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ROZWÓJ ROLNICTWA I OBSZARÓW WIEJSKICH W POLSCE 
W RAMACH WSPÓLNYCH RAM STRATEGICZNYCH UNII EUROPEJSKIEJ1
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Streszczenie: Zwiększenie dynamiki i konkurencyjności europejskiego sektora rolnego i skuteczna realizacja strategii „Europa 
2020” i jej wizji stymulowania rozwoju zrównoważonego, bazującego na wiedzy i innowacjach wiąże się nierozerwalnie z celami 
określonymi we Wspólnych Ramach Strategicznych”. W realizacji tych wyzwań swoje kluczowe miejsce zajmuje nauka i transfer 
wiedzy, za który na obszarach wiejskich w znacznej mierze odpowiada doradztwo rolnicze. Priorytety wyznaczone w strategii 
„WPR w kierunku 2020 roku” jednoznacznie wskazują strategicznie ważną rolę jaka została przypisana systemowi doradztwa 
rolniczego (Farm Advisory System - FAS), którego obszar działania nierozerwalnie związany jest z transferem wiedzy i innowacji. 
Istniejący w Polsce stan organizacyjny nauki, doradztwa rolniczego i transferu wiedzy oraz uwarunkowania prawne i inansowe 
działalności naukowej i innowacyjnej, których efekty powinny wspierać rozwój gospodarczy jak dotychczas nie spełniają ocze-
kiwań. Przedstawione wnioski wskazują kierunki koniecznych zmian systemowych, które umożliwią bardziej efektywny proces 
wdrażania rozwiązań innowacyjnych w sektorze rolno-spożywczym i usługach działających na obszarach wiejskich.

Słowa kluczowe: Wspólne Ramy Strategiczne, Europa 2020, Wspólna Polityka Rolna, polskie rolnictwo, obszary wiejskie, na-
uka, doradztwo, transfer wiedzy.
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Wstęp
1

Założeniem strategii Europa 2020 jest osiągnięcie przy-
szłego dobrobytu, zarówno na poziomie europejskim jak 
i krajów członkowskich Unii Europejskiej. Realizacja tego 
celu dotyka wielu zagadnień i problemów systemowych, 
których rozwiązanie wymaga kompleksowego podejścia 
i skutecznych metod działania. Współcześnie, w dobie zawi-
rowań ekonomicznych i politycznych w skali globalnej, spo-
łeczeństwo w Europie, z coraz większą aktywnością, zaczy-
na interesować się efektami postępu naukowego, technolo-
gicznego i efektami wdrażania rozwiązań innowacyjnych. 
Obszarami zainteresowań są także sposoby podejmowania 
decyzji dotyczących wykorzystania środków inansowych 
przeznaczonych na badania i rozwój oraz wspieranie pro-
cesu wdrażania rozwiązań innowacyjnych do praktyki. Te 
uwarunkowania wskazują z jak dużą uwagą należy postrze-
gać kwestie synchronizacji w działaniach przy realizacji po-
lityki gospodarczej, społecznej, a także naukowej zarówno 
w Polsce, jak i na forum Wspólnoty Europejskiej. 

Współpraca w ramach realizowanych polityk, w tym 
zwłaszcza polityki rolnej i polityki naukowej państwa 
jest strategicznie ważnym procesem. Jednocześnie jest to 
proces złożony i uwarunkowany wieloma zależnościami. 
Złożoność tych procesów wynika z faktów, że zachodzą 
one w określonym otoczeniu prawnym, ekonomicznym 

 1 Opracowano na podstawie monogra ii „Uwarunkowania innowacyjne-
go rozwoju sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ra-
mach polityki rolnej” ss. 279 . Chyłek E.K., Warszawa 2012.

i organizacyjnym funkcjonowania nauki i doradztwa, 
ale także całego sektora rolno-spożywczego i obszarów 
wiejskich. Działalność badawczo-rozwojowa, a także 
efektywny system transferu wiedzy w dużej mierze de-
cydują o rozwoju cywilizacyjnym kraju i społeczeństwa. 
Wzrost innowacyjności i konkurencyjności polskiego rol-
nictwa, przemysłu spożywczego oraz wielu innych dzie-
dzin życia gospodarczego i społecznego korzystających 
z surowców pozyskiwanych z produkcji rolniczej i ry-
bołówstwa, a także funkcjonowania obszarów wiejskich 
uzależniony jest od racjonalnego, zgodnego z celami go-
spodarczymi i społecznymi inwestowania w naukę i ba-
dania. Spójność realizowanych polityk, a także logiczne 
inwestowanie pieniędzy przeznaczanych z budżetu pań-
stwa, czy środków pozabudżetowych na badania, rozwój 
i transfer wiedzy, zawsze przynosiło i przynosić będzie 
korzyści zarówno gospodarcze jak i społeczne. 

Polskie rolnictwo i obszary wiejskie 
po akcesji do Unii Europejskiej

Wspólna Polityka Rolna (WPR) jest jedną z najstar-
szych polityk wspólnotowych. Jej początki funkcjonowa-
nia przypadają na lata 1957-1962 gdy prowadzono prace 
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nad sprecyzowaniem regulacji tej polityki. W latach 1962-
1968 wprowadzano tę politykę (Common Agricultural Po-
licy – CAP) w życie i w początkowej fazie jej instrumenty 
nakierowane były na zapewnienie bezpieczeństwa żyw-
nościowego krajów Europejskiej Wspólnoty Gospodar-
czej. W 1968 roku wprowadzono plan Mansholta, które-
go celem było poprawienie struktury agrarnej poprzez 
powiększenie wielkości gospodarstw, likwidację małych, 
słabo wydajnych gospodarstw oraz zmniejszenie nadwy-
żek produktów rolnych. Plan ten nie został w pełni zreali-
zowany. W tych latach 1985-1990 dokonano zmian w za-
kresie WPR. Wprowadzono stopniowe obniżanie realnego 
poziomu cen ustalanych przez organy Wspólnoty na ko-
lejne kampanie rolnicze, wprowadzono tzw. stabilizatory 
rolnicze, polegające na określeniu górnego pułapu pro-
dukcji na dany produkt, zaostrzono wymogi co do jakości 
towarów przyjmowanych do skupu interwencyjnego oraz 
wprowadzono limity gwarantowanych interwencji, a tak-
że wprowadzono mechanizmy ograniczające roczną stopę 
wzrostu wydatków na inansowanie wspólnej organizacji 
rynków. Wdrożenie reformy Mac Sharry’ego od roku 1992 
umożliwiło znaczną jej korektę poprzez wprowadzenie 
płatności dla rolników, co przyczyniło się do stopniowego 
redukowania cen instytucjonalnych i kreowało zwiększo-
ny popyt na produkty rolnictwa, a jednocześnie wyhamo-
wywało niepożądany wzrost produkcji. 

Polska, stała się członkiem Wspólnoty już w chwili za-
awansowanego stopnia realizacji reformy Mac Sharry’ego 
WPR, w którym na plan dalszy zeszły kwestie moderniza-
cji sektora, natomiast na plan pierwszy zaczęto wysuwać 
inne, pozaprodukcyjne funkcje rolnictwa. Polski sektor 
rolny znalazł się w 2004 roku w nowym otoczeniu ekono-
micznym i instytucjonalnym i wcale nie było pewne jak się 
w tym otoczeniu odnajdzie. Praktyka wykazała, że polskie 
rolnictwo zyskało bardzo dużo na procesie integracji z UE 
i wsparciu jakie uzyskało w ramach realizowanej WPR. Zy-
ski zanotowano głównie w sferze ekonomicznej sektora2, 
mimo że procesy modernizacji i restrukturyzacji struktu-
ralnej sektora miały ograniczony zasięg3. Doświadczenia 
akcesji i ośmiu lat obecności Polski we Wspólnocie poka-
zały, iż rozszerzenie UE w obszarze rolnictwa i rozwoju 
obszarów wiejskich było sukcesem. Integracja przyczyni-
ła się także do ożywienia produkcyjnego i inwestycyjnego 
oraz do wyraźnego polepszenia sytuacji dochodowej rol-
ników i gospodarstw rolnych.

Otwarcie rynków Unii Europejskiej nie było przeszko-
dą w rozwoju polskiej gospodarki rolnej, lecz stanowiło 
pozytywny impuls rozwoju, co potwierdzają między in-
nymi wyniki handlu zagranicznego produktami rolnymi. 
Poprawiła się także kondycja przetwórstwa rolno-spo-
żywczego. Nie potwierdziły się obawy, iż akcesja Polski do 
UE będzie wiązać się z pogorszeniem sytuacji w rolnictwie 
i zagrożeniem dla rynku żywności importem z UE. Jedno-

 2 Zob. Poczta W., Czubak W., Pawlak K., [2009]: Zmiany w wolumenie pro-
dukcji i dochodach rolniczych w warunkach akcesji Polski do UE, Zagad-
nienia Ekonomiki Rolnej nr 4.

 3 Zob. Pawlak K., Poczta W., [2010]: Potencjał polskiego rolnictwa pięć lat 
po akcesji Polski do UE jako przesłanka jego konkurencyjności, Wieś 
i Rolnictwo nr 1.

cześnie zyskały na znaczeniu pozaprodukcyjne funkcje 
polskiego rolnictwa i rozwoju obszarów wiejskich. WPR 
w Polsce wspiera realizację priorytetów wykraczających 
poza cel zapewnienia bezpieczeństwa żywnościowego 
i dostarczania żywności po przystępnych cenach, przyczy-
niając się do zrównoważonego rozwoju obszarów wiej-
skich, w tym realizując cele związane z ochroną środowi-
ska. W okresie członkowstwa Polski w UE, Wspólna Polity-
ka Rolna wniosła duży wkład w aktywizację ekonomiczną 
i społeczną obszarów wiejskich oraz poprawę spójności 
ekonomicznej i społecznej Wspólnoty.

Obecnie, pomimo różnorodnych zagrożeń i moż-
liwych niestabilności należy mieć nadzieję, że dalsze 
wyzwania, jakie stoją przed rolnictwem i obszarami 
wiejskimi zostaną zrealizowane tak by, zapewnić im 
rozwój pozwalający na konkurencyjne usytuowanie 
na międzynarodowym rynku. Ważnym etapem nasze-
go udziału w kształtowaniu polityk Unii Europejskiej 
było w pierwszej połowie 2011 roku przewodnictwo 
Polski w Radzie UE. Najbliższy horyzont czasowy po-
dejmowanych działań wyznaczają między innymi daty 
spotkań i konsultacji przygotowujących kolejną per-
spektywę inansową Unii na lata 2014-2020, od której 
zależeć będzie również przyszłość naszego kraju. Także 
od skuteczności działań planistycznych i realizacyjnych 
w obszarze polityk wewnętrznych Polski zależeć będą 
warunki naszego rozwoju gospodarczego i społeczne-
go. Spójność społeczna i przestrzenna, a także innowa-
cyjna i konkurencyjna gospodarka tworzące stabilne 
fragmenty sprawnego państwa z wykorzystaniem roz-
wiązań wynikających ze Wspólnych Ram Strategicznych 
Unii Europejskiej, to cel prowadzący do rozwoju Polski 
we Wspólnocie Europejskiej (rysunek nr 1).

Rysunek 1. Strategiczne podstawy rozwoju państwa.
Źródło: Opracowanie własne

Wspólne Ramy Strategiczne zostały sformułowane na 
podstawie wniosków dotyczących rozporządzeń przyję-
tych przez Komisję Europejską w dniu 6 października 
2011 r., 12 października 2011 r. i 2 grudnia 2011 r. Do-
kument powstał w celu skoordynowania pięciu (ujętych 
w rozporządzeniach) funduszy unijnych przyszłej per-
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spektywy (aby uniknąć ich nakładania się i by zmaksy-
malizować ich synergię) tak by były one jak najbardziej 
dopasowane do systemu zarządzania gospodarczego 
Unii Europejskiej. Ponadto Wspólne Ramy posiadają 
zbiór zaleceń dla państw członkowskich, odnoszących 
się do ogólnych zasad oraz konkretnych mechanizmów 
działania i instrumentów inansowania tych działań.

Ściślejsza koordynacja funduszy ma na celu osią-
gnięcie:

  koncentracji zasobów na celach strategii Europa 
2020 poprzez wykorzystanie wspólnego zestawu 
celów tematycznych, do realizacji których przy-
czynią się fundusze;

  uproszczenia poprzez bardziej spójne zasady 
planowania i realizacji;

  wzmocnionego nacisku na wyniki poprzez pod-
stawę oceny wykonania i rezerwę na wykonanie;

  harmonizacja zasad kwali ikowalności i roz-
szerzenie uproszczonych opcji kosztów w celu  
zmniejszenia obciążenia administracyjnego dla 
bene icjentów i władz zarządzających.

Dodatkowo Wspólne Ramy Strategiczne przewidu-
ją przyjęcie umów o partnerstwie, w których określo-
ne mają zostać zobowiązania partnerów (m.in. państw 
i komisji) na poziomie regionalnym i lokalnym. Umowy 
te mają odpowiadać celom strategii Europa 2020 i kra-
jowym programom reform.

