o$wietlenia, czystosci i BHP wydziatu, koszty ustug transporto-
wych, podatek od nieruchomosci, czynsze czy koszt ubezpieczenia.
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Metodyka badawcza

Zasadniczym celem badawczym bylo pokazanie przydatno$ci i mozliwo$ci
wykorzystania w procesach zarzadczych stanowiskowej kalkulacji kosztow wydzia-
lowych. W tym celu zastosowano klasyczng metod¢ analizy studium przypadku.
Podmiot badania wybrano ze wzgledu na bezposredni dostep do danych i znajomosé
problematyki badanego zagadnienia przez autora, ktory nadzoruje piony finansowy
i inwestycyjny w analizowanym przedsi¢biorstwie. Praktyka i obserwacja procesow
decyzyjnych wielokrotnie wskazywata na potrzebe¢ alternatywnego do stosowanej
kalkulacji doliczeniowej podejscia do alokacji kosztow w przypadku inwestycji
w duze centra obrobcze. Na bazie danych zgromadzonych ze sprawozdawczosci
przedsiebiorstwa, systemoéw dziedzinowych, systemu ERP i innych wewn¢trznych
zrddet danych dokonano analizy jakosciowej 1 ilosciowej analizowanego przypadku.
Autorzy dostrzegaja duzg ogo6lnos¢ zastosowanej metodyki badan, jednakze ich ce-
lem byto ukazanie praktycznego modelu kalkulacji stanowiskowej kosztow — zagad-
nienia, ktore w teorii przedmiotu jest mato dostrzegane, a zdaniem autorow niesie
duzy potencjal zarowno dociekan teoretycznych, jak i praktycznych, nad czym majg
zamiar pracowac w przysztosci, opracowujgc szerszy i bardziej poglebiony materiat
wydawniczy.

Specyfika kalkulacji stanowiskowego jednostkowego kosztu
wytworzenia dla zasobu o szczegdélnych nakladach CAPEX i OPEX
poniesionych na jego utworzenie i biezaca eksploatacje w swietle
analizy wlasnej

Przedsigbiorstwo, do ktoérego odnosimy si¢ w prezentowanym artykule, to duza
jednostka gospodarcza zatrudniajgca ponad 1000 pracownikow, o rocznych przy-
chodach ze sprzedazy ok. 800 mln zt i sumie bilansowej ponad 1 mld zt. Przedsig-
biorstwo dziata w branzy produkcyjnej maszyn i pojazdow specjalnych o wysokim
stopniu zaawansowania technologicznego. Ze wzgledu na specyfike produktow pro-
dukcje mozna uzna¢ za matoseryjng, a nawet jednostkowa. Chociaz powstaje tu pew-
nie problem merytoryczny, bo o ile produkty przedsigbiorstwa powstajg w okreslo-
nych seriach i ich liczba waha si¢ od kilku do kilkunastu w danym asortymencie, to
ku tej jednostkowosci sktania fakt dtugosci cyklu produkcyjnego, wynoszacego
srednio kilka miesiecy na pojedynczy wyrdb. Przedsiebiorstwo wytwarza roéwniez
inne produkty oraz §wiadczy ustugi remontowe wedlug zamowien i zapotrzebowa-
nia odbiorcow, niemniej jednak przychody z tej dziatalnosci nie stanowig istotnego
udzialu w przychodach ogétem. Od strony technologii produkcji podstawowe pro-
cesy produkcyjne obejmuja szeroko rozumiang obrobke skrawaniem, spawanie, ob-
robke cieplng oraz w koncowej fazie montaz wyrobow gotowych. Interesujacy
aspekt to kosztowa strona funkcjonowania wydziatow produkcyjnych na przyktadzie
wydziatu obrobki skrawaniem, w aspekcie kalkulacji technicznego kosztu wytwo-
rzenia, a przede wszystkim informacji plynacej z mozliwos$ci nieco innego rozlicza-
nia kosztow wydziatlowych na potrzeby zarzadcze. Zatézmy, ze analizowany wy-
dzial obréobki skrawaniem (WOS 1) przedstawia si¢ jak na poglagdowym Rysunku 5.
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Rysunek 5. Pogladowy szkic wydzialu produkcyjnego obrobki skrawaniem

Zrédlo: Opracowanie whasne

Istotny z punktu widzenia podjetej analizy jest sposob rozliczania kosztow wy-
dziatlowych w kontek$cie naktadow inwestycyjnych (CAPEX) oraz operacyjnych
(OPEX) na wybrane stanowisko pracy — tu oznaczone jako ST 1. Zgodnie z obo-
wigzujgcg w przedsigbiorstwie polityka rachunkowosci ewidencja kosztéw odbywa
si¢ w uktadzie rodzajowym na kontach zespotu 4 oraz w ukladzie kalkulacyjnym
obejmujgcym konta zespotu 5. Pomijajgc pozostate (nieistotne z punktu widzenia
poruszanej w artykule problematyki) kwestie rozliczania kosztow, prowadzony
uktad kalkulacyjny obejmuje: bezposrednie koszty produkcji, interesujgce nas
koszty wydziatlowe oraz koszty ogolnozaktadowe. Problematyke kosztow bezpo-
srednich i ogdlnozaktadowych réwniez w tym miejscu pominiemy, natomiast
w kwestii kalkulacji kosztow wydziatowych stosuje si¢ klucz podzialowy w postaci
robocizny bezposredniej z doplatami. Dodatkowo koszty grupuje si¢ na tak zwane
miejsca powstania kosztéow (MPK-i), ktérymi sg poszczegdlne wydzialy produk-
cyjne, montazowe i ustugowe. Ponadto w obrgbie kosztow wydziatowych funkcjo-
nuje podziat kosztow na cze$¢ statg i zmienna, jednakze ze wzgledow technicznych,
jak 1 organizacyjnych podziat na cze$¢ stalg i zmienng w wigkszosci (z wyjatkiem
nie budzacych watpliwosci w tym zakresie, np. kosztow amortyzacji, ubezpieczenia
czy podatku od nieruchomosci) ma charakter przyblizen procentowych, analizowa-
nych i wyliczanych metodg statystyczng w osobnych arkuszach kalkulacyjnych
1 z nich przenoszone sg warto$ci do zintegrowanego systemu informatycznego
klasy ERP.

Przyktadowo: energia elektryczna w czesci oplaty przesylowej i za zamowiong
moc stanowi koszt wydziatowy staly, w czg$ci zuzycia koszt wydzialowy zmienny,
koszty ogrzewania alokowane w stosunku do kubatury danego MPK-u itp. Dla ana-
lizowanego przez nas MPK-u, jakim jest wydziat obrobki skrawaniem, kalkulacja
stawki godzinowej wyliczonej w sposob wyzej opisany wynosi dla zamknigtego
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okresu sprawozdawczego 206,2 zl/roboczogodz. W analogiczny sposob wyliczono
stawke godzinowg rowniez po technicznym koszcie wytworzenia (TKW) dla ozna-
czonego stanowiska maszynowego ST 1 i uzyskano warto$¢ 607,8 zt/roboczogodz.
(Tabela 1). Przy czym nalezy zaznaczy¢, iz w kalkulacji tej precyzyjne wielkosci to:
godziny technologiczne, koszty zmienne energii, koszty stale amortyzacji, podatku
od nieruchomosci i ubezpieczenia. Pozostate sktadniki kosztow obliczono jako
wspomniany juz procentowy udzial tych pozycji kosztowych analizowanego stano-
wiska w analogicznych pozycjach kosztowych catego wydziatu.

Tabela 1. Kalkulacja stawki godzinowej po technicznym koszcie wytworzenia,
dla wydzialu i wybranego stanowiska
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Wydzial 80743 | 2776,8 | 33582 | 68924 | 48,72 | 240% | 83% | 2062
Wybrane -1 55080 | 1568 | 174,13 | 3600 | 4837 |1066%| 90% | 607.8
stanowisko

Zrédlo: Opracowanie whasne

Wynikajaca z kalkulacji doliczeniowej alokacja kosztow wydziatlowych daje
wynik roboczogodz./TKW prawie 3-krotnie nizszy wartosciowo od analogicznej
kalkulacji, wykonanej dla wybranego stanowiska/maszyny. Ponizej (Tabela 2) ze-
brano najwazniejsze warto$ci dotyczace relacji pomiedzy wartoscia poczatkowa,
zajmowang powietrznig, zuzyciem energii wybranego stanowiska ST 1 w odniesie-
niu do wydziatu WOS 1, co jest rownoznaczne z jego wartosciowaniem w MPK-u,
do ktorego jest przypisane. Tradycyjna alokacja kosztow wydziatowych oparta na
kluczu rozliczeniowym w postaci robocizny bezposredniej dla catego MPK-u powo-
duje, ze uzyskane wartosci kalkulacyjne jednostkowego technicznego kosztu wy-
tworzenia stanowig pewne usrednienie, ktore jest wystarczajace i poprawne w aspek-
cie sprawozdawczym oraz zgodne z przyjeta w przedsigbiorstwie polityka
rachunkowosci, natomiast w ujeciu wybranych problemow zarzadczych/decyzyj-
nych jest zdecydowanie obarczone duzym btedem informacyjnym.
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Tabela 2. Poréwnanie wybranych wielko$ci kosztowych i kalkulacyjnych dla MPK-u
i wybranego stanowiska kalkulacji

Wyszczegolnienia Wydzial WOS_1 ogélem | Analizowane stanowisko ST_1
Liczba pozycji — maszyn 33 1
Wartos¢ ksiggowa 40 737 397,84 13 691 043,50
Sredni 1 234 466,60 13 691 043,50
CAPEX / maszyna
Srednia amortyzacja 769 044,24 304 397,52
roczna / maszyny
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%

Zrédlo: Opracowanie whasne

Praktyczne przyktady takich problemow to: kalkulacja ceny ustugi zewnetrzne;j
wykonywanej przez analizowane przedsi¢biorstwo na zewnatrz na stanowisku ST 1
lub zlecenie wykonania takiej ustugi na rzecz tego przedsi¢biorstwa — problem sta-
nowiskowej kalkulacji ceny, a nie w oparciu o wartosci usrednione dla catego
wydziatlu. Inne zagadnienie z obszaru zarzadczego to decyzja dotyczaca procesow
inwestycyjnych typu: potrzeby produkcyjne wymagajg kupna kolejnej maszyny
o wczesniej opisanych wysokich naktadach inwestycyjnych i operacyjnych w sto-
sunku do analogicznych warto$ci pozostalych maszyn i urzadzen eksploatowanych
(stworzenie kolejnego stanowiska typu ST 1) czy zainwestowanie w inne obszary
z jednoczesnym zleceniem proceséw obrobczych na maszynach typu ST 1 na ze-
wnatrz. Wykorzystywanie w tego typu decyzjach danych generowanych z systema-
tycznego rachunku kosztow, a w szczegdlnosci tych dotyczacych alokacji tzw. kosz-
tow wspolnych, moga znaczaco znieksztalci¢ planowane do uzyskania efekty
z faktycznie uzyskanymi rezultatami. Aby pokaza¢, ze kalkulacje stanowiskowe
niosg rowniez znaczgcg warto$¢ informacyjng w aspektach decyzyjnych, obliczono
analogiczny jak wcze$niej opisano jednostkowy techniczny koszt wytworzenia dla
wybranej grupy stanowisk, grupy dobranej ze wzgledu na jednorodny charakter ma-
szyn. Ponadto w tak wybranej grupie nie wyst¢gpowaty juz tak znaczne réznice w na-
ktadach inwestycyjnych i operacyjnych poszczegdlnych jednostek, niemniej jednak
byly to tokarki klasyczne oraz sterowane numerycznie (Tabela 3). Dodatkowo, jak
widzimy, dokonano kalkulacji stanowiskowego jednostkowego catkowitego kosztu
wlasnego (uwzgledniajac przede wszystkim narzut kosztéw ogolnozaktadowych, tu
ok. 43%) oraz na tej bazie z narzutem 5% zysku stanowiskowej jednostkowej ceny.
Dla peiejszego zobrazowania podano réwniez warto$ci $rednie oraz odchylenia
standardowe wartosci jednostkowych.
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Tabela 3. Poréwnanie wybranych wielkosci kosztowych i kalkulacyjnych dla MPK-u
i grupy wybranych stanowisk kalkulacji

Grupa stanowiskowa — | Techniczny koszt Calkowity Jednostkowa
Tokarki wytworzenia koszt wlasny cena ofertowa
[z1/h] [z1/h] [z1/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
Caly MPK 93.8 133.19 139.85
Srednia stanowiskowa 101,81 138,20 145,11
Caly MPK / Srednia 92% 6% 96%
Stanowiskowa
Odchylenie
standardowe 16,33 26,96 28,31
stanowiskowe

Zrédlo: Opracowanie whasne

Rowniez wyniki tej prostej kalkulacji pokazujg przydatnos¢ decyzyjng kalkulacji
stanowiskowych. Wykonywanie ustugi zewngtrznej toczenia na stanowisku T3 po
sredniej cenie jednostkowej dla danego MPK-u to decyzja sprzedazy po cenie na
poziomie okoto 69% rzeczywistej ceny 1 roboczogodziny pracy dla tego stanowiska.
Podsumowujac, przedstawiong w tym punkcie artykutu propozycje wykorzystania
kalkulacji stanowiskowej, jako elementu sprawniejszego zarzadzania i podejmowa-
nia decyzji w obszarze kosztowym, zdaniem autoréw mozna jak najbardziej wyko-
rzysta¢ w praktyce zarzadzania. Bardzo interesujagce w tym obszarze jest rowniez
rozwini¢cie informacji kosztowej poprzez wdrozenie bardziej zaawansowanego
rachunku kosztéw, a mianowicie zasobowo-procesowego. Koncepcja ta wyodrebnia
na poziomie poszczegdlnych miejsc powstania kosztow zasoby (np. maszyna lub
grupa maszyn), procesy (np. frezowanie, kontrola jakosci) oraz obiekty kosztow
(np. produkty, klienci) (Sechenczuk, 2009). Takie uj¢cie, a nastepnie alokacja kosz-
tow pozwalajg na pelng informacje o kosztach poszczegdlnych zasobow, a w opisy-
wanym tu przypadku — na pelne, nazwijmy to, sparametryzowania kosztowe stano-
wiska ST 1.

Podsumowanie

Zarzadzanie kosztami to jeden z najbardziej dynamicznych aspektéw z obszaru
szeroko rozumianej rachunkowosci zarzadczej. Decyzje zarzadcze w tym zakresie
obejmujg wszystkie aspekty dziatalnoSci gospodarczej i charakteryzuja si¢ duza
zmiennos$cig i wieloplaszczyznowoscig problematyki. Szczegolnie widoczne jest to
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w przedsigbiorstwach produkcyjnych, w ktorych klasyczne podejscie do zarzadzania
kosztami w wielu przypadkach nie zapewnia optymalizacji procesow zarzadczych
i efektywnos$ci gospodarowania posiadanymi zasobami. Podejmujac te tematyke
w prezentowanym artykule, autorzy na przyktadzie zaawansowanego produkcyjnie
i technologicznie przedsigbiorstwa wykazali wigksza nosno$¢ informacyjng i za-
rzadcza stanowiskowej kalkulacji technicznego kosztu wytworzenia w stosunku do
analogicznej kalkulacji doliczeniowej w tradycyjnym rachunku kalkulacyjnym.
Przydatnos¢ kalkulacji stanowiskowej okazuje si¢ szczeg6lnie zasadna w przypad-
kach, gdy poszczegdlne maszyny i urzadzenia produkcyjne charakteryzuja si¢ du-
zymi roznicami naktadow CAPEX i OPEX. Wystepujace w tradycyjnej kalkulacji
doliczeniowej kosztow wydzialowych usrednienie jednostkowego technicznego
kosztu wytworzenia moze znaczaco wpltywaé na niewlasciwe decyzje zarzadcze
w wycenie sprzedazy lub zakupu ustug dotyczacych zlecen produkcyjnych wykony-
wanych na wysokospecjalistycznych maszynach, jak rowniez w przypadku decyzji
typu: kupi¢ czy zleci¢ na zewnatrz. Dysproporcje w uzyskanych warto$ciach jed-
nostkowego technicznego kosztu wytworzenia, jak wykazano w artykule, mogg wy-
nosi¢ nawet kilkaset procent.

Autorzy zdaja sobie sprawe z pewnych uproszczen i uogélnien przyjetych w pre-
zentowanym teksScie (ograniczenia badawcze), wynikajacych zar6wno z dostepnosci
danych rzeczywistych, jak i obj¢tosci artykutu, niemniej jednak wyrazajg przekona-
nie, iz dalsze rozwijanie koncepcji kosztow stanowiskowych stanowi wazny i prak-
tycznie uzyteczny segment decyzyjnego rachunku kosztow.
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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.
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Streszczenie: Artykut zostal pos§wigcony problematyce zarzadzania wiedza i kontroli
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Wprowadzenie

Przeglad literatury przedmiotu przynosi rézne interpretacje procesu zarzadzania.
Najczesciej jednak wymieniane sg nastgpujace funkcje zarzadzania: planowanie, or-
ganizowanie, pobudzanie i kontrolowanie (Czerminski et al., 1999). W niniejszym
artykule skoncentrowano si¢ na kontroli wewngtrznej w administracji publicznej. Na
wstepie warto natomiast zaznaczy¢ roznice pomiedzy kontrolg wewnetrzng a audy-
tem wewnetrznym. Celem kontroli wewnetrznej jest zbadanie stanu rzeczywistego
i porownywanie go ze stanem pozadanym. Natomiast celem audytu wewngetrznego
sg czynno$ci doradcze i koordynacyjne w aspekcie proponowania rozwigzan badz
srodkow zaradczych (Soczowka, 2011; Hajduk-Stelmachowicz, 2015). W zwiazku
Z tym zauwaza si¢, ze kontrola wewnetrzna jest ukierunkowana na przeszto$¢, nato-
miast audyt wewnetrzny na przysztosc.

W warunkach silnych zmian spoteczno-gospodarczych i zachodzgcej globalizacji
waznym czynnikiem rozwoju staje si¢ wiedza. Mozna zauwazy¢, ze zarzadzanie
wiedzg ma z reguly charakter kompleksowy, ktory obejmuje wszystkie aspekty
i sfery dziatalnosci organizacji (Ktak, 2010) oraz pomaga udoskonala¢ procesy
w niej zachodzace.

Celem artykulu jest przedstawienie procesow zarzadzania wiedzg w przebiegu
kontroli wewnetrznej na potrzeby administracji publicznej. Podejmowana problema-
tyka jest niezwykle istotna, poniewaz organizacje publiczne wykonujg bardzo wazne
zadania na rzecz panstwa i obywateli. W kazdej organizacji moga pojawiac si¢ nad-
uzycia oraz nieprawidtowosci. Wlasnie dlatego potrzebna jest kontrola wewnetrzna,
ktora wykorzystujgc elementy systemu zarzadzania wiedza, zapobiega im. Dotych-
czasowe badania nad zarzadzaniem wiedzg w organizacjach publicznych podkre-
slajg role technologii w przeptywie wiedzy (Stroinska, 2018). Wykorzystanie tech-
nologii w administracji publicznej przyczynia si¢ do efektywnego zarzadzania
wiedza 1 dzielenia si¢ nig, a takze do uproszczenia poszczegdlnych zadan i procedur
(Adamus-Kowalska, 2013; Etscheid, 2019). Zadania te mogg dotyczy¢ czynno$ci
wykonywanych w ramach kontroli wewngtrznej w administracji publicznej. Proble-
matyka kontroli wewngtrznej jest niezwykle istotna w jednostkach administracji pu-
blicznej (Fleszer, 2013; Ndanyi, 2021), natomiast warto si¢ skupi¢ na procesach za-
rzadzania wiedza w przebiegu kontroli wewngtrznej, co nie zostalo dotychczas
zbadane.

Czgs$¢ teoretyczna niniejszej pracy zostala poswigcona przegladowi literatury,
w ktorej przedstawiono istote zarzadzania wiedzg na potrzeby kontroli wewngtrzne;.
W czesci badawczej zaprezentowano studium przypadku Krajowej Administracji
Skarbowej. Przedstawiona analiza ukazata, jakie procesy zarzadzania wiedza wyste-
puja w przebiegu kontroli wewngtrzne;.

Zarzadzanie wiedza w organizacjach publicznych

Pojgcie wiedzy nie jest jednoznacznie zdefiniowane. Mozna jednak zaznaczy¢,
ze wiedza jest na 0go6! rozumiana jako zdolno$¢ do wykorzystywania informacji, jak
rowniez potencjat do dziatania. Wiedza nalezy do domen przypisywanych ludziom,
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a nie maszynom (Michalak & Zagoérowski, 2017). Nalezy zwroci¢ uwage, jak we-
dtug réznych autorow interpretowana jest wiedza. Wiedza jest czyms, co prowadzi
do formalnego zrozumienia $wiata (Ji et al., 2022). Wiedz¢ nalezy traktowac jako
szczegodlny zasob organizacji (Jemielniak & Kozminski, 2021). Wedtug M. Arm-
stronga (2003) ,,wiedza to informacja przedtozona do produktywnego uzytku, indy-
widualna, zazwyczaj trudna do ogarnigcia i nieuchwytna”. Z kolei T.H. Davenport
i L. Prusak (1998) sa zdania, ze ,,wiedza to pltynna kompozycja ukierunkowanego
doswiadczenia, uzytecznych wartosci i fachowego spojrzenia, stwarzajacego funda-
menty niezb¢dne do oceny i przyswajania nowych informacji, a takze do§wiadczen”.
Natomiast P.F. Drucker (1999) uwaza, ze ,,wiedza to efektywne wykorzystanie in-
formacji w dziataniu”. S. Galata (2004) stusznie zauwaza, ze wiedza jest szczegol-
nym rodzajem zasobu organizacji, poniewaz w odroznieniu od innych zasobow, wie-
dzy przybywa w miar¢ jej uzywania. C. Olczak (2001) twierdzi, ze ,,wiedza to
zdolnos¢ i kompetencja do rozwigzania problemoéw”. Analizujgc definicje wiedzy
proponowane przez poszczegdlnych autoréw, w niniejszym artykule przyjmuje si¢
w dalszych rozwazaniach interpretacj¢ T.H. Davenporta i L. Prusaka (1998), ponie-
waz uwzglednia ona aspekt eksperckiego spojrzenia i uzytecznych wartosci, ktore
stanowig domeng¢ organizacji publicznych. Konfrontujgc definicje wiedzy, zauwaza
si¢ duzg rozbiezno$¢ w jej rozumieniu przez poszczegolnych autorow. Jednak mozna
zauwazy¢, ze autorzy nadajg jej strategiczne znaczenie w dziatalnosci organizacji.

Warto rowniez dokonac przegladu definicji zarzadzania wiedzg, zeby na potrzeby
niniejszego artykutu przyjac najbardziej odpowiednig perspektywe do dalszych roz-
wazan. W Tabeli 1 zaprezentowano przeglad definicji zarzagdzania wiedza.

Tabela 1. Definicje zarzadzania wiedza

Autorzy Definicja zarzadzania wiedza
D.J. Skyrme, Zarzadzanie wiedza to $wiadome, jak rowniez
D.M. Amidon (1997) systematyczne zarzgdzanie wiedzg fundamentalng,

a takze nastgpujacymi procesami: jej tworzeniem,
gromadzeniem, upowszechnianiem czy tez
wykorzystywaniem.

K. Klasson (1999) Zarzadzanie wiedzg to zdolno$¢ do tworzenia
i zachowywania wiekszej wartosci z kluczowych
kompetencji biznesowych.

W.R. Bukowitz, Zarzadzanie wiedzg to proces, dzigki ktoremu
R.L. Williams (1999) organizacja moze wytwarza¢ bogactwo na bazie swoich
intelektualnych aktywow lub tez tych opartych
na wiedzy.
G. Probst, S. Raub, Zarzadzanie wiedza to zintegrowany zestaw dziatan,
K. Romhardt (2002) ukierunkowanych na wtasciwe ksztalttowanie zasobow
wiedzy.
W. Glabiszewski, Zarzadzanie wiedzg jest to metoda zarzadzania,
A. Sudolska (2009) ktora ma na celu budowanie przewagi konkurencyjne;j

w niekonwencjonalny sposob.
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P. Akhavan, Zarzadzanie wiedza mozna rozumie¢ jako podazanie
M. Philsoophian, za identyfikacja wiedzy, organizowaniem wiedzy,
L. Rajabion przechowywaniem wiedzy, dzieleniem si¢ wiedza

M. Namvar (2018) i zastosowaniem wiedzy w celu tworzenia wartosci.

F. Tuznik (2021) Zarzadzanie wiedzg to motyw przewodni wspotpracy

miedzyorganizacyjnej, ukierunkowanej na tworzenie
nowych rozwigzan technologicznych.

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

W konteks$cie organizacji publicznych i na potrzeby niniejszego artykutu autorzy
przyjmujg definicje zarzadzania wiedza D.J. Skyrmego i D.M. Amidon (1997),
poniewaz zawarte sg w niej procesy zarzadzania wiedzg. Trzeba takze zauwazy¢, ze
w definicji F. Tuznika (2021) wystepuje ukierunkowanie zarzadzania wiedza
w stron¢ nowych technologii.

Warto réwniez zwroci¢ uwage na definicje W.R. Bukowitz i R.L. Williams
(1999), gdyz wspomniane przez nich wytwarzanie bogactwa moze przynosi¢ korzy-
sci nie tylko dla samych organizacji, ale rowniez dla panstwa i spoteczenstwa, co
jest istotne z punktu widzenia organizacji publicznych.

Cel zarzadzania wiedzg sprowadza si¢ do umiejetnego wykorzystania kapitatu
intelektualnego i uzyskania efektu synergicznego rozumianego jako otrzymanie lep-
szych efektow, niz by to wynikalo z bezposredniego wykorzystania poszczegdlnych
zasobow, ktorymi dana organizacja dysponuje (Kisielnicki, 2007, s. 27).

Organizacje administracji publicznej, tak samo jak podmioty gospodarcze, sg jed-
nostkami opartymi na wiedzy, ktore w celu realizacji swojej misji wykonujg procesy
zwigzane z wiedzg (Mozalewski, 2011). Administracj¢ publiczng mozna rozumie¢
jako ,,zesp6t czynno$ci, dziatan i przedsigwzi¢¢ organizatorskich oraz wykonaw-
czych, prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicznego przez rézne podmioty
1 instytucje na podstawie przepisow prawa” (Izdebski & Kulesza, 2004). Natomiast
S. Wrzosek (2012) definiuje administracje publiczng jako ,,niezwykle rozbudowany
system, w ktorym zachodzi niezliczona liczba wzajemnych odziatywan migdzy pod-
systemami i otoczeniem zewngetrznym”. Wspolczesnie w administracji publicznej
dostrzega si¢ potrzebe zastosowania nowoczesnych koncepcji zarzadzania (Wojto-
szek, 2014).

