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Zarzadzanie bezpieczeristwem w transporcie kolejowym wymaga kompleksowego podejscia, ktdre obejmuje regulacje
prawne, zaawansowane technologie, szkolenia personelu oraz state monitorowanie liczby i struktury wypadkdw, incydentéw i zda-
rzen. Celem opracowania jest ukazanie zakresu zarzgdzania bezpieczeristwem w transporcie kolejowym. Analizy dokonano w oparciu
o dane Urzedu Transportu Kolejowego oraz dane GUS. W opracowaniu analizie poddano liczbe i strukture wypadkow kolejowych,
a takze przyczyny powstawania wypadkdw, incydentéw i zdarzen kolejowych. Analizg objeto lata 2017-2022. Dokonana analiza wy-
kazata, iz miernik wypadkow, bedacy relacjg liczby wypadkow do wielkosci pracy eksploatacyjnej, w latach 2017-2022 obnizyt sie
z 2,56 do 1,89. Rownoczesnie w tym samym okresie liczba incydentow zwiekszyta sie z 1256 do 1642. Analiza statystyczna wykazata
takze, iz pomiedzy liczbg incydentow i zdarzen kolejowych a pracg eksploatacyjng w kolejowym transporcie pasazerskim wystepuje
istotna dodatnia korelacja. Inwestowanie w badania i rozwéj nowych technologii i rozwigzania poprawiajace bezpieczenstwo jest
kluczowe dla ciggtego doskonalenia zarzgdzania bezpieczenstwem. Nowe technologie, takie jak sztuczna inteligencja i analiza danych,
mogg znacznie poprawi¢ zdolnos¢ do przewidywania i reagowania na zagrozenia. Osoby odpowiedzialne za organizacje i funkcjono-
wanie transportu kolejowego powinny dazy¢ do ciggtego doskonalenia systemdw zarzadzania bezpieczeristwem.

zarzgdzanie bezpieczenstwem, transport kolejowy, wypadki, zapobieganie zdarzeniom kolejowym

Rail transport safety management requires a comprehensive approach that includes legal regulations, advanced technolo-
gies, staff training and constant monitoring of the number and structure of accidents, incidents and events. The aim of the study is
to show the scope of rail transport safety management. The analysis was carried out based on data from the Office of Rail Transport
and the Central Statistical Office. The study analyzed the number and structure of rail accidents as well as the causes of accidents,
incidents and rail events. The analysis covered the years 2017-2022. The analysis showed that the accident measure, which is the
ratio of the number of accidents to the size of operational work, decreased from 2.56 to 1.89 in the years 2017-2022. At the same
time, in the same period, the number of incidents increased from 1256 to 1642. The statistical analysis also showed that there is
a significant positive correlation between the number of rail incidents and events and operational work in rail passenger transport.
Investing in research and development of new technologies and solutions that improve safety is key to the continuous improvement
of safety management. New technologies, such as artificial intelligence and data analysis, can significantly improve the ability to
predict and respond to threats. Those responsible for the organization and operation of rail transport should strive to continuously
improve safety management systems.

safety management, rail transport, accidents, railway incident prevention
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Transport kolejowy odgrywa kluczowg role w nowoczesnych systemach transportowych, zapewniajgc efek-
tywny i ekologiczny srodek przemieszczania sie dla milionéw ludzi i towaréw. Bezpieczerstwo w transporcie
kolejowym jest priorytetem, poniewaz wypadki mogg mieé katastrofalne skutki (Nyszk, Paszkiewicz, Szelag,
Wotejszo, 2014). Zarzadzanie bezpieczeristwem w transporcie kolejowym wymaga kompleksowego podej-
Scia, ktére obejmuje regulacje prawne, zaawansowane technologie, szkolenia personelu oraz state monito-
rowanie liczby i struktury wypadkéw, incydentdw i zdarzen (Jabtonski, Jabtoriski, 2018). Umiejetne zarzadza-
nie bezpieczenstwem w transporcie kolejowym jest kluczowym aspektem zapewniajgcym ochrone zycia
i zdrowia pasazerdw oraz personelu, a takze bezproblemowe funkcjonowanie systemdéw kolejowych.

Kazdy rodzaj transportu, w tym takze kolejowy, jest scisle regulowany przez krajowe i miedzynaro-
dowe przepisy, ktore okreslajg standardy bezpieczeristwa. W Unii Europejskiej przepisy te sg koordynowane
przez Europejskg Agencje Kolejowga (ERA), ktéra dgzy do harmonizacji standardéw bezpieczenstwa w pan-
stwach cztonkowskich. W Polsce regulacje te nadzoruje Urzad Transportu Kolejowego (UTK). Przewoznicy
kolejowi muszg posiada¢ odpowiednie certyfikaty i licencje, ktére potwierdzajg spetnianie wymogow bezpie-
czenstwa. Certyfikaty obejmujg zaréwno infrastrukture, jak i tabor kolejowy oraz personel odpowiedzialny
za operacje kolejowe (Lewinski, 2003).

Regularne przeprowadzanie analiz ryzyka jest kluczowym elementem systemow zarzadzania bezpie-
czenstwem. Analizy te pozwalajg na identyfikacje potencjalnych zagrozen oraz ocene ich wptywu na bezpie-
czenstwo operacji kolejowych (Gawlak, 2023). Obejmuje to m.in. zarzgdzanie ruchem pociggéw, utrzymanie
infrastruktury i taboru, a takze procedury awaryjne (tukasik, Nowakowski, 2013).

Przeglad literatury

Transport kolejowy jest nie tylko jednym z najefektywniejszych srodkdw transportu, ale réwniez jednym z najbar-
dziej bezpiecznych (Pilbeam, 2024). Wraz z rosnacg liczbg pasazerdéw i rosngcymi wymaganiami logistycznymi,
kwestie bezpieczenstwa w transporcie kolejowym stajg sie coraz bardziej istotne (tukasik, Nowakowski, Kusmin-
ska-Fijatkowska, 2014). Bezpieczenstwo w transporcie kolejowym jest kluczowym aspektem funkcjonowania
tego sektora, majgcym na celu ochrone pasazeréw, pracownikdw oraz mienia. Obejmuje ono rézne obszary,
takie jak infrastrukture, technologie, procedury operacyjne i regulacje prawne (Awad et al., 2023).

Infrastruktura kolejowa stanowi podstawe, na ktorej opiera sie caty system transportu kolejowego.
Jej jako$¢, stan techniczny oraz sposdb zarzgdzania majg bezposredni wptyw na poziom bezpieczenstwa (Ne-
deliakova et al., 2023). Infrastruktura obejmuje nie tylko same tory, ale takze mosty, tunele, wiadukty, stacje
oraz systemy sygnalizacji i zarzadzania ruchem. Stan toréw kolejowych jest jednym z najwazniejszych czynni-
kéw wptywajgcych na bezpieczenstwo. Uszkodzenia takie jak pekniecia, deformacje czy niewfasciwe utozenie
toréw moga prowadzi¢ do wykolejen, ktdre sg jednymi z najpowazniejszych zagrozen w transporcie kolejowym.
Regularne inspekcje, konserwacja oraz modernizacje torowisk sg niezbedne, aby utrzymac ich odpowiednig ja-
kos¢. Nowoczesne technologie, takie jak systemy monitorowania stanu toréw za pomoca sensoréw, umozli-
wiajg wczesne wykrywanie potencjalnych probleméw i zapobieganie wypadkom (Novales et al., 2019).

Regularne inspekcje strukturalne oraz testy obcigzeniowe dokonywane na mostach i tunelach sg nie-
zbedne, aby zapewnic, ze te elementy infrastruktury s3 w dobrym stanie technicznym. Zaniedbania w tej
kwestii moga prowadzi¢ do powaznych w skutkach awarii, ktére narazajg na niebezpieczenstwo pasazerow
i pracownikéw kolei (Cao et al., 2024).

Stacje kolejowe to miejsca, gdzie koncentruje sie ruch pasazerski. Ich infrastruktura musi by¢ zapro-
jektowana w sposdb, ktéry zapewnia bezpieczenstwo zaréwno podczas wsiadania i wysiadania z pociggdw,
jak i podczas przebywania na terenie stacji. Nowoczesne rozwigzania, takie jak automatyczne bramki na pe-
ronach czy systemy monitoringu, zwiekszajg poziom bezpieczenstwa na stacjach kolejowych (Bondarabadi
et al.,, 2023).
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Systemy sygnalizacji i zarzgdzania ruchem s3 kluczowe dla bezpieczenstwa operacyjnego kolei. No-
woczesne systemy, takie jak ETCS (European Train Control System), umozliwiajg automatyczne monitorowa-
nie i kontrolowanie ruchu i pozycji pociggéw oraz automatyczne przekazywanie informacji miedzy pociggami
a centrami kontrolnymi. Systemy tego typu pozwalajg na dynamiczne dostosowywanie predkosci pociggow
do aktualnych warunkéw na torach, a takze automatyczne zarzadzanie sygnalizacjg. co znacznie redukuje
ryzyko kolizji (Hadj-Mabrouk, 2020). Zaawansowane technologie komunikacyjne pozwalajg na biezgco prze-
kazywac informacje do centréow zarzgdzania ruchem, co umozliwia szybkie reagowanie na wszelkie niebez-
pieczne sytuacje. W rezultacie mozliwe jest znaczne zwiekszenie bezpieczenistwa i efektywnosci operacji ko-
lejowych (Awad et al., 2023).

Technologia odgrywa kluczowg role w podnoszeniu poziomu bezpieczeristwa w transporcie kolejo-
wym (Kang, 2024). Jednym z najwazniejszych osiggnie¢ technologicznych w transporcie kolejowym sg sys-
temy automatycznego sterowania pociggami (ATO — Automatic Train Operation). Te zaawansowane systemy
umozliwiajg automatyczne prowadzenie pociggdw, minimalizujgc ryzyko btedéw ludzkich. System ATO za-
pewnia precyzyjne kontrolowanie predkosci pociggu, automatyczne hamowanie oraz doktadne zatrzymywa-
nie sie na stacjach. Dzieki temu zmniejsza sie ryzyko kolizji, przekroczenia predkosci czy wykolejenia, co zna-
czaco podnosi poziom bezpieczeristwa (Vivek et al., 2024).

Systemy wykrywania przeszkéd na torach, takie jak LIDAR (Light Detection and Ranging) i radar, zna-
czaco podnoszg poziom bezpieczeristwa poprzez automatyczne wykrywanie i ostrzeganie przed obiektami
znajdujacymi sie na torach. Te technologie sg szczegdlnie przydatne w obszarach o duzym ryzyku wtargniecia
na tory, takich jak przejazdy kolejowe i obszary miejskie (Gholamizadeh et al., 2024). Systemy te moga auto-
matycznie zatrzymac pocigg lub ostrzec maszyniste o zagrozeniu, co zmniejsza ryzyko kolizji.

Nowoczesne technologie komunikacyjne takie jak GSM-R (Global System for Mobile Communications
— Railway), umozliwiajg bezpieczng i niezawodng komunikacje miedzy pociggami a centrami kontrolnymi.
System GSM-R zapewnia stabilne potgczenie nawet w trudnych warunkach, co jest kluczowe dla efektywnego
zarzadzania ruchem i szybkie reagowanie na wszelkie sytuacje awaryjne (Zuo, 2022). System ten dodatkowo
wspiera takze komunikacje miedzy zatogg pociagu a stuzbami ratunkowymi w przypadku wypadkdéw. Dzieki
takim innowacyjnym rozwigzaniom technologicznym mozliwe jest skuteczne monitorowanie, zarzadzanie
i zabezpieczanie infrastruktury oraz operacji kolejowych (Novales et al., 2019).

Modernizacja infrastruktury kolejowej oraz inwestycje w nowe technologie sg niezbedne dla zapew-
nienia najwyzszego poziomu bezpieczeristwa (Han et al., 2021). Projekty modernizacyjne obejmujg takze wy-
miane starych torowisk, budowe nowych mostéw i tuneli, a takze wdrazanie nowoczesnych systemoéw zarzg-
dzania ruchem. Wiele krajow inwestuje znaczne srodki w rozwdéj swojej infrastruktury kolejowej, zdajgc sobie
sprawe, Ze jest to kluczowe do bezpiecznego i efektywnego transportu kolejowego (Hlavaty & Lizbetin, 2021).

Materiat i metody

Celem opracowania jest ukazanie zakresu zarzadzania bezpieczerstwem w transporcie kolejowym. Analizy
dokonano w oparciu o dane Urzedu Transportu Kolejowego oraz dane GUS. UTK zostat utworzony 1 czerwca
2003 r. w drodze przeksztatcenia Gtdwnego Inspektoratu Kolejnictwa. Jednym z gtéwnych obszaréw dziatan
powstatego urzedu poza monitorowaniem wielkosci i struktury przewozéw kolejowych jest zajmowanie sie
bezpieczenstwem i regulacjg rynku kolejowego oraz prawami pasazeréw. W opracowaniu analizie poddano
liczbe i strukture wypadkéw kolejowych a takze przyczyny powstawania wypadkow i zdarzen kolejowych.
Liczbe wypadkdéw rozpatrywano w podziale na te powstate na liniach kolejowych i bocznicach. Istotng czescig
analizy byto odniesienie liczby wypadkdw kolejowych do wielkosci pracy eksploatacyjnej w transporcie pasa-
zerskim i towarowym. Obliczony w ten sposdb miernik wypadkéw umozliwia obiektywng ocene poziomu
bezpieczenstwa systemu kolejowego. Analizg objeto lata 2017-2022. W odniesieniu do przyczyn zdarzen
z uwzglednieniem wystepowania czynnika ludzkiego i technicznego analizg objeto lata 2019-2022.

Dla uchwycenia zaleznosci pomiedzy parametrami charakteryzujgcymi zakres bezpieczenstwa a wiel-
kos¢ aktywnosci w transporcie kolejowym postuzono sie analiza statystyczng wykorzystujac rachunek
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korelacji. Po weryfikacji merytoryczno-logicznej do rachunku korelacji, z obszaru bezpieczenstwa, uwzgled-
niono liczbe wypadkdéw na liniach kolejowych i bocznicach oraz liczbe incydentéw i zdarzen kolejowych
a takze miernik wypadkow. Aktywnosc w transporcie kolejowym charakteryzowaty takie parametry jak: wiel-
kos¢ pracy przewozowej w tkm i pkm, wielko$¢ pracy eksploatacyjnej w liczbie pociggo-kilometrow, srednia
odlegtosé przewozéw w transporcie pasazerskim i towarowym oraz wskaznik wykorzystania kolei obliczony
jako liczba przejazdéw przypadajgca na jednego pasazera w ciggu roku.

Wyniki i dyskusja

Wypadki w transporcie kolejowym nie nalezg do najczestszych zdarzen, jednak wptywajg w znacznym stopniu
na funkcjonowanie kolei. Konsekwencjami wypadkow sg osoby zabite lub ciezko ranne. Prowadzg one takze
do uszkodzen taboru lub infrastruktury (Hadj-Mabrouk, 2020; Gawlak, 2023). W 2022 r. na liniach i boczni-
cach kolejowych odnotowano w sumie 644 wypadki, z czego 517 miato miejsce na liniach, a 127 na boczni-
cach. W poréwnaniu do 2021 r. ogdlna liczba wypadkdéw spadta o 2,7%, przy czym na liniach kolejowych
nastgpit wzrost o 1,2%. Jednoczesnie na bocznicach kolejowych liczba wypadkdéw spadta o 15,9%. Parametr
ten na bocznicach osiggnat najwieksza wartosé w 2021 r., a zauwazalny spadek do poziomu z 2018 r. nalezy
uznac za zjawisko korzystne (rysunek 1).
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Rysunek 1. Zmiany liczby wypadkéw kolejowych w latach 2017-2022
Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie Sprawozdanie ze stanu bezpieczeristwa ruchu kolejowego za poszczegélne lata UTK Warszawa

W latach 2017-2020 nastepowat systematyczny spadek liczby wypadkow na liniach kolejowych (z 621 do
405). Niewielki wzrost ich liczby miat miejsce w roku 2021 i roku 2022 (do poziomu 517) Aby w sposdb wia-
Sciwy ocenic zaistniatg sytuacje nalezy jednak poroéwnac liczbe zaistniatych wypadkéw z wykonang w danym
roku pracg eksploatacyjng. W 2020 na wskutek epidemii koronawirusa praca eksploatacyjna wyniosta tylko
237,8 min pociggo-kilometréw. Po odbudowie rynku przewozéw kolejowych wielko$é ta wzrosta w kolejnych
dwoch latach odpowiednio do 259,8 i 273,1mln pociggo-kilometrow.

Wypadki scharakteryzowane sg na podstawie klasyfikacji okreslonej w ustawie o transporcie kolejo-
wym. Dzieli sie je na kolizje, wykolejenia, zdarzenia na przejazdach, zdarzenia z udziatem oséb spowodowane
przez pojazd kolejowy bedacy w ruchu, pozar pojazdu kolejowego (tabela 1). W latach 2017-2022 na sieci
kolejowej najczesciej dochodzito do wypadkdw na przejazdach oraz z udziatem oséb i poruszajacych sie po-
jazdéw kolejowych. Stanowity one tgcznie ponad 65% wszystkich wypadkow, Do tej drugiej grupy zaliczane
sg wypadki kat. B34 tj. ,,Najechanie pojazdu kolejowego na osoby podczas przechodzenia przez tory poza
przejazdami kolejowo-drogowymi lub przejsciami na stacjach i szlakach” Ich udziat w grupie stanowit okoto
95% ogotu zdarzen.

Na bocznicach kolejowych, w kazdym z analizowanych lat dominowaty wykolejenia i kolizje pojazdéw
kolejowych. W 2022 roku stanowity one tacznie 92,9% wszystkich wypadkéw. Dla poréwnania na sieci kole-
jowej udziat tych dwéch rodzajéw wypadkéw w ogdlnej ich liczbie stanowit tylko 27,7%. Wypadki na przejaz-
dach kolejowo-drogowych i przejsciach oraz wypadki z udziatem oséb i poruszajgcych sie pojazddéw
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kolejowych na bocznicach kolejowych stanowity jedynie 7,1%. Struktura wypadkdéw na bocznicach odzwier-
ciedla specyfike wystepujacej tam infrastruktury. Stan infrastruktury na bocznicach bywa czesto gorszy od
tego na sieci kolejowej. Z kolei stosunkowo niewielkie predkosci jazdy zmniejszajg ryzyko wystapienia zdarzen
na przejazdach czy wypadkéw z udziatem osdb.

Tabela 1. Liczba i struktura wypadkow na linii kolejowej w podziale na rodzaje zdarzen w latach 2017-2022

Liczba zdarzen w sztukach Strukturaw %
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Rodzaje zdarzen

Kolizje 85 57 57 37 43 38 13,7 9,4 10,9 9,1 8,4 7,4
Wykolejenia 108 103 105 64 103 105 17,4 17,0 20,0 15,8 20,2 20,3
Wypadki na przejazdach 214 215 199 169 216 181 34,5 35,4 37,9 41,6 42,3 35,0

Wypadki z udziatem oséb
i poruszajacych sie pojazdow 207 224 161 136 144 182 33,3 36,9 30,6 33,5 28,2 35,2

kolejowych

Pozary pojazdu kolejowego 1 5 1 0 2 8 0,1 0,8 0,2 0 0,4 1,5
Pozostate 6 3 2 0 0 3 1,0 0,5 0,4 0 0 0,6
taczna liczba 621 607 525 406 511 517 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie Sprawozdanie ze stanu bezpieczeristwa ruchu kolejowego UTK Warszawa za poszczegdlne lata
oraz raportéw Transport — wyniki dziatalnosci. GUS Warszawa za poszczegélne lata

Zdarzenia w transporcie kolejowym okreslane jako wypadki mozna sklasyfikowaé¢ w zaleznosci od
tego, czy przyczyna ich powstania lezy wytgcznie po stronie systemu kolejowego, czy tez zaistniaty na styku
pomiedzy systemem kolejowym i strong trzecig (rysunek 2).

500 451 447
376 370 370
400 314
300
200 U 16 14 14 14
92

100

0

2017 2018 2019 2020 2021 2022

M Przyczyna po stronie systemu kolejowego

B Wypadek z udziatem strony trzeciej

Rysunek 2. Zmiany liczby wypadkéw kolejowych wedtug przyczyn powstania w latach 2017-2022
Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie Sprawozdanie ze stanu bezpieczeristwa ruchu kolejowego za poszczegélne lata UTK Warszawa

Analiza danych za lata 2017-2022 wskazuje, ze zdecydowang dominacje posiadaty wypadki z udzia-
tem strony trzeciej. W kazdym z analizowanych lat byto ich ponad dwukrotnie wiecej niz wypadkoéw, gdzie
przyczyna znajdowata sie po stronie systemu kolejowego. W 2022 r. na sieci kolejowej miato miejsce 370
wypadkéw z udziatem strony trzeciej. Stanowity one 71,6% ogétu wypadkdéw. Zgineto w nich 165 osdb,
a 46 zostato ciezko rannych. Grupa ta obejmowata wypadki na przejazdach kolejowo-drogowych i przejsciach
przez tory, wypadki z udziatem os6b znajdujgcych sie na torach w miejscach niedozwolonych oraz wypadki
z udziatem osdb, zwigzane z ruchem pojazdu kolejowego.

Ocene obiektywng poziomu bezpieczenstwa systemu kolejowego zapewnia odniesienie liczby zaist-
niatych w danym roku wypadkdw na liniach kolejowych do wykonanej przez przewoznikéw kolejowych pracy
eksploatacyjnej. Najczesciej spotykang zaleznoscig jest to, iz im wiecej pociggdw porusza sie po sieci
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kolejowej oraz im wieksza jest pokonywana przez nie odlegtosé, tym wieksze ryzyko powstania wypadku
(Hadj-Mabrouk, 2020). Miernik wypadkéw pozwala na uwzglednienie tych wtasnie warunkdéw (rysunek 3).
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Rysunek 3. Miernik wypadkéw kolejowych w latach 2017-2022
Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie Sprawozdanie ze stanu bezpieczeristwa ruchu kolejowego za poszczegélne lata UTK Warszawa

W latach 2017-2019 wielkos¢ miernika zmniejszyta sie z 2,56 do 2,08. W roku 2020, bedgcym rokiem
pojawienia sie koronawirusa oraz redukcji spotecznej aktywnosci cztowieka, liczba wypadkdéw w stosunku do
roku poprzedniego zmniejszyta sie 0 22,7% . Réwnoczesnie praca eksploatacyjna podlegata redukcji jedynie
0 5,9%. W konsekwencji miernik wypadkéw kolejowych zmniejszyt sie do poziomu 1,71. Rok ten byt szcze-
gélny i wymaga tez specyficznego traktowania. W roku 2021 wzrosta zaréwno liczba wypadkow jak
i praca eksploatacyjna. Wskaznik wypadkéw wyniést 1,97. Byt jednak nizszy niz w roku 2019. W 2022 roku
liczba wypadkéw na sieci kolejowe] zwiekszyta sie 0 1,2%, podczas gdy wielkos¢ pracy eksploatacyjnej wzrosta
0 5,1%. W efekcie miernik wypadkéw zmalat osiggajac wartos¢ 1,89, tj. o 0,08 mniej niz w 2021 r. Utrzymana
zostata zatem tendencja spadkowa miernika w stosunku do lat 2017-2019.

Obok wypadkdéw wsrdd zdarzen kolejowych istotnym elementem sg incydenty (Gholamizadeh et al.,
2024). Tak okreslane jest kazde zdarzenie, inne niz wypadek lub powazny wypadek, majgce wptyw na bez-
pieczenstwo ruchu kolejowego (rysunek 4).
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Rysunek 4. Zmiany liczby incydentéw i zdarzen kolejowych w latach 2017-2022
Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie Sprawozdanie ze stanu bezpieczeristwa ruchu kolejowego za poszczegélne lata UTK Warszawa

Incydenty stanowig dominujgca grupe zdarzen kolejowych (Novales et al., 2019). W przewazajacej
liczbie wystepujg one na na liniach kolejowych. W odrdznieniu od wypadkow incydenty nie niosg ze sobg
skutkdéw w postaci oséb zabitych lub ciezko rannych. Nie powodujg tez znacznych szkéd materialnych.
Z punktu widzenia aspektéw zarzadzania bezpieczenstwem w transporcie kolejowym warto zauwazyé, ze
w niesprzyjajacych okolicznosciach mogg one skutkowa¢ wypadkiem (Hlavaty & Lizbetin, 2021). Incydenty
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wskazujg zatem potencjalne Zzrédta zagrozenia i pozwalajg identyfikowaé obszary dziatalnosci podmiotéw ko-
lejowych, w ktérych istniejgce ryzyka sg najstabiej kontrolowane (Kang, 2024).

Analiza liczby incydentéw w latach 2017-2022 wskazuje, ze najwyzsza ich liczba miata miejsce w 2021 r.
(1739 incydenty). W 2022 r. miato miejsce 1642 incydentéw (spadek o 5,6%). W sumie w 2022 r. byto ich
o okoto 31% wiecej w stosunku do sredniej z lat 2017 - 2020, kiedy liczba tego typu zdarzen utrzymywata sie
na poziomie okoto 1250 zdarzen rocznie. Rachunek korelacji potwierdzit ponadto istotng zaleznos$¢ wystepu-
jacg pomiedzy liczbg incydentdéw i zdarzen kolejowych a pracg eksploatacyjng w kolejowym transporcie pa-
sazerskim.

W strukturze najwiecej incydentdw na sieci kolejowej zostato odnotowanych w kategorii C64, doty-
czacej ztosliwych, chuliganskich lub lekkomysinych wystepkéw, dewastacji urzadzen energetycznych, tgczno-
$ci, sterowania ruchem kolejowym lub zdarzen w obrebie przejazdéw kolejowo-drogowych z udziatem pojaz-
déw drogowych. W przypadku tych ostatnich udziat ich w tej kategori wynosit prawie 80%. Incydent ten po-
legat na tym, ze kierowcy najczesciej wjezdzali na przejazd przy zamykajacych sie rogatkach i pozostawali
miedzy nimi. Zasadnicza réznica miedzy tego rodzaju incydentem, a wypadkiem polegata jedynie na tym, ze
nie dochodzito w nim do kontaktu pojazdu drogowego i kolejowego na wskutek wczesniejszego zatrzymania
przez maszyniste pociggu przed przeszkods.

Kolejna, drugg co do liczebnosci, kategorig incydentdw oznaczong jako C68 i jest rozerwanie pociggu
lub sktadu manewrowego niepowodujace zbiegniecia wagondw. W 2022 r. na liniach kolejowych miaty miej-
sce 242 incydenty tej kategorii. Byto to 0 11,4% mniej niz w 2021 r.oku. W catym analizowanym okresie wi-
doczna byta tendencja spadkowa liczby tych zdarzen. Trzecig grupe incydentow stanowity zdarzenia zwigzane
z uszkodzeniem lub ztym stanem technicznym taboru. Stwierdzane one byty na skutek wskazan przez urza-
dzenia detekcji lub byty zauwazone przez personel obstugi W konsekwencji powodowaty one koniecznosé
wyltgczenia taboru z ruchu. Na przestrzeni lat 2017-2022 udziat tego typu zdarzen w strukturze ogétu incy-
dentéw zmalat jednak z 19,8% do 12,1%.

Zakres czynnikéw wptywajacych na wielko$¢ zdarzen kolejowych jest zréznicowany. Ich liczebnosé
zwigzana jest w duzym stopniu z natezeniem ruchu kolejowego, a takze drogowego i pieszego (tukasik, No-
wakowski, Kusminska-Fijatkowska, 2014). Zaréwno w ciggu roku jak i w ciggu doby zdarzenia kolejowe nie s3
roztozone réwnomiernie. Do czesci zdarzerh mogg przyczyniac sie tez warunki pogodowe oraz widocznosé
zwigzana z porg dnia.

tacznie w latach 2017-2022 najmniejsza liczba zdarzen miata miejsce na poczatku i na koncu roku —
w styczniu (832 zdarzen) i w grudniu (865 zdarzenia) oraz w kwietniu (853 zdarzen). W ciggu szesciu analizowa-
nych lat najwiecej zdarzen przypada na okres od czerwca do pazdziernika (powyzej 960 zdarzerl). W 2022 r.
najwiecej zdarzen wystapito w okresie letnim (lipiec i sierpien) oraz jesiennym (pazdziernik i listopad).
W ciggu tych 4 miesiecy miato miejsce tacznie 820 z 2 118 zdarzen na sieci kolejowej, czyli 38,7%. Z kolei
w styczniu, wrzesniu i grudniu 2022 r. odnotowane zostaty najnizsze liczby zdarzen kolejowych. Najmniej
wypadkéw i incydentdw odnotowano w styczniu 2022 r. — 137 zdarzen.

Analizujgc godziny wystgpienia zdarzen w transporcie kolejowym w latach 2017-2022, najwiecej zda-
rzen miato miejsce w 16. oraz 17. godzinie doby. W poszczegdlnych latach wiekszo$¢é zdarzen wystepowata
w godzinach popotudniowych i wieczornych. Na drugg potowe doby, czyli od 13. do 24. godziny przypadato
60% wszystkich zdarzen. Jako przyczyne takiego rozktadu nalezy wskaza¢ wiekszg aktywnosé spoteczng wy-
stepujaca po godzinie 12-tej, podczas gdy 12 poczatkowych godzin doby to w duzej mierze okres wypoczynku.

Dla skutecznego zarzadzania ryzykiem zwigzanym z powstawaniem zdarzen kolejowych niezbedna
jest stata analiza przyczyn ich powstawania oraz na jej podstawie wtasciwe wycigganie wnioskéw (Zuo, 2022).
Wiedza pozyskiwana w trakcie takiej analizy pozwala na wtasciwe identyfikowanie obszaréw problematycz-
nych i powinna by¢ wykorzystywana do okreslania skutecznych srodkéw zapobiegajgcych ponownemu
wystgpieniu podobnego wypadku lub incydentu (Jabtonski, Jabtonski, 2018).

Zdarzenia kolejowe rzadko bywajg nastepstwem tylko jednej przyczyny. Najczesciej sg skutkiem za-
istnienia wielu powigzanych ze sobg przyczyn. W wiekszosci przypadkédw mozliwe jest wskazanie czynnika
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dominujgcego. Podziatu przyczyn zdarzen kolejowych dokonuje sie w podziale na dwie grupy. Grupa pierwsza
dotyczy niewtasciwych dziatan cztowieka i zwigzana jest z czynnikiem ludzkim. Obejmuje ona miedzy innymi
naruszenia zasad lub przepiséw, pomyiki lub zapomnienia. Grupa druga obejmuje przyczyny wynikajgce
z niewtasciwego stanu technicznego urzadzen lub pojazddw oraz uszkodzen infrastruktury kolejowej (rysunek 5).
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Rysunek 5. Struktura zdarzen kolejowych wedtug przyczyn powstania w latach 2019-2022
Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie Sprawozdanie ze stanu bezpieczeristwa ruchu kolejowego za poszczegélne lata UTK Warszawa

W latach 2019-2022 udziat zdarzen kolejowych zaistniatych z przyczyn lezgcych wytgcznie po stronie
systemu kolejowego zmalat z 57,2% do 48,3%. Wynikata to bezposrednio z dziatan modernizacyjnych prowa-
dzonych w obszarze infrastruktury kolejowej. W zakresie niekorzystnego oddziatywania czynnika ludzkiego
w trakcie badania przez komisje przyczyn zdarzen kolejowych najczesciej stwierdza sie nieprzestrzeganie
przepiséw lub niewtasciwg obstuge. Nalezy podkresli¢, iz doktadne i szczegétowe ustalenie powoddw zaist-
nienia danej sytuacji jest niezwykle trudne. Nalezy wéwczas wykorzystaé wiedze z obszaru czynnikéw ludz-
kich i organizacyjnych. Takie dziatanie umozliwi wtasciwe zapobieganie sytuacjom niebezpiecznym.

Przyczyn lezgcych po stronie stanu technicznego mozna upatrywac gtéwnie w liczbie zdarzen zwigza-
nych ze stanem eksploatowanych przez przewoznikéw pojazdéw kolejowych, w szczegdlnosci wagondéw to-
warowych. Sredni ich wiek w zaleznosci od rodzaju wynosit od 23,7 do 43,5 roku. Dla zmniejszenia udziatu
stanu technicznego jako przyczyny zdarzen kluczowe jest wiec kontynuowanie dziatan zwigzanych z likwida-
cjg wyeksploatowanych pojazdéw kolejowych oraz wprowadzaniem nowego taboru.

Podsumowanie

Zarzadzanie bezpieczestwem w transporcie kolejowym to ztozony proces wymagajgcy wspotpracy wielu réz-
nych podmiotéw oraz ciggtego dostosowywania sie do nowych wyzwan i technologii. Kluczowe elementy
tego procesu obejmujg ramy regulacyjne, systemy zarzgdzania bezpieczenstwem, technologie i infrastruk-
ture, szkolenia, monitorowanie, zarzadzanie incydentami oraz wspotprace miedzynarodows. Inwestowanie
w innowacje i ciggte doskonalenie jest niezbedne dla zapewnienia, ze systemy kolejowe beda bezpieczne
i niezawodne w przysztosci.

Dokonana analiza wykazata, iz miernik wypadkéw, bedacy relacjg liczby wypadkéw do wielkosci pracy
eksploatacyjnej, w latach 2017-2022 obnizyt sie z 2,56 do 1,89. Rdwnoczesnie w tym samym okresie liczba
incydentdw zwiekszyta sie z 1256 do 1642. Analiza statystyczna wykazata takze, iz pomiedzy liczbg incyden-
téw i zdarzen kolejowych a praca eksploatacyjng w kolejowym transporcie pasazerskim wystepuje istotna
dodatnia korelacja.

Inwestowanie w badania i rozwdj nowych technologii i rozwigzan poprawiajgcych bezpieczenstwo
jest kluczowe dla ciggtego doskonalenia zarzadzania bezpieczeristwem. Nowe technologie, takie jak sztuczna
inteligencja i analiza danych, mogg znacznie poprawic zdolnosé do przewidywania i reagowania na zagrozenia.
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Systematyczne przeglady i aktualizacje procedur oraz technologii w oparciu o najnowsze osiggniecia
i dane z monitoringu sg niezbedne dla utrzymania wysokiego poziomu bezpieczeristwa. Osoby odpowie-
dzialne za organizacje i funkcjonowanie transportu kolejowego powinny dazy¢ do ciggtego doskonalenia sys-
temow zarzadzania bezpieczenstwem.

Infrastruktura kolejowa odgrywa kluczowa role w zapewnieniu bezpieczenstwa transportu kolejo-
wego. Regularne inspekcje, konserwacja, modernizacje oraz inwestycje w nowe technologie sg niezbedne,
aby minimalizowaé ryzyko wypadkdéw i incydentdéw. Dzieki temu pasazerowie moga podrézowac bez obaw,
a transport towaréw moze odbywac sie sprawnie i bezpiecznie.

References

Awad, F.A., Graham, D.J., Singh, R., AitBihiOuali, L. (2023). Predicting urban rail transit safety via artificial neural networks. Safety
Science, 167, 106282. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ssci.2023.106282.

Bondarabadi, M.A., Rahimi, H., Arefkhani, H., Kashani, A.T. (2023). A new approach to assess safety performance of rail regions with
an emphasis on the resources and equipment of each region. Journal of Rail Transport Planning & Management, 25, 100371.
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.jrtpm.2023.100371.

Cao, Y., Liu, Y., Sun, Y., Su, S., Wang, F. (2024). Enhancing rail safety through real-time defect detection: A novel lightweight network
approach. Accident Analysis & Prevention, 203, 107617. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.aap.2024.107617.

Gawlak, K. (2023). Analysis and assessment of the human factor as a cause of occurrence of selected railway accidents and incidents.
Open Engineering, 13(1), 20220398. https://doi.org/10.1515/eng-2022-0398

Gholamizadeh, K., Pamucar, D., Moslem, S., Basiri, P., Esztergar-Kiss, D., Mohammadfam, I. (2024). Decoding rail derailments: Unrave-
ling the weighted factors influencing safety and sustainability using the best-worst method. Results in Engineering, 23, 102539.
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.rineng.2024.102539.

GUS. (2023). Transport-wyniki dziatalnosci 2022, Warszawa.

Hadj-Mabrouk, H. (2020). Application of Case-Based Reasoning to the safety assessment of critical software used in rail transport.
Safety Science, 131, 104928. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ss¢i.2020.104928.

Han, S., Wang, W., Liu, X. (2021). A new type-2 fuzzy multi-criteria hybrid method for rail transit operation safety assessment. Applied
Soft Computing, 113, 107927. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.as0c.2021.107927.

Hlavaty, J., Lizbetin, J. (2021). Innovation in Rail Passenger Transport as a Basis for the Safety of Public Passenger Transport. Trans-
portation Research Procedia, 53, 98—105. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.trpro.2021.02.013.

Jabtoniski, A. Jabtoniski, M (2018), Mechanizmy efektywnego zarzgdzania bezpieczeristwem w transporcie kolejowym Warszawa CeDeWu.

Kang, L. (2024). Exploring a data-driven framework for safety performance management: A theoretical investigation at the enterprise
level. Journal of Loss Prevention in the Process Industries, 91, 105384. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/ j.jlp.2024.105384.

Lewinski, A. (2003). Safety of decentralised computer systems for railway transport management and control. Archives of Transport,
15(2), pp. 75-93.

tukasik Z., Nowakowski W. (2013). Zarzadzanie bezpieczeristwem w transporcie kolejowym, Infrastruktura Transportu, nr 6, 46-48.

tukasik Z., Nowakowski W., Kusminska-Fijatkowska A. (2014). Zarzagdzanie bezpieczeristwem infrastruktury krytycznej, Logistyka 4,
758-763,

Nedeliakova, E., Valla, M., Kubaldk, S. (2023). Transport Market and Status of Rail Freight Transport in the Context of Liberalization
of Services. Transportation Research Procedia, 74, 202-209. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.trpro. 2023.11.135.

Novales, M., Bertrand, D., Fontaine, L. (2019). A proposed new approach to light rail safety management in Spain and other countries.
Safety Science, 118, 740-751. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ssci.2019.06.010.

Nyszk, W. Paszkiewicz, J. Szelag, K., Wotejszo, J. (red.). (2014). Zarzagdzanie bezpieczeristwem w transporcie kolejowym. Warszawa:
Akademia Obrony Narodowe;j.

Pilbeam, C. (2024). Practices and challenges of safety management in outsourced facilities management. Journal of Safety Research,
90, 144-162. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.jsr.2024.06.011.

UTK. (2023). Sprawozdanie z funkcjonowania rynku kolejowego w 2022 roku. Warszawa.

Vivek, A.K., Gupta, S., Khan, T., & Mohapatra, S.S. (2024). Strategies to mitigate safety and associated problems at gated rail road
grade crossing: A structural equation modelling approach. Transport Policy, 146, 19-30. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/
j.tranpol.2023.11.002.

Zuo, L. (2022). Public safety risk prediction of urban rail transit by using Network node detection and machine learning. Optik, 170464.
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/].ijle0.2022.170464.



MANAGEMENT AND ADMINISTRATION K
JOURNAL vrsgementsnd

Administration
Journal

2 (63) + 2024

Iwona Gorzeri-Mitka ORCID: 0000-0002-2844-0054 JEL Classification: Q01, Q56, D81
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach e-mail: iwona.gorzen-mitka@ue.katowice.pl

ZROZNICOWANIE WYMIAROW RONCEPCJI SMART CITY
W 0BSZARACH METROPOLITARNYCH

DIFFERENTIATING THE DIMENSIONS OF THE SMART CITY CONCEPT
IN METROPOLITAN AREAS

https://doi.org/18.34739/maj.2024.02.02

Celem niniejszego opracowania jest ocena zréznicowania miast potozonych na terenie poznarnskiego obszaru
metropolitarnego pod katem szesciu podstawowych obszaréw koncepcji inteligentnego miasta: inteligentnej gospodarki, in-
teligentnego zarzadzania, inteligentnej mobilnosci, inteligentnego srodowiska i inteligentnego zycia. Ocena zostata przepro-
wadzona z wykorzystaniem wielokryterialnej metody decyzyjnej TOPSIS. Jako kryteria poréwnawcze wybrano tacznie
31 wskaznikéw odnoszgcych sie do tej koncepcji, a wskazywanych w literaturze naukowej. Analizg objeto 14 miast. W konse-
kwencji opracowano siedem autorskich rankingdw — szes¢ prezentujacych ocene dziatan miast w zakresie poszczegdlnych ob-
szaréw ,smart city” oraz ranking zbiorczy wskazujacy miejsce poszczegdlnych miast w ich wysitkach wpisujgcych sie w budowe
inteligentnego miasta na tle catej grupy. Rankingi te mogg stanowi¢ wskazania do udoskonalenia programowania ich rozwoju
przez decydentdw miast potozonych w obszarach metropolitarnych w wyrdznionych zakresach. Poréwnanie pozycji poszcze-
gblnych jednostek pozwolito na wskazanie, ktdre z nich i w jakim obszarze majg najwyzsze osiagniecia, a ktére kwestie ,,smart
city” wymagaja uwazniejszego spojrzenia decydentow. Wyniki badan pozwolity na wskazanie kierunkow rozwoju dziatan, jakie
realizowane sg w poszczegdlnych jednostkach na tle catej grupy.

zrébwnowazony rozwéj, smart city, ranking miast, wielokryterialne metody podejmowania decyzji

The aim of this study is to assess the differentiation of the dimensions of the smart city concept in metropolitan
areas on the example of the cities of the Poznan metropolitan area. The analysis covered six basic areas of the smart city
concept: smart economy, smart governance, smart mobility, smart environment and smart living. The assessment was carried
out using the multi-criteria TOPSIS decision-making method. A total of 31 indicators relating to this concept and identified in
the scientific literature were selected as comparative criteria. The analysis covered 14 cities. As a result, seven original rankings
were prepared - six presenting an assessment of the cities' activities in individual smart city areas and a collective ranking
indicating the position of individual cities in their efforts to build smart cities against the entire group. These rankings may
provide indications for improving the programming of their development by decision-makers of cities located in metropolitan
areas in the highlighted areas. By comparing the positions of individual units, it was possible to indicate which of them and in
which area have the highest achievements and which smart city issues require a more careful look by decision-makers. The
results of the study made it possible to indicate the directions of development of activities that are implemented in individual
units against the background of the whole group.

smart city, ranking of cities, sustainable development, multi-criteria decision-making methods
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Wprowadzenie

Zrownowazona perspektywa dziatan miast wymaga wielowymiarowego spojrzenia integrujgcego rézne
aspekty zrGwnowazonego rozwoju. Z punktu widzenia dtugoterminowego planowania rozwoju miast tgczy
wymiary: spoteczny, gospodarczy, ekologiczny czy polityczny (Ryba, 2017; Mwamba, 2020). Nalezy podkreslic,
Ze zrGwnowazony rozwadj miast to nie tylko osigganie celéw zrGwnowazonego rozwoju, ale takze zapewnienie
odpornosci procesu urbanizacji, ktéry to wydaje sie mie¢ kluczowe znaczenie witasnie dla obszaréw miejskich,
starajgcych sie sprosta¢ dynamicznie zachodzgcym wyzwaniom i zmianom przy jednoczesnym zachowaniu ce-
6w zréwnowazonego rozwoju (lwan, Poon, 2018). Implikuje to dazenie do zwiekszania zywotnosci infrastruk-
tury miejskiej, ktadac nacisk na procesy strukturalne moggce dynamizowac rozwdj miast (zaréwno te wymu-
szane w sposéb radykalny, jak i realizowane poprzez wielowymiarowe, dtugoterminowe strategie (Zeng i in.,
2022). Transformacja ta jest niezbedna, aby miasta ewoluowaty w sposdb zréwnowazony (Aksoy, 2024).
W literaturze przedmiotu podkresla sie rdwniez role aspektéw kulturowych i spotecznych w inicjatywach na
rzecz zrobwnowazonego rozwoju (Putraiin., 2022). Nie bez znaczenia pozostaje rowniez zréwnowazone pla-
nowanie urbanistyczne, ktdre pozwala integrowac szeroko pojmowane cele zréwnowazonego rozwoju na
grunt konkretnych praktyk rozwoju obszaréw miejskich (Zengiin., 2022). Niewatpliwie zagadnienia zwigzane
ze zrownowazonym rozwojem stanowig wyzwanie decyzyjne, a obserwacja dziatarh miast w tym zakresie staje
sie codzienng praktyka decydentéw zaréwno na poziomie regulatordw, jak i poszczegdlnych jednostek.

Mimo iz podejmowane sg badania w obszarze oceny dziatan w obszarze zréwnowazonego rozwoju
realizowanych przez miasta przyjmujgce réznorodne ptaszczyzny poréwnan i odniesien (w tym réwniez od-
noszace sie do koncepcji smart city) (Yigitcanlar i Kamruzzaman, 2018; Alla et al., 2022; Kinelski, 2022; da
Silva Tomadon et al., 2024; Okonta i Vukovic, 2024) nie zidentyfikowano badan na temat oceny tych dziatan
w miastach obszaréw metropolitarnych przy wykorzystaniu metody TOPSIS, uwzgledniajgcych rozréznienie
6 filarow koncepcji smart city (smart economy, smart people, smart governance, smart mobility, smart envi-
ronment, smart living). Niniejsza praca ma na celu wypetnienie tej luki i dostarczenie praktycznych wskazéwek
dla decydentdw, jak realizowane sg dziatania poszczegdlnych miast poznanskiego obszaru metropolitarnego
w zakresie koncepcji smart city, jak i jej poszczegdlnych filaréw. Zgodnie z najlepszg wiedzg autorki empiryczne
niedostateczne rozpoznanie tych zagadnien na poziomie miast z obszaréw metropolitarnych, przy wykorzysta-
niu wielokryterialnej metody oceny, wskazuje na istniejgcg luke badawcza. Z uwagi na powyzsze jako cel bada-
nia przyjeto ocene zréznicowania miast poznanskiego obszaru metropolitarnego z uwagi na stan realizowanych
przez nie dziatan w ramach koncepcji smart city z uwzglednieniem rozbicia na dziatania przypisane do jej po-
szczegblnych filaréw.