Po rozszerzeniu UE w 2004 roku, gdy Polska została 
państwem członkowskim Wspólnoty, zmiany struktural-
ne w rolnictwie i relatywne zbliżenie kosztów produkcji 
między państwami członkowskimi sprawia, że trudno 
uzasadnić kontynuację historycznej dystrybucji płatno-
ści w przyszłości. Programy na rzecz rozwoju obszarów 
wiejskich (II ilar WPR) na lata 2007-2013 są przedmio-
tem stałej ewaluacji. Jednak można zaobserwować utrwa-
lanie dotychczasowych tendencji (path dependency) 
w procesie programowania i trudności poszczególnych 
regionów lub grup społecznych w dostępie do funduszy. 
Ponadto nie zawsze zachodzi synergia pozwalająca na 
realizację wspólnych celów przez II ilar WPR i pozostałe 
polityki wspólnotowe. W odniesieniu do instrumentów 
rynkowych istnieje potrzeba utrzymania siatki bezpie-
czeństwa i dalszej re leksji nad zarządzaniem ryzykiem, 
a także usprawnienia (streamline) istniejących narzędzi. 
Występuje także potrzeba polepszenia funkcjonowania 
łańcucha żywnościowego. Ponadto, pomimo że zachodzi 
postęp w zakresie włączania problematyki środowisko-
wej do WPR i wprowadzania środowiskowej legislacji na 
poziomie gospodarstwa, istnieje potrzeba dalszych dzia-
łań mających na celu zapewnienie zrównoważonego za-
rządzania krajobrazami i zrównoważonego korzystania 
z zasobów naturalnych.

Skuteczność realizowanej, WPR przejawia się w zdol-
ności do efektywnego reagowania na ponadnarodowe 
wyzwania (takie jak łagodzenie zmian klimatycznych, 
wzmacnianie bioróżnorodności, wkład w ekonomiczną 
i społeczną spójność, rozwój jednolitego rynku i polity-
ki handlowej UE) poprzez wspólny zestaw przepisów, 

zasad i celów. Ten sposób realizacji WPR zapewnienia 
bardziej efektywne współdziałanie zasobów budże-
towych państw członkowskich niż występowałoby to 
poprzez prowadzenie odrębnych polityk krajowych, 
powodując zróżnicowany poziom interwencji, budzący 
ryzyko zakłócenia konkurencji, wspierania rozwoju kon-
kurencyjnego i zrównoważonego (pod względem śro-
dowiskowym i terytorialnym) rolnictwa europejskiego. 
Nadrzędnym celem WPR powinna być zrównoważona 
konkurencyjność i zachowanie warunków żywotności 
ekonomicznej sektora produkcji żywności wraz ze zrów-
noważonym zarządzaniem naturalnymi zasobami UE po-
wiązanymi z ziemią.

W tym kontekście zidenty ikowano trzy szerokie 
cele polityczne przyszłej WPR: 

 wniesienie wkładu do żywotnej, zorientowanej 
na rynek produkcji zdrowej i bezpiecznej żyw-
ności w UE poprzez oddziaływanie na czynni-
ki związane z dochodem uzyskiwanym z ryn-
ku, promowanie zrównoważonej konsumpcji, 
wzmacnianie konkurencyjności gospodarstw 
rolnych oraz wsparcie rolników w obliczu wahań 
dochodów i relatywnie niskiej produktywności 
sektora; 

 zapewnienie zrównoważonego zarządzania za-
sobami naturalnymi i dostarczania środowisko-
wych dóbr publicznych, takich jak: zachowanie 
krajobrazu i różnorodności, łagodzenie zmian 
klimatycznych i wzmacnianie odporności rolni-
ków na te zmiany, promowanie zielonego wzro-
stu poprzez innowację i redukowanie szkodliwe-
go wpływu rolnictwa na środowisko; 

 wniesienie wkładu do zrównoważonego rozwoju 
terytorialnego, w tym prosperujących obszarów 
wiejskich, poprzez uwzględnienie strukturalnej 
różnorodności systemów rolnych i zapewnienie 
wzajemnych pozytywnych oddziaływań między 
rolnictwem i pozostałymi sektorami wiejskiej 
gospodarki, wzmacniając ich atrakcyjność i eko-
nomiczną dywersy ikację. 

Na poziomie operacyjnym powyższe cele wymagają 
reformy WPR poprzez następujące działania:

 ukierunkowanie działań WPR na wzrost produk-
tywności i konkurencyjności sektora rolniczego 
poprzez ulepszenie systemów doradztwa i two-
rzenie sieci (rolników, doradców, naukowców 
itd.) dla innowacji, transferu wiedzy i efektyw-
ności zasobów oraz zachęcanie rolników i pozo-
stałych uczestników łańcucha żywnościowego 
do wspólnych przedsięwzięć, a także aktywne 
zarządzanie ryzykiem;

 polepszanie środowiskowych i klimatycznych re-
zultatów WPR poprzez zwiększenie powierzchni 
rolniczej dostarczającej korzyści środowisko-
wych i klimatycznych oraz zachęcanie do podej-
mowania bardziej zaawansowanych działań rol-
no-środowiskowych;
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 wzmacnianie efektywności i skuteczności polityki 
poprzez zrównoważenie płatności bezpośrednich, 
aby lepiej odpowiadać na cel wspierania dochodów 
i rezultatów środowiskowych, a także zmniejszenie 
różnic w płatnościach bezpośrednich.

Zgodnie ze stanowiskiem rządu RP dotyczącym Komu-
nikatu KE w sprawie WPR do roku 20204, zadania i cele 
stawiane przed rolnictwem UE i przed WPR wymagają od-
powiedniego budżetu, który powinien być utrzymany, na 
co najmniej obecnym poziomie. Za silnym budżetem prze-
mawia rozszerzenie zakresu celów WPR o nowe wspólno-
towe wyzwania, przy zachowaniu większości dotychczas 
realizowanych zadań, oraz znaczenie solidarności inan-
sowej dla sprawnego funkcjonowania jednolitego rynku 
i spójności ekonomiczno-społecznej UE. 

Komisja Europejska przygotowała również projekt 
zmian obejmujących reformę WPR po 2013 roku w no-
wym okresie programowania (2014-2020)5 w obszarze 
R&D oraz bezpieczeństwa żywności. Ma ona na celu 
zwiększenie dynamiki i konkurencyjności europejskie-
go sektora rolnego oraz bardziej skuteczną realizację 
strategii Europa 2020. Cel ten może być osiągnięty prak-
tycznie tylko poprzez wdrażanie innowacji w sektorze 
rolno-spożywczym, które są kluczowym czynnikiem 
wpływającym na inteligentny, zrównoważony i sprzy-
jający włączeniu społecznemu rozwój krajów człon-
kowskich Unii Europejskiej, zarówno w perspektywie 
średnio- jak i długoterminowej. Dla realizacji planów 
ujętych w strategii WPR w kierunku 2020 roku6 znaczny 
zakres prac przewidziano dla instytucji naukowych.

W ostatnich kilkunastu latach w Polsce, procesy efek-
tywnego wykorzystywania nauki i innowacyjności nie 
były doceniane i nie zajmowały należnego miejsca w opra-
cowywanych programach zarówno polityki naukowej, 
naukowo-technicznej, innowacyjnej jak i polityk gospo-
darczych, w tym polityki rolnej. Istniejące struktury insty-
tucjonalne i organizacyjne badań naukowych oraz słabo 
zorganizowane struktury odbiorców wyników badań i ich 
znikome zainteresowanie inansowym udziałem w reali-
zacji badań, stwarzały i nadal stwarzają poważne bariery 
rozwoju. Ta sytuacja – zwłaszcza w zakresie nauk związa-
nych z sektorem rolno-żywnościowym i obszarami wiej-
skimi, gdzie mamy do czynienia z rozproszonym odbiorcą 
– powoduje występowanie wielu barier w procesach wy-
korzystywania wyników badań w praktyce, ograniczając 
w ten sposób warunki do kreowania innowacji i konku-
rencyjności polskiego sektora rolnego, w porównaniu 
do rozwiniętych systemów gospodarczych. Uwzględnia-
jąc warunki funkcjonowania rozwiązań wynikających ze 
Wspólnej Polityki Rolnej, działań proponowanych przez 
Światową Organizację Handlu oraz strategię Europa 2020 
cały sektor rolno-spożywczy i obszary wiejskie wymagają 
intensywnego wsparcia ze strony nauki. 

 4 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego 
Komitetu Ekonomiczno-Społecznego i Komitetu Regionów WPR do 2020 
r.: sprostać wyzwaniom przyszłości związanym z żywnością, zasobami 
naturalnymi oraz aspektami terytorialnymi.

 5 eur-lex.europa.eu
 6 ec.europa.eu/agriculture/cap-post-2013/.../index_en.htm

Zaplecze naukowo-badawcze sektora rolno-żywno-
ściowego i obszarów wiejskich

W rozwiązywaniu problemów gospodarczych i spo-
łecznych w rolnictwie, rynkach rolnych, rybołówstwie 
i na obszarach wiejskich oraz wspomaganiem resortu 
w kształtowaniu polityki rolnej zajmują się placówki za-
plecza naukowo-badawczego, których zadaniem jest 
prowadzenie prac naukowych, naukowo-badawczych 
i rozwojowych oraz doskonalenie kadry naukowej i spe-
cjalistów. Istniejące struktury podziału w zapleczu na-
ukowo-badawczym, powodują, że tylko niewielka grupa 
jednostek naukowych, prowadzących badania w obszarze 
rolnictwa, rynków rolnych, rybołówstwa i rozwoju wsi jest 
nadzorowana przez Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi. 

W Polsce mimo znacznych osiągnięć zaplecza nauko-
wo-badawczego nauk rolniczych i pokrewnych konieczne 
są działania na rzecz poprawy efektywności wsparcia wy-
nikami badań zarówno sektora rolno-żywnościowego jak 
i obszarów wiejskich. Kluczowym zadaniem dla poprawy 
efektywności tych działań jest wprowadzenie całkowicie 
nowego podejścia do sposobu współpracy zaplecza na-
ukowo-badawczego z instytucjami transferu wiedzy. Ko-
nieczność tych zmian wynika między innymi z faktu, że 
w dalszym ciągu pracownicy nauki, instytucje naukowe 
i jednostki doradztwa rolniczego działają w warunkach 
rozproszenia nadzoru nad ich funkcjonowaniem. Rozpro-
szony nadzór administracji rządowej i Polskiej Akademii 
Nauk nad zapleczem naukowo-badawczym / rysunek nr 
2 / prowadzi do braku spójności realizowanych badań, 
a także daleki jest od realizacji oczekiwań Ministra od-
powiedzialnego za realizację polityki rolnej. Istniejące 
struktury podziału w zapleczu naukowo-badawczym, po-
wodują, że tylko niewielka grupa jednostek naukowych, 
prowadzących badania w obszarze rolnictwa, rynków rol-
nych, rybołówstwa i rozwoju wsi jest nadzorowana przez 
Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi. 

Rysunek 2. Struktura organizacyjna nadzoru nad działal-
nością statutową jednostek zaplecza naukowo-badawczego 
w zakresie rolnictwa, rynków rolnych, rybołóstwa i rozwoju 
wsi oraz zasad budżetowego inansowania nauki.
Źródło: Opracowanie własne, „Rolnictwo i Gospodarka Żywnościowa 
w Polsce 2011”, Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi.

Istniejące struktury instytucjonalne i organizacyjne 
badań naukowych oraz słabo zorganizowane struktury 
odbiorców wyników badań i ich znikome zainteresowa-
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nie inansowym udziałem w realizacji badań, stwarzały 
i nadal stwarzają poważne bariery rozwoju. Specy i-
ka nauk rolniczych, jaką jest ich interdyscyplinarność 
wyrażająca się bazowaniem na podstawach wiedzy 
szerokiej gamy dyscyplin naukowych, powinna być wy-
korzystywana przy opracowywaniu przyjaznych dla 
środowiska, a jednocześnie racjonalnie ekonomicznych 
technologii produkcji oraz poprawy warunków życia na 
obszarach wiejskich. Nauki rolnicze powinny wspierać 
przygotowanie rolnictwa na prognozowane zmiany wy-
nikające zarówno z procesów globalizacji, jak i przewi-
dywanych zmian klimatu. Efektywne wykorzystywanie 
osiągnięć nauki i innowacyjności nie jest mocną stroną 
w polskim modelu badań i transferu wiedzy. 

Realizacja ważnych kompleksowych badań interdy-
scyplinarnych w obszarze nauk rolniczych i pokrew-
nych, stanowiących podstawę racjonalnego wykorzy-
stywania zarówno kapitału ludzkiego jak i środków i-
nansowych jest potrzebą wskazywaną zarówno w stra-
tegii Europa 2020 jak i w:

  Europejskim Partnerstwie Innowacyjnym (Eu-
ropean Innovetoin Partnership - EIP)7 w części 
dotyczącej wydajności i zrównoważonej produk-
cji w rolnictwie;

  Inicjatywie Wspólnego Planowania8 w części 
dotyczącej „Rolnictwa, bezpieczeństwa żywno-
ści i zmian klimatu”, „Zdrowej diety dla zdrowe-
go życia” oraz „Zdrowia i produktywności mórz 
i oceanów”;

a także 
  Wspólnej Polityce Rolnej w kierunku 2020 roku.