Ciekawe badania prowadzil K.M. Wiig (2002), ktory w swojej publikacji opisat
role zarzadzania wiedzg w administracji publicznej. Zwrécit on szczegdlng uwage
na cztery gtdwne obszary. Pierwszym z nich byt obszar dotyczacy usprawnien ustug
publicznych. Kolejny obszar byl zwigzany ze wspodtuczestnictwem spoteczenstwa
w podejmowaniu decyzji. Trzeci obszar obejmowal budowanie konkurencyjnego
spotecznego kapitatu intelektualnego, za$ ostatni — rozwijanie zarzadzania wiedzg.
Autor opisywanych badan byt zdania, Zze niezwykle wazne jest kompleksowe zarzg-
dzanie wiedza w administracji publicznej, ktore pozwoli spoleczenstwu prawidtowo
prosperowac.
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Instytucje, takie jak urzedy, powinny gromadzi¢, przetwarzac, a takze dostarczac
wiedze interesariuszom — zarowno klientom, jak rowniez ich pracownikom.
Dostrzega si¢ rowniez, ze w administracji publicznej kluczowa jest postawa pracow-
nikow, ktorzy powinni che¢tnie dzieli¢ si¢ wiedza, jaka posiadaja, i wyrazac¢ checé
zdobywania nowej wiedzy (Suchodolski, 2015).

Koncepcja zarzadzania wiedzg w urzedach zaklada, ze (Hysa & Mularczyk,
2011):

— Pracownicy dostrzegajg uzytecznos¢ swojej pracy.

—  Wystepuje samodoskonalenie pracownikow i dzielenie si¢ wiedzg, co doskonali
calg organizacje.

— Wymiang wiedzy utatwia przyjazna atmosfera.

— Pracownicy sg chetni do dyskusji i podejmowania wyzwan.

— Kierownictwo stwarza warunki transparentnej komunikacji.

Szeroki i miedzynarodowy kontekst zarzadzania wiedzg przedstawiaja S. Mazur
i A. Ploszaj (2013) w publikacji dotyczacej doswiadczenia migdzynarodowego w za-
rzadzaniu wiedzg w organizacjach publicznych. Przeglad dobrych praktyk z kilku-
nastu krajow pokazuje, ze zarzadzanie wiedzg i inicjatywy w tym obszarze sg bardzo
rozpowszechnione na $wiecie. Warto zwrdci¢ uwage, ze zaprezentowane praktyki
z zakresu zarzadzania wiedzg (pomimo szerokiej roznorodnos$ci struktury zarzadza-
nia w rozmaitych panstwach) maja charakter uniwersalny i mogg stuzy¢ jako zrodto
inspiracji dla kadry menedzerskiej w administracji publicznej, ale i rowniez dla prak-
tyki biznesowe;j.

E. Stroinska (2018) stusznie zauwaza, ze rozwdj nowych technologii znacznie
poprawit obywatelom dost¢p do informacji i wiedzy w kontek$cie administracji
publicznej. Ten fakt przyczynit si¢ do wigkszej aktywnos$ci obywateli w kontaktach
z organami publicznymi i efektywniejszych procesow z udziatem wiedzy.

Definicje i rola kontroli jako funkcji zarzadzania

Pojecie kontroli wydaje si¢ stosunkowo nowym okresleniem, a jednak jest zwia-
zane z zyciem publicznym juz od czasow starozytnych. Nalezy zauwazyc¢, ze ele-
mentarne zasady systemu kontroli zostaty zainicjonowane przez Arystotelesa i Pla-
tona (Bielinska-Dusza, 2011). Przeglad definicji pojecia ,,kontrola” wskazuje na
zblizone podejscie poszczegdlnych autorow do tego zagadnienia. Jednak w literatu-
rze przedmiotu mozna dostrzec rézne dodatkowe elementy zwigzane z tym termi-
nem. W Tabeli 2 przedstawiono definicje pojecia kontroli.

Tabela 2. Definicje kontroli

Autorzy Definicja kontroli

K. Wierzbicki (1981) Kontrola to proces konfrontowania badanego stanu
faktycznego ze stanem wymaganym (postulowanym),
ktory mozna okresli¢ jako zestaw wzorcow.

D.D. van Fleet (1988) Kontrola jest to proces monitorowania i korygowania

dziatalnosci organizacji pod katem osiaggania celow.
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P. Cabata (2002) Kontrola to poréwnanie wykonania z wlasciwym
wzorcem oraz wyciagnigcie z tego porownania wnioskow
na przysztosc.

S.P. Robbins, Kontrola to proces monitorowania czynnosci, stuzacy
D.A. DeCenzo (2002) ich wykonywaniu zgodnie z planem, i korygowania
wszelkich istotnych odchylen.

A. Piaszczyk (2004) Kontrola to proces oceny, a takze poréwnywania stanu
rzeczywistego (faktycznego) ze stanem wzorcowym.

L. Zacharko (2016) Kontrola jest funkcja zlozong obejmujaca nie jedng
czynnos¢, lecz caly ciag dziatan. Kontrola tworzy schemat
dziatania, do ktorego zalicza sig: etap sporzadzenia
i przedstawienia organowi planu przeprowadzenia
kontroli, etap ustalenia stanu faktycznego, etap
poréwnania ustalen z obowigzujacymi przepisami prawa
oraz wskazania zrodet rozbieznosci. W ostatnim stadium
majg miejsce oddziatywania pokontrolne (wnioski,

zalecenia).
A.A.Turgaeva, Kontrola to szybkie wprowadzanie zmian w wyniku
L.V. Kashirskaya, identyfikacji roznych odchylen, opracowanie konkretnych
Yu.A. Zurnadzhyants zalecen zarzadzania operacyjnego w celu dostosowania
’ procesow biznesowych.

O.A. Latysheva,
I.V. Pustokhina,
A.V. Sevbitov (2020)

A. Eniola (2020) Kontrola to wazny element zarzadzania organizacja,

ktéry umozliwia kierownictwu zauwazenie tego, czy
pracownicy i procedury dziatajg zgodnie z oczekiwaniami.

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

Analizujac definicje kontroli zawarte w Tabeli 2, autorzy niniejszego artykutu
uznajg za najbardziej odpowiednie propozycje D.D. van Fleeta (1988), S.P. Rob-
binsa i D.A. DeCenzo (2002), a takze L. Zacharko (2016) w kontekscie administracji
publicznej. W definicji D.D. van Fleeta (1988), jak rowniez S.P. Robbinsa
i D.A. DeCenzo (2002) wyraznie zauwaza si¢ istot¢ dziatan korygujacych, ktore sg
niezbedne w kontroli administracji publicznej. Z kolei definicja L. Zacharko (2016)
stusznie pokazuje, ze kontrola to ztoZzony cigg dzialan i tym samym wyroznia po-
szczegblne etapy kontroli. Etapy te majg odzwierciedlenie w kontroli w administra-
cjirzadowej, dlatego przyjecie rowniez tej definicji na potrzeby niniejszego artykutu
uznaje si¢ za zasadne.

Kontrole mozna podzieli¢ na kontrole wewnetrzng i zewnetrzng. Ten podzial po-
maga przedstawi¢ i rozrézni¢ charaktery tych rodzajow kontroli. Kontrola ze-
wnetrzna w administracji publicznej przeprowadzana jest przez zewngetrzne instytu-
cje, natomiast kontrola wewnetrzna przez jednostki znajdujgce si¢ w strukturach
danej organizacji (Fleszer, 2013).
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Na potrzeby artykutu skupiono si¢ na kontroli wewnetrznej. B. Kuc (2009) jest
zdania, ze kontrolg wewngtrzng mozna definiowac¢ jako ,,system, ktory sklada si¢
z poszczegblnych elementow takich jak: procedury, metody postepowania, mecha-
nizmy, struktury funkcjonowania, $rodki i zasoby, w ktérym przebiegaja rozne pro-
cesy zwigzane z kontrolg”.

Natomiast M. Klimas (1997) twierdzi, ze kontrola wewne¢trzna to wazny element
sktadowy organizacji oraz zarzadzania dang organizacjg. Ten rodzaj kontroli moze
dotyczy¢ catoksztaltu funkcjonowania danej jednostki, czyli zwigzanych z dziatal-
nos$cig aspektow organizacyjnych, ekonomiczno-finansowych, technicznych i praw-
nych.

Wraz z postgpem technologicznym coraz wicksza rolg w procesie kontroli we-
wngetrznej odgrywajg informatyczne systemy kontroli. Informacje z nich pochodzace
mogg by¢ wykorzystywane w diagnostyce stanu faktycznego po to, zeby wskazywac
organizacji wlasciwg drogg osiggania zamierzonych celow (Miiller-Stewens et al.,
2019). Kontrola wewnetrza, jako specyficzny rodzaj kontroli, powinna wykorzysty-
wac dostepne narze¢dzia i systemy teleinformatyczne w celu doskonalenia podleglej
jednostki 1 przyczynia¢ si¢ do osiggania przez nig zadowalajacych wynikow.

System kontroli wewngetrznej ma za zadanie pomagac kadrze zarzadzajacej w or-
ganizacji. K. Czerwinski (2003) jest zdania, Ze jest on narzgdziem, dzigki ktéremu
uzyskuje si¢ racjonalng pewno$¢, czy osiggane sg cele zarzgdzania.

B.R. Kuc (2009) jest zdania, ze proces kontroli sktada si¢ z nastepujacych eta-
poéw: ustalenie norm i etapow kontroli, pomiar efektywnosci (ocena rzeczywistych
zrealizowanych zadan, a takze stopnia osiggnigcia zalozen), porOwnanie otrzyma-
nych wynikow z przyjetymi normami (ustalenie odchylen i ich rozmiaru, a takze
wplywu na dziatalno$¢ jednostki), dziatania korygujace. Nalezy zwroci¢ uwage, ze
nie zawsze trzeba korygowac sposob dziatania kontrolowanej organizacji. Korekty
moga dotyczy¢ takze zmian w przyjetych normach. W kontekscie organizacji pu-
blicznych normy moga by¢ zawarte w zarzadzeniach wewnetrznych, regulaminach
i innych dokumentach, ktore ulegajg zmianom. Jednak etapéw kontroli moze by¢
zardwno wigcej, jak i mniej, w zaleznosci od charakteru kontroli.

Specyfike kontroli w kontek$cie administracji publicznej okresla Ustawa z dnia
15 lipca 2011 r. o kontroli w administracji rzadowej (Dz. U. 2011 nr 185 poz. 1092).
Szczegdtowo formutuje ona ,,zasady i tryb przeprowadzania kontroli dziatalno$ci
organdw administracji rzadowej, urzedow je obshugujacych lub stanowigcych ich
aparat pomocniczy oraz jednostek organizacyjnych podlegtych tym organom lub
przez nie nadzorowanych, zwanych jednostkami kontrolowanymi”. Administracj¢
publiczng tworzg centralne organy wladzy panstwowej i ich urzedy, a takze szereg
instytucji wykonujacych zadania publiczne (Gaciarz, 2005).

Niezwykle istotny jest fakt, ze kontrola w danej jednostce, zarowno gospodarczej
jak réwniez publicznej, stale funkcjonuje w $cisle okreslonym uktadzie i zalezna jest
od licznych zmian w nim zachodzacych. Istnieje bowiem wiele czynnikdw majacych
wplyw na funkcjonowanie kontroli (Szymanek, 2006). Mechanizmy kontroli moga
wchodzi¢ w interakcje z cechami danej osoby, jej osobowoscia, stylami poznaw-
czymi, jak rowniez respektowanymi warto§ciami (Coelho et al., 2020). Aspekt kom-
petencji migkkich kontrolera odgrywa zatem istotng role w toku prowadzonych
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czynno$ci. Wlasciwa komunikacja z kierownictwem kontrolowanej jednostki uta-
twia przebieg kontroli. Zatem wyzwaniem dla kontrolera powinna by¢ umiej¢tnosé
przeprowadzenia kontroli nie tylko zgodnie z jej planem, ale réwniez w pelni dopa-
sowanej metodycznie do charakteru jednostki kontrolowane;.

Kontrola rozumiana jako funkcja zarzgdzania polega na poddaniu ocenie porow-
nawczej wynikow osiaggnietych przez jednostki kontrolowane z wytycznymi (stanem
WZOrcowym) narzucanymi przez organy sprawujace nadzor nad podlegltymi jednost-
kami (Przybyta et al., 1995). Na podstawie oceny porownawczej ustalane sa odchy-
lenia pomigdzy warto$cig oczekiwang a rzeczywistg, a nastepnie wyciggane sg wnio-
ski na przysztos¢ (Przybyta et al., 1995). Zatem wyniki osiggni¢te przez podlegle
jednostki obrazujag wdrozenie zmian i realizacj¢ zalecen z poprzednich kontroli.
Kontrola wykonana w sposob szybki i prawidlowy niewatpliwie wptywa na oceng
1 wizerunek jednostki nadrzgdnej, ktora odpowiada za prawidlowe funkcjonowanie
organow jej podlegtych.

Zeby zrozumie¢ zasadno$¢ przeprowadzania kontroli, nalezy wymieni¢ jej podsta-
wowe funkcje, jakie pelni w funkcjonowaniu kazdej organizacji. Do elementarnych
funkcji kontroli zaliczamy: sygnalizacyjno-informacyjna, instruktazowo-doradcza,
profilaktyczng, korygujaca, dydaktyczno-wychowawcza oraz pobudzajaca (Wierz-
bicki, 2000). Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na to, ze specyfika ww. funkcji kontroli
jest uzalezniona od charakteru dziatalnosci kontrolowanej jednostki. Biorgc pod
uwage ogromng wagg administracji publicznej, a takze szeroki zakres jej dziatalno-
$ci, niezbedne staje si¢ jej ciagle kontrolowanie, co rowniez zauwaza E. Kubas
(2014) w swojej publikacji. Na szczegdlng uwage zastugujg dziatania korygujgce
w kontroli wewngtrznej, rozumiane jako usprawnienia proceséw organizacji, ktore
sg podejmowane w celu wyeliminowania przyczyn braku zgodnos$ci lub innych nie-
pozadanych dziatan. Stanowig one wazny krok w procesie systematycznej kontroli,
umozliwiajagc skorygowanie wynikow osiaganych przez organizacje (Magablih,
2018).

Charakterystyka wybranych elementéw systemu zarzadzania
wiedza i kontroli wewnetrznej w organizacji

Stynny badacz procesow organizacji i zarzadzania P.F. Drucker w swojej publi-
kacji twierdzil, Zze najbardziej warto§ciowym zasobem instytucji XXI wieku bedzie
pracownik wiedzy oraz jego wydajnos¢. Byt zdania, Ze rola menedzera nie powinna
koncentrowa¢ si¢ na zarzadzaniu ludzmi, lecz na przewodzeniu im, a celem organi-
zacji jest czerpanie wydajno$ci z wiedzy oraz silnych stron pracownika (Drucker,
2009). Kontynuujagc wskazang mysl, warto zwrdci¢ uwage na aspekt zarzgdzania
wiedza na potrzeby kontroli wewngtrznej, bowiem rolg kontrolera nie jest zarzadza-
nie ludzmi, lecz analiza dziatan organizacji oraz badanie odchylen pomiedzy warto-
sciami modelowymi (pozadanymi) a rzeczywistymi.

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, jak w literaturze przedmiotu definiowany jest
system zarzadzania wiedza, i dokona¢ wyboru poszczegélnych jego elementow,
ktoére bedg analizowane w dalszej czesci artykutu. W Tabeli 3 zaprezentowano prze-
glad definicji systemu zarzadzania wiedza.
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Tabela 3. Definicje systemu zarzadzania wiedza

Autorzy Definicja systemu zarzadzania wiedza
M. Alavi, System zarzadzania wiedza to pewna klasa systemow
D.E. Leidner (1999) informacyjnych, wykorzystywanych do zarzadzania

wiedza organizacyjna. Systemy te opieraja si¢ na
technologiach informacyjnych, wprowadzane sg w celu
wspierania i wzmacniania organizacyjnych procesow
tworzenia, przechowywania, transferu, a takze
wykorzystywania wiedzy.

W.M. Grudzewski, System zarzadzania wiedzg to system, ktory
LK. Hejduk (2002) w organizacji obejmuje technologie informacyjne,
kulturg organizacyjng oraz systemy zarzadzania,
a takze metody pomiaru efektywnosci
wykorzystywania wiedzy i kapitatu intelektualnego.

B. Mikuta (2005) System zarzadzania wiedza to kompleks zasad, metod,
$rodkow, zbiorow informacji, ludzi i sieci ich
wzajemnych powigzan, ktéry pozwala przyjaé
i realizowac strategie zarzadzania wiedza do
osiggnigcia celow organizacji.

A. Stabryta (2010) System zarzadzania wiedzg jest dzialalnoscia
menedzerska ukierunkowang na kreowanie
i dysponowanie zasobami kompetencji merytorycznych
oraz zastosowania umiejetnosci praktycznych

(doswiadczen).
F.L. Oliva, System zarzadzania wiedza to strategiczny zasob firmy
M. Kotabe (2019) zapewniajacy jej przewage konkurencyjna, dzigki

ukierunkowaniu na technologie lub narzg¢dzia
ulatwiajace tworzenie, przetwarzanie,
przechowywanie, udostgpnianie i wykorzystywanie
wiedzy.

D.G. Dei (2021) System zarzadzania wiedza to system, ktory integruje
ludzi, procesy i technologi¢. Przyczynia si¢ on do
zmian proceséw danej organizacji.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Alavi & Leidner, 1999; Grudzewski & Hejduk, 2002;
Mikuta, 2005; Stabryta, 2010; (Oliva & Kotabe, 2019); Dei, 2021)

Przedstawiony w Tabeli 3 przeglad definicji systemu zarzadzania wiedzg wska-
zuje, ze do jego nieodlacznych elementow nalezy technologia informacyjna, ludzie,
a takze ich relacje. Zatem system zarzadzania wiedzg mozna rozumiec jako sieC re-
lacji procesow z udziatem wiedzy, ktore sa wspierane technologia informacyjna.
Fundamentem systemu zarzadzania wiedzg powinna by¢ natomiast kultura organi-
zacyjna.

W. Karwowski (2004) shusznie dostrzega, ze do najczes$ciej wymienianych ele-
mentoéw systemu zarzadzania wiedzg naleza:
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— wiedza organizacyjna,

— pracownicy zwigzani z wykorzystywang wiedza,

— proces zarzgdzania wiedza,

— technologia (bazy wiedzy, technologia informacyjno-komunikacyjna, sztuczna
inteligencja, technologie baz danych, systemy eksperckie, modelowanie).

— Mozna wyrdzni¢ nastgpujace procesy zarzadzania wiedzg (Mikuta, 2006): iden-
tyfikacja, transfer, kreowanie, taczenie, gromadzenie, selekcja, zapisywanie,
przechowywanie, ocenianie, stosowanie. Zatem poprzez proces zarzadzania wie-
dza mozna rozumie¢ wszelkiego rodzaju sekwencje dzialan zwigzane z wiedza.

Na potrzeby niniejszego artykutu skupiono si¢ na procesach zarzadzania wiedza,
jakie wystepuja w przebiegu kontroli wewnetrznej. Zaréwno kontrola wewnetrzna,
jak rdwniez procesy zarzgdzania wiedzg sg czesto realizowane przy wykorzystaniu
nowych technologii. Dlatego tez nalezy zwr6ci¢ uwage na wazng rolg technologii.

Zadaniem kontrolera wewngtrznego jest przede wszystkim ocena legalnosci, ce-
lowosci, gospodarnosci i rzetelnosci (Kuc, 2006). Aspekt legalnosci odnosi si¢ do
dziatan jednostki kontrolowanej w $wietle litery prawa i przyjetych regut. Celowosc¢
w kontroli stuzy eliminowaniu dziatan niekorzystnych dla jednostki, za§ w ramach
gospodarno$ci kontroli podlega efektywnos$¢ gospodarowania posiadanymi zaso-
bami. Aspekt kontroli pod wzgledem rzetelnosci stwierdza, czy dane zdarzenia
mialy odzwierciedlenie w rzeczywistosci oraz czy zostaly w prawidtowy sposob
udokumentowane (Kuc, 2006). Zatem wiedza i procesy zarzadzania wiedza maja
istotne znaczenie dla przebiegu kontroli i sg mniej lub bardziej wykorzystywane
przez kontrolerow wewnetrznych. Poprzez wlasciwe zarzadzanie wiedzg w kontroli
wewngtrznej organizacji tworzone s unikalne warunki do poprawy jakosci dziatania
jednostki kontrolowane;.

Niezbg¢dne zatem staje si¢ stworzenie takich procesow i systeméw zarzgdzania
wiedza, ktore wykorzystujac wiedz¢ pracownikow, sg wartosciowe dla organizacji.
Niezwykle cenne jest wymaganie wspolpracy przy pozyskaniu nowych informacji,
wydobywanie istotnych danych i wlasciwe ich przetwarzanie dla potrzeb organizacji
(Nowacki & Bachnik, 2016).

Zarzadzanie wiedzg mozna odnie$¢ do wykonywania cyklicznych funkcji zarza-
dzania, jakimi sg: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola, ktore sg
wspomagane poprzez realizacj¢ funkcji ciggltych (pozyskiwanie oraz wykorzysty-
wanie zasobow finansowych, rzeczowych i niematerialnych, decydowanie i koordy-
nowanie, praca z ludzmi) (Mikuta, 2018). Funkcje te nakierowane sg na zasoby wie-
dzy i procesy z udzialem wiedzy, a takze na warunki ich przebiegu w sposob, ktory
umozliwia osigganie celow organizacji (Mikuta, 2018). Zatem zarzadzanie wiedza
moze by¢ wykorzystywane na potrzeby kontroli wewnetrznych i shuzy¢ ich dosko-
naleniu w organizacjach.

Mozna takze zauwazy¢, ze organizacje najpierw oceniajg poziom swoich zaso-
bow wiedzy, a nastgpnie wdrazajg wlasciwe systemy kontroli, po to, zeby w pehi
wykorzysta¢ odpowiednie zasoby wiedzy (Asiaei & Jusoh, 2017). Wykorzystywane
systemy pomiaru osigganych wynikOw w organizacji mogg wspiera¢ zarzadzanie
praktykami opartymi na wiedzy poprzez dostarczanie istotnych informacji w kwestii
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strategicznych zasobdw organizacji (Asiaei et al., 2020). Organizacje publiczne czgsto
korzystaja z systemow pomiaru osigganych wynikow (Wojciechowski & Podgorniak-
-Krzykacz, 2013), co wiaze si¢ z zastosowaniem waznego elementu systemu zarza-
dzania wiedza, ktorym jest technologia. Stad tez mozna zauwazy¢ wspotprace ludzi
w zarzadzaniu wiedza dla celow kontroli wewnetrznej.

Metodyka przeprowadzonych badan

W niniejszym artykule wykorzystano badanie jako$ciowe do przedstawienia
istoty procesow zarzadzania wiedza w przebiegu kontroli wewnetrznej w admini-
stracji publicznej. Siggni¢to do studium przypadku Krajowej Administracji Skarbo-
wej (KAS). Wybdr KAS byt celowy, poniewaz analizowany organ nalezy do waz-
nych organizacji publicznych w kraju. Podlegte jej jednostki sa stale udoskonalane,
mig¢dzy innymi dzigki sprawnemu systemowi kontroli wewnetrznych (Ucieszynska,
2018), w ktérym mozna dostrzec istotne procesy zarzadzania wiedzg. Ramy czasowe
prowadzonych badan obejmuja okres od poczatku 2017 roku, czyli od poczatku ist-
nienia KAS, do chwili obecnej. Przy czym nalezy podkresli¢, Zze analiza systemu
zarzadzania wiedzg zostata oparta na badaniu procesow przeptywu wiedzy oraz do-
stepnych systemow informatycznych. Oba zagadnienia w literaturze przedmiotu sg
postrzegane jako kluczowe elementy systemu zarzadzania wiedzg (Nissen et al.,
2012; Rollett, 2012; Tseng, 2008). Przyjeto nast¢pujgce problemy badawcze:

— Jakie procesy zarzadzania wiedzg biorg udziat w przebiegu kontroli wewnetrzne;j
w KAS?

— Jak pracownicy KAS definiujg zarzadzanie wiedzg?

— Jakie elementy systemu zarzadzania wiedzg sg wykorzystywane w kontroli we-
wnetrznej?

Odpowiedzi na postawione pytania badawcze uzyskano, wykorzystujgc wybrane
techniki badawcze. Przeprowadzono trzy wywiady z kluczowymi kontrolerami, pet-
nigcymi czesto funkcje koordynatora zespotu kontrolerow, ktorzy posiadaja wielo-
letni staz pracy zawodowej w komorkach kontrolnych. Praca w kontroli wewnetrz-
nej wymaga posiadania wiedzy z wielu obszarow dzialalno$ci KAS, takich jak:
znajomo$¢ przepisoOw prawa podatkowego, kodeksu postgpowania administracyj-
nego, jak rowniez umiejgtnosci analitycznych i kompetencji migkkich. Wywiady od-
bywaty si¢ indywidualnie i przybieraly forme¢ rozmowy. Autorzy niniejszego arty-
kulu to réwniez kontrolerzy wewnetrzni, z tego wzgledu dostep do pozostatych
kontroleréw wewngtrznych byt utatwiony. Do uzyskania odpowiedzi na powyzsze
pytania badawcze przyczynity si¢ rowniez liczne obserwacje prowadzone przez
autoréw i ich doswiadczenie praktyczne w realizacji kontroli wewnetrznych KAS.
Obserwacje autorzy prowadzili przez okres jednego roku. Przeanalizowana zostata
takze dokumentacja z zakresu kontroli wewngtrznej w KAS, taka jak: zarzadzenia,
regulaminy oraz dokumenty powstate w ramach kontroli wewngtrznych, co takze
przyczynito si¢ do zauwazenia proceséw zarzadzania wiedzg. Podczas przeprowa-
dzania wywiadow zwrdcono uwagg, na ile swiadome byty procesy zarzadzania wie-
dza wsrod kontrolerow wewnetrznych KAS.
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Zastosowana metoda badawcza — studium przypadku — jest uwazana za atrak-
cyjng metode rozwigzywania problemoéw naukowych z zakresu teorii ekonomii,
przedsigbiorstw, kultury organizacyjnej, powigzan sieciowych, zarzadzania strate-
gicznego, jak rowniez marketingu (Piekkari, Welch, 2011). Studium przypadku jest
definiowane jako intensywne studium pojedynczej jednostki w celu generalizowania
w wigkszym zestawieniu jednostek. Celem jest wigc analizowanie danego przy-
padku po to, zeby zobrazowa¢ problematyke w innych jednostkach (Gerring, 2004).

Na potrzeby niniejszego artykulu skupiono si¢ na wybranych elementach sys-
temu zarzadzania wiedzg w kontroli wewnetrznej KAS, zeby zawezi¢ 1 szczegdtowo
zbada¢ ten obszar. Autorzy analizowali procesy zarzadzania wiedzg w przebiegu
kontroli wewngtrznej i istot¢ technologii.