Sformutowano nastepujgce pytania badawcze:

RQ1: Jak ksztattuje sie zréznicowanie miast poznanskiego obszaru metropolitarnego w Swietle wskazni-
kow poszczegdlnych obszardw inteligentnego miasta, tj. inteligentnej gospodarki (smart economy),
inteligentnego spoteczenstwa (smart people), inteligentnego zarzadzania (smart governance), inteli-
gentnej mobilnosci (smart mobility), inteligentnego sSrodowiska (smart environment), inteligentnego
stylu zycia (smart living)?

RQ2: Jak ksztattuje sie zréznicowanie miast poznanskiego obszaru metropolitarnego w Swietle wszyst-
kich wskaznikow inteligentnego miasta (smart city) tgcznie?

W celu uzyskania odpowiedzi na pytania badawcze zastosowano metode TOPSIS (The Technique for
Order of Preference by Similarity to Ideal Solution). TOPSIS jest jedng z podstawowych metod wielokryterial-
nego wspomagania decyzji (Dworniczek, 2012). Znajduje ona szerokie zastosowanie w wielu obszarach badan,
w tym w obszarze oceny dziatan inteligentnych miast, takich jak m.in. pomiar efektywnosci energetycznej (Haj-
duk i Jelonek, 2021) czy wybdr miejsca lokalizacji miejsc parkingowych (Prasertsri i Sangpradid, 2020). Me-
tode TOPSIS zastosowano jako odpowiednig do analizy problemoéw, w ktdrych istnieje kilkanascie wariantow
wyboru (w tym przypadku 14 miast) i kilkanascie kryteriow porédwnawczych (w tym przypadku tacznie
31 kryteriéw oceny w ramach 6 filaréw koncepcji smart city). Dodatkowo, jak wskazujg badania, przyktadowo
Shamsuzzoha, Piya i Shamsuzzaman (2021) czy Demircan i Yetilmezsoy (2023) metoda ta jest uznawana za
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wiasciwe narzedzie do radzenia sobie z decyzjami w warunkach niepewnosci i ztozonosci otoczenia. W bada-
niach dotyczacych zagadnien zwigzanych z gospodarowaniem przestrzennym metody wielokryterialne znaj-
duja szerokie zastosowanie (Ogrodnik, 2023).

W kolejnych czesciach artykutu przedstawiono przeglagd dotychczasowych dociekan naukowych
w tym zakresie oraz metodyke oceny miast poznanskiego obszaru metropolitarnego z uwagi na stan realizo-
wanych przez nie dziatan w ramach koncepcji smart city, z uwzglednieniem rozbicia na dziatania przypisane
do jej poszczegdlnych filaréw. Po przedstawieniu rezultatow analiz prace zakornczono podsumowaniem,
w ktérym sformutowano kluczowe wnioski z nich wynikajgce.

Przeglad literatury

Mozliwosci realizacji celéw zrownowazonego rozwoju staty sie integralnym elementem rozwoju miast, czego
przyktadem jest m.in. koncepcja inteligentnego miasta (ang. smart city). Wskazuje ona m.in. na wykorzysta-
nie technologii informacyjnych i komunikacyjnych jako determinant zwiekszenia wydajnosci infrastruktury
miejskiej, promowania zrbwnowazonego rozwoju i poprawy jakosci zycia mieszkaicow (Caselli i in., 2022).
Ideg inteligentnych miast jest potgczenie atrakcyjnosci i zrGwnowazonego podejscia do srodowisk miejskich
przy priorytetowym spojrzeniu na dobrobyt i satysfakcje obywateli, przy jednoczesnym nadgzaniu za wyzwa-
niami urbanizacyjnymi (Saker, 2023). W obszarach metropolitalnych koncepcja inteligentnego miasta roz-
cigga sie na rézne dziedziny, jak np. transport, gospodarka, zarzadzanie, ludzie, Srodowisko i jakos¢ zycia.
Inteligentne miasta, koncentrujac sie na zrownowazonym rozwoju, efektywnosci energetycznej i integracji
odnawialnych Zzrdodet energii, w celu stworzenia przestrzeni do zycia dla obecnych i przysztych pokolen (Ode-
fadehan, 2021; Sabory et al., 2021) ktadg nacisk na uczestnictwo mieszkarnncéw w planowaniu i zarzadzaniu
miastem (Rosado-Garcia i in., 2021, Manka-Szulik i in., 2023). Inteligentne miasta majg na celu zapewnienie
obywatelom wysokiej jakosci zycia poprzez swiadczenie nowoczesnych ustug oraz wykorzystywanie danych
i technologii do efektywnego funkcjonowania miasta (Sev¢ik i in., 2022). Szczegdlnie w odniesieniu do roz-
woju obszaréw metropolitalnych reprezentujg podejscie holistyczne, integrujgc technologie, zréwnowazony
rozwdj i zaangazowanie obywateli w celu stworzenia odpornych, wydajnych i przyjaznych do zycia Srodowisk
miejskich. Jednym ze sposobdéw oceny dziatan podejmowanych przez poszczegdlne jednostki w zakresie
zrbwnowazonego podejscia sg roznorodne rankingi, pomagajgce decydentom i interesariuszom w identyfi-
kacji obszaréw wymagajacych interwencji oraz w ich poréwnywaniu z innymi miastami, w celu przyjecia naj-
lepszych praktyk (Hajduk, 2021; Caselli i in., 2022; Saker, 2023). Jak wskazujg Falco i in. (2018) rozszerzenie
inicjatyw inteligentnych miast nie tylko na gtéwne osrodki miejskie obszaréw metropolitalnych, ale rowniez
tzw. peryferyjne regiony miejskie, moze zwiekszy¢ lokalng odpornosc i promowad zintegrowane zarzadzanie
w szerszym kontekscie metropolitalnym. Pozwala to na ocene tych obszaréw pod wzgledem m.in. ich party-
cypacji w podejmowanych wysitkach na rzecz planowania inteligentnych miast (Janssen i Basta, 2022). Wy-
nika to z dazenia do stymulacji mniejszych osrodkéw miejskich do podejmowania wysitkdw w zakresie roz-
woju w kierunku inteligentnych, dynamicznie rozwijanych miast przy jednoczesnej poprawie jakosci zycia
spotecznosci miejskich (Jonek-Kowalska, 2023).

Wykorzystanie rankingu jako sposobu kompleksowej oceny réznych wymiaréw rozwoju inteligentnego
miasta, przy wykazaniu zaréwno atutdéw, jak i obszaréw wymagajgcych poprawy w danym miescie, zapewnia
ich holistyczng ocene (Ogrodnik, 2020). Umozliwiajg one nie tylko cenny wglad w postepy realizowanych
dziatan, ale réwniez wskazujg na poziom dojrzatosci poszczegdlnych miast czy catych obszaréw metropolital-
nych w przyjmowaniu koncepcji inteligentnych miast.
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Metodyka badan

W toku organizacji badan przyjeto model koncepcyjny, ktdry przedstawiono na rycinie 1.

Stan realizacji dziatarn miast w ramach koncepcji smart city
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Rycina 1. Model koncepcyjny badan
Legenda: symbole poszczegdlnych kryteriéw i ich opis przedstawiono w tabeli 1.
Zrédto: opracowanie wtasne

Jako kryteria porownawcze (tabela 1) wykorzystano zbiory 31 wskaznikéw zgrupowanych w ramach
6 filaréw koncepcji smart city wskazywanych w literaturze przedmiotu jako parametry pozwalajace na ocene
realizacji dziatarn miast w zakresie zrGwnowazonego rozwoju. Do wstepnego rozpoznania tematu przyjeto
zestaw 43 wskaznikéw wskazanych w pracy K. Ogrodnik (2023). W kolejnym kroku dokonano modyfikacji
i wykluczen z uwagi na poziom szczegétowosci raportowania niektérych danych przez Gtéwny Urzad Staty-
styczny (poziom powiatowy, a nie gminy). Ponadto z uwagi na petniong role funkcjonalng wykluczono z badan
miasto Poznan stanowiace rdzeh badanego obszaru metropolitalnego (Sleszynski, 2013; Sleszyrski i Komor-
nicki, 2016; Gorzen-Mitka, 2022). Weryfikacji poddano tacznie dane z 14 miast poznanskiego obszaru metro-
politarnego w zakresie 31 wskaznikdw. Dane na temat poszczegdlnych wartosci wskaznikdéw pozyskano
przede wszystkim z Bazy Danych Lokalnych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, strony Panstwowej Komisji
Wyborczej i portalu organizacji pozarzagdowych NGO.pl. W analizie wykorzystano najbardziej aktualne do-
stepne dane (tabela 1). Zgromadzono facznie 434 obserwacje, ktére poddano analizie zgodnie z procedurg
metody TOPSIS.

Tabela 1. Kryteria oceny realizacji dziatan miast w ramach koncepcji smart city

Krz:: Filar Opis Rok ;;:31:
SE1 Srednie miesieczne wynagrodzenie brutto (PLN) 2022 BDL*
SE2 Podmioty wpisane do rejestru REGON na 10 000 mieszkancow 2023 BDL*
SE3 Smart Jednostki nowo zarejestrowane w rejestrze REGON na 10 000 mieszkancow 2023 BDL*
SE4 economy | Osoby fizyczne prowadzgce dziatalno$¢ gospodarczg na 1 000 mieszkarncéw 2023 BDL*
SE5 Zarejestrowana stopa bezrobocia (%) 2023 BDL*
SE6 Liczba podmiotdow z udziatem kapitatu zagranicznego 2023 BDL*
SP1 Smart Wspdtczynnik skolaryzacji netto (szkoty podstawowe) (%) 2022 BDL*
Sp2 people Zdawalnos¢ egzamindw maturalnych (ogétem) (%) 2022 BDL*
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SP3 Uzytkownicy bibliotek publicznych na 1 000 mieszkancéw 2023 BDL*
SP4 Fundacje, stowarzyszenia i organizacje spoteczne na 10 000 mieszkancow 2024 NGO***
SP5 Saldo migracji zagranicznych 2022 BDL*
SG1 Smart Dochdd miasta na mieszkanca 2022 BDL*
SG2 gover- Udziat kobiet w radzie miasta (%) 2024 PKW**
SG3 nance Frekwencja w wyborach samorzgdowych w 2024 roku (%) 2024 PKW**
SM1 Liczba parkingow Park&Ride 2022 BDL*
SM2 r:cr)rga?lri:y Sciezki rowerowe na 100 km?2 powierzchni 2022 BDL*
SM3 Wypadki drogowe na 100 000 mieszkarncéw 2022 BDL*
SENV1 Udziat parkéw, trawnikéw i terendw zielonych w catkowitej powierzchni 2022 BDL*
SENV2 Smart dog\zafggl?:;l::jclgezégi;fyrzs;zlceilgcgl\:vrr:)iil:/v stosunku do catkowitej ilosci odpa- 2022 BDL*
SENV3 environ- 1 zuzycie wody na mieszkarica (m3) 2022 BDL*
SENV4 ment Zuzycie energii elektrycznej na mieszkanca (kwWh) 2022 BDL*
SENV5 Zuzycie gazu z sieci na mieszkarca (kWh) 2022 BDL*
SL1 Powierzchnia uzytkowa mieszkan oddanych do uzytkowania na 1000 ludnosci (m?) 2022 BDL*
SL2 Mieszkania z dostepem do wody w stosunku do ogétu mieszkan (%) 2022 BDL*
SL3 Mieszkania z tazienkami w mieszkaniach ogdétem (%) 2022 BDL*
SL4 Mieszkania z centralnym ogrzewaniem w mieszkaniach ogétem (%) 2022 BDL*
SL5 ?|r\:1|?1rgt Lekarze (catkowity personel pracujacy) na 1 000 mieszkaricow 2021 BDL*
SL6 Przestepstwa wykryte przez policje w ogétem na 1 000 mieszkancéw 2022 BDL*
SL7 Udziat uczestnikdw imprez w seansach filmowych (%) 2022 BDL*
SL8 Udziat uczestnikéw imprez kulturalnych w stosunku do liczby mieszkaricow 2022 BDL*
SL9 Liczba obiektow w bazie noclegowej 2022 BDL*

*BDL — Bank Danych Lokalnych Gtéwnego Urzedu Statystycznego https://bdl.stat.gov.pl/bdl/start; **PKW-S — Paristwowa Komisja Wyborcza —
Wybory Samorzgdowe 2024 https://samorzad2024.pkw.gov.pl/samorzad2024/pl; ***NGO — Portal organizacji pozarzgdowych https://spis.ngo.pl/
Zrédto: opracowanie wtasne

Oceny miast poznanskiego obszaru metropolitalnego z uwagi na stan realizowanych przez nie dziatan
w ramach koncepcji smart city z uwzglednieniem rozbicia na dziatania przypisane do jej poszczegdlnych fila-
row dokonano, sporzgdzajgc autorskie rankingi miast, stosujgc procedury wielokryterialnej metody podej-
mowania decyzji TOPSIS. W procesie analizy wykorzystuje ona dwa punkty referencyjne, tzw. rozwigzanie
idealne (nazywane tez pozytywnym idealnym rozwigzaniem — PIS ang. positive ideal solution) oraz rozwigza-
nie antyidealne (nazywane tez negatywnym idealnym rozwigzaniem — NIS, ang. negative ideal solution) jako
punkty odniesienia dla rozwazanych wariantéw decyzyjnych (Jefmanski, 2013). Rozwigzanie typu PIS maksy-
malizuje kryteria pozytywne (w przypadku ktdrych, pozgdang wartoscig jest warto$¢ maksymalna kryterium)
i minimalizuje kryteria negatywne (w przypadku ktérych, pozgdang wartoscig jest wartos¢ minimalna kryte-
rium). Natomiast rozwigzanie typu NIS maksymalizuje kryteria negatywne (w przypadku ktérych, pozadang
wartoscig jest warto$¢ minimalna kryterium) i minimalizuje kryteria pozytywne (w przypadku ktérych, poza-
dang wartoscig jest warto$¢ maksymalna kryterium). Wynikowo za wariant optymalny uznaje sie to, ktére
jednoczes$nie ma najmniejszg odlegtos¢ do PIS i najwiekszg odlegtos¢ do NIS. Kroki proceduralne metody TOP-
SIS przedstawiono na ryc. 2.

Z uwagi, iz szczegbétowa procedura postepowania jest szeroko omoéwiona w wielu publikacjach za-
rowno autoréw polskich (np. tuczak i Wysocki, 2011; Roszkowska, 2013; Tubis i Werbinska-Wojciechowska,
2023) jak i zagranicznych (np. El Alaoui, 2021; Nazim, Mohammad i Sadiq, 2022; Ranai in., 2023) w niniejszym
opracowaniu zdecydowano o pominieciu prezentacji formut obliczeniowych metody.

18



k Iwona Gorzen-Mitka:

Rinnsaton’ | ZROZNICOWANIE WYMIAROW RONCEPCII SMART CITY W OBSZARACH METROPOLITARNYCH

uuuuuuu

— | Utworzenie matrycy decyzyjnej ]

— | Utworzenie wazone] znomalizowane] matryey decyzyjne) ]

R [ Utworzenie znormalizowanej matrycy decyzyjnej ]
p

1 negatywnego rozwigzania idealnego (INIS)

A

» | Wyznaczenie pozytywnego rozwigzania idealnego ( PIS) ]

-

Obliczenie odlegtosci miedzy kazda alternatywa a pozytywnym
— | rozwiazaniem idealnym A* oraz odlegtofci miedzy kazda altematywa
L a negatywnym rozwiazaniem idealnym A-

p
Qb].iczenie wspolczynmka bliskoéci ((_DC; -,clo seness coefficient)
1 uszeregowanie alternatywnych rozwigzan

.

Rycina 2. Metoda TOPSIS - kroki proceduralne
Zrédto: opracowanie wiasne

Wyniki badan i dyskusja

Wykorzystujgc wskazang w poprzedniej czesci metode optymalizacji decyzji, na podstawie surowych danych
(dotyczacych wskaznikéw opisujgcych poszczegdlne filary koncepcji smart city), utworzono macierz decy-
zyjnga. Zgodnie z procedurg obliczeniowg metody TOPSIS w przyjetym podejsciu kryteria SE1 — SE4, SE6, SP1
—SP5, SG1 — SG3, SM1 - SM2, SENV1 — SENV2, SL1 —SL5, SL8 — SL9 traktowane jest jako parametry do mak-
symalizacji, natomiast kryteria SE5, SM3, SENV3 — SENV5, SL6 — SL7 jako parametry do zminimalizowania
(poréwnaj z tabelg 1). Wynikowo otrzymano szes¢ autorskich rankingi miast poznanskiego obszaru metropoli-
tarnego pozwalajgcych na ocene ich dziatan w warstwie poszczegdlnych filarow koncepcji smart city oraz au-
torski ranking catosciowy pozwalajacy wskazaé pozycje poszczegdlnych miast w kontekscie ich zréwnowazo-
nych dziatan. Uzyskane wyniki odniesiono ponadto do kategorii (typdw) funkcjonalnych gmin, wykorzystujgc
dla celéw porzadkujgcych ogdlng typologie funkcjonalna gmin Polski na potrzeby monitoringu planowania prze-
strzennego zaproponowanag przez P. Sleszyriskiego i T. Komornickiego (2016), a porzadkujaca jednostki z uwagi
na ich cechy morfologiczne, strukturalne i funkcjonalne. Z uwagi, iz wskazuje sie, ze klasyfikacja gmin moze
stanowi¢ narzedzie wyjasniania przyczynowo-skutkowego proceséw rozwojowych zachodzacych w tych jed-
nostkach (Sleszyriski, 2013) odniesienie do niej wynikéw sporzadzonych rankingdw wydaje sie by¢ zasadne.

Analiza wynikéw (tabela 2) wskazuje, ze w zakresie realizacji dziatart dotyczacych inteligentnej gospo-
darki miast poznanskiego obszaru metropolitarnego najwyzszg pozycje w rankingu odnotowato miasto Lu-
bon, zas najstabszg na tle analizowanej grupy miasto Skoki. Analiza rankingu z uwagi na kategorie grupy funk-
cjonalnej miasta wskazuje, ze dziatania w ramach grupy B2 (2 miasta w rankingu), tj. miast potozonych
w strefie zewnetrznej osrodkéw wojewddzkich, najlepiej realizuje réwniez Lubon (pozycja 1 rankingu), za$
Puszczykowo uplasowata sie dopiero na 5 pozycji. Z kolei w ramach grupy B3 (8 miast w rankingu), tj. miast
potozonych w strefie zewnetrznej obszaréw funkcjonalnych osrodkéw wojewddzkich, najwyzej ocenione zo-
staty dziatania miasta Mosina (pozycja 2), zas najnizej miasta Kostrzyn (pozycja 11). Wsrdd grupy miast E3
(3 miasta w rankingu), tj. stanowigcych osrodki wielofunkcyjne, najwyzej oceniono dziatania Szamotut (pozy-
cja 6), zaé najnizej w rankingu znalazt sie w tej grupie Srem (pozycja 12). Natomiast miasto Skoki, jako jedyne
uwzglednione w rankingu i zaliczane pod wzgledem funkcjonalnym do grupy I3, tj. miasto potozone w gminie
miejsko-wiejskiej o umiarkowanej funkcji rolniczej, zajeto ostatnig pozycje w rankingu.
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Tabela 2. Ranking oceny stanu dziatan miast poznanskiego obszaru metropolitarnego w ramach filaru ,,smart economy”

TOPSIS
Alter.natywy Odlegtos¢ miedzy Odlegtos¢ miedzy Wspétczynnik Pozycia
(miasta) a}lternatywq a p.ozyt\./wnym a.Iternatywq a n.egatYwner\ bliskotci € w rankingu
idealnym rozwigzaniem A* idealnym rozwigzaniem A
Buk 0,372 0,332 0,472 8
Kostrzyn 0,446 0,262 0,37 11
Kérnik 0,406 0,296 0,421 9
Lubon 0,146 0,551 0,79 1
Mosina 0,177 0,527 0,749 2
Murowana Goslina 0,347 0,362 0,51 7
Oborniki 0,446 0,262 0,37 11
Pobiedziska 0,416 0,286 0,408 10
Puszczykowo 0,317 0,381 0,546 5
Skoki 0,551 0,146 0,21 13
Steszew 0,277 0,432 0,609 3
Swarzedz 0,281 0,421 0,6 4
Szamotuty 0,33 0,372 0,53 6
Srem 0,461 0,241 0,343 12

Zrédto: opracowanie wiasne

Tabela 3. Ranking oceny stanu dziatan miast poznanskiego obszaru metropolitarnego w ramach filaru ,smart people”

TOPSIS
Alter.natywy Odlegtosé¢ miedzy Odlegtos¢ miedzy Wspétczynnik Pozycia
(miasta) a}lternatywq a p.ozyt\./wnym a.Iternatywq a n.egatYwner\ bliskotci € w rankingu
idealnym rozwigzaniem A* idealnym rozwigzaniem A
Buk 0,397 0,311 0,439 5
Kostrzyn 0,518 0,193 0,271 9
Kérnik 0,157 0,54 0,775 1
Lubon 0,576 0,12 0,173 11
Mosina 0,547 0,157 0,223 10
Murowana Goslina 0,35 0,366 0,511 3
Oborniki 0,474 0,234 0,33 7
Pobiedziska 0,397 0,306 0,435 6
Puszczykowo 0,397 0,311 0,439 5
Skoki 0,299 0,407 0,576 2
Steszew 0,397 0,306 0,435 6
Swarzedz 0,361 0,336 0,482 4
Szamotuty 0,547 0,157 0,223 10
Srem 0,481 0,222 0,316 8

Zrédto: opracowanie wiasne

Analiza wynikéw z tabeli 3 wskazuje, ze w zakresie realizacji dziatann dotyczacych smart people miast
poznanskiego obszaru metropolitarnego najwyzszg pozycje w rankingu odnotowato miasto Kérnik, zas naj-
stabszg na tle analizowanej grupy — miasto Lubon. Analiza rankingu z uwagi na kategorie grupy funkcjonalnej
miasta wskazuje, ze dziatania w ramach tego filaru w grupie B2 najlepiej realizuje Puszczykowo (pozycja 5
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rankingu), zas Lubon — tak jak wskazano powyzej — uplasowat sie dopiero na 11 pozycji. Z kolei w ramach
grupy B3 najwyzej ocenione zostaty dziatania miasta Kérnik (pozycja 1), zas najnizej miasta Mosina (pozycja
10). Wsréd grupy miast E3 najwyzej oceniono dziatania Obornik (pozycja 7) zas najnizej w rankingu znalazty
sie w tej grupie Szamotuty (pozycja 10). Natomiast miasto Skoki z grupy I3 zajeto 2 pozycje w rankingu.

Analiza wynikow (tabela 4) wskazuje, ze w zakresie realizacji dziatan dotyczacych inteligentnego za-
rzgdzania analizowanego obszaru najwyzszg pozycje w rankingu odnotowato miasto Pobiedziska, za$ najstab-
szg na tle analizowanej grupy miasto Kostrzyn. Analiza rankingu z uwagi na kategorie grupy funkcjonalnej
miasta wskazuje, ze dziatania w ramach tego filaru w grupie B2 najlepiej realizuje Puszczykowo (pozycja 3
rankingu), zas Lubon uplasowat sie dopiero na 8 pozycji. Z kolei w ramach grupy B3 najwyzej ocenione zostaty
dziatania miasta Pobiedziska (pozycja 1), zas najnizej miasto Kostrzyn (pozycja 11). Wsréd grupy miast E3
najwyzej oceniono dziatania Szamotut (pozycja 6), zas najnizej w rankingu znalazto sie w tej grupie miasto
Oborniki (pozycja 9). Natomiast miasto Skoki z grupy 13 zajeto ponownie 2 pozycje w rankingu.

Tabela 4. Ranking oceny stanu dziatan miast poznanskiego obszaru metropolitarnego w ramach filaru ,smart governance”

TOPSIS
M) | shermenssmmym | stormvensnepspanym | Wopdeomic [ ponv
idealnym rozwigzaniem A* idealnym rozwigzaniem A bliskosci CC w rankingu
Buk 0,461 0,321 0,411 7
Kostrzyn 0,65 0,121 0,157 11
Kérnik 0,256 0,505 0,664 4
Lubon 0,45 0,31 0,408 8
Mosina 0,601 0,181 0,232 10
Murowana Goslina 0,461 0,321 0,411 7
Oborniki 0,51 0,261 0,338 9
Pobiedziska 0,181 0,601 0,768 1
Puszczykowo 0,249 0,529 0,68 3
Skoki 0,2 0,559 0,736 2
Steszew 0,321 0,461 0,589 5
Swarzedz 0,321 0,461 0,589 5
Szamotuty 0,389 0,389 0,5 6
Srem 0,461 0,321 0,411 7

Zrédto: opracowanie wtasne

W zakresie realizacji dziatan dotyczacych inteligentnej mobilnosci analizowanego obszaru najwyzszg
pozycje w rankingu odnotowato miasto Szamotuty, zas najstabszg na tle analizowanej grupy miasta: Lubon,
Mosina i Swarzedz (tabela 5). Analiza rankingu z uwagi na kategorie grupy funkcjonalnej miasta wskazuje, ze
dziatania w ramach tego filaru w grupie B2 najlepiej realizuje Puszczykowo (pozycja 9 rankingu), zas Lubon
uplasowat sie dopiero na 10 pozycji. Z kolei w ramach grupy B3 najwyzej ocenione zostaty dziatania miasta
Pobiedziska (pozycja 2), zas najnizej Swarzedza i Mosin (pozycja 10). Wsrdd grupy miast E3 najwyzej oceniono
dziatania miasta Szamotuty (pozycja 1), za$ najnizej w rankingu znalazto sie w tej grupie miasto Oborniki (po-
zycja 7). Natomiast miasto Skoki z grupy 13 zajeto 8 pozycje w rankingu.

Analiza wynikow (tabela 6) wskazuje, ze w zakresie realizacji dziatarh dotyczacych inteligentnego po-
dejscia do spraw srodowiskowych analizowanego obszaru najwyzszg pozycje w rankingu odnotowato miasto
Swarzedz, za$ najstabsza na tle analizowanej grupy miasto Srem. Analiza rankingu z uwagi na kategorie grupy
funkcjonalnej miasta wskazuje, ze dziatania w ramach tego filaru w grupie B2 najlepiej realizuje Lubon (pozy-
cja 3 rankingu), zas Puszczykowo uplasowato sie dopiero na 7 pozycji. Z kolei w ramach grupy B3 najwyzej
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ocenione zostaty dziatania miasta Swarzedz (pozycja 1), za$ najnizej Murowana Goslina (pozycja 10). Wsrdd

grupy miast E3 najwyzej oceniono dziatania Szamotut (pozycja 1), zas najnizej w rankingu znalazto sie w tej

grupie miasto Srem (pozycja 11). Natomiast miasto Skoki z grupy I3 zajeto 5 pozycje w rankingu.

Tabela 5. Ranking oceny stanu dziatan miast poznanskiego obszaru metropolitarnego w ramach filaru ,smart mobility”

TOPSIS
M) | shermenssmmm | stormvessrespanym | Wopdeomi [ ponv
idealnym rozwigzaniem A* idealnym rozwigzaniem A bliskosci CC w rankingu
Buk 0,371 0,249 0,401 4
Kostrzyn 0,413 0,219 0,347 5
Kérnik 0,273 0,359 0,568 3
Lubon 0,572 0,06 0,096 10
Mosina 0,572 0,06 0,096 10
Murowana Goslina 0,432 0,2 0,317 7
Oborniki 0,432 0,2 0,317 7
Pobiedziska 0,213 0,42 0,663 2
Puszczykowo 0,481 0,148 0,235 9
Skoki 0,45 0,171 0,276 8
Steszew 0,432 0,2 0,317 7
Swarzedz 0,572 0,06 0,096 10
Szamotuty 0,171 0,45 0,724 1
Srem 0,432 0,208 0,325 6

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 6. Ranking oceny stanu dziatan miast poznanskiego obszaru metropolitarnego w ramach filaru ,smart environment”

Al . TOPSIS
rnatvw o pr—
(mista) | stermatyuapeviwnym | ahematyganeomwnm | Wb | ponvia
idealnym rozwigzaniem A* idealnym rozwigzaniem A

Buk 0,242 0,462 0,656 2
Kostrzyn 0,275 0,396 0,591 3
Kérnik 0,37 0,337 0,477 8
Lubon 0,275 0,396 0,591 3
Mosina 0,483 0,216 0,309 9
Murowana Goslina 0,507 0,199 0,282 10
Oborniki 0,381 0,366 0,49 6
Pobiedziska 0,37 0,337 0,477 8
Puszczykowo 0,343 0,326 0,487 7
Skoki 0,351 0,355 0,503 5
Steszew 0,275 0,396 0,591 3
Swarzedz 0,249 0,493 0,664 1
Szamotuty 0,321 0,384 0,545 4
Srem 0,513 0,157 0,234 11

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 7. Ranking oceny stanu dziatar miast poznanskiego obszaru metropolitarnego w ramach filaru ,,smart living”

TOPSIS
M) | shermenssmmm | stormvessreppanym | Wopdeomic [ ponv
idealnym rozwigzaniem A* idealnym rozwigzaniem A bliskosci CC w rankingu
Buk 0,438 0,223 0,338 10
Kostrzyn 0,324 0,333 0,506 4
Kérnik 0,391 0,267 0,406 7
Lubon 0,282 0,386 0,578 1
Mosina 0,401 0,261 0,394 8
Murowana Goslina 0,351 0,302 0,463 6
Oborniki 0,354 0,309 0,465 5
Pobiedziska 0,401 0,261 0,394 8
Puszczykowo 0,308 0,353 0,534 2
Skoki 0,411 0,25 0,378 9
Steszew 0,318 0,347 0,522 3
Swarzedz 0,464 0,19 0,291 12
Szamotuty 0,414 0,251 0,378 9
Srem 0,437 0,221 0,336 11

Zrédto: opracowanie wtasne

Analiza wynikow (tabela 7) wskazuje, ze w zakresie realizacji dziatarn dotyczgcych inteligentnego po-
dejscia do jakosci zycia analizowanego obszaru najwyzszg pozycje w rankingu odnotowato miasto Lubon, za$
najstabszg na tle analizowanej grupy miasto Swarzedz. Analiza rankingu z uwagi na kategorie grupy funkcjo-
nalnej miasta wskazuje, ze dziatania w ramach tego filaru w grupie B2 najlepiej realizuje Lubon (pozycja 1
rankingu), zas Puszczykowo uplasowato sie na 2 pozycji. Z kolei w ramach grupy B3 najwyzej ocenione zostaty
dziatania miasta Swarzedz (pozycja 1), zas najnizej Steszew (pozycja 3). Wsrdd grupy miast E3 najwyzej oce-
niono dziatania Oborniki (pozycja 5), za$ najnizej w rankingu znalazto sie w tej grupie miasto Srem (pozycja 11).
Natomiast miasto Skoki z grupy 13 zajeto 9 pozycje w rankingu.

W kolejnym kroku dokonano zestawienia opracowanych rankingéw, co przedstawiono na ryc. 3. Wy-
niki zaprezentowane na rycinie 3 wskazujg, ze w ramach 6 analizowanych filaréw w miescie Buk najlepiej
ocenione zostaty dziatania podejmowane w ramach inteligentnego podejscia do kwestii Srodowiskowych (CC;
= 0,656), zas najnizej w obszarze jakosci zycia (CCi= 0,338). Z kolei w Kostrzynie rowniez jako najwyzej oce-
nione zostaty dziatania dt. obszaru srodowiskowego (CCi= 0,591), zas najnizej zagadnienia zwigzane z inteli-
gentnym zarzadzaniem (CC; = 0,157). W Kérniku wiodgcymi okazaty sie kwestie dt. inteligentnych zasobéw
ludzkich (CCi = 0,775), co jednoczesnie dos¢ mocno kontrastuje z oceng jakosci zycia (CCi = 0,406), ktdra byta
filarem najnizej ocenionym. Lubon i Mosina to natomiast miasta, w ktérych najwyzej oceniony zostat filar dt.
inteligentnych dziatan w obszarze gospodarki (odpowiednio CC; 0,79 i 0,749), a najnizsze parametry uzyskat
filar inteligentnej mobilnosci (CC; dla obu miast 0,096). Filarem, ktéry z kolei najwyzej oceniony zostata
w Murowanej Goslinie sg zagadnienia dt. inteligentnych zasobdw ludzkich (CCi = 0,511), za$ najnizej kwestie
Srodowiskowe (CC; = 0,282). Te ostatnie natomiast sg wiodgcym filarem w Obornikach i Swarzedzu (odpo-
wiednio CC; 0,49 i 0,664), przy najnizej ocenionych kwestiach dt. inteligentnej mobilnosci (odpowiednio CC;
0,317 0,096). Z kolei w Pobiedzisku, Puszczykowie i Skokach wiodgcymi filarami okazaty sie dziatania zarzad-
cze (odpowiednio CC; 0,768; 0,68 i 0,736) przy najnizszym zaangazowaniu w aktywnosci poprawiajgce jakos$¢
zycia (Pobiedziska CC; = 0,394), mobilnosci (Puszczykowo CC; = 0,235) i gospodarke (Skoki CCi = 0,21).
Te ostatnie zostaty natomiast najwyzej ocenione w Steszewie (CCi = 0,609) przy jednoczesnie najnizszych
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wskazaniach odnoszgcych sie do mobilnosci (CCi=0,317). Z kolei wtasnie mobilnos¢ uzyskata najwyzsze oceny
w Szamotutach (CCi = 0,724) przy najnizej ocenionych kwestiach odnoszgcych sie do jakosci zasobdw ludzkich
(CCi = 0,223). Natomiast wartosci wskaznikéw dla miast Srem wskazuja, ze kwestie zarzadcze (CC = 0,411)
stanowig wiodacy filar dziatan wpisywanych w koncepcje smart city, przy najnizszej ocenie kwestii sSrodowi-
skowych (CCi = 0,234).

Buk
0,80 SE
Srem 0,75 Kostrzyn
0,70 Y o=—SP
0,65
0,55 P
Szamotuly 050 Kérnik SM
’ =0=SENV
=@ SL
Swarzedz Lubon
Steszew Mosina

Murowana

Skoki Goslina

Puszczykowo Oborniki

Pobiedziska

Rycina 3. Ocena realizacji dziatan miast poznanskiego obszaru metropolitarnego w ramach 6 filaréw koncepcji smart city
w Swietle wartosci wspétczynnika bliskosci CC;

Zrédto: opracowanie wiasne

Finalnie dokonano oceny tgcznej wyrdznionych filarow, ktérej wyniki przedstawiono w tabeli 8.
Analiza wynikow zbiorczych wskazuje, ze wérdd 14 miast poznanskiego obszaru metropolitarnego realizacja
kwestii odnoszgcych sie do koncepcji inteligentnego miasta najwyzszg pozycje w rankingu uzyskato miasto
Steszew, za$ najnizsza — Srem. Odnoszac wynikowe pozycje opracowanego rankingu do kategorii funkcjonal-
nych miast, wskazuje, ze dziatania te w grupie B2 najlepiej realizuje Puszczykowo (pozycja 3 rankingu), zas
Lubon uplasowato sie na 4 pozycji. Z kolei w ramach grupy B3 najwyzej ocenione zostaty dziatania miasta
Steszew (pozycja 1), zas najnizej Mosina (pozycja 13). Wsréd grupy miast E3 najwyzej oceniono dziatania
Szamotuly (pozycja 7), za$ najnizej w rankingu znalazto sie w tej grupie miasto Srem (pozycja 14). Natomiast
miasto Skoki z grupy I3 zajeto 10 pozycje w rankingu.
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Tabela 8. Ranking oceny stanu dziatan miast poznanskiego obszaru metropolitarnego - rezultaty zbiorcze

Alternatywy dlegtos¢ mied di IT? PS"-‘; Klasyfikacia
(miasta) aflterr?at:\fl: ;cp.nt:ist;\:mym a.Itert?at:fl: :cn;‘glzt;\‘:vnyr? sz.?zz,c:c‘:ncncl.k wPr::\‘l/(cii\agu fu ngk:]ji(:‘r;ilna
idealnym rozwigzaniem A* idealnym rozwigzaniem A

Buk 0,38 0,306 0,447 8 B3
Kostrzyn 0,408 0,273 0,401 12 B3
Kérnik 0,326 0,357 0,523 2 B3
Lubon 0,343 0,335 0,494 4 B2
Mosina 0,427 0,259 0,378 13 B3
Murowana Goslina 0,391 0,297 0,432 9 B3
Oborniki 0,415 0,279 0,402 11 E3
Pobiedziska 0,356 0,331 0,482 5 B3
Puszczykowo 0,338 0,342 0,503 3 B2
Skoki 0,391 0,292 0,428 10 13
Steszew 0,325 0,359 0,525 1 B3
Swarzedz 0,371 0,318 0,462 6 B3
Szamotuty 0,375 0,311 0,453 7 E3
Srem 0,459 0,221 0,325 14 E3

Zrédto: opracowanie wtasne

* B2 —miasta potozone w strefie zewnetrznej osrodkéw wojewddzkich; B3 — gminy miejsko- wiejskie potozone w strefie zewnetrznej
obszaréw funkcjonalnych osrodkdw wojewddzkich; E3 — gminy miejsko-wiejskie stanowigce osrodki wielofunkcyjne; 13 — gminy
miejsko-wiejskie o umiarkowanej funkcji rolniczej (opracowanie na podstawie Sleszyriski, 2013; Sleszyriski i Komornicki, 2016).

Analiza rankingu pozwala stwierdzié, ze miasta pofozone w strefie zewnetrznej osrodkéw wojewddz-
kich (B2) oraz obszaréw funkcjonalnych osrodkéw wojewddzkich (B3) wykazujg wyzsze parametry przybliza-
jace je do realizacji na ich terenie koncepcji inteligentnych miast (pozycje 1-5 rankingu to 2 miasta z kategorii
B2 oraz 3 — B3). Jednakze nalezy podkresli¢, ze potencjat jaki niesie za sobg przynaleznos¢ do kategorii nie
oznacza jednoczesnego potencjatu jako inteligentnego miasta (Swiadczy¢ o tym moze pozycja lidera rankingu
— miasto Steszew z kategorii B3.

Przedstawione wyniki winny by¢ jednak rozpatrywane przy zwrdceniu uwagi na ograniczenia badaw-
cze oraz potencjalne mozliwosci przysztych badan w wyrdznionym obszarze. Przede wszystkim za takie ogra-
niczenie nalezy uznaé fakt, ze badania skoncentrowano na wybranych charakterystykach opisujgcych po-
szczegolne filary koncepcji smart city. Niewatpliwie zmiana doboru parametréw moze dostarczy¢ nowych
interesujgcych spostrzezen, co réwnoczes$nie moze stanowic kierunek dalszych badan tego zagadnienia.
Za kolejne ograniczenie analizy nalezy uznaé ramy czasowe badania. W niniejszym opracowaniu wykorzy-
stano najnowsze dostepne dane, ktore (jak wskazano w tabeli 1) pochodza z lat 2022-2024. Ujednolicenie
okresu czasowego pozwolitoby unikng¢ zmiennosci parametréow spowodowanych m.in. pandemia Covid-19
czy wojng w Ukrainie. Zaréwno monitorowanie zmian w rankingu (np. przygotowanie analizy poréwnawczej),
jak i uszczegdtowienie/modyfikacja analizy z wykorzystaniem innych parametréw mogty by¢ ciekawym roz-
winieciem przedstawionych ustalen. Obserwacja parametréw odnoszgcych sie do opisu inteligentnego mia-
sta w opinii autorki nie tylko wpisuje sie w najnowsze trendy badawcze, ale moze stanowic istotng informacje
dla decydentdéw programujacych dtugofalowe dziatania realizowane w poszczegdlnych miastach. Badanie zo-
stato przeprowadzone w miastach poznanskiego obszaru metropolitarnego, a zatem wnioski mogg nie mie¢
zastosowania do innych kategorii miast czy obszaréw. Moga jednak stanowi¢ wskazanie w analizie potencjatu
innych obszaréw metropolitarnych w tym zakresie.

25



Iwona Gorzen-Mitka:
M:«"%?:&:F-i:d ZROZNICOWANIE WYMIAROL RONCEPCJI SMART CITY W OBSZARACH METROPOLITARNYCH

Podsumowanie

Zréwnowazony rozwaj jest obecnie jednym z najbardziej ztozonych wspdtczesnych wyzwan zaréwno catych
gospodarek, jak i poszczegdlnych organizacji, regiondw czy jednostek samorzgdowych. W niniejszym badaniu
skoncentrowano sie na ocenie miast potozonych na terenie poznanskiego obszaru metropolitarnego z per-
spektywy poszczegélnych filaréw koncepcji smart city (tj. smart economy, smart people, smart governance,
smart mobility, smart environment, smart living) oraz ocenie tgcznej ich dziatan wpisujgcych sie w nig. Analizy
zgromadzonego materiatu dokonano przy wykorzystaniu procedury jednaj z wielokryterialnych metod pode;j-
mowania decyzji — metody TOPSIS. Jako kryteria poréwnawcze miast przyjeto zbiory 31 wskaznikow odno-
szacych sie do 6 filarow koncepcji wyodrebnionych w literaturze przedmiotu. Analize skoncentrowano na
14 miastach poznanskiego obszaru metropolitarnego (wyfaczajac z analizy miasto Poznan, jako charaktery-
zujace sie znaczgco odmienng funkcjonalnoscig terytorialng). Wynikowo otrzymano 7 autorskich rankingow
pozwalajgcych na ocene wyrdznionych miast z uwagi na ich dziatania w ramach poszczegdlnych kwestii wpi-
sujacych sie w pojecie inteligentnego miasta (6 — odnoszacych sie do poszczegdlnych filaréw koncepcji
i 1 — zbiorczy). Rankingi te mogg stanowic¢ wskazania do udoskonalenia programowania ich rozwoju przez
decydentéw miast w wyrdznionych zakresach. Poréwnanie pozycji poszczegdlnych jednostek pozwolito na
wskazanie, ktore z nich i w jakim obszarze majg najwyzsze osiggniecia, a ktére kwestie smart city wymagaja
uwazniejszego spojrzenia decydentéw. Wyniki badan pozwolity na wskazanie kierunkéw rozwoju dziatan, ja-
kie realizowane sg w poszczegdlnych jednostkach na tle catej grupy, tj. miast poznanskiego obszaru metro-
politarnego.

W aspekcie metodologicznym praca prezentuje aplikacje i wskazuje zastosowanie jednej z metod wie-
lokryterialnych wspomagania decyzji — metody TOPSIS. Jej wykorzystanie pozwala decydentom nie tylko na
analize wielowariantowych probleméw decyzyjnych, lecz réwniez moze stanowi¢ podstawe sporzadzanych
przez nich analiz poréwnawczych, np. w formie uszeregowania alternatyw. W analizowanym przypadku
umozliwia decydentom ocene dziatan poszczegdlnych miast i ich grupy w odniesieniu do dziatan wpisujgcych
sie w budowe inteligentnego miasta. Tym samym decydenci uzyskujg narzedzie pozwalajgce ksztattowac we-
wnetrzng polityke i strategie w tym zakresie, przeorientowac zasoby miasta z uwagi np. na priorytety budowy
smart city. Moze to wptyngé na poprawe dziatan miast wpisujacych sie w ich dazenia do realizacji wyzwan
zwigzanych z szeroko pojmowanym réwnowazonym rozwojem oraz kwestiami ESG.
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Socialization was an important change in education management introduced after 1989. It provided an opportunity
for schools to be managed by citizens and for citizens. Socialization was implemented by changing and modifying the tasks of
social bodies that are part of a school’s organizational structure. The main aim of the work is to explore the issue of the role
of school social bodies in the management of modern schools as a manifestation of the socialization of management. The
article poses the following research question: what is the involvement of social bodies in school management? The research
used a quantitative strategy. The tool used to collect research material was a survey. The subjects of the research were teach-
ers of public and private schools. The article shows that social bodies, as elements of the organizational structure, depending
on the type of institution: public or non-public, have a different impact on the functioning of the studied school organizations.
Their activity covers various areas of the school’s activities. School is an ideal platform, a laboratory, and a preliminary intro-
duction to the world of democracy and its practice. One of the possibilities and at the same time a way through which attitudes
and actions based on democratic values can be taught are social bodies operating in schools.

socialization of management, educational management, democracy in schools

Uspotecznienie byto wazng zmiang w zarzadzaniu edukacjg wprowadzong po 1989 r. Dawato szanse na zarza-
dzanie szkotami przez obywateli i dla obywateli. Uspotecznienie zarzadzania realizowano poprzez wprowadzenie, a takze mo-
dyfikacje zadan organdw spotecznych bedgcych czescig struktury organizacyjnej szkoty. Gtdwnym celem pracy jest zgtebienie
problematyki roli szkolnych organdw spotecznych w zarzadzaniu wspétczesnymi szkotami, jako przejaw uspotecznienia zarzg-
dzania. W artykule postawiono nastepujgce pytania badawcze: jaki jest udziat organdw spotecznych w zarzadzaniu szkotg?
W badaniach zastosowano strategie ilosciowa. Narzedziem, ktére postuzyto do zebrania materiatu badawczego byta ankieta.
Przedmiotem badan byli nauczyciele szkét publicznych i niepublicznych. W niniejszej pracy wykazano, iz organy spoteczne,
jako elementy struktury organizacyjnej w zaleznosci od typu placéwki: publicznej czy niepublicznej majg zréznicowany wptyw
na funkcjonowanie badanych organizacji szkolnych. Ich aktywnos$é obejmuje réznorodne obszary dziatalnosci szkoty. Szkota
stanowi idealng platforme, laboratorium, przedpole wprowadzenia w Swiat demokracji i jej praktykowania. Jedng z mozliwosci
a zarazem drogg dzieki ktdrej mozna uczy¢ postaw i dziatan w oparciu o wartosci demokratyczne sg organy spoteczne funkcjo-
nujace w szkotach.

uspotecznienie zarzadzania, zarzadzanie edukacja, demokracja w szkotach
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Entry

The socialization of schools, apart from autonomy and decentralization, was one of the most important
changes in the management of Polish education after 1989. This change was the result of the willingness,
opportunity, and need to democratize schools. “Democratization of school is nothing else than the exercise
of government in school by teachers, students, and parents, for teachers, students, and parents, by teachers,
students and parents (...). Democratization of school means mutuality of goals and responsibilities, obliga-
tions and interests; partnership, i.e. a meeting of entities equal before the law, transparency thanks to equal
access to information, knowledge of rights; an atmosphere of cooperation and the possibility of cooperation
(work, control, evaluation, decision-making, etc.) (Mencel, 2009, p. 36-37). In other words, a manifestation
of the democratization of schools was their socialization. It was reflected, among others, in the presence and
activities of school social bodies. This work, therefore, aims to examine the role played by social bodies in
schools in the context of the idea of socializing school management. The research question is: what is the
scope of influence of social bodies on school management?