Uwzględniając spójność wyznaczonych w Polsce 
priorytetów z priorytetami Komisji Europejskiej, przy-
jąć można, że działalność zaplecza naukowo-badawcze-
go Polski zapewnić powinna nie tylko rozwój i poprawę 
konkurencyjności polskiego sektora rolno-żywnościo-
wego, ale wspierać będzie również wysiłki naukowców 
całej Europy na rzecz budowy nowoczesnego Europej-
skiego Obszaru Gospodarczego. Realizacja ustalonych 
priorytetów, powinna następować w warunkach ko-
rzystnych działań regulacyjnych, decyzyjnych i wdroże-
niowych ze strony władz państwowych, administracji 
publicznej, a także innych podmiotów życia społeczno-
gospodarczego. Wspólne programowanie badań, part-
nerstwo naukowców działających w różnych pionach 
organizacyjnych nauki, nowoczesne ramy prawne in-
frastruktury naukowo-badawczej oraz racjonalne za-
rządzanie własnością intelektualną powinno zapewnić 
stały i zrównoważony rozwój sektora rolno-żywnościo-
wym i obszarów wiejskich.

Analizując złożone zjawisko transferu wyników ba-
dań do praktyki i wdrażania innowacji w sektorze rol-
no-spożywczym i na obszarach wiejskich uznać można, 

 7 Europejskie Partnerstwo Innowacyjne – European Innovation Partner-
ship (EIP).

 8 Inicjatywa Wspólnego Planowania – Joint Programming Initiatives (JPIs).

że do najważniejszych barier w obszarze polityki, które 
decydują o innowacjach zaliczyć należy istniejące uwa-
runkowania związane z:

  brakiem synchronizacji polityki naukowej i na-
ukowo-technicznej z polityką rolną;

  brakiem wyznaczenia priorytetowych obszarów 
działalności gospodarczej i społecznej

  państwa w sektorze rolno-spożywczym i na ob-
szarach wiejskich;

  brakiem rozwiązań politycznych na rzecz inno-
wacyjności oraz intensy ikacji wdrożeń.

Bariery transferu rozwiązań innowacyjnych wystę-
pują również po stronie odbiorców wyników badań. Ich 
wyeliminowanie powinno przyspieszyć i udrożnić pro-
ces wdrażania innowacji. Do najistotniejszych barier 
w tym obszarze zaliczyć należy między innymi:
 - brak wiedzy merytorycznej w społeczeństwie o war-

tości opracowań naukowych;
 - niski poziom wiedzy z zakresu nowoczesnych i kon-

kurencyjnych metod produkcji;
 - niedobór własnych środków inansowych;
 - wysokie koszty kredytu inwestycyjnego i niechęć do 

korzystania z tej formy wsparcia przy wdrażaniu in-
nowacji.
Podstawowe bariery występujące w polskim syste-

mie transferu wiedzy i wdrażania innowacji do praktyki 
zostały przedstawione na rysunku nr 3.

Rysunek 3. Podstawowe bariery w transferze wiedzy z nauki 
do praktyki.
Źródło: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora 
rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ramach polityki rolnej” 
ss. 279 . Warszawa 2012.

Bariery te występują zarówno po stronie nauki, gdzie 
środowisko naukowe, przy aktualnych kryteriach oceny 
swojej pracy, stosowanych przez Ministerstwo Nauki 
i Szkolnictwa Wyższego, nie stawia sobie, jako prioryte-
tu wdrażania wyników swoich badań do praktyki. Zna-
czącymi barierami we współpracy instytutów badaw-

Rozwój rolnictwa i obszarów wiejskich...



- 10 -

Studia Ekonomiczne i Regionalne Nr 1 (VI) 2013

czych i środowisk akademickich z doradztwem rolni-
czym i praktyką są bariery inansowe i iskalne, których 
istnienie odbiera chęć współpracy z nauką i wdrażanie 
rozwiązań innowacyjnych. Ta sytuacja zwłaszcza przy 
istniejącym rozproszeniu odbiorców wyników badań 
powoduje kumulacje tych barier w procesach wyko-
rzystywania wyników badań w praktyce, ograniczając 
w ten sposób warunki do kreowania innowacji i konku-
rencyjności polskiego sektora rolnego, w porównaniu 
do rozwiniętych systemów gospodarczych. 

Aktualny stan i możliwości efektywnej współpracy sys-
temu doradztwa rolniczego (Farm Advisory System FAS) ze 
środowiskiem naukowym, z bene icjentami usług dorad-
czych, w tym również przedstawicielami biznesu w warun-
kach funkcjonowania rozwiązań wynikających ze Wspólnej 
Polityki Rolnej oraz działań przewidywanych w strategii Eu-
ropa 2020 wymaga korekty rozwiązań prawnych, organiza-
cyjnych i inansowych eliminujących występujące bariery.

Uwzględniając powyższe oraz fakt konieczności po-
prawy konkurencyjności polskiego sektora rolno-żyw-
nościowego przyjąć należy, że powinien zostać opraco-
wany zgodnie z Krajowym Programem Badań z 2011 
roku interdyscyplinarny program naukowy poświęcony 
zagadnieniom optymalizacji produkcji rolniczej i racjo-
nalnemu zagospodarowaniu surowców pochodzenia 
roślinnego, zwierzęcego, a także z mikroorganizmów. 
Wg ostatnich informacji działania te zostały podjęte 
w ramach Narodowego Centrum Badań i Rozwoju i na-
leży mieć nadzieję, że program ten będzie s inansowany 
w środków budżetowych państwa. 

Doradztwo rolnicze i jego misja 

Struktura doradztwa rolniczego w Polsce, ma cha-
rakter publiczno-prywatny, co obrazuje rysunek nr 4. 

Jego podstawę stanowią ośrodki doradztwa rolnicze-
go, funkcjonujące na podstawie ustawy z 2004 r. o jed-

nostkach doradztwa rolniczego9. Instytucje te obecnie 
podlegają sejmikom wojewódzkim. Posiadają osobowość 
prawną, więc mogą samodzielnie prowadzić gospodarkę 
inansową i świadczyć odpłatne usługi doradcze. W 16 

wojewódzkich ośrodkach doradztwa rolniczego zatrud-
nionych jest łącznie ok. 4,5 tys. osób. 

Usługi doradcze mogą świadczyć również izby rolni-
cze, działające na podstawie ustawy z 1995 roku o izbach 
rolniczych10. Ponadto, usługi doradcze, mogą świadczyć 
również prywatne podmioty doradcze pod warunkiem 
posiadania przez nie akredytacji Ministra Rolnictwa 
i Rozwoju Wsi. Akredytacja prowadzona jest w dwóch 
kategoriach: doradztwa rolniczego i doradztwa leśnego. 
Obecnie (stan na 28 lutego 2013 r.) wpisane na listę są 
173 prywatne „rolnicze” podmioty akredytowane i 271 
tzw.„leśnych” (nadleśnictwa Lasów Państwowych)

W ramach struktur doradztwa rolniczego wyznaczo-
na jest jedna instytucja – Centrum Doradztwa Rolniczego 
w Brwinowie – odpowiedzialna za szkolenie doradców, 
prowadzenie list doradców uprawnionych do doradzania, 
opracowywanie metodyki świadczenia usług doradczych 
oraz kontrolę akredytowanych podmiotów doradczych. 
Warunkiem uzyskania wpisu na list uprawnionych dorad-
ców jest posiadanie wyższego wykształcenia w zakresie 
rolnictwa lub kierunków pokrewnych, odbycie przeszko-
lenia podstawowego i zdanie egzaminu oraz systematycz-
ne uczestnictwo w szkoleniach uzupełniających. 

Wojewódzkie Ośrodki Doradztwa Rolniczego, to 
instytucje mające swoje struktury na obszarach wiej-
skich, co gwarantuje ułatwiony dostęp do doradców 
rolniczych dla mieszkańców wsi, w tym zwłaszcza 
rolników. Sprzyjają one rozwojowi rolnictwa poprzez 
realizacje bardzo ważnego procesu jakim jest transfer 
wiedzy i przekazywanie doświadczenia, doradztwo 
 9 Ustawa z 2004 r. o jednostkach doradztwa rolniczego (Dz.U. z 2004 r. Nr 

251, poz. 2507 z późn. zmianami) 

 10 Ustawa z 1995 roku o izbach rolniczych (Dz.U. z 1996 r. Nr 1, poz. 3, 
z późn. zm.) 

Rysunek 4. Organizacja struktur doradztwa rolniczego w Polsce.
Źródło/Surce: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ramach polityki rolnej” 
ss. 279 . Warszawa 2012.
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konsultingowe, obejmujące kompleksowe doradztwo 
rolnicze. Działalność doradczą na wsi, oprócz ODR-ów, 
świadczy wiele innych instytucji, np. izby rolnicze, 
banki spółdziel cze, stowarzyszenia i instytuty nauko-
wo-badawcze oraz prywatne irmy dorad cze. Liczba 
udzielanych porad przez te irmy znacząco wzrosła, 
zwłaszcza od 2002 r. w związku z pojawieniem się 
funduszy UE i koniecznością przygoto wywania odpo-
wiednich wniosków o unijne dopłaty. Także wpro-
wadzone zasady akredytacji podmiotów doradczych 
zwiększyły ich aktywność w zakresie doradztwa rolni-
czego w ramach programu PROW 2007-2013

W świetle nowej reformy WPR wzrośnie rola ODR 
ze względu na koniecz ność realizacji działań w ramach 
priorytetów odnoszących się do realizacji strategii Eu-
ropa 2020 w sektorze rolnym, do których należy m.in. 
wspie ranie i transfer wiedzy i innowacji, sprzyjanie 
wzmacnianiu konkurencyj ności, organizacji łańcu-
cha żywnościowego, czy promowaniu rozwoju go-
spodarczego na obszarach wiejskich.

W aktualnym stanie zasoby kadrowe jednostek do-
radztwa rolniczego w części nie spełniają wymagań, 
jakie powinny być wartością tej grupy zawodowej. Do-
stęp do infrastruktury technicznej oraz dostępność do 
narzędzi nowoczesnego komunikowania się, również 
nie spełnia wszystkich oczekiwań doradców, zwłaszcza 
działających w terenie. Fakt braku wpływu przez Mini-
stra Rolnictwa i Rozwoju Wsi na skalę inansowania jed-
nostek doradztwa rolniczego, należy uznać za rozwią-
zanie zwiększające barierę efektywnego oddziaływania 
ministra odpowiedzialnego za realizację WPR na zakres 
realizacji zadań doradztwa na rzecz rolników i innych 
bene icjentów usług doradczych. Stan prawny również 
nie spełnia standardów zadawalających nie tylko Mi-
nisterstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi oraz terytorialną 
administrację samorządową, ale także Samorząd Zawo-
dowy Izb Rolniczych i bene icjentów usług doradczych. 
Przy zmianach systemu inansowania i stosowanych 
kryteriach oceny działalności instytutów badawczych 
(dawniej jbr) oraz pozostałych jednostek zaplecza ba-
dawczo-naukowego dla nauk rolniczych i pokrewnych, 
transfer wiedzy do praktyki rolniczej stał się jeszcze 
trudniejszy. Ten stan wraz ze sposobem realizacji poli-
tyki naukowej, zwłaszcza w odniesieniu do priorytetów 
krajowej polityki rolnej, tworzy barierę trudną do po-
konania przez aktualnie działające doradztwo rolnicze. 
Praktycznie jedynym czynnikiem, który zdecydowanie 
ułatwia realizację działań jednostek doradztwa rolni-
czego jest WPR. Rozwiązania proponowane, w WPR, 
przy wsparciu inansowym z funduszy strukturalnych, 
w tym zwłaszcza Europejskiego Funduszu Rolnego na 
rzecz Rozwoju Obszarów Wiejskich, stanowią dużą 
wartość dla podwyższenia jakości i zakresu świadczo-
nych usług doradczych. 

W odniesieniu do struktur doradztwa rolniczego 
zbyt często, zwłaszcza w kwestiach sposobu realizacji 
zadań statutowych, a także w zakresie obsadzania sta-
nowisk kierowniczych jednostek doradztwa rolniczego, 

podejmowane są decyzje nie mające związku ze specy-
iką działalności doradczej. Dodatkowym utrudnieniem 

dla właściwych relacji współpracy między nauką, a do-
radztwem jest występująca niepewność zabezpieczenia 
inansowego działalności statutowej zarówno jedno-

stek naukowo-badawczych jak i jednostek doradztwa 
rolniczego. 

Aktualny stan prawny nie ułatwia realizacji współ-
pracy instytutów badawczych i środowisk akademic-
kich z publicznymi jednostkami doradztwa rolniczego. 
Potrzeba zmian wynika również z faktu, że obowiązu-
jące regulacje unijne, w tym zwłaszcza dotyczące funk-
cjonowania systemu doradztwa rolniczego (Farm Advi-
sory System - FAS) jak i spodziewane rozwiązania we 
Wspólnej Polityce Rolnej na lata 2014-2020 nakładają 
na administrację państw członkowskich wymóg za-
pewniania rolnikom właściwego dostępu do doradztwa 
rolniczego i innowacyjnego rozwoju rolnictwa i obsza-
rów wiejskich. Również planowane działania w ramach 
programu strategii Europa 2020, a także w inicjatywie 
przewodniej ( lagship initiatives) Unii innowacji oraz 
programie Horyzont 2020 wskazują na konieczność ta-
kiego dostosowania przepisów krajowych, by w mak-
symalnym stopniu ułatwić realizację poprawy konku-
rencyjności poprzez wdrożenie rozwiązań Europej-
skiego Partnerstwa Innowacyjnego ( European Innove-
toin Partnership -EIP). Rozwijanie partnerstw na rzecz 
wdrażania innowacji w ramach EIP między zapleczem 
naukowo-badawczym (instytutami naukowymi, insty-
tutami badawczymi i szkołami wyższymi), instytucjami 
wspierającymi transfer wiedzy, w tym publicznymi jed-
nostkami doradztwa rolniczego oraz rolnikami - bene i-
cjentami transferu wiedzy zapewnić powinno:

  wzmacnianie interakcji między bene icjentami - rol-
nikami, a środowiskiem naukowym i doradczym; 

  usprawnienie rozpowszechniania wyników badań 
i rozwiązań innowacyjnych;

  realizację interdyscyplinarnych projektów i działań;
  usprawnianie uczestnictwa zwłaszcza mikro i ma-

łych przedsiębiorstw w transferze wiedzy;
  efektywne korzystanie ze struktur integracji pozio-

mej (grup producenckich, zrzeszeń branżowych, 
spółdzielni produkcyjnych), a także platform tech-
nologicznych i klastrów w zakresie powstających 
rozwiązań technicznych, technologicznych i organi-
zacyjnych;

  upowszechnienie systemu wsparcia na rzecz roz-
wiązań innowacyjnych;

  osiąganie dalszych postępów w upraszczaniu i wy-
dajnym zarządzaniu funduszami przeznaczonymi na 
badania, rozwój i transfer wiedzy.