Charakterystyka Krajowej Administracji Skarbowej

Zgodnie z definicjg ustawowg Krajowa Administracja Skarbowa (KAS) stanowi
wyspecjalizowang jednostke administracji rzadowej. Peten katalog jej zadan zawiera
art. 2 ustawy o Krajowej Administracji Skarbowej. Zasadniczym zadaniem KAS jest
dbanie o prawidlowe dochody z tytutu podatkdow, a takze naleznos$ci celnych, optat
oraz nieopodatkowanych nalezno$ci budzetowych. KAS chroni interesy Skarbu Pan-
stwa oraz obszaru celnego Unii Europejskiej. Rola KAS jest obstuga i wsparcie po-
datnikéw w rzetelnym wykonywaniu obowigzkéw podatkowych i celnych (KAS,
2021a).

Misja KAS jest ,,zapewnienie stabilnych i efektywnych finanséw publicznych
oraz wysokiej jakosci ustlug §wiadczonych przez podlegle jej organizacje”. Wizjg
KAS jest bycie ,,nowoczesng, a zarazem skuteczng w egzekwowaniu naleznosci
podatkowych i budzaca zaufanie spoleczne organizacja, ktora wspiera w dziataniu
podatnikéw 1 przedsiebiorcoOw”. Jednoczesnie KAS zwalcza naruszenia przepisow
podatkowych i celnych oraz chroni spoteczenstwo i rynek (KAS, 2021b).

Zgodnie z art. 36 ustawy o Krajowej Administracji Skarbowej, do jej jednostek
organizacyjnych zalicza sig:

— komorki organizacyjne urzedu obstugujgcego ministra;

— Krajowg Informacj¢ Skarbowa;

— izby administracji skarbowej;

— urzedy skarbowe;

— urzedy celno-skarbowe wraz z podlegtymi oddziatami celnymi;
— Kirajowg Szkole Skarbowa.

Nalezy rowniez wspomnie¢, ze minister wtasciwy do spraw finanséw publicz-
nych moze, w drodze zarzadzenia, tworzy¢ delegatury jednostek organizacyjnych
KAS, okreslajgc terytorialny zasieg ich dziatania oraz siedzibg, majgc na wzgledzie
sprawne i efektywne wykonywanie zadan KAS.
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Analiza procesow zarzadzania wiedza w kontroli wewnetrznej
KAS - wyniki badan

W kontekscie niniejszego artykutu skupiono si¢ na kontroli wewnetrznej w KAS,
przeprowadzanej przez organ nadrzedny urzedow skarbowych i urz¢dow celno-
-skarbowych — izb¢ administracji skarbowej. W analizie przypadku autorzy odnosza
si¢ do proceséw zarzadzania wiedzg i technologii, jako elementow systemu zarza-
dzania wiedza.

Wiedza w Krajowej Administracji Skarbowej odgrywa kluczowg role. Cata
organizacja oparta jest na wykorzystaniu nowoczesnych technologii informacyjno-
-komunikacyjnych, dzigki ktérym procesy wiedzy przebiegaja w sposob efektywny.
Przeprowadzone wywiady z kontrolerami, pelnigcymi czesto funkcje koordynato-
row zespotu kontroleréw, a wigc charakteryzujacymi si¢ bogatym do§wiadczeniem
zawodowym, pozwolily zdefiniowa¢ pojecie zarzgdzania wiedzg. Stwierdzono, ze
zarzadzanie wiedzg jest zazwyczaj rozumiane przez kontrolerOw wewngtrznych
KAS jako ogot dziatan stuzacych rozwojowi wiedzy i poprawie jakosci funkcjono-
wania organizacji przy wykorzystaniu technologii. Tym samym zauwaza si¢, ze Spo-
sOb rozumienia zarzadzania wiedzg przez kontroleréw wewngtrznych jest poprawny
merytorycznie i adekwatny do wspotczesnego ujecia. W wyniku wywiadow, a takze
obserwacji przebiegu kontroli wewngtrznych dostrzezono, ze zarzadzanie wiedzg
wspomaga i usprawnia procesy kontroli wewngtrznych. Wspomniane wywiady po-
mogly ustali¢, na ile $wiadomie realizowane sg procesy zarzadzania wiedzg w kon-
troli wewngtrznej. Przeanalizowana zostata takze dokumentacja zwigzana z kontro-
lami wewngetrznymi, ktéra byla przydatna w celu zidentyfikowania procesow
zarzadzania wiedzg. W tym zakresie stwierdzono, ze kontrolerzy wewnetrzni KAS
sg $wiadomi procesOw zarzadzania wiedzg. Wywiady, a takze obserwacje potwier-
dzity, ze w przebiegu kontroli wewng¢trznej biorg udziat elementy systemu zarzgdzania
wiedzg takie jak: technologia (bazy danych, systemy informacyjno-komunikacyjne),
a takze procesy zarzadzania wiedzg. Jednoznacznie wskazano, ze technologia popra-
wia szybko$¢ przepltywu informacji, co usprawnia proces kontroli. Tym samym pod-
kreslono istote technologii, jako waznego elementu systemu zarzadzania wiedza.
Kontrolerzy wskazywali poszczegdlne procesy zarzadzania wiedzg, ktore wystepuja
w danym etapie kontroli wewne¢trzne;.

Proces kontroli wewnetrznej w KAS przebiega w sposob zgodny z Ustawg z dnia
15 lipca 2011 r. o kontroli w administracji rzgdowej (Dz.U. 2011 nr 185 poz. 1092).
Na typowy proces kontroli wewngtrznej (w trybie zwyczajnym) sktadajg si¢ naste-
pujace etapy:

— przygotowanie programu kontroli,

— zlozenie o$wiadczenia przez kontrolerow,

— uzyskanie upowazniania do przeprowadzenia kontroli,

— przeprowadzenie czynnosci kontrolnych,

— ustalenie stanu faktycznego i odchylen,

— przygotowanie projektu wystgpienia pokontrolnego,

— wystgpienie pokontrolne,

— informacja zwrotna od kontrolowanej jednostki o sposobie wykonania zalecen,
— archiwizacja dokumentow kontroli.
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Podczas przygotowywania programu kontroli mozna zauwazy¢ wazne procesy
zwigzane z wiedzg. W zaleznosci od charakteru kontroli moze jg przeprowadzi¢ je-
den kontroler lub zespdt kontroleréw. Kontrolerzy gromadzg wiedze, wymieniajg si¢
nig miedzy sobg i wykorzystuja podczas opracowywania programu kontroli. Nalezy
Zwroci¢ uwagg, ze na tym etapie wazna jest umiejetnosc taczenia wiedzy, w celu pod-
wyzszenia jakosci programu kontroli. Na tym poczatkowym etapie wykorzystywane
sg bazy danych, systemy informatyczne i systemy informacyjno-komunikacyjne, takie
jak intranet. Kontrolerzy wgrywaja zatwierdzony program kontroli do systemu
informatycznego.

Kolejnym krokiem wynikajacym bezposrednio z ww. ustawy jest zlozenie przez
kontrolera o$wiadczenia o braku lub tez pojawieniu si¢ okolicznosci uzasadniaja-
cych jego wyltaczenie z kontroli. Podpisane oswiadczenia sg wgrywane do systemu
zarzadzania dokumentacja.

Nastepnym etapem jest uzyskanie imiennego upowaznienia do przeprowadzenia
kontroli w danej jednostce. Kontrolerzy to pracownicy Dzialu Kontroli Wewngtrz-
nej. Oprocz podstawowych danych upowaznienie zawiera informacje o okresie jego
waznosci. Jest to o tyle istotne, ze kontrolerzy powinni w sposob sprawny przepro-
wadzi¢ kontrole, nie dezorganizujac pracy w kontrolowanej jednostce. Czas prowa-
dzonych kontroli do$¢ czesto jest zwigzany z ograniczeniami technicznymi poszcze-
gblnych systemoéw informatycznych (np. dtugie oczekiwanie na wygenerowanie
raportu). Upowaznienie jest wgrywane do systemu zarzadzania dokumentacjg.

Kluczowym etapem w procesie kontroli wewngtrznej sg czynnosci kontrolne. Na
tym etapie mozna dostrzec wiele procesow z udziatem wiedzy. Kontrolerzy musza
przede wszystkim ustali¢, gdzie znajduja si¢ istotne zbiory informacji, oraz poznaé
zakres obowigzkow i podziat pracy pracownikow kontrolowanej jednostki. Wazng
kwestig jest gromadzenie wiedzy z dostepnych baz danych i innych systeméw infor-
matycznych, raportow, a takze innej niezbednej dokumentacji papierowej i elektro-
nicznej. Niezwykle wazna role odgrywa selekcja wiedzy. Kontrolerzy muszg zasto-
sowa¢ konkretne kryteria, zeby uzytecznos¢ zgromadzonych zbiorow wiedzy byta
jak najwicksza. Z czynno$ciami kontrolnymi bezposrednio zwigzane jest ustalenie
stanu faktycznego i odchylen pomigdzy wynikami oczekiwanymi a rzeczywistymi.
Niezbgdne staje si¢ taczenie wiedzy pochodzacej z réznych zrodet, ktore jest szcze-
gblnie wazne do dalszego formulowania wnioskoéw. Kontrolerzy dzielg si¢ wiedza
i zapisuja ustalenia w formie notatki stuzbowej, ktora jest przydatna w przygotowa-
niu projektu wystapienia pokontrolnego.

Jednym z ostatnich etapéw proceséw kontroli wewngtrznej jest przygotowanie
projektu wystgpienia pokontrolnego. Na tym etapie nalezy podkresli¢ role oceniania
i stosowanie wiedzy przez kontrolerow z poszczegolnych obszaréw objetych kon-
trola, ujetych w programie kontroli. Wszystkie ustalenia, ktore dotycza kontroli
i oceny, znajdujg swoje odzwierciedleniec w projekcie wystgpienia pokontrolnego.
Formutowane sg takze wnioski z kontroli. Podpisany przez kierownika i kontrolerow
projekt zostaje przestany do kierownika jednostki kontrolowanej. Zatem mozna tu
zauwazy¢ transfer wiedzy w postaci jej przekazania.

Kierownik jednostki kontrolowanej ma prawo zglosi¢ zastrzezenia do tresci pro-
jektu wystapienia pokontrolnego. W przypadku braku zgloszenia umotywowanych

58



DOI: 10.17512/znpcz.2022.2.04

zastrzezen w ustawowym terminie 7 dni roboczych od dnia otrzymania projektu wy-
stgpienie pokontrolne odzwierciedla tresci zawarte w jego projekcie. Gdy kontrole-
rzy stwierdza, ze w kontrolowanej jednostce pojawity si¢ btedy i uchybienia, wow-
czas w wystgpieniu pokontrolnym powinni zawrze¢ zalecenia stuzace wyeliminowa-
niu nieprawidlowosci, a takze wytyczne dotyczace mozliwych usprawnien. Warto
w tym miejscu zwrdci¢ uwage na kreowanie wiedzy podczas formutowania zalecen
pokontrolnych, wskazujacych sposoby usunigcia nieprawidlowosci.

Na zakonczenie kierownik kontrolowanej jednostki, w okre§lonym terminie,
informuje o tym, w jaki sposob wykonat zalecenia, jak wykorzystal wskazane wnio-
ski lub dlaczego z nich nie skorzystat. Informacja ta jest przysytana (udostepniana)
za pomocg systemu zarzadzania dokumentacjg, po czym nast¢puje archiwizacja do-
kumentow (zapisywanie i przechowywanie) zarowno w wersji papierowej, jak row-
niez w postaci elektronicznej. Dostep do dokumentacji w formie elektronicznej jest
zdecydowanie szybszy i mozliwy z dowolnego miejsca na §wiecie.

Wyniki badan zdefiniowaly zatem, ze w poszczeg6lnych etapach kontroli we-
wngtrznej wystepujg procesy zarzgdzania wiedzg.

* gromadzenie
* selekcja
*» wykorzystanie
* laczenie
* dzielenie si¢

* gromadzenie
* wymiana

* wykorzystanie
* laczenie

czynnosci
przygotowanie kontrolne /
programu ustalenie stanu
kontroli faktycznego
| | i odchylen
archiwizacja projekt
dokumentow i wystapienie
kontroli pokontrolne

* wymiana
* wykorzystanie
* transfer

« archiwizacja
wiedzy

Rysunek 1. Etapy kontroli wewnetrznej, w ktorych zidentyfikowano procesy
zarzadzania wiedza

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Rysunek 1 przedstawia etapy kontroli wewnetrznej, w ktorych zidentyfikowano
procesy zarzadzania wiedzg. Nalezy zaznaczy¢, ze badani kontrolerzy podkreslali
wazng role technologii, ktora zapewnia szybki transfer wiedzy w przebiegu kontroli
wewnetrznej. Szybki transfer wiedzy przy wykorzystaniu nowych technologii umoz-
liwia sprawne ustalenie stanu faktycznego i odchylen, co niewatpliwie pozytywnie
wplywa na przebieg kontroli wewnetrzne;j.
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Analizujac wybrane elementy systemu zarzadzania wiedza w KAS, mozna
stwierdzi¢, Ze organizacja ciagle dazy do uzyskania najnowszych narzg¢dzi techno-
logicznych, ktére niewatpliwe wplywaja na szybkosc¢ 1 sprawnos¢ przebiegu kontroli
wewngtrznej. Technologia informacyjna uczestniczy w procesach przeptywu wie-
dzy. Ujawnienia newralgicznych ogniw, w ktorych pojawia si¢ znaczne prawdopo-
dobienstwo wystapienia nieprawidtowosci, jest bardzo ulatwione dzigki wykorzy-
staniu systemow informatycznych i wielu baz danych. Jednak dostrzega si¢ dalsza
koniecznos$¢ udoskonalania proceséw kontroli wewngtrznej poprzez stosowanie na
szersza skale technologii, ktore usprawnig proces tworzenia i wymiany wiedzy
w jednostkach KAS. Doskonalenie organizacji powinno si¢ koncentrowac na lep-
szym rozpowszechnianiu zdobytej wiedzy przy pomocy technologii.

Podsumowanie

W dobie szybko nast¢pujacych w swiecie zmian spowodowanych postgpem tech-
nologicznym coraz bardziej doceniane jest znaczenie zarzadzania wiedzg w organi-
zacjach. Wiasciwe jej wykorzystanie moze przynosi¢ pozytywne efekty, rOwniez
w instytucjach administracji publicznej. Przeprowadzone analizy pozwolily zauwa-
zy¢ procesy zarzadzania wiedzg i istot¢ nowych technologii w przebiegu kontroli
wewngtrznej. Dostepna technologia zapewnia szybki transfer wiedzy. Z kolei bogate
zasoby baz danych pozwalajg na gromadzenie wiedzy kluczowej z punktu widzenia
przeprowadzanych kontroli. Systemy informatyczne pozwalajg okresli¢ poszcze-
golne kryteria wyszukiwania, a wiec selekcjonowaé wiedze. Zatem wpierane no-
wymi technologiami procesy zarzadzania wiedzg wspomagaja i usprawniajg prze-
bieg kontroli wewngtrznej. Opisywane badanie ograniczono do wybranych
elementow systemu zarzadzania wiedza, poniewaz dotyczylto ono typowego procesu
kontroli przeprowadzonej w trybie zwyczajnym, okreSlonym w ustawie o kontroli
w administracji rzagdowe;j. Efekty pracy autorow moga by¢ wykorzystane do dosko-
nalenia zarzadzania wiedza w kontroli wewngtrznej na potrzeby administracji pu-
blicznej. Jako kierunek dalszych badan mozna wskaza¢ przeprowadzenie analogicz-
nej analizy w odniesieniu do systemu zarzgdzania wiedzg 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 STOPIEN
NIEPELNOSPRAWNOSCI PRACOWNIKOW
ZATRUDNIONYCH W SLASKICH PRZEDSIEBIORSTWACH -
WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Adrian Machajskit*
1 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Satysfakcja zawodowa pracownikow jest istotna w calym procesie zarzadza-
nia przedsigbiorstwem. Pracownicy wykazujacy wysoki poziom satysfakcji z pracy s bar-
dziej zaangazowani w prace oraz bardziej lojalni wobec pracodawcy, co bez watpienia
wpltywa na wyniki finansowe organizacji. Wysoki poziom satysfakcji zawodowej sprawia,
ze pracownicy w wiekszym stopniu angazuja si¢ w powierzone im zadania, silniej identy-
fikuja si¢ z przedsigbiorstwem i w mniejszym stopniu s sktonni do zmiany pracy. Wigksze
zaangazowanie w wykonywana pracg¢ sprawia, ze pracownicy staja si¢ bardziej produk-
tywni. Szczegblna grupa pracownikow sa osoby niepelnosprawne, ktore w Polsce obecnie
stanowia coraz wigksza liczbe 0sob zatrudnionych w przedsigbiorstwach. Osoby niepetno-
sprawne w Polsce moga podejmowac zatrudnienie na chronionym i otwartym rynku pracy.
Jednak otwarty rynek pracy daje osobom niepelnosprawnym mozliwos¢ aktywizacji oraz
udzialu w zyciu spotecznym i zawodowym, szans¢ rozwoju zawodowego i awansu oraz
wickszego wyboru ofert pracy. Pozytywne emocje w pracy przyczyniaja si¢ do wzrostu
poziomu szczgscia i zwigkszaja szans¢ na samorealizacj¢. Natomiast negatywne emocje
doswiadczone w pracy moga skutkowaé czesciowa utrata zdrowia fizycznego i psychicz-
nego. Dlatego tez podjete w artykule rozwazania teoretyczne i empiryczne maja duze zna-
czenie w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami, ktdre coraz czg¢$ciej proponuja prace
osobom niepelnosprawnym na otwartym rynku pracy. Celem artykutu jest analiza poziomu
satysfakcji zawodowej osob niepelnosprawnych pracujacych na otwartym rynku pracy
w wojewodztwie §laskim. W artykule oparto si¢ na wynikach badan wtasnych przeprowa-
dzonych na grupie 172 respondentow, a podczas badania wykorzystano autorski kwestio-
nariusz ankiety skierowany do niepetnosprawnych pracownikow pracujacych na otwartym
rynku pracy. Badania pokazaly, ze poziom zadowolenia z pracy jest rozny w grupach ze
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wzgledu na stopien niepetnosprawnosci wérdd pracownikéw zatrudnionych na otwartym
rynku pracy.

Stowa kluczowe: pracownicy niepetnosprawni, rynek pracy, satysfakcja zawodowa, zado-
wolenie z pracy, zarzadzanie przedsigbiorstwem

Kod klasyfikacji JEL: J14, J28, J29

Wprowadzenie

Oso6b niepelnosprawnych w Polsce jest ponad 3 mln, jednakze w rzeczywistosci
0s6b tych w Polsce moze by¢ nawet 7 mln. Wyrodznia si¢ niepelnosprawno$¢ biolo-
giczng i prawng. W grudniu 2020 roku w Polsce byto 3024 tys. osdb niepetnospraw-
nych aktywnych zawodowo, z czego w wojewodztwie slaskim 306 tys. Dane Gtow-
nego Urzedu Statystycznego wskazuja, ze tylko w grudniu 2021 roku w wojewddz-
twie $lagskim bezrobotnych 0sob niepelnosprawnych byto 5979. Osoby niepelno-
sprawne mogg pracowac na chronionym i otwartym rynku pracy. Otwarty rynek
pracy daje osobom niepelnosprawnym wigkszy wachlarz mozliwosci wyboru stano-
wiska, mozliwos$¢ otrzymania wigkszego wynagrodzenia, a takze wigkszg szans¢ na
rozw6j. Pracownik niepelnosprawny moze wykonywac takie same czynnos$ci jak
pelnosprawny pracownik, a zatrudnienie 0sob niepetnosprawnych pozwala praco-
dawcy na zmniejszenie kosztow zwigzanych z wynagrodzeniem. Pracodawca za-
trudniajacy osoby niepelnosprawne moze liczy¢ na dofinansowanie zwrotu kosztow
zatrudnienia, szkolenia pracownikow pomagajacych pracownikom niepelospraw-
nym oraz zwrot kosztow wyposazenia stanowiska pracy osoby niepelnosprawnej. Jed-
nak przede wszystkim pracodawca, zatrudniajgc osoby niepelnosprawne, jak wskazuje
przeglad literatury, zyskuje sumiennego, wiernego oraz lojalnego pracownika.

Celem artykutu jest analiza poziomu satysfakcji zawodowej 0s6b niepetnospraw-
nych pracujacych na otwartym rynku pracy w wojewodztwie $lagskim. W artykule
oparto si¢ na wynikach badan wtasnych na grupie 172 os6b niepetnosprawnych za-
trudnionych na $laskim rynku pracy w 2021 roku. Podczas badania wykorzystano
autorski kwestionariusz ankiety skierowany do niepelnosprawnych pracownikow
pracujacych na otwartym rynku pracy.

Przeglad literatury

Satysfakcja zawodowa jest pojeciem wiclowymiarowym i niejednoznacznie zde-
finiowanym w literaturze przedmiotu. Dokonujac przegladu literatury, zauwazy¢
mozna, ze pojecie satysfakcji zawodowej rozpatrywane moze by¢ w ujeciu zardwno
poznawczym, jak i emocjonalnym. Wedtug S.P. Robbinsa (2001, s. 19) satysfakcja
zawodowa to og6lna pozytywna postawa wobec pracy, na ktora sktadaja si¢ nie tylko
okreslone zachowania, ale tez opinie i oceny oraz uczucia. Z kolei M. Juchnowicz
(2013b, s. 104) definiuje satysfakcje zawodowa jako okreslong postawe wobec
pracy, majaca cechy: poznawcze, tzn. dostarcza obiektywnych informacji na temat
badanych aspektow pracy, i afektywne, gdyz przedstawia uczucia wobec pracy,
a takze behawioralne, wskazujac potencjalne zachowania pracownikow w procesie
pracy (Juchnowicz, 2013a, s. 101-110).
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Aby wyjasni¢, w jaki sposob zadowolenie z pracy przektada si¢ na wyniki i roz-
woj firmy, J. Heskett z Harvard Business School zaproponowat model, ktory okreslit
jako Service-Profit-Chain. Zgodnie z tg koncepcjg wysoka satysfakcja z wykonywa-
nej pracy sprawia, ze pracownicy bardziej angazujg si¢ w powierzone im zadania.
Co wigcej, im mocniej identyfikujg si¢ z organizacja, w ktorej sg zatrudnieni, tym sa
mniej sktonni jg opusci¢. Wktadajac wicksze zaangazowanie w wykonywang prace,
staja si¢ bardziej produktywni, dzigki czemu wzrasta poziom $§wiadczonych przez
nich ustug. To z kolei powoduje wzrost lojalnosci klientow. Te wszystkie czynniki
bezposrednio przyczyniajg si¢ do rozwoju firmy i wzrostu jej zyskow (Heskett et al.,
1994, s. 164-174).

Satysfakcja zawodowa jest postrzegana takze jako cze$¢ wspomagajacego dzia-
tania w zakresie sposobu motywowania, ktory pozwala poprawic satysfakcje pra-
cownikow organizacji. Zwickszajac poziom pozytywnej satysfakcji zawodowej pra-
cownikow, przedsigbiorca zmienia ich zachowania. Pracownicy bardziej zadowoleni
z pracy lepiej identyfikujg si¢ z misjg przedsigbiorstwa, chetniej wykazuja chec
wspolpracy ze wspotpracownikami 1 przedsigbiorstwem, sg bardziej zaangazowani
w pracg, w wigkszym stopniu sg lojalni wobec pracodawcy, wykonuja pracg o wyz-
szej jakosci, sg bardziej pozytywnie nastawieni do zmian (Ogorek & Strycharska,
2018, s. 204-214; Lemanska-Majdzik, 2019, s. 38).

Skutkiem ubocznym braku satysfakcji moze by¢ szereg podejmowanych decyzji
negatywnie wptywajacych na dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa. Takie dziatania w lite-
raturze przedmiotu nazywane sg jako zachowanie kontrproduktywne. Do takich za-
chowan nalezy zaliczy¢: niszczenie wyposazenia przedsi¢gbiorstwa, marnowanie ma-
terialow przedsigbiorstwa, robienie bezzasadnych przerw oraz przedluzanie przerw,
wczesniejsze opuszczenie stanowiska pracy, nieprzekazywanie istotnych informacji,
obmawianie przedsigbiorstwa, wlascicieli 1 kierownictwa, niewykonywanie powie-
rzonych zadan oraz odmawianie wykonywania zadan (Ogorek & Strycharska 2018,
s. 204-214; Lemanska-Majdzik, 2019, s. 38).

Badania A. Banki pokazuja, ze doswiadczanie pozytywnych emocji w pracy
przyczynia si¢ do zwigkszenia szczgScia i szans na samorealizacje, z kolei nega-
tywne emocje odczuwane w pracy przyczyniaja si¢ do czesciowej utraty zdrowia
fizycznego i psychicznego. Z powyzszych rozwazan nasuwa si¢ wniosek, ze to, co
przezywamy w pracy, wplywa na nasze zycie osobiste i zawodowe. A zatem wigkszy
poziom satysfakcji z pracy pozytywnie oddzialuje na jakos$¢ zycia. Przeprowadzane
badania dotyczace zadowolenia z pracy dowodza, ze zycie zawodowe i zycie pry-
watne sg ze sobg $cisle powigzane — satysfakcja z pracy bywa odzwierciedleniem
satysfakcji z zycia i odwrotnie, satysfakcja z zycia przyczynia si¢ do zadowolenia
z pracy. Pracownik bedacy w wigkszym stopniu zadowolonym z wykonywanej
pracy jest zdrowszy, rzadziej miewa stabo$¢ do zazywania narkotykow, spozywa
mniej alkoholu, rzadziej miewa stany depresyjne i legkowe, wykazuje mniejszg skton-
no$¢ do wrogich i agresywnych zachowan (Banka, 2000, s. 306-308).

Zgodnie z przepisami ustawy o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrud-
nianiu 0sob niepetnosprawnych osobg niepetnosprawng jest osoba posiadajaca
wazne orzeczenie o niepelnosprawno$ci. Natomiast orzeczenie o niepetnosprawnosci
jest to imienny dokument potwierdzajacy, ze osoba jest niepetnosprawna. W Polsce
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o stopniu niepelnosprawnosci decyduja powiatowe zespoly do spraw orzekania
o niepelnosprawnosci (pierwsza instancja) oraz wojewddzkie zespoty do spraw
orzekania o niepetnosprawnosci (druga instancja). Wyrdznia si¢ trzy stopnie niepet-
nosprawnosci: lekki, umiarkowany i znaczny (Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 r.
o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu osdb niepetnosprawnych).
Stopnie niepelnosprawnosci uzaleznione sg od stanu zdrowia niepetnosprawnego,
stopnia naruszenia sprawno$ci organizmu, koniecznosci pomocy lub opieki innej
osoby, samodzielnej egzystencji. Stopnie niepetnosprawnosci orzeka si¢ na czas
okreslony lub na state (Machajski, 2018, s. 50-63).