Review of the literature

A socialized school is “an expression of a democratic community practiced in a physical space” (Mendel, 2019,
p. 11). From a pedagogical point of view, socialization is the result of educational activities that aim to prepare
an individual to act not only for their good, but also for the good of other people, caring for the common
good treated as part of the personal good (Okon, 2007, p. 377). In the political science context, it involves
citizens exercising bottom-up control over educational institutions, participating in management, and influ-
encing educational processes and legal regulations (Milerski, Sliwerski, 2000, p. 263). The common point of
various definitions of socialization is, as H. Sowiriska (1992, p. 23) writes, the focus on people, the subordi-
nation of organizations to the good and needs of people so that they can realize humanity and the values
resulting from it. The implementation of socialization understood in this way requires the introduction of
democratic structures that will guarantee people’s influence on the processes of social life, allowing self-
regulatory processes to operate, and rebuilding the awareness of people, in this case, teachers, parents, and
students (Sowinska, 1992, p. 23). Socialization of management in schools means the participation of teachers,
parents, and students in managing educational processes. Socialization of management allows the develop-
ment of social and emotional skills such as self-awareness - recognizing one’s feelings, thoughts, and values,
assessing strengths and weaknesses while maintaining a sense of self-confidence, self-management — regu-
lating emotions, thoughts, and behaviors, social awareness — adopting a point of view and empathy towards
others, understanding and appreciating similarities and differences, recognizing the resources and support
of environments: family, school, community, relationship skills — the ability to establish and maintain healthy
and satisfying relationships through effective communication, fruitful cooperation, constructive conflict res-
olution, responsible decision-making — making decisions based on ethical standards, safety considerations,
social norms, respect for others, and the well-being of the school and community (Garibaldi, Josias, 2015, pp.
1588-1589). The implementation of socialized management leads to organizational socialization — the pro-
cess of moving from being an organizational outsider who feels unfamiliar in the organization to an organi-
zational insider (Louis, 1980, quote for: Bauer, Erdogan, 2012, p. 97). D. Gamage and D.M. San Antonio (2006)
emphasize that participation in decision-making and their implementation affect employee satisfaction, mo-
rale, motivation and self-esteem (Vroom, 1960; Driscoll, 1978; English, 1979; Locke, Schweiger, 1979; Jenkins
Jr., Lawler lll, 1981; Watkins, 1985; Chapman, Boyd, 1986; Lindelow, Bentley, 1989; Doyle, Wells, 1996; Har-
greaves, Hopkins, 1991; Lawler Ill, Mohrman, Ledford Jr., 1992; Hunton, Hall, Price, 1998; Gamage, Pang,
2003), increasing efficiency through open communication between people with different points of view
(Tarter, 1967; Connors, 1978; Dachler, Wilpert, 1978; Fidler, Bowles, 1989; Lindelow, Bentley, 1989; Linde-
low, Coursen, Heynderickx, Smith, 1989c; Hargreaves, Rosener, 1990; Gamage, Hopkins, 1991), a sense of
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responsibility for implementing decisions made and supporting their implementation (Duke, Showers, Imber,
1980; Hopkins, 1991; Kefford, 1985; Lindelow, Bentley, 1989), preventing the authorities from manipulating
people (Watkins, 1985), teachers’ sense of control over their professional lives (Weiss, Cambone, Wyeth, 1992),
balancing power inequalities (Harchar, Hyle, 1996), the availability of additional resources in the organization
(King and Swanson, 1990; Gamage, Sipple, Partridge, 1996; Lienhart and Willert, 2002).

It is these entities — teachers, parents, and students who create the school community. Representa-
tive bodies have been provided for these individual groups in the form of social bodies operating in schools.
Both school entities and social bodies are part of a school’s organizational structure. They have competencies
specified in the Education Law Act, allowing them to influence school reality’s shaping. These bodies at the
micro level include the school council, the parents’ council, the student government, and other social organ-
izations operating at the school.

At school, an optional social body is the school council, which consists of: teachers elected by all
teachers, parents elected by all parents, and students elected by all students. The school council participates
in solving the school’s internal affairs and adopts the school’s statute, gives opinions on the draft financial
plan of the school, may submit requests to the body exercising pedagogical supervision over the school to
examine and evaluate the activities of the school, its principal or other teacher, and gives opinions on the
work plan of the school or institution, projects of pedagogical experiments, and other matters important for
the school, on its initiative assesses the situation and condition of the school and submits applications to the
principal, the pedagogical council, the school’s governing body, the provincial education council regarding
the organization of classes, to support the school’s statutory activities, the school council may collect funds
from voluntary contributions and other sources (Act on Education Law, type 4, art. 80, 81). B. Sliwerski (2008,
p. 20) considers the school council to be the only completely democratic body functioning in the school.
There is a parents’ council in schools. The parents’ council in schools consists of one representative of the
branch councils, elected in secret elections by the meeting of parents of a given branch. The parents’ council
may submit motions and opinions to the principal and other school bodies, the school management body,
and the body exercising pedagogical supervision on all school matters. The competencies of the parents’
council include adopting, in consultation with the pedagogical council, the school’s educational and preven-
tive program (referred to in Article 26), giving opinions on the program and schedule for improving the ef-
fectiveness of education or upbringing at the school, giving opinions on the draft financial plan submitted by
the school principal (Act on Education Law, item 4, articles 83, 84). The student council is made up of all
students of the school, and the student council body are the only representatives of all students. The student
council may present to the school council, the pedagogical council, and the principal conclusions and opinions
on all school matters, in particular: the right to become acquainted with the curriculum, its content, purpose,
and requirements, the right to an open and motivated assessment of progress in learning and behavior, the
right to organize school life, enabling the right balance between school effort and the ability to develop and
satisfy one’s interests, the right to edit and publish the school newspaper, the right to organize cultural,
educational, sports and entertainment activities by one’s own needs and organizational possibilities in con-
sultation with the principal, the right to choose a teacher who will act as a local government guardian. The
local government may also, in consultation with the school principal, undertake volunteering activities (Act
on Education Law, item 4, article 85). Moreover, except political parties and organizations, associations and
other organizations, in particular scouting organizations, may operate at school, the statutory purpose of
which is educational activity or the expansion and enrichment of the forms of teaching, educational, caring
and innovative activities of the school (Act on Education Law, item 4, article 86).

The school always operates in a specific environment, which influences the school and often reflects
the processes occurring there. The determinants that favor (or do not) the socialization of management are:
socio-political, or more precisely, they include the will of various entities within and outside the school, in-
cluding people who create the educational space and the appropriate political climate (Cudowska, 2018,
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p. 133). According to B. Sliwerski, the political authorities inhibited the socialization of schools through,
among others, educational and school pseudo-government, immunization of education from social control,
and partisanization of the educational system (Sliwerski, 2011-2012, p. 67). As an example, he gives the ap-
pearance of school co-management by the school self-government, which carries out tasks usually related to
participation in school ceremonies or entertainment functions, such as organizing discos, a provision in the
Act on the education system stating that in schools where a school council has not been appointed, these
tasks are performed by the pedagogical council, the chairmanship of the pedagogical council by the director,
who is their employer, the appointment of social bodies — the student government, the parents’ council, the
school council, the scope of their tasks is determined from above (Sliwerski, 2011-2012, p. 70).

Research Methodology

The original research form in the form of a survey was an introduction to broader research and was addressed
to teachers of private and public schools living in the Matopolskie, Igskie , and Podkarpackie voivodeships.
109 teachers working in public schools and 107 teachers working in non-public schools at the primary and
secondary school level were surveyed. The majority of respondents were women aged 30-50 in private
schools and over 50 in public schools. The respondents’ work experience in private schools ranged from 10
to 20 years and from 10 to 30 years in public schools. Detailed data regarding the characteristics of the study
group can be found in the tables below (tables 1-3). The questionnaire consisted of open and closed single-
choice questions with a cafeteria of answers and was part of a broader study on selected aspects of manage-
ment in education.

Table 1. Gender of teachers, level of education, and type of school

Level of education Sex Non-public schools Public schools
L % L %
w 43 84,31 46 90,2
Primary school M 7 13,73 3 5,88
NA 1 1,96 2 3,92
Total 51 100 51 100
w 48 85,71 34 58,62
Secondary school M 6 10,71 21 36,21
NA 2 3,57 3 5,17
Total 56 100 58 100
w 91 85,05 80 73,39
Schools together M 13 12,15 24 22,02
NA 3 2,8 5 4,59
Total 107 100 109 100
W —woman; M —man; NA — no answer Source: own research
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Table 2. Teachers’ age, education level, and school type

Level of education Teachers’ Non-public schools Public schools
age L % L %
20-30 5 9,8 2 3,92
30-40 21 41,18 14 27,45
Primary school 40-50 18 35,29 12 23,53
above 50 5 9,8 15 29,41
NO 2 3,92 8 15,69
Total 51 51 100 51
20-30 7 12,5 0 0
30-40 14 25 15 25,86
Secondary school 40-50 21 37,5 13 22,41
above 50 10 17,86 19 32,76
NO 4 7,14 11 18,97
Total 56 56 100 58
20-30 12 11,21 2 1,83
30-40 35 32,71 29 26,61
Schools together 40-50 39 36,45 25 22,94
above 50 15 14,02 34 31,19
NO 6 5,61 19 17,43
Total 107 107 100 109

Source: own research

Table 3. Teachers’ experience, level of education, and type of school

. Teachers’ Non-public schools Public schools
Level of education )
experience L % L %
0-10 14 27,45 9 17,65
10-20 16 31,37 16 31,37
. 20-30 14 27,45 13 25,49
Primary school
30-40 2 3,92 7 13,73
above 40 0 0 0 0
NA 5 9,8 6 11,76
Total 51 51 100 51
0-10 12 21,43 4 6,9
10-20 21 37,5 22 37,93
20-30 12 21,43 21 36,21
Secondary school
30-40 7 12,5 8 13,79
above 40 0 0 0 0
NA 4 7,14 3 5,17
Total 56 56 100 58
0-10 26 24,3 13 11,93
10-20 37 34,58 38 34,86
20-30 26 24,3 34 31,19
Schools together
30-40 9 8,41 15 13,76
above 40 0 0 0 0
NA 9 8,41 9 8,26
Total 107 107 100 109

Source: own research
Results and discussion

The respondents mentioned the following social bodies functioning in their schools: the school council, stu-
dent rights advocate, the parents’ council, and the student government. More than 30% of teachers working
in non-public schools assessed the influence of the parents’ council on the school’s activities as large, and on
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average every third respondent from this type of school assessed it as a medium. In public schools, the influ-
ence of the parents’ council on the operation of schools, according to more than half of the teachers, was
medium and was described as large by on average every second respondent. The influence of the student
government on school matters was rated as average in both non-public (46.73%) and public (35.78%) schools.
On average, every third respondents in both types of schools described the influence of the student govern-
ment as small. Less than half of teachers from public schools (37.61%) and approximately 20% from non-
public schools attributed to the school board a large influence on the functioning of the institution, and on
average every sixth respondent from a non-public school and every fifth respondent from a public school
stated that the influence of the school board on the operation of the facility is average. It is worth emphasiz-
ing that more than half of the respondents from non-public schools and less than half of the respondents
from public schools did not answer the question. More than 90% of respondents from non-public schools
and almost 70% of respondents from public schools did not provide an answer regarding the influence of the
student rights advocate on the school’s activities. However, on average, every sixth respondent from a public
school described its impact as small. The research results are illustrated in Table 1.

Table 4. The scope of influence of social bodies on the functioning of non-public and public schools

School Big Medium Little No influence No answer
Social bodies
status N % N % N % N % N %
NP 22 20,56 17 15,89 5 4,67 0 0 63 58,88
School board
P 41 37,61 19 17,43 2 1,83 0 0 47 43,12
Student rights NP 2 1,87 4 3,74 2 1,87 1 0,93 98 91,59
advocate P 6 5,5 12 11,01 16 14,68 0 0 75 68,81
Parents’ NP 34 31,78 29 27,1 16 14,95 2 1,87 26 24,3
council P 40 36,7 57 52,29 10 9,17 0 0 2 1,83
NP 21 19,63 50 46,73 34 31,78 0 0 2 1,87
Student council
P 24 22,02 39 35,78 34 31,19 1 0,92 11 10,09
NP — non-public school, P — public school Source: own research

About 50% of respondents from non-public schools and about 40% of respondents from public
schools indicated social bodies that should have a greater influence on the activities of schools. It is worth
emphasizing that more than half of the respondents from public schools (58.72%) and less than half of the
respondents from non-public schools (48.6%) have no opinion on increasing the influence of social bodies at
school. 15.89% of respondents from non-public schools stated that the influence of social bodies on the
school’s activities was adequate. A slightly smaller percentage of teachers from this type of school believed
that the student government should have a greater influence on the school’s activities. On average, every
eleventh teacher from a non-public school stated that the school council had a greater influence on the func-
tioning of the school, and every thirteenth said that the student rights advocate had a greater influence on
the functioning of the school. The smallest percentage of respondents from non-public schools (2.8%) sup-
ported increasing the influence of the parents’ council on the school. According to 12.84% of public-school
teachers, the influence of social bodies should remain unchanged because it is appropriate. On average,
every twelfth person from a public school believed that the student council should have greater influence on
the school’s activities, and every thirteenth person believed that the parents’ council should have more in-
fluence on the school’s activities. Only 2.75% of respondents from public schools believed that the student
rights advocate should have a greater influence on the school’s activities, and just over 4% would be in favor
of increasing the influence of the school board. The responses are summarized in Table 2.
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Table 5. Social bodies that should have greater influence on the activities of non-public and public schools

social bodies Non-public schools Public schools
N % N %
School board 9 8,41 5 4,59
Student rights advocate 8 7,48 3 2,75
Parents’ council 3 2,8 8 7,34
Student council 13 12,15 9 8,26
The current condition is adequate 17 15,89 14 12,84
I have no opinion 52 48,6 64 58,72

Source: own research

The answers regarding increasing the powers of individual social bodies were justified by 15.89% of
respondents from non-public schools and 14.68% from public schools. The analysis of the data contained in
the table shows that the majority of teachers from non-public schools justified the increase in the influence
of the student council on the school’s activities by the need for greater involvement of students in the func-
tioning of the institution; the importance of this body as a representative of the student community; the
importance of students at school and the need to use students’ knowledge about the school. Individual state-
ments by respondents from public schools concerned: the promotion of students’ creativity and self-govern-
ment, the involvement of the student council in the institution’s activities, organizing students’ lives,
knowledge of students’ needs, and the fact that the school is intended for students. In the case of the school
board, the increased influence of this body on the activities of schools, according to teachers from non-public
schools, would be related to the need for greater involvement of the school board, and according to public
school teachers, the knowledge of the needs and problems of the school by this body. Respondents in both
types of institutions would increase the influence of the parents’ council at school due to the need for their
greater involvement. Moreover, respondents from non-public schools mentioned knowledge of children’s
needs and the need for parents to co-create school life. However, respondents from public schools associated
the increase in the powers of the parents’ council with a natural (parental) interest in the quality of education
and the well-being of students. Other statements included: in non-public schools — increasing the influence
of the governing body, because it provides help and financial support for the school, and in public schools —
both the teaching council and the student government, because these are the bodies most interested in life
of the school, and all bodies to their impact on school life was sustainable. The statements also indicated the
lack of interest in school life among social authorities, especially parents and students. The test results are
presented in Table 3.

Teachers also perceive the influence of social bodies on specific areas of schools. According to ap-
proximately 35% of teachers from non-public schools, the parents’ council had the greatest influence on the
administrative and organizational area, a slightly smaller percentage of respondents from these schools be-
lieved that the council influenced the teaching and educational, environmental, and financial areas. The in-
fluence of parents’ councils was different in public schools. Almost 70% of respondents from this type of
school believed that the parents’ council had the greatest influence on the school’s financial area and more
than half believed that it had the greatest influence on the school’s cooperation with the local community.
A slightly smaller percentage of respondents indicated the influence of the parents’ council on the adminis-
trative, organizational, didactic and educational areas. The student council in non-public schools, in the opin-
ion of over 60% of respondents, operated in the area of cooperation between the school and the local envi-
ronment and in the opinion of over 50% of respondents in the teaching and educational area. Moreover, it
had a smaller impact on the administrative and organizational area (approx. 10%) and did not affect the
school’s financial situation.

35



N

Management and
‘Administration
Journal

Aleksandra Berkowicz:
SOCIALIZATION OF MANAGEMENT AS THE FUNCTIONING OF SCHOOL SOCIAL BODIES FROM THE PERSPECTIVE OF NON-PUBLIC AND PUBLIC-SCHOOL TEACHERS

Table 6. Justifications of teachers of non-public and public schools explaining the increase in powers of individual social bodies

Social bodies Non-public schools Public schools

1. The need for involvement 1. Knowledge of the school’s needs and/or problems.

School board . L
in school activities.

Student 1. The student is the most important entity of the school.
rights advocate 2. Co-creating school life.
1. Knowing your children’s needs. 1. The need for involvement in the organizational and ed-
2. There is a need to co-create school life. ucational activities of the school.
. 3. The need for involvement 2. Interest in the functioning of the school due to the
Parent council . L . . s
in school activities. quality of education for their children.
3. For parents, the student is the most important entity
at school.
1. The need for involvement 1. Promoting students’ creativity and self-government
in school activities. 2. Involvement in school activities.
2. It is a representative body of students 3. A school created for students.
Student council  and influences them. 4. Organizing students’ lives.
3. The student is the most important entity 5. Knowledge of student needs.
in school.
4. A very good observer of the school.
Governing body: Concerning all social bodies:
1. Help and support for the school in financial 1. The influence of individual bodies should be balanced.
Other answers matters. 2. Loss of interest in social cooperation (egocentric atti-

tudes of parents and students).

Source: own research

In public schools, the influence of this body, according to over 50% of respondents, concerned the
teaching and educational area and cooperation between the school and the local environment. Then it re-
lated to a lesser extent (12.84%) to the administrative and organizational area and a negligible extent to the
financial area (1.83%). The school council influenced all areas of school operations. In non-public schools, in
the opinion of % of teachers, this body influenced administrative and organizational matters and to a slightly
lesser extent (19.63%) in the teaching, educational, and financial areas. According to on average every sixth
respondent from a non-public school, this body influenced the area of cooperation between the school and
the local environment. In public schools, the greatest impact of the school board, in the opinion of over 30%
of respondents, was in the area of teaching and education and cooperation between the school and the local
environment. On average, every third respondent from a public school indicated the financial administrative,
and organizational areas. According to 20.18% of teachers from public schools and 6.54% from non-public
schools, the student rights advocate operated in the teaching and educational field. On average, every tenth
person from a public school indicated the level of cooperation between the school and the local community. In
both types of schools, this body did not influence other areas. The research results are presented in Table 4.

Table 7. The influence of social bodies on the areas of activity of non-public and public schools

Administrative Teaching . . Cooperation between the school
. . School - N Financial .
Social bodies status and organizational and educational and the local environment
N % N % N % N %
NP 27 25,23 21 19,63 21 19,63 16 14,95
School board
P 28 25,69 33 30,28 31 28,44 33 30,28
Student rights NP 0 0 7 6,54 0 0 1 0,93
advocate P 0 0 22 20,18 0 0 10 9,17
. NP 38 35,51 33 30,84 29 27,1 32 29,91
Parents’ council
P 38 34,86 27 24,77 76 69,72 63 57,8
NP 11 10,28 58 54,21 0 0 68 63,55
Student council
P 14 12,84 59 54,13 2 1,83 58 53,21
NP — non-public school, P — public school Source: own research
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Conclusions

The research results provide preliminary knowledge about the socialization of management in the form of
the activities of school social bodies, constituting the initial stage of research in this direction. The cognitive
value of the article comes down to presenting new knowledge on an important but rarely discussed topic
among researchers and spreading awareness of the organizational and educational potential of schools, es-
pecially among school leaders and employees.

A limitation of this article is the use of only a quantitative strategy to conduct the research and the
number of questions in the survey, which was only part of a broader study. It would be worth undertaking
additional quantitative and qualitative research in the future.

The conclusions that emerged after the data analysis are as follows:

1. Social bodies influence the activities of schools, although to a varying degree. In public schools, the
school council has the greatest influence among social bodies, and in private schools, it is the parents’
council.

2. Lack of reflection by teachers on increasing the powers of individual school bodies (over 48% of re-
spondents in non-public schools and over 58% in public schools have no opinion on which social bod-
ies should have a greater influence on the activities of schools). The question that arises is what is
the reason for teachers’ “lack of an opinion” on this subject.

3. It is positive that social bodies, especially the school council, parents’ council, and student council in
both types of schools, influence almost every school area to varying degrees. The greatest influence
— and these are the differences in this respect in the comparison groups — in non-public schools is
exercised by the parents’ council and the school council in the administrative and organizational area,
and in public schools, the school council in the teaching and educational area and cooperation be-
tween the school and the local community, and the parents’ council in the area of financial.

Social bodies are part of the organizational structure of schools, however, based on the research

conducted, it can be concluded that in the opinion of the largest group of school employees, which are teach-
ers, they do not constitute a leading social force in terms of their influence on schools’ activities. Schools
have structures and therefore potential opportunities to shape school life. Perhaps the organizational culture
of the school should be changed in a direction that would encourage school entities to participate more and
create an inclusive community. Social bodies have the competence to support and meet the needs of com-
munity members and solve their problems. Additionally, the school includes the functioning of social bodies;
it is an ideal place to perform and prepare to perform important functions in modern society through the
development of social competencies and values — empowerment, cooperation, communication, mutual re-
spect, autonomy, dialogue, participation and responsibility. Social bodies, as representatives of individual
school groups, constitute a necessary bridge to articulate the needs of members of the school community, a
source and “platform” for information exchange and joint meetings of educational entities.
It is important to consider these organizational structures as a whole, rather than as organizational units,
rather than as a single formal unit. In many organizations there are automated small practices, and diagrams
are drawn up so that the images, descriptions, and details are not stored. The effect of this is to reduce the
wealth of opportunities that a school offers in this case through the socialization of management.
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The transition to a circular economy represents a fundamental shift in how businesses operate, one which involves
moving away from the traditional linear model of “take, make, dispose” towards a system that prioritizes resource efficiency,
waste reduction, and sustainable practices. The research presented here focuses on examining business models and activities
that support the transition to a circular economy. It aims to identify and categorize business models aligned with circular
economy principles; explore how companies implement circular practices and identify key challenges and enablers that impact
businesses’ shift to circular practices. The findings unveil that there are two main approaches to resource circulations: the first
involves slowing the resource flows and second involves closing resource loops. Moreover, the implementation practices at
three levels: micro, meso and macro levels and four areas, production, consumption, waste management and development
support were presented. The study probes the realm of circular economy within sustainability, unveiling its potential to make
better use of finite resources, reduce emissions and boost economies. The conclusions of the paper emphasize that achieving
a global circular economy model appears unrealistic.

sustainable development, circular economy, closed resource loops

Przejscie na gospodarke o obiegu zamknietym oznacza fundamentalng zmiane w sposobie dziatania przedsie-
biorstw, odchodzenie od tradycyjnego liniowego modelu ,wez, wytwdrz, pozbadz sie” w kierunku systemu, ktdry priorytetowo
traktuje efektywnosé wykorzystania zasobow, redukcje odpaddw i zrdwnowazone praktyki. Artykut koncentruje sie na badaniu
modeli biznesowych i dziatan wspierajacych przejscie na gospodarke o obiegu zamknietym. Celem jest identyfikacja modeli
biznesowych zgodnych z zasadami gospodarki o obiegu zamknietym; zbadanie, w jaki sposéb przedsiebiorstwa wdrazajg prak-
tyki gospodarki o obiegu zamknietym w réznych obszarach oraz zidentyfikowanie kluczowych wyzwan i czynnikdw, ktore wpty-
wajg na przejscie przedsiebiorstw na praktyki gospodarki o obiegu zamknietym. Rezultaty wskazuja na dwa gtéwne podejscia
do obiegu zasobdw: pierwsze to spowolnienie przeptywdw zasobodw, a drugie to zamkniecie petli zasobdéw. Ponadto zaprezen-
towano praktyki wdrozeniowe na trzech poziomach: mikro, mezo i makro, w czterech obszarach: produkcji, konsumpcji, go-
spodarki odpadami i wsparcia rozwoju. W artykule przedstawiono obszar gospodarki cyrkularnej w kontekscie zrdwnowazo-
nego rozwoju, wskazujgc na jej potencjat w zakresie lepszego wykorzystania ograniczonych zasobéw oraz redukcji emisji.
Whioski z artykutu podkreslajg, ze osiggniecie globalnego modelu gospodarki o obiegu zamknietym wydaje sie nierealne.

zrdwnowazony rozwadj, gospodarka cyrkularna, zamkniete petle zasobdéw
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Introduction

Many countries on all continents have enjoyed economic growth and increased prosperity over the past few
decades based on the intensive use of natural resources (UNEP, 2019; IRP, 2020). Currently, the economies
of these countries are facing challenges related to maintaining economic growth and at the same time en-
suring the quality and durability of this growth so that it is consistent with the principles of sustainable de-
velopment. Among the many proposed and implemented strategies and programs ensuring further develop-
ment, an idea that has been gaining in importance for several years is the concept known as the circular
economy. This concept in itself is an organizational innovation with enormous potential, both in terms of
reducing environmental pressure and ensuring climate neutrality. The foundations of the circular economy,
such as selective waste collection and recycling, have historical roots dating back centuries. Although the first
recycling center in the world was established in New York in 1897, these efforts were small-scale. Large-scale
recycling and waste collection systems began to develop in the second half of the 20th century. However, it
was only in the 21st century that these processes accelerated significantly. In the European Union, the shift
towards a circular economy is estimated to generate savings of 8% of annual business revenues and create
170 000 new jobs in the waste management sector (Bukowski, 2018). To implement the circular economy
concept on a large scale, a deep transformation is required not only in industry but also in energy, transpor-
tation, agriculture, and fishing. These processes are just beginning slowly. Additionally, a change in the aware-
ness and attitudes of both producers and consumers is essential for this transformation. The circular econ-
omy concept is broad, encompassing many smaller elements, which is why practical implementations don’t
always yield the expected results.

The primary objective of this research is to explore and analyze the various business models and
activities that contribute to the transition towards a circular economy. The study aims to achieve the follow-
ing specific goals: to (1) systematically identify and categorize the different types of business models that
support circular economy principles; (2) investigate how businesses implement circular activities, focusing
on the practices related to product design, resource utilization, waste management, and value chain collab-
oration; (3) identify the key barriers that companies face in transitioning to a circular economy, as well as the
enablers that facilitate the adoption of circular business practices.

Literature review

A few decades back, the closed-loop economy concept emphasized not only the need for recycling but also
the reuse and regeneration of products and over the years, the circular economy has increasingly been pre-
sented as an economic model (Arrow et al., 1995; Stahel, 2008; 2016). Over the last twenty years, significant
research on the circular economy has been conducted in Asian countries, particularly in China, where it was
incorporated into national policy to secure resource access and improve energy efficiency (Yuan et al., 2006;
Zhijun et al., 2007; Yang et al., 2008; Zhou et al., 2014). Recently, the European Union has actively promoted
the circular economy, defining it as a model focused on sharing, reusing, repairing, renewing, and recycling
materials and products to minimize waste and extend product lifecycles, ultimately creating additional value
(European Parliament, 2016). The OECD defines the circular economy as an integrated policy focused on the
lifecycle of waste, materials, and products, aimed at improving resource productivity through sustainable
material management, integrated supply chain management, and the use of tools to stimulate technological
change. It also involves internalizing waste management costs into consumer goods and services prices and
ensuring societal engagement in design processes (OECD, 2011). The Ellen MacArthur Foundation defines
the circular economy as an industrial system, that is designed to be regenerative, that replaces the concept
of end-of-life, restores the use of renewable energy, eliminates the use of toxic chemicals that hinder reuse
and return to the biosphere, and strives to eliminate waste through excellent design of materials, products,
systems and business models (Ellen MacArthur Foundation, 2013a; 2013b). In relation to building circular
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economy models, it is indicated that their primary goal is to decouple economic growth from environmental
impacts, which is illustrated in Figure 1 (EEA, 2012; Ekins et al., 2016).

Human well-being

Economic activity (GDP)

e R U
~ ———— Resource decoupling ‘

Resource use
< Impact decoupling ‘

Time

Environmental impact

Figure 1. Decoupling economic growth from environmental impacts
Source: Ekins et al. (2016)

According to a UN report, it is unlikely that economic growth can be decoupled from environmental impact
by 2050, as the global population is projected to consume three times more minerals, metals, fossil fuels,
and biomass annually than today, with usage reaching 140 billion tons per year. This growth will exacerbate
disparities between high-income and low-income countries, where per capita resource consumption is al-
ready at least four times lower (UNEP, 2011). The Club of Rome reports and recent analyses highlight that
continuous economic growth is unsustainable due to its dependence on increasing material and energy con-
sumption (Meadows et al., 1973; 1995). Researchers from the University of South Australia warn of the “de-
coupling illusion,” where misleading techniques create the false impression that GDP growth can be sepa-
rated from environmental impact. Their findings suggest that GDP growth cannot be sustained indefinitely
without increasing resource and energy use (Ward et al., 2016).

Understanding the circular economy requires an interdisciplinary approach that involves reevaluat-
ing the traditional development model, which relied on a continuous and increasing supply of natural re-
sources for industrial and consumer goods, as well as energy needs. In this linear model, most industrial
products, along with millions of tons of resources, ended up in landfills or incinerators after their use. This
“take, make, dispose” approach leads to rapid resource depletion, significant energy loss, and severe envi-
ronmental damage from resource extraction, transportation, and processing. Continuing on this path will
inevitably result in catastrophic environmental degradation, unstable commodity prices, and increasing geo-
political tensions (Ellen MacArthur Foundation, 2013; 2014; 2015; Ku & Hung, 2014; Moran et al., 2015). Over
the past four decades, global resource extraction has tripled from 27 billion tons to over 84 billion tons, and
despite improvements in material efficiency, it is expected to more than double again to 167 billion tons by
2060 (European Commission COM (2020) 474). Given these trends, there is an urgent need to accelerate the
adoption of actions and models supporting the transition to a circular economy.

The circular economy is an economic model where planning, sourcing, production, and distribution are
designed to support ecosystem sustainability while enhancing human well-being. It operates on three essen-
tial subsystems: resource saving and pollutant reducing (RSPR), waste reusing and resource recycling (WRRR),
and pollution controlling and waste disposing (PCWD) (Murray et al., 2017). These subsystems are intercon-
nected and equally vital. The subsystems are guided by three core principles: preserving and enhancing nat-
ural capital by managing finite resources and balancing renewable resource flows, optimizing resource effi-
ciency by circulation of products, components, and materials in use at their highest utility in both technical
and biological cycles, and improving system effectiveness by minimizing negative externalities. Specific met-
rics accompany these principles, such as degradation-adjusted net value add, GDP generated per unit of net
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virgin finite material input, and total cost of externalities and opportunity cost (Ellen MacArthur Foundation,
2015a; 2015b; Becque et al., 2016). A general model of the circular economy based on the above subsystems
and principles reflects two groups of activities. The first one concerns the circulation of biological materials,
while the second one concerns technical materials (Figure 2). Both biological and technical material cycles
involve various actions that can be undertaken at different stages of a product’s lifecycle.

RENEWABLES é FINITE MATERIALS
ES FLOW M. T % STOCK MANAGEMENT

Gt

PARTS MANUFACTURER

Voo

PRODUCT MANUFACTURER

ool

SERVICE PROVIDER

-

FARMING/COLLECTION'

BIOCHEMICAL
FEEDSTOCK

REGENERATION

SHARE

REUSE/REDISTRIBUTE
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EXTRACTION OF
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1 Hunting and fishing
2 Can take both post-harvest and post-consumer waste as an input
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Ellen fMacArthur Foundation

Cireular economy systems diagram (February 2019) p MINIMISE SYSTEMATIC

www.ellenmacarthurfoundation org / LEAKAGE AND NEGATIVE : EBLEN IRA(C:’ARTHUR
Drawing based on Braungart & McDonough i EXTERNALITIES FOUNDATION

Cradle to Cradle (C2C)

Figure 2. The circular economy system diagram
Source: https://www.ellenmacarthurfoundation.org/circular-economy-diagram

Transforming economic systems into closed loops for biological and technical materials necessitates the in-
tegration of new technologies, and for businesses to utilize these innovations; and for research and develop-
ment institutions to improve resource recovery and processing efficiency. When analyzing circular-economy
business models and activities, it is important to consider all product lifecycle phases and cooperative chains
where businesses can create new value. A widely recognized classification of circular economy models pro-
vided by Accenture, identifies five models following models (Accenture, 2014):
1) Circular Supply — using renewable energy and bio-based or fully recyclable materials to replace single-use
materials.
2) Resource Recovery — recovering embedded value at the end of a product’s life cycle to provide inputs for
subsequent cycles. The model promotes return chains and waste transformation, creating new value
through innovative recycling and upcycling services.
3) Product Life Extension — extending the life cycle of products and components by repairing, upgrading, reman-
ufacturing, and reselling products or by-products to generate revenues at all stages of the product life cycle.
4) Sharing Platforms — platforms for collaboration between product users, both individual and organiza-
tional, that enable the sharing of excess capacity or underutilized resources.
5) Product as a Service (PAS) — an alternative to the traditional “buy and own” model, in which products are
used by one or more customers under various types of rental or usage fee agreements. This model creates
incentives to create durable products and the ability to expand them, emphasizing performance over
quantity.
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The above approach to the models described by Accenture is consistent with the principles and the resulting
package of six actions presented by the Ellen MacArthur Foundation in the study entitled Growth within:
a circular economy vision for a competitive Europe. The business actions resulting from the above principles
form the so-called ReSOLVE framework and include six actions:

1) Regenerate — switching to renewable energy and renewable materials; restoring, preserving and regen-
erating ecosystems and returning recovered biological resources to the biosphere

2) Share - maintaining a low rate of product circulation and maximizing their use by sharing among users
(peer-to-peer). This applies to both privately owned and publicly available products. Sharing also includes
extending the life of products through maintenance, repair and modernization, as well as designing for
durability.

3) Optimize — increasing the efficiency and productivity of products and eliminating waste in the supply,
production and distribution phases, as well as after the end of the product’s use, where the nature of
these activities does not require changing the product or changing the technology. An example of this
type of solution is lean management.

4) Loop — maintaining components and materials in closed streams (loops), in which priority is given to in-
ternal loops. In the case of materials whose availability is limited, this action includes regeneration and,
ultimately, recycling.

5) Virtualize — includes providing products and services in a virtual way, which comes down to providing
specific product functions, e.g. books or music.

6) Exchange- replacing old, used products containing non-renewable materials with new and advanced
products designed in accordance with the principles of the circular economy.

The ReSOLVE framework, along with technological advancements and innovations, is increasingly being
adopted by businesses to enhance their cost competitiveness. Although circular economy models are be-
coming a more likely development path for companies, translating theory into practice often proves difficult,
especially on a large scale. A major challenge is the need for the involvement of multiple stakeholders. Con-
flicting demands and the preference for short-term gains over long-term goals often result in a lack of read-
iness to implement radical changes, the benefits of which may only become apparent in the long term.

Materials and methods

In order to establish a theoretical foundation on circular economy concepts, business models, and sustaina-
bility practices a comprehensive literature review was employed for data collection. The review included
academic journals, industry reports, and case studies related to circular economy and sustainable business
practices.

The key materials for the preparation of the article included academic databases, industry publica-
tions and governmental and international institutions reports. The analysis focused on works published be-
tween after 2014, however, several landmark publications from earlier years were also included. The main
research methods used in preparing the article were analysis, synthesis and critical evaluation. During the
literature review, attention was given to key elements concerning circular economy business models and
activities. Trends and the evolution of concepts related to resource management were analysed. A literature
synthesis approach was adopted to identify common themes and challenges. The collected materials and
articles also underwent a critical evaluation regarding methodological quality, source reliability, and the va-
lidity of conclusions.

Results and discussion

The review of literature as well as existing economic reports and case studies, indicates the growing im-
portance of circular economy activities. As key results of the research, identified are strategies for resource
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circulation; the classification of the implementation levels of these strategies and the catalogue of circular
economy practices.

Regarding the strategies for resource circulation, there are two main approaches used both at a na-
tional and international level. First is the strategy of slowing resource flows by designing long-lasting prod-
ucts, and the second is strategy of closing resource loops through different form of activity such as reusing,
remanufacturing and recycling. These strategies can be applied at three levels: micro (individual products or
organizations), meso (groups of organizations), and macro (regional, national, or international) levels. For the
implementation of circular economy activities it is also useful to classify products according to their durabil-
ity, which will influence the actions taken within the above strategies. The first category include long-lasting
products, such as buildings or roads, where eco-design is crucial for extending lifespan through repair and
regeneration, and recycling plays a key role; The second category includes medium-complexity products,
such as machinery or electronics, where design and production processes significantly impact resource use
and waste generation, making it essential to prioritize renovation, regeneration, and high-quality recycling;
and the third category consists of short-lived products, such as textiles or food, where transitioning to circular
models requires substituting technical components with biological ones, incorporating biodegradable mate-
rials, and designing for easy disassembly. Each of these three categories requires specific actions to close
resource loops, with a focus on sustainability, reducing reliance on natural resources, and promoting innova-
tions like biodegradable packaging and shared product use.

Pilot solutions that fit into the circular economy model are mostly implemented at the micro and
meso level. These solutions are implemented in the European Union, the United States, Japan and also in
China. China is becoming a leading country in the field of circular economy, both in terms of research con-
ducted in the field of circular economy and in terms of implementation activities. Examples of circular econ-
omy practices at the micro, meso and macro levels are presented in Table 1.

Table 1. Circular economy practices at the micro, meso and macro levels

Area Micro level Meso level Macro level
. Cleaner Production; Eco-industrial parks; Regional eco-industrial
Production . . .
Eco-Design Organic farming systems networks
Consumption Green procuremgnts; Environmentally friendly Rental/prod'uct sharing
Eco-Consumption parks/centers services
Waste Product Recycling Waste trade market; .
. Urban symbiosis
Management System Industrial parks
Development Policies and regulations, information platforms, capacity building, projects and programs
Support implemented by non-governmental organizations

Source: own study based on Heshmati (2015, p. 28)

The implementation of the circular economy model is associated with various concepts, among which the
cradle to cradle (C2C) is a distinctive one, constituting the basis for creating new systems for assessing mate-
rials in terms of efficient use of resources and the principles of sustainable development. The basic assump-
tion in this concept is that all materials are perceived as raw materials that should return to technical or
biological circulation without quantitative and qualitative losses, which is equivalent to the lack of any waste.
Products created in the technological process based on the C2C idea should therefore meet strict criteria
related to safety for the environment and human health. C2C products cannot contain any harmful ingredi-
ents and renewable energy sources should be used to produce them. Certification systems for materials based
on the C2C idea are currently being developed (McDonough & Braungart, 2009).

As part of the analysis of the implementation levels of the circular economy, two key initiatives im-
plemented at the micro level were identified. The first is a concept of industrial symbiosis, rooted in industrial
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ecology and eco-industrial development, and which focuses on optimizing material and energy flows within
industrial systems. It involves the exchange of products, by-products, and waste to reduce environmental
impact, particularly by decreasing natural resource consumption and promoting a climate-neutral economy.
This approach has been successfully applied across various sectors globally, enhancing environmental effi-
ciency. However, challenges include the lack of comprehensive assessment models for different industries.
Industrial symbiosis encourages collaboration among diverse organizations, fostering environmental innova-
tion, cultural shifts, and beneficial business contracts, with geographic proximity being a key success factor.
Typically, collaboration in industrial symbiosis involves one entity using another’s waste or by-products, ben-
efiting both organizations and the environment (Gibbs, 2008; Lombardi & Laybourn, 2012). Examples include
using waste from energy production, like ash and slag, in road construction or as alternative fuel in cement
plants, and using biodegradable waste as substrate in biogas plants. Such collaborations can also involve
shared use of equipment or resources. The environmental benefits include reduced resource consumption,
waste, and emissions, turning negative environmental factors into positive outcomes, such as lower pollution
and reduced demand for raw materials (Chertow & Ehrenfeld, 2012). The concept of industrial symbiosis
significantly influenced the establishment of National Industrial Symbiosis Programs (NISP) in various coun-
tries, including the United States and the United Kingdom. The UK’s NISP, demonstrated immediate benefits,
such as reduced waste, lower carbon emissions, and decreased reliance on raw materials. The program’s
success led to nationwide implementation, supported by Defra funding. NISP became a national network
open to businesses across all sectors, promoting resource efficiency and transforming waste into profit,
which significantly benefited the environment. By 2007, International Synergies began exporting the NISP
model to countries like Brazil, China, and Mexico, and it has since been replicated in 30 countries across five
continents. At its peak in the UK, NISP involved 15,000 companies, primarily SMEs, contributing to a reduction
of 42 million tons of CO2 emissions and diverting 48 million tons of waste from landfills to businesses. The
program also created over 10,000 jobs, with nearly 20% of the synergies involving eco-innovation (https://in-
ternational-synergies.com/).

The second initiative implemented at the micro level are Cleaner Production (CP) programs. They
were initiated in the 1990s by UNEP under Agenda 21 and its aim was to enhance the role of business and
industry in achieving sustainable development. It is worth mentioning that Agenda 21 recommends imple-
menting CP programs as a strategy for sustainable and balanced growth. UNEP, along with UNIDO and other
development organizations, introduced CP and related methods in developing and transitioning countries,
including China, India, Poland, and Czechoslovakia. It was found that CP is as beneficial and effective in de-
veloping countries as in industrialized ones. The larger-scale implementation of CP led to the creation of
National Cleaner Production Centers. By 2015, these centers were operational in 58 countries, establishing
significant regional knowledge networks and facilitating various international initiatives (UNIDO, 2015). Ini-
tially defined by UNEP as an integrated preventive strategy for environmental protection in processes, prod-
ucts, and services to improve efficiency and reduce risks, the concept of CP has evolved and currently en-
compasses economic, social, health, safety, and environmental benefits (Hens et al., 2018). The CP programs
were initially designed to reduce the environmental impact of industry by balancing production interests with
environmental concerns. Over time, CP programs have become a symbol of responsible business practices,
first in manufacturing and later in services. They are based on the 3P concept — Pollution, Prevention, Pays —
and focus on waste reduction, recycling, and reuse at the enterprise level, making them microeconomic in
scope. However, they also provide guidance on implementing circular economy programs at broader levels
by increasing producer and consumer responsibility, utilizing renewable technologies and materials, and
adopting clear and stable policies.

Despite the long-standing implementation of Cleaner Production (CP) programs, there are still many
opportunities for optimizing products according to CP principles. Recent strategies in production design,
aligned with CP, focus on extending product lifespan through easier maintenance, repair, reliability, and
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durability. Implementing CP programs, particularly through material substitution in production processes,
supports the development of closed-loop products and enhances product value retention. Voluntary envi-
ronmental commitments in CP programs directly reduce emissions, reduce the use of natural resources and
increase the use of renewable and recyclable materials. CP practices are crucial for facilitating the adoption
of circular economy concepts at the micro level, with key practices including designing for recyclability, im-
proving recycling processes during operations, and simplifying product installation processes.

At the meso level, the organizational solution based on the circular economy model is mainly eco-
industrial parks (EIPs). Eco-industrial parks are groups of enterprises operating in a specific geographical area,
which aims to exchange resources and thus reduce their impact on the environment and at the same time,
increase their profitability and improve social results. Enterprises operating in eco-industrial parks, based on
the concept of industrial symbiosis, use common infrastructure and services; they jointly manage resource
flows and trade in by-products, which reduces their environmental impacts and also reduces resource depend-
ence. Eco-industrial parks (EIPs) align well with the circular economy model and can have a broader impact than
isolated initiatives like eco-design or individual company efforts. Their influence can extend beyond the partic-
ipating businesses to regional and national levels. Experiences from operating eco-industrial parks in countries
such as Denmark, Sweden, Finland, and China show that they can significantly reduce waste and resource use
throughout the product lifecycle. However, challenges include the complexity of large-scale infrastructure pro-
jects, geographical constraints, and managing complex stakeholder relationships.

Macro level implementations of circular economy solutions, recently may only be observed in pilot
initiatives in China, in cities like Dalian, Beijing, Shanghai, and Tianjin (Geng et al., 2008; 2009; Wu H.Q. et al.,
2014). However, there is an increasing number of initiatives promoting closed-loop resource systems in Eu-
ropean Union countries. Moreover, the EU has already established administrative frameworks for monitoring
the circular economy and established metrics to monitor progress in this field. These indicators cover key
aspects of the circular economy, grouped into four areas: production and consumption; waste management;
secondary raw materials and competitiveness and innovation (https://ec.europa.eu/eurostat).

Conclusions

The shift toward a circular economy is seen as a solution for many countries to combat environmental deg-
radation and resource shortages. Building a system that ensures full resource recovery and reuse is a major
challenge requiring collaboration among all stakeholders, including non-economic entities. This transfor-
mation demands political dialogue, partnerships, and fair-trade policies, especially for poorer regions. Indus-
trial enterprises are key players, as they must commit to sustainable resource use and cooperation across value
chains. However, even with well-designed products, inefficient production can lead to waste and missed op-
portunities. Effective stakeholder management is vital, as various groups may influence interactions. Current
knowledge and success stories show the importance of stakeholder engagement in shaping a responsible,
sustainable economy that balances environmental, social, and business needs.

The circular economy concept has notable weaknesses, including the high energy and labor demands
of waste recovery and reuse, as well as the risk of reinforcing current production and consumption patterns.
Without changing consumer habits, a rebound effect could occur, potentially leading to increased resource
consumption. Challenges to building a circular economy also involve legal, administrative, and ethical issues,
as well as the need to ensure that resource loops function within free markets, not government-driven ones.
For long-term sustainability, circular economy models must evolve independently of government support.
Case studies show that projects driven solely by public entities without private sector involvement are less
likely to succeed, especially on larger scales.