Europejskie Partnerstwo Innowacyjne szansą 
poprawy współpracy nauki i doradztwa 

Procesy innowacje to efekt współpracy i interakcji 
między ludźmi i organizacjami, a ich otoczeniem. In-
nowacja, to zespół czynności lub/i procedur, jakie są 
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lub mogą być wprowadzone w odniesieniu do techniki, 
technologii, procesów, logistyki zarządzania i organi-
zacji działalności produkcyjnej czy usługowej. W tych 
działaniach niezbędny jest udział zaplecza naukowo-
-badawczego, instytucji transferu wiedzy (w tym jedno-
stek doradztwa rolniczego) oraz podmiotów gospodar-
czych, w których innowacje te są wdrażane. 

Rozwijanie partnerstw na rzecz wdrażania innowa-
cji w ramach EIP między zapleczem naukowo-badaw-
czym (instytutami naukowymi, instytutami badawczy-
mi i szkołami wyższymi), instytucjami wspierającymi 
transfer wiedzy oraz mikro-, małymi i średnimi przed-
siębiorstwami da, tak jak jest to realizowane w wysoko 
rozwiniętych gospodarczo krajach, podstawę efektyw-
nego wykorzystania wiedzy. Zapewnić to powinno:

  wzmacnianie interakcji między przemysłem rolno-
-żywnościowym, a środowiskiem naukowym i do-
radczym; 

  usprawnianie uczestnictwa mikro-, małych i śred-
nich przedsiębiorstw w transferze wiedzy;

  usprawnienie rozpowszechniania i wykorzystania 
wyników badań;

  realizację interdyscyplinarnych projektów i działań;
  efektywne korzystanie z platform technologicznych 

i klastrów w zakresie przyszłych i powstających 
technologii;

  upowszechnienie rozwiązań innowacyjnych;
  tworzenie dalszych powiązań i synergii z innymi ob-

szarami polityki i inicjatywami UE, takimi jak pro-
gram ramowy na rzecz konkurencyjności i innowa-
cji, europejskim planem naprawy gospodarczej czy 
Europejską Agendą Badań w dziedzinie rolnictwa;

  osiąganie dalszych postępów w upraszczaniu i wy-
dajnym zarządzaniu funduszami przeznaczonymi na 
badania i rozwój.
Niestety polski potencjał innowacyjny niezbędny do 

budowania gospodarki bazującej na wiedzy na tle śred-
niej krajów Unii Europejskiej prezentuje się bardzo nie-
korzystnie. Potwierdza to raport Komisji Europejskiej 
European Innovation Scoreboard 200811, opublikowany 
w styczniu 2009 roku. Przedstawia on informacje na 
temat stanu innowacyjności krajów członkowskich Unii 
oraz wybranych państw spoza Wspólnoty. Za pomocą 
syntetycznego wskaźnika innowacyjności Summary In-
novation Index (SII)12 dokonuje porównania innowacyj-
ności krajów UE i dzieli je na grupy [European Innovation 
Scoreboard 2008-2009]. Polska ze wskaźnikiem SII rów-
nym 0,305 (w skali od 0 do 1) przynależy do krajów nie-
innowacyjnych i zaliczana jest do grupy „doganiających”, 
czyli catching up. W 2008 roku nasz kraj zajął w rankingu 
 11 European Innovation Scoreboard, 2008. 
 12 Złożony wskaźnik innowacyjności (SII) jest stworzony na podstawie 

29 wskaźników cząstkowych mierzących czynniki stymulujące wzrost 
poziomu innowacyjności oraz pozwalających stwierdzić, jakie są efek-
ty działań proinnowacyjnych. Dotyczą one 3 obszarów: motory inno-
wacji (zasoby ludzkie oraz inansowanie i wsparcie innowacji), aktyw-
ność irm w procesach innowacyjnych (inwestycje w B+R, powiązania 
i przedsiębiorczość, własność intelektualna), rezultaty działań inno-
wacyjnych (liczba i udział innowacyjnych MSP, efekty ekonomiczne, np. 
zatrudnienie, wielkość sprzedaży wyrobów nowych). Szerzej na temat 
metodologii SII w: European Innovation Scoreboard 2008-2009, s. 5-7. 

EIS pozycję za Maltą, Węgrami i Słowacją. Gorszy wynik 
od Polski spośród państw unijnych posiadają jedynie: 
Litwa, Rumunia, Łotwa i Bułgaria. Średnia wskaźnika SII 
dla UE 27 w 2008 r. wynosiła 0,475. „Liderzy innowacji” 
charakteryzują się najwyższym wskaźnikiem syntetycz-
nym innowacyjności – osiąga on wielkości znacznie po-
wyżej średniej. Wśród nich znajdują się kraje najbardziej 
zaawansowane w budowaniu „Gospodarki opartej na 
wiedzy” (GOW), tzn. Szwecja (0,637), Finlandia (0,61), 
Niemcy (0,581), Dania (0,570) i Wielka Brytania (0,547).

Podobnie źle oceniany jest w Polsce wskaźnik indek-
su B, który mówi o tym, ile pieniędzy z jednego dolara 
zainwestowanego w badania i rozwój można odzyskać 
w formie ulg podatkowych w danym kraju

Na 30 sklasy ikowanych państw.
Zgodnie z danymi zaktualizowanymi w lutym 2013 

roku :
Francja - można odzyskać - 43 centy
Portugalia - 41 centów
Hiszpania - 45 centów
Czechy - 27 centów
Węgry - 22 centy
Polska - trzeba dopłacić - 2 centy / co daje Polsce 3 

miejsce od końca / 
Przywołane dane wskazują, że w Polsce występują 

liczne i znaczne w skali swojego oddziaływania bariery 
wdrażania rozwiązań innowacyjnych oraz warunków 
współpracy zaplecza naukowo-badawczego z praktyką. 
Występujące bariery w efektywnym transferze wiedzy na-
kładają się na ogólny, niestety nie najlepszy obraz współ-
pracy świata nauki z bene icjentami ich działalności. 

Polscy producenci rolni i przedsiębiorcy sektora rol-
no-żywnościowego napotykają we wdrażaniu innowa-
cyjnych technologii oraz podnoszeniu, jakości i konku-
rencyjności ich wyrobów dodatkowe liczne bariery. Poza 
wyżej wymienionymi barierami i brakiem środków na 
współ inansowanie prac badawczo-rozwojowych, mają 
oni utrudniony dostęp do informacji niezbędnych do po-
dejmowania racjonalnych decyzji w sprawach rozwoju 
i inwestycji. Wynika to z faktu, że większość podmiotów 
zajmujących się produkcją i przetwarzaniem surow-
ców przemysłu spożywczego należy do mikro- i małych 
przedsiębiorstw. Zgodnie z de inicją przyjętą w Unii Eu-
ropejskiej, w krajowym sektorze rolno-żywnościowym 
występują tylko nieliczne podmioty, które zaliczyć moż-
na do grupy średnich przedsiębiorstw. Ten stan organiza-
cyjny powoduje, że mikro- i małe przedsiębiorstwa poza 
brakiem środków na prowadzenie badań i wdrażania no-
wych technologii, zazwyczaj nie dysponują wyspecjalizo-
waną kadrą technologów i managerów, którzy mogliby 
wspierać działalność innowacyjną zarówno w zakresie 
technologii, jak i technikach zarządzania i marketingu. 

Istniejąca w Polsce gospodarka rynkowa wymusza, 
zwłaszcza wobec procesów globalizacji, konieczność po-
szukiwania rozwiązań efektywnego systemu transferu 
wiedzy. Współpraca nauki z praktyką, to nie tylko sprawa 
„dobrych chęci współpracy” placówek naukowo-badaw-
czych z odbiorcami wyników badań, ale konieczność bu-

Rozwój rolnictwa i obszarów wiejskich...
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dowy systemu zapewniającego z jednej strony zabezpie-
czenie dóbr własności intelektualnej, a z drugiej ułatwio-
ny dostęp do najnowszych wyników badań. Uwzględ-
niając zalecenia unijne wskazujące na opracowanie 
w krajach członkowskich rozwiązań poprawiających 
transfer wiedzy zasadnym byłoby utworzenie „Centrum 
Transferu Wiedzy”/CTW/. CTW usytuowane przy Cen-
trum Doradztwa Rolniczego byłoby jednostką skupiającą 
zbiór informacji z zaplecza naukowo-badawczego nauk 
rolniczych i pokrewnych oraz z innych podmiotów dzia-
łających na rzecz badań naukowych i prac rozwojowych, 
rozwoju innowacji i wdrożeń. W szczególności do zadań 
Centrum Transferu Wiedzy należeć powinno:

 prowadzenie działań promocyjnych, zapewnia-
jące stałość i ciągłość wdrożeń wyników badań 
do praktyki gospodarczej i ich komercjalizację na 
rynku produktów lub usług,

 wspieranie działań zapewniających koncentrację 
potencjału naukowego i wdrożeniowego umożli-
wiającego prowadzenie dużych projektów na-
ukowych i rozwojowych, poprawiających kon-
kurencyjność polskiego zaplecza B+R i polskiej 
gospodarki, w tym przede wszystkim sektora 
rolno-spożywczego, 

 ocena zapotrzebowania na nowe technologie, 
produkty, usługi w danym regionie lub / i kraju 
oraz możliwości zaspokojenia tych potrzeb przy 
udziale krajowego potencjału badawczego,

 ocena możliwości wdrożeń nowych technologii, 
produktów i usług poprzez budowę instrumen-
tów współpracy pomiędzy partnerami i inicjację 
prac wdrożeniowych,

 współudział w realizacji wdrożeń w ramach pro-
gramów krajowych i europejskich oraz prac do i-
nansowywanych z funduszy strukturalnych, 

 prowadzenie działań wspomagających powsta-
wanie przedsiębiorstw innowacyjnych, 

 wspieranie badań naukowych i prac rozwojo-
wych będących podstawą innowacji technolo-
gicznych i innych, a także upowszechnia i promo-
cji wyników tych działań,

 prowadzenie działalności edukacyjnej i szkole-
niowej, eksperckiej i doradczej. 

CTW powinno być strukturą otwartą. Oznacza to, że 
mogą do niego przystępować nowi uczestnicy na podsta-
wie odpowiednich regulacji zawartych w umowie dwu-
stronnej. CTW na podstawie zawartych umów pomiędzy 
jego członkami, zobowiązane powinno być do prowadze-
nia działalności o charakterze interdyscyplinarnym służą-
cym wdrażaniu i komercjalizacji nowych rozwiązań inno-
wacyjnych w sektorze rolno-spożywczym i na obszarach 
wiejskich, co w konsekwencji powinno umożliwić efek-
tywną realizację transferu wyników badań do praktyki 
i interaktywne powiązanie nauki z praktyką przy udziale 
doradztwa rolniczego co obrazuje rysunek nr 4.

Wykorzystanie CTW jako bazy dla budowy Interak-
tywnego Portalu Internetowego dla sektora rolno-spo-
żywczego i obszarów wiejskich wydaje się być rozwią-
zaniem możliwym do realizacji i korzystnym dla popra-
wy relacji między bene icjentami informacji, a przed-
stawicielami środowiska naukowego.

Rysunek 4. Relacje powiązań obszaru badań z praktyką
Źródło: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ramach polityki rolnej” ss. 279 . War-
szawa 2012.
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Zmniejszenie istniejącego dystansu rozwojowego Pol-
ski wobec najlepiej rozwiniętych państw Unii możliwe jest 
przy zapewnieniu tempa wzrostu PKB w Polsce, wyprze-
dzającego tempo jego wzrostu w innych krajach UE. Spo-
łeczeństwo i gospodarka Polski skorzystają ze wspólnego 
rynku tylko wtedy, gdy zrealizowane zostaną działania na 
rzecz rozwoju i innowacji w odniesieniu do strategicznie 
ważnych obszarów gospodarczych oraz priorytetowych 
technologii. Ta teza jest słuszna przy założeniu istnienia 
trwałego związku konkurencyjności z działalnością ba-
dawczo-rozwojową. Przyjąć również można, że dobro za-
równo jednostek, jak i całej społeczności zależy, od jakości 
i trafności badań i rozwoju technologii. Potrzebna jest, 
więc nowoczesna polityka innowacyjnego rozwoju oraz 
logiczne powiązanie istniejących struktur stanowiących 
podstawowy warunek strategicznego programowania 
rozwoju społeczno-gospodarczego kraju przy racjonal-
nym wykorzystaniu przeznaczonych dla Polski środków 
z Unii Europejskiej, a tym samym szans wynikających 
z członkostwa Polski w Unii.