Lekki stopien niepelnosprawnos$ci orzeka si¢ w stosunku do osoby, ktorej naru-
szona sprawnos$¢ organizmu w istotny sposob powoduje obnizenie zdolnosci do wy-
konywania pracy, porownujac je do umiejetnosci, jakie wykazuje osoba o podob-
nych kwalifikacjach zawodowych z catkowitg sprawno$cig psychiczng i fizyczna.
Jednakze ograniczenia w petnieniu rol spotecznych rekompensowane moga by¢ za
pomoca s$rodkéw pomocniczych, technicznych lub s$rodkow ortopedycznych.
Umiarkowany stopien niepetnosprawnos$ci orzekany jest w przypadku, gdy osoba
ma naruszong sprawnos¢ organizmu. Osobie z umiarkowanym stopniem niepeino-
sprawnosci stan zdrowia psychicznego lub fizycznego nie pozwala na wykonywanie
pracy lub pozwala na wykonywanie pracy w warunkach pracy chronionej, osoba
taka moze réwniez wymagaé czasowej lub okresowej pomocy innych oséb w celu
petnienia rol spotecznych. Czasowa pomoc w pelieniu rol spotecznych oznacza ko-
nieczno$¢ pomocy od innych 0s6b, wynika ona ze stanu zdrowia. Znaczny stopien
niepelnosprawnosci orzekany jest w przypadku, gdy osoba ma naruszong sprawnos¢
organizmu, jest niezdolna do pracy lub zdolna jedynie do pracy w warunkach pracy
chronionej. Osoba ze znacznym stopniem niepetnosprawnosci wymaga dlugotrwate;j
lub stalej pomocy i opieki innych 0séb w zwigzku z niezdolno$cig do samodzielnej
egzystencji. Niezdolnos¢ do pracy oznacza catkowitg niezdolnos¢ do pracy zarob-
kowej wynikajacej ze stanu psychicznego, umystowego lub fizycznego naruszenia
sprawnosci organizmu. Z kolei koniecznos$¢ udzielania pomocy, w tym takze w pet-
nieniu rdl spolecznych, oznacza zalezno$¢ takiej osoby od otoczenia, polegajaca na
pomocy w czynnos$ciach zycia codziennego, prowadzeniu gospodarstwa domowego,
peieniu rél spotecznych adekwatnych do wieku, pici, czynnikow spotecznych oraz
kulturowych, a takze pomoc w procesie leczenia, rehabilitacji oraz edukacji. Diugo-
trwata pomoc oznacza opieke oraz pomoc w petnieniu rol spolecznych; rozumiana
jest jako sprawowanie jej przez okres powyzej 12 miesigcy (Borzakowski, 2014,
s. 8-13).

Badania przeprowadzone w Szwecji na grupie 706 0sob z niepelnosprawnoscia
ruchowg obejmujace osoby pracujace i studiujace wskazaly, ze 85% respondentow
jest zadowolonych ze swojej pracy lub studiéw. Poziom satysfakcji z pracy jest na
podobnym poziomie u kobiet, jak i u me¢zczyzn. Jezeli chodzi o kwestie wynagro-
dzenia, to 42% ankietowanych jest zadowolonych z wynagrodzenia. Natomiast
w odpowiedzi na pytanie, czy jest Pan/Pani zadowolony/zadowolona z kontaktow
z kolegami z pracy/nauczycielami i przetozonymi, zadowolenie wykazato az 95%
badanych (Dag & Kullberg 2010, s. 287-303).
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Wedlug dunskich badan osoby niepelnosprawne w podobnym stopniu wykazaty
wysoki poziom satysfakcji zawodowej w porownaniu z osobami pelnosprawnymi.
Osoby pelnosprawne ocenialy zadowolenie z pracy na poziomie 8,1, natomiast
osoby niepetnosprawne na poziomie 8,2 w 10-stopniowej skali, gdzie 1 oznaczato
bardzo wysoki poziom niezadowolenia z pracy, a 10 oznaczato najwyzszy poziom
zadowolenia z pracy. Osoby niepelnosprawne biorace udziat w tym badaniu stwier-
dzity ponadto, ze w przypadku zmiany pracy bytoby im ci¢zej znalez¢ nowa prace,
oraz na nizszym poziomie ocenily swoje bezpieczenstwo w pracy w poroOwnaniu
z osobami pelnosprawnymi (Hansen & Nielsen 2008).

Z kolei dane z badan przeprowadzonych w Polsce w 2007 roku na grupie osob
niepetnosprawnych dotyczace zadowolenia z pracy wskazuja, ze 62% osob jest
umiarkowanie zadowolonych z pracy, natomiast 28% ankietowanych stwierdzito, iz
jest bardzo zadowolonych ze swojej pracy. Wérod ankietowanych 5% stanowity
osoby niezadowolone z pracy, zaledwie 0,5% ankietowanych osob niepetnospraw-
nych wskazato, ze jest bardzo niezadowolonych z pracy; 5% ankietowanych odpo-
wiedzialo na pytanie ,,nie wiem / trudno powiedzie¢”. W opisywanym badaniu
udziat wzicto 564 ankietowanych. W tym samym badaniu na pytanie, z czego osoby
niepetnosprawne najczesciej sg zadowolone w pracy, 45% ankietowanych odpowie-
dzialo, ze z kontaktow z innymi ludzmi w miejscu pracy. Istotnym elementem wply-
wajacym na zadowolenie z pracy wsrod osob niepetnosprawnych byta rowniez moz-
liwo$¢ samorealizacji i rozwoju (41% wskazan). Do tej kategorii odpowiedzi zalicza
si¢ mozliwos$¢ aktywnosci (18%), wyjscie z domu czy praca poza domem. Drugi
element w tej kategorii stanowity forma i rodzaj wykonywanej pracy, stopien trud-
nosci (9%). Podejmowanie samodzielnych decyzji stanowito 6% odpowiedzi, 5%
ankietowanych stwierdzito, ze odczucie zadowolenia z pracy wynika z wykonywa-
nia pracy, 3% uznato, ze zadowolenie z pracy wynika z mozliwosci rozwoju i ucze-
nia si¢ (Brzezinska & Piotrowski 2008, s. 23-27).

Metodyka

Celem artykutu jest analiza poziomu satysfakcji zawodowej 0sob niepelnospraw-
nych pracujgcych na otwartym rynku pracy w wojewodztwie §laskim. Analiza do-
konana zostala w grupach pracownikow ze wzgledu na stopnien ich niepetnospraw-
nos$ci. Artykul opracowano na podstawie analizy literatury oraz badania ilo§ciowego
przeprowadzonego w I1 1 III kwartale 2021 roku. Analiza literatury obejmowata pol-
skojezyczng oraz zagraniczng literature. Badanie ankietowe przeprowadzone zostato
z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety. Ankieta sktadata si¢ z pytan
zamknietych. Grupg badawcza natomiast stanowity osoby niepetnosprawne zatrud-
nione na otwartym rynku pracy w wojewodztwie $laskim. Dobor proby byt 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 udziat wzigto 172 ankietowanych,
ktorzy posiadali wazne orzeczenie o niepelnosprawnosci w jednym z trzech stopni
niepelnosprawnosci (lekki, umiarkowany i znaczny).
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Satysfakcja zawodowa 0s6b niepelnosprawnych zatrudnionych
na otwartym rynku pracy - wyniki badan wlasnych

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskaza¢, ze najliczniejszag grupa
badanych byly osoby z umiarkowanym stopniem niepetnosprawnosci — 77 0sob
(n="77), w tym 28 kobiet 1 49 mezczyzn; osoby z lekkim stopniem niepelnospraw-
nos$ci stanowity grupe 58 respondentow, w tym 30 kobiet i 28 mezczyzn; najmniej-
szg badang grupa byly osoby ze znacznym stopniem niepelnosprawnosci — 37 osob,
w tym 17 kobiet 1 20 m¢zczyzn (n = 37) (Rysunek 1).

znaczny
umiarkowany 49
lekki 28 |

Bkobiety Emg¢zczyzni

Rysunek 1. Stopien niepelnosprawnos$ci pracownikéw niepelnosprawnych na §laskim
otwartym rynku pracy (liczba wskazan)

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskazac, ze we wszystkich trzech
grupach ze wzgledu na stopien niepelnosprawnosci dominowali pracownicy, ktorzy
pracuja w obecnym miejscu pracy do 5 lat (Rysunek 2).

znaczny

umiarkowany

lekki

mdo5Slat ®mod5dol0lat @od11do20lat Opowyzej 20 lat

Rysunek 2. Staz pracy niepelnosprawnych pracownikow w obecnej firmie na $laskim
otwartym rynku pracy (liczba wskazan)

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan

Badania pokazaty, ze respondenci zdecydowanie zadowoleni z pracy stanowili
potowe badanych (n = 86), z czego niewiele ponad 23% (n = 40) to osoby z umiar-
kowanym stopniem niepetnosprawnos$ci. Natomiast 25% badanych (n = 43) wska-
zato, ze sa zadowoleni z pracy, z czego 11% (n= 19) posiadato wazne orzeczenie
o stopniu umiarkowanym i kolejno niespetna 9% (n = 15) badanych to osoby z lek-
kim stopniem niepelnosprawnosci oraz trochg ponad 5% (n=9) respondentow ze
znacznym stopniem niepetlnosprawno$ci. Jednakze troch¢ ponad 17% (n=30)
respondentéw odpowiedzialo, Ze sg raczej zadowoleni z pracy. Z kolei trochg ponad
3% (n = 6) badanych nie umiatlo wskaza¢ jednoznacznej odpowiedzi, czy sg zado-
woleni z pracy. Ponad 2% badanych (n = 4) wskazalo, ze sg raczej niezadowoleni
z pracy. Zaledwie 1 badany wskazat, Ze jest niezadowolony z pracy i byl to ankieto-
wany ze znacznym stopniem niepelnosprawnosci. Jednakze troche ponad 1% bada-
nych (n = 2) wskazal, ze sg zdecydowanie niezadowoleni z pracy, byli to ankieto-
wani z umiarkowanym i znacznym stopniem niepetnosprawnosci (Tabela 1).
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Tabela 1. Zadowolenie 0s6b niepelnosprawnych zatrudnionych na otwartym rynku
pracy w wojewddztwie §laskim

.. . Stopien niepelnosprawnosci
Stopien zadowolenia z pracy n .
lekki | umiarkowany | znaczny | razem
Zdecydowam.e jestem zadowolony z obecnie 29 40 17 86
wykonywanej pracy
Jestem zadowolony z obecnie wykonywanej 15 19 9 43
pracy
Raczej Jestem zadowolony z obecnie 9 14 7 30
wykonywanej pracy
Ani tak, ani nie jestem zadowolony z obecnie 3 5 1 6
wykonywanej pracy
Raczej jestem niezadowolony z obecnie ) 1 1 4
wykonywanej pracy
Jestem niezadowolony z obecnie wykonywane;j 0 0 1 1
pracy
Zdecydowanie jestem niezadowolony z obecnie | 0 1 ’
wykonywanej pracy
Razem 58 77 37 172

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Okazuje si¢, ze polowa ankietowanych (n=29) z lekkim stopniem niepeino-
sprawnosci jest zdecydowane zadowolona z pracy, a 15 respondentow z lekkim stop-
niem niepetnosprawnosci jest po prostu zadowolonych. Jedynie 9 badanych wska-
zato, ze sg raczej zadowoleni ze swojej pracy, z kolei 3 badanych z lekkim stopniem
niepelnosprawnosci nie umiato jednoznacznie wskazac, czy sg zadowoleni ze swojej
obecnej pracy, czy nie. Zaledwie 2 respondentow z lekkim stopniem niepetnospraw-
nosci zadeklarowalo, ze sg raczej niezadowoleni z pracy, a zaden z badanych w tej
grupie nie wskazat odpowiedzi, ze jest niezadowolony ze swojej pracy (Rysunek 3).

Zdecydowanie jestem niezadowolony z obecnie
wykonywanej pracy
Jestem niezadowolony z obecnie wykonywanej
pracy
Raczej jestem niezadowolony z obecnie
wykonywanej pracy

Ani tak, ani nie

Raczej jestem zadowolony z obecnie
wykonywanej pracy
Jestem zadowolony z obecnie wykonywanej
pracy
Zdecydowanie jestem zadowolony z obecnie
wykonywanej pracy

Rysunek 3. Satysfakcja zawodowa $laskich pracownikow z lekkim stopniem
niepelnosprawnosci (liczba wskazan)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Na Rysunku 4 przedstawiono poziom zadowolenia z pracy pracownikéw zatrud-
nionych na §lgskim otwartym rynku pracy z umiarkowanym stopniem niepeino-
sprawnos$ci. Badania pokazaty, ze 40 $laskich pracownikow z umiarkowanym stop-
niem niepetnosprawnosci zadeklarowato zdecydowane zadowolenie z pracy, z kolei
19 badanych zadeklarowato, Ze sg po prostu zadowoleni z pracy. Ponadto 14 bada-
nych z umiarkowanym stopniem niepelnosprawnosci jest raczej zadowolonych ze
swojej pracy, a 2 nie umiato jednoznacznie wskazaé, czy sg zadowoleni ze swojej
obecnej pracy, czy nie. Zaledwie 1 respondent wskazal, Ze jest raczej niezadowolony
z pracy, a zaden z badanych nie wskazatl, Ze jest niezadowolony ze swojej pracy oraz
ze jest zdecydowanie niezadowolony ze swojej pracy.

Zdecydowanie jestem niezadowolony z obecnie
wykonywanej pracy
Jestem niezadowolony z obecnie wykonywane;j
pracy
Raczej jestem niezadowolony z obecnie
wykonywanej pracy

Ani tak, ani nie

Raczej jestem zadowolony z obecnie
wykonywanej pracy
Jestem zadowolony z obecnie wykonywanej
pracy
Zdecydowanie jestem zadowolony z obecnie
wykonywanej pracy

Rysunek 4. Satysfakcja zawodowa §laskich pracownikow z umiarkowanym stopniem
niepelnosprawnosci (liczba wskazan)

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan

Ponadto badanie pokazato, ze 26 pracownikow ze znacznym stopniem niepeino-
sprawnosci bylo zadowolonych z pracy w obecnej firmie prowadzacej dziatalnosé¢
na terenie wojewodztwa §laskiego, w tym 17 zdecydowanie. Okazuje si¢, ze 7 bada-
nych jest raczej zadowolonych ze swojej pracy, a 1 respondent w kazdej grupie od-
powiedzi wskazal, ze:

— Nie umie wskazaé, czy jest zadowolony z pracy.

— Raczej jest niezadowolony z pracy.

— Jest niezadowolony z pracy.

— Jest zdecydowanie niezadowolony z pracy (Rysunek 5).

Reasumujac, mozna wskazac, ze sredni poziom zadowolenia z pracy pracowni-
kow niepelnosprawnych zatrudnionych na $lgskim otwartym rynku pracy wynosi
6,10 w 7-stopniowej skali. Okazalo sig¢, Zze osoby z umiarkowanym stopniem niepet-
nosprawnosci sg w najwyzszym stopniu zadowolone z pracy, deklaruja one poziom
zadowolenia 6,16 w 7-stopniowej skali. Pracownicy z lekkim stopniem niepetno-
sprawnosci deklarujg swoje zadowolenie z pracy na poziomie 6,14, a z kolei osoby
ze znacznym stopniem niepelnosprawnosci na poziomie 5,89 w 7-stopniowej skali

72



DOI: 10.17512/znpcz.2022.2.05

(Tabela 2). w trakcie badan, podczas analizy poziomu satysfakcji zawodowej, przy-
jeto, ze poziom od 5,76 do 6,50 $wiadczy o zadowoleniu, a poziom od 6,51 do 7,00
swiadczy o zdecydowanym zadowoleniu zawodowym badanych pracownikéw nie-
petosprawnych.

Zdecydowanie jestem niezadowolony z obecnie
wykonywanej pracy
Jestem niezadowolony z obecnie wykonywanej
pracy

Raczej jestem niezadowolony z obecnie
wykonywanej pracy

Ani tak, ani nie
Raczej jestem zadowolony z obecnie
wykonywanej pracy
Jestem zadowolony z obecnie wykonywanej
pracy

Zdecydowanie jestem zadowolony z obecnie
wykonywanej pracy

Rysunek 5. Satysfakcja zawodowa Slaskich pracownikéw ze znacznym stopniem
niepelnosprawnosci (liczba wskazan)

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan

Reasumujac, mozna wskazac, ze sredni poziom zadowolenia z pracy pracowni-
koéw niepelnosprawnych zatrudnionych na $laskim otwartym rynku pracy wynosi
6,10 w 7-stopniowej skali. Okazalo sig, ze osoby z umiarkowanym stopniem niepet-
nosprawnosci sg w najwyzszym stopniu zadowolone z pracy, deklarujg one poziom
zadowolenia 6,16 w 7-stopniowej skali. Pracownicy z lekkim stopniem niepeino-
sprawnosci deklarujg swoje zadowolenie z pracy na poziomie 6,14, a z kolei osoby
ze znacznym stopniem niepetnosprawnosci na poziomie 5,89 w 7-stopniowej skali
(Tabela 2). w trakcie badan, podczas analizy poziomu satysfakcji zawodowej, przy-
jeto, ze poziom od 5,76 do 6,50 $wiadczy o zadowoleniu, a poziom od 6,51 do 7,00
swiadczy o zdecydowanym zadowoleniu zawodowym badanych pracownikdéw nie-
petnosprawnych.

Tabela 2. Stopien zadowolenia 0s6b niepelnosprawnych zatrudnionych na otwartym
rynku pracy w wojewodztwie Slaskim

Stopien niepelnosprawnosci

lekki umiarkowany znaczny ogoélem

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

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Podsumowanie

Zadowolenie z pracy cztonkow organizacji jest kluczowym aspektem dla funk-
cjonowania przedsi¢gbiorstwa. Dlatego pracodawcy, chcac utrzymac pracownika
w swoim przedsigbiorstwie, powinni podejmowac dziatania majace na celu zwigk-
szenie satysfakcji zawodowej swoich pracownikow. Zadowolony pracownik pozy-
tywnie wplywa na rozwoj przedsigbiorstwa. Jednakze brak zadowolenia z pracy
skutkowa¢ moze negatywnymi zachowaniami pracownika, do ktorych zaliczy¢
mozna m.in.: bezzasadne przerwy, niszczenie mienia, obmawianie pracodawcy czy
nawet niewykonywanie polecen stuzbowych. Zatem tworzenie pozytywnego wize-
runku przedsigbiorstwa wynika z satysfakcji zawodowej pracownika. Satysfakcja
z pracy przyczyni¢ si¢ moze do wprowadzenia nowych towardéw i ushug. Zadowoleni
pracownicy chetniej 1 doktadniej wypelniajg powierzone im zadania i polecenia.
Usatysfakcjonowany pracownik w mniejszym stopniu sktonny jest do zmiany pracy
pomimo faktu, iz w innym przedsi¢gbiorstwie mogltby wigcej zarabia¢. Na podstawie
przeprowadzonych badan mozna wywnioskowaé, ze osoby niepetnosprawne pracu-
jace na otwartym rynku pracy w wojewodztwie $laskim sg zadowolone z pracy, $red-
nia ich odpowiedzi wynosi 6,10 w 7-stopniowej skali Likerta. Ponadto osoby
z umiarkowanym stopniem niepelnosprawnosci biorgce udziat w badaniu ankieto-
wym sg w najwyzszym stopniu zadowolone z pracy i $rednia ich odpowiedzi wynosi
6,16 w 7-stopniowej skali Likerta. Z kolei najmniej zadowoleni z pracy sg pracow-
nicy niepelnosprawni w stopniu znacznym. Dlatego tez pracodawcy powinni zwro-
ci¢ szczegdlng uwage na grupg pracownikow niepetnosprawnych w znacznym stop-
niu i podejmowac takie dzialania, ktore moglyby pozytywnie wptynaé na ich
satysfakcje zawodowa.

Niniejsze badania podjete przez autora nie sg wolne od ograniczen, do ktérych
zaliczy¢ nalezy migdzy innymi malg grupe badawczg, jednak w przysztosci autor
planuje podjac badania dotyczace satysfakcji zawodowej na znacznie wigkszej gru-
pie respondentow.
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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
Slaskie 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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ZARZADZANIE TALENTAMI W ORGANIZACJACH
SPORTOWYCH - STUDIA PRZYPADKU

Dariusz Parkitny!*

1 Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: W artykule omowiono problem zarzadzania talentami (ZT) w organizacjach
sportowych. By jednostki o ponadprzecietnym potencjale (talenty) mogly si¢ systematycz-
nie rozwijaé, obecnie kazda organizacja musi opracowac perfekcyjny system ZT. Utalen-
towani zawodnicy, trenowani w sposob przemyslany, przy ogromnym zaangazowaniu ca-
tego sztabu szkoleniowego, zapewnig sukcesy sobie 1 klubowi w postaci mistrzowskich
tytulow na arenie krajowej i migdzynarodowej. Powyzsze spostrzezenia przyczynity si¢ do
zidentyfikowania luki badawczej w tym obszarze. Celem artykutu jest zatem analiza i ocena
praktyk z zakresu ZT z perspektywy sukcesu organizacji sportowej. Aby zrealizowa¢ cel
glowny, przeprowadzono badania empiryczne z wykorzystaniem metody case study. Bada-
nia objety dwie siatkarskie druzyny sportowe w Polsce. Wyniki badan wskazaly na ograni-
czone zarzadzanie talentami i konieczno$¢ poprawy efektywnosci tego procesu.

Stowa kluczowe: organizacje sportowe, sukces, zarzadzanie talentami

Kod klasyfikacji JEL: D23, L31, M53

Wprowadzenie

Tendencja pozyskiwania i szczegdlnego traktowania jednostek utalentowanych,
a w zwiazku z tym odpowiednio przygotowany program zarzadzania talentami (ZT),
jest od lat widoczna na polskim rynku. Wszystkie utalentowane jednostki wymagaja
odpowiednich warunkow do rozwoju, czyli zarowno te zatrudnione w strukturach
podmiotow gospodarczych, jak i zawodnicy w organizacjach sportowych (ci dobrze
zapowiadajgcy si¢ 1 mistrzowie w swych dyscyplinach). Talent jest kluczowym
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czynnikiem w zwickszaniu i utrzymywaniu wydajnosci wszelkiego rodzaju organi-
zacji (Farndale et al., 2014). Jednak wiele organizacji ma trudnosci z wdrozeniem
skutecznych programéw ZT (Al Ariss et al., 2014; Pagan-Castano et al., 2022).
Dobrze opracowana koncepcja ZT §wiadczy o dojrzalosci danej organizacji, ktora
w ten sposob stara si¢ zapewni¢ swoim wyrdzniajagcym si¢ pracownikom/zawodni-
kom najlepszy system doskonalenia si¢ poprzez odpowiednig motywacj¢ i budowa-
nie $ciezki kariery. Utalentowana jednostka ma przed sobg wiele wyzwan, stawia-
nych zaré6wno samemu sobie, jak i przez organizacje, stad tez w trosce o utrzymanie
tych wyjatkowych zdolnosci i kompetencji kazda organizacja musi zapewni¢ mozli-
wos¢ cigglego podnoszenia kwalifikacji w potaczeniu z dobrg atmosfera pracy,
sprzyjajaca zdrowej rywalizacji, wzajemnemu zrozumieniu interesow kazdej ze
stron i wspierajacg relacje we wszystkich obszarach realizacji zatozen programu ZT.
Jak zauwaza wielu autoréw (Tabor, 2008; 2012; Mroz, 2015; Mis, 2016; Otola &
Raczek, 2016), w procesie ZT konieczna jest kooperacja migdzy jednostkami uta-
lentowanymi a pozostalymi zespotami pracownikéw. Mozna bowiem osiagna¢ suk-
ces (bo takie sg oczekiwania wobec talentow) tylko wtedy, gdy wszystkie zaangazo-
wane w ten proces jednostki beda si¢ uzupetniac, tworzac zgodny team.

W artykule na podstawie dostepnej literatury zaprezentowano zrdéznicowane
proby zidentyfikowania zarzgdzania talentami, nastgpnie skupiono si¢ na zarzadza-
niu talentami w organizacjach sportowych, przytaczajac systemy szkolenia w dwoch
studiach przypadku z uwzglednieniem koncepcji zarzadzania talentami na adekwat-
nym poziomie do pozycji zajmowane] przez kluby w polskiej lidze pitki siatkowe;j.
Dokonano rowniez oceny porownawczej koncepcji zarzgdzania talentami w zapre-
zentowanych organizacjach. W podsumowaniu podkreslono znaczenie procesu za-
rzadzania talentami w zdobyciu przewagi na konkurencyjnym sportowym rynku.

Celem artykutu jest analiza i ocena praktyk z zakresu zarzadzania talentami z per-
spektywy sukcesu organizacji sportowej. Stanowi to rodzaj podejscia badawczego
do zalozonego tematu. Autor, bedac czynnym dziataczem w krajowych strukturach
organizacji sportowych w pitce siatkowej oraz wykorzystujac zdobytg z literatury
przedmiotu wiedzg, a takze wieloletnie doswiadczenie jako szkoleniowiec, dostrzegt
lukg¢ badawczg w kwestii ,,szlifowania talentoéw” poprzez wdrozenie koncepcji za-
rzadzania talentami. Dobrze przygotowany program zarzadzania talentami w obec-
nych czasach staje si¢ gwarancjg sukcesu kazdej organizacji sportowej nie tylko
w wymiarze krajowym, lecz takze migdzynarodowym, czego przyktadem moze by¢
organizacja sportowa z pierwszego studium przypadku.

Zarzadzanie talentami w organizacjach - przeglad literatury

Zadaniem wspotczesnych przedsigbiorstw jest pozyskiwanie pracownikoéw o wy-
sokim potencjale, a nastgpnie stworzenie im odpowiednich warunkéw do rozwoju
iich utrzymanie w organizacji. Jezeli rozwoj pracownikow utalentowanych jest
priorytetem, organizacja musi opracowac strategi¢ zarzadzania nimi, ktora bedzie
spojna ze strategia funkcjonowania calego przedsiebiorstwa (Tabor, 2008; Mroz,
2015). Dziedzina zarzadzania talentami rozwija si¢ i coraz cz¢sciej pojawiajg si¢
obecnie debaty na temat zakresu i ukierunkowania zarzadzania talentami. Praktycy
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stajg przed wyborem projektu, roli, kompetencji, zwrotu z inwestycji i wlasnosci
funkcji zwigzanych z talentami, a takze potencjalnego wktadu w strategiczne plano-
wanie zasobami ludzkimi, brandingu pracodawcy i globalnego transferu zdolnosci
(Sparrow & Makram, 2015).