A critical review of the literature indicates that achieving a global circular economy model appears un-
realistic. Countries would struggle to ensure economic security without accessing new raw materials, even if
complete resource recovery were possible. Establishing a unified global environmental policy is improbable
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due to the vast developmental disparities between nations. Effective global implementation would require
the unanimous adoption of similar solutions by all countries, but the difficulty in reaching consensus on cli-
mate agreements suggests this is unlikely.
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Artykut przedstawia role i istote zarzadzania wiedza klienta (CKM). Opisuje zwigzek zarzadzania wiedzg i CKM.
Gtéwnym celem jest przedstawienie wykorzystania w CKM proceséw organizacyjnego uczenia sie. Scharakteryzowano procesy
organizacyjnego uczenia sie w oparciu o autorska koncepcje subproceséw tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego
uczenia sie organizacji, cykle przebiegu tych procesdw, zmieniane rodzaje wiedzy, gtéwne procesy wiedzy i jej kategorie
w CKM. Podano tez przyktadowe instrumenty realizacji organizacyjnego uczenia sie w CKM. Publikacja prezentuje wyniki ba-
dan naukowych przeprowadzonych w ramach projektu nr 052/22Z/2023/POT finansowanego ze srodkéw subwencji przyzna-
nej Uniwersytetowi Ekonomicznemu w Krakowie.
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The paper addresses the role and essence of customer knowledge management (CKM). The relationship between
knowledge management and CKM is described. The main goal is to present the use of organizational learning processes in
CKM. Organizational learning processes were characterized based on the author's concept of sub-processes of traditional,
empirical and cybernetic organizational learning, the cycles of these processes, changing types of knowledge, main knowledge
processes and their categories in CKM. Examples of instruments for implementing organizational learning in CKM are also
provided. The publication/article present the result of the Project no 052/ZZ2/2023/POT financed from the subsidy granted
to the Krakow University of Economics.

knowledge management, customer knowledge management, organizational learning process

Wprowadzenie

Potowa lat 90. XX wieku to poczatek faktycznego zaistnienia w krajach rozwinietych gospodarki, ktora osta-
tecznie zostata okreslona jako gospodarka oparta na wiedzy (Valente, 2020). Podstawg jej rozwoju jest przy-
jecie orientacji na wiedze (innymi stowy: podejscia opartego na wiedzy), ktore bazujgc na podejsciu zasobo-
wym, sygnalizuje, ze wiedza jest najpotezniejszym zasobem budujgcym poziom konkurencyjnosci przedsie-
biorstw, determinuje ich rozwéj, a tym samym dziatanie i rozwdj gospodarek narodowych oraz globalnej
gospodarki catego Swiata.

Orientacja na wiedzy zaktada, ze ustugi swiadczone przez zasoby materialne zalezg od tego, jak sg
one faczone i stosowane, co z kolei jest funkcjg wiedzy (Alavi, Leidner, 2001). Patrzac z szerszej perspektywy
obejmuje ona zbiér wartosci i poglagddw tworzacych gospodarke opartg na wiedzy, organizacje oparte na
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wiedzy, zarzadzanie wiedzg wraz z koncepcjami zarzadzania réznego typu zasobami niematerialnymi (Gaw-
ron, Mikuta, 2020). W podejsciu tym wiedze uznaje sie za szczegdlny zasdb strategiczny, ktéry nie ulega de-
precjacji w sposob, w jaki ma to miejsce w przypadku tradycyjnych ekonomicznych czynnikéw wytwérczych
(Curado, Bontis, 2006, p. 367). Niektdre z tradycyjnych poglagddw sugerujg, ze uzyskanie przez przedsiebior-
stwo trwatej przewagi konkurencyjnej wymaga samodzielnego wypracowania na bazie orientacji rynkowej
innowacyjnych produktow, ktére bedg trudne do imitacji, co wymusza jednoczesnie ochrone wiedzy z nimi
zwigzanej. Tego typu zachowanie przedsiebiorstwa jest niewatpliwie szczegdlnie kosztowne, gdyz wymaga sa-
modzielnego poniesienia duzych naktadéw na prace badawczo-rozwojowe oraz zwigzanych z protekcjg wiedzy.
Inne poglady wskazuja, ze przedsiebiorstwo moze utrzymacé przewage konkurencyjng w oparciu o niskie koszty
uzyskane dzieki silnej orientacji rynkowej, imitowaniu dziatar innych uczestnikéw rynku (rozszerzanie asorty-
mentu, obstugiwanie dotychczasowych segmentéw rynku, stosowanie tradycyjnych kanatéw dystrybucji) bez
wyszukiwania okazji rynkowych niosgcych duze ryzyko. Firma oczyszcza wiec swojg wiedze i dazy do stworzenia
najlepszych praktyk. W jednym i drugim przypadku wystepuje organizacyjne uczenie sie. Mozna réwniez
uznaé, ze w obu przypadkach stosowana jest orientacja na wiedze, gdyz jest ona jednoczesnym zorientowa-
niem na rynek i na uczenie sie (Mazur, Részkiewicz, Strzyzewska, 2008). Istotnym problemem jest natomiast
rozstrzygniecie w ramach strategii rozwoju organizacji, jak szeroka bedzie orientacja na wiedze, czyli w jakim
stopniu przedsiebiorstwo bedzie wykorzystywaé wiedze i potencjat intelektualny swojego otoczenia.

Celem artykutu jest przedstawienie zarzgdzania wiedzg klienta (Customer Knowledge management —
CKM) opartego na realizacji procesdw organizacyjnego uczenia sie. CKM jest traktowane jako potgczenie za-
rzgdzania wiedzg i zarzadzania relacjami z klientami (Customer Relationship Management — CRM) (Belkahla,
Triki, 2011), podsystem zarzadzania wiedza (Mikuta, 2023) i jako catkowicie nowa koncepcja w ramach orien-
tacji na wiedze. W ramach CKM klient jest bardzo szeroko ujmowany jako interesariusz. Moze wiec nim byc,
np. przedsiebiorstwo, urzad, instytucja finansowa, spotecznosé lub wspdlnota lokalna badz klient indywidu-
alny (konsument). W dalszych rozwazaniach klient zostanie zawezony do wspétdziatajgcego przedsiebiorstwa
partnerskiego, ktorym moze by¢ np. dostawca albo odbiorca produktéw lub ustug badz konkurent uczestni-
czacy w aliansie strategicznym.

Zarzadzanie wiedza a zarzadzanie wiedza klienta (CRM)

Zarzadzanie wiedzg to szczegdtowa dyscyplina zarzadzania (w Polsce: nauk o zarzadzaniu i jakosci), ktorej
intensywny rozwdj rozpoczat sie w latach 90. XX wieku. Zarzagdzanie wiedzg bywa definiowane jako:

e ,zarzadzanie zasobami wiedzy organizacji w celu utatwienia:

- dostepu, dzielenia sie, ponowne wykorzystywanie tej wiedzy (ktéra moze by¢ jawna lub ukryta,
indywidualna lub zbiorowa), w celu kapitalizacji;
- tworzenia nowej wiedzy, ktdrej celem jest innowacja” (Dieng-Kuntz, 2006, p. 67);

e zarzadzanie funkcjg odpowiedzialng za regularng selekcje, implementacje i ocene celowo zorien-
towanych strategii wiedzy, ktdre skierowane sg na wzrost wartosci organizacji poprzez eksploatacje
wiedzy jawnej i ukrytej w organizacji w celu doskonalenia jej funkcjonowania. Implementacja strate-
gii wiedzy obejmuje wszystkie personalnie zorientowane, organizacyjne i techniczne instrumenty
wtasciwe dla dynamicznej optymalizacji poziomu kompetencji organizacji, edukacji, zdolnosci
uczenia sie cztonkdéw organizacji, rozwoju kolektywnej inteligencji (Maier, 2002);

e pozyskiwanie odpowiednich srodkéw, wypracowanie i sterowanie wykorzystaniem warunkow,
metod i technik umozliwiajgcych przebieg proceséw zwigzanych z uzyskiwaniem, kreowaniem,
rozpowszechnianiem, sktadowaniem i zastosowaniem wiedzy. Proces zarzgdzania wiedzg obejmuje
realizacje podstawowych funkcji zarzadzania koncentrujgcych sie na generowaniu wiedzy i two-
rzeniu warunkoéw do jej wykorzystania (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002).

Zarzadzanie wiedzg jest definiowane w rézny sposob, ale jak widaé z przyktadowych okreslen tego
terminu polega ono na zarzadzaniu skoncentrowanym na zasobach wiedzy, procesach wiedzy oraz warun-
kach, w jakich procesy te przebiegajg. Obejmuje realizacje funkcji zarzadzania, dobdr i wykorzystanie
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réznorodnych instrumentow (metod i narzedzi), ksztattowanie warunkdw generowania i eksploatacji wiedzy
oraz tworzenie systemu zarzadzania wiedzg. Koncepcja zarzadzania wiedzg przez lata w istotnym stopniu
ewoluowata:

e od bardzo technicznego podejscia do realizacji proceséw wiedzy, gdzie np. system zarzadzania
wiedzg sprowadzano do ,klasy systemow informatycznych stosowanych w zarzadzaniu wiedzg
organizacyjng” (Alavi, Leidner, 2001, p. 114), a spora cze$¢ przedsiewzie¢ z zakresu zarzgdzania
wiedzg byta typowym zarzadzaniem informacjami,

e po podejscie skoncentrowane w duzej mierze na wiedzy spersonalizowanej i jej kreowaniu, person-
alizacji systemu zarzadzania wiedzg i ksztattowaniu relacji miedzyludzkich, klimatu i kultury organi-
zacyjnej.

Dodatkowo w pierwszej fazie wdrozen zarzgdzania wiedzg przedsiebiorstwa koncentrowaty sie gtéwnie na
wewnetrznych zrédtach wiedzy i uporzadkowaniu realizowanych w swoim obrebie proceséw wiedzy, po to
aby w drugiej kolejnosci dostrzec wartosciowe zrédta wiedzy tkwigce w otoczeniu, doskonali¢ swoje zdolnosci
absorpcyjne, a nastepnie podja¢ dziatania dzielenia sie wiedzg z partnerami biznesowymi.

Jeszcze pod koniec XX wieku badacze marketingu generalnie zaktadali, ze tworzenie wiedzy ma miej-
sce tylko w granicach przedsiebiorstwa lub co najwyzej w ramach strategicznych sojuszy miedzy przedsie-
biorstwami. W gospodarce opartej na wiedzy nalezy jednak wyjs¢ poza te perspektywe firmy bedacej twdrca
wiedzy, ktéra uczy sie o klientach i tworzy dla nich wartosci, do perspektywy przedsiebiorstwa bedgcego
wspottworcg wiedzy, ktére uczy sie i tworzy wartosé ze swoimi klientami (Sawhney, Prandelli, 2000). CKM
pojawia sie wiec w momencie, gdy firmy dostrzegajg klientéw jako Zrédto wiedzy. Co wazniejsze, klienci zmie-
niajg sie z biernych odbiorcéw produktédw w aktywnych partneréw wiedzy i generujg wspdlnie tworzong wie-
dze z firmami (Chaithanapat, Rakthin, 2021).

CKM to ,,zbiorowe procesy, ktére firma wykorzystuje do zarzadzania identyfikacjg, pozyskiwaniem
i wewnetrznym wykorzystaniem wiedzy klienta. To wtasnie w ramach tych proceséw organizacja i klienci
wspotpracujg ze sobg, aby potaczyc istniejacg wiedze z nowa wiedza. Rézni sie od zarzadzania wiedza we-
wnetrzng, poniewaz musi utatwiaé przeptyw wiedzy przez granice zewnetrzng” (Paquette, 2006, s. 96). CKM
opiera sie zatem na planowaniu, organizowaniu i kontrolowaniu projektéw w odniesieniu do wiedzy i poten-
cjatu innowacyjnego klienta. Ma na celu pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy klienta poprzez tgczenie jej z wiedza
firmy, a takze tworzenie nowej wiedzy wspdlnie z klientem w celu poprawy dziatalnosci firmy i tworzenia
innowacyjnych rozwigzan, produktéw i ustug (Mikuta, 2018). Widac wiec daleko idgcy zwigzek miedzy zarza-
dzaniem wiedzg organizacji a CKM. Podobnie jak zarzagdzanie wiedzg, CKM powinno skoncentrowaé zarza-
dzanie na zasobach wiedzy, procesach wiedzy, warunkach przebiegu tych proceséw (Mikuta, 2021).

Podjecie wspdtpracy z klientem wymaga dokonania wielu wzajemnych uzgodnieA. Wspétpraca ta
moze dotyczy¢ pozyskania wiedzy o kliencie lub od klienta, przekazania wiedzy dla klienta albo wspdlnego
kreowania wiedzy. Moze tez obejmowac wszystkie ze wskazanych proceséw. Kazde z przedsiebiorstw po-
siada swdj system zarzgdzania wiedzg. Oba mogg bazowaé na podobnych rozwigzaniach lub znaczaco sie
roznic. Rdznice te dotyczy¢ mogg miedzy innymi dominujgcej orientacji uczenia sie organizacji (przewagi eks-
ploatacji lub eksploracji, podejscia reaktywnego lub proaktywnego), posiadanych zasobdéw wiedzy, stosowa-
nej strategii budowy systemu zarzgdzania wiedzg (personalizacji lub kodyfikacji), wykorzystywanych narzedzi
(np. systemdéw informatycznych), stosowanych metod, poziomu standaryzacji procedur, stopnia autonomii
pracownikéw, systemu jezyka organizacyjnego, sposobéw sprawowania przywoddztwa, klimatu i kultury or-
ganizacyjnej. Stosowane zréznicowane rozwigzania mogg stwarzac¢ wiele probleméw podczas wspotpracy
i stac sie barierg realizacji transferu i kreowania wiedzy. Rozwigzaniem tej kwestii moze by¢ oparcie CKM na
koncepcji proceséw organizacyjnego uczenia sie, ktéra wydaje sie by¢ najprostszym z mozliwych podejs¢ do
generowania wiedzy.
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Procesy organizacyjnego uczenia sie w CRM

Procesy organizacyjnego uczenia sie to procesy zmiany zachowan organizacyjnych z udziatem informacji
i wiedzy. Ich celem moze by¢ adaptacja przedsiebiorstwa do zmian zachodzacych i odbywajgcych sie w oto-
czeniu, przygotowanie organizacji do przewidywanych zmian, tworzenie réznego typu innowacji, zmiana
w zasobach informacji i wiedzy. Na organizacyjne uczenie sie patrze¢ mozna w przekroju jego trzech sktado-
wych subproceséw: tradycyjnego (edukacyjnego), empirycznego i cybernetycznego uczenia sie. Tradycyjne
uczenie sie oparte jest na uczeniu sie informacji i polega na zastosowaniu réznorodnych formalnych i niefor-
malnych metod rozwoju kompetencji pracowniczych, pozyskiwaniu przez ludzi informacji na réznego typu
spotkaniach i realizacji samoksztatcenia. Empiryczne uczenie sie oparte jest na generowaniu doswiadczen
podczas dziatania (poprzez realizacje operacji i zadan) lub obserwacji dziatania innych ludzi, organizacji, ma-
szyn i urzadzen, proceséw itp. Cybernetyczne uczenie sie polega na odkrywaniu nowych sposobéw widzenia,
a takze rozumienia norm rzadzacych funkcjonowaniem organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie. Prowadzi
do zmiany modeli myslowych ludzi, uzyskania i wdrozenia nowych rozwigzan w dziataniu organizacji, produk-
tach i ustugach (szerzej: Mikuta, 2005a; 2005b; 2022). Kazdy z subproceséw organizacyjnego uczenia sie sta-
nowi dziatanie cykliczne, powtarzajace sie, ktére musi zawierac konkretne fazy postepowania, aby byto sku-
teczne. Szczegdlnie istotna jest refleksja dokonywana przez uczestnikéw organizacyjnego uczenia sie. Gro-
madzone informacje bedg mieé niewielkg wartos¢, jesli nie zostang poddane przetworzeniu w procesie my-
Slowym, tj. refleksji (Alavi, Leidner, 2001). Informacja jest bowiem strumieniem wiadomosci i musi zostac
zakorzeniona w przekonaniach i oczekiwaniach cztowieka (Nonaka, Takeuchi, 2000), co dokonywane jest
w procesie myslowego jej przetworzenia i osadzenia w strukturze posiadanej wiedzy.

Kazdy z subprocesdw organizacyjnego uczenia sie prowadzi do zmiany w zasobach wiedzy. Eduka-
cyjne uczenie sie moze powodowac zmiany i rozwdj gtdwnie zasobdw wiedzy spersonalizowanej jawnej,
a jesli pozyskiwana informacja jest zarejestrowana, to takze w zasobach wiedzy skodyfikowanej organizaciji.
Empiryczne uczenie sie moze prowadzi¢ przede wszystkim do rozwoju i zmiany w zasobach wiedzy spersona-
lizowanej ukrytej. Cybernetyczne uczenie sie prowadzi¢ moze do zmiany w zasobach wiedzy spersonalizowa-
nej (jawnej i cichej), skodyfikowanej oraz ugruntowane;j (jesli jego efektem bedg zmiany w produktach, ustu-
gach badz kapitale strukturalnym organizacji).

Wiedza przeptywajgca podczas realizacji CKM nalezy do trzech podstawowych kategorii: wiedzy dla
klienta, wiedzy o kliencie, wiedzy od klienta (co zostato zaczerpniete z CRM). Wiedza dla klienta moze doty-
czy¢ produktow, rynku, dostawcow (Gebert, Geib, Kolbe, Brenner, 2003) i ma za zadanie poméc klientom
podejmowac szybsze i lepsze decyzje zakupowe, a firmie generowad sprzedaz, ale takze pomac klientom ko-
rzystac z produktéw i ustug na optymalnym poziomie (Chaithanapat, Rakthin, 2021). Wiedza dla klienta moze
dotyczy¢ bardziej szczegdtowych kwestii od rynku, dostawcédw czy produktdéw, jak historii firmy, stosowanych
procedur, operacji, wykorzystywanych technologii, konkurentéw, innych klientéw, reputacji firmy, kierun-
kéw rozwoju itp. Chodzi tu o zapetnienie luk w wiedzy klienta, a kategorie przekazywanej wiedzy zalezg od
celdw podjetej z klientem wspdtpracy. Wiedza dla klienta jest gtdwnie w postaci jawnej, spersonalizowanej
i skodyfikowanej. Przekazywana jest sposobami tradycyjnego uczenia sie, ale poprzez prezentacje czy instruk-
taz (np. sposobu uzycia produktu) przekazywana moze by¢ wiedza ukryta.

Wiedza o kliencie pozyskiwana jest przez przedsiebiorstwo przy jego aktywnym zaangazowaniu, pod-
czas ktorego ,,otwiera sie” on i udziela informacji lub udostepnia ich zbiory (Mikuta, 2023). Wiedza ta moze
dotyczyc¢ réznych aspektdw dziatalnosci klienta, ale jest to rowniez wiedza obejmujgca rejestr transakcji, dane
demograficzne, wzorce zakupéw, preferencje i historie ptatnosci. Pozwala zrozumie¢ motywy klienta i pokie-
rowac relacjami w sposob spersonalizowany (Miake, Carvalho, Pinto, 2014). , Dzieki zarzadzaniu wiedzg
o klientach, a wiec wiedzg, w jaki sposéb klienci wchodzg w interakcje z przedsiebiorstwem, i jak na to odpo-
wiadajg czy reagujg na procesy biznesowe, organizacje mogg identyfikowaé¢ mozliwosci innowacji i rozwoju”
(Kuchta, Zajkowska, Boguszewicz-Kreft, 2018, s. 155). Wiedza o kliencie ma gtéwnie posta¢ jawng, spersona-
lizowang i skodyfikowang. Pozyskiwana jest gtéwnie sposobami tradycyjnego uczenia sie, ale przy okazji
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realizowanej wspdtpracy uzupetniana moze by¢ drogg empirycznego uczenia sie pozyskang wiedzg ukrytg
przeksztatcong na jawng (np. dotyczacg tego, jak to klient robi i co potrafi).

Przedsiebiorstwo pozyskuje wiedze od klienta dzieki temu, ze otwiera on dostep do swoich repozy-
toriow wiedzy lub ich czesci, do posiadanej dokumentacji (np. technologicznej lub organizacyjnej), do posia-
danej wtasnosci intelektualnej, do wiedzy swoich pracownikéw, ktérzy udzielajg odpowiedzi na zadawane
pytania lub prowadzg szkolenia (Mikuta, 2023). Moze by¢ to wiedza pozyskana przez klienta réznymi sposo-
bami, ale réwniez przez niego wykreowana, ktdrg zamierza sie podzieli¢. Wiedza od klienta moze mie¢ postac
jawna lub ukrytg spersonalizowang albo skodyfikowang. Pozyskiwana jest gtéwnie drogg tradycyjnego ucze-
nia sie, moze tez nastgpié jej przeptyw podczas stosowania sposobow realizacji empirycznego uczenia sie,
a nawet cybernetycznego (np. w trakcie pracy powotanych z klientem zespotéw projektowych).

Wspdlne z klientem kreowanie wiedzy to najwyzsza forma wspdtpracy w ramach CKM. Tworzona jest
wiedza spersonalizowana jawna i ukryta, skodyfikowana (np. dokumentacja produktu) lub ugruntowana (np.
marka produktu). Kreowanie wiedzy moze by¢ zastgpione tgczeniem wiedzy, ktére moze prowadzi¢ do uzy-
skania nowej jej jakosci. taczenie wiedzy dokonywane jest, realizujgc wspélnie z klientem scalanie istniejg-
cych zasobéw wiedzy (np. przedsiebiorstwa i klienta), reklasyfikacje, kategoryzowanie lub tez synteze. Pro-
cesy organizacyjnego uczenia sie, cykle ich przebiegu, zmieniany rodzaj wiedzy, gtdwne procesy wiedzy i jej
kategorie w CKM przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Procesy organizacyjnego uczenia sie, cykle ich przebiegu, zmieniany rodzaj wiedzy,
gtéwne procesy wiedzy i jej kategorie w CKM

Subproces organizacyjnego Giéwne procesy wiedzy

. Cykl przebiegu Zmieniany rodzaj wiedz .. .
uczenia sie yiip & v ) ¥ i jej kategorie
. .. . . ozyskiwanie i dzielenie si
uzyskanie informacji, wiedza spersonalizo- p ¥ L &
. L S . . wiedzg o kliencie, przekazywa-
Tradycyjne uczenie sie zrozumienie, dialog, wana jawna, wiedza o .
; . nie wiedzy dla klienta, pozy-
refleksja skodyfikowana . N .
skiwanie wiedzy od klienta
. . ozyskiwanie wiedzy o klien-
plan, dziatanie, . p' y . . y
. L . . wiedza cie, pozyskiwanie wiedzy od
Empiryczne uczenie sie obserwacja wyniku, . . L
. spersonalizowana ukryta  klienta, przekazywanie i dzie-
refleksja L .
lenie sie wiedzg dla klienta
odkrywanie sposobdéw
widzenia i rozumienia
rzeczywistosci, kwestiono- wiedza . .
. L . . dzielenie sie wiedzg,
Cybernetyczne wanie i tworzenie wizji, spersonalizowana jawna L
L . . ) kreowanie wiedzy
uczenie sie eksperymentowanie, i ukryta, skodyfikowana, . L
. . z klientem, faczenie wiedzy
refleksja, projekt, ugruntowana

zmiana regut dziatania
i modeli myslowych

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem (Mikuta, 2005).

Instrumenty realizacji organizacyjnego uczenia sie przedsiebiorstwa z klientem w ramach CRM

Oparcie CKM na procesach organizacyjnego uczenia sie wymaga odpowiedniego zarzgdzania tymi procesami.
Konieczne jest wiec zaplanowanie ich realizacji, zorganizowanie oraz kontrolowanie. Planujgc przedsiewzie-
cia w pierwszej kolejnosci, nalezy uzgodnic¢ wspdlnie z klientem miedzy innymi ich cele, zakresy transferowa-
nej wiedzy, wiedze chroniong (niepodlegajgcg wymianie), czas wspotpracy, sposdb podziatu kosztéw i eko-
nomicznych efektéw. Organizujgc przedsiewziecia, konieczne jest miedzy innymi dobranie instrumentéw
(narzedzi i metod) realizacji organizacyjnego uczenia sie, wyznaczenie zespotéw je stosujgcych oraz pracow-
nikdw odpowiedzialnych za ich wykorzystanie, uksztattowanie relacji miedzy pracownikami przedsiebiorstw
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uczestniczacych oraz okreslenie termindw i czasu trwania spotkan oraz wspétpracy zespotow, ustalenie spo-
sobéw komunikacji i wsparcia specjalistéw. Inne dziatania organizacyjne powinny wynikaé ze specyfiki dobra-
nych do zastosowania instrumentéw. Kontrola natomiast nie moze poming¢ sposobdow wspdlnego wykorzy-
stania wtasnosci intelektualnej i sposobéw ochrony wyznaczonej do protekcji wiedzy. Wobec pracownikéw
obu stron wspétpracy podjgé nalezy takze odpowiednie dziatania motywacyjne, aby byli zaangazowani we
wspotdziatanie, dzielenie sie wiedzg i jej kreowanie, stosowali otwartg komunikacje, ksztattowali miedzy sobg
relacje i zaufanie, tworzyli proinnowacyjny klimat organizacyjny oraz ukierunkowang na wspétprace i zarzg-
dzanie wiedzg kulture organizacyjng. Wazne jest stworzenie szerokich zakreséw autonomii dziatania dla
wspotdziatajgcych pracownikéw i ich zespotéw. Ksztattujac klimat organizacyjny, a w efekcie tez kulture or-
ganizacyjng, znaczace jest, aby po obu stronach wspétdziatania obok zaangazowania zaistniat entuzjazm dla
wspotpracy. Walczyc trzeba z lekcewazgcymi wspdtprace postawami i niekonstruktywna jej krytyka.

W tabeli 2 przedstawiono wybrane instrumenty (narzedzia, metody i techniki) realizacji poszczegél-
nych subproceséw organizacyjnego uczenia sie, ktére mogg by¢ zastosowane w ramach CKM.

Tabela 2. Przyktadowe instrumenty realizacji proceséw organizacyjnego uczenia sie¢ w ramach CKM

Subproces organiza-

Wybrane narzedzia, metody i techniki realizacji organizacyjnego uczenia si
cyjnego uczenia sie y € \ Ji org yjneg e

Szkolenia, e-learning, wspdlne seminaria i konferencje, zespoty i wspdlnoty uczenia sie, wspol-
noty praktykow, repozytoria wiedzy, data warehousing, business intelligence, Internet, eks-

Tradycyjne tranet, groupware, poczta elektroniczna, newslettery, wideokonferencje, minifora, miniblogi,
uczenie sie . . - . . . . .
czaty, video-czaty, wspdlne wiki, wzajemne konsultacje, coaching, mentoring (réwniez niefor-
malny), zebrania, odprawy.
) Wzajemne wizytacje, rotacja personelu, instruktaz, demonstracje, pokazy, ¢éwiczenie dialogu,
Empiryczne . . . . . - .
- trening pracy grupowej, analiza trendéw rozwojowych zjawisk, uczenie sie na btedach, prosume-
uczenie sie . . . . . .
ryzm, benchmarking, eksperymentowanie z nowymi metodami, analiza reklamacji.
Przeglad sytuacji kryzysowych i niebezpiecznych, audyty, kwestionowanie zatozen, norm, metod
dziatania (w tym sposobdw organizacyjnego uczenia sie), zespoty projektowe, kota jakosci, kai-
Cybernetyczne zen, wspolnoty tworcze (ekspertdéw), groupware, metody heurystyczne, wzajemne innowacje,
uczenie sie zespoty tworzenia wizji przysztosci organizacji, zespoty wspdlnego rozwiazywania probleméw,

wspélnoty twdrcze, zespoty wirtualne, wirtualne zespoty projektowe, ringi system, tgczenie wta-
snosci intelektualne;.

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem (Mikuta, 2005a; 2022; Gibbert, Leibold, Probst, 2002).

Podsumouwanie

Zamkniecie sie przedsiebiorstwa na wspdlne wykorzystanie i kreowanie wiedzy z innymi podmiotami uznaje
sie obecnie za strategie szkodliwg. Organizacyjne uczenie sie odgrywa kluczowg role w utrzymywaniu prze-
wagi konkurencyjnej, a wiedza nie traci na wartosci i moze generowac rosngce zyski, nawet jesli jest dzielona
(Curado, Bontis, 2006). Zarzadzanie wiedzg musi by¢ dynamiczne i ciggte. Dynamiczne zarzadzanie wiedzg
wymaga, aby przedsiebiorstwo wykorzystywato wiedze wewnetrzng i zewnetrzng w otwartym srodowisku.
Dlatego oproécz efektywnego wykorzystania wiedzy wewnetrznej, powinno ono réwniez w petni wchtaniac
i uczy¢ sie z zasobéw wiedzy zewnetrznej, aby utrzymac i szybko rozwija¢ swojg przewage konkurencyjng
(Ge, 2022). ,Klient zapewnia przedsiebiorstwu wartosci ekonomiczne, nie tylko nabywajac i konsumujac ofe-
rowane produkty. Zapewnia on rowniez kompetencje niezbedne dla procesu wspoéttworzenia wartosci, nad-
zoruje jakos¢, a przede wszystkim wspodtuczestniczy w procesach rozwoju innowacji” (Kuchta, Zajkowska,
Boguszewicz-Kreft, 2018, p. 156). Obecnie twierdzi sie, ze klienci moga by¢ jednym z najwiekszych zewnetrz-
nych zrédet wiedzy dla firm (Chaithanapat, Rakthin, 2021). Dzieki zastosowaniu CKM klient staje sie partne-
rem przedsiebiorstwa, ktéry uczestniczy w procesie generowania, rozpowszechniania i wykorzystywania
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wiedzy. CKM jest zatem zwigzane z innowacyjnoscig i rozwojem firmy (Sliwiriska, 2016). Korzysci ptynace ze
wspotpracy moga by¢ obopdline — dla przedsiebiorstwa i klienta — zwtaszcza, gdy nastgpi wspdlne kreowanie
wiedzy.

Badania pokazujg, ze wdrazajgc CKM szczegdlng uwage nalezy zwrdcié na: zaangazowanie klienta,
kulture zorientowang na klienta, rozwdj strategii CKM, wspdtprace miedzyfunkcyjng, wsparcie najwyzszego
kierownictwa i szkolenia (Khosravi, Rajabzadeh, Zaloga, Dyadyura, 2022).

Powigzanie CKM z procesami organizacyjnego uczenia sie wydaje sie by¢ logiczne i jest konsekwencjg
poszukiwan dalszego rozwoju CKM. Samo CKM jest bowiem traktowane jako proces uczenia sie organizacji
(Rollins, Halinen, 2005) i jeden ze sposobdéw organizacyjnego uczenia sie (Mikuta, 2022). Natomiast stwier-
dzenie, ktére z instrumentdéw organizacyjnego uczenia sie mogg by¢ najkorzystniejsze dla CKM, wymaga
zidentyfikowania firm stosujgcych CKM w praktyce i przeprowadzenia pogtebionych badan empirycznych.
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The study aims to identify the principal circumstances of the digital exclusion of innovative enterprises. A deductive
approach was used in the analyses. A leading method was the query of selected literature sources (domestic and foreign) —
narrative literature review. Analysis and synthesis were complementary methods. Scientific studies have been chosen from
the following full-text databases: EBSCO, Emerald, CEEOL, and BazEkon. The analyses indicated that the primary external
circumstances of digital exclusion concerning innovative enterprises include technological, legal, economic, sectoral/cluster,
educational, infrastructural, socio-cultural, territorial, and demographic dimensions. On the other hand, the leading internal
circumstances for the digital exclusion of innovative enterprises are financial, relational, competence, management, infra-
structural, and structural and procedural. In addition, individual circumstances (internal and external) can interact, which fur-
ther emphasizes the legitimacy of planned and structured management of these circumstances so that they can be used con-
structively in innovative activities, i.e., aimed at eliminating the phenomenon of digital exclusion.

digital exclusion, circumstances, innovative enterprise

Celem opracowania jest identyfikacja gtéwnych uwarunkowan wykluczenia cyfrowego przedsiebiorstw inno-
wacyjnych. W analizach zastosowano podejscie dedukcyjne. Wiodaca metodg byta kwerenda wybranych zrédet literaturowych
(krajowych i zagranicznych) — narracyjny przeglad literatury przedmiotu. Metodami dopetniajgcymi byty analiza i synteza. Opra-
cowania naukowe zostaty wyselekcjonowane z nastepujacych petnotekstowych baz: EBSCO, Emerald, CEEOL oraz BazEkon.
Przeprowadzone analizy wskazaty, ze do podstawowych zewnetrznych wzgledem przedsiebiorstw innowacyjnych uwarunko-
wan wykluczenia cyfrowego zaliczy¢é nalezy uwarunkowania: technologiczne, prawne, ekonomiczno-gospodarcze, sekto-
rowe/klastrowe, edukacyjne, infrastrukturalne, spoteczno-kulturowe, terytorialne, a takze demograficzne. Natomiast gtéwne
uwarunkowania wewnetrzne wykluczenia cyfrowego przedsiebiorstw innowacyjnych to uwarunkowania: finansowe, rela-
cyjne, kompetencyjne, zarzadcze, infrastrukturalne, jak rowniez strukturalno-proceduralne. Ponadto poszczegdlne uwarunko-
wania (wewnetrzne i zewnetrzne) moga na siebie oddziatywaé, co dodatkowo podkresla zasadnosé planowego i ustrukturyzo-
wanego zarzadzania tymi uwarunkowaniami, aby mozliwe byto ich konstruktywne wykorzystywanie w dziatalnosci innowacyj-
nej, tj. ukierunkowane na niwelowanie zjawiska wykluczenia cyfrowego.

wykluczenie cyfrowe, uwarunkowania, przedsiebiorstwo innowacyjne
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Introduction

Conducting innovative activities is an attractive “way” for many enterprises to strengthen their position
in the market. Innovation is seen as a “lever” to reach new market segments or consolidate “dominance”
in currently explored markets. The value of innovation is attractive to the environment (stakeholders) if it is
new and “fresh”. This can be ensured by innovative enterprises, e.g., by using the potential of information
and communication technologies (ICTs). However, the mere willingness to invest in technologies, implement
them, and develop in the innovation processes and the management of a given entity is not enough. This is
because the phenomenon of digital exclusion should also be considered — which does not only affect indivi-
duals or social groups (i.e., customers/market segments). It may also apply to enterprises, which may funda-
mentally determine the quality of their operations, making it difficult (or even impossible) to use the poten-
tial of ICTs in innovative activities.

Therefore, the study’s main objective is to identify the principal circumstances of the digital exclusion
of innovative enterprises. The article consists of four main parts, in which the following issues are discussed:
(1) a literature query into the field of defining innovation, innovative enterprise, as well as digital exclusion,
(2) a description of the methodological assumptions of the conducted analyses, (3) presentation of the results
in the identification of the primary internal and external circumstances of digital exclusion of innovative en-
terprises and potential relations between them, as well as (4) conclusions extended to include the specifica-
tion of research limitations and directions for future research. The considerations contained in the article are
analytical and descriptive, and the dominant research approach is deduction.

Literature revieuw

Nowadays, enterprises see innovation and innovative activities as a value that can be attractive to various
stakeholder groups. The Oslo Manual (GUS, 2020, p. 67) indicates that an innovation is “a new or improved
product or process (or a combination thereof) that differs significantly from the previous products or proces-
ses of a given entity and that has been made available to potential users (product) or put into use by an entity
(process).” Applying this universal definition to the specifics of business activity, it can be assumed that
“a business innovation is a new or improved product or business process (or a combination thereof) that
differs significantly from the enterprise’s previous products or business processes and that has been intro-
duced to the market or put into use by the enterprise” (GUS, 2020, p. 77). Therefore, in a sense, it is
a natural process for various economic entities to transform into the so-called innovative enterprises, i.e.,
those that create “one or more innovations during the observation period. This applies equally to enterprises
responsible for a given innovation individually and jointly with other entities” (GUS, 2020, p. 37).

Innovative enterprises focus on meeting the currently developing local and global trends to fully
achieve their primary goals and meet the needs of various stakeholder groups (internal and external). One
of them is the digitization of management and business processes. When creating innovations, added value
can be obtained precisely by using the potential of ICTs — ICT technologies become a new “layer” of pro-
ducts/services, making them attractive to users (based on: Borowski, Dyduch, Cyfert, 2021; Wang, Zhang,
2024). ICT can also be used in innovation processes as a “tool” for work, e.g., data analysis, communication,
etc. (Andros, Chang, 2019).

To “fit in” to the digitization trend, innovative enterprises should acquire and improve the so-called
digital competencies, understood as a specific “multidimensional construct that reflects the ability of the
enterprise to benefit from digitization and solve the problems associated with it” (GUS, 2020, p. 143).
M. Schmeichel-Zarzeczna (2022) notes that the leading digital competencies of innovative enterprises are
limited to the following skills:

e use of information and data, as well as communication and cooperation,
e digital content creation and security,
e solving business and organizational problems.
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The Oslo Manual (GUS, 2020, p. 143) also indicates that digital competencies include:
e digital integration within and across business functions within and across the enterprise,
e ability to use analytical data to design, develop, commercialize, and improve products (this should
also include data on users and their interactions with products),
e access to the World Wide Web, as well as the use of appropriate hardware and software,
e adopting appropriate business models tailored to e-commerce or resource-sharing platforms, etc.

At this point, however, it should be noted that the willingness of innovative enterprises to use the potential
of ICTs is only “one side of the coin”. At the same time, these entities must be aware of the phenomenon of
digital exclusion and its circumstances. This situation results in the readiness of enterprises to implement ICT
being levelled by specific deficiencies, imperfections, and errors — both on the part of enterprises and exter-
nal entities (Figure 1).

Referring to the OECD definition (2001, p. 5), it can be assumed that digital exclusion “refers to the gap
between individuals, households, businesses, and geographic areas at different socio-economic levels with
regard both to their opportunities to access information and communication technologies (ICTs) and to their
use of the Internet for a wide variety of activities”. The FRSI portal (2024) notes that digital exclusion is “the
division of society into people with access to the Internet and modern forms of communication and people
without such opportunities”. In the literature on the subject, two primary forms of digital exclusion are spe-
cified: (1) due to access to ICTs, as well as (2) due to use, i.e., the competencies and behaviors of people
(Table 1).

INNOVATIVE ENTERPRISE

TREND: digitalization (ICTs)

N ~

A set of required competences (including digital
competences)

Possibility of
DIGITAL EXCLUSION

<

Weakening the ability of an innovative enterprise
to use ICTs

OBIJECTIVE: constructive use
of the potential of ICTs

Support for innovation processes =
= VALUE for stakeholders

Figure 1. Digital competencies and digital exclusion, and support for innovation processes
Source: own elaboration.
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Table 1. Types of digital exclusion

I: exclusion due to access Il: exclusion due to use
(also known as “hard”) (also known as “soft”)

1. Competence exclusion — referring to the lack or ina-
bility to acquire, maintain, or update skills that boil
down to the use of ICTs,

2. exclusion through the use — refers to the different
purposes of ICTs’ use by the information society,

3. motivational exclusion — refers to the so-called men-
tal barriers — e.g., lack of motivation and willingness
to learn about modern technologies.

1. Lack of access to devices, software, network
access services — physical unavailability,

2. lack of access to devices, software, and ne-
twork access services at the required level
of quality, ensuring freedom of use,

3. inability to purchase devices, software, and
network access services due to costs.

Source: own elaboration based on: Bartol, Herbst, Piersciriska, 2021, p. 7.

Referring to the content in Table 1, it is worth noting that the research published in the report titled “Socio-
digital exclusion in Poland. The state of the phenomenon, trends, recommendations” (Bartol, Herbst, Pier-
$cinska, 2021) points to the fact that nowadays, digital exclusion is more related to people’s attitudes towards
new ICT technologies, as well as their competencies and knowledge, than to physical access to the World
Wide Web (Fundacja Stocznia, 2021). This is also confirmed by the words of the authors of the FFRSI portal
(2024), indicating that “the term digital exclusion does not only come down to the possibility of access to the
Internet, in addition, factors such as Internet literacy, connection quality, language dimension (lack of
knowledge of the language in which the necessary information occurs)” are essential.

It cannot be denied that the above definitions are pretty universal and refer mainly to the digital
exclusion of people/society. However, they can be transformed and transferred to the field of innovative
enterprises. Therefore, digital exclusion can be perceived as the lack of access of innovative enterprises
to the appropriate quality of the Internet, modern information technology (IT), software, and equipment,
as well as contemporary forms of communication, or the inability to use them (lack of digital competences
required of employees in a given entity), or deprivation of the enterprise of the ability to use certain techno-
logies due to its unfavorable location.

Methodology

The subject of the analysis is the digital exclusion of innovative enterprises. This is an essential problem.
Nowadays, it is generally assumed that an innovative enterprise cannot be digitally excluded by default be-
cause it has access to Internet technology and uses at least one IT device (smartphone, personal computer,
tablet, etc.), and employees can communicate with stakeholders (customers, subcontractors, administration,
etc.) using ICTs (GUS, 2020, p. 25, 41-42). It’s hard to disagree with this as digitalization trends intensify (see:
Zhao et al., 2021; Moinul Ahsan, 2022). More and more enterprises use ICT technologies on a large scale and
operate in virtual structures (Borowski, Dyduch, Cyfert, 2021). However, this does not mean these entities
are not exposed to various aspects of digital exclusion. Digital exclusion is not a “zero-one” phenomenon —
it can have different levels and weaken the activities of innovative enterprises in specific areas.
Therefore, the study’s main objective is to identify the principal circumstances of digital exclusion of

innovative enterprises. The following research questions were adopted in the study:

1. What are the principal external circumstances of the digital exclusion of innovative enterprises?

2. What are the principal internal circumstances of the digital exclusion of innovative enterprises?

3. What are the potential relations between the internal and external circumstances of the digital

exclusion of innovative enterprises?
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A deductive approach was used in the analyses (see: Bogdanienko, 1983, pp. 30-31) — based on the general
content concerning the essence of the exclusion of enterprises, a transition to the activity of innovative
entities was made. The leading method was a query of selected literature sources (domestic and foreign)
carried out in the period March — August 2024. Complementary methods were analysis and synthesis (see:
Hajduk, 2012, p. 119). The criteria for selecting literature sources were their relative topicality and consi-
stency with the issues raised in the article. When querying the literature, the following keywords were con-
sidered: digital exclusion, digital transformation, innovative activity, and innovative enterprise. Scientific stu-
dies have been selected from the following full-text databases: EBSCO, Emerald, CEEOL, and BazEkon. Due to
the specific nature of the issues raised in the analyses, articles from reliable Internet portals were also inclu-
ded in the sources of helpful information.

Results and discussion

Digital exclusion is a complex phenomenon. On the surface, it may seem that it only applies to access to the
Internet connection. This could have been assumed a dozen or so years ago when access to the World Wide
Web was relatively rare, and not every person or enterprise could afford it. Nowadays, the possibility of using
the Internet is considered to be a so-called necessary condition but not sufficient for it to be possible to talk
about the existence of digital exclusion in an enterprise (Jedlinska, 2018, p. 227) — primarily focused on in-
novative activities and creating value in the form of innovations (process, product, marketing, etc.). This is
due, e.g., to the fact that such entities are mainly based on the knowledge and competence of employees,
sharing resources, and communication (Tajpour, Hosseini, Mohiuddin, 2023). It is not only access to the
World Wide Web that determines that the enterprise (as an internally integrated system of operation) is not
digitally excluded. This is not enough. Nowadays, the Internet is “only” a resource that an enterprise can use,
but it is no longer an important “lever” of competitive advantage. In recent years, the following have become
more critical: the behavior and attitudes of employees in innovation processes and their broadly understood
creative and analytical potential, the level of real, i.e., verified (and not just declared) digital competencies,
as well as factors related to the location of the business (innovative) activity (see: Matricano, 2024; Novikov,
Sazonov, 2024).

Therefore, the environment of innovative enterprises can be taken as a starting point for specifying
the primary circumstances of digital exclusion. The following layers of the environment should be distin-
guished here:

1. Internal environment —is related to the resources maintained in the enterprise and whose task is to
create value for various stakeholders, with particular emphasis on different groups of employees.
Importantly, this environment layer also includes the so-called organizational culture (Pawtowski,
Kutakowska, Pigtkowski, 2019, p. 126; Atuahene, Acquah, Boateng, 2023, p. 3).

2. External environment, which includes:

e closer external environment (i.e., task, competitive, direct, or micro-environment) — specific enti-
ties that can be unambiguously identified and with which the enterprise interacts. It can be spe-
cified, e.g., competitors, customers, subcontractors, suppliers, etc. (Wozniak, 2021, p. 32; Atua-
hene, Acquah, Boateng, 2023, p. 3);

e further external environment (i.e., general, intermediate, or macro-environment) comprises the
so-called dimensions, including specific factors, circumstances, and subjects. For example, demo-
graphic, technical and technological, economic, legal, and cultural dimensions can be indicated
here (Wozniak, 2021, p. 32; Atuahene, Acquah, Boateng, 2023, p. 3);

e global and international environment — this layer is often separated from the general environment
and refers to factors, circumstances, and entities that go beyond the territory of a given country
(see: lbraimi, 2023).
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Considering the above stratification of the business environment, it is possible to identify the principal cir-
cumstances of digital exclusion. Therefore, the primary external circumstances for innovative enterprises

include:
1.

Technological circumstances — related to either too fast or too slow development of ICTs on a global
scale (in different regions of the world). Both of these “extremes” are not beneficial, as they may
imply the inability of enterprises or entire sectors in different national economies to implement
appropriate ICT solutions, as well as IT integration of various regions of the world, which in turn may
lead to a kind of “digital stratification” of the world (based on: Thapa, Seebg, 2014).

Infrastructural circumstances — in this case, it is necessary to refer primarily to the level of deve-
lopment of ICT infrastructure in a given country, region of the world, etc., e.g., access to broadband
Internet, fiber optics, or 5G technology (Park, Humphry, 2019; Bartol, Herbst, Piersciriska, 2021).
Economic circumstances — this refers to the general ability of a given country’s economy to develop,
also in the technological and infrastructural areas. In this case, one can also refer to, for example,
investment capacity in developing the high-tech sector. It is also worth mentioning that an essential
condition is the purchasing power of citizens and their standard of living — they can either purchase
and use ICT technologies or not (both at work and in private life) (Holmes, Burgess, 2022).
Sectoral/cluster circumstances — in this case, it is worth mentioning the ability to develop a network
of business connections between innovative enterprises and other cluster participants, e.g., entities
supporting financial and investment processes, implementation of ICT technologies, etc. (Holcombe-
James, 2021).