Rozwiązaniem zbliżonym do właściwego modelu in-
tegracji i spójności realizowanych polityk i działań na 
rzecz bene icjentów usług doradczych w rolnictwie i na 
obszarach wiejskich, jest rozwiązanie, zaprezentowane 
na schemacie przedstawionym na rysunku nr 5.

Zaproponowane rozwiązanie uwzględniające ist-
niejący kompetencyjny stan prawny dysponowania 

środkami inansowymi na badania naukowe, przy 
wprowadzeniu znaczącego wpływu Ministra Rolnictwa 
i Rozwoju Wsi na kształtowanie priorytetów polityki 
naukowej w zakresie nauk rolniczych i pokrewnych 
zapewniłoby podstawowe standardy integracji polity-
ki naukowej z polityką rolną. Ta sytuacja wpłynęłaby 
na spełnienie oczekiwań zarówno administracji odpo-
wiedzialnej za realizację polityki rolnej, jak i instytucji 
systemu doradztwa rolniczego (FAS), Samorządu Zawo-
dowego Izb Rolniczych, a także bene icjentów usług do-
radczych. Przy racjonalnym inansowaniu priorytetów 
badawczych, zgodnych z celami polityki rolnej, transfer 
wiedzy do praktyki rolniczej stałby się bardziej efek-
tywny. To rozwiązanie wraz z poprawą efektywności 
współpracy instytucji zaplecza naukowo-badawczego 
z obszaru nauk rolniczych i pokrewnych z jednostkami 
doradztwa rolniczego oraz budową Zintegrowanego 
Interaktywnego Systemu Elektronicznego Doradztwa 
Rolniczego (ZISEDR) stanowiłoby warunki do reali-
zacji budowy Systemu Doradztwa Rolniczego (Farm 
Advisory System – FAS) w Polsce i zadań wyznaczonych 
w ramach WPR. Dobrze, a co najważniejsze trwale zbu-
dowany System Doradztwa Rolniczego powinien służyć 
rolnikom, dostarczając im szerokiego wachlarzu usług, 
a także administracji odpowiedzialnej za sposób reali-
zacji polityki rolnej.

Struktura agrarna i nadmierne rozdrobnienie gospo-
darstw rolnych powoduje, że procesy innowacyjne w rol-
nictwie zachodzą w powolnym tempie i pozostają w znacz-
nej mierze niedostępne dla niewielkich / mikro i małych/, 
słabszych ekonomicznie gospodarstw rolnych, których 
właścicielami są bardzo często rolnicy o nie najwyższych 
kwali ikacjach zawodowych. Ten stan rzeczy w sposób jed-

noznaczny wskazuje jak ważnym procesem jest integracja 
realizowanych polityk, w tym zwłaszcza polityk wpływa-
jących na funkcjonowanie nauki, oświaty i innowacji, czyli 
trójkąta wiedzy wspierającego transfer wiedzy, doradztwo 
i politykę rolną. Uzasadnieniem dla tej integracji są uwarun-
kowania przedstawione na rysunku nr 6.

 

Rysunek 5. Powiązania instytucji wspierających bene icjentów usług doradczych w rolnictwie i na obszarach wiejskich
Źródło: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ra mach polityki rolnej” ss. 279. 
Warszawa 2012.
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Rysunek 6. Uwarunkowania integracji polityk trójkąta wie-
dzy na rzecz polityki rolnej.
Źródło: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora 
rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ramach polityki rolnej” 
ss. 279 . Warszawa 2012.

Związki nauki w praktyką, w tym zwłaszcza realiza-
cja powiązań i poprawa warunków implementacji no-
wych technologii w produkcji rolniczej uwarunkowane 
są między innymi od realizacji strategicznych zadań 
administracji państwowej w zakresie poprawy innowa-
cyjności i konkurencyjności, w ramach Wspólnych Ram 
Strategicznych (WRS), których powiązanie zidenty iko-
wane jest na rysunku nr 7.

Wprowadzenie polityki spójności do systemu im-
plementacji strategii, w tym w odniesieniu do badań 
i rozwoju oraz innowacji, będzie także gwarantem za-
pewnienia właściwego miejsca dla regionów w proce-
sie realizacji strategii Europa 2020. Adekwatna identy i-
kacja, rozwijanie i optymalne wykorzystanie konkuren-
cyjnych przewag na poziomach od lokalnego po wspól-
notowy zadecyduje o sukcesie tej strategii. O efektach 
realizacji planów strategii Europa 2020 zadecydują też 
warunki inansowego wsparcia badań i rozwoju (R&D). 
Zakładana wartość docelowa wskaźnika nakładów na 
działalność badawczo-rozwojową w roku 2020, tj. 1,7% 
PKB w Polsce, wynika z wysokiej pozycji roli nakładów 
na B+R w polityce gospodarczej rządu, przewidywanej 
zmiany paradygmatu polityki spójności zwiększającej 
znaczenie inwestycji w obszarze badań i innowacji, 
a także wzrostu znaczenia dla przedsiębiorstw badań 
i innowacji jako źródeł przewagi konkurencyjnej, co 
wraz z polityką rządu zachęcającą do zwiększania na-
kładów prywatnych na działalność B+R, może przy-
nieść spodziewane efekty. Rysunek 7. Powiązanie WPR 
w ramach WRS z Polityką Spójności.

Rysunek 7. Powiązanie WPR w ramach WRS z Polityką Spójności. 
Źródło: Materiały źródłowe KE i MRiRW

Integracja polityk i celów zmierzających do poprawy 
efektów współpracy instytucji otoczenia sektora rol-
no-żywnościowego i obszarów wiejskich w Polsce jest 
możliwa mimo występowania pewnych barier. Powią-

zania instytucjonalne, inansowe i merytoryczne klu-
czowych podmiotów odpowiedzialnych za transfer wie-
dzy z nauki do praktyki działających w Polsce na rzecz 
rolnictwa i obszarów wiejskich obrazuje rysunek nr 8.

Rozwój rolnictwa i obszarów wiejskich...
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Rysunek 8. Schemat powiązań instytucjonalnych i inansowych na rzecz rozwoju rolnictwa i obszarów wiejskich.
Źródło: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ramach polityki rolnej” ss. 279. 
Warszawa 2012.

Schemat powiązań i oddziaływania poszczególnych 
podmiotów na wykorzystanie środków inansowych, za-
równo unijnych jak i krajowych, wskazuje, że urząd Mini-
stra Rolnictwa i Rozwoju Wsi nie ma wpływu na zakres 
badań naukowych wspieranych środkami inansowymi 
zarówno pochodzącymi z Programów Ramowych Unii Eu-
ropejskiej jak i z budżetu krajowego (strzałki koloru niebie-
skiego i czerwonego skierowane do zaplecza naukowo-ba-
dawczego). W tym zakresie uprzywilejowaną pozycję ma 
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego. Zdecydowa-
nie lepszą pozycję, ma urząd Ministra Rolnictwa, w zakre-
sie wpływu na sposób wykorzystania środków zarówno 
krajowych jak i unijnych (strzałki koloru niebieskiego i żół-
tego skierowane do MRiRW i CDR) na działania związane 
z realizacją zadań wykonywanych przez jednostki doradz-
twa rolniczego, w tym zwłaszcza przez podległe Centrum 
Doradztwa Rolniczego. Znaczącym utrudnieniem wyko-
rzystania wojewódzkich jednostek doradztwa rolniczego 
do realizacji działań związanych z celami WPR i krajowej 
polityki w obszarze sektora rolno-spożywczego i obsza-
rów wiejskich, jest brak merytorycznej podległości tych 
struktur Ministrowi Rolnictwa. Minister Rolnictwa może 
zlecić jednostkom doradztwa rolniczego (strzałka koloru 
białego) wykonanie zadań ważnych z punktu widzenia 
realizowanej przez siebie polityki, ale zobowiązany jest 
za ich realizację zapłacić, co przy bardzo ograniczonym 
budżecie powoduje, że nie może on w pełni wykorzystać 
potencjału tych jednostek. W aktualnym stanie inansów 
budżetu państwa wykorzystanie przez Ministra Rolnic-
twa, wojewódzkich struktur terenowych realizowane jest 
tylko dzięki środkom Europejskiego Funduszu Rolnego na 
rzecz Rozwoju Obszarów Wiejskich (EFRROW).

Mimo tych trudności MRiRW stara się rozwijać 
współpracę na rzecz sektora rolno-żywnościowego 
i obszarów wiejskich z zapleczem naukowo-badaw-
czym i jednostkami doradztwa rolniczego. W propozy-
cjach Komisji Europejskiej dotyczących wsparcia roz-
woju obszarów wiejskich13 jak i inansowania wspólnej 
polityki rolnej14 można wyodrębnić cztery zakresy dzia-
łań, które mają przyczyniać się do wzrostu znaczenia 
badań i innowacji w europejskim rolnictwie:
 kontynuacja wsparcia działań proinnowacyjnych 

w ramach II ilara WPR, tj inwestycji, rozwoju dzia-
łalności, współpracy w rozwijaniu nowych produk-
tów, procesów i technologii w rolnictwie i sektorze 
spożywczym, jak również usprawnienie działania 
systemu usług doradczych dla rolników (rozszerze-
nie ich dostępności, zakresu i skuteczności);

 utworzenie sieci europejskiego partnerstwa innowa-
cyjnego (EPI) na rzecz wydajnego i zrównoważonego 
rolnictwa wspieranej w ramach II ilara WPR15;

 ustanowienie nagrody za innowacyjną współpracę 
lokalną na obszarach wiejskich w ramach II ilara 
WPR (fundusz 30 mln euro);

 zwiększenie budżetu na badania w rolnictwie i gospo-
darce żywnościowej w ramach nowego programu ba-
dań i innowacji (Horyzont 2020) do 4,152 mld euro

 13 Projekt Rozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie 
wsparcia rozwoju obszarów wiejskich przez Europejski Fundusz Rolny na 
rzecz Rozwoju Obszarów Wiejskich (EFRROW), Bruksela, dnia 12.10.2011. 
KOM(2011) 627 wersja ostateczna. 

 14 Wniosek Rozporządzenia Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie i-
nansowania wspólnej polityki rolnej, zarządzania nią i monitorowania jej, 
Bruksela KOM (2011)628/3.

 15 European lnnovation Partnership (EIP) “Agricultural Productivity and 
Sustainability”.

Rozwój rolnictwa i obszarów wiejskich...
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Według KE budowanie pomostów między nowator-
skimi badaniami i technologiami a zainteresowanymi 
stronami, w tym rolnikami, mikro- i małymi przedsiębior-
stwami, podmiotami branżowymi, podmiotami świad-
czącymi usługi doradcze i organizacjami pozarządowymi 
powinno pomóc w znajdowaniu przełożenia wyników 
badań na rzeczywiste innowacje. Powinno również przy-
czynić się do szybszego wdrażania innowacji w praktyce, 
systematycznego przekazywania informacji zwrotnych 
dotyczących potrzeb badawczych z poziomu praktyczne-
go do poziomu nauki, podnoszenia świadomości wspól-
nych działań na rzecz inwestowania w innowacje służące 
zrównoważonemu rozwojowi. Zakłada się, że europejskie 
partnerstwo innowacyjne na rzecz wydajnego i zrówno-
ważonego rolnictwa przyczyni się do:
 efektywnego wykorzystania zasobów, wzrostu wy-

dajności oraz obniżenia emisji w sektorze rolnictwa;
 zapewnienia stabilnych dostaw żywności, pasz i bio-

materiałów;
 lepszej ochrony środowiska, adoptacji oraz przeciw-

działania zmianom klimatu;
 poprawy jakości i bezpieczeństwa żywności oraz 

zdrowszego stylu życia;
 ściślejszej współpracy pomiędzy nauką a rolnikami, 

przedsiębiorcami i doradcami skutkującej wprowa-
dzaniem innowacyjnych produktów i technologii.

Podsumowanie i wnioski

Aktualny stan i możliwości efektywnej współpracy 
systemu doradztwa rolniczego (Farm Advisory System 
FAS) ze środowiskiem naukowym, z bene icjentami 
usług doradczych, w tym również przedstawicielami 
biznesu wskazuje na występowanie w naszym systemie 
licznych barier utrudniających efektywny transfer wie-
dzy z nauki do praktyki. Bariery te występują zarówno 
po stronie nauki, gdzie środowisko naukowe, przy ak-
tualnych kryteriach oceny swojej pracy, stosowanych 
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego, nie 
stawia sobie, jako priorytetu wdrażania wyników swo-
ich badań do praktyki, jak i struktur transferu wiedzy 
oraz bene icjentów rozwiązań innowacyjnych.