Walke o utalentowanych pracownikéw dostrzezono w latach 90. XX wieku i od
tego momentu zaczgto tworzy¢ systemy zarzadzania talentami (Walczak, 2018;
Mroéz, 2015; Kope¢, 2010). R. Walczak (2018) zauwaza, ze zarzadzania talentami
nalezy rozumie¢ jako proces, za pomoca ktdrego ,,organizacje przewiduja, zaspoka-
jaja swoje potrzeby dotyczace kapitatu ludzkiego. Dzieki posiadaniu puli utalento-
wanych pracownikow i umieje¢tnosci ZT organizacje mogg pokonaé konkurencje”.
H. Bieniok (2009) podkresla, ze ponadprzecietni pracownicy spetniajg si¢, odnoszac
sukcesy, poniewaz majg swiadomos¢, ze robig to, co kochaja, i sg w tym profesjo-
nalistami, bo jest to przede wszystkim ich pasjg. Wedtug W.J. Karny i A. Knap-
-Stefaniuk (2018) tacy pracownicy tworza wartos¢ dodang w organizacji, dlatego
nalezy, opracowujac dla nich programy zarzadzania talentami, w ten sposob ich ak-
tywnie wspiera¢, stwarzajagc im mozliwosci dlugofalowego ksztattowania kariery
poprzez motywowanie, nagradzanie, budowanie pozytywnej samooceny i wiary
w sens podejmowania ogromnego zaangazowania oraz wysitku. A. Mis (2016) pod-
kresla znaczenie mozliwosci eksperymentowania i znaczenie realizacji wlasnych za-
interesowan, oczywiscie mieszczacych si¢ w specyfice wykonywanych obowigz-
kow, co tym bardziej wymusza stworzenie odpowiedniego systemu zarzadzania tak
utalentowanymi jednostkami.

Nie ma jednego uniwersalnego modelu ZT. Jest ich duzo, bowiem na problem
ten mozna spogladac z roznej perspektywy i sposobu postrzegania badanego zjawi-
ska przez organizacje, ktore majg swoje cele, priorytety i potrzeby (Gottwald-
-Bialdyga, 2018; Karna & Knap-Stefaniuk, 2018). Zarzadzanie talentami to wielo-
etapowy proces opierajacy si¢ na pozyskaniu, doskonaleniu i utrzymaniu/rozwoju
jednostek utalentowanych (Glowacka-Stewart & Majcherczak, 2006; Collings,
2014; Gottwald-Biatdyga, 2018). J. Kopec¢ (2010) w koncepcji zarzadzania talentami
wymienia: identyfikacj¢ talentow i ich pozyskiwanie, rozwoj, motywacje i zatrzy-
manie. Aby to zarzadzanie byto skuteczne, trzeba stosowa¢ odpowiednie narzgdzia
1 rozwigzania satysfakcjonujgce obie strony, czyli wynagrodzenia, wsparcie talen-
tow, dobrg atmosfer¢ i komunikacj¢ oraz zaufanie. K. Himstedt (2018) pisze, iz za-
rzadzania talentami obejmuje: identyfikacje, rozwdj, angazowanie badz zatrzymy-
wanie 1 wykorzystywanie talentow. Autorka podkresla znaczenie metody analitycz-
nej w tym procesie, gdzie wyrdznia:

1. gromadzenie danych dotyczacych kapitatu ludzkiego (rotacja, rekrutacja, zakres
obowiazkoéw);
wiedze¢ na temat wydajnosci poszczegdlnych pracownikoéw, ich zaangazowanie;
wnikliwg analize¢ inwestycji w kapitat ludzki;
prognozy dotyczace analizy rotacji pracownikow;
tancuch dostaw talentow.
H. Bieniok (2009) zaznacza, ze aby zarzadzaé talentami, trzeba je umie¢ pozy-
ska¢. Autor wskazuje zastosowanie takich metod, jak: okresowe oceny pracowni-
kow, badania ankietowe 1 wywiady z menedzerami, obserwacje zachowan i reakcji

nhwn
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pracownikow w roznych okolicznosciach, indywidualne rozmowy i wywiady z oso-
bami utalentowanymi, testy psychologiczne badajace inteligencj¢ ogdlng czy portret
swojego najlepszego ,,Ja”. Po wybraniu jednostek wybitnych, ktére mogg zapewnié
sukces, nalezy przygotowa¢ program zarzadzania talentami. Wielu autoréw (m.in.
Wyrzykowska, 2013; Mis, 2016) podkresla indywidualny program rozwoju talen-
tow, traktowany jako instrument polegajacy na planowaniu karier, wyborze technik
szkolenia i doskonalenia talentow, organizowania ciekawej pracy, pelnej wyzwan.
Zadaniem przedsigbiorstwa jest zatem troska o rozwoj talentow, ktore realizujac
jego kluczowe zatozenia, umocnig organizacj¢ na rynku. Wyjatkowo$¢ pracowni-
kéw o wysokim potencjale wymaga dobrze przygotowanego modelu zarzgdzania ta-
lentami w dtuzszej perspektywie, stad dla dobra kazdej organizacji rownolegle mu-
szg przebiegac procesy cigglego doskonalenia si¢ jednostek wybitnych i niezwykle
cennych, jak tez koncepcje procesu zarzadzania talentami opracowane przez praco-
dawce, by tego potencjatlu po prostu nie straci¢. Na Rysunku 1 wskazano etapy pro-
cesu zarzadzania talentami, ktore sa charakterystyczne dla kazdej organizacji maja-
cej na uwadze troske o rozwoj jednostek o wyjatkowych zdolnosciach.

Rozpoznanie/ Pozvskanie Rozwoj/ Utrzymanie
identyfikacja =) i m  doskonalenie m talentu/dalsza
< talentu g
talentu talentu kariera

Efekty:

— ukierunkowana kariera jednostki utalentowane;j

— pozytywny wplyw na prace/rozwdj reszty personelu

— zaangazowanie, wspoOlpraca wszystkich jednostek
w drodze do celu

— sukces przedsigbiorstwa na konkurencyjnym rynku

Rysunek 1. Koncepcja zarzadzania talentami w organizacjach

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu

Specyfika talentow sprawia, ze i proces zarzgdzania nimi ma rézny charakter.
Organizacje, ktore chcg wykorzystywaé potencjat utalentowanych jednostek w dtuz-
szym okresie, muszg przygotowa¢ program skuteczny, oparty na wiedzy i pelnej
koncentracji na indywidualnych $ciezkach kariery pracownikéw z ponadprzeciet-
nym potencjalem. Monitorowana kariera utalentowanego pracownika zachegca go
takze do zwigkszonego wysitku w samorozwoju i zaangazowanie w poszukiwanie
niestandardowych/innowacyjnych rozwigzan dla dobra organizacji. Pozytywne rela-
cje miedzy zarzadzaniem talentami i resztg pracownikow inspirujg innych do pode;j-
mowania dziatan doskonalacych i prowadzg do podnoszenia efektow catej organiza-
cji, co przejawia si¢ przede wszystkim jakoscia, skutecznos$cia i szybkoScia
realizowanych zadan.
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Metodyka badawcza

Celem artykutu jest analiza i ocena praktyk z zakresu zarzadzania talentami z per-
spektywy sukcesu organizacji sportowej. Podkresla si¢ znaczenie procesu zarzadza-
nia talentami w organizacjach sportowych jako determinanty sukcesu wybitnych
sportowcow oraz klubow, ktorych sg wychowankami. Zawodnicy bowiem w wyniku
dobrze przygotowanego i monitorowanego programu szkolenia mogg prawidlowo
rozwijac swojg karierg, zdobywajac liczne laury i tytulty mistrzowskie (tak jest w stu-
dium przypadku nr 1). Zupeie inaczej do procesu zarzgdzania talentami podchodzi
druga z przytoczonych organizacji, gdzie ewidentnie widaé, ze wiele mechanizmow
wymaga ogromnego wktadu pracy wszystkich zainteresowanych stron. Koncepcja
zarzadzania talentami w karierze jednostki o ponadprzecigtnym potencjale takze
w sporcie w czasach wspotczesnych jest gwarancjg sukcesu, czego, niestety, nie do-
strzega jeszcze wielu dziataczy. Wiasnie powyzsze spostrzezenia przyczynity si¢ do
zidentyfikowania luki badawczej w tym obszarze i podjecia przez autora niniejszego
opracowania proby jej wypetnienia.

Metodg badawcza, jaka przyjeto w niniejszym opracowaniu do realizacji celu, sg
studia literaturowe w zakresie zarzadzania talentami, poparte analizg dwoch studiow
przypadku — organizacjami sportowymi zrzeszonymi w polskiej lidze siatkowki me-
skiej (obiektami badania). Wybrang do badania jakoSciowego technikg badawcza
byta obserwacja. Obserwacja jest jedna z podstawowych technik badawczych w na-
ukach spotecznych, polegajaca na zamierzonej obserwacji zjawisk, zachowan, zda-
rzen wedtug ustalonego wczesniej planu badawczego. Technika ta ma charakter naj-
czgsciej eksploracyjny. Wybor tej techniki badawczej podyktowany byl bogatym
doswiadczeniem praktycznym autora w obszarze badan, co stwarzato szans¢ na sku-
tecznos¢ metody.

Wyniki badan

Zarzadzanie talentami w polskim sporcie

W Polsce nadal jest niewiele opracowan z tematyki zarzadzania talentami w or-
ganizacjach sportowych, a zatem istnieje duze pole badawcze obejmujace wiele
aspektow zwigzanych zaréwno z teorig zarzadzania talentami, jak i praktykami
(Tabor, 2012; Panfil, 2012; Panfil & Seweryniak, 2014; Seweryniak, 2013; Sewery-
niak et al., 2018), Jak juz wspomniano, zarzgdzanie talentami to wieloetapowy pro-
ces, na ktory sktadajg sie: rozpoznanie, pozyskanie, rozwdj (doskonalenie) i zatrzy-
manie (dalsza kariera), a ktéory w sporcie wymaga zaangazowania zespotu ludzi
okreslanego mianem sztabu szkoleniowcow. Utalentowani zawodnicy i prowadzacy
ich trenerzy realizujg cykl szkoleniowy we wspotpracy m.in. z lekarzami, fizjotera-
peutami, dietetykami, psychologami. W kazdej organizacji $wiadomej tego, jak
wazny w osigganiu sukcesu jest dobrze przygotowany program zarzadzania talen-
tami, zarzad i szkoleniowcy czujg si¢ odpowiedzialni za doskonalenie talentow
wybranych jednostek, wytyczenie drogi kariery, troske o ich nieustanny rozwdj.
Pomocni w dopracowaniu szczegolow sa rowniez eksperci, pracownicy nauki,
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a takze nieodzowni dzi$ sponsorzy, gdyz programy rozwojowe dla talentow wyma-

gaja znacznych naktaddéw finansowych (Tabor, 2012). Wprowadzenie do organizacji

systemu zarzadzania talentami stwarza konieczno$¢ wdrozenia dodatkowych czyn-

nosci zwigzanych z podnoszeniem przede wszystkim umiejetnosci zawodnikow

w danej dyscyplinie. Istotg zarzgdzania talentami jest zatem zapewnienie warunkow

do rozwoju, w czym uczestniczg wymienieni wyzej specjalisci. To do nich nalezy

dopracowanie szczegdtow calego procesu, a mianowicie:

— przyjecie odpowiedniej strategii na czas obecny i najblizszg przyszios¢;

— sformulowanie metod, ktore pozwola na kontrolowany, konsekwentny rozwoj
jednostki;

— dobdr odpowiednich narzedzi dajgcych mozliwosci indywidualnego doskonale-
nia talentu;

— praca nad wizerunkiem sportowca, mi¢dzy innymi monitorowanie jego dzialan
pozasportowych (Gottwald-Biatdyga, 2018).

Nalezy podkresli¢, ze sam przebieg proceséw zarzadzania talentami 1 wykorzy-
stane narzedzia w przypadku kazdego klubu bedg odmienne (Pauli, 2018), co widaé
na przyktadzie opisanych ponizej organizacji (klubow), grajacych na r6znym pozio-
mie w polskiej lidze siatkowki meskie;.

Druzyna siatkarzy z PlusLigi - studium przypadku nr 1

To druzyna z dlugoletnig tradycjg. Najwicksze sukcesy zespot odnosit w latach 70.,
zdobywajac tytuty mistrzowskie w kraju, a niektorzy zawodnicy wchodzili w sktad
reprezentacji Polski oraz kadry olimpijskiej. Przez ponad 20 lat sekcja istniata, ale
bez wigkszych sukcesow. Od 2010 roku sekcja pitki siatkowej znow liczy si¢ w roz-
grywkach nie tylko krajowych, ale takze w rywalizacji z zespotami europejskimi.
Sytuacja zmienita si¢ dzigki doskonatym relacjom zarzadu klubu z wladzami miasta
1 wlgczeniu si¢ licznych sponsoréw. Klub budowat swoja marke praktycznie od zera,
co bylo mozliwe dzigki dobrze przygotowanej koncepcji zarzadzania, rGwniez talen-
tami. Wspolny wysitek dziataczy, szkoleniowcow i wiadz miasta okazat si¢ dosko-
nalg inicjatywa, korzystng dla zawodnikow i catej organizacji sportowej. Ten sukces
z 2010 roku poprzedzony byl szescioletnig systematyczng i konsekwentng pracg
z mtodzieza, ktorej pasja byta pitka siatkowa. Duzy wptyw na tak ogromne zainte-
resowanie siatkowka mialy tez sukcesy reprezentacji kraju w miedzynarodowych
rozgrywkach (Liga Swiatowa). Rada miasta, w ktorym dziata klub, powotata gim-
nazjum sportowe o specjalnosci pitka siatkowa chiopcow, co pozwolito stworzy¢
system oparty na wspolpracy miasto — klub — szkota i byto doskonatym rozwigza-
niem optymalizujgcym proces szkolenia zwlaszcza jednostek z wyjatkowymi umie-
jetnos$ciami. Nastepnie w miescie powstala szkota mistrzostwa sportowego jako po-
nadgimnazjalna placéwka edukacji, zbudowano rowniez nowoczesnag hale sportowa.
Zainteresowanie siatkowka byto tak duze w roznych grupach wiekowych, ze dziata-
cze w porozumieniu z wladzami miasta zdecydowali, ze dobrym rozwigzaniem be-
dzie utworzenie sportowej szkoly podstawowej, do ktorej nie brakowalo chetnych.
Majac tak bogate zaplecze, szkoleniowcy dokonywali selekcji wérdd najzdolniej-
szych, dbajac o ich systematyczne doskonalenie.
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System szkolenia mtodzikow, kadetéw 1 juniorow przebiega rownolegle z nauka

w szkole, dajgc satysfakcjonujgce rezultaty (strona internetowa klubu). Uczniowie

zatem podnosza poziom swoich umiej¢tnosci ruchowych wraz z wiedzg z innych

przedmiotow. W obszarze sportowym ¢wiczenia bywaja zindywidualizowane, a po-
ziom obcigzen stopniowany, by organizm przygotowaé do regularnego wysitku.

Tempo rozwoju jednostki pozwalajg oceni¢ sprawdziany, testy kontrolne i zawody.

W system szkolenia sportowego wlaczona jest rowniez kontrola medyczna polega-

jaca na ocenie nie tylko ogodlnego stanu zdrowia organizmu, ale takze sprawnosci

ruchowej, funkcjonalnosci wybranej partii migsni, ocenie postawy ciata, wytrzyma-
losci. Sztab szkoleniowcow i ekspertdw na czele z wybitnym trenerem, bedacym
specjalista — pedagogiem, w polaczeniu z nauczycielami, wychowawcami, leka-
rzami, psychologami, fizjoterapeutami jest w tym klubie w stanie tak zarzgdzaé
catlym systemem, ze obecne zespolty w poszczegdlnych grupach wiekowych zdoby-
wajg tytuly mistrzowskie w licznych rozgrywkach na poziomie krajowym i europe;j-
skim. Jest to tez doskonala baza mtodych talentow dla grajacej w najwyzszej lidze
druzyny seniorow. Stad wytuskiwane sg najwigksze talenty, ale klub w ramach scou-
tingu sprowadza zawodnikow o duzym potencjale, by jeszcze bardziej zasili¢ sktad
seniorski, ktory pozwoli utrzymac wysoka lokate w PlusLidze. Proces zarzadzania
talentami, a zatem i klubem, z ogromnym wktadem wtadz miasta i licznych sponso-
row przyciagga dzieci i mtodziez z réznych grup wiekowych, jest wigc mozliwosé
realizacji koncepcji zarzadzania talentami (m.in. dzigki odpowiednim s$rodkom
finansowym), co daje wszystkim stronom satysfakcjonujace efekty. Dziata rowniez
prezny klub kibica, wspierajacy swg druzyne w chwilach zardbwno zwycigstw, jak

i porazek, a przede wszystkim bardzo dobrze zorganizowany pion marketingu.

Rozpatrujac zarzadzanie talentami w niniejszej organizacji z perspektywy pod-
stawowych funkcji zarzgdzania, mozna krytycznie oceni¢ proces zarzadczy, a mia-
nowicie:

— Planowanie — dzialacze organizacji majg duza wiedz¢ o utalentowanych badz do-
brze zapowiadajacych si¢ zawodnikach, stad precyzyjnie dopracowujg dla nich
program prawidlowego rozwoju. Doswiadczenie szkoleniowcOw pozwala na
dobor odpowiednich narzedzi, ktore nie tylko wspieraja cykl treningdw, ale takze
zaspokajajg potrzeby i oczekiwania kazdej ze stron. Wszystkie te czynnoSci sg
wsparte glebokg analizg kazdego przypadku, co takze wpltywa na mentalno-
-psychiczne nastawienie calego teamu. Planowany jest rowniez budzet, a dzigki
licznym sponsorom klub ma do dyspozycji spore $rodki, ktorymi umiejetnie za-
rzadza.

— Organizowanie — wieloletnie doswiadczenie kadry zarzadzajacej sprawia, Ze sys-
tematyczna praca odno$nie utrzymania wysokich predyspozycji talentow podczas
sezonu rozgrywek daje wymierne wyniki. Stawiane sg kolejne wyzwania poprzez
doskonalenie umiejetnosci (techniki, refleksu, koncentracji). Wazna jest tez praca
nad osobowoscia, psychika, stresem, wzajemnym zaufaniem oraz kulturg na boi-
sku i w Zyciu osobistym.

— Motywowanie — troska o talenty i $wiadome zarzadzanie nimi jest doskonatg mo-
tywacjg dla kazdej jednostki. Indywidualne rozmowy, praca nad eliminowaniem
ztych reakcji, stanowigcych aspekt ostabiajacy ktorys z elementow proceséw
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zarzadzania talentami, nigdy nie sa bagatelizowane. Niewatpliwie motywacja sa
odpowiednie wynagrodzenia. Mistrzowie to wzorce dla innych, to osobowosci
przyciagajace sponsorow, to twarze wielu kampanii spotecznych ireklam, a to
wszystko wypracowuje calej organizacji sportowej dobra marke nie tylko w kraju.

— Kontrolowanie — systematyczne analizy proceséw planowania, organizowania czy
motywowania to konieczne aspekty nie tylko procesu zarzadzania, ale takze za-
rzadzania talentami, ktérych w klubie po prostu nie brakuje. Dzialacze dokonuja
podsumowan dobrych stron i wskazuja aspekty wymagajace dopracowania, a by¢
moze zmian.

Odnoszac si¢ do powyzszych rozwazan, nalezy podkresli¢, ze t¢ organizacje
mozna traktowac jak dobrze prosperujaca firme, ktora zdaje sobie sprawe z tego, ze
na sukces trzeba ci¢zko sobie zapracowaé, a mozna go osiggna¢ poprzez Swiadome
1 kompetentne zarzadzanie, w tym zarzadzanie talentami.

Druzyna siatkarzy z drugiej ligi - studium przypadku nr 2

Druzyna pitki siatkowej me¢skiej po poprzednim sezonie spadta z pierwszej ligi,
na co wpltyw miato wiele czynnikow. Klub ma zapewniong ptynnos¢ finansowa
dzieki dotacjom z budzetu miasta, a w jego kierownictwie znajduja si¢ pracownicy
zatrudnieni w miejskich strukturach, zatem praca w klubie to ich dodatkowe zajecie.
Funkcjonowanie sekcji opiera si¢ przede wszystkim na doswiadczeniu i zaangazo-
waniu dwoch trenerdéw, ktdrzy opracowujg system szkolenia na caty sezon dla 14 za-
wodnikow. W nowej hali sportowej sekcja pitki siatkowej ma doskonate warunki do
codziennych treningdw, sparingdw i meczow, ale takie zaplecze nie daje gwarancji
sukcesu. Wladze miasta, w ktorym siatkowka jest wiodgca dyscypling, utrzymujg
nie tylko kilkuosobowg kadre kierownicza klubu, ale takze skromny budzet przezna-
czaja na dzialalno$¢ druzyny mlodziezowej — zaplecza zespotu seniorow. Najwick-
sza odpowiedzialno$¢ w tym klubie spoczywa na trenerach, ktdrzy do$¢ czesto zmie-
niajg si¢, przy czym jest to nie tylko kwestia wysoko$ci wynagrodzenia, lecz tez
niesamowitego wysitku wtozonego przez nich w system treningéw i caly proces
szkoleniowy, ktory, niestety, nie jest adekwatny do osigganych wynikoéw, co demo-
tywuje takze zawodnikow czy kolejnych szkoleniowcow. Oczywiscie kazdy szkole-
niowiec przychodzi ze swoja wizja prowadzenia druzyny, na pewno ma plan trenin-
gow, szlifowania formy na czas rozgrywek, a dostrzegajac ambitnych zawodnikow,
im wlasnie musi poswigci¢ wigcej czasu. Ale nawet trener doskonaty, z pasjg reali-
zujacy program przygotowan do sezonu rozgrywek w lidze, bez grupy wsparcia,
ktora dostrzega zalety procesu zarzgdzania talentami, nie jest w stanie wynies¢ klubu
na wyzyny. Trener (a byl nim rowniez autor) jest nie tylko szkoleniowcem, ale takze
selekcjonerem, pedagogiem, wychowawcg oraz menedzerem. W przypadku porazek
musi zmieni¢ strategi¢ badz taktyke, zmobilizowac zawodnikow do wigkszej aktyw-
nosci i kreatywnosci. Trudno przy takiej roznorodnosci zaje¢ zadbaé trenerom o wy-
soki poziom gry i stabilizacj¢ w planie szkolenia poszczegdlnych zawodnikow, czg-
sto z duzym potencjatem. Gdy trener jest odpowiedzialny za program szkoleniowy,
atmosfer¢ na boisku, wyniki, kontakt z mediami i ogdlnie za zarzadzanie sekcjg na
wszystkich plaszczyznach, to niczego nie jest w stanie zrobi¢ na 100 procent.
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Rozpatrujac zarzadzanie talentami w niniejszej organizacji, mozna krytycznie
oceni¢ proces zarzadczy w nastepujacy sposob:

— Planowanie — dziatacze staraja si¢ planowaé program szkolenia zawodnikow.
Maja tez na uwadze pozyskiwanie utalentowanych jednostek z innych klubow,
ale wszystko odbywa si¢ spontanicznie, bez glebszej analizy przysztosci zawod-
nikow obecnych badz z transferu. Kazda zmiana sztabu szkoleniowego to nowe
plany, inny system szkolenia, to docieranie si¢ osobowosci i ciggla praca nad
stylem gry. I juz na tym etapie widoczny brak stabilizacji utrudnia proces zarza-
dzania calg organizacja.

— Organizowanie — w tym etapie nie mozna jednak wszystkiego negowac, gdyz
zapal zawodnikow z wigkszym lub mniejszym potencjatem jest istotny, ale po-
trzebna jest jeszcze dobra organizacja programu treningdow, zdrowa rywalizacja,
samodyscyplina, mocna pozycja lidera druzyny, autorytet trenera, ktérym w ko-
lejnych sezonach nie moze by¢ kto§ nowy.

— Motywowanie — czynniki motywacyjne nie sg najmocniejszg strong tej organi-
zacji. Wazne jest to, ze kibice ttumnie przychodzg na mecze. Ogdlnie budzet
klubu jest ograniczony, totez stawki nie nalezg do wygoérowanych; potrzeb nie
zaspokoja dochody ze sprzedazy biletow. Wyjatkowe talenty nie tylko zyskuja
w aspekcie ekonomicznym, ale na pewno sg znanymi twarzami w miescie.

— Kontrolowanie — proces szkoleniowy jest na pewno analizowany i monitoro-
wany. Dzialacze starajg si¢, by utrzyma¢ w dobrej kondycji zawodnikéw, ale
sama wola uprawiania tej dyscypliny i skromne $rodki finansowe nie sprawia,
ze druzyna awansuje dzigki talentom, ktore tez pojawiaja sig, lecz na krotko.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze zarzadzanie nie jest mocng strong dzialaczy

i teamu sportowego. Tutaj zaktadane, lecz nie zawsze realizowane cele, wytyczanie

drogi kariery jednostki wyjatkowej, ktora czgsto w trakcie okresu jej doskonalenia

zmienia barwy klubowe, ciggle zmieniajgce si¢ programy szkolenia nie gwarantujg
sukcesu, gdyz ewidentny brak stabilizacji ma negatywny wplyw na catoksztatt
wszystkich procesow.