Educational circumstances — the lack of an appropriate, modern system of educating children, young
people, and mature people in the field of, e.g., raising their digital competencies. This can lead to the
creation of entire generations with low levels of these competencies, which can slow down the deve-
lopment of many sectors of the economy (Ueno, Dennis, Dafoulas, 2023; Wilson-Menzfeld et al.,
2024).

Socio-cultural circumstances — related to lifestyle and cultural values that may limit the possibilities
of using certain ICT technologies in everyday private and professional life, which may result in wea-
kening communication processes (Lépez-Aguado et al., 2022; Ueno, Dennis, Dafoulas, 2023).

Legal circumstances — refer to the possibility of regulations appearing in the legal systems of different
countries that may limit the use of various ICT technologies or require their mass and quick imple-
mentation — which may lead to the fact that various innovative entities will not be able to use them
quickly and effectively. There will be “mechanical” investments in ICT infrastructure without susta-
inable development of society’s competencies (see: House of Lords, 2023).

Territorial circumstances — related to the lack of access to specific components of the ICT infrastruc-
ture in a given area, e.g., broadband Internet (Kinal, 2021; Schmeichel-Zarzeczna, 2022; Ueno, Den-
nis, Dafoulas, 2023).

Demographic circumstances — in this case, it is worth mentioning demographic changes on a global
scale, which result in the systematic development of social groups (usually associating the so-called
older adults), which may be digitally excluded, which may be reflected in the dynamics of deve-
lopment of individual regions (also in terms of innovation) (Seifert, Cotton, Xie, 2021; Olejniczak,
2021; Mubarak, Suomi, 2022; Seifert, 2023).

On the other hand, the internal circumstances of the digital exclusion of innovative enterprises are:

1.

Financial circumstances —related, e.g., to the lack of sufficient financial resources that the enterprise
can invest in the development of ICT infrastructure, e.g., in the field of software, the use of social
media, or in general providing employees with safe and high-quality access to the Internet. Regarding
financial circumstances, it is also worth noting that enterprises may have a sufficiently large budget
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for developing the ICT area. Still, such activities are not carried out effectively and optimally (misgu-
ided or pointless investments), or such investments are not considered a priority for an innovative
enterprise at all (based on: Wachnik, 2015; Trzepizur, 2020).

2. Relational circumstances — refer mainly to the lack or improperly implemented cooperation of an
innovative enterprise with stakeholders — in this case, internal and main business partners. In this
case, it is crucial to consider the neglect of technological and information integration and the lack of
constant and planned communication with stakeholders within the framework of the adopted goals
and tasks (Chierici et al., 2021).

3. Competence circumstances (including intellectual) — attention should be paid here primarily to the
inability of employees (at various levels of management and in different areas of innovation proces-
ses) to use specific ICT technologies or the failure (intellectual or conceptual) to effectively integrate
them into business and management processes — also in a situation where the enterprise has these
technologies. Still, there is a barrier on the part of employees’ competence, sometimes also resulting
from fear/stress or resistance to change. In this case, it is necessary to refer to the lack of essential
digital competencies in line employees and managerial staff (Jedliiska, 2018; Ueno, Dennis, Dafoulas,
2023).

4. Management circumstances (management functions) — in this case, the lack of adaptation of the
management system in the enterprise (and in particular in the innovative subsystem) to the use of
the potential of ICT or the systematic development of ICT infrastructure should be highlighted. One
can point to the use of planning on a piece of paper, monitoring business processes, and identifying
risk factors based on paper assessment cards or without the use of any form of recording (event
monitoring is “recorded” in the manager’s head), etc. decision-making processes with the processes
of digital transformation of the enterprise. This is an excellent threat to innovative entities, as it may
indicate that innovative processes (e.g., prototyping) are digitized, but the management system is
not. Therefore, it should be remembered that an innovative enterprise is an internally coherent and
integrated system of operation (based on Kozminski, Latusek-Jurczak, 2011).

5. Infrastructural circumstances — this area is primarily related to the enterprise’s lack of appropriate
ICT infrastructure, resulting either from the owners/managers’ ignorance of the legitimacy of invest-
ments in the ICT area, investment mistakes, or ignorance of decision-makers (Park, Humphry, 2019).

6. Structural and procedural circumstances — in this case, it is necessary to refer to the phenomenon of
excessive asymmetry of information and limited access to specific technologies by individuals (em-
ployees) and organizations that participate (or should participate) in decision-making processes or
are an integral “component” of innovation processes, e.g., in the open innovation model. The orga-
nizational structure of the enterprise/innovative projects does not work correctly and is not adapted
to the use of the potential of modern ICT technologies, which suffers, e.g., communication in the
team and achieving the set goals efficiently (see: Zaskorski, 2012).

Knowing the essential circumstances of digital exclusion of innovative enterprises, it is worth considering at
this point which of them the enterprise can influence and shape and which are independent of the enterprise
and the innovation processes taking place. It can be assumed that the enterprise may influence internal
circumstances and those related to the external environment. On the other hand, external circumstances
(originating from the external and global/international environment) strongly determine the condition of the
enterprise, although a given business entity usually cannot influence these circumstances (based on:
Wozniak, 2021, p. 32; Atuahene, Acquah, Boateng, 2023, p. 4) (Figure 2).

Examples include the ability of an innovative enterprise to shape the competencies of creative em-
ployees or market analysts in using software for data analysis (big data), communication in virtual teams or
design processes, or including customers in innovative processes through ICT. Another example may be the
potential ability of an enterprise to optimize the level of investment in new ICT technologies and their infor-
mation integration with business partners. On the other hand, the enterprise does not influence the
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development of regional or national IT infrastructure, which citizens and enterprises can use in conducting
innovative activities, or on the level of income of the society (including entrepreneurs), thanks to which it
will be possible to use ICT on a larger scale (or access to it at all) or to eliminate the competence gap in the
field of digitization (e.g., in the 60+ age groups).

Summing up the above considerations, it can be stated that, in principle, internal circumstances and
those resulting from the specificity of the external environment can be (which is quite perverse) the basis for
strengthening the potential of an innovative enterprise — mainly because the enterprise can quite efficiently
shape these circumstances according to its plans, transforming them from “threats” into “opportunities”. On
the other hand, circumstances related to the external and global/international environment — if they exist
and are “strong” — can “weaken” the development potential of an innovative enterprise (Figure 2).

Potential strengthening Potential weakening of the development
of the development potential potential of an innovative enterprise
of an innovative enterprise

_— —

The potential capacity Potential deepening
of an innovative enterprise the digital exclusion
to bridge the digital exclusion of the innovative enterprise

Y . A

Internal circumstances. ¢ ¢ Circumstances of the further external
Circumstances of the closer > environment and global/

external environment p— 2 Tk international environment

2

e Financial, a e Technological,

e relational, < o legal,

e competence (intellectual), : e economic,

® managerial, 2 e educational,

e infrastructural, r_||1 e infrastructural,

e structural and procedural, % e socio-cultural,

e sectoral/cluster, g e territorial,

e territorial m o demographic

etc. etc.

Figure 2. The impact of an innovative enterprise on the circumstances of digital exclusion
Source: own elaboration.

Expanding on the above considerations, we can refer to the mutual impact of internal and external
circumstances of digital exclusion (Table 2). This impact is significant because it can determine the potential
intensification of the phenomenon of digital exclusion of innovative enterprises, thus weakening the deve-
lopment potential and competitiveness of a given entity.

Summing up the above considerations, it should be noted that the circumstances for the digital
exclusion of innovative enterprises should be perceived as a “complex”, multifaceted system. These
circumstances form a coherent system within which several mutual (strong or weak) interactions can be
identified. Identifying these impacts is crucial because it makes it possible to counteract the intensification
of the phenomenon of digital exclusion of enterprises, e.g., by supporting the digital transformation of
innovative activities and management processes (see also: Ueno, Dennis, Dafoulas, 2023; Wilson-Menzfeld
et al., 2024).
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Table 2. Mutual impact of internal and external circumstances of digital exclusion

Group
of circumstances

Examples of potential impact

Internal Impact on external circumstances (related to the closer external environment):

e The financial potential of the enterprise can determine the level of information integration
with external stakeholders, as well as determine the level of digital transformation of in-
dustry/innovation clusters and the dynamics of their development,

e thelevel of digital competence of creative employees (in innovation processes) may result
in the digital quality of innovation and thus support or weaken the pace of acquiring new
competencies (including digital ones) by customers and business partners and their
“familiarization” with ICT technologies.

Impact on external considerations (related to the further external environment):

e The impact in this case is minimal. However, it can be noted that the technological, mar-
ket, and financial potential of innovative enterprises (e.g., from the high-tech sector, IT,
etc.) may undertake lobbying activities aimed at, for example, changing legal regulations
on the pace and direction of digital transformation of enterprises.

External Impact on internal circumstances (related to the internal environment):

(related to the
closer external
environment)

e The popularization activities of regional media organizations, associations, and founda-
tions for computerization may affect the conviction of the management staff that it is
justified to intensify activities in the area of digital transformation of innovative activities,

e business partners using advanced ICT technologies can “force” the enterprise to imple-
ment such solutions, expand the ICT infrastructure, and introduce training for employees
in various innovation processes.

Impact on external circumstances (related to the further external environment):

e Industry clusters can partly influence the dynamics and scope of investments on a national

scale (economy) in ICT technologies and infrastructure development.

External

(related to the
further external
environment and
global/internatio-
nal environment)

Impact on internal circumstances (related to the internal environment):

e Global trendsin emerging new ICT technologies can either encourage enterprises to adopt
these technologies or discourage them from doing so if these technologies are too advan-
ced or expensive (then the digital exclusion of innovative enterprises may deepen, which
may also result in a weakening of their position on the international stage).

Impact on external circumstances (related to the closer external environment):

e Virtual (using Internet technologies) global networks for financing innovative activities
(e.g., through fundraising) can affect the development of industry clusters (e.g., techno-
logy startups).

Conclusions

Source: own elaboration.

Digital exclusion of innovative enterprises is a phenomenon that occurs in many entities today, negatively
affecting their business activity and interactions with the environment. However, they can “fight” against this
exclusion. However, it is necessary to understand the causes and circumstances of digital exclusion. There-
fore, a systemic view of this issue can be the basis for effectively counteracting digital exclusion. This is
a significant problem for innovative enterprises because customers (individual and business) primarily place
value in ICT technologies and digitization. Therefore, this is what they expect from innovative enterprises.
What is more, these entities are often forced (due to the specificity of the sector) to operate on a global scale
— and thus, ICT technologies are a prerequisite for sharing resources, communicating with customers,
or acquiring employees with appropriate competencies.
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The analyses indicated that the primary external circumstances of digital exclusion concerning in-
novative enterprises include technological, legal, economic, sectoral/cluster, educational, infrastructural, so-
cio-cultural, territorial, and demographic dimensions. On the other hand, the primary internal circumstances
of digital exclusion of innovative enterprises are financial, relational, competence (including intellectual), ma-
nagement (management functions), infrastructural, structural, and procedural. The analyses also noted that
individual circumstances (internal and external) may interact with each other, which further emphasizes the
legitimacy of planned and structured management of these circumstances so that it is possible to use them
constructively in innovative activities, i.e., aimed at eliminating the phenomenon of digital exclusion.

The fundamental research limitations include only the analytical-descriptive nature of the considera-
tions based on the query of selected literature items and the use of the deductive approach. However, the
article presents a general, primary “picture” of how the circumstances of digital exclusion of innovative en-
terprises may be shaped — which may be a contribution to further, in-depth empirical research concerning,
e.g., the assessment of the importance of individual circumstances of digital exclusion for entrepreneurs and
the identification of ways to counteract this exclusion in innovative entities.
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Przedstawione w artykule badania dotyczg uwarunkowan ksztattowania struktur w organizacji publicznej,
a w szczegdblnosci wptywu przywigzania kadry kierowniczej do zastanych, stabilnych struktur — na przyktadzie Podlaskiego
Urzedu Wojewddzkiego. W tym celu przeanalizowano uwarunkowania prawno-ustrojowe oraz badania empiryczne w formie
ankiety badawczej, skierowanej do wybranej grupy menedzeréow sredniego szczebla — kierownikow oddziatéw urzedu. Prze-
prowadzone badania ukazujg site i specyfike przywigzania kadry urzedu do stabilnych, a czesto zastanych struktur organiza-
cyjnych. Mozna tez dostrzec dwuwymiarowy charakter uwarunkowan ksztattowania sie struktury organizacyjnej, polegajacy
na przenikaniu sie wptywow czynnikow zewnetrznych (specyficzne ustawodawstwo) oraz czynnikdw wewnetrznych, zwigza-
nych z kulturg organizacji. Opisana struktura okazuje sie bardzo stabilna, a wiec i mato elastyczna, z gteboko zakorzenionym
poczuciem wiasnej organicznosci, gdzie warunkiem skutecznosci kierownika jest doskonata znajomos¢ organizacji, oraz gdzie
oczekuje sie od pracownikdéw wysokiego poziomu konformizmu i dopasowania sie do zespotu ludzi, z ktérymi ma pracowad.

zarzadzanie publiczne, struktura organizacyjna, organizacja publiczna

The research presented in the article concerns the determinants of organizational structures in public organisation,
particularly the influence of managerial attachment to existing, stable structures, using the example of the Podlaskie Voivode-
ship Office. For this purpose, an analysis of legal and organizational determinants was carried out, along with empirical
research in the form of a survey conducted among a selected group of middle-level managers (head of departments) of the
office. The conducted research illustrates the strength and specificity of the office staff's attachment to stable, and often
simply inherited, organizational structures. A two-dimensional character of the determinants shaping the organizational struc-
ture can also be observed, consisting of the interplay between external influences (specific legislation) and internal factors,
with particular emphasis on organizational culture. The described structure proves to be very stable and therefore inflexible,
with a deeply rooted sense of its own organic nature, where the effectiveness of a manager depends on an excellent under-
standing of the organization (internal recruitment) and where high levels of conformity and adaptation to the team of people
they work with are expected from employees.

public management, organizational structure, public organization
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Niniejszy artykut dotyczy obszaru zarzadzania strukturg organizacyjng w administracji publicznej. Zagadnienie
to wpisuje sie w szerszy kontekst licznych badan z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci, poswieconych orga-
nizowaniu jako jednej z elementarnych funkcji zarzadzania (Griffin, 2014, s. 10 i nast.). Przynaleznos¢ do sek-
tora administracji publicznej wprowadza daleko posuniete ujednolicenie struktur i wewnetrznych zasad funk-
cjonowania urzedow. W tym kontekscie mozna podkresli¢, ze mimo podobienstwa jednego urzedu do dru-
giego i dos¢ Scistych ram ich dziatania, zagadnienie optymalizacji proceséw organizacyjnych niezmiennie po-
zostaje wazne i interesujgce badawczo. Przedstawione nizej badania weryfikujg teze, ze sktonnos¢ organizacji
publicznej do zachowawczosci w dziataniu i nieche¢ do zmiany utrwalone sg w kulturze organizacyjnej po-
przez takie czynniki jak styl zarzagdzania oraz postawy pracownikow i kadry kierownicze;.

Zatozenia metodologiczne badan i literatura przedmiotu

Przeprowadzone badania z jednej strony opierajg sie na analizie uwarunkowan prawno-ustrojowych (badania
formalno-dogmatyczne), a z drugiej — na badaniu empirycznym w formie ankiety, przeprowadzonym na wy-
branej grupie menedzerdw sredniego szczebla (kierownikéw oddziatéw) zatrudnionych w Podlaskim Urzedzie
Wojewddzkim. Takie zatozenie wynika z potrzeby uwzglednienia dwuwymiarowego charakteru uwarunko-
wan zarzadzania strukturg organizacji. Obok czynnikdw zewnetrznych, wynikajacych z przepiséw prawa —
ktdre z kolei wynikajg z celéw i wartosci, dla ktérych organizacja publiczna zostata powotana — kluczowa role
petnig czynniki wewnetrzne, zwigzane z relacjami miedzyludzkimi wewnatrz organizacji. Literature wykorzy-
stang w pracy mozna podzieli¢ na akty prawne obowigzujgce powszechnie (ustawy, rozporzadzenia) i we-
wnetrznie (np. regulaminy) oraz literature przedmiotu z zakresu administratywistyki i nauk o zarzadzaniu
i jakosci.

Zarzadzanie mozemy okreslic¢ jako zestaw dziatarh — obejmujgcych planowanie, podejmowanie decyzji,
organizowanie, kierowanie i kontrolowanie — skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rze-
czowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia w sposdb sprawny i skuteczny jej celéw (Grif-
fin, 2014, s. 6). Interesujaca nas tutaj struktura organizacyjna to wyodrebnione elementy sktadowe catosci
organizacji oraz powigzania i relacje zachodzgce miedzy nimi (Bieda, 1998, s. 186). Przedstawione badania
przynalezg do obszaru zarzadzania publicznego jako subdyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci (Kozuch
2005a; Cyfert i in. 2014). Organizacje publiczne wyrdzniajg cele, ograniczona mozliwos¢ stosowania finanso-
wych kryteriéw skutecznosci, a takze wieksza otwartos$¢ dziatania i mniejsza elastycznosé niz w przypadku
organizacji biznesowych (Sudot 2012, Kozuch 2005b).

Czynniki wptywajgce na zarzadzanie strukturg organizacji mozna podzieli¢ na zewnetrzne i we-
wnetrzne. Do zewnetrznych, a wiec niezaleznych od organizacji i jej kierownictwa, nalezg przede wszystkim
uwarunkowania prawne oraz zwigzane z otoczeniem organizacji, w tym oczekiwaniami petentéw oraz rela-
cjami z kontrahentamii zleceniobiorcami. Szczegdlng role odgrywajg narzucone przez ustawodawce przepisy
prawa pracowniczego, regulujgce relacje z urzednikami (wewnetrznymi uczestnikami organizacji). Niezalez-
nie od woli kierownictwa urzedu narzucone sg rowniez zadania organizacji, ktérymi sg wtasciwie kompeten-
cje wojewody jako organu administracji panstwowej, dziatajgcego przy pomocy urzedu. Czynnikami we-
wnetrznymi mozna nazwac zasoby ludzkie, kulture organizacyjng, technologie (na przyktad kluczowy dla
pracy urzedu elektroniczny system obiegu dokumentéw), strategie, a takze sam ksztatt i wielko$¢ organizacji.

Gtéwnymi elementami kultury organizacyjnej sg: preferowane przez kierownictwo style zarzadzania,
zachowania i postawy pracownikdw, sprzyjajaca przedsiebiorczosci struktura organizacyjna oraz sprawnie
funkcjonujace systemy informacyjno-decyzyjne (Czerniachowicz, 2011, s. 201). Styl kierowania to pewien
wzglednie trwaty i powtarzalny sposéb, w jaki menedzer oddziatuje na podwtadnych w celu realizacji przez
nich wyznaczonych przez niego w ramach pracy zespotu zadan, stuzgcych osigganiu celdw organizacji. Styl
kierowania moze wynikac z indywidualnych predyspozycji kierownika, jego kompetencji, charakteru i wiedzy,
jak réwniez z czynnikdw wobec niego zewnetrznych, takich jak kultura organizacyjna, decyzje kierownictwa
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wyzszego szczebla i uwarunkowania zwigzane z charakterem konkretnego zespotu podwtadnych (Bora, Feret,
s.a.). Podazajac za klasyczng definicjg, mozna stwierdzi¢, ze styl kierowania ,,jest sposobem oddziatywania
menedzera na podlegly mu zespo6t w celu sktonienia go do wykonania postawionych zadan w okreslony spo-
sob” (Piaseczny, 1981, s. 503).

Sposrad wielu typologii stylow zarzgdzania podstawowym ujeciem, stanowigcym punkt wyjscia dla
bardziej ztozonych analiz, jest rozréznienie odmiennych postaw kierownikdw: od najbardziej autorytarnych,
do najbardziej liberalnych, z mozliwymi réznymi stylami posrednimi. Ten podziat bezposrednio — lub uzupet-
niony o dodatkowe wymiary — pojawia sie w typologiach styléw zarzgdzania R. Tannenbauma i W. Schmidta,
Lewina, McGregora, Lebela czy Vrooma-Yettona (Kozien, 2011, s. 163).

Postawy to w przystepnym ujeciu ,,zespoty przekonan i odczu¢ ludzi w odniesieniu do okreslonych idei,
sytuacji lub innych ludzi” (Griffin 2014, s. 490). W obranym temacie istotne bedg postawy wobec statosci
i zmiennosci organizacji, wyrazajace sie w ocenach znaczenia elastycznosci organizacji oraz doswiadczenia
wewnatrzorganizacyjnego dla jakosci pracy i oczekiwan wobec pracownikéw. Na podstawie powyzszych za-
gadnien zostaty zaplanowane badania ankietowe wykorzystane w niniejszej pracy.

Podlaski Urzad Wojewodzki jako organizacja publiczna

Pojecie administracji wywodzi sie z facinskiego stowa ministrare (stuzy¢, wykonywac, kierowac) z przedrost-
kiem ad-, nadajgcym temu dziataniu ceche dziatania celowego; to synonim pomocy, stuzby, przewodnictwa,
kierownictwa, prowadzenia, zarzadu, zarzadzania lub organizowania dla osiggniecia ustalonego celu itp. (Zim-
merman, 2020, s. 28-29). Mozna rozpatrywac administracje w rozumieniu podmiotowym (struktura sktada-
jaca sie z organdw i innych jednostek administracyjnych) i przedmiotowym (dziatanie w zmieniajacej sie rze-
czywistosci). Wedtug jednego z nestoréw polskiej administratywistyki J. Langroda ,administracja to planowe
zgrupowanie ludzi w stuzbie pewnej misji publicznej, a dopiero potem — poprzez tych ludzi — suma urzadzen,
ktérymi dysponujg” (Langrod, 2003, s. 191). Definicja ta bliska jest pojeciu administracji publicznej, ktéra wy-
rdznia sie tym, ze sprawowana jest przez panstwo sensu largo (nie tylko rzad, ale tez np. samorzady teryto-
rialne). Stuzy ona realizacji dobra wspdlnego — dla korzysci ogétu i realizacji intereséw panstwa — oraz repre-
zentuje ogot spoteczenistwa lub wspdlnoty, dziatajgc ze wzgledu na przyjete wartosci (Zimmerman, 2020,
s. 31). Za J. Bociem mozna przyjgé definicje, wedtug ktoérej ,administracja publiczna jest to przejete przez
panstwo i realizowane przez jego zawiste organy, a takze przez organy samorzadu terytorialnego, zaspokaja-
nie zbiorowych i indywidualnych potrzeb obywateli, wynikajacych ze wspoétzycia ludzi w spotecznosciach”
(Bo¢, 2010, s. 15).

Kompetencje z zakresu zadan administracji publicznej przypisane s do zwykle jednoosobowych orga-
now, ktére wykonujg je przy pomocy swoich aparatdw pomocniczych, najczesciej nazywanych urzedami.
Zatem w interesujacym nas przypadku organem administracji (parstwowej, terenowej) jest wojewoda, dzia-
fajacy na podstawie ustawy o wojewodzie i administracji rzgdowej w wojewddztwie, i do nich przypisane
sg wszelkie zadania i kompetencje, natomiast urzad wojewddzki wraz z wszystkimi pracownikami i zasobami
materialnymi stanowi jego aparat pomocniczy, noszacy najczesciej miano urzedu (Dobrowolski, 2018, s. 10-11).
Jest to zorganizowany zespét osdb, zwigzany z organem administracji publicznej i przydzielony mu do pomocy
w realizacji jego funkcji i zadan. Aparat pomocniczy nie posiada wtasnych kompetencji — ma za zadanie umoz-
liwienie organowi realizacje jego zadan. Nalezy jednak pamietaé, ze pracownicy urzedu wykonujg okreslone
czynnosci z upowaznienia organu (Dobrowolski, 2018, s. 10-11).

Zgodnie z ustawg z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej ustanawia sie stuzbe cywilng w celu
zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa.
Korpus stuzby cywilnej tworzg pracownicy zatrudnieni na stanowiskach urzedniczych w Kancelarii Prezesa
Rady Ministréow, urzedach ministrow i centralnych organdw administracji rzagdowej, a takze w urzedach wo-
jewddzkich i innych urzedach stanowigcych aparat pomocniczy terenowych organdéw administracji rzgdowej.
Ustawa wyrdznia (art. 3):
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e pracownikow stuzby cywilnej, czyli osoby zatrudnione na podstawie umowy o prace zgodnie z zasadami
okreslonymi w ustawie,

e urzednikéw stuzby cywilnej, czyli osoby zatrudnione na podstawie mianowania,

e osoby zatrudnione na wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej (dyrektorzy, dyrektorzy generalni).

W stuzbie cywilnej moze by¢ zatrudniona osoba, ktéra cieszy sie nieposzlakowang opinig, korzysta
z petni praw publicznych, nie byta skazana prawomocnie za przestepstwo umysine (art. 4). Na czele stuzby
cywilnej stoi Szef Stuzby Cywilnej, zaliczany do centralnych organdw administracji rzagdowej, podlegajacy bez-
posrednio premierowi.

W urzedach administracji rzgdowej, ktérych pracownicy zaliczani sg do korpusu stuzby cywilnej, tworzy
sie stanowisko dyrektora generalnego, podlegajgcego bezposrednio kierownikowi urzedu (np. ministrowi lub
wojewodzie). Wynika to z zasady oddzielenia politycznych stanowisk kierowniczych od bezstronnego w zato-
Zeniu i bezpartyjnego aparatu urzedniczego. Dyrektor generalny zapewnia funkcjonowanie i ciggtos¢ pracy
urzedu, warunki jego dziatania i wtasciwg organizacje pracy, dokonuje czynnosci z zakresu prawa pracy wobec
zatrudnionych i realizuje polityke personalng (Dobrowolski, 2018, s. 97-99).

Wojewoda jest zwierzchnikiem administracji pafistwowej w terenie i reprezentantem rzagdu. Rozbudo-
wie ulegta struktura samorzadu terytorialnego. Uprawnienia nadzorcze wojewody sg ograniczone przez kom-
petencje innych organdéw, w szczegdlnosci Regionalnych Izb Obrachunkowych, a sam nadzér, co do zasady,
ma charakter wytacznie legalnosciowy. Wojewodowie wciaz jednak — zgodnie z tradycjg — koordynuja dziata-
nia z punktu widzenia bezpieczenstwa i porzgdku publicznego, w zakresie ochrony zdrowia, zarzgdzania kry-
zysowego czy reprezentacji intereséw skarbu panstwa. Szereg zadann wojewoda wykonuje przy pomocy
urzedu wojewddzkiego, w zwigzku z czym struktura urzedu odzwierciedla realny zakres wykonywanych zadan
(Chlipata, 2012, s. 120-123).

Zgodnie z ustawg z dnia 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie i administracji rzgdowej w wojewddztwie
wojewoda, jako organ administracji, reprezentuje rzad na terenie swojego wojewddztwa i wykonuje szereg
zadan zwigzanych z realizacjg i koordynacjg zadan panstwa w terenie. Zgodnie z art. 3 ust. 1 ustawy wojewoda
jest:

1) przedstawicielem Rady Ministréw w wojewddztwie;

2) zwierzchnikiem rzgdowej administracji zespolonej w wojewddztwie;

3) organem rzagdowej administracji zespolonej w wojewddztwie;

4) organem nadzoru nad dziatalnoscig jednostek samorzadu terytorialnego;

5) organem administracji rzgdowej w wojewddztwie, do ktdrego wiasciwosci nalezg wszystkie sprawy

z zakresu administracji rzgdowej w wojewddztwie niezastrzezone w odrebnych ustawach do wiasciwo-

$ci innych organdw tej administracji;

6) reprezentantem Skarbu Panistwa;
7) organem wyzszego stopnia w rozumieniu Kodeksu postepowania administracyjnego;
8) gospodaruje nieruchomosciami Skarbu Paristwa w wojewddztwie.

W zakresie relacji z samorzadem terytorialnym wymienia sie przede wszystkim uprawnienia nadzorcze
wojewody, cho¢ nalezy podkresli¢, ze na mocy odrebnych ustaw wojewoda realizuje takze okreslone co do
zakresu zadania o charakterze kontrolnym (np. z realizacji zadan w zakresie polityki spotecznej przez jednostki
samorzadu).

Podsumowujac, mozna wskazaé zasadnicze obszary realizacji zadan wojewody, istotne z punktu widze-
nia organizacji pracy urzedu wojewddzkiego. Sg to obszary wynikajgce z zadan panstwa: zarzadzanie kryzy-
sowe, sprawy obywatelskie i cudzoziemcéw, koordynacja zadan administracji zespolonej; kompetencje nad-
zorcze i kontrolne; kompetencje reprezentacyjno-polityczne; oraz reprezentacji skarbu panstwa. Za J. Regul-
skim mozna stwierdzié, ze pozycja wojewody wymaga obecnie taczenia funkcji bezstronnego urzednika oraz
politycznego realizatora woli kierownictwa panstwa (Regulski, 2005, s. 165).
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Struktura Podlaskiego Urzedu Wojewadzkiego

Podlaski Urzad Wojewddzki jest jednostkg administracji panstwowej, stanowigcg aparat pomocniczy Woje-
wody Podlaskiego jako organu administracji. Urzad jest jednostkg nieposiadajacg osobowosci prawne;j.
Co istotne, organizacja pracy i finansowanie dziatalnosci uzaleznione sg bezposrednio od Ministerstwa Spraw
Wewnetrznych i Administracji, a budzet urzedu stanowi integralng czes¢ budzetu panstwa. Urzad dziata
W oparciu o przepisy ustawy z dnia 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie i administracji rzgdowej w wojewddz-
twie. Wewnetrznymi aktami prawnymi okreslajgcymi organizacje urzedu sg statut i regulamin organizacyjny.

Sposrad aktéw prawnych rangi ustawowej szczegdlnie istotnych z punktu widzenia funkcjonowania
urzeddw wojewddzkich mozna wymienié:

e ustawe o wojewodzie i administracji rzgdowej w wojewddztwie,
e ustawe o stuzbie cywilnej,
e ustawy finansowe (o finansach publicznych, Prawo zamdéwien publicznych i in.).

Ustawa o wojewodzie odnosi sie bezposrednio do urzedu wojewody jako organu wtadzy publicznej
i okresla miedzy innymi: zasade dziatania przy pomocy urzedu jako aparatu pomocniczego; zasady ksztatto-
wania struktury organizacyjnej urzedu; zasady nadawania statutu i regulaminu urzedu wojewddzkiego;
a takze role dyrektora generalnego urzedu.

Ustawa o stuzbie cywilnej ustala szczegdlne zasady zatrudniania pracownikéw i urzednikdéw stuzby cy-
wilnej, wyrdzniajace ich sytuacje od zasad ogdlnych prawa pracy. Ustawa weszta w zycie 24 marca 2009 r.
Przywraca ona instytucje Szefa Stuzby Cywilnej, ktéry jest centralnym organem administracji rzgdowej, wita-
Sciwym w sprawach stuzby cywilnej. Jak juz byta mowa — ustawa dookresla szczegdlne zasady zatrudnienia,
warunki pracy i ptacy, obowigzki i uprawnienia pracownikéw. Caty korpus stuzby cywilnej dzieli na pracowni-
kéw, mianowanych urzednikdw oraz osoby zatrudnione na wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej. Wpro-
wadzone zasady majg funkcje ochronng wobec cztonkéw korpusu (szczegdlnie urzednikéw) oraz narzucajg
im ograniczenia, bedace z kolei zabezpieczeniem przed upolitycznieniem urzedu (zakaz przynaleznosci do
partii, aktywnosci politycznej).

Ustawa o wojewodzie przewiduje, ze kazdy urzad wojewddzki posiada statut oraz regulamin. Zgodnie
z art. 15. ustawy statut nadawany jest przez wojewode i podlega zatwierdzeniu przez Prezesa Rady Mini-
stréw. Aktualny statut Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego zostat nadany przez Wojewode Podlaskiego na
mocy Zarzgdzenia Nr 96/2016 Wojewody Podlaskiego z dnia 14 wrzesnia 2016 r. w sprawie nadania statutu
Podlaskiemu Urzedowi Wojewddzkiemu w Biatymstoku. Statut urzedu wojewddzkiego okresla w szczegélno-
$ci nazwe i siedzibe urzedu, nazwy stanowisk dyrektoréw wydziatéw, nazwy wydziatéw oraz innych komarek
organizacyjnych urzedu, zakresy dziatania wydziatéw i innych komérek organizacyjnych urzedu oraz — jezeli
odrebne ustawy tak stanowig — zakres kompetencji przypisanych okreslonym w ustawach stanowiskom lub
funkcjom urzedowym, a takze nazwy, siedziby i zakresy dziatania delegatur urzedu wojewddzkiego. Statut
Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego powtarza ustawowe zapisy dotyczace zadan i kompetencji wojewody
(§ 1, 2 i 4) i wskazuje Biatystok jako siedzibe (§ 3). Statut wskazuje enumeratywnie, z jakich wydziatéw i biur
sktada sie urzad (§ 7), a takze — w paragrafach od 10 do 23 — wskazuje zakres ich dziatania. Nalezy podkreslic,
Ze zmiana, polegajgca na przyktad na podzieleniu wydziatu na dwa mniejsze, wymaga zmiany statutu, za-
twierdzonej przez Prezesa Rady Ministrow. W praktyce od 2016 r. sytuacja taka nie miata miejsca, cho¢ raz
doszto do zmiany nazwy wydziatu.

Uzupetnieniem statutu jest Regulamin Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego. Zgodnie z art. 16 ustawy
o wojewodzie regulamin okresla szczegdétowg organizacje oraz tryb pracy urzedu wojewddzkiego. Regulamin
stanowi zatgcznik do zarzadzenia Nr 203/2015 Wojewody Podlaskiego z dnia 28 grudnia 2015 r., przy czym
od czasu przyjecia — byt zmieniany okoto 30 razy (Regulamin Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego, 2016). Jest
obszernym dokumentem (104 strony), okreslajgcym miedzy innymi szczegétowy zakres zadan poszczegdl-
nych wydziatéw, podziat wydziatdw i biur na oddziaty i samodzielne stanowiska oraz szczegdtowy zakres dzia-
tania poszczegdlnych oddziatéw. Istotne jest, ze podziat lub faczenie oddziatéw, przesuwanie ich kompetencji
albo przypisywanie im nowych zadan —w zwigzku z pojawieniem sie nowych zadan przypisanych wojewodzie
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przez ustawy — dokonuje sie poprzez zmiane regulaminu, co jest szybsze i tatwiejsze od zmiany statutu.
W praktyce dochodzi do tego co najmniej kilka razy w roku. Regulamin okresla tez miedzy innymi zasady:
kierowania urzedem, postepowania z dokumentami, opracowywania projektow aktéw prawnych, kontroli,
planowania pracy urzedu i postepowania przy zamowieniach publicznych.

Zgodnie z art. 15 ustawy o wojewodzie i administracji rzagdowej w wojewddztwie w sktad urzedu wo-
jewddzkiego wchodzg, jako komérki organizacyjne, wydziaty i biura. Wydziaty urzedu przeznaczone s3 do
realizacji merytorycznych zadan wynikajgcych z kompetencji wojewody, natomiast biura stuzg do realizacji
zadan w zakresie obstugi urzedu. Komdérkami organizacyjnymi nizszego rzedu, wchodzgcymi w skfad wydzia-
téw i biur, s3 oddziaty. Szczegétowa organizacje, w tym podziat na wydziaty, biura i oddziaty, oraz tryb pracy
urzedu wojewddzkiego — okresla regulamin ustalony przez wojewode w drodze zarzadzenia (art. 16 ustawy).
Oprocz wojewody do kierownictwa urzedu nalezg wicewojewodowie (jeden lub dwdch zgodnie ze statutem
danego urzedu) i dyrektor generalny urzedu, ktéry ma ustawowe zadanie zapewnienia jego prawidtowego
dziatania (art. 13 ustawy).

W Podlaskim Urzedzie Wojewddzkim utworzonych jest dziewie¢ wydziatéw, a takze trzy biura zwigzane
z obstugg urzedu i biuro wojewody (tgcznie cztery biura). Dziatajg takze Zespdt Audytu, Zespdt ds. Ochrony
Informacji Niejawnych oraz Wojewddzka Inspekcja Geodezyjna i Kartograficzna. Wydziatami i biurami kieruja
dyrektorzy, ktérzy mogg — ale ma to zastosowanie tylko w czesci wydziatéw — posiadaé zastepcdw. Na czele
oddziatoéw stoja kierownicy mogacy posiadac zastepcow. Sposrdd wydziatdéw cztery podporzagdkowane sg wi-
cewojewodom, a dyrektorowi generalnemu podporzadkowane sg trzy biura. Pozostate wydziaty, biuro,
zespoty oraz inspekcja, podporzagdkowane sg bezposrednio wojewodzie. tacznie wojewoda bezposrednio
nadzoruje prace trzech wymienionych oséb z kierownictwa (wicewojewoddw i dyrektora generalnego) oraz
dziewieciu jednostek organizacyjnych, liczacych od kilku do okoto 50 pracownikéw kazda.

Poszczegdlne wydziaty i biura rdznig sie znacznie wielkoscia, w zaleznosci od potrzeb wykonywanych
zadan. Liczba oddziatéw w poszczegdlnych wydziatach i biurach wyglada nastepujgco:

e Wydziat Architektury i Budownictwa: cztery oddziaty,

e Wydziat Bezpieczenstwa i Zarzadzania Kryzysowego: piec¢ oddziatow,

e Wydziat Programdéw Rzgdowych i Funduszy Europejskich: cztery oddziaty,

e Wydziat Finanséw i Budzetu: trzy oddziaty,

e Wydziat Infrastruktury: dziewie¢ oddziatdw, w tym trzy administracyjne i sze$¢ oddziatéw obstugi przejsé
granicznych,

e Wydziat Nadzoru i Kontroli: dwa oddziaty i dwie inne jednostki réwnorzedne,

e Wydziat Gospodarki Nieruchomosciami: cztery oddziaty,

e Wydziat Polityki Spotecznej: osiem oddziatéw,

e Woydziat Rolnictwa i Srodowiska: jeden oddziat i jedna jednostka réwnorzedna,

e Wydziat Spraw Obywatelskich i Cudzoziemcow: pie¢ oddziatow,

e Biuro Informatyki i Rozwoju Systemow Teleinformatycznych: trzy oddziaty,

e Biuro Obstugi Urzedu: trzy oddziaty,

e Biuro Organizacji i Kadr: trzy oddziaty,

e Biuro Wojewody: jeden oddziat.

tacznie mozna stwierdzi¢ 57 jednostek szczebla oddziatu, co daje sSrednig wartosé rozpietosci zarzagdza-
nia 4,1. Gdyby uwzgledni¢ samodzielne stanowiska, podlegte dyrektorom, wskaznik ten wzrdstby do poziomu
ok. 5,5. Wieksze réznice wystepujg w samych oddziatach, ktérych liczebno$é waha sie od 5 do 27 pracowni-
kow (zwykle od 10 do 15). Struktura przyjeta w urzedzie nie jest ani skrajnie smukta, ani skrajnie ptaska.
Rozpietos¢ zarzadzania, jesli wzigé pod uwage $rednig, jest niemal przyktadna (Kozminski, Piotrowski, 2013,
s. 276 i nast.). Wystepuja jednak wyjatkowo duze oddziaty. Nalezy zwrdcié¢ uwage, ze bez wzgledu na liczbe
obowigzkdéw i pracownikéw, jednolicie zachowana jest struktura dwupoziomowa z wydziatami podzielonymi
na oddziaty (ktdre nie dzielg sie na zadne jednostki nizszego rzedu). Najwiekszy wydziat liczy okoto 90 pra-
cownikéw, najmniejszy — kilkunastu.
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Generalnie mozna stwierdzi¢, ze urzagd wojewddzki posiada strukture liniowo-sztabowg, z dominuja-
cymi cechami struktury liniowej. Elementem sztabowym jest biuro wojewody zatrudniajgce kilkoro asysten-
téw, doradcdw, biuro prasowe i obstuge sekretariatéw, tagcznie osiem osdb. Na nizszych szczeblach zarzgdza-
nia stanowiska lub komadrki sztabowe nie wystepuja (Nalepka, 2001, s. 75). W typologii struktur H. Mintzberga
struktura odpowiada typowi ,biurokracji maszynowej”. Opiera sie na standaryzowaniu przebiegu procesow
pracy, a gtdwng role odgrywajg pracownicy zajmujacy sie przygotowywaniem, aktualizacjg i kontrolowaniem
standardéw (Kozminski, Piotrowski, 2013, s. 293).

W wiekszosci przypadkow zachowana jest zasada jednolitosci kierowania: pracownik dowolnego szcze-
bla posiada jednego przetozonego. W strukturze urzedu wystepujg dwa rodzaje stanowisk: kierownicze oraz
pracownikéw liniowych. Mozna przyjac, ze sg cztery szczeble zarzadzania (wojewody, wicewojewoddw, dy-
rektoréw i kierownikdéw), przy czym dla okoto potowy pracownikéw w praktyce ich liczba ogranicza sie do
trzech, w zwigzku z bezposrednim nadzorem wojewody nad znaczng liczbg wydziatéw. W komunikacji piono-
wej (szef — pracownicy w obie strony) wykorzystuje sie droge stuzbowa, a takze komunikacje miedzy komor-
kami (,ktadka Fayola”) (Kozminski, Jemielniak, 2011, s. 62). Warunki transparentnosci oraz utatwienia we
wspotpracy wielu osdéb, rowniez z réznych komaérek organizacyjnych, tworzy elektroniczny system obiegu do-
kumentow.

W urzedzie nie tworzy sie sformalizowanych zespotéw miedzywydziatowych do spraw realizacji nieru-
tynowych projektéw. W praktyce, ze wzgledu na potrzebe wspdtpracy oséb o rézinych kompetencjach,
wystepujg w razie potrzeby grupy o charakterze zespotéw projektowych. Przyktadem moze by¢ stata grupa
zwigzana z realizacjg szczegdlnych zadan wynikajacych z epidemii COVID-19 (wojewoda i wicewojewodowie,
dyrektor generalny, dyrektor wydziatu polityki spotecznej, dyrektor i wicedyrektor wydziatu bezpieczeAstwa
i zarzadzania kryzysowego, rzecznik prasowy).

Urzad dziata pod bezposrednim kierownictwem wojewody (§ 7 regulaminu). W zakresie kompetenciji
merytorycznych zwigzanych z wykonywaniem zadan wojewody, temu ostatniemu jako kierownikowi urzedu,
podlegajg dyrektorzy poszczegdlnych wydziatéw, bezposrednio albo za posrednictwem wicewojewoddw.
Zgodnie z § 5 statutu urzedu i § 9 regulaminu wojewoda wykonuje swoje zadania przy pomocy wicewojewo-
dow. Jezeli wojewoda nie petni obowigzkdéw stuzbowych, zakres zastepstwa | wicewojewody rozcigga sie na
wszystkie kompetencje wojewody. Poza tym wicewojewoda wykonuje zadania i kompetencje w zakresie
okreslonym przez wojewode poprzez zarzadzenie.

Odstepstwem (niewielkim) od logiki systemu liniowo-sztabowego jest specyficzna pozycja dyrektora
generalnego, przyjeta w administracji publicznej w Polsce. Dyrektor generalny jest urzednikiem apolitycznym,
podlega bezposrednio wojewodzie jako kierownikowi urzedu i ma za zadanie miedzy innymi: zapewni¢ wita-
Sciwe warunki i ciggtos¢ pracy urzedu, wykonywaé czynnosci wynikajgce z prawa pracy wobec pracownikow
urzedu, ustala¢ regulamin komédrek organizacyjnych oraz regulamin pracy, nadzorowaé terminowos¢ przygo-
towywania budzetu, gospodarowaé mieniem urzedu. W zakresie szeregu kompetencji wystepuje w roli bez-
posredniego kierownika wobec wszystkich wydziatéw i biur urzedu, bez wzgledu na ich podporzadkowanie
merytoryczne (element struktury typu funkcjonalnego).

W Podlaskim Urzedzie Wojewddzkim dyrektorowi generalnemu podlegajg bezposrednio Biuro Organi-
zacji i Kadr, Biuro Obstugi Urzedu oraz Biuro Informatyki i Rozwoju Systemoéw Teleinformatycznych (§ 10 re-
gulaminu). Na czele wydziatéw i biur stojg dyrektorzy, ktdrzy ponoszg odpowiedzialno$¢ za realizacje —
w ramach upowaznienia udzielonego przez wojewode — zadan i kompetencji ustalonych w statucie i regula-
minie urzedu (§ 11 regulaminu). Zgodnie z § 12 regulaminu dyrektorzy wydziatéw ponoszg odpowiedzialnos¢
przed dyrektorem generalnym za: kierowanie wydziatem zgodnie z przepisami prawa, sprawne wykonywanie
zadan, prawidtowe organizowanie pracy wydziatu, nadzorowanie prawidtowosci i terminowosci wykonywa-
nia zadan i zatatwiania spraw, nadzorowanie organdw samorzadu terytorialnego w sprawach powierzonych
z zakresu administracji rzgdowej, nalezgcych do zakresu dziatania wydziatu, oraz prowadzenie spraw zwigza-
nych z nadzorem. Mozna stwierdzi¢, ze w zakresie tych spraw dyrektor generalny posredniczy miedzy woje-
wodg a wydziatami.
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Wyniki badan

Analiza postaw kadry kierowniczej urzedu zostata dokonana na podstawie badania ankietowego przepro-
wadzonego w Podlaskim Urzedzie Wojewddzkim w dniach 17-21 lutego 2022 r. Przyjeta forma badania wy-
nikata z potrzeby uwzglednienia dwuwymiarowego charakteru uwarunkowan zarzadzania strukturg organi-
zacji, a w szczegdlnosci — czynnikdw wewnetrznych, zwigzanych z relacjami miedzyludzkimi. Celem byto
uzupetnienie dostepnej wiedzy, wynikajacej z analizy aktéw prawnych i dokumentéw dotyczacych struktury
badanego urzedu, o informacje pochodzgce z samego jego Srodka, to jest obserwacje, sady i uwagi pracow-
nikdw. Pytania ankietowe dotyczyly oceny nowozatrudnianych pracownikéw pod wzgedem gotowosci
do pracy, znaczenia doswiadczenia wewnatrzorganizacyjnego, oczekiwan wobec zmian w organizacji, ocze-
kiwanych cech pracownika oraz stylu kierowania. Nizej zostata dokfadnie przedstawiona struktura pytan,
a w dalszej czesci pracy oméwiono wyniki badan.