Na podstawie przeprowadzonej analizy i oceny ist-
niejącego stanu uwarunkowań innowacyjnego rozwoju 
rolnictwa i obszarów wiejskich można sformułować na-
stępujące wnioski i zalecenia:
 w Polsce nie ma dotychczas dobrze funkcjonującego 

systemu koordynacji badań rolniczych oraz transfe-
ru wiedzy i informacji rolniczej;

 brak zarówno formalnych jak i faktycznych powią-
zań instytucji działających w obszarach know-haw 
uniemożliwia współdziałanie oraz funkcjonowanie 
ich jako systemu. 

 zaplecze naukowo-badawcze nauk rolniczych i pokrew-
nych nie w pełni wykorzystuje swój potencjał intelektu-
alny w procesie wprowadzania do praktyki rozwiązań 
innowacyjnych wspierających poprawę konkurencyjno-
ści sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich. 

 system inansowania zaplecza naukowo-badawcze-
go nauk rolniczych i pokrewnych nie sprzyja trans-
ferowi wiedzy do praktyki rolniczej. 

 w niedostatecznym stopniu zapewnia warunki upo-
wszechniania wiedzy i informacji na rzecz praktyki, 
preferując publikacje w czasopismach o wysokim 
wskaźniku „miary oddziaływania” i prestiżu wśród 
czasopism naukowych, ustalanym przez Instytut Fi-
ladel ijski (Institute of Scienti ic Information)
Konieczne jest podjęcie zdecydowanych działań 

politycznych by na poszczególnych etapach tworzenia 
budżetu państwa warunki inansowania badań w Pol-
sce zgodne były z deklaracjami i zobowiązaniami wo-
bec Komisji Europejskiej i założeniami strategii Europa 
2020, oraz Wspólnych Ram Strategicznych, w tym także 
by inansowanie badań naukowych trwale powiąza-
ne zostało z upowszechnianiem wyników badań i ich 
wdrażaniem do praktyki

W odniesieniu do działalności struktur doradztwa 
rolniczego, konieczne jest wprowadzenie rozwiązań by: 
 doradztwo rolnicze realizowane w jednostkach do-

radztwa rolniczego inansowane było z części 33 
budżetu państwa będącej w dyspozycji Ministra 
Rolnictwa i Rozwoju Wsi w ramach dotacji celowej, 
co gwarantowałoby realizacje działań zgodnych 
z priorytetami polityki rolnej państwa, realizowa-
nej z uwzględnieniem przyjętych zasad WPR. 

 Centrum Doradztwa Rolniczego w Brwinowie pod 
nową nazwą np. Krajowe Centrum Rozwoju Rolnic-
twa i Obszarów Wiejskich, powinno odpowiadać za 
ustanowienie i wprowadzenie w życie jednolitych za-
sad i metodyki doradztwa oraz standardów kwali ika-
cji zawodowych pracowników doradztwa rolniczego;

 przy Krajowym Centrum Rozwoju Rolnictwa i Ob-
szarów Wiejskich powinno działać Centrum Trans-
feru Wiedzy 

 Centrum Transferu Wiedzy powinno stanowić bazę 
dla budowy Interaktywnego Portalu Internetowego 
dla sektora rolno-spożywczego i obszarów wiejskich

Konieczne są też zmiany w polityce iskalnej, prowa-
dzące do poprawy warunków zachęcających przedsię-
biorców do inwestowania w badania w rozwój (R&D) 
i wdrażania rozwiązań innowacyjnych. 

Realizacja powyższych wniosków powinna dopro-
wadzić do ułatwienia działalności wszystkich środo-
wisk w ramach Wspólnych Ram Strategicznych, któ-
rych zakres kompetencji obejmuje zagadnienia zwią-
zane z sektorem rolno-żywnościowym. Rozwinięcie, 
a w pewnych obszarach wytworzenie trwałych powią-
zań prawnych i ekonomicznych podmiotów uczestni-
czących w działaniach na rzecz wdrażania wyników 
badań w sektorze rolno-żywnościowym i na obszarach 
wiejskich, przyczyni się do rozwoju w naszym kraju po-
lityki proinnowacyjnej, a tym samym spowoduje zdecy-
dowaną poprawę pozycji Polski na arenie międzynaro-
dowej zarówno pod względem gospodarczym, ekono-
micznym jak i społecznym.

Rozwój rolnictwa i obszarów wiejskich...



- 18 -

Studia Ekonomiczne i Regionalne Nr 1 (VI) 2013

Literatura:

1. Chyłek E.K. (2012), „Uwarunkowania innowacyj-
nego rozwoju sektora rolno-żywnościowego i ob-
szarów wiejskich w ramach polityki rolnej” ss. 279 . 
Agencja Reklamowo-Wydawnicza, Warsawa.

2. Poczta W., Czubak W., Pawlak K. (2009), Zmia-
ny w wolumenie produkcji i dochodach rolniczych 
w warunkach akcesji Polski do UE, Zagadnienia 
Ekonomiki Rolnej nr 4.

3. Pawlak K., Poczta W. (2010), Potencjał polskie-
go rolnictwa pięć lat po akcesji Polski do UE jako 
przesłanka jego konkurencyjności, Wieś i Rolnic-
two nr 1.

4. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskie-
go, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno 
Społecznego i Komitetu Regionów WPR do 2020 
r.: Sprostać wyzwaniom przyszłości związanym 
z żywnością, zasobami naturalnymi oraz aspekta-
mi terytorialnymi.

5. eur-lex.europa.eu
6. ec.europa.eu/agriculture/cap-post-2013/.../in-

dex_en.htm

7. eur-lex.europa.eu/Notice.do?mode...el... Inicjaty-
wa Wspólnego Planowania – Joint Programming 
Initiatives (JPIs). 

8. Ustawa z 2004 r. o jednostkach doradztwa rolni-
czego (Dz.U. z 2004 r. Nr 251, poz. 2507 z późn. 
zmianami)

9. Ustawa z 1995 roku o izbach rolniczych (Dz.U. 
z 1996 r. Nr 1, poz. 3, z późn. zm.) 

10. www.proinno-europe.eu/.../european-innova-
tion-...European Innovation Scoreboard, 2008.

11. Złożony wskaźnik innowacyjności (SII) w: Eu-
ropean Innovation Scoreboard 2008 - 2009, s. 5-7. 

12. Projekt Rozporządzenia Parlamentu Europejskie-
go i Rady w sprawie wsparcia rozwoju obszarów 
wiejskich przez Europejski Fundusz Rolny na rzecz 
Rozwoju Obszarów Wiejskich (EFRROW), Bruksela, 
dnia 12.10.2011. KOM(2011) 627 wersja ostateczna. 

13. Wniosek Rozporządzenia Parlamentu Europej-
skiego i Rady w sprawie inansowania wspólnej 
polityki rolnej, zarządzania nią i monitorowania 
jej, Bruksela KOM (2011)628/3.

14. European lnnovation Partnership (EIP) “Agricul-
tural Productivity and Sustainability”.

Rozwój rolnictwa i obszarów wiejskich...



- 19 -- 19 -

ISSN 2083-3725
www.ser.pswbp.pl

Studia Ekonomiczne i Regionalne
Economic and Regional Studies

Tom/Volume VI, Nr/Issue 1, Rok/Year 2013

Adress for correspondence: Eugeniusz Chylek, Ministry of 
Agriculture and Rural Development
e-mail: Eugeniusz.Chylek@minrol.gov.pl

Introduction
1

T he aim of the Europe 2020 strategy is to achieve 
future prosperity, b oth at European and Member States 
of the European Union level. I mplementation of this 
objective faces many issues and systemic problems, 
which solving requires c omprehensive approach and 
e ffective methods. Currently, in the age of e conomic and 
political turbulences on a global scale, European society 
with growing activity starts being c oncerned about the 
e ffects of scienti ic and technological progress, and t he 
effects of the implementation of innovative solutions. 
T he areas of interest are also ways of making decisions 
about the use of funds for research and development 
a nd to support the implementation of innovative solu-
tions into practice. T hese conditions indicate with how 
much attention the a ctivities of synchronization of is-
sues in the implementation of economic, social, and sci-
enti ic policies, both in Poland and in the forum of the 
European Community should be seen. 

C ooperation in the framework of the policies includ-
ing e specially agricultural and research policy of the 
state is an important process strategically. S imultane-
ously it is a complex and contingent process on a num-
ber of dependencies. T he complexity of these processes 
results from the fact that t hey occur in a speci ic legal 
environment, e conomic and organizational functioning 
of science and counseling, but also the entire agrifood 
sector and rural areas. R esearch and development, as 
 1 Provided on the basis of the monograph „Uwarunkowania innowacyj-

nego rozwoju sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w 
ramach polityki rolnej” p. 279 . Chyłek E.K., Warszawa 2012.

well as an effective system for the transfer of knowledge 
to a large extent determine the development of civiliza-
tion of the country and society. T he increase of innova-
tion and competitiveness of Polish agriculture, f ood in-
dustry and many other areas of economic and social life 
u sing raw materials derived from agricultural produc-
tion and ishery a s well as the functioning of rural areas 
depends on a rational, consistent w ith the objectives 
of economic and social investment in the science and 
research. C onsistency of the carried policies, but also 
l ogical investment of money allocated from the state 
budget and extra-budgetary resources for research, de-
velopment and transfer of knowledge a lways brought 
and will bring both economic and social bene its. 

P olish agriculture and rural 
areas after joining the European Union

T he Common Agricultural Policy (CAP) i s one of the 
oldest community policies. I ts beginnings accrue for the 
years 1957-1962 when the work was carried out on 
the clari ication of the regulations of this policy. I n the 
years 1962-1968 the CAP policy was introduced into 
life a nd in the initial phas its instruments were aimed 
at ensuring food security for the countries of the Eu-
ropean Economic Community. I n 1968, M ansholt Plan 
was intorduced. It was a imed to improve the agrarian 
structure by increasing the size of farms, elimination 
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of small, poorly productive farms and reduce the sur-
plus of agricultural products. T his plan was not fully 
implemented. I n the years 1985-1990, changes were 
made in the CAP. They introduced gradual reduction of 
the real level of prices ixed by the Community for the 
next agricultural campaign, introduced the so-called. 
agricultural stabilizers  i nvolving the determination of 
the upper limit on the production of the product, ti ght-
ened the requirements for quality of goods accepted 
for intervention and set up the limits o n guaranteed 
i nterventions a nd also introduced mechanisms that re-
strict the annual growth rate of expenditure to inance 
the common organization of the markets. I mplementa-
tion of the MacSharry reforms since 1992 has enabled 
a signi icant correction by introducing its payments to 
farmers, w hich contributed to a gradual reduction in 
institutional prices and build its increased demand for 
agricultural products, and simultaneously stopped u n-
desirable increase in production. 

P oland became a member of the Community in the 
moment when realization of M acSharry reform was in 
an advance state, m odernization of the sector went to 
the further plan while t o the foreground came o ther, 
non-productive functions of agriculture.  Polish agricul-
tural sector in 2004 was i n the new economic and insti-
tutional environment and it was not certain if it will work 
in this setting. P ractice has proved that Polish agriculture 
has gained a lot in the process of EU integration and the 
support they received in pursuit of the CAP. G ains were 
noted mainly in the economic sector2, d espite the fact 
that the processes of modernization and restructuring 
of the sector had limited structural coverage 3. T he ex-
perience of accession and eight years of Polish presence 
in the Community showed t hat the enlargement of the 
EU in the area of   agriculture and rural development has 
been a success. The  integration also contributed to the 
revival of production and investment, and to clearly im-
prove the income of farmers and farms. 

The  opening of EU markets was not an obstacle to 
the development of Polish agriculture, but it was a pos-
itive impulse to the development, as evidenced by the  
results of foreign trade in agricultural products. The 
 condition of the food processing industry has also im-
proved. Th e predictions that the Polish accession to 
the EU will lead to the deterioration of the situation in 
agriculture and a threat to the food market by imports 
from the EU has not come true. At  the same time in im-
portance have grown Pol ish non-productive functions 
of agriculture and rural development. CAP  in Poland 
supports the priorities that go beyond the purpose of 
ensuring food security and food supply at reasonable 
prices, con tributing to the sustainable development of 
 2 See: Poczta W., Czubak W., Pawlak K., [2009]: Zmiany w wolumenie pro-

dukcji i dochodach rolniczych w warunkach akcesji Polski do UE, Zagad-
nienia Ekonomiki Rolnej nr 4.

 3 See: Pawlak K., Poczta W., [2010]: Potencjał polskiego rolnictwa pięć lat 
po akcesji Polski do UE jako przesłanka jego konkurencyjności, Wieś 
i Rolnictwo nr 1.

rural areas, including realizing the objectives of envi-
ronmental protection. Dur ing the Polish membership in 
the EU Common Agricultural Policy has made a major 
contribution to economic and social mobilization in ru-
ral areas and improve the economic and social cohesion 
of the Community. 

Cur rently, despite the variety of risks and instability 
is to be hoped that further challenges facing agriculture 
and rural areas will be implemented so that, to ensure 
their development for competitive positioning in the in-
ternational market. An  important stage of our involve-
ment in the shaping of EU policies were in the irst half 
of 2011 the Polish presidency of the EU Council. The  
next time horizon of undertaken actions det ermine the 
dates of the meetings and consultations to prepare the 
next EU inancial perspective for 2014-2020 of  which 
the future of our country will depend on. Also, the  con-
ditions of our economic and social development will 
depend on the  effectiveness of planning and implemen-
tation in the area of   internal policies of Poland. Socia l 
and territorial cohesion, as well as an innovative and 
competitive economy formi ng stable fragments using 
an ef icient state solutions arising from the Common 
Strategic Framework of the European Union’s a  goal led 
to the development of the Polish Community (Figure 1). 

Figure 1. Strategic foundations of Statehood development.
Source: Author’s visualizaiton 

Common Strat egic Framework has been formulated 
on the basis of proposals for regulations adopted by the 
European Commission on October 6, 2011, October 12, 
2011 and December 2, 2011. The document  was created 
in order to coordinate ive (included in regulations) EU 
funds of  future prospects (to avoid dup lication and to 
maximize their synergy) so that they  are most suited to 
the economic governance of the European Union. More-
over, th e Common Framework has a set of recommen-
dations for the Member States relating to the general 
principles and speci ic mechanisms and instruments to 
inance these activities. 