Ocena procesu zarzadzania talentami w organizacjach sportowych
w ramach studiéw przypadku

Przytoczone przyktady druzyn pokazuja, jak wazna obecnie w dziatalno$ci klu-
boéw sportowych jest koncepcja zarzadzania calym procesem szkolenia jednostek
uzdolnionych, wsrdd nich talentow. Talenty muszg by¢ otoczone szczegdlng troskg
1 objete systemem treningéw przygotowanym z mysla o nich — tak jak to jest w przy-
padku pierwszej druzyny. Tutaj dzialajacy rozwaznie sztab szkoleniowy wie, ze na-
wet drobne niedopatrzenie spowoduje, ze talent nie zaistnieje albo zmieni barwy
klubowe. Klub ma doskonale zorganizowane zaplecze dla kadry seniorskiej. W sys-
temie, ktory sprawdza si¢ od lat, siatkarze w r6znych grupach wiekowych potrafig
laczy¢ sport i edukacie, a zatem pasje¢ sportowg z rozwojem intelektualnym. Precy-
zyjnie dopracowana koncepcja zarzadzania talentami prowadzi do tego, ze wspot-
praca miasto — klub — szkota juz od lat daje satysfakcjonujace wyniki, zwlaszcza gdy
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wsrod miodych talentow pojawiaja sie tzw. perelki, ktore natychmiast zostaja do-
strzezone. Swiadoma kadra kierownicza wie, ze talent ujawnia sie stopniowo w wy-
niku przemiany mentalnej, rozwoju i udoskonalania wrodzonych zdolno$ci, nad kt6-
rymi nalezy tylko pracowaé, wdrazajac jakze wazng dzi$ koncepcje zarzadzania
talentami. W drugim przypadku druzyna seniorska odbywa regularne treningi we-
dtug koncepcji pierwszego trenera, od ktorego zalezy praktycznie wszystko. Ta od-
powiedzialno$¢ wyraznie go przerasta, a wyniki nie sg rewelacyjne i nie zapowiada
si¢ zmiana takiego stanu (autor miat okazj¢ poznac blizej system pracy tej druzyny).
Kolejna kwestia to zbyt mata rotacja w tej wybranej czternastce. Monotoni¢ w tak-
tyce ozywiloby na pewno przyciagnigcie nowych zawodnikow na zasadzie scou-
tingu lub transferéw, ale to wymaga przygotowania okreslonych procedur i zainte-
resowania kadry kierowniczej. Druzyna grajagca w tym samym sktadzie przez kolejne
sezony przy czg¢sto zmieniajacych si¢ szkoleniowcach, majacych rézne programy
szkoleniowe (nie zawsze nastawione na rozwoj talentow) i zaplecze tworzone z mto-
dziezy tylko chcacej gra¢ w siatkdwke — to stabe perspektywy. Kierownictwo zatem
musi stworzy¢ jakis rozsadny przyszlosciowy biznesplan, uwzgledniajgc zatrudnie-
nie profesjonalistow i ekspertow, ktorzy beda w stanie odpowiednio trenowac
zawodnikow z potencjalnym talentem poprzez wdrozenie koncepcji zarzadzania ta-
lentami. Jak dotad brak prawidtowego zarzadzania cala organizacjg wyklucza moz-
liwo$¢ profesjonalnego trenowania uzdolnionych jednostek, a tym bardziej zarzadza-
nia talentami, ktére nawet jesli si¢ ujawnia, nie s3 wlasciwie prowadzone, a czesto
bywaja wylawiane przez inne kluby.

Podsumowanie

W dobie rosngcych wymagan konkurencyjnych wiele organizacji sportowych
dostrzeglo konieczno$¢ pozyskiwania, rozwijania i zatrzymywania osoéb o ponad-
przecigtnych kompetencjach i wysokim potencjale rozwojowym, dla ktorych jest
w stanie opracowac caty system szkolenia w ramach koncepcji zarzadzania talen-
tami. Nalezy dodac, ze proces ten wymaga elastycznego i indywidualnego podejscia,
stad tez liczy si¢ gotowos¢ organizacji do zagospodarowania takich whasnie jedno-
stek (i taka sytuacja wystepuje w pierwszym studium przypadku). Obecnie kto
decyduje si¢ na wdrozenie koncepcji zarzadzania talentami w realizacji zatloZzonych
celow, zmierzajacych do uzyskania przewagi konkurencyjnej (zajecie czotowej
pozycji w ligowych rozgrywkach), na pewno dostrzeze ogromne jej znaczenie
w prawidlowym przebiegu wszystkich mechanizméw funkcjonowania organizacji
na trudnym i dynamicznym rynku. Tak wigc klub z drugiego studium przypadku
iwiele mu podobnych organizacji sportowych, by cieszy¢ si¢ sukcesami z wykorzy-
staniem potencjatu jednostek utalentowanych, ktérymi, niestety, nie potrafig jeszcze
zarzadza¢, maja przed sobg jeszcze mnostwo pracy.

Podsumowujac i odnoszac si¢ krytycznie do procesu zarzadzania talentami w ba-
danych organizacjach sportowych, nalezy wskaza¢, ze na pewno w przypadku
pierwszej organizacji bywaja jakie$ potkniecia, ale rozsadny i sprawnie dziatajacy
sztab kompetentnych szkoleniowcow nie dopuszcza do sytuacji niesprzyjajacych
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utrzymaniu wiodgcej pozycji na arenie krajowej juz od kilku lat. W przypadku dru-
gim ten ztoZony proces zarzgdzania, w tym zarzgdzanie talentami, sprawia ogromng
trudno$¢ dziataczom i szkoleniowcom, totez serie porazek i brak odpowiedniego
systemu motywowania wywotuja stan destabilizacji i przekres$laja przynajmniej te-
raz marzenia o awansie. Podkresli¢ nalezy, ze w XXI wieku sukces osiaga si¢ dzigki
umiej¢tnemu potgczeniu ogromnej determinacji sportowcow, zwlaszcza tych o po-
nadprzecigtnych predyspozycjach prowadzonych zgodnie z koncepcja zarzadzania
talentami, z ogélng wiedza z zakresu nauk o zarzgdzaniu. Zasob wiedzy z tego ob-
szaru w funkcjonowaniu kazdej organizacji to dzi§ ogromna warto$¢, ktora gwaran-
tuje wysoka pozycje na konkurencyjnym rynku.

Przeprowadzone badania charakteryzujg si¢ pewnymi ograniczeniami. Glownym
ograniczeniem jest, w opinii autora, skromny zasieg badan, co wytycza przyszie kie-
runki badan, ktore obejmowalyby wieksza grupe badawczg. Drugim potencjalnym
ograniczeniem moze by¢ zastosowanie obserwacji jako techniki badawczej, ktéra to
technika moze uwzglednia¢ osobiste nastawienie badacza do przedmiotu badan. Stad
w przysztych badaniach wydaje si¢ celowe zastosowanie wywiadu poglebionego,
prowadzonego na podstawie scenariusza wywiadu, co ograniczytloby ewentualng
ingerencje¢ badacza w wyniki badan.
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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.
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ODNAWIALNE ZRODLEA ENERGII
JAKO ELEMENT ZARZADZANIA
BEZPIECZENSTWEM ENERGETYCZNYM PANSTWA

Aleksandra Serokal”

1 Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu, Wydziat Zarzadzania, Polska

Streszczenie: Bezpieczenstwo energetyczne jest priorytetowo realizowane przez wspot-
czesne panstwa, zarowno w sferze spotecznej, gospodarczej, srodowiskowej, jak i politycz-
nej. Do dziatan zwickszajacych bezpieczenstwo energetyczne nalezy zastosowanie odna-
wialnych zrédet energii (OZE). Ich uzycie pozwala na czg§ciowe uniezaleznienie od dostaw
surowcow z zewnatrz. Bezpieczenstwo energetyczne wymaga takze zréznicowania zrodet
zaopatrzenia w surowce. Polska jest krajem z wysokim potencjalem OZE. Zdolnos¢ wy-
tworcza jest zalezna od polozenia geograficznego. Artykut realizuje temat odnawialnych
zrodet energii. Dokonano w nim przegladu obecnej sytuacji rynku energetycznego w Pol-
sce. W artykule podjeto starania okreslenia, czy, a jesli tak, to na ile, plany rozwoju OZE
wpisuja si¢ w rzeczywisto$¢ rynku. W pracy zalozono hipoteze, iz odnawialne zrodla ener-
gii stanowig element bezpieczenstwa energetycznego kraju oraz maja potencjat i predyspo-
zycje do zwigkszania mocy zainstalowanej. Wyniki badan dotyczace identyfikacji pol-
skiego rynku OZE oraz jego obszaru dzialalnosci odniesiono do sytuacji spoleczno-
gospodarczej w Polsce i Europie oraz dokonano oceny uzyskanych wynikow. W tym celu
skorzystano z hipotetyczno-dedukcyjnej metody badawczej. Wynika z niej, iz Polska
w perspektywie najblizszych lat ma mozliwo$¢ zwickszenia udzialu energii odnawialnej
w wytwarzaniu krajowej energii brutto.
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Wprowadzenie

Spoteczenstwo ,,[...] musi mie¢ zapewnione wilasciwe zasoby, we wlasciwej
ilosci, we wlasciwym miejscu, we wlasciwym czasie i po wlasciwym koszcie [...]”
(Mankowski et al., 2019). Powszechnos¢ i niewyczerpalno$¢ oraz ogdlnie wysoka
dostepnos¢ zasobow OZE, idaca w parze z realizacjg ramowych zamierzen polityki
energetycznej i ekologicznej, przyczynia si¢ do coraz wigkszego udziatu tego typu
technologii w miksie energetycznym Polski. Nowe rozwigzania ,,[...] majg zawsze
ogromne znaczenie, poniewaz przede wszystkim pobudzaja regionalng gospodarke,
a tym samym poprawiajg standard zycia mieszkancow” (Mankowski et al., 2019).

Polska energetyka jest w trakcie wielkich zmian, energia opierajgca si¢ na spala-
niu wegla kurczy sig. W obecnej rzeczywistosci istnieje konieczno$¢ wdrozenia re-
strykcyjnych zmian, ktore zmniejszg emisj¢ CO; i w wigkszym stopniu bedg reali-
zowaly energic OZE. Normy unijne wymagajg od Polski podjecia powaznych
krokéw w celu przyjecia zmian przypadajacych na lata 2020-2030. Realizowana po-
lityka energetyczno-klimatyczna powinna by¢ niskoweglowa oraz konkurencyjna.
Unijny kierunek europejskiej polityki klimatycznej podaza w strong technologii
OZE. Zr6znicowane warunki technologii OZE sg trudno sterowalne, celem nadrzed-
nym jest zagwarantowanie bezpieczenstwa energetycznego w dtugoterminowej per-
spektywie oraz zapewnienie ciggtosci dostaw. Polityka cigglego zaostrzania norm
emisyjnych wynika z proceséw wystepujacych w Swiatowej gospodarce oraz tych
klimatycznych i technologicznych. Podstawowga energia bezpieczenstwa energe-
tycznego w dalszym ciggu bedzie energetyka zawodowa oparta na weglu. Polska
pracuje nad okre$leniem miksu OZE w kraju, a podstawowym zatozeniem jest
bazowanie na wlasnych zasobach. Bez powigkszania miksu OZE Polska stanie si¢
zalezna od innych panstw (Kielerz, 2018).

Metodyka badan

Gléwnym celem badan jest identyfikacja i analiza rozwoju odnawialnych zrodet
energii w Polsce z perspektywy zarzadzania bezpieczenstwem energetycznym pan-
stwa.

Rozwazania zawarte w artykule dostarczajg odpowiedzi na pytania:

— Czy energia OZE wptywa na bezpieczenstwo energetyczne kraju?
— Jakie OZE sa optymalne dla warunkow panujacych w Polsce?
— Jaki jest trend rozwoju OZE w Polsce?

Czgs¢ teoretyczna artykutu zawiera kluczowe koncepcje rozwoju zrownowazo-
nego, trend w dynamizacji odnawialnych Zrodet energii (OZE) w Polsce oraz wplyw
OZE na sytuacj¢ spoteczna i gospodarczg w kraju.

Metodologia badan nie jest oparta na fragmentaryzacji literatury przedmiotu, ale
opiera si¢ na wyznaczeniu trendu rozwoju energetyki w kraju oraz szansach, jakie
ze sobg niosg. Celem poszukiwan naukowych jest wyznaczenie trendow w rozwoju
OZE oraz poddanie weryfikacji wptywu rozwoju na zapewnienie bezpieczenstwa
energetycznego w kraju. W tym celu skorzystano z hipotetyczno-dedukcyjnej me-
tody badawczej. Ten proces jest zrealizowany dzigki weryfikacji znaczenia OZE,
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a nastgpnie w rozwazaniu istoty rozwoju oraz rosnacego zapotrzebowania na ener-
gie, szansy oraz zagrozenia wynikajacego z rozwoju danego sposobu pozyskiwania
energii. Analiza graficzna pozwala unaoczni¢ trendy oraz kierunek rozwoju zmie-
rzajacy do zabezpieczenia kraju w energi¢; ponadto pokazuje, w jakiej skali dana
energia zabezpiecza kraj.

Zasadniczymi zrodtami informacji byly publikacje naukowcoéw 1 materiaty
Gloéwnego Urzedu Statystycznego. Podczas tworzenia przegladu publikacji dotycza-
cych OZE jako elementu bezpieczenstwa energetycznego przeprowadzono analiz¢
najdoktadniejszych opracowan naukowych wysoko wykwalifikowanych badaczy oraz
jak najnowszych wynikéw badan. Metody zbierania danych zapewniajg spojnosé
wynikow, podobnych obserwacji oraz przejrzysto$¢ wnioskow z surowych danych.

Rosnaca potrzeba realizacji zrownowazonego rozwoju
na przestrzeni lat

Ekosystem jest zagrozony przez ludzi, poniewaz maja oni niezaspokojong po-
trzebe realizacji spotecznych oraz biologicznych zachcianek, jednocze$nie utrzy-
mujg maty naktad finansowy na rekultywacje¢ tego systemu. Chcac zapobiec nega-
tywnym przemianom $rodowiska, trzeba zadba¢ o stworzenie optymalnego modelu
cywilizacyjnego. Nie powinien on wplywa¢ na obnizenie jako$ci zycia, ale dbaé
0 rozw0j wszystkich ludzi, utrzymujac rownowagg srodowiska naturalnego (Dubel,
2001). Systemy gospodarcze rozwijaja si¢ w znacznym stopniu dzigki nowym
ideom, koncepcjom i narzedziom (Jezierski, 2015).

Domeng zrownowazonego rozwoju jest realizacja trzech celow (Skowronski,
20006):

— ekologicznego — w zakresie dbatosci o srodowisko naturalne,

— ekonomicznego — realizujgcego interesy ludzi, nie wpltywajac negatywnie na
srodowisko naturalne,

— spofecznego — realizujgcego potrzeby spoteczenstwa w zakresie dbatosci
o zdrowie, poczucia bezpieczenstwa oraz edukacji.

Ekonomia zajmujaca si¢ srodowiskiem dazy do zrbwnowazonego rozwoju, ktory
bedzie trwaly. Realizuje go za pomoca minimalizacji ubostwa, poszanowania zasad
polityki etycznej oraz dbatosci o spoteczenstwo. Dziatania prewencyjne podejmo-
wane sg w celu dbatosci o srodowisko naturalne, skupiajg si¢ na ograniczeniu inge-
rencji w przyrode. Jest to cze$¢ ekonomii normatywnej i unaocznia rolg polityki pan-
stwa. Zrownowazony rozwoj polega przede wszystkim na stusznosci spotecznej
(Pakulska & Jasch, 2021).

Technologiczne rozwigzania, ktére mozna zaliczy¢ do najbardziej zrownowazo-
nych, to instalacje OZE. Ich cecha charakterystyczng jest niezuzywanie dostepnych
zrodet energii. Stosowanie OZE jest jednak zalezne od wielu warunkow brzego-
wych. Nalezg do nich m.in.:

— dostep do zasobow energetycznych,
— wielko$¢ obszarowego popytu na energig,
— zdolnos$ci wytworcze.
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»Kazda inwestycja w obszarze wytwarzania energii elektrycznej ma pewne ogra-
niczenia” (Spiewak & Wesolowska, 2016).

Pozyskiwane Zroédla energii w Polsce

Plan dotyczacy odnawialnych zrodet energii (OZE) w Polsce na rok 2023
zaktada, ze 25% energii brutto bedg stanowity zrodla odnawialne. Nieodnawialne
zrodta energii w dalszym ciggu bedg przodowaly i nie zapowiada si¢ na zmiany. Na
$wiecie sg panstwa, w ktorych produkcja energii elektrycznej calkowicie opiera si¢
na OZE, taczy je wielkos$¢, poniewaz sa niewielkich rozmiarow. Korzystnym aspek-
tem wplywajacym na aktywno$¢ panstw jest optymalne potozenie geograficzne.
Przyktadem takiego kraju jest Islandia, ktorej tereny obfituja w aktywne wulkany,
realizujagce 85% zapotrzebowania na energi¢, wykorzystujac energi¢ geotermalng
oraz elektrowni¢ wodng. Wyspa Bonaire nalezagca do Holandii zaspokaja potrzeby
produkc;ji krajowej energii w 90%, w przysztosci Holendrzy chcg skupi¢ si¢ na pro-
dukcji energii z biopaliw (Malaczewski, 2017).

Istniejg teorie wyznaczajace optymalny czas, w ktorym gospodarka powinna
przejs¢ na OZE. Niektore prognozy ustanawiajg rok 2023 jako termin, w ktorym
zasoby naturalne zaczng by¢ niewystarczajace w realizacji krajowego zapotrzebowa-
nia na energi¢ elektryczng. Pomimo pesymistycznych nastrojow przejs$cie panstwa na
produkcje¢ energii z OZE nie jest przymusowe. Czynniki ekonomiczne majg mniejszy
wplyw na decyzje dotyczace zarzadzania energia, wigksze znaczenie majg czynniki
polityczne, motywujace panstwa do zmian poprzez umowy mi¢dzynarodowe. Przy-
ktadem takiego oddziatywania jest Unia Europejska, narzucajgca pewne normy, do
ktérych powinny ustosunkowac¢ si¢ kraje cztonkowskie (Malaczewski, 2017).

Unia Europejska w drugiej potowie XX wieku wprowadzita zmiany polityki kli-
matu wsrod panstw cztonkowskich. Wszystkie dyrektywy okreslono w dokumencie
Europejski Program w sprawie Zmian Klimatu (European Climate Change Pro-
gramme), przyjetym w czerwcu 2001 roku. Polska nie bylta jeszcze wtedy panstwem
cztonkowskim UE, wigc ratyfikowata je dopiero w grudniu 2002 roku. Dokonane
przez Polske transformacje, motywowane pobudkami politycznymi, nalezy uznac za
osiagniecie klimatyczne. Polska na samym poczatku wprowadzanych zmian dostrze-
gla korzysci plynace z dbatosci o ochrong srodowiska. Wcielono polityke ekolo-
giczng w oparciu o zrOwnowazony rozwoj, w rezultacie nastgpit wzrost wskaznikow
poprawy Srodowiska naturalnego. Emisja gazow cieplarnianych ulegta zredukowa-
niu, zminimalizowano energochtonno$¢ gospodarki, wszystko to mogto zostac zre-
alizowane dzigki zmianom, ktore zaszty w energetyce i przemys$le. W latach 1998-
2016 PKB wzrosto o 100%, emisja gazow cieplarnianych zmalata o 30%. Chcac do-
kona¢ oceny dziatan Polski, nalezy doszukiwac¢ si¢ innych czynnikow motywacyj-
nych niz wylacznie te ekonomiczno-spoteczne. Dodatkowym motorem jest ochrona
srodowiska. Poddajgc ocenie dostepne wskazniki Srodowiska naturalnego, zmiang
nalezy oceni¢ na wysokim poziomie (Klimat dla Polski, Polska dla klimatu, 2022).

Unia Europejska kontroluje i narzuca potrzebg wykorzystywania OZE w panstwach
cztonkowskich. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego ustanowiona w 2009 roku
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zawiera zadania dotyczace rozwoju OZE, ktore powinny by¢ zrealizowane przez pan-

stwa cztonkowskie w zakresie (Klimat dla Polski, Polska dla klimatu, 2022):

— promocji OZE,

— realizacji celow krajowych, co do catkowitego udziatu energii OZE, w konco-
wym zuzyciu energii brutto.

Na Rysunku 1 zaprezentowano dynamike udziatu energii odnawialnej w zuzyciu
energii brutto w Polsce. Zauwazalna jest tendencja wzrostowa, w latach 2015-2018
udziatl nieznacznie zmniejszyt si¢, w 2019 roku nastgpit wzrost i osiggni¢to najwyz-
szy wynik w okresie ostatnich 11 lat.

12,18

10,35 —

9,30

8,70

7,71

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Rysunek 1. Udzial energii ze Zrédel odnawialnych w konncowym zuzyciu energii
brutto (w %)

Zrédho: (GUS, 2022)

Unia Europejska stawia na dynamiczny rozwdj OZE i ograniczenie energii
weglowej, dlatego normy, ktore ustanowita, zostaly podwyzszone w 2018 roku.
Celem jej dziatan jest poszanowanie srodowiska naturalnego dla przysztych pokolen
(Klimat dla Polski, Polska dla klimatu, 2022).

Stworzenie prognozy dla Polski na rok 2050 jest wyzwaniem ze wzgledu na
dynamike zmian w kraju. Pomimo to jest nakaz tworzenia planu uwzglgdniajacego
specyfike klimatu oraz unijny obowigzek sporzadzania zatozen dtugoterminowych.
W instytucji Unii Europejskiej program PRIMES jest odpowiedzialny za oceng skut-
kow wybranych programoéw sektora energetycznego. Dzigki niemu tworzone sg pro-
gnozy miksu energetycznego panstw cztonkowskich oraz wyznaczany jest poziom
emisji CO,. Prognozy w Polsce od 2015 do 2050 roku przewidujg wzrost PKB
0 87%. PRIMES prognozuje, ze w 2050 roku emisja CO, w Polsce zmniejszy si¢
o potowg, z 13 000 000 mg/rok do 5 000 000 mg/rok. Nie jest to satysfakcjonujacy
wynik, biorgc pod uwage wymagania, jakie stawia Unia Europejska (K/imat dla Pol-
ski, Polska dla klimatu, 2022). Istnieje wiele programow, ktére wspieraja zmiany
wynikajace z polityki klimatycznej. Przyktadem takiej pomocy jest wsparcie osob,
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ktore stracity prace w zwigzku z ograniczeniem dziatalnosci kopalni. Celem pro-
gramu jest pomoc w zdobyciu nowych umiejetnosci i kwalifikacji w podjeciu nowej
pracy. Unia Europejska na najblizsze lata ustanowita zwigkszenie efektywnosci OZE
w sektorze komunalno-bytowym. Budynki w panstwach cztonkowskich UE zostaty
objete normami zuzycia energii bliskimi zeru. Do wprowadzania zmian determinujg
zaostrzone wymogi techniczne, a takze programy finansowe wspierajgce termomo-
dernizacje. Jednym z nich jest program ,,Czyste Powietrze”. Wedtug planu zmian
przemiany majg trwac dziesie¢ lat i obja¢ 4 000 000 budynkoéw mieszkalnych. Aby
rozwoj OZE mogt rozwijaé si¢ pr¢znie, nalezy zadbaé o ekonomiczne wsparcie in-
westycji, ktore bedzie miato wplyw na bezpieczenstwo polskiego systemu energe-
tycznego. Odnawialne zrodta energii beda si¢ ciggle reaktywowac, przy czym naj-
wieksze nadzieje poktadane sg w morskiej energetyce wiatrowej (Klimat dla Polski,
Polska dla klimatu, 2022).

Charakterystyka oraz klasyfikacja odnawialnych Zrédet energii
w Polsce

Rozwoj cywilizacji wiaze si¢ ze zwigkszonym zapotrzebowaniem na energie.
W wyniku tego pojawia si¢ potrzeba pozyskiwania energii w sposob niekonwencjo-
nalny.

W Polsce najpopularniejszym zrodlem energii odnawialnej jest biomasa — to state
lub ciekte substancje pochodzenia ro§linnego badz zwierzecego, ktore ulegaja bio-
degradacji, pochodzace z produktéw, odpadéw i pozostatosci z produkcji rolnej
i le$nej oraz przemystu przetwarzajacego ich produkty, a takze ulegajaca biodegra-
dacji cze$¢ odpadow przemystowych i komunalnych, pochodzenia roslinnego lub
zwierzgcego, w tym odpadow z instalacji do przetwarzania odpadoéw oraz odpadow
z uzdatniania wody 1 oczyszczania $ciekow, w szczegdlnosci osadow Sciekowych,
zgodnie z przepisami o odpadach w zakresie kwalifikowania czesci energii odzyska-
nej z termicznego przeksztatcania odpadow (Klimat dla Polski, Polska dla klimatu,
2022).

Na Rysunku 2 przedstawiono wielkos$ci pozyskanej energii OZE w Polsce.
Najwiecej energii uzyskuje si¢ z biopaliw stalych (68,1%), nastgpna jest energia wia-
trowa (12,2%) oraz biopaliwa ciekte (10%).

Energia otrzymywana z biomasy jest strategicznym odnawialnym zrédiem.
Inwestycja nie wymaga duzych naktadéw finansowych, obstuga spalania oraz prze-
twarzania wymaga niskich naktadow finansowych. Wystepuje trend pozwalajacy na
szerokg game wykorzystania biomasy w technologii, moze to pozytywnie wptynaé
na realizacj¢ celu klimatyczno-energetycznego zwigzanego z ograniczeniem CO>
oraz rozwojem OZE (Mularczyk & Hysa, 2015).

Energetyka wiatrowa miata swdj poczatek w Polsce w roku 1990. Regiony w Pol-
sce cieszace si¢ najwyzszym wskaznikiem energii wiatrowej to:

— Suwalszczyzna,
— Wybrzeze Battyckie.
— Rownina Mazowiecka.
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Energia geotermalna | 0,3
Energia stoneczna } 0,9
Odnawialne odpady komunalne ] 1,1
Energia wody ] 1,9
Pompy ciepta ] 2,4
Biogaz ] 3,2
Biopaliwa ciekle :' 10
Energia wiatru :\ 12,2

Biopaliwa state | 68,1

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Rysunek 2. Pozyskiwanie energii ze Zrédel odnawialnych w Polsce w 2018 roku (w %)

Zrédto: (GUS, 2022)

Glownie sg to inwestycje realizowane przez prywatnych inwestorow w poétnocno-
zachodniej czgsci Polski. Energia wiatrowa jest uwazana za jedno z najczystszych
zrodet energii, poniewaz w procesie produkcji nie emituje szkodliwych substancji
do atmosfery. Jedynym problemem jest glosna praca turbin, dlatego sa one monto-
wane z dala od gospodarstw domowych. Po dokonaniu analizy finansowe]j nalezy
uznac t¢ inwestycje¢ za optacalna, jednakze wymaga ona wysokiego kapitatu poczat-
kowego, problemem sg rowniez ograniczenia prawne, administracyjne oraz srodo-
wiskowe, a takze czg¢ste odmowy przytaczenia do sieci. Polska na poczatku miata
najbardziej restrykcyjne przepisy prawne dotyczace energetyki wiatrowej, co spo-
wolnito rozwdj inwestycji. Dopiero po zastosowaniu zmian Polska zaczgta przycia-
ga¢ zagranicznych inwestoréw, obejmujac pozycje lidera w prognostyce i pomiarach
(Mularczyk & Hysa, 2015).

Energetyka wodna w Polsce jest najdtuzej realizowanym narzgdziem OZE w Pol-
sce. Polska jest krajem posiadajacym najlepsze warunki do realizacji energetyki
wodnej, poniewaz jej teren nie jest obfity w opady, a posiadane grunty tatwo prze-
puszczaja wode. Elektrownie wodne znajdujg si¢ w Karpatach oraz Sudetach ze
wzgledu na optymalny spadek koryta rzecznego (Saran, 2013). Zaletg elektrowni
wodnych jest bezobstugowy system. Ponadto ich obecnos$¢ pozytywnie wptywa na
wizerunek matych miejscowosci (Niechcial, 2014). Kraje wysoko rozwinigte posia-
dajace odpowiednie warunki naturalne wlasnie w niej upatruja przyszios¢ rozwoju
OZE (Korczak & Rduch, 2009).