Grupe badanych stanowili kierownicy jednostek organizacyjnych szczebla oddziatu. Decyzja w tej spra-
wie wynikata z kilku powodoéw. Tak dobrana grupa pracownikéw jest jednorodna pod wzgledem rangi w hie-
rarchii stuzbowej, wszyscy ankietowani bardzo dobrze znajg organizacje, a wptyw tendencji do ,,przechwala-
nia” swojej instytucji zostaje ograniczony (bytby silniejszy w przypadku wyzszego kierownictwa), wreszcie —
gwarantuje to prébe dos¢ liczng, by mozna byto wyciagac istotne wnioski.

Badanie byto catkowicie anonimowe i dobrowolne, zostato poprzedzone wiadomoscig e-mail, zawie-
rajgcg prosbe o wypetnienie kwestionariusza. Otrzymato ja, wraz z linkiem kierujgcym do strony Google
Forms, 55 pracownikéw — kierownikow oddziatéw Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego. W wyniku przepro-
wadzonej akcji ankietowej uzyskano 33 odpowiedzi, co stanowi wynik nie idealny, ale do$¢ dobry — akcepto-
walny z punktu widzenia celdéw badania. Nalezy wzig¢ pod uwage, ze udziat w nim byt dobrowolny, a dodat-
kowo kilku potencjalnych respondentéw przebywato na zwolnieniu lekarskim lub urlopie. Odpowiedzi
udzielano internetowo. tacznie w badaniu wzieto udziat 20 kobiet i 13 mezczyzn, co odpowiada strukturze
pfci na stanowiskach kierowniczych w badanym urzedzie.

Kwestionariusz wykorzystany w badaniu ankietowym zawierat 11 pytan. Mozna je podzieli¢ na dwie
zasadnicze grupy: pytania dotyczace struktury organizacyjnej urzedu (grupa A, pytania 1, 4, 5, 8), i pytania
dotyczace wybranych elementéw kultury organizacyjnej, wptywajgcych na strukture i organizacje pracy
urzedu (grupa B, pytania 2, 3, 6, 7, 9). Dwa pytania miaty charakter metryczki (grupa M, pytania 10i 11).

Pytania dotyczace struktury organizacyjnej w szczegdlnosci odnosity sie do: kierunku jej zmiany
(zwiekszanie lub zmniejszanie liczby jednostek, a w zwigzku z tym —zmiany rozpietosci zarzadzania na réznych
szczeblach) (pytanie 4); pozycji w organizacji nowozatrudnianych oséb oraz rozpietosci zarzadzania i oceny
obcigzenia z punktu widzenia ankietowanych, tj. kierownikéw oddziatéw (pytania 5 i 8). Druga grupa pytan,
dotyczaca elementéw kultury organizacyjnej, zwigzana byta z interpretacja roli kierownika sredniego szczebla
w organizacji (pytania 2 i 3), a takze cech osobowosciowych preferowanych przez organizacje, zwigzanych ze
sktonnoscig do stabilnosci lub elastycznosci w dziataniu (pytania 6 i 7), jak rowniez preferowanego stylu
zarzgdzania — z zastosowaniem typologii kontinuum zachowania kierowniczego R. Tannenbauma i W. Schmidta.
Tresc i kolejnosé poszczegdlnych pytan kwestionariusza badawczego przedstawia ponizsze zestawienie.

Pytanie 1. Prosze o wybranie z ponizszych zdan jednego, ktére lepiej oddaje stan faktyczny:
1. Nowozatrudniani pracownicy w Pana/Pani jednostce organizacyjnej sg zwykle dobrze przygotowani do
pracy (biorgc pod uwage wyksztatcenie, umiejetnosci i motywacje) — 57,6% odpowiedzi.
2. Nowozatrudniani pracownicy w Pana/Pani jednostce organizacyjnej sg zwykle stabo przygotowani do
pracy (biorgc pod uwage wyksztatcenie, umiejetnosci i motywacje) — 42,4%.

Pytanie 2. lle lat pracy w urzedzie zwykle potrzeba, by by¢ dobrym kierownikiem, w Pani/Pana opinii? Wybor
sposréd podanych mozliwosci: O (przypadek kierownika z rekrutacji zewnetrznej) — 3% odpowiedzi; co naj-
mniej roku — 12,1%; co najmniej 3 lat — 36,4%; co najmniej 5 lat — 36,4%; co najmniej 7 lat — 6,1%; 8 lub wiecej
lat —6,1%.
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Pytanie 3. Jak wazne jest, zeby kierownik pochodzit z rekrutacji wewnetrznej (przed powotaniem na stano-
wisko kierownicze byt pracownikiem organizacji) w Pani/Pana urzedzie? Ocena w skali od 1 (zdecydowanie
nieistotne) do 5 (zdecydowanie istotne). Odpowiedzi: 1 — 0%; 2 — 3%; 3 —9,1%; 4 — 39,4%; 5 — 48,4%.

Pytanie 4. Ktdra wymagajgca sytuacja wystepuje czesciej w Pana/Pani urzedzie? (wybdr jednej odpowiedzi):
1. Wpyodrebniania i tworzenia nowych komérek organizacyjnych (oddziatéw) — 18,2% odpowiedzi;
2. tgczenia i zmniejszania liczby komérek organizacyjnych (oddziatéw) — 12,1%;
3. Trudno powiedzie¢ — 69,7%.

Pytanie 5. lloma pracownikami moze skutecznie zarzadza¢ kierownik oddziatu w Pani/Pana urzedzie, aby
liczba ta nie wptywata negatywnie na organizacje pracy? (wybér jednej odpowiedzi): do 10 —72,7% odpowie-
dzi; od 11 do 15— 18,2%; od 16 do 20 — 6,1%; od 21 do 25 — 3%; 26 i wiecej — 0% odpowiedzi.

Pytanie 6. Jakie sg najwazniejsze cechy osobowosciowe pracownika, z punktu widzenia organizacji takiej jak
Pani/Pana urzad? Ocena kazdej cechy w skali od 1 (najmniej wazna) do 5 (najbardziej wazna) — podany pro-
cent odpowiedzi:

1. Samodzielnosé w dziataniu: 1 —0%; 2 — 3%; 3 —0%; 4 — 42,4%; 5 — 54,5%;
2. Skupienie na relacjach z ludzmi: 1 -0%; 2 - 6,1%; 3 —12,1%; 4 — 24,2%; 5 — 57,6%;
3. Skupienie nacelach: 1-0%; 2 —3%; 3—-13,2%; 4 —42,4%; 5 —42,4%;
4. Sktonnos¢ do rywalizacji: 1 —39,4%; 2 —30,3%; 3 —27,3%; 4 —3%; 5 — 0%;
5. Sktonnos¢ do stabilizacji: 1 — 21,2%; 2 — 15,2%; 3 — 24,2%; 4 —30,3%; 5 —9,1%;
6. Elastycznosc¢: 1 —0%; 2 —0%; 3 —36,4%; 4 —42,4%; 5 —21,2%;
7. Chetne wykonywanie polecen: 1 —0%; 2 —0%; 3 —9,1%; 4 — 45,5%; 5 — 45,5%;
8. tatwaintegracja: 1-0%; 2 —3%; 3 —18,2%; 4—51,5%; 5 - 15,2%.
20 mm W2 BN BN
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w III
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0

Samodzielnosé w dziataniv Dobre relacje z ludzmi Skupienie na celach Sklonnosé do rywalizaci Chetne wykonywanie tatwa integracja w miejscu
polecen pracy

Rysunek 1. Najwazniejsze cechy osobowosciowe pracownika z punktu widzenia kadry kierowniczej
Zrédto: badania wtasne

Pytanie 7. Jakich cech oczekuje sie od Pani/Pana i innych os6b na podobnych stanowiskach w Pani/Pana
urzedzie? Ocena kazdej cechy w skali od 1 (najmniej wazna) do 5 (najbardziej wazna) — podany procent od-
powiedzi:
1. Samodzielnos¢ w dziataniu: 1 — 0%; 2 — 3%; 3 —3%; 4 — 21,2%; 72,7%;
Skupienie na relacjach z ludzmi: 1 —0%; 2 —3%; 3 —3%; 4 — 27,3%; 5 — 66,7%,;
Skupienie na celach: 1 —0%; 2 — 0%; 3 —3%; 4 —39,4%; 5 — 57,6%;
Sktonnos¢ do rywalizacji: 1 —14,4%; 2 — 24,2%; 3 —30,3%; 4 —3%; 5 — 0%;
Sktonnos¢ do stabilizacji: 1 —21,2%; 2 — 15,2%; 3 — 33,3%; 4 — 21,2%; 5 —9,1%;
Elastycznosé: 1 —0%; 2 — 0%; 3 —21,2%; 4 — 42,4%; 36,4%;
Chetne wykonywanie polecen: 1 —0%; 2 —3%; 3 -6,1%; 4 —33,3%; 5 — 57,6%;
tatwaintegracja: 1 - 0%; 2—-9,1%; 3 -9,1%; 4 —42,4%; 5 — 39,6%.
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palecen pracy

Rysunek 2. Najwazniejsze cechy osobowosciowe oczekiwane od kierownikéw z punktu widzenia kadry kierowniczej.
Zrédto: badania wtasne

Pytanie 8. Jak ocenia Pani/Pan obcigzenie obowigzkami kierownikéw oddziatéw w swoim wydziale/biurze?
Wybér oceny od 1 (bardzo Zle) do 5 (bardzo dobrze): 1 — 0% odpowiedzi; 2 — 6,1%; 3 — 30,3%; 4 — 33,3%;
5-30,3%.

Pytanie 9. Zaktada sie, ze w zaleznosci od sytuacji kierownik powinien umie¢ wybra¢ wtasciwg réwnowage
miedzy narzucaniem decyzji a pozostawieniem pracownikom swobody. Ktéra z ponizszych postaw najczesciej
sprawdza sie codziennej w praktyce w urzedzie, w Pani/Pana ocenie?:

Kierownik podejmuje decyzje i ogtasza ja — 3% odpowiedzi;

Kierownik namawia do akceptacji swojej decyzji — 0%;

Kierownik przedstawia pomysty i oczekuje pytan —6,1%;

Kierownik przedstawia przyblizone decyzje, ktdre mogag sie zmienia¢ —9,1%;

Kierownik referuje problem, oczekuje sugestii i podejmuje decyzje — 51,5%;

Kierownik okresla granice i proponuje grupie podja¢ decyzje — 15,2%;

Kierownik pozwala grupie podejmowad decyzje w ustalonych granicach — 15,2%.

NouvsEwDNek

Pytanie 10. lle lat pracuje Pani/Pan w Podlaskim Urzedzie Wojewddzkim? (wybdr jednej odpowiedzi): mniej
niz 3 lata—0%; od 3 do 5 lat —3%; od 5 do 7 lat — 0%; od 7 do 10 lat — 15,2%; powyzej 10 lat — 81,8%.

Pytanie 11. Prosze o zaznaczenie pfci: kobieta — 60,6%; mezczyzna — 39,4%.

Omouwienie wynikéw

Podjete badania obejmowaty zaréwno analize dokumentéw — aktédw prawnych dotyczgcych funkcjonowania
badanego urzedu, jak i badanie ankietowe. Na podstawie analizy statutu i regulaminu Podlaskiego Urzedu
Wojewddzkiego, funkcjonujacych w kontekscie odpowiedniego ustawodawstwa, mozna byto opisac struk-
ture organizacji i normatywne uwarunkowania jej ksztattowania. Badanie ankietowe zostato wykonane
w oparciu o kwestionariusz zawierajgcy przedstawione powyzej pytania.

Odpowiedz na pytanie 1. pokazuje (zaskakujgco) optymistyczne spojrzenie na jakos¢ nowych kadr
urzedu. W kontekscie pozostatych dostepnych danych mozna przypuszczaé, ze wigze sie to z uwarunkowanym
kulturowo wyobrazeniem o wtasnej instytucji jako stabilnym organizmie, do ktorego kazdy nowy element musi
sie dopasowac, w zwigzku z czym nie trzeba oczekiwaé zbyt wiele od pracownikéw najmtodszych stazem.

Odpowiedzi na pytania 2. i 3. wskazujg bardzo wyraznie, ze w urzedzie powszechnie przyjmuje sie, ze
petnienie funkcji kierowniczych wymaga dobrego, dtugotrwatego poznania organizacji. Kierownik powinien
pochodzi¢ z naboru wewnetrznego, czyli sposrdd grona szeregowych pracownikéw, a warunkiem bycia ,,do-
brym kierownikiem” jest co najmniej 3-letni staz pracy.

Pytanie 4. dotyczyto kwestii, czy czesciej w urzedzie trzeba tworzy¢ czy likwidowaé (tgczy¢) jednostki
organizacyjne. Uzyskane wyniki: 18% na rzecz czestszej potrzeby zwiekszania liczby oddziatéw i 12% gtosow
przeciwnych, przy 70% odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” — sg o tyle zaskakujace, ze w praktyce w ostatnich
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latach nie dochodzito do zmniejszania liczby oddziatéw w wydziatach, a sporadycznie powstawaty nowe. Jest
to raczej potwierdzenie bardzo duzej stabilnosci struktury organizacyjne;j.

73% respondentéw, ktérymi byli kierownicy oddziatéw, zadeklarowato, ze kierownik powinien kiero-
wac pracg nie wiecej niz 10 pracownikéw (pytanie 5.). Jest to wskazanie, ze ponad potowa oddziatéw w urze-
dzie jest, w subiektywnym odczuciu kierownikéw, cho¢ troche za duza. W kontekscie odpowiedzi na pytanie
4., ze generalnie nie ma potrzeby tworzenia nowych jednostek organizacyjnych, mozna przyja¢, ze jest to
kolejne potwierdzenie prymatu stabilnosci nad elastycznoscig w kulturze organizacyjnej. Jednoczesnie wy-
razna wiekszos¢ respondentdw ocenita jako dobre lub bardzo dobre obcigzenie kierownikéw oddziatéw ob-
owigzkami (pytanie 8.).

Pytania 6. i 7. nawigzywaty do koncepcji typologii kultury organizacyjnej OCAI. Model ten zaktada dwa
wymiary opisujgce kulture w organizacji i wyrdznia cztery typy kultur. Pierwszy wymiar dotyczy kwestii stop-
nia swobody i kontroli pracownikéw. Drugi zwigzany jest z jednej strony z orientacjg na sprawy wewnetrzne
w organizacji (dobre relacje miedzypracownicze), a z drugiej — z orientacjg na realizacje celdw organizacji.
Typy kultur organizacyjnych to: ,hierarchia” (dominacja wartosci kontroli i integracji); ,klan” (dominacja in-
tegracji wewnetrznej i docenienia swobody lub elastycznosci w dziataniu); ,,adhocracja” (od ad hoc — pofa-
czenie swobody i skupienia na celach); oraz ,,orientacja rynkowa” (skupienie na celach firmy plus stabilnos¢
i kontrola) (Organizational Culture Assessment Instrument, s.a.). Uzyskane odpowiedzi: najwieksze preferen-
cje dla swobody w dziataniu, orientacji ,,do wewnatrz” oraz znaczenia integracji wewnatrz zespotéw — odpo-
wiadajg kulturze organizacyjnej typu klanowego.

Pytanie 9. odnosito sie do preferowanego przez kierownikéw oddziatéw stylu kierowania, z perspek-
tywy ich osobistej praktyki. Skala odpowiedzi zostata zaczerpnieta z koncepcji kontinuum zachowania kie-
rowniczego R. Tannenbauma i W. Schmidta. Zdecydowang przewage uzyskata odpowiedz ,kierownik okresla
granice i proponuje grupie podja¢ decyzje”. Jest to blizsze liberalnemu kraicowi skali, sugerujgc bardziej de-
mokratyczne niz autokratyczne podejscie do zespotdw pracownikéw.

Przeprowadzone analizy i badania pozwalajg na wyciggniecie wnioskdéw dotyczgcych zatozonego na
wstepie problemu. W szczegdlnosci ukazujg site i specyfike przywigzania kadry urzedu do stabilnych, a czesto
po prostu zastanych struktur organizacyjnych. Mozna tez dostrzec dwuwymiarowy charakter uwarunkowan
ksztattowania sie struktury organizacyjnej, polegajgcy na przenikaniu sie wptywdw czynnikdw zewnetrznych
(specyficzne ustawodawstwo) oraz czynnikdw wewnetrznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem biurokratycz-
nej struktury organizacyjnej.

Podsumouwanie

Na uwarunkowania ksztattowania struktury organizacyjnej urzedu wojewddzkiego sktadajg sie czynniki
prawno-ustrojowe, zwigzane ze szczegélnymi regulacjami prawa pracy stuzby cywilnej oraz z pozycjg ustro-
jowg urzedu jako aparatu pomocniczego organu wiadzy publicznej, a takze czynniki kulturowo-obyczajowe,
ksztattowane pod wptywem przepisdw w praktyce zycia. Mozna stwierdzié, ze korelacja czynnikéw zewnetrz-
nych i uwarunkowan wewnetrznych wytworzyta strukture bardzo stabilng, a wiec i mato elastyczng, z gteboko
zakorzenionym poczuciem wtasnej organicznosci, gdzie warunkiem sine qua non pracy kierownika jest do-
skonata znajomos$¢ organizacji (rekrutacja wewnetrzna), oczekuje sie od pracownikdw wysokiego poziomu
konformizmu i dopasowania sie do zespotu ludzi, z ktérymi majg pracowac. Organizacja jest jednoczesnie
hierarchiczna i nastawiona na budowanie relacji. W ten sposéb potwierdzona zostaje zatozona na wstepie
teza badawcza niniejszej pracy. Mozna przyja¢, ze pierwszym odruchem organizacji wobec dynamiki otocze-
nia zewnetrznego jest dopasowanie sie w dziataniu w ramach zastanego ksztattu zorganizowania, a dopiero
w wyjatkowych przypadkach — powolna i ostrozna — zmiana oraz reorganizacja.

W pewnym sensie wyniki mogg potwierdza¢ obawy dotyczgce wszelkich struktur biurokratycznych. Jak
byta mowa we wstepie niniejszego artykutu, administracja publiczna, generalnie rzecz biorgc, zawsze funk-
cjonuje w stanie podwyzszonego ryzyka nadmiernej sztywnosci i inercji w dziataniu. Nalezy jednak pamietac,
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7e pewne podstawowe wskazniki — jak rzeczywista rozpietos¢ zarzgdzania czy zachowanie zasady jednolitosci
kierowania — ukazujg urzad jako organizacje zachowawczg, ale zorganizowang poprawnie i adekwatnie do
potrzeb.
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POLICJA W WALCE Z RORUPCJA. ZADANIA POLICII

POLICE IN THE FIGHT AGAINST CORRUPTION. TASRS OF THE POLICE
https://doi.org/10.34739/ma}.2024.02.08

Wspodtczesny $swiat stwarza wiele nowych wyzwan, ale sg problemy, ktore towarzysza ludzkosci od poczatku
cywilizacji. Korupcja w réznych jej formach byta znana zaréwno w czasach starozytnych imperiéw, jak i w czasach najnowszych,
i czesto jest zwigzana z sytuacjg spoteczng w kraju. Jej przejawy mozna znalez¢ i w krajach rozwinietych, i rozwijajgcych sie,
a walka z nig jest czesto uznawana za priorytetowa, na réwni z walkg z bieda, bezrobociem czy terroryzmem, poniewaz para-
lizuje prawidtowe funkcjonowanie panistwa. Od sprawnego funkcjonowania policji zalezy bezpieczenstwo kazdej jednostki oraz
catego panstwa. Za jedng z najwazniejszych podstaw jej funkcjonowania mozna uznac fakt, ze realizuje ona zadania policyjne
niezaleznie od aktualnie panujgcych uwarunkowan politycznych.

przestepczos$é, zagrozenia, patologia, korupcja, policja, administracja

The modern world creates many new challenges, but there are problems that have accompanied humanity since
the beginning of civilization. Corruption in its various forms has been known both in the times of ancient empires and in
modern times and is often related to the social situation in the country. Its manifestations can be found both in developed
and developing countries, and the fight against it is often considered a priority, along with poverty, unemployment and terro-
rism, as it paralyzes the proper functioning of the state. The security of each individual and the entire state depends on the
efficient functioning of this body. One of the most important foundations for its operation is the fact that it performs police
tasks regardless of the current political conditions. In Poland, the main service established to fight crime, including corruption,
is the Police. The aim of the article is to present the Police as the competent service in the field of recognizing, combating and
counteracting corruption.

criminality, threats, pathology, corruption, Police, administration

Wprowadzenie

Wspdtczesny swiat stwarza wiele nowych wyzwan, ale sg problemy, ktére towarzysza ludzkosci od poczatku
cywilizacji. Korupcja, w réznych jej formach, jest znana od czaséw starozytnych imperiéw az po czasy najnow-
sze. Czesto jest zwigzana z sytuacja spoteczng w kraju. Jej przejawy mozna znalez¢ zaréwno w krajach rozwi-
nietych, jak i rozwijajgcych sie, a walka z nig jest czesto uznawana za priorytetowg, na rowni z walka z bieds,
bezrobociem czy terroryzmem, poniewaz paralizuje prawidtowe funkcjonowanie panstwa. Z tego wtasnie po-
wodu korupcja jest od dawna przedmiotem badan réznych dyscyplin naukowych. Kazda z owych dyscyplin
podejmuje prébe analizy tego zjawiska pod innym kontem, zeby podjete dziatania pozwolity najbardziej efek-
tywnie z nig walczy¢.
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Pojecie korupc;ji i jej przyczyny

Kazda dyscyplina naukowa, zajmujaca sie problemem korupcji, definiuje to zjawisko w oparciu o zgroma-
dzone na ten temat badania, co nie oznacza, ze owe definicje w jaki$ sposéb zaprzeczajg jedna drugiej. Wrecz
odwrotnie, pozwalajg bardziej obiektywnie zrozumieé, czym jest korupcja, a zatem takze — jak nalezy z nig
skutecznie walczy¢. Mozna stwierdzi¢, ze wspdtczesne definicje korupcji wskazujg jej fundamenty, ktére majg
geneze w uwarunkowaniach kulturowych i spotecznych.

Termin korupcja wywodzi sie z jezyka facinskiego. Stowo corrumpere oznacza zepsucie. Mozna uznac, iz
chociaz samo stowo korupcja jest uzywane czesto zaréwno w literaturze naukowej, jak i zyciu codziennym,
to zrozumienie znaczenia tego zjawiska nie jest zadaniem réwnie oczywistym. Obecnie korupcja przybiera
coraz to nowe formy i pojawia sie na nowych obszarach. Scista definicja problemu bytaby wysoce wtasciwa,
powinna jednak by¢ nie tylko konkretna i réwnoznaczna, ale tez na tyle szeroka, aby obejmowata jak najwie-
cej wystepujgcych form korupcji. Korupcja — to szkodliwe zjawisko, ktére byto, jest i bedzie wystepowac
w zyciu publicznym i prawdopodobnie nigdy nie zostanie wyeliminowane. Aby skutecznie walczy¢ z zagroze-
niem korupcji, nalezy dobrze zrozumie¢, na czym polega to zjawisko oraz jakie aspekty zawiera okreslenie
tego pojecia. Korupcje mozna zdefiniowac w kilku obszarach. Na poczatek nalezy przyjrze¢ sie temu, jak po-
jecie to funkcjonuje w jezyku oraz jak jest opisywane w stownikach, leksykonach oraz encyklopediach. Na-
stepnie nalezy przyjrzec sie korupcji z punktu widzenia prawnego, a mianowicie: jakie definicje zawierajg akty
prawne. Nalezatoby réwniez przeanalizowa¢, jakie elementy sktadowe sg wyszczegdlnianie w badaniach
i pracach dotyczacych tego problemu.

Poniewaz celem stownikéw i encyklopedii jest podawanie ogdélnych informacji, definicje, ktére w nich sie
znajdujg, nie uwzgledniajg specyfiki jednej wybranej dziedziny naukowe]. Pozwalajg jednak zrozumieé, jak
dany problem jest widziany w spoteczenstwie, wskazujgc najwazniejsze cechy tego zjawiska.

Encyklopedia PWN podaje nastepujaca definicje korupcji: ,,(...) w prawie pol. przestepstwo polegajace na
przyjmowaniu (fapownictwo bierne, czyli sprzedajnos¢) korzysci majgtkowej lub osobistej (albo ich obiet-
nicy) przez funkcjonariuszy publicznych lub tez na udzieleniu ich (fapownictwo czynne, czyli przekupstwo);
kwalifikowanymi (karanymi surowiej) formami tapownictwa s3: zgdanie korzysci, uzaleznienie wykonania
czynnosci stuzbowej od otrzymania korzysci, tapownictwo osoby petnigcej funkcje zwigzang ze szczegdlng
odpowiedzialnoscig, przyjecie korzysci majgtkowej wielkich rozmiaréw” (Encyklopedia PWN: Zrddto
wiarygodnej i rzetelnej wiedzy, 2023).

Popularne zrédto, Wielki stownik jezyka polskiego, podaje znacznie bardziej ogdlne okreslenie, przedsta-
wiajac korupcje jako ,przyjmowanie przez pracownika instytucji panstwowej pieniedzy lub innych korzysci
w zamian za wykonanie czynnosci urzedowej korzystnej dla kogos” (Wielki stownik jezyka polskiego PAN
(WSJP PAN), 2023). Troche odmienng definicje proponuje B. Dunaj w Domowym popularnym stowniku jezyka
polskiego, ktéry okresla korupcje, jako ,demoralizacje urzednikéw instytucji paristwowych lub spotecznych
objawiajgca sie tapownictwem” (Dunaj, 2003).

Zatem, na przyktadzie podanych wyzej okreslen, mozna stwierdzi¢, ze poza strefg dziedzin zwigzanych
z korupcja, zjawisko to jest pojmowane jako pewien synonim fapdwkarstwa czy tez nepotyzmu, ktéry ma
miejsce w urzedach i instytucjach panstwowych i jest zwigzany z ich bezposrednim funkcjonowaniem.

W publikacjach naukowych mozna odnalez¢ wiele prob wyjasnienia pojecia korupcji, ktdre sg bezposred-
nio zwigzane z ukierunkowaniem badan autora; niemniej jednak pozwalajg zrozumie¢, jak ta czy inna dyscy-
plina naukowa widzi problem korupcji. Na przyktad Jacek Bil wyjasnia: ,,korupcja rozumiana jest jako dziatanie
polegajgce na udzielaniu, przyjmowaniu lub sktadaniu propozycji udzielania i przyjmowania nienaleznych ko-
rzysci w zamian za okreslone zachowanie oséb uprawnionych do podejmowania decyzji administracyjnych,
politycznych oraz gospodarczych zaréwno w przestrzeni publicznej, jaki i w obszarze prywatnego sektora go-
spodarczego” (Bil, 2015).

Nieco bardziej ogdlnie okresla korupcje W. Walczak, twierdzac, ze ,nalezy [jg — T.Ch.] postrzega¢ (...) jako
wykorzystywanie wtadzy, wptywodw i pozycji zawodowej do realizacji partykularnych celéw oraz prywatnych
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interesow” (Walczak, 2018). Warto takze zauwazy¢, ze owo okreslenie jest bardzo zblizone do tych prezen-
towanych w stownikach i encyklopediach, co zapewne wynika z tego, ze celem badawczym autora nie byto
zdefiniowanie pojecia korupcji, lecz przyjecie tego zjawiska jako znanego faktu.

Z kolei K. Dzietczyk, w swoim okresleniu tego zjawiska zaznacza miejsce korupcji w systemie spoteczno-
prawnym: , korupcja oznacza przyjmowanie majgtkowych korzysci za zrealizowanie jakiejs urzedowej czyn-
nosci. Jest to wiec zachowanie negatywne. Ma miejsce woéwczas, gdy wykonuje sie jakies czynnosci zycia
publicznego, a osoby uczestniczgce w procederze korupcji, czyli przyjmujace korzy$é oraz te korzys¢ wrecza-
jace, wkraczajg na droge dziatalnosci nielegalnej” (Dzietczyk, 2016).

Zdaniem J. Wdjcika ,,w najszerszym rozumieniu korupcjg jest przywtaszczenie zasobdw publicznych (débr,
Swiadczen, ustug) lub takie nimi dysponowanie, aby bezprawnie uzyskac¢ osobistg korzys¢. Oznacza takze
przekupstwo, sprzedajnosé, ptatng protekcje, nepotyzm, nieuczciwe posrednictwo i wykorzystywanie zajmo-
wanego stanowiska dla osobistych badz tez rodzinnych czy kolezenskich celéw” (Wdjcik, 2014).

Wspdtczesni badacze nie widzg potrzeby wnosi¢ nowych aspektdéw ani tez tworzy¢ nowych okreslen pojec
korupcji, gdyz jest to zjawisko, jak méwilismy wczesniej, znane od dawien dawna, zatem niewymagajace no-
wego okreslenia. Ciggta aktualnos¢ problemu korupcji jest zupetnie czyms innym. Dobra znajomos¢ tego pro-
blemu przez naukowcdéw nie ma tak duzego wptywu na to zjawisko, by doprowadzi¢ do jego catkowitej elimi-
nacji nawet w najbardziej rozwinietym spoteczenstwie. Co nie oznacza, ze te wysitki sg nieskuteczne, bo po-
ziom korupcji jest wtasnie tym czynnikiem, ktéry odréznia wysoko rozwiniete spoteczenstwo od tych z niskim
poziomem rozwoju (Araucz-Boruc, 2021).

Jak juz byto zaznaczone, korupcja stanowi problem na catym swiecie. W kazdym kraju raz na jakis czas
pojawiaja sie doniesienia o korupcji réznych szczebli administracji. Jedyng réznicg, ktérag mozna dostrzec, jest
stopien zaangazowania spoteczenstwa w te odwieczng walke. Im mniej rozwiniety kraj, tym wieksze skorum-
powanie spoteczenistwa i administracji mozna zaobserwowac. W mniej rozwinietych krajach korupcja jest
bardziej jawna, obecna na kazdym szczeblu i obejmuje wszystkie strefy zycia spotecznego. W bardziej rozwi-
nietych krajach korupcja jest bardziej ukryta, a stosowane schematy bardziej zawite. Dlatego tez skandale
korupcyjne w tych krajach sg rzadsze, ale bardziej gtosne.

Dowodem na to, ze korupcja stanowi problem na skale swiatowg, jest fakt, ze walkg z nig zajmuje sie
Organizacja Narodéw Zjednoczonych. Cywilnoprawna Konwencja o Korupcji, sporzgdzona w Strasburgu
4 listopada 1999 r., okresla zjawisko korupcji jako: ,,(...) zadanie, proponowanie, wreczanie lub przyjmowanie,
bezposrednio lub posrednio, tapdwki lub jakiejkolwiek innej nienaleznej korzysci lub jej obietnicy, ktére wy-
pacza prawidtowe wykonywanie jakiegokolwiek obowigzku lub zachowanie wymagane od osoby otrzymujg-
cej tapéwke, nienalezna korzys¢ lub jej obietnice” (Cywilnoprawna konwencja o korupcji, 1999).

W prawie polskim pojecie korupcji zostato podjete przez ustawodawce w przepisach ustawy z dnia
9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym. W Swietle artykutu 3a przywotanej ustawy: , korup-
cjg jest obiecywanie, proponowanie, wreczanie, zadanie, przyjmowanie przez jakgkolwiek osobe, bezposred-
nio lub posrednio, jakiejkolwiek nienaleznej korzysci majgtkowej, osobistej lub innej, dla niej samej lub jakiej-
kolwiek innej osoby, lub przyjmowanie propozycji lub obietnicy takich korzysci w zamian za dziatanie lub za-
niechanie dziatania w wykonywaniu funkcji publicznej lub w toku dziatalnosci gospodarczej” (Ustawa
o Centralnym Biurze Antykorupczyjnym, 2006).

Zatem, zdaniem CBA, pod pojeciem korzysci majgtkowe]j nalezy pojmowac réznorodne dobra zaspokaja-
jace okreslone potrzeby, ktérych wartos$é daje sie wyrazi¢ w pienigdzu, cho¢ korumpowaé mozna réwniez
niematerialnie, np. przez zatatwienie pracy czy luksusowe wakacje, co jest w zgodzie z podanymi wyzej okre-
Sleniami. W dostownej analizie tej definicji przyjmuje sie, iz do popetnienia czynu o istocie korupcjogennej
muszg brac udziat co najmniej dwie strony. Pierwsza, zwana potocznie ,,dawcy”, ktora dysponuje okreslonymi
dobrami, oraz ,biorca”, zawiadujgcy kwestiami interesujgcymi dawce.
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Podsumowujgc, na podstawie powyzszych definicji stownikowych, naukowych oraz ustawowych mozna
stwierdzi¢, iz korupcja dotyczy przedstawicieli aparatu panstwowego, urzednikéw i funkcjonariuszy publicz-
nych, a obszarem jej wystepowania jest szeroko pojeta administracja panstwowa. W sensie spoteczno-eko-
nomicznym okreslana jest jako przyjmowanie korzysci majgtkowych za umozliwienie pewnych urzedowych
czynnosci; zachowanie wtadz publicznych, politykdw i urzednikéw stuzby cywilnej, w wyniku, ktérego docho-
dzi do ich wzbogacenia sie w sposdb bezprawny i nieuzasadniony. Owo zjawisko ma miejsce wtedy, gdy wy-
petnia sie jakie$ czynnosci zycia publicznego, a osoby biorgce udziat w procederze korupcji, czyli przyjmujace
dobro oraz to dobro wreczajace, wkraczajg na droge dziatalnosci przestepczej. Dotyczy to w takim samym
stopniu sfery publicznej, jak i gospodarczej. Dlatego tez przez termin korupcja rozumiane sg nielegalne roz-
strzygniecia oraz decyzje podejmowane w réznych obszarach zycia spoteczno-gospodarczego. W sensie ogdl-
nym nie jest terminem jezyka prawnego, bowiem obejmuje réwniez te zachowania, ktdre nie sg spenalizo-
wane, a ich popetnienie, co najwyzej narusza zasady szeroko pojetych norm wspoétzycia spotecznego np. ne-
potyzm czy kumoterstwo.

Przyczyny korupcji sg w sporej mierze powigzane z obowigzujgcymi warunkami politycznego i prawnego
rozwoju panstwa, historig jego zycia publicznego, tolerancjg wobec korupcji, zgodg na bezprawie, tradycjami
panstwowego urzedniczego aparatu. Przewaznie skupione sg w obszarze dziatan lub zachowan, ktérych ce-
lem w sferze publicznej bgdZ gospodarczej jest uzyskanie nieuprawnionego Swiadczenia badz przystugi lub
ich utatwienie.

Korupcja nalezy nazwac wszelkie naciski oraz wywierane wptywy bezposrednio na urzednika lub funkcjo-
nariusza publicznego. Dotyczy to rowniez cztonkdw rodzin oséb, ktére mogg byé posrednim celem nacisku
lub wptywu. Zorganizowane grupy przestepcze, aby pozostac bezkarne, muszg zapewnié sobie wglad do in-
formacji organdw $cigania, natomiast w sferze administracji publicznej — dostep do oséb mogacych wydac
korzystng decyzje administracyjna.

Warto zauwazyc, ze korupcja nie powstaje sama z siebie i nie jest tylko pochodng ztej legislacji. Prawo nie
zadziata, jezeli obywatel, widzac dziatania korupcyjne, nie podejmie zadnych dziatai. Przyczyny korupcji
mozna zatem podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy: ekonomiczne, polityczne i spoteczne. Korupcja wystepuje
tam, gdzie postepuje obnizenie jakosci zycia, gospodarka krajowa jest niewydolna, a system wynagradzania
nie jest dostosowany do aktualnej sytuacji i potrzeb.

Jak zauwaza R. Jakubowski: ,korupcja jest rozpowszechniona przede wszystkim tam, gdzie spoteczne in-
stytucje s3 stabe, polityka rzadu i dziatalno$¢ organdéw wtadzy stwarzajg dla korupcji sprzyjajace warunki,
a instytucje kontroli, jak parlament, prokuratura, sady, spoteczeristwo obywatelskie, nie stosujg przeciw ko-
rupcji naleznych miar albo same przetworzyly sie w struktury skorumpowane. Kiedy ignorowane sg zasady
panstwa prawa, sprawiedliwosci, humanizmu, kiedy zapomina sie o zasadzie wspétzaleznosci intereséw i po-
trzeb, to powstaja przyczyny, ktére bezposrednio nie tylko sprzyjajg korupcji, a nawet do niej popychajg”
(Jakubowski, 2016).

Dla podmiotow gospodarczych ptynnos¢ finansowa jest czynnikiem podstawowym i rozpoczecie prac
wplywa na sytuacje w przedsiebiorstwie, ale i odwrotnie — pézne wydanie decyzji powoduje, ze srodki finan-
sowe pozniej znajdg sie na rachunku bankowym. Taki aspekt dla wielu firm moze by¢ warunkiem koniecznym
dla utrzymania i pozostania w branzy. W tym, jesli pracownik administracji publicznej, postepujgc zgodnie
z literg prawa, nie uzyskuje zadnych débr materialnych. W takiej sytuacji wszystko zalezy w duzej mierze
od uznaniowosci urzednika. Sama uznaniowos¢ nie jest niczym ztym i ma na celu pomoc w sprawach admi-
nistracyjnych, lecz w momencie stycznosci biznesu i administracji nabiera wiekszego znaczenia. W natu-
ralny sposdb odbidér przyczyn powodujgcych korupcje staje sie dwuznaczny: i pozytywny, i negatywny
(Mysliwiec, 2016).

Negatywny wptyw korupcji zdecydowanie przewaza w obszarach administracji publicznej. Urzednik, po-
siadajgcy wspominang juz uznaniowos$¢, moze powodowac zastéj w podmiotach gospodarczych. Doprowa-
dza¢ to moze do nagromadzenia probleméw, prowadzac do zatordw, m.in. ptatniczych. W momencie
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uzyskania korzystnej oferty finansowej badz innej korzysci materialnej, jedna decyzja moze owe problemy
czy zatory usungé, doprowadzajac do witasciwego funkcjonowania podmiotu gospodarczego, lub tez odwrot-
nie —je nasili¢. Uznaniowo$¢ decyzji administracyjnej moze by¢ bowiem wyprowadzona jedynie na podstawie
argumentacji, majgcej oparcie w przepisach prawa, regulujacych zasady wydawania konkretnego rozstrzy-
gniecia, a nie ogdlnych postulatéw formutowanych z uwagi np. na cele danej inwestycji bagdz sfery dziatalnosci
podmiotu gospodarczego.

Tu warto zauwazy¢, ze nie tylko urzednicy wydajgcy decyzje mogg by¢ celem propozycji korupcyjnej, ale
tez ich przetozeni. Szefowie jednostek czy departamentow majg wptyw na obsade czy delegowanie 0sdb zaj-
mujgcych sie dang sprawg, przez co posrednio mogg miec¢ wptyw na finalng decyzje. Przetozony moze wyzna-
czy¢ osobe, ktéra literalnie stosuje przepisy prawa, a jego wyktadnie interpretowac bez korzysci dla stron,
albo moze wyznaczyé osobe, ktéra poprzez posiadang uznaniowos¢ przepiséw doprowadzi do konkretnej
decyzji w sprawie. M. Mysliwiec, méwigc o przyczynach korupcji, stwierdza, ze ,wynika ona z faktu, ze jedng
ze stron tego stosunku moze by¢ osoba fizyczna, osoba prawna lub inny podmiot, ktéry nie posiada osobo-
wosci prawnej, ale w wyniku postepowania administracyjnego moze on naby¢ okreslone prawa lub mogg na
niego zostac natozone okreslone obowigzki. Natomiast zawsze drugg strong jest organ administracji publicz-
nej. Jak stwierdzono juz powyzej organ ten dysponuje wtadztwem administracyjnym. A to oznacza, ze bedac
jedna ze stron owego stosunku, decyduje o jego rozstrzygnieciu. Innymi stowy organ administracji publicznej
w ramach stosunku administracyjnoprawnego rozstrzyga w sprawie, w ktdrej sam jest strong. Nalezy do tego
dodac¢, ze zgodnie z koncepcjg wtadztwa administracyjnego dysponuje on jednoczesnie prawem do uzycia
przymusu bezposredniego dla zrealizowania podjetych rozstrzygnie¢” (Mysliwiec, 2016).

Dziatalnos¢ Policji w zwalczaniu korupgji

Podstawowym aktem prawnym regulujgcym dziatania Policji jest Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 roku o Policji
(Dz.U. 21990 ., nr 30, poz. 179). Reguluje ona obszar jej zadan, sposéb funkcjonowania, kompetencje funk-
cjonariuszy oraz stosunek stuzbowy pomiedzy funkcjonariuszami.

Wedtug ustawy stuzba ta to umundurowana, uzbrojona formacja, ktéra stuzy spoteczenstwu i jest prze-
znaczona do ochrony bezpieczenstwa ludzi oraz do utrzymywania porzadku publicznego (Prokop, 2016).
Struktura organizacyjna Policji obejmuje nastepujace rodzaje stuzb: kryminalng, sledcza, spraw wewnetrz-
nych, prewencyjng, kontrterrorystyczng oraz wspomagajacg dziatalnosé Policji w zakresie organizacyjnym,
logistycznym i technicznym. W sktad Policji wchodzg tez Wyzsza Szkota Policji, o$rodki szkolenia i szkoty poli-
cyjne, wyodrebnione oddziaty prewencji oraz instytuty badawcze. Policja w Swietle ustawy o Policji ustrojo-
wej jest formacjg, ktéra ma wielopoziomowg, uporzagdkowang strukture. Organizacja terenowa Policji jest
odwzorowaniem podziatu administracyjnego panstwa. Na poszczegdlnych szczeblach dziatajg jednoosobowe
organy, reprezentujgce administracje rzagdowa: na szczeblu centralnym — Komendant Gtéwny Policji (podle-
gajacy wtasciwemu ministrowi do spraw wewnetrznych i administracji), na szczeblu wojewddzkim — Komen-
dant Wojewddzki Policji, na szczeblu powiatowym — Komendant Powiatowy/Miejski Policji, na szczeblu gminy
(miasta) — Komendant Komisariatu Policji.

Policje jako zintegrowang strukture organizacyjng tworzy, obok Komendy Gtéwnej Policji, 16 komend wo-
jewddzkich Policji, Komenda Stoteczna Policji, 5 szkot Policji, 65 komend miejskich, 271 komend powiatowych
i 7 komend rejonowych oraz sie¢ komisariatow i posterunkéw. Trzeba dodaé, ze w sktad struktur Policji wcho-
dza réwniez Centralne Laboratorium Kryminalistyczne Policji oraz Centralne Biuro Sledcze Policji. Z punktu
widzenia podporzadkowania personalnego Komendant Gtoéwny Policji jest przetozonym wszystkich policjan-
tow, natomiast komendanci wojewddzcy i powiatowi (miejscy) sg przetozonymi funkcjonariuszy na terenie
dziatania danej jednostki terenowej.

Komendanta Gtéwnego Policji powotuje na wniosek ministra wtasciwego do spraw wewnetrznych i admi-
nistracji prezes Rady Ministréw, komendanta wojewddzkiego powotuje i odwotuje minister wiasciwy do
spraw wewnetrznych i administracji na wniosek Komendanta Gtéwnego Policji i po zasiegnieciu opinii
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wojewody, ktéra nie musi by¢ wigzaca dla podjecia decyzji o powotaniu na to stanowisko podobnie jak opinia
starosty w przypadku powotania na stanowisko komendanta powiatowego (miejskiego) Policji przez komen-
danta wojewddzkiego Policji czy opinia wtasciwego wdéjta, burmistrza czy prezydenta miasta w przypadku
powotania na stanowisko komendanta komisariatu Policji. Minister wtasciwy do spraw wewnetrznych spra-
wuje nadzér nad Policjg (Ustawa o szczegdlnych formach sprawowania nadzoru przez ministra wtasciwego
do spraw wewnetrznych, 1996), w zakresie:

e prawidtowosci realizacji czynnosci operacyjno-rozpoznawczych;

e prowadzonych czynnosci wyjasniajgcych i postepowan dyscyplinarnych;

e rozpoznawania, zapobiegania i wykrywania popetnianych przez funkcjonariuszy Policji, a takze
pracownikéw zatrudnionych w tych stuzbach umysinych, $ciganych z oskarzenia publicznego
przestepstw oraz przestepstw skarbowych, a takze realizacji zadan w tym zakresie przez Biuro Spraw
Wewnetrznych Policji;

e weryfikowania kandydatéw na okreslone stanowiska oraz oséb zajmujacych te stanowiska;

e prawidtowosci realizacji postepowan sprawdzajgcych oraz kontrolnych postepowan sprawdzajgcych
przeprowadzanych przez Policje wobec wtasnych funkcjonariuszy;

e realizacji obowigzku sktadania oswiadczen o stanie majgtkowym przez funkcjonariuszy Policji oraz
pracownikéw zatrudnionych w tych stuzbach;

e dziatania zgodnego z przepisami prawa oraz zasadami etyki funkcjonariuszy Policji, w zwigzku
z koniecznoscig zapewnienia przestrzegania praw i wolnosci cztowieka i obywatela;

e przestrzegania zasad etyki zawodowej przez funkcjonariuszy Policji;

e gromadzenia i przetwarzania danych osobowych przez Policje;

e zezwalania przez Komendanta Gtdwnego Policji na udzielenie wiadomosci stanowigcej informacje
niejawng uprawnionym podmiotom.

Wedtug stanu na 31 grudnia 2022 r. w polskiej Policji stuzy ponad 100 000 funkcjonariuszy. Jednym z pod-
stawowych zadan Policji jest zwalczanie, wykrywanie oraz zapobieganie przestepczosci w najszerszym
znaczeniu, w tym zawierajg sie takze akty korupcjogenne. W skutecznej walce z korupcja Policja prowadzi
czynnosci procesowe oraz operacyjne, poprzez ktére nalezy ustali¢, czy i kiedy doszto do przestepstwa.
W przypadku gdy przestanki pozwalajg wskazaé, ze popetnienie przestepstwa jest wysoce mozliwe, Policja za
pomocg dozwolonych prawem metod i srodkéw zbiera materiat dowodowy, na podstawie ktérego wszczyna
postepowanie przygotowawcze (Araucz-Boruc, 2020).