The development of agriculture  and rural areas...
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Tighter coor dination of funds aims to achieve: 
  a concentration of resources on the objectives of 

the Europe 2020 strategy through the use of a 
common set of thematic objectives, to the imple-
mentation of which funds will contribute;

  simpli ication throug h more consistent basis for 
planning and implementation; 

  stronger focus on resul ts through the basis for 
the assessment of performance and the perfor-
mance reserve;

  harmonization of eligibil ity rules and extend the 
simpli ied cost options to reduce the adminis-
trative burden for bene iciaries and managing 
authorities.

In addition, Common Stra t egic Framework foresee 
the adoption of partnership agreements where partners’ 
commitments will be speci ied (including state and com-
m issions) at the regional and local levels. These agree-
ments are int ended to meet the objectives of the Europe 
2020 Strategy and the national reform programs. 

After the EU enlargement  in 2004, when Poland 
became a Member State of the Community, structural 
changes in agr iculture and the relative close-up of pro-
duction costs between Member States make it dif icult 
to just ify the continuation of the historical distribution 
of payments in the future. Programs for the rural d evel-
opment (Pillar II of the CAP) for the period 2007 to 2013 
are a subject to continuous evaluation. But there has 
been consol idation of past trends (path dependency) in 
the programming process and the dif iculty of particu-
lar regions or social groups access to the funds. In addi-
tion, not always  a synergy that allows for the implemen-
tation of the common objectives for the second pillar of 
the CAP and other policies occurs. With the regard to 
market -based instruments there is a need to maintain 
a safety net and further re lection on risk management, 
as well as improvements the existing tools (streamline). 
There is also a need to i mprove the functioning of the 
food chain. Furthermore, although the re is progress in 
the integration of environmental concerns into the CAP 
and the implementation of environmental legislation 
at the farm level, there is a need for furt her action to 
ensure the sustainable management of landscapes and 
sustainable use of natural resources. 

The effectiveness of impl emented, the CAP is mani-
fested in the ability to respond effectively to the trans-
national challenges  (such as mitigating the c limate 
change, enhancing biodiversity, contributing to eco-
nomic and social cohesion, the development of the sin-
gle market and EU trade policy) through a common set 
of r ules, principles and goals. This way of implement-
ing  the CAP ensure more effective coo peration between 
Member States’ budgetary resources than would occur 
by maintaining a separate national policies resulting 
in different le vels of intervention, arousing the risk of 
distortion of competition, promote the development of 

competitive and sustainable (the environmental and 
ter ritorial) European agriculture. Th e primary objec-
tive of  the CAP should be sustainable competitiveness 
and preserve the economic viability of food production 
sector and the sustainable management of the natural 
resources of the EU associated with the land.

In this context, three br oad policy objectives of the 
future CAP are indenti ied: 

 to contribute to the vibr ant, market-oriented 
production of safe and healthy food in the EU by 
acting on factors related to the income obtained 
from the market, promoting sustainable con-
 sumption, strengthening the competitiveness of 
agricultural holdings and supporing farmers in 
 the face of luctuations in income and the rela-
tively low productivity of the sector; 

 ensuring the sustainable  management of natu-
ral resources and the provision of environmen-
tal public goods, such as the preservation  of the 
landscape and biodiversity, mitigating climate 
change and strengthening farmers’ resistance to 
these changes, promoting green growth through 
innovation and reducing the harmful effects of 
agriculture on the environment;

 to contribute to the sust ainable territorial de-
velopment, including prosperous rural areas by 
taking into account th e structural diversity of 
farming systems and to provide mutual positive 
interaction between agriculture and other sec-
tors of the rural economy, enhancing their attrac-
tiveness and economic diversi ication. 

At operational level, the se objectives require a re-
form of the CAP through the following actions: 

 the targeting of the CAP  to increase the produc-
tivity and competitiveness of the agricultural sec-
tor by improving guidance systems and networks 
(farmers, advisors, scientists etc.) for innovation, 
knowledge tra nsfer and resource ef iciency, and 
encouraging farmers and other participants in 
the food chain to joint ventures, as well as active 
management; 

 improving environmental a nd climate outcomes 
of the CAP by increasing agricultural area pro-
viding environmental bene its and climate and 
encouraging more advanced agri-environmental 
measures; 

 strengthening the effecti veness and ef iciency 
of policies by balancing the direct payments to 
better meet the objective of income support and 
environmental outcomes and reduce disparities 
in direct payments.
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According to the Governme nt of the Republic of Poland 
on the European Commission Communication on the CAP 
towards 20204, objectives and targets set for the EU agri-
culture and the CAP require an adequate budget, which 
should be maintained for at least at the current level. The 
strong budget suggest s broadening the objectives of the 
CAP of the new Community challenges by keeping most 
of the tasks implemented so far and the importance of i-
nancial solidarity for the smooth functioning of the single 
market and economic and social cohesion of the EU. 

The European Commission h as also prepared a draft 
of amendments incorporating the reform of the CAP af-
ter 2013 in the new programming period (2014-2020)5 
in the area of   R & D an d the food safety. It aims to in-
crease the gro wth and competitiveness of the agricul-
tural sector and more effective implementation of the 
Europe 2020 strategy. This goal can only be achie ved in 
practice through the implementation of innovation in 
the agri-food industry, which is a key factor for smart, 
sustainable and inclusive development in the countries 
of the European Union, in both the medium and long 
term. For the implementation of  the plans included in 
the strategy of the CAP towards 2020 years 6 considera-
ble amount of work  provided for academic institutions.

In the last few years in Po land, the effective use of 
learning processes and innovation were not appreciated 
and did not take up the rightful place in the developed pro-
grams in all, science, science-technology, innovation and 
economic policies, including the agricultural policy. The 
existing institutional  and organizational research struc-
tures and poorly organized struct ures of public research 
results and their little inancial interest in participating in 
the implementation of the research posed and continue to 
pose serious obstacles to the development. This situation 
- especially  in the ield of sciences related to the agri-food 
se ctor and rural areas, where we are dealing with a distrib-
uted customer - is causing the many obstacles in the pro-
cesses of exploitation of research  results in practice, thus 
limiting the conditions for creating innovation and com-
petitiveness of the Polish agricultural sector compared to 
developed economies. Taking into account the con ditions 
of the solutions resulting from the Common Agricultural 
Policy, the actions proposed by the World Trade Organisa-
tion and the Europe 2020 strategy the agri-food sector and 
rural areas require intensive support from science. 

Scienti ic and research bas e
in the agri-food and rural development 

In solving economic and soc ial problems in agricul-
ture, agricultural markets, isheries and rural areas and 
assisting the department in shaping agricultural pol icy 
 4 Communication from the Commission to the European Parliament, the 

Council, the European Economic and Social Committee and the Committee 
of the Regions The CAP towards 2020: meeting the food, natural resources 
and territorial challenges. 

 5 eur-lex.europa.eu
 6 ec.europa.eu/agriculture/cap-post-2013/.../index_en.htm

are engaged institutions of scienti ic and research base 
whose task is to carry out  scienti ic work, research and 
development and the improvement of academic staff 
and specialists. The existing structure of t he distribu-
tion of the R & D base, mean that only a small number of 
research units, conducting research in the area of   agri-
culture, agricultural markets, isheries and rural devel-
opment is overseen by the Minister of Agriculture and 
Rural Development. 

In Poland, despite the consid erable achievements 
of the scienti ic and research in agricultural sciences 
and those related to them, are required actions to im-
prove the ef iciency of supporting the results of both 
the agri-food sector and the rural areas. A key task for 
improving the  effectiveness of these measures is the in-
troduction of an entirely new approach to the way of 
cooperation in the scienti ic and research institutions of 
knowledge transfer. The need for these changes re sults 
among others from the fact that still, research workers, 
research institutions and agricultural advisory units 
operate under the supervision of their dispersal oper-
ation. Distracted supervision of adm inistration  and the 
Polish  Academy of Sci ences on scienti ic research base / 
Fi gure 2 / leads to inconsistency ongoing research, and 
is far from meeting the expectations of the Minister re-
sponsible for the implementation of agricultural policy. 
The existing structure divisi on of the R & D base, means 
that only a small number of research units, conducting 
research in the area of   agriculture, agricultural markets, 
isheries and rural development is overseen by the Min-

istry of Agriculture and Rural Development. 

Figure 2. Organizational structure of the mandated activity 
supervision of scienti ic research entities in agriculture, ag-
ricultural markets, isheries and rural development, and sci-
ence budgetary inancing principles. 
Source: Author’s visualizaiton, „Rolnictwo i Gospodarka Żywnościowa 
w Polsce 2011”, Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi.

The existing institutional and organizat ional struc-
tures of scienti ic research and poorly organized  struc-
tures of public research results and their little inancial 
interest in participating in the implementation of the 
research, posed and continue to pose serious obsta-
cles to the development. The speci icity of agricultural 
sciences , what is their interdisciplinary expressed in re-
liance on a wide range of scienti ic d isciplines, should 
be used in the development of environmentally friend-
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ly, yet reasonably economical production technologies 
and improvement of living conditions in rural areas. 
Agricultural sciences should support the  preparation of 
agriculture on projected changes, resulting from both 
globalization and predicted climate changes. Effective 
use of the achievements of sci ence and innovation is 
not a strong point in the Polish model of research and 
knowledge transfer.

Execution of important complex interdisciplinary 
studies in the ield of agriculture and related sciences 
as a basis for the rational use of both human capital and 
inancial resources is the need displayed both in the Eu-

rope 2020 Strategy and in:
  European Innovetoin Partnership - EIP7 in  the sec-

tion on ef iciency and sustainable production in 
agriculture; 

  Join t Programming Initiative8 in t he section on 
“Agriculture, Food Security and Climate Change”, 
“Healthy Diet for a Healthy Life” and “Health and 
Productivity of the Oceans and Seas”;

and also
  Common  Agricultural Policy towards 2020. 

Taking  into account the consistency of priorities set out 
in Poland with the priorities of the European Commission, 
it ma y be assumed that the activities of the scienti ic and 
research base of Poland should  not only ensure the devel-
opment and improvement of the competitiveness of the 
Polish agri-food sector, but w ill also support the efforts of 
scientists all over Europe to build a modern European Eco-
nomic Area. Imple mentation of agreed priorities should 
take place under conditions of bene icial regulatory actions, 
decision-making and implementation by public authorities, 
public administrations and other bodies of socio-economic 
development. Joint  programming of studies, a partnership 
of scientists working in different organizational depart-
ments of science, modern legal framework for research 
infrastructure and the rational management of intellectual 
property should ensure a stable and sustainable develop-
ment of the agri-food and rural development.

Analyz ing the complex phenomenon of transfer of 
research results into practice and implementing inno-
vation in the agri-food and rural areas it can be regard-
ed that to the one of the most important barriers on the 
area of policies that determine the innovation should be 
included the existing conditions related to: 

  the  lack of synchronization of science policy, sci-
ence and technology in agricultural policy; 

  the lac k of designation of priority areas of eco-
nomic and social activities of the state in the agri-
food and rural areas; 

  he lac k of policies for innovation and intensifying 
deployments. 

 7 European Innovation Partnership (EIP).
 8 Joint Programming Initiatives (JPIs).

Barrie rs of innovations are also present on the side 
of the recipients of the research results. Their elimina-
tion should accelerate and unblock the process of inno-
vation. The mos t important barriers in this area include, 
among others: 

  the  lack of technical knowledge in the communi-
ty about the value of scienti ic studies; 

  a low level  of knowledge about modern and com-
petitive production methods; 

  de ici ency of own funds; 
  the hi gh cost of investment credit and a reluc-

tance to use this form of support for the imple-
mentation of innovation.

Key ba rriers present in the Polish system of knowl-
edge transfer and innovation implementation in prac-
tice are presented in Figure 3. 

Figure 3. Main barriers in the system of knowledge and inno-
vation transfer to commercial sector in Poland.
Source: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora 
rolno-żywnościowego i obszarów 

These barriers are also on  the side of science, where 
the scienti ic community, with the current criteria for 
assessing their work, employed by the Ministry of Sci-
ence and Higher Education, does not put as a priority 
implementation of the results of their research to prac-
tice. Signi icant barriers of co operation between re-
search institutes and academic circles with agricultural 
counseling and practice are inancial and iscal barriers, 
the existence of which receives a willingness to coop-
erate with the study and implementation of innovative 
solutions. This situation especially  with the existing 
dispersed audience research results causes accumula-
tion of these barriers in the process of exploitation of 
research results in practice, thus limiting the conditions 
for creating innovation and competitiveness of the Pol-
ish agricultural sector, compared to developed econo-
mies. 
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Current state and possibil ities of effective cooper-
ation between the farm Farm Advisory System (FAS) 
and the scienti ic community wi th the bene iciaries of 
consulting services, including business representatives 
in the conditions of operation of the arrangements re-
sulting from the Common Agricultural Policy and the 
actions envisaged in the Europe 2020 strategy requires 
adjustments of legal, organizational and inancial re-
sources to eliminate existing barriers. 

Considering the above and  the fact of the need to im-
prove the competitiveness of the Polish agri-food sector 
it should be taken into account that an interdisciplinary 
resea rch program dedicated to the optimization of agri-

cultural production and rational land use raw materials 
of plant, animal, and with micro-organisms should be 
developed in accordance wi th the National Research 
Programme in 2011.