Proces produkcji energii z instalacji fotowoltaicznych (PV) polega na zamianie
energii stonecznej na cieplng. Najwickszym zainteresowaniem wsrod tych instalacji
cieszg si¢ kolektory ptaskie gazowe oraz rurowe kolektory prézniowe, na ich popu-
larnos¢ wpltywa wysoka sprawnos$¢ przetwarzania energii.
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Energia czerpana ze stofica jest popularna za sprawg nieograniczenia zasobow,
jakimi sg promienie stoneczne, oraz braku emisji szkodliwych jednostek do atmos-
fery. Ograniczeniem, z jakim spotykajg si¢ inwestorzy, jest brak optymalnych wa-
runkow helioenergetycznych. Na ilo§¢ promieni stonecznych wptywa:

— stopien zachmurzenia,
— szerokos¢ geograficzna,
— odleglos¢ od duzych miast.

Energia z promieni stonecznych jest wykorzystywana dwojako (Brzoska, 2014):
— w celu przygotowania cieptej wody,

— w ogniwach fotowoltaicznych, w celu uzyskania energii elektryczne;j.

Polska nie jest krajem, ktory moze cieszy¢ si¢ wyjatkowym nastonecznieniem,
z tego wzgledu ogrzewanie budynkoéw wylacznie energia stoneczng jest trudne do zre-
alizowania, na sezon grzewczy przypada 20% nastonecznienia w rocznej perspekty-
wie. W Polsce energia stoneczna znalazla zastosowanie w rolnictwie, gdzie maksy-
malne nastonecznienie zbiega si¢ z okresem suszenia pasz (Krac & Gorecki, 2012).

Dawniej wody termalne wykorzystywane byly w Polsce wytacznie w celach lecz-
niczych, ostatnie dekady po$wigcono badaniom nad predyspozycjami wod termal-
nych do produkcji energii. Najlepsze warunki do wydobywania wod termalnych
maja tereny nizinne (Saran, 2013). Wykorzystanie wod termalnych polega na wydo-
byciu ciepta z glebi ziemi w postaci wody lub pary wodne;j. Jest to skomplikowany
proces polegajacy na zrobieniu odwiertow do poziomu wod. Zastosowanie znalazta
w procesach rolnych oraz w realizacji potrzeb komunalnych. Polska oceniana jest
jako kraj z duzym potencjatem wydobywczym pozwalajgcym na rozwoj geoenerge-
tyki w kraju. Jednakze wystepuja bariery, ktore hamujg rozwdj. Zaliczy¢ do nich
nalezy: male zainteresowanie politykow, wysokie koszty inwestycyjne, brak narze-
dzi do mitygowania ryzyka geologicznego oraz brak zainteresowania kupnem ener-
gii ze strony przedsigbiorstw cieptowniczych (Mularczyk & Hysa, 2015).

Odnawialne Zrodta energii w ujeciu spoteczno-gospodarczym

Raport Najwyzszej Izby Kontroli informuje, iz wsrdéd panstw europejskich to
wlasnie Polska ma najbardziej zanieczyszczone powietrze. Wedlug statystyk na
swiecie w ciggu roku 3 500 000 ludzi umiera z powodu szkodliwych zwigzkow
w atmosferze. Wylacznie w Polsce z powodu zanieczyszczenia Srodowiska umiera
50 000 osob w ciggu roku (NIK, 2018). Spoteczenstwo wywiera presj¢ na panstwo
w celu ochrony srodowiska naturalnego, a tym samym poprawy jakos$ci zycia. Okre-
$la si¢ to jako demokracj¢ energetyczng. Rozwoj nalezy okresli¢ jako dynamiczny
ze wzgledu na zielone technologie, realizowang polityke oraz aktywnos¢ spoteczng.
Dynamiczne zmiany w zakresie odnawialnych zrodet energii doprowadzity do
przemian gospodarczych, w ktorych spoteczenstwo nie jest wylacznie konsumentem
energii konwencjonalnej, lecz réwniez realizuje si¢ jako prosument (Szwed &
Maciejewska, 2014).

Parlament Europejski przyjat dyrektywe, ktora dotyczy promocji OZE, a takze
odnosi si¢ do wyzej wspomnianej energetyki obywatelskiej. Promocja powinna by¢
oparta na odpowiednim finansowaniu regionalnych sektoréw w celu rozwoju OZE
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oraz wsparciu rozwoju prywatnych producentéw energii elektrycznej. Za sprawa
energetyki obywatelskiej spoteczenstwo wyraza przychylnos¢ dla OZE oraz chetnie
bierze udziat w programach majgcych na celu produkcj¢ energii we wlasnym zakre-
sie. Dzigki rozwojowi OZE osiaggane sa zyski spoleczno-gospodarcze, zyskuja lo-
kalne przedsigbiorstwa, poprawia si¢ wspotpraca. Spoteczna wspotpraca pozwala
dzieli¢ koszty, a takze zysk. Przyktadem takiej inwestycji sg np. systemy grzewcze,
bedace czesto zbyt wysokim kosztem dla jednego gospodarstwa domowego. Wigk-
sza liczba gospodarstw prowadzi do powstania sieci grzewczej, ktéra zmniejszy
koszty inwestycji, tym samym zwigkszy szanse powodzenia przedsiewzigcia. Dzigki
nawigzaniu relacji biznesowych nastepuje wzrost liczby miejsc pracy oraz wzrost
gospodarczy.

Bezpieczenstwo energetyczne jest istotne w kilku wymiarach, nalezy je rozpatry-
wac pod katem energetyki oraz geopolityki. Jest to przedmiot rozwazan politologdw
na arenie krajowej, jak rowniez migdzynarodowej. Ekonomisci upatrujg w nim
wplywow zarowno politycznych, jak i gospodarczych, ekolodzy opowiadajg si¢ za
dbatoscig o surowce naturalne, a takze $srodowisko, tym samym dbajgc o rozwoj
OZE. Termin ,,bezpieczenstwo energetyczne” jest opisywany w sposob niejedno-
rodny. Wedlug ustawy Prawo energetyczne z dnia 10 kwietnia 2007 r., bezpieczen-
stwo energetyczne jest stanem, w ktorym znajduje si¢ gospodarka. Dobrze prospe-
rujace panstwo zapewnia zapotrzebowanie na paliwo i energi¢, ktore jest
zaspokajane w sposob technicznie i ekonomicznie optymalny, z zachowaniem
poszanowania $srodowiska naturalnego (Ustawa z dnia 10 kwietnia 2007 r. — Prawo
energetyczne).

Na poziom bezpieczenstwa energetycznego wptywaja (Czwotka et al., 2018):

— wielko$¢ ztoza surowcow naturalnych w danym kraju,
— zrodla zaopatrzenia w surowiec,

— pochodzenie zrodet surowca,

— wielko$¢ rezerw surowca,

— poziom zaawansowania odnawialnych zrodet energii,
— r10zWO0j transportu i infrastruktury

Bezpieczenstwo energetyczne nalezy rozpatrywac przez pryzmat ekonomiczno-
Sci, ktora dotyczy ceny energii oraz kosztow zwigzanych z jej wytworzeniem. Wpty-
wajg one na poziom konkurencyjnos$ci danego kraju. Zuzyta energia zwigzana z re-
alizacja ustugi ma wplyw na konkurencyjno$¢ gospodarki oraz jakos$¢ zycia
konsumentéw. Prowadzona polityka zagraniczna rzutuje na koszt pozyskania surow-
cOW przez panstwo, co bezposrednio przektada si¢ na wysoko$¢ rachunku odbiorcy
koncowego. Unia Europejska powinna otoczy¢ dbatoscig kraje cztonkowskie, dzigki
temu zostanie zbudowane poczucie bezpieczenstwa energetycznego co do dostaw
oraz cen zakupow surowcow. Obranie strategii tozsamej dla innych krajow, pozwala
na wywieranie presji dotyczacej miedzy innymi cen surowcoOw — stanowi to wazny
element polityki zagranicznej. Budowana jest przewaga konkurencyjna nad innymi
panstwami, ksztaltuja je niskie koszty wydobycia surowcow oraz cen dla odbiorcy.
Suwerenno$¢ ekonomiczna zalezy od prowadzonego konkurencyjnego handlu oraz
niezaktoconych dostaw surowcow (Czwolka et al., 2018).
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Tabela 1 zawiera dane dotyczace czynnikow stymulujacych rozwoj odnawial-
nych zrédetl energii z podziatem na korzysci w zakresie spotecznym oraz srodowi-
skowym.

Tabela 1. Odnawialne zrddla energii jako korzySci dla gospodarki

Korzysci dla
gospodarki Czynniki stymulujace rozwéj odnawialnych Zrédel energii
W wymiarze:

spofecznym — wiedza i kultura autowytwarzania i konsumpcji energii przy
jednoczesnym wzroscie §wiadomosci ekologiczne;j;

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

— poprawa dobrobytu spotecznego, a zarazem sktonnosci do zaptaty
(Cost-Benefit Analysis);

— wzrost aktywno$ci spolecznosci lokalnych, zwlaszcza jednostek
samorzaddéw terytorialnych (JST);

— partycypacja mieszkancow w zyciu publicznym,;

— utrzymanie tradycji lokalnych;

— kreowanie i transfer wiedzy;

— w wymiarze spotecznym uwzglednia si¢ dziatalno$¢ wtadz
mikroregionéw w zakresie m.in.:

— pobudzania aktywnosci gospodarczej, finansowe;j
i legislacyjnych mechanizméw wsparcia dziatan na rzecz
energetyki odnawialnej w regionie,

— tworzenia systemow motywacyjnych (organizacyjnych,
finansowych, systemowych, legislacyjnych instrumentéw
wsparcia inwestycji i eksploatacji) dla prosumentéw energii;

— zapobieganie ubostwu i wykluczeniu spotecznemu;
— zapewnienie rownego dostepu do technologii OZE, jak rowniez
ich produktoéw z portfela energii poligeneracyjne;.

srodowiskowym | — redukcja zanieczyszczen litosfery, hydrosfery, aerosfery;

— zdolno$¢ samoodtwarzania regionalnego Srodowiska naturalnego;

— regionalne okreslenie chtonno$ci srodowiska i stanu jego zasobow
(w ujeciu ilosciowym i jakosciowym);

— wprowadzenie rzetelnej, kompleksowej oceny srodowiska;

— umiejetnos¢ gospodarowania obszarami chronionymi bez szkody
dla zycia ich mieszkancow.

Zrédto: (Kuceba & Bajor, 2014)

Podsumowanie

Glownym celem badan byta identyfikacja i analiza rozwoju odnawialnych zrodet
energii w Polsce z perspektywy zarzadzania bezpieczenstwem energetycznym pan-
stwa.
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Rozwazania zawarte w artykule dostarczyly odpowiedzi na pytania:

— Czy energia OZE wplywa na bezpieczenstwo energetyczne kraju?

— Jakie OZE sg optymalne dla warunkow panujacych w Polsce?

— Jaki jest trend rozwoju OZE w Polsce?

Analiza tematu pozwala stwierdziC, ze kwestie bezpieczenstwa energetycznego
w Polsce nalezy traktowa¢ priorytetowo, poniewaz jest ono zwigzane z funkcjono-
waniem gospodarki panstwa. Dzigki inwestowaniu w OZE gospodarka ma szanse
funkcjonowa¢ w sytuacji przerwania dostaw surowcOw z zagranicy. Reasumujgc
analize badan, mozna stwierdzi¢, ze post¢puje pozytywna tendencja w rozwoju ener-
getyki odnawialnej w Polsce. Realizacja zrownowazonego rozwoju opiera si¢ na za-
spokajaniu potrzeb spolecznych oraz gospodarczych. Rozwoj obszaru OZE nie-
ustannie zyskuje na dynamice. Za upowszechnianie istniejgcych rozwigzan odpo-
wiadaja ekonomiczne uwarunkowania rozwoju. Spoteczenstwo dazace do zréwno-
wazonego rozwoju podejmuje wysitek w celu:

— zabezpieczenia zasobOw naturalnych Ziemi dla przysztych pokolen,

— zagwarantowania realizacji procesOw wystepujagcych w terazniejszych eko-
systemach, utrzymania zasobéw nieodnawialnych na najwyzszym mozliwym
poziomie,

— dbalosci o rozwoj nowych odnawialnych zrodet energii.

Polska jest krajem z wysokim potencjalem OZE. Zdolno$¢ wytworcza zalezy od
polozenia geograficznego. Powodzenie instalacji fotowoltaicznej jest uwarunko-
wane nastonecznieniem danego obszaru. Hydroenergetyka wykorzystuje zasoby
wodne, wiec kluczowa role odgrywa uksztatltowanie terenu bogate w rzeki. Instala-
cje geotermalne sa zalezne od warunkoéw terenowych, a dokladniej od rodzaju
gruntu. Energia odnawialna z wiatru jest uzalezniona od lokalizacji instalacji oraz
warunkow wietrznych na wybranym obszarze. Energia z biomasy jest zalezna od
warunkow ekonomicznych. Grudzien 2021 roku przyniost spektakularny wzrost za-
potrzebowania na energi¢ elektryczng w naszym kraju. Bylo to najwyzsze mie-
sigczne zuzycie energii odnotowane w statystykach ENTSO-E. Ma to swoje skutki
ekonomiczne i sSrodowiskowe, ktore staja si¢ bardziej oczywiste, gdy na trendy mie-
siegczne popatrzymy z perspektywy catego roku, a nawet z szerszej perspektywy
ostatnich dwoch lat zaklocanych przez pandemi¢. W planach rozwoju produkcji
energii z OZE w Polsce w najblizszych latach zaktadane jest przyspieszenie odejscia
od naszej rzeczywistosci, w ktorej ponad dwie trzecie energii pochodzi z wegla.

Chcac dokonaé oceny bezpieczenstwa energetycznego, nalezy rozpatrywaé OZE
przez pryzmat ekonomicznos$ci. Dotyczy to ceny energii oraz kosztow zwigzanych
z jej wytworzeniem. Wpltywaja one na poziom konkurencyjno$ci danego kraju. Zu-
zyta energia zwigzana z realizacjg ustugi ma wpltyw na konkurencyjno$¢ gospodarki
oraz jakos¢ zycia konsumentow. Wzrost odnawialnych zrodet energii sprzyja sta-
femu obnizaniu si¢ kosztoéw na wytworzenie jednostki energii elektrycznej. Narze-
dzia stuzace do produkcji energii z OZE majg coraz lepsze parametry sprawnosci,
co ma kluczowe znaczenie pod wzgledem ekonomicznych uwarunkowan inwesty-
cyjnych, koszty sa coraz nizsze, a to determinuje wzrost ich optacalnosci. Jest to
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kluczowy element celowosci inwestycyjnej tego rodzaju projektow, ktore sg elemen-
tem bezpieczenstwa energetyki w kraju. Przeprowadzone badania pozwalajg okre-
§li¢ wazno$¢ rozwoju OZE w kraju, a takze stanowig przeglad umozliwiajacy doko-
nanie oceny najkorzystniejszych zrodet energii w tej strefie klimatyczne;.
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SYSTEMY INFORMATYCZNE A INTERNET RZECZY
W KONTEKSCIE ZARZADZANIA
GOSPODARSTWEM ROLNYM

Ewa Anna Witkowskal*

1 Made in Media, Polska

Streszczenie: Celem glownym artykutu jest przedstawienie szans i wyzwan wynikajacych
z wdrozenia Internetu Rzeczy w rolnictwie jako sposobu zarzadzania produkcja rolng
w ujeciu mikro- i makroekonomicznym. Opracowanie przygotowano w oparciu o artykuty
naukowe, raporty krajowe i zagraniczne publikowane przez instytucje publiczne oraz zrodta
internetowe. Ze wzgledu na dynamiczny rozwdj obszaréw technologicznych przedmiotowe
badanie bazowalo gtéownie na danych statystycznych dotyczacych okresu 2017-2022.
W ramach badania podjeto probe identyfikacji kluczowych barier stojacych na drodze do
skutecznej cyfryzacji branzy rolnej wynikajacych z aspektow demograficznych, kom-
petencyjnych, atakze zakresu obecnie stosowanej technologii i oprogramowania
w rolnictwie. Przedstawionego obrazu dopelnia analiza celéw okre§lonych przez Unig
Europejska w zakresie Zielonego Ladu.

Slowa kluczowe: cyfryzacja branzy rolnej, Internet Rzeczy (IoT), rolnictwo precyzyjne,
systemy informatyczne, zarzadzanie gospodarstwem rolnym

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

Wprowadzenie

Czas rozwoju Internetu Rzeczy przypada na okres silnych przemian gospodar-

czych na s$wiecie wynikajacych ze wzrastajacego potencjatu technologicznego,
nasilajacego si¢ trendu globalizacyjnego (Klerkx et al., 2019; Ogoérek & Zaskorski,
2018) przy jednoczesnie napictej sytuacji geopolitycznej. Dotychczas funkcjonujace
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modele gospodarek $wiatowych zredefiniowaly swoje zalozenia, uwzgledniajac
silng rol¢ systemow informatycznych, na ktorych opiera coraz wigcej gatezi gospo-
darki. Bezpieczne systemy informatyczne (Weber, 2022; Stankowska & Mroczko,
2021) $wiadczg rowniez o sile struktur panstwowych, instytucji publicznych,
a odpowiednie zarzagdzanie gromadzonymi w nich danymi stanowig o przewadze
konkurencyjnej w roznorodnych sektorach. Coraz wigksza ilo$¢ informacji
pobierana jest do baz danych systemow informatycznych automatycznie, bez udziatu
cztowieka, za pomoca urzadzen elektronicznych taczacych si¢ ze sobg. W ten sposob
tworzy si¢ Internet Rzeczy definiowany przez Europejska Agencje ds. Cyber-
bezpieczenstwa jako ,,cyberfizyczny ekosystem polaczonych ze sobg czujnikow
iurzadzen sterujgcych, ktore umozliwiajg inteligentne podejmowanie decyzji”
(ENISA, 2022).

Poza rozwojem cyfryzacji w wielu obszarach funkcjonowania spoteczenstw
i przedsigbiorstw (Skowronek-Mielczarek, 2021) na pierwszy plan wysuwajg si¢
takze inne wyzwania, ktorym rzady panstw poswigcaja znaczaco wigcej uwagi niz
w dekadach poprzednich. Wérod priorytetow Unii Europejskiej na lata 2019-2024
jest pielggnowanie demokracji europejskiej, pojawia si¢ dyskusja o cyber-
bezpieczenstwie, zapewnienie dobrobytu ludziom, a takze optymalizacja zuzycia
nicodnawialnych zrédet energii w ramach tzw. Zielonego Ladu (Komisja Europej-
ska, 2019). Wymienione priorytety tacza si¢ w rézny sposob z ideg cyfryzacji, choé¢
ich optymalizacja wzgledem siebie stanowi wyzwanie na poziomie zardOwno makro-,
jak 1 mikroekonomicznym.

Jednym z aspektow branych pod uwage podczas inwestowania w nowg tech-
nologig jest dostepno$¢ zasobow, pozwalajacych na rozwoj i utrzymanie technologii
w dhluzszym okresie czasu. Zasobami, ktore sg niezbgdne do funkcjonowania
Internetu Rzeczy, jest energia elektryczna, umozliwiajgca dostgpno$¢ systemu, oraz
potrzebne do magazynowania danych farmy serwerowni. Znaczenie dla rozwoju
technologii ma zaré6wno kadra ekspertow merytorycznych w zakresie informatyki,
elektroniki, analizy danych, jak i kadra zarzadzajaca. Zadaniem specjalistow odpo-
wiedzialnych za architekture systemow informatycznych i konstrukcj¢ baz danych
jest taczenie urzadzen w sieci, jak roéwniez bezpieczne udostegpnianie informacji
(Lorencowicz, 2015). SpecjaliSci w zakresie elektroniki dbaja o niezawodnos¢
funkcjonowania urzadzen w réznorodnych warunkach.

W 2018 roku ilo§¢ generowanych danych w Unii Europejskiej wyniosta
33 zettabajty i prognozowany jest ich wzrost do 175 zettabajtow w roku 2025
(Komisja Europejska, 2022b). Oznacza to, ze przed rynkiem elektronicznym
1 informatycznym stoi ogromne wyzwanie zarzgdzania systemami informatycznymi
i bazami danych zawierajacymi potezng ilos¢ danych, z uwzglednieniem nieza-
wodno$ci 1 bezpieczenstwa cybernetycznego. Wyzwaniem sg rOwniez priorytety
Zielonego Ladu (Musiat & Szumiec, 2021), w ramach ktorych szczegdlny nacisk
stawiany jest na optymalizacje zuzycia energii, a takze oszczednos¢ zasobow
W postaci surowcow, z ktorych tworzone sa komponenty elektroniczne.

Jedng z branz, dla ktérej wdrozenie Internetu Rzeczy moze przyczyni¢ si¢ do
wzrostu dobrobytu ludzi, ochrony srodowiska przy jednoczesnym optymalizowaniu
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zuzycia zasobow nieodnawialnych, jest szeroko rozumiana branza rolna i biotech-
nologiczna. Od kondycji tych branz zalezy bezposrednio bezpieczenstwo gospodar-
cze kazdego panstwa i regionu.

Celem artykutu jest zidentyfikowanie szans i wyzwan w branzy rolnej, wyni-
kajacych z postepujacego rozwoju technologicznego, w celu podniesienia efektow
produkcji rolnej przy wykorzystaniu systemu informatycznego do zarzadzania
gospodarstwem rolnym. Ponadto artykule dokonano weryfikacji mozliwosci wdro-
zenia Internetu Rzeczy jako narzedzia do zarzadzania gospodarstwami rolnymi
w ujeciu mikro- i makroekonomicznym, umozliwiajacego bardziej racjonalne wyko-
rzystanie zasobow.

Zarzadzanie gospodarstwem rolnym

Efektywne zarzadzanie gospodarstwem rolnym jest zlozonym procesem,
wymagajgcym wiedzy i do§wiadczenia w zakresie uprawy lub hodowli, umiejetnosci
szacowania ryzyka (Walaszczyk, 2012), w tym zwigzanego z trendami cyfryzacyj-
nymi (Hunter et al., 2017), a takze dostosowywaniem si¢ do standardow krajowych
i migdzynarodowych. Rolnik-przedsi¢biorca, zarzadzajgcy polami uprawnymi, musi
speti¢ wiele wytycznych dotyczacych procesu produkcji i dokumentacji, iloSci
ijakosci wykorzystywanych czynnikéw produkcji, a takze ochrony $rodowiska
(Musial & Szumiec, 2021). Podobnie jest w przypadku hodowli zwierzat — rolnik-
-przedsigbiorca musi zapewni¢ zwierz¢tom odpowiednie warunki do zycia i zadbac
o ich dobrostan. Normy obowigzuja rowniez w obszarze przechowywania zywnosci,
a nastgpnie jej dystrybucji. Pojawiajace si¢ wytyczne niosg za sobg koniecznosé
zmiany podejscia do zarzgdzania gospodarstwem, jego modernizacji, rozbudowy lub
wykorzystywania nowych urzadzen, co wymaga dodatkowego czasu i $rodkow
finansowych. Z odpowiedzig na problemy wspotczesnych rolnikdw-przedsigbiorcow
przychodza producenci urzadzen i oprogramowania do zarzadzania gospodarstwem
rolnym. Dzigki technologii zaimplementowanej do urzadzen rolniczych rolnik-
przedsiebiorca realizuje procesy planistyczne, monitorujace i operacyjne. Choc¢
nowoczesny sprzet stanowi duzy koszt poczatkowy, w perspektywie diugo-
terminowej inwestowane $rodki, przy umiejetnym wykorzystaniu maszyn i urzg-
dzen, moga zwrdcic si¢ w postaci zwigkszonej efektywnosci produkeji i oszezgdno-
$ci czasu. Rolnictwo precyzyjne (Dominik, 2010) przynosi sposoby uzycia tech-
nologii w rolnictwie w celu uzyskania wyzszej efektywnoSci przy bardziej
racjonalnym gospodarowaniu.

Metodyka badawcza

W nawigzaniu do publikacji naukowych licznych autoréw literatury przedmiotu
z zakresu zarzadzania gospodarstwem rolnym (Dominik, 2010; Musiatl & Szumiec,
2021; Walaszczyk, 2012), a takze raportow organizacji krajowych i mi¢dzynarodo-
wych (GUS, 2020; Komisja Europejska, 2021; Polska Fundacja Przemyshu
Kosmicznego, 2021) w artykule dokonano analizy informacji z lat 2010-2022
z prognozowanymi danymi demograficznymi opublikowanymi przez Organizacj¢
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Narodow Zjednoczonych (United Nations, 2019). Celem analizy jest okreslenie
wagi cyfryzacji rolnictwa dla rozwoju przemystu rolnego i zachowania bezpieczen-
stwa zywnos$ciowego w kraju i regionie. Podjeto probe rozpoznania warunkow
makroekonomicznych dla trendu technologizacji rolnictwa, a takze scharakteryzo-
wano rolnikow-przedsigbiorcow w kontekscie posiadanych kompetencji cyfrowych,
aby uzyskani¢ informacje, jak zaangazowac rolnikow-przedsiebiorcoOw do poznawa-
nia nowych technologii dla rolnictwa, w tym z obszaru Internetu Rzeczy. Ponadto
w artykule przeanalizowano wyniki badan sondazowych wykonanych metoda
CAWI (Polska Fundacja Przemystu Kosmicznego, 2021) w celu proby uzyskania
odpowiedzi na pytanie: Ilu obecnie rolnikow-przedsiebiorcow stosuje metody
gospodarowania-zarzgdzania opartego na automatyzacji w Polsce i jakie korzysci
z niej plyng? Dane zestawiono z informacjami pozyskanymi z raportéw Unii
Europejskiej (Komisja Europejska, 2021) wskazujacymi, jaki poziom cyfryzacji
osiagnigto w panstwach zrzeszonych w ramach Unii Europejskiej, w tym wsrod
mieszkancow wsi. Zastosowano analiz¢ iloSciowa i jakosciowa dla uzyskania
informacji o zalezno$ciach zjawisk i proceséw w zarzadzaniu gospodarstwem rolnym
i proby okreslenia standardu projektowania urzadzen i oprogramowania dla rolnictwa.