W celu zwiekszenia skali Swiadomosci prawne] oraz efektywnego przeciwdziatania i zapobiegania zjawi-
skom korupcji funkcjonariusze z wydziatu do walk z korupcja, poza ujawnianiem i zwalczaniem, prowadza
szkolenia w zakresie zapobiegania korupcji wéréd pracownikdédw administracji panstwowej i samorzgdowej.

Zwalczanie i przeciwdziatanie korupcji to wazne zadania Policji. Oczekiwania spoteczne z tym zwigzane s3
coraz wieksze. Wskazujg na to przede wszystkim badania opinii publicznej obejmujgce skale zjawiska korup-
cji, jego skutki, mozliwosci eliminacji czy tez ewoluowania réznych jej form. Wyniki tych badan od wielu lat
sytuujg korupcje niezmiennie jako jedng z najgrozniejszych patologii spotecznych w Polsce.

Przepisy prawne naktadajg na Policje ogdlny obowigzek przeciwdziatania popetnianiu przestepstw i wy-
kroczen oraz zjawiskom kryminogennym, jak i wspotdziatania w tym zakresie z organami panstwowymi
(Dziennik Urzedowy Komendy Gtéwnej Policji, 2007), samorzgdowymi i organizacjami spotecznymi. W zakre-
sie przeciwdziatania korupcji w strukturach policji ogdlne przepisy uzupetniajg zarzgdzenia Komendanta
Gtéwnego Policji oraz rozporzadzenia ministra wtasciwego do spraw bezpieczenstwa. Na podstawie tych ak-
téw prawnych mozna wyrdznié gtéwne zadania Wydziatu do Walki z Korupcja. A. Swierczewska-Gasiorowska
wymienia katalog zadan stuzby do wyeliminowania i zapobiegania korupcji: ,,(...) identyfikowanie i monitoro-
wanie obszarow zagrozonych korupcjg w celu ujawnienia przyczyn i uwarunkowan wystepowania zjawisk
korupcyjnych, dokonywanie oceny stanu zagrozenia przestepczoscig korupcyjng oraz wskazywanie kierun-
kéw jej zwalczania, inspirowanie, koordynowanie oraz nadzorowanie czynnosci operacyjno-rozpoznawczych
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i dochodzeniowo-$ledczych w zakresie rozpoznawania i ujawniania najpowazniejszych przestepstw korupcyj-
nych oraz $cigania ich sprawcow, udzielanie bezposredniej pomocy komdrkom organizacyjnym Policji wtasci-
wym do zwalczania korupcji w realizacji szczegdlnie skomplikowanych przedsiewzie¢ w zakresie zwalczania
przestepczosci korupcyjnej, wspdtpraca z organizacjami rzgdowymi i pozarzgdowymi w zakresie profilaktyki
przestepczosci korupcyjnej oraz zasad i sposobow jej zwalczania, udziat w opiniowaniu wnioskéw o udostep-
nienie dokumentéw niejawnych dotyczacych przestepczosci korupcyjnej do postepowan karnych, dziatania
prewencyjno-edukacyjne w zakresie profilaktyki antykorupcyjnej, organizacja oraz udziat w doskonaleniu za-
wodowym policjantéw w zakresie wifasciwosci wydziatu, prowadzenie czynnosci operacyjno-rozpoznaw-
czych, w tym form pracy operacyjnej w zakresie wtasciwosci wydziatu” (Czebotar, 2015).

Policja ma w swoim katalogu czynnosci operacyjno-rozpoznawczych trzy skuteczne sposoby walki z ko-
rupcjg. Nie sg to wspdtczesne odkrycia metodyki pracy Policji, a doskonale znane i sprawdzone sposoby.
Po te srodki Policja siega, gdy inne metody sg nieskuteczne, a oficjalny tok postepowania nie rokuje powo-
dzenia. Te czynnosci to zakup kontrolowany oraz przyjecie lub wreczenie korzyéci majatkowej. Srodki szeroko
dyskutowane, podobnie jak ukryte nagranie, ale w walce z przestepczoscig Policja musi siegaé po szczegdlne
srodki operacyjne. Korupcja ciggle ewoluuje, przybiera nowe postaci, wiec katalog narzedzi réwniez przybiera
nowe formy. W swietle art. 19a Ustawy z dnia z dnia 6 kwietnia 1990 r. o Policji, stwierdza sie, ze

1. W sprawach o przestepstwa okreslone w art. 19 ust. 1 czynnosci operacyjno-rozpoznawcze zmierza-
jace do sprawdzenia uzyskanych wczesniej wiarygodnych informacji o przestepstwie oraz ustalenia
sprawcow i uzyskania dowodow przestepstwa mogg polegac na dokonaniu w sposéb niejawny naby-
cia, zbycia lub przejecia przedmiotéw pochodzgcych z przestepstwa, ulegajgcych przepadkowi, albo,
ktoérych wytwarzanie, posiadanie, przewozenie lub ktérymi obrét sg zabronione, a takze przyjeciu lub
wreczeniu korzysci majatkowe;j.

2. Czynnosci operacyjno-rozpoznawcze, o ktdrych mowa w ust. 1, mogg polegac takze na ztozeniu pro-
pozycji nabycia, zbycia lub przejecia przedmiotéw pochodzacych z przestepstwa, ulegajacych prze-
padkowi, albo ktérych wytwarzanie, posiadanie, przewozenie lub ktérymi obrét sg zabronione,
a takze przyjecia lub wreczenia korzysci majgtkowej.

Zakup kontrolowany, przyjecie lub wreczenie korzysci majgtkowej polega na podjeciu przez funkcjonariu-
sza Policji badZz osobe wspdtpracujacg z Policjg (tzw. prowokatora) dziatarn majacych doprowadzi¢ do przed-
miotéw pochodzacych bezposrednio lub posrednio z czynu zabronionego. Rola policjanta jest mozliwa w wy-
raznie okreslonych ustawowo przypadkach, dla potwierdzenia wiarygodnych informacji o zaistniatym prze-
stepstwie. Korzystajac z takiego srodka, jak niejawne zbycie lub nabycie przedmiotéw, organy sledcze musza
by¢ swiadome, iz rola funkcjonariusza pozostaje bierna — nie moze on naktania¢, zmuszaé czy tez namawiac
do popetnienia czynu zabronionego.

Zakup kontrolowany, przyjecie lub wreczenie korzysci majatkowej sg to potezne narzedzia do walki z ko-
rupcja, zawarte w art. 19a Ustawy z dnia 6 kwietnia 1990 r. o Policji. Nieprecyzyjne wykonanie moze miec¢
dtugotrwate konsekwencje. Aby siegnag¢ po ten srodek operacyjny policjant musi posiadac wiarygodne infor-
macje, niekoniecznie w postaci twardych dowodéw. Mozna oczywiscie mie¢ zastrzezenia natury etycznej co
do tego srodka, natomiast jest on na pewno skuteczny. Policja w wymienionych czynnosciach operacyjnych
moze w ramach operacji zaangazowac urzednika panistwowego czy tez przedsiebiorce swiadczgcego ustugi
na rzecz podmiotdw administracji publicznej. W ten sposéb uzyskuje niepodwazalne dowody, gdyz skorum-
powany urzednik jest przytapywany na gorgcym uczynku.

Whnioski

Tylko sprawnie funkcjonujgca Policja moze w petni realizowac powierzong jej misje — ochrone bezpieczen-
stwa i porzadku publicznego. Od sprawnego funkcjonowania tego organu zalezy bezpieczenstwo kazdej jed-
nostki oraz catego panistwa. Za jedng z najwazniejszych podstaw jej funkcjonowania mozna uznaé fakt,
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ze realizuje ona zadania policyjne niezaleznie od aktualnie panujgcych uwarunkowan politycznych. Apoli-
tyczny charakter Policji ma bardzo duzy wptyw na wysoki poziom zaufania spotecznego, jakim jest darzona ta
formacja.
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There is a growing interest in e-commerce channel among buyers and sellers in Poland and Ukraine. The aim of this
article is to present the essence of reverse e-commerce and ensure better understanding of its development perspective in
both Polish and Ukrainian electronic commerce. In Poland the development of reverse commerce is reflected in customer
shopping behaviour and most transactions take place online. In Ukraine, we can see a growing interest in pre-owned trade on
the Internet, as sellers and buyers discern the potential of online re-commerce essence in providing savings as well as addi-
tional income. As the entire e-commerce sector recovers to pre-martial law level in 2022 and continues to develop, the share
of reverse commerce in online sales will be increasing. Electronic commerce in secondary circulation may be a good reaction
to geopolitical, economic, social and ecological challenges, both in Poland and Ukraine. Re-commerce practices are beneficial
for buyers, for the planet, future generations as well as for sellers. It is worth to implement them on a larger scale in the
activities of economic entities on both sides of the border.

e-commerce, re-commerce, business entities market, SWOT analysis, Poland, Ukraine

W Polsce i Ukrainie rosnie zainteresowanie kanatem e-commerce wsréd kupujgcych i sprzedajgcych. Celem
artykutu jest zaprezentowanie istoty reverse e-commerce i przyblizenie perspektyw rozwoju handlu odwrotnego zaréwno
w polskim, jak i w ukrainskim handlu elektronicznym. W Polsce rozwdj handlu odwrotnego znajduje odzwierciedlenie w za-
chowaniach zakupowych konsumentéw, a wiekszos¢ transakcji odbywa sie obecnie on-line. W Ukrainie mozna zauwazyc¢ ro-
snace zainteresowanie handlem w Internecie towarami z drugiej reki, bowiem sprzedawcy i kupujgcy dostrzegaja potencjat,
jaki tkwi w istocie handlu odwrotnego w sieci, w zapewnieniu oszczednosci, jak i dodatkowych dochoddw. W miare odrodzenia
catego sektora e-commerce do poziomu sprzed stanu wojennego z 2022 roku i dalszego jego postepujacego rozwoju udziat
w sprzedazy internetowej handlu odwrotnego bedzie wzrastat. Handel elektroniczny w obiegu wtérnym moze by¢ dobra od-
powiedzig na wyzwania geopolityczne, gospodarcze, spoteczne, ekologiczne zaréwno w Polsce, jak i w Ukrainie. Praktyki
re-commerce sg korzystne dla kupujacych, planety, przysztych pokolen i dla sprzedajacych. Warto je wdrazac na szerszg skale
w dziatalnosci podmiotow gospodarczych po obu stronach granicy polsko-ukrainskie;j.

e-commerce, re-commerce, rynek podmiotéw gospodarczych, analiza SWOT, Polska, Ukraina

() OS 89

BY NC



Svitlana Levytska, Regina Demianiuk:
DEVELOPMENT PERSPECTIVES OF RE-COMMERCE IN POLAND AND URRAINE

Introduction

Polish e-commerce has developed very dynamically: the number of households with Internet access increa-
sed from 60% (in 2012) to 96.2% (in 2021), the value of the B2C e-commerce market increased 5 times, the
value of the B2B e-commerce market increased 3.5 times, the share of digital sales in total retail sales incre-
ased 3 times, the number of registered online stores increased 2.5 times (Decade of Polish e-commerce,
p. 4, 18). According to the report “E-commerce in Poland 2023”, 79% of all surveyed Internet users buy online
(online buyers include also people doing the shopping in social media), 75% of online buyers shop on Polish
websites, 30% shop on foreign websites and 19% of online buyers use social media. Just over half of respon-
dents (52%) declare they have not changed their online shopping habits because of the inflation, 18% claim
that they buy online more than before and 30% admit that they buy less. Young people more frequently
declare increase in online purchases due to inflation. The best spontaneously recognised brands of online
services for shopping are: Allegro — 86% of respondents, OLX —39%, Amazon — 20%, Zalando — 15%, Aliexpress
—15%, Vinted — 10%, Ceneo — 6%, Shein — 5%, eBay — 5%, Empik — 5%. Highly popular deliveries in Poland are
those to a distinct place from residential address — OOH deliveries (Out of Home). The most frequently chosen
forms of deliveries are: delivery to a parcel locker — 82% (of which 93% choose InPost Parcel Lockers), delivery
by courier to your home/office — 42%, delivery to a pick up and drop off points (PUDO) — 18% (E-commerce
in Poland 2023, Gemius, p. 20-93). In 2023, the number of self-service parcel lockers has increased to 11 350,
which is a 42.2% increase compared to the previous year and it means a further continuation of the upward
trend (Report on the condition of postal market in 2023, p. 9).
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Figure 1. Value of e-commerce market in Poland from 2014-2027 in billion zloty (*forecast)

Source: compiled on the basis of: Report on the condition of postal market in 2021, p. 24; Report on the condition of postal market in 2023, p. 8.

The authors of the report “Development perspectives of e-commerce market in Poland 2018-2027” fore-
cast that in 2027 the Polish e-commerce market will be worth PLN 187 billion. According to experts, 54% of
the increase in market value will come from the following categories: fashion, electronics, health (Deve-
lopment perspectives of e-commerce market in Poland 2018-2027).

E-commerce has become an integral part of Ukrainian lives, undoubtedly, especially today - at a time of
significant uncertainties in purchasing power, trading centers migration in connection with the martial law.
The Law “On Electronic Commerce” (Document 675-VIII), which regulates both rules and features of con-
ducting electronic commerce at the state level, is functioning in Ukraine successfully. This law defines seller’s
requirements, among which (in contrast to the classical trade): the mandatory commercial electronic mes-
sage for direct access by other participants in the relationship; special procedure for the ownership transfer;
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objects of the deed as objects that are removed (or restricted) from civil circulation, etc. It is obvious that the
concept of “electronic commerce” is innovative in comparison with the commercial activity, which is well
known to the average citizen, defined by the Ukrainian Economic Code (Document 436-1V). The concept of
“electronic commerce” is broader: this transaction implies a civil rights change, not only the ownership form
transformation. Therefore, such transactions require clarification in the enterprise’s accounting and repor-
ting system.

Today, popular online stores in Ukraine use different business models that differ in characteristics. For
example, bulletin boards (OLX and Allbiz) allow individuals and businesses to post their product ads. Market-
places (such as Prom.ua, Bigl.ua and Shafa.ua) provide communication between sellers and buyers, allowing
them to conduct transactions in accordance with established rules. Supermarkets and specialized supermar-
kets (Rozetka, Lamoda, Kasta, Eldorado, Foxtrot and others) sell goods on behalf of sellers, mainly using their
own stock.

In 2023, the online trade volume increased to 151 billion hryvnias, which is 17% higher than the corre-
sponding figure in 2022 (Statista, 2024). The undisputed domestic e-commerce market leaders are 5 main
industries today: food products and personal hygiene products are the largest market, accounting for 35.7%
of Ukrainian e-commerce revenue; electronics and media market (25.8%); fashion (19.9%); furniture and
household appliances (11.1%); toys, hobbies and the DoltYourself (DIY) niche market — 7.6% of the total mar-
ket. In terms of volumes and growth rates, the domestic e-commerce market ranks 66th among the world’s
largest e-commerce markets. Full of difficult challenges for the e-commerce market was 2022. Significant
changes also occurred at the individual business entities level. The average market visits rate to stores has
fallen by 82.7%, while revenue has decreased by an average of 92%. It is worth noting the growth of the
e-commerce segment potential during martial law in Ukraine —the dynamics are positive (Figure 2).
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Figure 2. Dynamics of changes in income on the e-commerce market in Ukraine for the period 2017-2027, million dollars (*forecast)

Source: eCommerce — Ukraine, Statista.

Literature revieuw

Domestic scientists and practitioners are actively researching electronic commerce effectiveness in modern
business conditions. According to O.M. Yatsenko, “electronic commerce is currently becoming a catalyst for
the economic growth of countries, an imperative for the national economies transition to the qualitatively
new level of development” (Yatsenko, Hriazina, Shevchyk, 2019), thus emphasizing the electronic commerce
role in national economy development stimulating, creating new opportunities for all participants in eco-
nomic relations. O. Kublitska quite rightly points out that there has been an unquestioned intensification of
e-commerce technologies among enterprises, which allow maintaining stability and competitiveness in an

9l



k Svitlana Levytska, Regina Demianiuk:
Mamfnmeaen’ | DEVELOPMENT PERSPECTIVES OF RE-COMMERCE IN POLAND AND UHRAINE

uuuuuuu

economic uncertainty period. Marketplaces, online stores and social networks remain the most popular busi-
ness models (Kublitska, 2023).

E-commerce is becoming more and more popular around the world and re-commerce (reverse commerce,
reverse e-commerce, re-sale online) is developing along with it. According to B. Chilinska-Lis, the term re-
commerce occurred for the first time in a report by Forrester Research. Today it means trading second hand
items, both used as well as those that do not enter the primary market for many reasons (Chilinska-Lis, 2024,
p. 38-39). The term re-commerce was used for the first time in 2005 by George F. Colony, a founder of For-
rester Research (Cyrek, 2023). Digitalisation, intensive development of mobile technologies make the process
convenient, easy and fast for consumers and sellers. Reverse commerce is a wide concept and it involves
mainly transactions related to buying and selling of second-hand items, things that are revamped, renewed,
ex-display, last pieces from a collection, post-leasing, undelivered, returned, unsold and newly processed.

Statista defines the re-commerce market — “refers to the use of online channels to facilitate the selling
and buying of pre-owned physical products online. (...) Enabled by a more sophisticated integration of new
technological advancements into online shopping, this trend is expected to continue to grow, making its
socio-environmental benefits more evident to broader audiences” (ReCommerce-Worldwide). In 2015,
M. Laskowski, A. Poszewiecki were highlighting that among few trends, ready to start in the nearest future,
there is an idea of reverse e-commerce which is engaging the consumer even more into a highly personalised
buying process and reverse commerce has a chance to become a new marketing channel (Laskowski, Posze-
wiecki, 2015, p. 52). From the report “Analysis of TOP 100 Sustainable Marketplaces operating in Europe”
(a study carried out by Cross-Border Commerce Europe in 2022), it can be learned that “ReCommerce is the
selling of previously owned items through online C2C marketplaces to buyers who reuse, refurbish, recycle
or resell them. (...) In 2021, the EU ReCommerce market was valued at €75B. The market is expected to grow
to €120B by 2025 (+60%). Over the next five years, the re-commerce market share will grow from 10% to
14%” (ReCommerce Marketplaces are growing 20 times faster than the broader retail market). Marketplace
eBay, winner of the 2022 above ranking, is implementing re-commerce solutions that takes circular approach
to consumption. According to eBay “the circular economy is an economic system that aims to keep products
and materials in use for longer, increasing the lifespan of things that are manufactured, and reducing waste”
(eBay, 2021, p. 2).

Re-commerce is becoming an important trend in electronic commerce around the world. This is confirmed
by data from Statista (ReCommerce — Worldwide) as well as a study conducted in 2022 by Visa and Optimum,
showing that 87% of surveyed Europeans bought or sold a second-hand item at least once in 2022 (Cyrek,
2023). MarkNtelAdvisors’ global re-commerce market research assesses and highlights key trends, influen-
cing factors, opportunity, segmentation analysis in this market (Global Re-Commerce Market Research Re-
port).

One of the reasons for a growing interest in re-commerce is generation change. As shown in the report
by eBay from 2022 an answer to the question “Who’s buying pre-owned goods?” was Gen Z (born between
1997 and 2012) — 80%, Millennials (those born between 1981 and 1996) — 78%. Around 80% of surveyed Gen
Z representatives have bought something pre-owned, whereas almost one-third have started selling used
goods within a year. The most popular re-commerce categories listed on eBay were as follows: 42% apparel,
42% tech, 36% collectibles, 28% books, 28% toys (eBay, 2022, p. 3, p. 8.). Recognisable global brands imple-
ment re-commerce practices through, inter alia, receiving items of their own production in order to refurbish
them, repair and enter to the market again with a lower price (Apple). Zalando has implemented pre-owned
service — a customer can resell second-hand brand clothes to the company and in return receive funds to be
re-used in Zalando stores. Pre-owned goods are priced by a system and then they are put up for sale in
a separate tab “Pre-owned” (Zalando). In this way by reusing it is possible to extend a life cycle of products.
A top reason for selling pre-loved goods in the world is to make extra cash: in the U.S. — 68%, U.K. — 53%,
Canada — 51%, Australia — 50% (eBay, 2024).
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We consider development analytical studies of e-commerce to be an urgent issue, allowing us to deepen
theoretical and methodological foundations. D. Krylov interestingly used a number of analytical methods,
including content analysis, the systematization and classification method, analysis and synthesis, statistical
and graphical methods, which made it possible to substantiate the further growth possibilities of e-com-
merce in Europe in general and in Ukraine, in particular (Krylov, 2024).

Materials and methods

The purpose of this article is to clarify the concept meaning of re-commerce as a type of commercial activity,
its functional feature, taking into account social adaptability to buyers’ needs and bring forward the prospects
for the development of reverse commerce in Poland and Ukraine. During this study, common and unique
dialectical cognitive methods were used: comparing the state method of the re-commerce in neighbouring
countries; the method of critical analysis — to identify the re-commerce adaptability. The main research met-
hods were analysis and synthesis. Analysis was used in order to present statistical trends, identify deve-
lopment perspectives for the re-commerce sector in Poland and Ukraine. Using a SWOT analysis allowed us
to present opportunities and threats for the development of e-commerce in Ukraine, which are crucial for
the further development of re-commerce sector in this country. The synthesis allows to generalise certain
issues. The article was undertaken mainly on the basis of a review of domestic and foreign source literature,
as well as Polish and Ukrainian internet resources.

Current state of reverse e-commerce in Poland and Ukraine

An interesting trend is observed in the electronic commerce development - re-commerce in Poland and
Ukraine. Fashion and second-hand clothing have become a dominant force in the re-commerce sector.
Affordability is playing a key role in market growth, attracting budget-conscious and value-seeking buyers
who are environmentally conscious also. The choice of such buyers is usually consistent with environmentally
friendly methods of consumption, thereby contributing to the waste reduction.

Reverse commerce is developing in Poland and a clear online transformation may be observed in the case
of trade in pre-owned products. As OLX emphasises in its report from 2023, re-commerce can take different
online forms e.g. as trading platform, marketplace-type platforms in social media, advertising service, mobile
applications (Re-commerce without secrets). According to M. Cyrek, 59% of respondents in the country pur-
chase pre-owned items only on the Internet, 9% — in stationary shops, 31% — both online and stationary.
Young women are the most common online re-commerce shoppers. Popular websites where people buy and
sell pre-owned items in Poland include: Vinted, OLX, Facebook Marketplace, Allegro Lokalnie, Instagram. Re-
turns of pre-owned goods are rare (95% of people do not return) (Cyrek, 2023). In Poland, 40% of Vinted
users say that more than half of their wardrobe consists of pre-owned goods (Vinted Impact Report, 2023).

In the report “The last mile for e-commerce” from 2022 it is emphasised that we should not overlook the
fact that in recent years the last mile has been activated within parcel deliveries in CEP (Courier, Express and
Parcel Services) industry, including C2C (Customer-to-Customer) shipments. This is because of the growing
popularity of reselling pre-owned products through re-commerce platforms. The authors estimate that this
parcel segment will develop most dynamically in the coming years, as shown in trends from France or other
markets in Western Europe (The last mile for e-commerce, p. 29).

The development of re-commerce is reflected in shopping behaviours and a growth of interest in the re-
commerce sector in Poland. Here are the main reasons for the growing interest in purchasing pre-owned items:

e Economic ground. Customers change their attitude towards planned spendings at the time of crisis,

worsening public mood connected with growing cost of living, a high inflation and intensified business
risk caused both by pandemic and martial law in Ukraine. Customers purchase such products which
are financially beneficial to them.

93



Svitlana Levytska, Regina Demianiuk:
| DEVELOPMENT PERSPECTIVES OF RE-COMMERCE IN POLAND AND UKRAINE

Generational change, the growth of environmental, ecological awareness and sustainable consump-
tion. Youth, mainly from Gen Z, promotes a sustainable lifestyle and looks for new ways for shopping.
Supporting secondary circulation of products and buying pre-owned goods is seen as a pro-ecological
solution in relation to purchasing new products. On the Polish market, 84% of young people under 25
and 69% of people over 35 in 2022 declared that they buy pre-owned things (Re-commerce: a trend
that is revolutionising product sales).

Development of OOH points simplifies shipment of consignments and their pickup. As indicated in the
report “Re-commerce without secrets” by OLX parcel rockers are the most popular form of shipping
and order pick-up in Poland when it comes to shopping pre-owned products: 79% of buyers choose
parcel lockers, 11% - opt for courier and 10% prefer self-pickup.

A change of emotional perception of pre-owned items as a sign of resourcefulness. The study con-
ducted in 2021 by Public Opinion Research Center presents a change of approach in the society — in
2008 69% of respondents believed that pre-owned items are used in the case of inability to buy new
things because of their price. In 2021, there were 29% of surveyed who shared such an opinion. The
percentage of respondents who believe that pre-owned goods are a sign of resourcefulness has in-
creased to 84% in 2021, which was an increase of 8 points in comparison to 2008 (CBOS, 2021).
Cultural considerations, nostalgia, rareness of products, passion for searching, upcycling new life have
become fashionable (Cyrek, 2023).

Online trade is more resistant to the effects of the crisis, which can be observed in Poland in terms of, for
example, closing down traditional second hands in favour of the development of online reverse trade. The
number of shops with second-hand items in Poland in 2013 amounted to 18.7% and it has decreased to 13.9%
in 2022. According to the PMR survey conducted for Allegro Lokalnie, the value of the e-commerce segment
in secondary circulation was PLN 5.96 billion. Polish people do not just sell but they also buy pre-owned
goods. Transactions between individuals account for 65.3%. Pre-owned items which are most commonly
chosen by the Polish are: clothing -58%, electronics — 35%, products from the house and garden category —
30% (Mazurkiewicz, 2024).

Table 1. Selected examples of websites using re-commerce in Poland

Website Link to the website Website Link to the website

https://www.empik.com/out-

Vinted https://www.vinted.pl Empik let?qType=basicForm

Allegro Lokalnie

https://allegrolokalnie.pl AMSO https://amso.pl/

https://www.ikea.com/pl/pl/cus-

NoGame https://www.nogame.pl/pl/i/Wymiana-i-Skup/18 lkea tomer-service/services/buy-back/
https://www.amazon.pl/b?node )
Amazon =87030138031&ref _=asc_surl_prow owx https://www.olx.pl/
Sprzedajemy.pl https://sprzedajemy.pl/ eBay https://www.ebay.pl/
Otomoto https://www.otomoto.pl/ Luxury Love https://luxurylove.pl/pl/

RTV EURO AGD

https://www.euro.com.pl/search.bhtml? https://www.zalando.pl/
Zalando
keyword=outlet pre-owned-home/

Archetype

https://archetype.pl/ BasicClothes https://basicclothes.pl/o-nas

Source: own elaboration

For example, IKEA offers to customers a return of unnecessary furniture of this brand (after completing
an online form with an estimate). The company provides financial means on a card or on an IKEA e-card which
is valid for unlimited time. After receiving the furniture it is put up for resale in the Bargain corner (IKEA).

In the Empik outlet you can buy products which are refurbished, used or have damaged packaging. Such
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products can be sold only by selected sellers with the highest quality of service. ltems which are sold in outlets
must meet defined standards. Their exact characteristics are described by three conditions: open or used
products which can bear traces of use; refurbished - products refurbished by the service and tested; damaged
packaging — brand new products in damaged packaging (Empik).

Today, consumers often buy used (or rented) things in Ukraine. It also demonstrates the earning potential
of participation in the re-commerce economy. As OLX indicates, this niche is far from a saturation point but
the competition is constantly growing (OLX). Based on POl visits, mobile apps, various device signals, 39.3%
of second-hand shoppers in Ukraine belong to the 18-24 age group (Start.io audiences). The results of the
study conducted by Factum Group Ukraine and OLX in spring 2020 showed that 54% of respondents preferred
new goods while doing the shopping online, 44% were buying both new and pre-owned goods and 2% opted
for second-hand goods (E-commerce trends: research by Factum Group Ukraine and OLX).

Re-commerce as a sales model online is growing in popularity in Ukraine and entities operating in e-com-
merce are more active in the area of reverse commerce. Selected websites which offer sale of pre-owned
goods in Ukraine are presented below.

Table 2. Selected examples of websites using re-commerce in Ukraine

Website Link to the website Website Link to the website
Moddo moddo.com.ua Klubok https://klubok.com/ua
OLX https://www.olx.ua/uk/ Shafa https://shafa.ua/
MSH msh.com.ua Bantik https://218001-ua.all.biz/uk/
Bestil bestil.com.ua Lux-Vintage lux-vintage.com.ua
EuroMix https://secondhand.uz.ua/ Kidstaff https://www.kidstaff.com.ua/
Rozetka https://rozetka.pl/ua/pages/about/ Joom https://www.joom.com/
Allo https://allo.ua/ua/tradein/ Foxtrot https://www.foxtrot.com.ua/uk/trade-in
poveroon Ml o MBIt nbmen
Prom https://prom.ua/ua/Outlet.html iStore https://www.istore.ua/catalog/iphone-b-u/
Allmart https://allmart.ua Zakupka https://zakupka.com/uk/all/poisk/?

poisk=trade in

Source: own elaboration

In Ukrainian re-commerce there are varied solutions for exchanging. For example, from unnecessary elec-
tronic devices to a partial payment for a new purchase in an online shop. These solutions include second-
hand, outlet, trade-in. The device should be qualified for exchange, e.g. for points to use with a new purchase.
The examples of trade-in solutions are offered by e.g. Moyo (“Sell old — buy new”), Allo, Foxtrot. Ukrainians
earn additional income by giving unwanted items a second life.

Restoration of the damaged courier and postal service infrastructure in Ukraine lead to a decrease in the
small operators number in the postal services market. At the same time, “Nova Poshta” LLC, “Ukrposhta”
JSC, “MistExpressPoshta” LLC are gradually resuming their operations, which allowed them to establish them-
selves as leaders in parcel forwarding on 85% of this market (Gamova, Shportiuk, Duginets, Busarieva, 2024).
Moyo offers the following re-commerce deliveries in the city of Kyiv: courier delivery, pick-up at the store,
“Nova Poshta” parcel locker, delivery to a point of “Nova Poshta”, “Nova Poshta” at a given address (Moyo).
Appleroom.ua, in turn, offers its customers the following delivery options: pickup from Apple Room store,
points of “Nova Poshta”, Meest Express service (a customer collects an online purchase from the closest
Meest point, parcel locker or personally from a courier), courier shipment to Lviv and OLX delivery (Apple
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Room). The online shop msh.com.ua delivers goods to points of “Nova Poshta” or “Ukrposhta” in customer’s
locality. For the customers’ convenience, payment for goods and delivery is made “cash on delivery” while
collecting a parcel from a point (MSH).

Opportunities for the development of re-commerce in Poland and Ukraine

A way to increase revenues in online trade may be re-commerce, which in Poland has a large potential for
development. The range of goods available in re-commerce sales is growing. Industry leaders start to offer
pre-owned goods. Polish fashion brands should enter more actively in the segment of resale in order to
expand their presence on the market, ensure sustainable choice for the customers and increase their custo-
mer base. This will also be influenced by the action of the European Commission, the effect of which is,
among others, the directive presupposing a significant increase in the number of clothing that is supposed
to be reprocessed or resold. Manufacturers are also responsible for this, the regulations will apply in 2025
(Mazurkiewicz, 2024).

As pointed out in the “Global Re-Commerce Market Research Report”, the world was facing varied eco-
nomic challenges in 2018-2022: recession, financial crisis, and insecure employment. These challenges re-
sulted from, among other, COVID-19 and the conflict in Ukraine. In response to the above mentioned diffi-
culties Polish people are also adjusting their habits in terms of spendings towards budget-conscious buyers.
Strengthening this change in customer behaviour, the further development of websites operating in re-com-
merce that enable intuitive and often comprehensive purchasing, better customer lifecycle management,
entry to the market of younger and younger buyers, promotion of re-commerce solutions and good practices
for companies operating in varied fields, expanding transactions from the dominant model of secondary trad-
ing C2C to B2C and B2B, further stable development of electronic commerce, improvement of the supply
chain will significantly contribute to the increase in re-commerce market. Mobile internet communication
has made re-commerce platforms easily accessible for a wide group of recipients and its further development
will play a significant role in enlarging the size of the secondary market.

Martial law and the economic crisis have substantially affected different aspects of life for Ukrainian resi-
dents and business entities. Ukrainian e-commerce market is still recovering to the level before 2022. More
enterprises are considering the possibility of adopting e-commerce as a promising direction of business deve-
lopment in Ukraine in recent years, which will be facilitated by the online market’s growth. The opportunities
that e-commerce has opened up for Ukrainian entrepreneurs include: increase in sales volumes even under
unfavorable conditions in the districts; sales markets expansion, export barriers reduction; minimization of
expenses, first of all, for warehouse and logistics operations, rent of premises, wages; increasing convenience
for buyers, providing the opportunity in order to buy at any time of the day and from any place; increasing
the marketing effectiveness with the digital platforms help; use of new analytical tools, prompt customer
reactions detection and quick adaptation to dynamic challenges; formation of personalized offers to buyers;
testing new goods/services effectiveness; facilitating access to foreign markets and so on.

In order to understand the potential threats and opportunities, we conducted an online social survey of
natural persons - entrepreneurs: 52 of our compatriots who are actively engaged in online trade provided us
with information, at the same time, 7 of them were directors of commercial online stores. The results analysis
of the survey made it possible both to form an action strategy that was based on strengths and identified
e-commerce priority opportunities, eliminating potential threats.
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Table 3. SWOT - analysis of e-commerce priority opportunities, eliminating potential threats in Ukraine

S (strengths)

W (weaknesses)

1.increase in sales volume, even under unfavorable con-
ditions

1.

decrease in the income level of the population

2. sales markets expansion

. decrease in consumer confidence

3. costs minimization for warehouse and logistics opera-
tions

. lack of IT specialists (in particular, due to their migration

and mobilization)

4.increasing convenience at the stages of purchasing

. significant cost of marketing tools for product promotion

in the online environment

5. operational identification of the buyer’s need and its
solution

. problems with the consumer rights protection (first of all,

at the stages of product return)

6. activities expansion to external ones

. communication limitation with buyers

7.reduction of the cycle of acquisition — sale

O (opportunities)

T (threats)

1. development of remote sales and purchase markets

. proper professional skills lack (in particular, in the IT field)

among sellers

2. export barriers reduction of the regulatory field

. necessary information lack about the mental culture, tradi-

tions and preferences of buyers when assortment preparing

3. reduction of cost of sales

. the sale price does not cover implementation costs

4. expansion of types and sale forms of goods/services

. loss of trust of buyers/consumers due to limited informa-

tion that is related to after-sales service

5. increasing the buyers social security of

Source: own elaboration

One of the incentives for business development is the taxation system. Small and medium-sized online
stores, as well as the sellers of goods, mostly use a simplified taxation system, which provides for income
limits. The limitation in annual income indicators determines the need for “split income” through the struc-
ture’s formation with several natural persons - entrepreneurs. That is why, in our opinion, it is appropriate
to revise the taxation system in Ukraine for electronic commerce based on the transition from fiscal instru-
ments to tax stimulating nature instruments.

According to the authors, martial law conditions have had an impact on e-commerce, including re-com-
merce, in Ukraine, which has seen the following developments:

e decrease in demand due to the transfer of a consumers to other countries; decrease in the income

level of the population;

e access restriction to receiving goods in connection with military actions;

e lack of IT specialists in order to support e-commerce due to mass migration and specialists mobilization;

e the one-time transition of Ukrainian entrepreneurs to e-commerce has increased both competition in
the market and for a certain time created market uncertainty;

e increased risks for logistics and transport operations, increased costs for their implementation; insuf-
ficient infrastructure development level, as well as its partial damage and destruction due to military
actions; inadequate logistics and delivery infrastructure, which makes it difficult to quickly and effi-
ciently deliver goods by online stores (this is especially noticeable in rural areas);

e limited access to digital payment systems; an increase in payment crises due to a decrease in the dis-
cipline level of payment system operators and an increase in the psychological burden on operators;
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e consumer trust in online retailers has decreased due to cyber security problems, such as increasing
cases of fraud on the Internet, and insufficient data confidentiality levels in the process of online trans-
actions;

e high Internet costs in Ukraine;

e insufficient level of funds that could be invested in maintaining the enterprise’s functioning stability.
The future of reverse e-commerce in Ukraine will depend mainly on overcoming the above-mentioned pro-
blems, the state of the national economy and its development perspectives and the level of consolidation of
reverse commerce patterns in consumer’s behaviour. Customer shopping behaviours are evolving and they
may strengthen for a longer time. The changing behaviour is caused, among other, by broken supply chains
of goods, shortage and changes in demand for some categories of goods, difficult material standing and re-
duced purchasing power of residents of Ukraine, price increase.

Conclusions

Buying and selling used things in Poland and Ukraine is gaining popularity due to digitalisation and online
platforms operating in a re-commerce model. Second hand trading in Poland currently takes place mainly
online and entrepreneurs are starting to see this as an opportunity for further development in the competi-
tive online environment. Perspectives for the development of re-commerce in Poland are promising.

The e-commerce market development in Ukraine in the pre-martial law period and periods of martial law
was considered fragmented by scientists and practitioners, therefore we paid attention to the modern deve-
lopment problems of the e-commerce market in Ukraine and the social role of the re-commerce sector, ta-
king into account active migrational processes of the population and business entities. In 2022, the Ukrainian
market experienced a shock drop in volumes, however, from 2023, stabilization processes, changes in the
buyer’s behavior and business entities, intensifying the competitive struggle for the sales markets expansion
of goods/services, are noticeable. It is predicted that the income from e-commerce, starting from 2023, will
have an upward trend, but over the next number of years it will not reach pre-martial law indicators in Ukra-
ine. Online channels can become not just an extra sales channel but the main sales channel for many entities
selling in Ukraine. Currently formed re-commerce habits may condition consumer behaviour in the long term
perspective and even lead to permanent changes in the behaviour of residents in Ukraine.

Further research on the issues of e- and re-commerce trends are relevant and timely. Secondary trading
can be a good response to the challenges of a geopolitical, social and ecological nature, both in Poland and
Ukraine. Re-commerce practices represent a good solution for buyers, for the planet and future generations,
as well as for sellers. Therefore, it is worth implementing them on a larger scale in the activities of economic
entities on both sides of the border.
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Health Literacy czyli Swiadomos¢ zdrowotna jest nieodzowng kompetencjg cztowieka XXI wieku. Umozliwia zro-
zumienie sensu dziatan profilaktycznych, diagnostycznych i terapeutycznych, co przektada sie na wiekszg kontrole nad wta-
snym zdrowiem. Dbatos¢ o rozwdj osobistej Swiadomosci zdrowotnej to inwestycja w zdrowie, ktéra przynosi korzysci zaréwno
jednostce, jak i catemu spoteczenistwu. Dlatego waznym tematem jest badanie kompetencji zdrowotnych wsréd studentow,
ktorzy odpowiadaja za swoje zycie, ale rowniez beda wptywac na zycie innych. W artykule przyjeto za cel analize badan ze swiata
nad tematem Health Literacy wsrdd studentéw. Z przeanalizowanych badan wynika, ze istniejg silne dowody na zwigzek miedzy
kompetencjami zdrowotnymi a takimi czynnikami jak wiek, semestr nauki, pte¢, kierunek studidow, wyksztatcenie rodzicéw oraz
status spoteczno-ekonomiczny. Inne potencjalne determinanty moga obejmowac dostep do informacji, doswiadczenia zwigzane
ze zdrowiem, sytuacje finansowg, wsparcie spoteczne. Ograniczona swiadomos¢ zdrowotna stanowi istotne wyzwanie dla polityki
i edukacji zdrowotnej na catym $wiecie, cho¢ w réznym stopniu w poszczegdlnych krajach. Z badarn nalezy wyciggna¢ wnioski,
jakie grupy wymagaja wsparcia systemowego podnoszgcego kompetencje zdrowotne.

Swiadomos¢ zdrowotna, kompetencje zdrowotne, koszty zdrowotne, badania studentéw, wsparcie syste-
mowe, sytuacja spoteczno-ekonomiczna

Health Literacy, or health awareness, is an essential competency for individuals in the 21st century. It enables the
understanding of the purpose of preventive, diagnostic, and therapeutic actions, which translates into greater control over
one's health. Taking care of personal health awareness is an investment in health that benefits both individuals and society as
a whole. Therefore, studying health literacy among students, who are responsible for their own lives and will also influence
the lives of others, is an important topic. The article aims to analyze global research on the topic of Health Literacy among
students. The reviewed studies provide strong evidence of the relationship between health literacy and factors such as age,
semester of study, gender, field of study, parental education, and socioeconomic status. Other potential determinants may
include access to information, health-related experiences, financial situation, and social support. Limited health literacy poses
a significant challenge to health policy and education worldwide, albeit to varying degrees in different countries. Research
should draw conclusions about which groups require systemic support to enhance their health literacy.

health awareness, health literacy, health costs, student research, system support, socioeconomic situation
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Wprowadzenie

Pojecie Health Literacy trudno bezposrednio przetozy¢ na jezyk polski. Najogdlniej oznacza ono zdolnos¢ ro-
zumienia i wykorzystywania informacji zdrowotnych. Wysoki poziom Health Literacy oznacza wiedze o tym,
gdzie i jak szukac¢ informacji na temat czynnikéw wptywajacych na zdrowie, profilaktyki i leczenia choréb. Klu-
czowe staje sie takze rozumienie korzysci ptynacych z rozwijania swiadomosci zdrowotnej oraz konsekwencji
jej braku.

Termin Health Literacy pojawit sie w krajach anglojezycznych w latach 70. XX wieku. Po raz pierwszy
zostat uzyty przez profesora Scotta Simondsa z Uniwersytetu Michigan, ktéry wskazywat na potrzebe edukacji
zdrowotnej, rozpoczynanej juz w szkotach (Simonds, 1974). Poczgtkowo oznaczat umiejetnos$¢ czytania pod-
stawowych informacji medycznych. Z czasem jego znaczenie ewoluowato, obejmujac wiele aspektéw zwia-
zanych z rozumieniem i podejmowaniem decyzji zdrowotnych.

Health Literacy mozna interpretowacd jako zbiér umiejetnosci wptywajgcych na wtasne zdrowie. Histo-
rycznie, dziatania medyczne byly czesto niedostepne w formie zrozumiatej dla pacjentéw. Lekarze rzadko
wyjasniali sens procedur, ktére wykonywali, a pacjenci nie mieli mozliwosci podejmowania swiadomych de-
cyzji. Obecnie to podejscie ulegto zmianie — pacjent jest integralng czescig zespotu leczniczego i musi posiadac
wiedze oraz kompetencje niezbedne do podejmowania decyzji dotyczacych zdrowia. Osoby dbajace o rozwéj
swojej swiadomosci zdrowotnej rozumiejg, ze zdrowie zalezy nie tylko od losu czy genetyki, lecz takze od
codziennych wyboréw, nawykéw oraz profesjonalnej opieki medycznej. Swiadomoéé znaczenia wtasnych de-
cyzji sprzyja podejmowaniu dziatah zmierzajgcych do zachowania zdrowia i sprawnosci.

Personal Health Literacy, czyli osobista swiadomos¢ zdrowotna, umozliwia zrozumienie sensu dziatan
profilaktycznych, diagnostycznych i terapeutycznych, co przektada sie na wiekszg kontrole nad wtasnym zdro-
wiem oraz lepszg wspétprace z systemem ochrony zdrowia. Wspdtczesna medycyna oferuje coraz wiecej
mozliwosci diagnostycznych i terapeutycznych. Aby pacjent mdgt Swiadomie z nich korzystaé, konieczne jest
posiadanie wiedzy oraz umiejetnosci umozliwiajgcych korzystanie z dostepnych opcji. Dbatos$¢ o rozwéj oso-
bistej Swiadomosci zdrowotnej to inwestycja w zdrowie, ktéra przynosi korzysci zaréwno jednostce, jak i ca-
temu spoteczeristwu.

Przeglad literatury i metodologia badan

Pojecie Health Literacy, zaproponowane przez Scotta Simondsa, w swojej pierwotnej wersji byto znacznie
wezsze i roznito sie od wspdtczesnego rozumienia tego terminu. Nowatorskie podejscie w tej dziedzinie
przedstawit Don Nutbeam, ktdry pofaczyt podstawowe umiejetnosci zwigzane z rozumieniem informacji
zdrowotnych z szeroka definicjg Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO), akcentujaca rozwéj kompetencji pro-
wadzacych do empowerment (Nutbeam, 2000, s. 259-267).

Nutbeam zaproponowat tréjstopniowy model Health Literacy, ktéry obejmuje:

1. Poziom podstawowy — obejmujgcy umiejetnos¢ czytania i pisania, pozwalajgcg na rozumienie zalecen
medycznych i funkcjonowanie w codziennych sytuacjach. Rozwiniecie tych kompetencji moze prowadzié
do wzrostu wiedzy jednostki w zakresie czynnikéw ryzyka, funkcjonowania systemu opieki zdrowotne;j
oraz przestrzegania wskazéwek medycznych (Nutbeam, 2000, s. 259-267).

Przyktad: Levin-Zamir i Petersburg wskazuja, ze dla pacjentéw z cukrzyca typu Il podstawowy poziom
Health Literacy pozwala na zrozumienie zalecen dotyczacych choroby, takich jak stosowanie odpowied-
niej diety, regularne zazywanie lekéw, unikanie palenia czy podejmowanie aktywnosci fizycznej (Levin-
-Zamir, Petersburg, 2001).
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2. Poziom posredni — na tym poziomie rozwiniete umiejetnosci poznawcze oraz spoteczne umozliwiaja
jednostce aktywne uczestnictwo w codziennych sytuacjach, pozyskiwanie informacji medycznych z ré-
znych zrédet, analizowanie ich oraz dostosowywanie do zmieniajgcych sie okolicznosci (Nutbeam, 2000,
5. 259-267).

Przyktad: W odniesieniu do cukrzycy, osoby z tym poziomem kompetenc;ji potrafig samodzielnie wyszu-
kiwaé informacje na temat choroby i skutecznie wykorzystywac je w codziennym zyciu (Levin-Zamir, Pe-
terburg, 2001, s. 87-94).