Warunki zewnetrzne dla wdrazania Internetu Rzeczy w rolnictwie

Wedlug danych opublikowanych przez Organizacj¢ Narodow Zjednoczonych
liczba $wiatowej populacji zwigkszy si¢ znaczaco do 2050 roku (United Nations,
2019). Uwzgledniajac réznorodne warianty ptodnosci, populacja $swiata waha si¢
pomigdzy 8,9 mld i 10,5 mld ludnosci w 2050 roku (Rysunek 1).
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Rysunek 1. Prognozowana populacja Swiata (w mld) w latach 2020-2050
wedlug kryterium plodnosci

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan (United Nations, 2019)
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Jednoczes$nie zwraca uwage fakt, ze ludnos¢ Europy w omawianych przedziatach
czasowych spadnie z obecnych okoto 746 mln do okoto 710 mln w 2050 roku,
anawet do 650 mln wedlug mniej optymistycznego scenariusza. Tylko jeden
z analizowanych scenariuszy wedlug kryterium ptodnosci zaktada wzrost populacji
Europejczykéw do ponad 766 min (Rysunek 2).
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Rysunek 2. Prognozowana populacja Europy (w min) w latach 2020-2050
wedlug kryterium plodnosci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan (United Nations, 2019)

Najwigkszy spodziewany wzrost populacji notuje Afryka (z obecnych 1,4 mld do
2,48 mld ludnosci) i Azja (z obecnych 4,7 mld do 5,2 mld ludnosci). Istotny
z perspektywy zarzadzania podaza zywnoS$ci jest fakt, ze prognozowany wzrost
populacji Azji wynosi 14%, za$ Afryki az 86% (Rysunek 3).
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Rysunek 3. Prognozowana zmiana liczby ludno$ci na $§wiecie (w mld)
w latach 2020-2050 w podziale na regiony geograficzne §wiata

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan (United Nations, 2019)
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W zwigzku ze wzrostem populacji od 2020 roku o ok. 20% do roku 2050
konieczne bedzie zwigkszenie globalnej produkcji rolnej. Sytuacja demograficzna
swiata z perspektywy Europy stanowi szans¢ na eksport zywno$ci do krajow
o wysokiej lub rosnacej populacji i stosunkowo nieurodzajnych glebach, a takze
trudnych warunkach klimatycznych do uprawy roslin i hodowli zwierzat.

Wedhlug danych opublikowanych przez Komisj¢ Europejskg warto$¢ eksportu
zywnosci z krajow Unii Europejskiej do krajow grupy Extra-EU27, w sktad ktore;j
wchodzi 229 panstw $wiata, wynosi tacznie 184 340 mln euro (Komisja Europejska,
2022a). Panstwa Unii Europejskiej importujg zywno$¢ o wartosci 122 320 min euro.
Bilans zatem wynosi 62 020 mln euro, co stanowi 28,5% wartosci wszystkich
zyskow z handlu pomigdzy Unig Europejska a krajami grupy Extra-EU27. Rosnace
potrzeby zywno$ciowe na rynkach Azji i Afryki stanowig potencjat dla dalszego
rozwoju handlu z Unig Europejska. Jednak dla panstw Unii Europejskiej zapewnie-
nie zwickszonej podazy zywnosci oznacza konieczno$¢ zadbania o wzrost efektywno-
sci produkcji. Wérdd czynnikow, ktore umozliwiajg zarzadzanie w szczegolnosci
uprawami na szerokg skale, jest zastosowanie technologii Internetu Rzeczy, ktéra
umozliwia bardziej optymalne planowanie upraw i nawozenia na okreslonym
terenie, czy chocby wspotdzielenie informacji o warunkach pogodowych w celu
dostosowania m.in. poziomu nastonecznienia lub nawodnienia. Pierwszym krokiem
w kierunku wdrozenia Internetu Rzeczy w rolnictwie jest wprowadzenie na jak
najszerszg skale rolnictwa precyzyjnego do zarzadzania produkcja rolng.

Wyzwania wynikajace z wdrazania systeméw informatycznych
w rolnictwie

Rewolucja teleinformatyczna, zwigzana z upowszechnieniem si¢ w latach 90. 1 na
poczatku XXI wieku technologii opartych na komunikacji satelitarnej, umozliwita
wdrozenie rolnictwa precyzyjnego rozumianego jako ,,gospodarowanie z zastosowa-
niem technologii informatycznych w celu uzyskania wigkszych plonow o lepszej
jakos$ci przy jednoczesnym obnizeniu kosztow produkcji 1 ograniczeniu skazenia
srodowiska” (Dominik, 2010). Maszyny rolnicze zostaly wyposazone w uklady
elektroniczne oraz systemy nawigacji GPS, co umozliwito zautomatyzowanie
procesu upraw i optymalizacje czasu pracy. Dzigki systemowi GPS rolnik-
-przedsiebiorca moze zmapowaé pole uprawne, uzyskujac informacje o uksztatto-
waniu terenu i1 zasobno$ci gleby. Technologia pozwala na uzycie doktadnie
wyliczonych dawek nasion i nawozéw, réznych na kazdym fragmencie pola. Tak
zarzadzane gospodarstwo rolne wykazuje znaczace oszczednosSci czasu i zasobow
finansowych przy wzroscie efektywnosci produkcji rolnej. Zgodnie z ideg rolnictwa
precyzyjnego zaoszczgdzony czas rolnik-przedsigbiorca powinien po§wigci¢ w pew-
nej czesSci na wykonanie dokumentacji prac uprawnych, aby moéc porownywac
informacje w kolejnych latach w celu uzyskania coraz wyzszych wynikéw w przy-
sztosci. Raport Polskiej Fundacji Przemyshu Kosmicznego na podstawie badania
CAWI wykonanego w 2021 roku na probie 432 polskich rolnikow dostarcza
informacji, ze tylko 34,5% rolnikow wie, czym jest rolnictwo precyzyjne, a wsrod
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nich tylko 33,8% stosuje rozwigzania rolnictwa precyzyjnego w swoim gospodar-
stwie (Rysunek 4). W badanej probie tylko 11,57% rolnikéw stosuje rolnictwo
prweyzyjne, co wynika z obliczen w oparciu o dane zgromadzone podczas badania:

33,8% - (34,5% - 432) ~ 50

>0 100% = 11,57%
m 0 — ) 0

11,57%

B rolnicy stosujacy
rolnictwo
precyzyjne

Orolnicy niestosujacy
rolnictwa
precyzyjnego

88,43%
Rysunek 4. Stosowanie rolnictwa precyzyjnego wsrod rolnikéw w Polsce

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych (Polska Fundacja Przemystu Kosmicz-
nego, 2021)

Aby w pehi korzysta¢ z rolnictwa precyzyjnego, konieczna jest umiejetnosé
zainstalowania odpowiedniego oprogramowania, implementacji danych do systemu,
pézniejszej analizy 1 wykorzystania ich w praktyce. Brak checi do poszukiwania
nowoczesnych rozwigzan technologicznych, ktére mogg usprawnic proces produkcji
rolnej, moze wynika¢ ze struktury demograficznej osob wykonujacych zawod
rolnika-przedsigbiorcy, a takze z niewystarczajacych umiejetnosci cyfrowych.
Z raportu Powszechny Spis Rolny 2020. Informacje Sygnalne (GUS, 2020) wynika,
ze $redni wiek uzytkownikow gospodarstw rolnych w Polsce wynosi ponad 50,7 lat
1 wzrost od 2010 roku o 2,8 roku (Rysunek 5).
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Rysunek 5. Sredni wiek uzytkownika rolnego gospodarstwa indywidualnego w Polsce
w latach 2010-2020

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych (GUS, 2020)
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Wedhig danych Komisji Europejskiej jedynie 11% gospodarstw rolnych na
terenie Unii Europejskiej jest prowadzonych przez rolnikéw ponizej 40. roku zycia
(Komisja Europejska, 2016), natomiast 58% rolnikéw to osoby po 55. roku zycia.
Wzrostowy trend i ptyngce w kierunku rozwoju cyfryzacji inwestycje z Unii
Europejskiej pozwalajg na stopniowe podnoszenie poziomu uzytkowania narz¢dzi
cyfrowych wérdd obywateli panstw tego regionu. Notowany wzrost pomigdzy 2017
i 2019 rokiem wedhlug raportu Digital Economy and Society Index 2019 Komisji
Europejskiej byt jednak nieznaczny i wyniost zaledwie 1% dla poziomu
podstawowego i 2% dla poziomu powyzej podstawowego. Wedtug danych z 2019
roku (Komisja Europejska, 2021) 56% ludzi zyjacych w krajach Unii Europejskiej
posiada podstawowe umiejetnosci cyfrowe, a 31% umiejetnosci powyzej
podstawowych. Oznacza to osoby z podstawowymi lub ponadpodstawowymi
umiejetnosciami cyfrowymi w kazdym z czterech wymiaréw: informacja, komu-
nikacja, rozwigzywanie problemow i uzytkowania oprogramowanie w celu
tworzenia tresci, mierzone jako liczba dziatan przez 3 miesigce prowadzonych
badan. W 2021 roku 58% ludnosci krajow Unii Europejskiej posiadato przynajmnie;j
podstawowe umiejetnosci w zakresie obstugi oprogramowania — tyle samo co
w raportowanych wynikach z 2019 roku. Oznacza to, ze osoby te potrafig uzywac
edytorow tekstu, funkcji arkusza kalkulacyjnego, stworzyly prezentacje lub inny
dokument, w ktorym zawarly tekst, obraz, tabele lub wykresy badz napisaty wlasny
kod w jezyku programistycznym (Rysunek 6).

przynajmniej podstawowe umiejetnosci | 55%
cyfrowe | 56%
0,
ponadpodstawowe umiejetnosci cyfrowe | |221/3 y
0
przynajmniej podstawowe umiejetnosci 58%
obshugi programow 58%

02017 @2019

Rysunek 6. Udzial obywateli krajow Unii Europejskiej posiadajacych umiejetnosci
cyfrowe i umiejetnosci obstugi programow w latach 2017 i 2019

Zrédto: (Komisja Europejska, 2021)

Analizujac dane w kontekscie uzytkownikow systemow informatycznych skie-
rowanych do branzy rolnej, nalezy uwzgledni¢ zroznicowanie poziomu umiejgtnosci
cyfrowych ze wzgledu na strukture wickowa. Wedtug raportu umiejgtnosci cyfrowe
na poziomie podstawowym posiada 80% osob w wieku 16-24 lata, 84% o0sob
z wyzszym wyksztatceniem i 87% studentow. Jedynie 33% osob w wieku 55-74 lata
moze pochwali¢ si¢ podobnymi umiegjetno$ciami cyfrowymi. Dodatkowo istnieje
zauwazalna rdéznica pomiedzy wskaznikiem cyfryzacji osob mieszkajacych na
obszarach miejskich i wiejskich. Tylko 48% os6b mieszkajacych na wsi posiada
podstawowe umiejetnosci cyfrowe. W miastach wskaznik wynosi 62% (Rysunek 7).
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62%

48%

mieszkancy miast mieszkancy wsi

Rysunek 7. Udzial obywateli krajow Unii Europejskiej posiadajacych przynajmniej
podstawowe umiejetnosci cyfrowe

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych (Komisja Europejska, 2021)

Z powyzszych danych wynika, Ze rolnicy, jako grupa zamieszkujgca tereny
wiejskie, ktorzy w znaczacej wickszosci sa grupa w wieku powyzej 40. roku zycia,
w wickszosci nie posiadajg umiej¢tno$ci cyfrowych lub posiadaja je na
podstawowym poziomie. Z perspektywy projektowania oprogramowania nalezy
zatem zatozy¢, ze wdrazanie systemow informatycznych do zarzadzania produkcja
rolng w grupie zawodowej rolnikow-przedsigbiorcéw bedzie wymagaé odpowied-
niego przygotowania na poziomie technicznym i powinno z zalozenia posiadac
elementy edukacyjne, utatwiajace uzytkownikom wdrozenie si¢ w nowg techno-
logie. Z technicznego punktu widzenia warto wspomnie¢ o planach Komisji
Europejskiej zwiazanych z dostepem do szybkiego Internetu szerokopasmowego na
obszarach wiejskich — Komisja zalozyta osiagni¢cie dostgpu na poziomie 100% juz
w roku 2025 (Komisja Europejska, 2020).

Wzrost kompetencji cyfrowych wsrdd rolnikow-przedsigbiorcow moze
zaowocowaé zainteresowaniem nowymi technologiami. Wedlug raportu Rolnictwo
precyzyjne w Polsce Polskiej Fundacji Przemystu Kosmicznego (Polska Fundacja
Przemystu Kosmicznego, 2021) rolnicy, ktorzy stosujg rolnictwo precyzyjne,
dostrzegaja szereg korzysci z tego wynikajacych: 82,2% respondentéw zauwaza
oszczgdnos$é czasu, 75,6% dostrzega mniejsze zuzycie paliwa, 62,2% wskazuje na
oszczgdnosé w ilosci zuzywanych pestycydow, a 66,7% zauwaza bardziej skuteczne
i racjonalne planowanie zasiewow (Rysunek 8).

planowanie zasiewow

oszczednos$¢ w ilosci zuzywanych 62.20%
pestycydow e
mniejsze zuzycie paliwa 75,60%
oszczednos¢ czasu 82,20%

Rysunek 8. Korzysci wynikajace ze stosowania rolnictwa precyzyjnego

Zrédto: (Polska Fundacja Przemystu Kosmicznego, 2021)
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Az 90% rolnikoéw, ktorzy wykorzystuja rolnictwo precyzyjne, uwaza je za
optacalne. Pozostali wskazali na bariery stosowania tego rodzaju gospodarowania.
20% nie dostrzega wymiernych korzysci stosowania rolnictwa precyzyjnego, dla
40% nieoptacalno$¢ wynika ze zbyt wysokiego kosztu inwestycji w sprzet 1 poz-
niejszego utrzymania, 40% wskazuje na brak przydatnosci pozyskiwanych danych
(Rysunek 9).

brak wymiernych korzys$ci 20%

zbyt wysoki koszt inwestycji 40%

1.

brak przydatno$ci pozyskiwanych danych 40%

Rysunek 9. Bariery dla rolnictwa precyzyjnego w Polsce
Zrédto: (Polska Fundacja Przemystu Kosmicznego, 2021)

Ostatni wynik jest szczeg6lnie interesujacy z perspektywy tworzenia oprogramo-
wania i moze wynika¢ m.in. z nieodpowiedniego przygotowania systemu infor-
matycznego, ktoéry umozliwiatby wygodne zestawianie danych, zbyt duzej lub zbyt
matej ilosci zbieranych danych lub braku umiejetnosci interpretacji informacji lub
wiedzy w zakresie wykorzystania ich w praktyce przez uzytkownikow systemu.
Odpowiednie wytypowanie danych do analizy w ramach oprogramowania do
rolnictwa precyzyjnego jest kluczowe dla zarzadzania gospodarstwem rolnym.
Z perspektywy nadchodzacej czwartej rewolucji przemystowej, ktorej towarzyszy
silna automatyzacja i wprowadzenie Internetu Rzeczy, duzy potencjal stanowi
laczenie danych z wielu gospodarstw rolnych i ich holistyczna analiza w celu
zarzadzania produkcja nie tylko jednego gospodarstwa indywidualnego rolnika, ale
wieloma gospodarstwami jako potencjalem rolnym dla kraju, a takze calego regionu
Unii Europejskie;j.

Projektowanie systemow informatycznych dla rolnictwa

Informacje cyfrowe mozna pozyskiwa¢ za pomoca réznorodnych urzadzen.
Podstawg jest dobor i dopasowanie sprzetu elektronicznego do odpowiadajacej mu
potrzeby gromadzenia pewnego rodzaju informacji do zarzadzania w gospodarstwie
rolnym. Przyktadowy system zostal przedstawiony na Rysunku 10.

Zintegrowany system informatyczny do zarzadzania gospodarstwem rolnym
umozliwia nie tylko pozyskiwanie danych, dzigki ktorym rolnik-przedsigebiorca
uzyskuje mozliwo$¢ bardziej racjonalnego planowania procesu produkcji i moni-
torowania gospodarstwa, ale réwniez sterowanie urzadzeniami do zarzadzania
operacyjnego. Wsrdd przyrzadow optycznych duze zastosowanie w rolnictwie
precyzyjnym uzyskaly w ostatnich latach kamery osadzone na dronach, ktoére
umozliwiaja mapowanie pol (Berner & Chojnacki, 2016). Pozyskiwane z lotu
informacje pomagajg w ocenie upraw, stanu zachwaszczenia, a takze poinformujg
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0 obecnosci szkodnikow. Czes$¢ informacji z lotu drona pozyskiwana jest z czuj-
nikow, m.in. wysoko$ci, przyspieszenia oraz z nawigacji satelitarnej GPS. Do
pomiaru odlegtosci wykorzystywane sg rowniez mierniki laserowe.
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I ¢ Informacje zmienne:
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Rysunek 10. Schemat zarzadzania gospodarstwem rolnym z uzyciem zintegrowanego

systemu informatycznego

Zrodto: Opracowanie wiasne

Najmniej optymalne z perspektywy analizy danych i ich pdzniejszej archiwizacji

sg informacje pozyskiwane z kamery cyfrowej w postaci filmow lub obrazoéw
bitmapowych, ktére zajmujg duzo miejsca na dysku w poréwnaniu z danymi
tekstowymi, numerycznymi, czy obrazami wektorowymi. Przechowywanie danych
historycznych tego typu moze okaza¢ si¢ trudne i kosztowne ze wzgledu na ilo$¢
miejsca, jaka zajmujg obrazy i filmy wideo o wysokiej rozdzielczosci. Ponadto
manualne przegladanie filmow i zdje¢ jest nieefektywne pod wzgledem czasowym
1 wymaga opisywania wnioskow w odpowiedniej strukturze, co ogranicza mozli-
wos¢ iloSciowe]j analizy danych. Wychodzac naprzeciw tym problemom, tworcy
oprogramowania wykorzystuja mozliwo$¢ automatycznego przetwarzania foto-
grafii, sporzadzajac z nich ,,ortomozaiki, mogace stanowi¢ fragment lub catosc¢
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ortomapy” (Berner & Chojnacki, 2016). Automatyczne pozyskiwanie i przetwa-
rzanie danych z obrazow i filméw niesie ogromny potencjat w wielu branzach. Jest
to technologia wcigz rozwijana, szczegdlnie przez korporacje, ktore przeznaczaja
potencjat finansowy na jej rozwoj, np. w obszarze biometrii. Archiwizacja i efek-
tywne przetwarzanie danych z kamer cyfrowych jest wyzwaniem roéwniez dla
powstawania Internetu Rzeczy. Przesyt tak duzej ilosci danych wymaga powszech-
nego dostepu do szerokopasmowego Internetu, a przetworzenie ich do postaci
0 mniejszej objetosci jest warunkiem efektywnego zarzadzania i zestawienia w celu
ich analizy bez wlaczania czynnika ludzkiego. Bardziej efektywne z perspektywy
analizy danych sg informacje gromadzone ze stacji pogodowej, zbudowanej
z systemu czujnikow temperatury, wilgotnosci powietrza, ci$nienia atmosferyczne-
go, czujnika wiatru i deszczu. W tym przypadku do bazy danych zostajg pobrane
informacje tekstowe lub liczbowe z nadang odpowiednig data i godzing, z ktorych
moga zostaé wygenerowane wykresy celem wizualizacji zmian pogodowych. Dla
upraw pozaglebowych w szklarniach sprawdzi si¢ system czujnikow wilgotnosci
powietrza, temperatury, wilgotnosci gleby, st¢zenia dwutlenku wegla i nat¢zenia
$wiatta w pomieszczeniu. Uklad sterowania urzadzeniami w szklarni dodatkowo
wzmocni kontrole nad srodowiskiem upraw. Regulacja lampami grzewczymi i syste-
mem nawodnienia w szklarni lub roletami w celu ograniczania natg¢zenia Swiatla to
podstawowe funkcje umozliwiajgce nie tylko monitorowanie, ale rowniez zdalne
zarzadzanie uprawami pod ostonami. Dane gromadzone z czujnikéw mogg wspierac
zarzadzanie nie jedna, lecz wieloma szklarniami, co dzigki odpowiedniemu opro-
gramowaniu umozliwia porownywanie planéw upraw i ich efektywno$¢ w roznych
warunkach. System czujnikow temperatury, wilgotnosci powietrza wraz z systemem
monitoringu znajdzie swoje zastosowanie roOwniez w obszarze hodowli zwierzat.
Cze$¢ urzadzen mozna wykorzysta¢ do automatyzacji zywienia zwierzat, zarOwno
w pomieszczeniu, jak i poza nim. Istotne dla wprowadzenia na szeroka skale
technologii opartej na Internecie Rzeczy w przypadku upraw glebowych, szklar-
niowych 1 hodowli zwierzat jest projektowanie w oparciu o standard umozliwiajgcy
wygodne podtaczanie kolejnych urzadzen do Internetu Rzeczy. Obecnie producenci
urzadzen takich jak drony, stacje pogodowe, nawigacje GPS dla maszyn rolnych czy
regulatory urzadzen grzewczych dla szklarni tworza wlasne systemy, ktorym trudno
jest potaczy¢ si¢ w celu dzielenia si¢ informacjami. Urzadzenia multiplikujg po-
miary, zapetiajac bazy danych informacjami, ktére mozna wykorzysta¢ w ogra-
niczony sposob. Z perspektywy uzytkownika jest to niepraktyczne, gdyz wymaga
instalacji kilku r6znych aplikacji i nieautomatycznej analizy danych. Projektowanie
oprogramowania dla rolnictwa, ktore bedzie komunikowac¢ si¢ w ramach Internetu
Rzeczy, stanowi gtbwne wyzwanie dla producentow sprzetu. Podstawowe elementy,
ktore nalezy uwzgledni¢ przy projektowaniu systemu IoT dla rolnictwa, przed-
stawiono na Rysunku 11.

Istotnym zatozeniem, na ktore nalezy zwroci¢ uwage, jest mozliwo$¢ integracji
z zewngetrznym oprogramowaniem urzadzen w gospodarstwie, a takze docelowo
sterowania nimi za pomocg aplikacji. Laczy si¢ z tym odpowiednie zaprojektowanie
bazy danych w celu uzyskiwania precyzyjnych informacji, rowniez w formie
zestawien.
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Postugiwanie si¢ zgodny
jednolita z zasadami User
nomenklaturg Experience

1 User Interface

Rysunek 11. ZalozZenia do projektowania oprogramowania dla rolnictwa

Zr6dto: Opracowanie wilasne

Innym waznym aspektem, zwigzanym z zarzadzaniem procesem tworzenia
systemOw informatycznych jest projektowanie graficzne zgodnie z zasadami User
Experience oraz User Interface. Projektanci, tworzac systemy dla rolnikéw, powinni
uwzgledni¢ umiejetnosci cyfrowe, jakimi obecnie dysponujg rolnicy-przedsigbiorcy,
a takze sprzet, z ktorego korzystajg do obstugi aplikacji. Sktonno$¢ do skorzystania
z technologii do zarzadzania gospodarstwem rolnym bedzie wigcksza, gdy srodo-
wisko obstugi, integracji urzadzen i pozyskiwania danych bedzie przystepne rowniez
pod katem uzytkowania systemu informatycznego.

Podsumowanie

Przedstawiona analiza wykazala, Ze zarzadzanie rolnictwem z uzyciem eko-
systemu informatycznego Internetu Rzeczy stanowi szanse¢ dla uzyskania efektow
racjonalnej produkcji rolnej, przy jednoczesnym optymalizowaniu kosztow pracy,
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czasu i $rodkoéw produkcji. Przeprowadzone wnioskowanie obcigzone jest jednak
ograniczeniami wynikajgcymi z subiektywnego doboru Zrodet, a takze dynamicznie
zmieniajacych si¢ warunkéw dla rozwoju nowoczesnych technologii. Do najwigk-
szych wyzwan wprowadzenia Internetu Rzeczy naleza te z zakresu rozwoju
telekomunikacji i elektroniki. Rozwigzania z tych obszaréw warunkujg skuteczne
przetwarzanie danych w celu zarzadzania siecig gospodarstw w oparciu o informacje
pozyskane z r6znych systemow informatycznych .

Biorgc pod uwage uwarunkowania zewngtrzne i planowany rozwoj inwestycji
cyfrowych w rolnictwie, rekomenduje si¢ utworzenie zunifikowanego standardu
zbierania i udostgpniania danych, a takze tworzenia systemow informatycznych
w celu racjonalnego zarzadzania gospodarstwami rolnymi, umozliwiajacego
podtaczanie nowych urzadzen do Internetu Rzeczy w sposob przystepny dla produ-
centdw sprzetu 1 bezpieczny z perspektywy cyberbezpieczenstwa. Zabezpieczanie
danych jest przedmiotem dyskusji nie tylko informatykéw i ekspertow ds. bez-
pieczenstwa, ale rowniez prawnikow. W tym zakresie z rozwigzaniem przychodzi
Komisja Europejska, ktora w lutym 2022 roku w dokumencie Data Act zapro-
ponowata zasady udostgpniania danych (Komisja Europejska, 2022b), groma-
dzonych poprzez roéznorodne systemy informatyczne krajow Unii Europejskie;j.
Komisja Europejska wskazuje, ze 80% danych przemystowych nigdy nie jest
wykorzystywane, i podejmuje temat zarzadzania danymi jako calo$cig informacji
w ekosystemie informatycznym. Stanowi to wyzwanie nie tylko z perspektywy
udzielania technicznego dostepu do informacji uzytkownikom zewnetrznym, ale
przede wszystkim w kontekscie ochrony danych osobowych, a takze know-how
przedsigbiorstw i gospodarstw rolnych. Zmiany legislacyjne proponowane przez
Komisj¢ Europejska moga znaczaco wptynac¢ na rozwoj technologii przetwarzenia
danych, zatem w zwigzku z dynamicznie zmianiajgcg si¢ sytuacjg wymagana jest
obserwacja trendow w celu podjecia badan w tym obszarze w przysztosci.

Istotng kwestig zdaje si¢ by¢ rowniez zagadnienie zwigzane z tworzeniem
systemow informatycznych i aplikacji, ktore powinny charakteryzowacé si¢ wysokim
standardem uzytecznosci. Rolnicy-przedsi¢biorcy, jako grupa uzytkownikow
w wickszos$ci posiadajaca niskie umieje¢tnosci obstugi technologii, powinni otrzy-
mac rozwigzania o ujednoliconej nawigacji, nomenklaturze i ikonografii w celu jak
najszybszego poznawania nowych funkcjonalnoéci. Obszarem wymagajacym
poglebionej analizy badawczej jest tworzenie oprogramowania z wykorzystaniem
wiedzy z zakresu User Experience i User Interface dla tej grupy odbiorczej. Zatem
rekomenduje si¢ stworzenie konwencji dla branzy rolnej lub zaadaptowanie ich do
aplikacji mobilnych i systeméw informatycznych w oparciu o badania iloSciowe
i jako$ciowe na grupie rolnikow-przedsigbiorcow. Projektowanie oprogramowania
dla tej grupy odbiorczej powinno obejmowaé instruktaz, ktéry przeprowadzi
uzytkownika przez program, a takze wskaze przydatne dla jego biznesu i rozwoju
narzg¢dzia cyfrowe. Poznanie potrzeb i nawykow uzytkownikow w kontekscie uzycia
nowego narzedzia do zarzadzania gospodarstwem stanowi podstawe do bardziej
efektywnego wdrazania rolnikow-przedsigbiorcow w $wiat 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
agriculture, information systems, farm management.
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