3. Najwyiszy poziom, tgczacy zaawansowane mechanizmy poznawcze z umiejetnosciami spotecznymi,
pozwala na krytyczng analize informacji oraz przejmowanie wiekszej kontroli nad wtasnym zyciem. Na tym
etapie rozwdj kompetencji zdrowotnych prowadzi do rzeczywistego wzmocnienia, umozliwiajgc jednostce
podejmowanie $wiadomych decyzji dotyczgcych zdrowia (Nutbeam, 2000, s. 259-267).

Przyktad: Levin-Zamir i Petersburg podkreslajg, ze osoby o najwyzszym poziomie potrafig ocenia¢ wia-
rygodnos¢ informacji o zdrowiu oraz dostosowywac je do zmieniajgcych sie warunkdw. Taka postawa
sprzyja zaréwno indywidualnemu wzmocnieniu, jak i korzysciom spotecznym, np. poprzez poprawe
kontroli nad spoteczno-ekonomicznymi determinantami zdrowia (Levin-Zamir, Peterburg, 2001).

Nutbeam wskazuje, ze rozwdj tych kompetencji, od poziomu podstawowego po krytyczny, nie tylko po-
prawia jako$¢ zycia jednostek, ale takze przynosi korzysci spotecznosciom, zwiekszajgc ich mozliwosci wpty-
wania na determinanty zdrowia (Nutbeam, 2000, s. 259-267). WHO podkresla znaczenie zaréwno indywidu-
alnego, jak i zbiorowego wzmocnienia jako kluczowego celu dziatan w zakresie zdrowia publicznego.

Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) wyrdznia dwa poziomy empowerment: indywidualny oraz spo-
tecznosciowy (lwanowicz, 2009, s. 427-437). Autorka Korzeniowska skupiata sie gtéwnie na ocenie wybranych
elementdéw wiedzy w kontekscie jej zgodnosci z ustaleniami medycyny oficjalnej. W ramach tych badan ana-
lizowano m.in.:

e poziom wiedzy na temat przyczyn rozprzestrzeniania sie chordb,

e znajomos$¢ chordb zakaznych, sposobdw ich zapobiegania i leczenia,

e wiedze dotyczacg zasad udzielania pierwszej pomocy, higieny osobistej i opieki nad matym dzieckiem,

e zgodnos¢ autooceny stanu zdrowia z diagnozg lekarska (Korzeniowska, 1997, s. 61).
Definicja kompetencji zdrowotnych wedtug WHO, opracowana w 1998 roku, wskazuje, ze sg to umiejetnosci
poznawcze i spoteczne, ktére determinujg motywacje oraz zdolnosc¢ jednostki do uzyskania dostepu do infor-
macji, jej zrozumienia i wykorzystania w sposéb promujacy i utrzymujgcy dobre zdrowie (S@rensen, Van den
Broucke, Fullam, 2012).

Pomiar poziomu $wiadomosci zdrowotnej jest zagadnieniem ztozonym. W literaturze przedmiotu wy-
stepujg réznorodne podejscia do oceny Health Literacy. Za jedno z najbardziej kompleksowych rozwigzan
uznawany jest model Health Literacy Survey — European Union. Model ten obejmuje analize trzech kluczo-
wych obszaréw zdrowotnych: opieki zdrowotnej, profilaktyki oraz promocji zdrowia, ktére sg badane w kon-
tekscie czterech proceséw decyzyjnych: dostepu, zrozumienia, oceny i stosowania informacji zdrowotnych.
Model HLS-EU oparty jest o narzedzie badawcze — kwestionariusz HLS-EU-Q47, ktory zawiera 47 pytan odno-
szacych sie do wymienionych wymiarow:

e Kompetencje w zakresie opieki zdrowotnej: Zrozumienie i poruszanie sie w systemach opieki zdrowotnej.

e Kompetencje w zakresie zapobiegania chorobom: Wiedza na temat dziatan profilaktycznych i ryzyk
zdrowotnych.

e Kompetencje w zakresie promocji zdrowia: Swiadomos¢ i wdrazanie zmian stylu zycia w celu poprawy
zdrowia ogdlnego.
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Swiadomoé¢ zdrowotna zostata uwzgledniona w europejskich dokumentach strategicznych, takich jak
Biata Ksiega Komisji Europejskiej zatytutowana ,Razem dla zdrowia” (European Commission Together for He-
alth A Strategic Approach for the EU 2008—2013 (2007) 630: European Commision, 2007).

Deklaracja Wilenska dotyczgca zrownowazonych systemdéw ochrony zdrowia dla integracyjnego wzrostu
w Europie, przyjeta przez ministrow zdrowia podczas litewskiej prezydencji w Unii Europejskiej, strategia
,Zdrowie 2020” Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO) dla Europy (The Lithuanian Presidency on behalf of
the European Union 2013, The Vilnius Declaration. Call for Action. Sustainable Health Systems for Inclusive
Growth in Europe, 2013 VilniusThe Lithuanian Presidency on behalf of the European Union) oraz publikacja
WHO Health literacy: the solid facts.

Waznymi badaniami w powyzszym temacie sg te zorganizowane przez konsorcjum dziewieciu organiza-
cji z oSmiu panstw cztonkowskich UE: Austrii, Butgarii, Niemiec, Gregc;ji, Irlandii, Holandii, Polski i Hiszpanii (n
= 1000 na kraj, tacznie n = 8000). Uruchomity one projekt Swiadomosci Zdrowotnej w Europie (HLS-EU), kt6-
rego celem byto przeprowadzenie pierwszego europejskiego badania poréwnawczego dotyczacego swiado-
mosci zdrowotne;j.

Do istotnych celdw projektu nalezato opracowanie modelowego narzedzia do pomiaru $wiadomosci
zdrowotnej oraz zebranie po raz pierwszy danych na temat swiadomosci zdrowotnej w réznych populacjach
UE, co miato umozliwi¢ przeprowadzenie oceny pordwnawczej oraz stworzenie empirycznej podstawy do
formutowania polityk zdrowotnych na poziomie europejskim, krajowym i regionalnym (Sorensen, Van den
Broucke, Pelikan, 2013, s. 948). Ponadto opracowano model koncepcyjny, ktéry uwzglednia najbardziej kom-
pleksowe wymiary Swiadomosci zdrowotnej (Sorensen, Van den Broucke, 2013).

Ta definicja i model sSwiadomosci zdrowotnej staty sie podstawg do opracowania wielowymiarowego,
kompleksowego kwestionariusza do pomiaru swiadomosci zdrowotnej w populacjach ogdlnych, nazwanego
HLS-EU-Q. Obszary i procesy tworzg matryce z 12 podobszarami, ktore sg ewaluowane przez 47 wskaznikow
(Sorensen, Van den Broucke, 2013).

Eminadequate general-HL ~ ®problematic general-HL ~ msufficient generakHL  m excellent general-HL

Austria '  382%
Bulgaria -
Germany

Greece

Ireland A 29,7%

Netherlands 1,8%  26,9%
Poland 10,2% 34,4%

Spain
TOTAL 12,4% 35,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  10(

Rys. 1: Health literacy in Europe: comparative results of the European health literacy survey (HLS-EU)

Zrédto: Sgrensen, Pelikan, Rothlin et all., 2015, pp. 1053—-1058.

W oparciu o kwestionariusz HLS-EU-Q zdefiniowano cztery poziomy $wiadomosci zdrowotnej: niewy-
starczajacy, problematyczny, wystarczajgcy i doskonaty. Co najmniej 1 na 10 (12%) respondentéw wykazat
niewystarczajgcg swiadomos¢ zdrowotng, a prawie 1 na 2 (47%) miat ograniczong $wiadomos¢ zdrowotng
(niewystarczajacg lub problematyczng). Jednak rozktad pozioméw swiadomosci znaczgco réznit sie miedzy
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krajami (od 29% do 62%). Podgrupy w populacji, okreslone przez takie czynniki jak ubdstwo, niski status spo-
teczny, niskie wyksztatcenie lub podeszty wiek, miaty wyzszy odsetek oséb z ograniczong swiadomoscia zdro-
wotna.

Zapoznanie sie z powyzszymi badaniami zainspirowato mnie do wyszukania i analizy swiatowych badan
Swiadomosci zdrowotnej wsrdd studentédw réznych krajdw. W ramach analizy dokonano przegladu literatury,
przeszukujgc naukowe bazy danych. Na pierwszym etapie selekcji wybrano te publikacje, ktére wg tytutu
podejmowaty Health Literacy. Po analizie abstraktéw wieksza czes¢ z nich zostata odrzucona ze wzgledu na
rozbieznos¢ z przyjetym tematem. Na drugim etapie zostaty przeanalizowane artykuty, ktére przedstawiajg
wyniki badan z ostatnich 8 lat przeprowadzonych wsérdéd studentéw na temat Health Literacy.

Analiza i wyniki badan

Aktualnym badaniem z 2022 roku nad Health Literacy byto przeprowadzone na Wegrzech przez H. Banfai-
Csonka, B. Banfai, S. Jeges i J. Betlehem wsrdd studentdw réznych kierunkdw nauk o zdrowiu, pochodzgcych
z réznych rocznikéw, studiujgcych w jezyku angielskim lub wegierskim na Wydziale Nauk o Zdrowiu Uniwer-
sytetu w Peczu. Badaniem objeto 267 osob (230 kobiet i 37 mezczyzn) zaréwno studentow wegierskich
(230 studentéw), jak i zagranicznych (37), ktdrzy posiadali aktywny status w roku akademickim 2020/2021
(Banfai-Csonka, Banfai, Jeges, Betlehem, 2022).

Z powyzszego badania autorzy wyciggajg ponizsze wnioski:

Ogdlny poziom kompetencji zdrowotnych wsrdd studentédw wydaje sie niewystarczajacy i wymaga pod-
niesienia. Jesli chodzi o réznorodno$é kierunkéw studiéw, ta obserwacja dotyczy zaréwno kierunkéw zwigza-
nych ze zdrowiem, jak i innych — cho¢ studenci z programoéw zwigzanych z ochrong zdrowia zwykle wykazujg
wyzszy poziom kompetencji zdrowotnych (Banfai-Csonka et all., 2022).

W 2019 roku w Turcji zostaty przeprowadzone badania, w ktérych wzieto udziat 409 studentéw Univer-
sity in Hatay, wsrdd nich 37.7% to mezczyzni a 62.3% to kobiety. Birimoglu i Cagalar sformutowali nastepujacy
whniosek: Studenci pielegniarstwa wykazywali nizszy poziom umiejetnosci zdrowotnych w pordwnaniu
z innymi grupami kierunkow ksztatcenia zwigzanych ze zdrowiem (Birimoglu, Caglar, 2019).

W tym samym 2019 roku w Nepalu (University: B.P. Koirala Institute of Health Sciences) zbadano 419
studentéw, ktérzy uczestniczyli w kursach zwigzanych ze zdrowiem, 55.8% badanych stanowili mezczyzni,
a 44.2% kobiety (68.3% < 19 lat). Autorzy badania, Budhathoki i inni, wyciggneli nastepujace wnioski: Wiek-
szos¢ studentdw osiggneta umiarkowany poziom umiejetnosci zdrowotnych, a nieliczni deklarowali wysoki
poziom. Wyzszy wiek, pte¢ meska, studia zwigzane ze zdrowiem oraz wyzszy poziom wyksztatcenia rodzicéw
byty powigzane z wyzszymi wynikami Health Literacy (Budhathoki et all., 2019).

Natomiast na uniwersytecie w Jordanii zostato przebadanych 520 studentéw nauk zwigzanych ze zdro-
wiem oraz innych kierunkédw. Wsréd badanych byto 47.5% mezczyzn i 52.5% kobiet. Autorzy badan Rababah
i inni wyciggneli wnioski: Wyzszy wiek, wyzszy semestr studidw, pte¢ zenska i kierunki zwigzane ze zdrowiem
pozytywnie wptywaty na wyniki dotyczace $wiadomosci zdrowotnej. Palenie miato negatywny wptyw na
umiejetnosci zdrowotne (Rababah et all., 2019).

Badania (2019 rok) w Dortmund University w Niemczech, gdzie ankietowanych zostato 996 studentow
réznych kierunkéw studiow, w tym 30.1% mezczyzn i 69.8% kobiet pokazujg, iz studenci wykazali nizszy po-
ziom umiejetnosci zdrowotnych w poréwnaniu do ogdlnej populacji Niemiec. Lepszy status spoteczny pozy-
tywnie wptywat na wyniki, podczas gdy trudna sytuacja finansowa dziatata negatywnie na swiadomos¢ zdro-
wotng (Schricker, Rathmann, Dadaczynski, 2019).

Wg badan z Portugali z 2018 roku autorzy Santos, Sa, Couto, Hespanhol wyciaggajg wnioski: Internet oka-
zat sie mato efektywnym zrédtem informacji zdrowotnych dla studentéw. Internet pozostaje preferowanym
zrédtem informacji o zdrowiu, mimo ze nie zawsze przektada sie to na lepsze ogélne kompetencje zdrowotne
lub e-zdrowotne. Dlatego konieczne jest dziatanie na rzecz poprawy jakosci dostepnych informacji oraz
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umiejetnosci studentéw w ich ocenie. Badanie przeprowadzone byto wsréd studentéw University of Porto.
Zbadano 485 studentdw rdéznych kierunkéw studiow, wsréd ktérych byto 22.5% mezczyzn i 77.5% kobiet
(Santos et all., 2018).

W USA zostaty przeprowadzone badania studentdéw niestyszgcych: 37 oséb, w tym 45.9% mezczyzn,
54.1% kobiet. Badania studentdw niestyszacych wskazaty na zwigzek miedzy czestymi rozmowami o zdrowiu
w dziecinstwie a wyzszymi umiejetnosciami zdrowotnymi (Kushalnagar et all., 2018).

W Hochschule fiir Gesundheit Bochum w Niemczech zostato zbadanych 127 studentow (7.9% mezczyzn,
89.7% kobiet) zwigzanych z dziedzing nauka o zdrowiu. Autorzy Reick i Hering wysuneli nieoczekiwane wnio-
ski: W Niemczech studenci mieli wieksze trudnosci z umiejetnosciami zdrowotnymi niz inne grupy popula-
cyjne (Reick, Hering, 2018).

Natomiast badania na grupie 376 studentéw (27.1% mezczyzn, 72.9% kobiet) studiéow zwigzanych z na-
ukami o zdrowiu z kilku uniwersytetéw w Danii pokazujg pozytywng korelacje z umiejetnosciami zdrowot-
nymi, takimi jak: wyzszy semestr studiéw, ptec zenska, studia zwigzane ze zdrowiem, wyksztatcenie rodzicéw
i doswiadczenia zdrowotne (Elsborg, Krossdal, Kayser, 2017).

Badania studentéw z Kermanshah University of Medical Sciences z Iranu (420 studentow: 47.6% mez-
czyzn, 52.4% kobiet kierunkéw zwigzanych ze zdrowiem) prowadza do wnioskdw, iz $rednia ocena umiejet-
nosci zdrowotnych wynosita 4,04 (na 5) w iranskim kwestionariuszu, co wskazuje na dobry poziom. Zdrowe
zachowania korelowaty pozytywnie z wysokimi umiejetnosciami zdrowotnymi (Kaboudi et all., 2017).

Badania z Australii 371 studentéw (36% mezczyzn, 61% kobiet) z University of Wollongong przedstawiajag
whioski, ze studenci medycyny osiggali wyzsze wyniki niz inni studenci kierunkéw zdrowotnych. Jednak nawet
wsrod studentow pielegniarstwa zaobserwowano luki w umiejetnosciach zdrowotnych (Mullan et all., 2017).

Duze badania pod wzgledem liczebnosci przeprowadzono na Litwie. Przebadano 912 studentow (63.3%
mezczyzn, 36.7% kobiet) wszystkich kierunkédw studidw z uniwersytetéw w Kaunas, Klaipedzie i Wilnie.
Mozna wysungac¢ wnioski, iz to pteé zenska i kierunki zdrowotne byty pozytywnie zwigzane z wyzszg $wiado-
moscig zdrowotng (Sukys, Cesnaitiene, Ossowsky, 2017).

Jeszcze liczniejsze badania przeprowadzono w Singapurze, przebadano 1062 studentéw wszystkich kie-
runkow studiow. Autorzy badania podkreslili znaczny wptyw tradycyjnych zrédet informacji i Internetu na
umiejetnosci zdrowotne, wskazujgc na koniecznosé rozwijania réznych kompetenc;ji (Suri et all., 2016).

Natomiast badania z University in Southern Texas w USA na grupie 221 studentdéw (33.5% mezczyzn,
66.5% kobiet) roznych kierunkdw wykazujg wnioski, ze starszy wiek, pte¢ zeriska, wyksztatcenie rodzicow
i wyzszy status spoteczno-ekonomiczny pozytywnie wptywaty na poziom umiejetnosci zdrowotnych (Vamos
et all., 2016).

Badania dotyczace swiadomosci zdrowotnej zostaty przeprowadzone réwniez w National University of
Laos, zbadano 244 (39.3% mezczyzn, 60.7% kobiet) studentéw kierunkdw nauk o srodowisku oraz zarzgdza-
nie i ekonomia. Badania wykazaty, ze az 93% studentéw miato niewystarczajagce umiejetnosci zdrowotne.
Dostepnosé ustug zdrowotnych i spoteczne postrzeganie zdrowia korelowaty z wyzszymi wynikami (Runk et
all., 2016).

Najwieksze badania dotyczace Health Literacy, ktdre zostaty przeanalizowane na grupie studentéw, to
badania z Niemiec. Przebadanych zostato 2892 studentéw (34.5% mezczyzn, 65.5% kobiet) wszystkich kie-
runkow Georg-August University Gottingen. Najwazniejsze wnioski wg autorédw: Wyzsza aktywnos¢ fizyczna
oraz pte¢ meska korelowaty z wyzszymi umiejetnosciami zdrowotnymi. Studenci kierunkéw scistych osiggneli
wyzsze wyniki niz studenci pozostatych kierunkéw (Géring, Rudolph, 2015).
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Whnioski

W niniejszym przegladzie artykutow znaleziono wnioski na zwigzek miedzy kompetencjami zdrowotnymi
a wiekiem, ptcig, liczbg semestrow, kierunkiem studidéw, wyksztatceniem rodzicéw oraz statusem spoteczno-
-ekonomicznym.

Studenci mogg czerpac korzysci z podniesienia kompetencji zdrowotnych dla wtasnego zdrowia. Oprécz
osobistej wartosci dodanej moze wynikng¢ spoteczna korzys¢ dzieki kompetencjom zdrowotnym oséb na od-
powiedzialnych stanowiskach, na ktérych beda w przysztosci studenci. Moim zdaniem wyniki te powinny by¢
analizowane w kontekscie istniejgcego w danym kraju systemu opieki zdrowotnej i spotecznego rozumienia
zdrowia. Szczegdlnie w przypadku réznic zwigzanych z pfcig nalezy uwzglednia¢ kontekst kulturowy. Kompe-
tencje zdrowotne mogg by¢ poréwnywane miedzy populacjami jedynie wtedy, gdy systemy spoteczne, eko-
nomiczne i opieki zdrowotnej sg porownywalne (Runk et all., 2016).

Poziom umiejetnosci zdrowotnych studentow rdzni sie w zaleznosci od kraju, kierunku studidow, wieku,
ptci oraz statusu spoteczno-ekonomicznego. Kluczowe czynniki poprawiajgce wyniki to edukacja zdrowotna,
dostep do informacji oraz wsparcie spoteczne. W przypadku studentéw z wadami stuchu kluczowa role od-
grywa czestotliwosé rozméw na tematy zdrowotne z przyjaciétmi oraz dostep do jezyka w dziecinstwie. Elek-
troniczna kompetencja zdrowotna (eHealth Literacy) moze by¢ powigzana z kierunkiem studiow medycznych.

Przeprowadzone badania nie sg wyczerpujace w temacie Health Literacy, badania miaty rézng metodo-
logie badan, nie mozemy dokona¢ poréwnania miedzy krajami, przeprowadzanie dalszych badan na temat
Health Literacy w grupie studentéw sg bardzo potrzebne i wydajg sie bardzo intersujgce i wazne, ze wzgledu
na przyszto$¢ zdrowotng kolejnego pokolenia. Ponadto istnieje potrzeba opracowania odpowiednich metod
pomiarowych w srodowisku uniwersyteckim, ktore uwzglednia specyfike warunkéw zycia studentéw. Nalezy
rowniez zbiera¢ dodatkowe zmienne, np. aspekty strukturalne, takie jak ustugi wsparcia oferowane przez
uczelnie, ktére mogg stanowi¢ potencjalne determinanty kompetencji zdrowotnych studentéw. Takie bada-
nia w temacie Health Literacy powinny réwniez przynies¢ wnioski w kierunku, jak prowadzi¢ edukacje zdro-
wotng do etapu studiow, ze szczegdlnym uwzglednieniem edukacji zdrowotnej na etapie studiéw.

O Health Literacy w szerokim kontekscie zwracam uwage na kwestie finansowe. Im wieksza swiadomos¢
zdrowotna studentdéw tym lepsze rozumienie profilaktyki i nizsze koszty leczenia w przysztosci. Niska Swiado-
mos$¢ zdrowotna to straty finansowe — osobiste i globalne. Profilaktyka, czyli zapobieganie chorobom, jest
zdecydowanie tansza i mozliwa dzieki podnoszeniu Health Literacy w mtodym pokoleniu, ktdre startuje w
swoje doroste zycie.

Ograniczona $wiadomos$¢ zdrowotna stanowi istotne wyzwanie dla polityki i edukacji zdrowotnej na ca-
tym Swiecie, cho¢ w réznym stopniu w poszczegdlnych krajach.
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This study examines the impact of career plateaus on job satisfaction, highlighting the moderating role of
remote work. Career plateau, characterized by limited career advancement opportunities, has been identified as a si-
gnificant detractor of employee engagement and satisfaction. Leveraging the flexibility and autonomy of remote work,
this research explores its potential to mitigate the adverse effects of career stagnation. A quantitative methodology was
applied, analyzing survey data from public and private sector employees in Georgia using linear regression to test the
hypotheses. The findings confirm a negative correlation between career plateau and job satisfaction, while greater au-
tonomy in remote work significantly enhances job satisfaction levels. The study underscores the necessity of implemen-
ting job-design strategies that incorporate flexible employment forms as a means to counteract the effects of career
stagnation and promote employee well-being.

Career Plateau, Job Satisfaction, Remote Work

Badanie analizuje wptyw stagnacji zawodowej na satysfakcje z pracy, uwzgledniajgc moderujgcg role pracy
zdalnej. Stagnacja zawodowa, charakteryzujgca sie ograniczonymi mozliwosciami rozwoju zawodowego, zostata ziden-
tyfikowana jako istotny czynnik obnizajgcy zaangazowanie i satysfakcje pracownikéw. W kontekscie elastycznosci i au-
tonomii, praca zdalna stanowi potencjalne narzedzie fagodzenia negatywnych skutkdéw stagnacji zawodowej. Wykorzy-
stujgc metodologie ilosciowg, badanie przeanalizowato dane od pracownikow sektora publicznego i prywatnego w Gru-
zji, stosujac regresje liniowg do testowania hipotez. Wyniki potwierdzajg negatywng korelacje miedzy stagnacjg zawo-
dowg a satysfakcjg z pracy oraz wskazujg, ze wieksza autonomia w pracy zdalnej znaczgco zwieksza poziom zadowolenia
zawodowego. Badanie podkresla potrzebe wdrazania strategii projektowania pracy, ktére uwzgledniaja elastyczne
formy zatrudnienia, jako Srodek przeciwdziatania skutkom stagnacji zawodowej i wspierania dobrostanu pracownikéw.

stagnacja zawodowa, satysfakcja z pracy, praca zdalna
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Introduction

Employees perceive the lack of promotional prospects as a key factor in diminishing their overall job satis-
faction, leading to reduced motivation and a feeling of stagnation in their career progression. Addressing this
issue is vital to enhancing employee morale and ensuring a motivated workforce. One promising solution to
counteract the adverse effects of a career plateau is the introduction of remote work opportunities. Remote
work fosters increased flexibility and autonomy, elements that are crucial for improving job satisfaction and
strengthening the psychological contract between employers and employees. By granting employees the
ability to work remotely, they are empowered to define their work-life balance, explore new opportunities
outside the traditional office environment, and gain a sense of fulfillment, ultimately leading to enhanced
job satisfaction and higher employee retention.

Furthermore, social exchange theory suggests that when employers provide meaningful benefits such
as remote work options, employees feel a reciprocal obligation to exert greater effort and commitment in
their roles. The provision of remote work opportunities, especially in teleworkable sectors, not only supports
employees facing career stagnation but also fosters a positive emotional climate conducive to professional
growth. In summary, the strategic implementation of remote work can serve as an effective means of impro-
ving job satisfaction, promoting professional development, and enhancing the overall well-being of em-
ployees.

Literature Review
e Career plateau

The concept of career plateau has been a subject of research for over 50 years, with a focus on its impact on
employee job satisfaction and various work-related outcomes. Career plateau comprises both subjective and
objective components. The subjective aspect involves an employee’s perception of their current position and
prospects, while the objective aspect may be reflected in a long tenure at the same level. According to Chao
(1990) and Trembley (2014), the subjective aspect of career plateau, including an individual’s perception of
their chances for career advancement, is more significant and has a greater influence on work behaviors than
the objective aspect, such as long tenure, age or frequency of promotion. The classical definition admires the
role of tenure as an objective component of career plateau. However, Chao (1990) argues that the subjective
component of career plateau, such as the self-opinion of career advancement, is more important and expla-
ins more variances of work behaviors than objective components such as long tenure. Both variables are
related to the objective components of plateauing, and subjective components such as perception explains
more variances in work-related outcomes (Chao, 1990). Tremblay (1995) found that subjective plateau me-
asures, such as self-assessment of promotion chances were able to explain 12% of the variance in job attitu-
des, compared with only 1% explained by objective components such as job tenure or position immobility.
For the most part, feelings to be plateaued are perceived as negative events that have negative consequences
for the organization and employees, for example, a lack of affective commitment and turnover attrition. The
subjective component of the career plateau is driven by future expectations. There are two types of career
plateaus: structural and content-oriented. In structural plateauing, the individual is unable to rise further in
the pyramid structure of the flattened organization and reaches a point where the likelihood of additional
hierarchical promotion is very low (Ference, 1977). Within these broad terms, plateaued employees may re-
cognize specific ways. For example, plateaued employees may perceive that they are plateaued because of
the organization’s negative assessment of their capacities (Devi, Basariya, 2017). Although research findings
on the career plateau have not always been consistent, plateauing has generally always been associated with
negative consequences (Lapalme et. al., 2009). Individuals who report higher levels of the hierarchical pla-
teau report less job satisfaction, less organizational commitment, and greater turnover intentions (Lentz,
Allen, 2009; Khoshtaria et. al., 2021). A career plateau is expected to directly reduce job satisfaction as
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employees see fewer growth opportunities. This hypothesis is supported by the previous literature; for exam-
ple, according to Godshalk and Fender (2015), the way individuals attribute their plateaued status can lead
to different emotional responses. Employees who perceive their plateauing as externally caused may expe-
rience negative emotions such as frustration and sadness, which can lead to lower job satisfaction and mo-
tivation. Conversely, those who attribute their plateauing to internal reasons may feel positive emotions,
leading to higher job satisfaction and a greater intention to remain with their organization (Godshalk, Fender,
2015). The negative effects of career plateauing include stress at the workplace, lower self-efficacy, lower
job assessment, and less acceptance by supervisors due to devalued work contributions. Plateaued em-
ployees may experience negative stereotype attitudes from supervisors. Thus, they experience greater tur-
nover intentions. In this case, the supervisor can recognize that subordinates have plateaued and to solve
this problem should maintain trust from employees (Tremblay et al., 2014). There can be some solutions to
diminish the negative consequences of career plateauing; for example, Rotondo and Perrewe (2000) advo-
cate that employers provide career enrichment and psychological growth to plateaued employees. Specifi-
cally, they explored mentoring as a coping response to the career plateau. The results indicated that mento-
ring is associated with higher levels of satisfaction, commitment, and performance among plateaued em-
ployees (Rotondo, Perrewé, 2000). Another important factor in maintaining overall job satisfaction is the
freedom to decide where and when tasks should be done. In turn, organizations can create an environment
that supports employees’ personal lives, which indirectly contributes to a better work-life balance. Encoura-
ging employees to take on new challenges and responsibilities can foster an environment where they are
allowed to excel (Appelbaum, 1997). These solutions are closely linked to resources associated with remote
work. Therefore, this study examines these solutions from the perspectives of the relational and motivational
dimensions of remote work resources.

e Retention, Stress and Coping

The literature distinguishes between plateaued employees and those who are stacked in their career.
An effectively plateaued employee is characterized by their ability to maintain positive job attitudes and per-
formance despite experiencing a career plateau, which is defined as a point in one’s career where future
upward professional mobility becomes unlikely (Rotondo, Perrewé, 2000). This perspective emphasizes self-
directed career paths, where individuals continually obtain new skills and adapt to changing job requirements
rather than relying solely on upward promotions. This shift reflects a broader understanding of career deve-
lopment, where psychological growth, skill enhancement, and job enrichment can serve as substitutes for
traditional hierarchical advancement. The development of psychological growth, skill enhancement, and ad-
aptability has become integral to long-term career satisfaction and professional advancement. This shift in
thinking is particularly important when it comes to understanding the concept of career plateau (Rotondo,
Perrewé, 2000). When employees perceive that they have reached a plateau, they may feel stagnant and
unchallenged, leading to decreased engagement and an increased likelihood that they will opportunities el-
sewhere. Quitting arises because of a lack of career-advancement opportunities. For example, Yi-chun Lin
(2020) suggests that in order to retain a career-plateaued employee, organizations must move beyond me-
rely providing promotional opportunities. Employees are more likely to remain with a company that offers
clear pathways for advancement and opportunities for skill enhancement. Organizations must foster
a culture of lifelong learning, skill diversification, and adaptability, enabling employees to engage in self-di-
rected career growth even in the absence of traditional upward mobility. By promoting an environment that
encourages continuous development, organizations can mitigate the negative effects of career plateauing.
This approach aligns with the broader trend of redefining career success to include psychological satisfaction,
mastery of new skills, and a sense of autonomy, thereby reducing a reliance on traditional markers of success,
such as promotions. Consequently, organizations must re-evaluate their role in either enabling or inhibiting
employees’ ability to adapt to changing demands, emphasizing that the responsibility for career growth is
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both individual and organizational (Singh, 2019). Coping is crucial when it comes to mitigating career plateau.
Coping is defined as constantly changing cognitive and behavioral efforts to manage specific external and/or
internal demands that are appraised as taxing or exceeding an individual’s resources. This definition empha-
sizes the process-oriented nature of coping, distinguishing it from static traits or behaviors. The coping pro-
cess is not static, it evolves as the individual navigates through stressful encounters. This involves continuous
appraisals and reappraisals of the person-environment relationship, which can shift based on the context
and the individual’s coping strategies (Lazarus, Folkman, 1984).

Problem-focused coping is one of the most common ways that individuals deal with difficult psycholo-
gical, social, and environmental stressors. Different from emotion-focused coping that is more about mana-
ging emotions and avoiding the stressor, problem-focused coping means attacking a difficult problem in a
quest for a solution (Bond, Bunce, 2000).

Career plateau is a psychological reaction to an organizational stressor that tends to attract attention
to career development. Like coping with stress, career plateau management can be approached in a problem-
focused way. Based on the stress-adjustment theory, the reason why stress-related events have negative
effects on individual behavior and health is because the individual has limited adaptive resources and the
stressor needs to consume energy. If individuals focus on solving the problem instead of releasing emotions
or seeking help, it may increase the possibility of resource accumulation, which will help achieve personal
development in the current plateau period (Yang et al., 2019). Mentoring, functional or technical deve-
lopment or new job assignments like remote work and special projects, taking on new responsibilities or
participating in special projects in a remote work setting can help employees feel challenged and engaged,
fostering a sense of accomplishment and contribution to the organization. Positive coping responses are as-
sociated with higher job attitudes and perceived performance among plateaued employees, while negative
responses correlate with lower job attitudes and increased strain (Rotondo, Perrewé, 2000). Also crucial as a
coping mechanism is social support. Social support includes tangible aid, such as voluntary remote work
arrangements. The perceived effectiveness of support plays a crucial role in psychological well-being, with
individuals who feel supported typically coping better with stress (Lazarus & Folkman, 1984). Employees may
see remote work as a form of organizational support, helping reduce obligations and improving job satisfac-
tion. Mentoring, on the other hand, can add stress as an extra responsibility, whereas voluntary remote work
alleviates these burdens. Problem-solving skills—defining problems, generating alternatives, evaluating, and
implementing solutions—can include utilizing remote work to improve work-life balance and autonomy (La-
zarus, Folkman, 1984). Career plateaus can lead to increased stress and turnover intentions, while fostering
a healthy work-life balance helps reduce psychological strain and enhances job satisfaction (Brough et al.,
2014).

Theoretical Framework

This study enhances comprehension of attribution theory, job characteristics theory and social exchange the-
ory by demonstrating that the perception of stagnation can be transformed into a positive outlook through
job redesign techniques such as remote work.

Attribution theory is proposed by Weiner (1985). He asserts that it refers to the occurrence of giving
‘causal’ descriptions in order to know reasons for successes and failures in various situations (Weiner, 1985).
Attribution consists of three criteria: locus of control, stability, and controllability. There are numerous stu-
dies that have applied attribution theory in order to understand an individual’s perceptions of control. In one
study, researchers found that individuals who attribute their successes to internal factors tend to have higher
levels of job satisfaction. On the other hand, those who attribute their failures to external factors may expe-
rience lower levels of motivation (Godshalk, Fender, 2015; Mercan, et al. 2020 Abdullah, et al. 2022). Thus,
developing a hypothesis, hypothesis 1 suggests that:

H1: Career plateau negatively influences employee job satisfaction.
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Workers who believe that their inability to advance in their careers is due to external factors are more likely
to feel negative emotions, such as frustration and dissatisfaction This is consistent with previous studies that
have found that employees who feel stuck in their careers often have lower levels of commitment and enga-
gement with their work (Abele et al., 2012). When employees attribute their plateauing to internal reasons,
such as personal choices or preferences, they often experience positive emotions. This is because they per-
ceive their situation as a result of their own decisions rather than external constraints imposed by the orga-
nization. This sense of agency fosters feelings of control and satisfaction, as the individual feels empowered
to make choices that align with their personal values and life circumstances (Godshalk, Fender, 2015). This
can be defined as a voluntary plateau. This concept of employee plateau refers to a voluntary decision made
by individuals to remain employed in an organization due to their perceptions. These perceptions may stem
from the reciprocal feedback provided by the organization or their belief that the organizational structure
and work design are suitable for them. In essence, voluntary plateau is a new definition that reflects an in-
dividual’s choice to stay in an organization. As mentioned above, workers who believe that their inability to
advance in their careers is due to external factors are more likely to feel negative emotions. This is consistent
with previous studies that have found that employees who feel stuck in their careers often have lower levels
of commitment and job satisfaction (Nachbagauer, Riedl, 2002). Career plateau is expected to directly reduce
job satisfaction, as employees see fewer opportunities for growth. In this contest the logical flow has hy-
pothesis 2:
H2: Remote work frequency significantly reduces career plateau tendencies.

Based on the principles of social exchange theory, the employment relationship can be seen as a reciprocal
exchange of resources between employers and employees. In return for their services and contributions,
employees receive rewards such as monetary compensation, benefits, and recognition. However, when this
exchange becomes imbalanced, it can result in negative affective outcomes, including dissatisfaction, disen-
gagement, and a decline in employee input (Cropanzano, Mitchell, 2005; Aslantas, 2024 ). This imbalance can
manifest in two forms of plateau: hierarchical and job content plateau, both of which disrupt the norm of
reciprocity. The effects of plateau can be shaped by moderators: motivation towards promotions, organiza-
tional approaches to mitigate plateau, and the type of reciprocation in the employment relationship (Hu et
al., 2022). Furthermore, psychological contract breach, and the perception of plateau itself can serve as me-
diators in the relationship between plateau and work outcomes (Rousseau et al., 2018). Job characteristics
theory (JCT), developed by J. Richard Hackman and Greg Oldham, posits that certain job characteristics can
significantly influence employee motivation, satisfaction, and performance. The theory identifies five core
job dimensions that contribute to the overall psychological state of employees, which in turn affects their
work outcomes (Oldham et al., 1976; Aslantas, 2024). According to JCT, when jobs are designed to be high
on these five dimensions, employees are more likely to experience positive psychological states, such as in-
creased intrinsic motivation, job satisfaction, and a sense of responsibility for their work. This leads to better
performance and lower absenteeism and turnover rates. The theory also emphasizes the importance of in-
dividual differences, suggesting that employees with a strong desire for higher-order need satisfaction will
respond more positively to jobs that are rich in these characteristics. Thus, the effectiveness of job design is
contingent upon the alignment between job characteristics and individual employee needs and motivation
(Hackman, Lawler, 1971). Continuing, the assumption of hypothesis 3 is that:

H3: Employees who have more autonomy while working remotely are likely to experience higher job satisfaction.

This assumption is based on the idea that autonomy in remote work helps employees feel more in control
and engaged with their work, thereby increasing their satisfaction (Schall, 2019). This aligns with the idea
that job perception mediates the relationship between objective job characteristics (organizational charac-
teristics) and employee outcomes. For instance, if a job is designed with high autonomy and feedback,
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employees who perceive these characteristics positively are likely to report higher job satisfaction and intrin-
sic motivation. Employees with a high desire for needs are more likely to respond positively to jobs perceived
as high on core dimensions, like ‘autonomy’ and ‘feedback’. Conversely, those with lower desires for higher-
order needs may not exhibit the same level of positive affective reactions, indicating that job perception can
influence the strength of the relationship between job characteristics and employee outcomes (Hackman,
Lawler, 1971).

Methodology, Procedure of Quantitative Research

This study employs a quantitative research design, utilizing a survey to gather data from employees, prima-
rily in the public sector. The survey approach allows for the empirical testing of hypotheses and the exami-
ning of relationships between career plateau, job satisfaction, and remote work experiences. The target
population consists of full-time employees in both remote and non-remote settings, including both public
and private sector workers, to ensure diverse perspectives. The sample criteria included individuals who
have worked at least two years in their current role and have remote work experience. The study, conduc-
ted from March to June 2023, focused on employees of Georgia’s Public Service Development Agency and
its supporting technical staff, with 199 valid responses (a 40% return rate). The majority (79%) worked in
the public sector, 71.5% had over six years of tenure, and 66% were aged 35 or older. The survey, distribu-
ted via Google Forms, measured variables such as career plateau, job satisfaction, autonomy, and remote
work experiences using Likert scale items. Key sections of the questionnaire included Remote Work Expe-
rience, assessing the intensity of remote work and work-life balance, and Career Plateau, utilizing Milli-
man’s Career Plateau Scale. Data analysis was conducted using regression analysis in SPSS, and findings are
presented in the results section.

Results

Linear regression analysis was performed to understand if remote work has a positive impact on job satisfac-
tion when the relationship between career plateau and job satisfaction is negative.

The analysis results demonstrated support for Hypothesis 1: Career plateau negatively influences job
satisfaction. The regression coefficient of career plateau was -0.414, and its p-value was less than 0.001
(p < 0.001). The negative coefficient highlights a direct inverse relationship between career plateau and job
satisfaction showing that there's a highly significant negative relationship between career plateau and job
satisfaction. This confirms that as employees experience a career plateau, their job satisfaction decreases
significantly. Thus, for a one-unit increase in the experience of career plateau, there is a 0.414-unit decrease
in job satisfaction. Employees in career plateauing reported a lower rate of job satisfaction. Furthermore, the
negative association between career plateau and job satisfaction is statistically significant, once again confir-
ming that career plateau is a responsive factor to a decrease in employee job satisfaction. Based on the data
analysis, the coefficient for Positive Remote Work Attitude is 1.063 with a p-value = 0.001, which is statisti-
cally significant. This demonstrates that employees with a more favorable attitude toward remote work expe-
rience higher job satisfaction. Hypothesis 2 was also accepted, indicating that high-level work satisfaction
results from a positive attitude toward remote working. The p-value for Positive Remote Work Attitude was
0.001, and the coefficient was 1.063, ensuring this relationship to be significant as well. This shows that em-
ployees who prefer remote work demonstrate high levels of job satisfaction. In other words, workers who
think remote work can serve as a helpful and convenient job characteristic report higher levels of job satis-
faction. Hypothesis 3 regarding autonomy, especially in a remote work setting, is positively associated with
job satisfaction. This prediction was also validated. The Autonomy predictor has a positive coefficient
(B = 0.499) and a p-value of less than 0.005, showing a strong positive and statistically significant influence
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on job satisfaction. This confirms that greater autonomy in a remote work environment is associated with
higher levels of job satisfaction in the regression model. This means that employees who experience auto-
nomy, including significant responsibility for their own work and have a high level of autonomy (‘where’ and
‘when’ tasks are done), are more likely to report being satisfied with their working conditions. The finding
that autonomy has a positive association with job satisfaction highlights the importance of providing
employees with greater control over specific work tasks or processes, especially in remote work situations.

Table 1. Regression outcomes Coefficients?

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients i
Model t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 21.823 1.727 12.638 .001
plateau -414 .055 -414 -7.512 .001
1
autonomy .499 177 .162 2.821 .005
positiveRW 1.063 .128 A77 8.285 .001
a. Dependent Variable: jobsat, b. Predictors: (Constant), positive RW, plateau, autonomy
Source: Based on own calculations in SPSS
Table 2. Model Summary
. . Change Statistics
Model R R Square | Adjusted R Square | Std. Error of the Estimate
R Square Change F Change dfl
1 .663° 440 431 4.40450 440 50.472 3

Source: Based on own calculations in SPSS

All three hypotheses are supported by the data. Career plateau has a significantly negative impact, while
positive remote work attitudes and autonomy have positive effects on job satisfaction. The coefficients are
visually represented in Table 1 and Table 2. In addition to test Hypothesis 3 regression analysis was perfor-
med and the results are shown in Table 3 and 4.

Table 3. Model A — Regression outcomes for autonomy and plateau interaction Coefficients?

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients .
Model A t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 29.193 1.719 16.983 .001
1 plateau -.333 .063 -.334 -5.291 .001
autonomy .988 .194 321 5.098 .001
a. Dependent Variable: jobsat
Source: Based on own calculations in SPSS
Table 4. Model B — Regression outcomes for autonomy and plateau interaction Coefficients?
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients .
Model B t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 34.328 1.480 23.200 .001
plateau -.372 .066 -.372 -5.600 .001

Source: Based on own calculations in SPSS

In Model A, results show a constant value of 29.193 with a significance level of .0001, indicating a highly
significant relationship. Furthermore, the plateau variable has a coefficient of -.333 with a standard error of
.063, resulting in a standardized coefficient (Beta) of -.334, while the t-value is -5.291 with a significance of
.0001. Autonomy appears to have a positive effect with a coefficient of .988 and significance level of .0001.
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In Model A, without considering autonomy as a mediator, the negative relationship between career plateau
and job satisfaction remained significant, with a coefficient of -0.333 and a p-value < 0.001. The adding of
autonomy resulted in a positive coefficient of 0.988 for autonomy, with a significant p-value < 0.001. This
means that when autonomy is included in the model, job satisfaction increases sharply, showing that em-
ployees with greater autonomy are likely to report higher job satisfaction.

In Model B, the plateau variable coefficient shifts to -.372 indicates that in Model B the presence of
career plateau is much more associated with reduced motivation and engagement among employees than
in Model A. Also in Model A, the plateau coefficient shifts to -.333 indicates that the negative effect has
grown stronger. In other words, career plateau in Model B has a more detrimental effect than in Model A.
This suggests that autonomy serves as a buffer against the demotivating effects of career stagnation. Em-
ployees who experience autonomy, even when facing a career plateau, are likely to feel more in control of
their work environment, mitigating the negative psychological effects of feeling stuck in their careers. This
suggests that adding in the model variable autonomy is likely to enhance the understanding that autonomy
has a role in the career plateau coping process. Thus employees may benefit from increased autonomy, le-
ading to improved job satisfaction. The addition of autonomy as a predictor improves the model, indicating
that it significantly contributes to explaining instances of variance in job satisfaction.

The calculated R-squared value for this model stands at 0.440, indicating that 44% of the variance
observed in job satisfaction can be attributed to the three independent variables, namely career plateau,
autonomy, and positive remote work attitude. This represents a relatively strong R-squared value, suggesting
that the model demonstrates a good fit and that these predictors together elucidate a considerable portion
of the variability in job satisfaction. Despite the model's ability to explain a substantial amount of variance,
some discrepancies remain unexplained, possibly attributable to extraneous factors not incorporated into
the model, such as organizational culture, perceived organizational support, or individual circumstances.

Overall, these findings suggest that while the career plateau negatively affects job satisfaction, the
option to work remotely via autonomy can significantly enhance job satisfaction. This dual effect underscores
the importance of considering both factors in organizational policies and employee satisfaction initiatives.

Discussion

This study examines the relationship between career plateau, job satisfaction, and the moderating role of
remote work. Career stagnation often leads to lower job satisfaction, as employees feel trapped by limited
advancement opportunities or underutilized skills. Attribution styles play a significant role in how employees
interpret their plateaued state, with external attributions often resulting in negative emotions, while perso-
nal attributions can increase job satisfaction. The findings indicate that remote work can alleviate the ne-
gative effects of career stagnation by enhancing autonomy and giving employees greater control over their
work environment, leading to increased engagement and satisfaction. Job characteristics theory supports
the positive impact of remote work, as autonomy promotes psychological well-being and job satisfaction.
The study shows a strong positive correlation between job satisfaction and the degree of autonomy provided
by remote work. This finding emphasizes the need for organizations to offer flexible work options to accom-
modate diverse preferences and combat the negative effects of career stagnation. Furthermore, social ex-
change theory suggests that when employers offer remote work, employees feel valued and reciprocate with
loyalty and engagement. However, not all employees thrive in remote work settings, highlighting the need
for a nuanced approach to remote work policies.

In conclusion, remote work can significantly enhance job satisfaction for employees experiencing
a career plateau. Future research should explore the long-term effects of remote work and how organizatio-
nal cultures can be structured to support employees in navigating career stagnation.
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