According to the latest in formation, these actions 
have been taken within the framework of the National 
Research and Development Centre and it is hoped that 
this program will be funded in the state budget.

Farm advisory service and  its mission 

The structure of agricultu ral advisory services in Po-
land, is public-private, as illustrated in Figure 4.

Figure 4. Organization of Farm Advisory Services in Poland. 
Source: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ramach polityki rolnej” ss. 279. 
Warszawa 2012.

It is based on an agricultural adviso ry centers, func-
tioning under the Act of 2004 on agricultural advisory 
units9. Those institutions are currently subj ect to pro-
vincial Assemblies. They have a legal personality, so 
they can independently conduct the inances and pro-
vide paid consulting services. The 16 regional advisory 
centers empl oy a total of about 4.5 thousand people. 

Consulting can provide the Chambers o f Agriculture, 
acting under the Act of 1995 on agricultural chambers10. 
In addition, advisory services, may b e also provided by 
the private advisory entities, under the  condition they 
have the accreditation of the Ministry of  Agriculture and 
Rural Development. Accreditation is carried out in two 
c ategories: agricultural advisory and consulting forest-
ry. Currently (as of 28 February 2013) in cluded in the 
list are 173 private “agricultural” accredited bodies and 
271 so-called “forests” (districts of the State Forests).

As part of advisory structures, one i nstitution is set 
up - the Agricultural Advisory Centre  in Brwinów - re-
sponsible for the training of counselors, keeping lists of 
eligible consultants to advise, develop methodologies to 
provide advisory services and monitoring of accredited 
 9 The Act of 2004 on agricultural advisory units (Dz.U. z 2004 r. Nr 251, 

poz. 2507 z późn. zmianami)
 10 The Act of 1995 on Chambers of Agriculture (Dz.U. z 1996 r. Nr 1, poz. 3, 

z późn. zm.) 

counseling. In order to be entered on the lists of  qual-
i ied counsels one have to have a university degree in 
agricul ture or agriculture related ields undergo basic 
training and pass the ex amination but also regular par-
ticipation in supplementary  training. 

Provincial Agricultural Advisory Centr es are the 
institutions, which have their str uctures in rural areas 
what ensures easy access to agricultural advisers f or the 
villagers, especially the farmers. They promote devel-
opment of agricultur e through the realization of a very 
important process which is the transfer of knowledge 
and transfer of experience, consulting advice, including 
a comprehensive agricultural extension. Advisory activ-
ities in the country, ex cluding AACs (Agricultural Advi-
sory Centres), is provided by many other institutions, 
such as chamb ers of agriculture, cooperative banks, 
associations and research institutes, and private con-
sulting irms. Number of the advice provided by thes e 
companies has signi icantly increased, especially since 
2002 when the EU funds arrived and there was a need 
to prepare appropriate proposals for EU subsidies. Also 
introduced rules on the accredita tion advisory bodies 
have increased their activity in the ield of agricultural 
advisory services under the RDP 2007-2013.
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In light of the new CAP reform, the ro le of AAC will 
increase because of the need to i mplement activities 
under  the priority relating to the implementation of 
the Europe 2020 strategy in the agricultural sector, 
which include, among others promotion and transfer 
of knowledge and innovation, promote the strength-
ening of competitiveness, an organization in the food 
chain, and promoting economic development in rural 
areas.

In the current state of human resources advisory 
bodies, to some extent, do not meet the requirements, 
which shoul d be the value of this professional group. 
Access to the technical infrastructure  and the availa-
bility of the tools of modern communication, also does 
not meet all the expectations of advisers, particularly 
on the ground. The lack of in luence by the Minister 
 of Agriculture and Rural Development on the scale of 
funding advisory bodies should be considered as an ef-
fective solution to increase the barrierof the effective 
impact of the Minister r esponsible for the implemen-
tation of the CAP in the range of advising farmers and 
other bene iciari es of consultancy services. The legal 
status also does not meet the satisfactory standards 
not only the M inistry of Agriculture a nd Rural De-
velopment and territorial local government, but also 
the Trade Union of Agricultural Chambers Govern-
ment and bene iciaries of consultancy services. When 
changing the system of inancing  and the criteria ap-
plied for evaluation of research institutes (former jbr) 
and other units of scienti ic research facilities for the 
agricultural sciences and related transfer of knowl-
edge to agricultural practice has become even more 
dif icult. This situation, together with the way of reali-
zation the science policy, especially with regard  to the 
priorities of the national agricultural policy, it creates 
a barrier dif icult to over come by currently active agri-
cultural consulting. Practically the only factor that sim-
pl i ies the implementation of advisory actions is CAP. 
The solutions proposed in the CAP, wit h the inancial 
support from the Structural Funds, in particular the 
European Agricultural Fund for Rural Development 
are valuable to increase the quality and t he extent of 
consultancy services. 

With regard to the advisory structures , very often, 
especially on issues of how to impleme nt the statutory 
objectives and also in the staf ing management ad visory 
bodies, decisions are not related to the speci icity of the 
consultancy. An additional dif iculty for the prope r rela-
tions between science and consulting is uncertainty of 
inancial security, bot h statutory activities of research 

institutions and advisory bodies. 
Current legal status does not help to achieve the 

cooperati on between research institutes and academ-
ic circles with public advisory bodies. The need for 
change is also apparent f rom the fact that the current 
EU regulations, especially concerning the Farm Adviso-

ry System as well as expected to resolve the Com mon 
Agricultural Policy for the period 2014-2020 impose 
on administrations of the Membe r States the require-
ment to provide adequate access to agricultura l adviso-
ry services for the farmers, innovative development of 
agriculture  and rural areas. Also activities planned un-
der the Europe 2020 strategy, as wel l as in the lagship 
initiatives and the Horizon 2020 program point to the 
need  for such adaptations  to national legislation, to the 
maximum extent possible to facilitate the implementa-
tion of the improvement of competitiveness through the 
implementation of solutions of European Innovetoin 
Partnership (EIP). Developing partnerships for the im-
plem entation of innovations in the EIP between scien-
ti ic and research base (academic institutions, research 
institutes and universities), institutions supporting the 
transfer of knowledge, including public agricultural ad-
visory bodies and farmers - bene ici aries of knowledge 
transfer should be ensured of: 

  reinforcement the interaction betwee n bene i-
ciaries - farmers, and the scienti ic and advisory 
environment; 

  improvement of dissemination of rese arch re-
sults and innovative solutions; 

  implementation of interdisciplinary proj ects and 
activities; 

  improving participation especially micro a nd 
small enterprises in knowledge transfer;

  effective use of the structures of horizonta l in-
tegration (producer groups, trade associations, 
cooperatives), technology platforms and clusters 
of emerging technologies and technological and 
organizational solutions ;

  widespreading of the support system for innova-
 tive solutions;

  achieving further prog ress on simpli ication and  
ef icient management of the funds allocated to 
research, development and knowledge transfer. 

European Innovation Partnership a chance to imp rove 
cooperation between the science and counseling 

Innovation processes are the result of cooperation 
and interaction betwee n people and organizations, and 
their environment. Innovation is a complex of activities 
and / or p rocedures that are or can be made with  regard 
to the technologies, processes, logistics management 
an d organization of production and service. In these ac-
tivities, participation of the scient i ic and research insti-
tutions of k nowledge transfer (including advisory bod-
ies) and entities in which innovations are implemented 
is very important.

Developing partnerships for the implementation o f 
innovations in the EIP between scienti ic and research 
base (academic institutions, research institutes and 
universities), institutions supporting the transfer of 
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knowledge and the micro, small and medium-sized en-
terprises gives, as it is implemented in highly developed 
countri es, the basis for the effective use of knowledge. 
It should ensure:

 – strengthening the interaction between the agri-foo d 
industry and scienti ic and advisory environment; 

 – improving the participation of micro, small and me-
di um-sized enterprises in the transfer of knowledge;

 – improving the dissemination and exploitation of re-
sear ch results;

 – implementation of interdisciplinary projects and ac-
tivit ies ;

 – effective use of technology platforms and clusters in 
the  future and emerging technologies ;

 – dissemination of the innovative solutions;
 – development of  further links and synergies with oth-

er EU policies and initiat ives such as the Framework 
Programme for Competitiveness and Innova tion, 
European Economic Recovery Plan and the Europe-
an Agenda for Research in the ield of agriculture;

 – achieving further progress on simpli ication and 
ef icient manag ement of the funds allocated to re-
search and development. 

Unfortunately, Polish innovation capacity necessary 
to build kno wledge-based economy to the average in 
the European Union looks very unfavorably. This con-
irms the report of the European Commission of the 

Europ ean Innovation Scoreboard 200811, published in 
January 2009. It presents the information on the le v-
el of innovation of the EU  member states and some 
countries outside the Community. Using the synthetic 
indicator of innovation the Summary Innovati on Index 
(SII)12 it compares the innovation in EU countries and 
divides them into groups [European Innovation Score-
board 2008-2009]. Poland with the index equal to 0.305 
SII (on a scale of 0 to 1)  belongs to the non-innovative 
countries and belongs to the group of „catching up”. In 
2008, our country took the position behind Malta, Hun-
gary and  Slovakia in the ranking of the EIS. Worse out-
 come than Poland had only: Lith uania, Romania, Latvia 
a nd Bulgaria. The average SII for the  EU 27 in 2008 was 
0,475. “Leaders of In novation” are characterized by the 
highest rate of  synthetic innovation - well above the av-
erage. Among these are the most advanced in bui lding 
a “knowledge-based  economy ‘(KBE) countries i.e. Swe-
 den  (0,637), Finland (0.61), Germany (0,581), Denmark 
(0,570)  and the UK (0,547) .

 11 European Innovation Scoreboard, 2008. 
 12 Composite innovation index (SII) is created on the basis of 29 sub-in-

dices that measure factors driving the growth of innovation and sug-
gesting what are the effects of pro-innovation activities. These relate to 
three areas: the engines of innovation (human resources and inancing 
and support for innovation), the activity of companies in the innovation 
process (investment in R & D, linkages and entrepreneurship, intellec-
tual property), the results of innovative activities (number and share of 
innovative SMEs, economic effects, such as employment, sales of new 
products). More information on the methodology SII: European Innova-
tion Scoreboard 2008-2009, pp. 5-7. 

Equally badly assessed in Poland B index indicator, 
which tells how much money  from one dollar invested 
in research and de velopm ent can be recovered in the 
form of tax credits in the country. 

On the 30 countries classi ied.
According to data updated in Feb ruary 2013: 
France - can be recovered - 43 cents 
Portugal    - 41 cents  
Spain   - 45 cents 
Czech Republic   - 27 cents 
Hungary    - 22 cents 
Poland -  have to pay extra - 2 cents / what gives

    Poland the 3r d last
     place 
Cited data indicate that in Poland there are numer-

ous and signi icant in scale of its impact barriers of im-
plementation of innovative solutions and the coopera-
tion condi tions in the scienti ic and research base with 
practice. Existing barr iers in the effective transfer of 
knowledge overlap  with general, but unfortunately not 
the best picture of  the scienti ic cooperation with the 
bene iciaries of their activities. 

Polish agricultural producers and entrepreneurs in 
the agri-food  industry faced in the implementation of 
innovative technologies and improving the quality and 
competitiveness of their products more numerous bar-
riers. Addition to the abovementioned barriers and lack 
of funds for co - inancing R & D, they have limited ac-
cess to information necessary to make the rational deci-
sions on development and investment. This is due to the 
fact that most of the actors involved in the  production 
and processing of raw materials for the food industry 
belongs to micro and small enterprises. In accordance 
with the de inition a dopted in the European Union,  in 
the national agri-food sector there are only a few enti-
ties that can include a group of medium-sized enterpris-
es. This organizational state makes that the micro-and 
small enterprises besides the lack of funds for re search 
and implementation of new technol ogies, usually do not 
have the specialized staff of technologists and m anagers 
who could support innovation in both technology and 
management techniques and marketing. 

The existing market economy in Poland forces, espe-
cially to the  processes of globalization, the need to seek 
solutions to an effective system of knowledge transfer. 
The cooperation of science and practice, it’s not just a 
matter  of “good willingness to cooperate” of research 
facilities with receivers of research results, but rather 
a need to build a system to ensure on the one hand th e 
protection of the intellectual property and on  the oth-
er an easy access to the lat est research results. Taking  
into acco unt the recommendations of the EU pointing at 
th e development of solutions that improve the transfer 
of knowledge in the member countries, it makes sense 
to create a “Knowledge Transfer Centre” / KTC /.  KTC 
located at the Agricultural Advisory Centre would be 
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a unit focu sing the collection of information from the 
scienti ic and research base of agricultural sciences but 
also agricultural related and other en tities in the ield 
of scienti ic research and development, innovation 
 and implementation. The Knowledge Transfer Centre 
should include, in particular:

 prom otional activities, to ensure the stability and 
continuity o f the implementation of the results of 
research into consumer and market commercial-
ization of products or services, 

 supporting actions ensuring  the concentration 
of the scienti ic and implementational potential, 
which enables carring out  large development 
and research projects, enhancing the compet-
itiveness of the Polish R & D resources and the 
Polish economy, including in particular the agri-
food sector, 

 an  assessment of the demand for new technol-
ogies, products, services in the region and / or 
country, and the ability to satisfy those needs with 
the participation of national research capacity, 

 an  assessment of the possibility of implementing 
new technologies, products and services through 
the construction of instruments of cooperation 
between the partners and the initiation of the 
implementation work, 

  participation in the implementation of the de-
ployment in the national and European pro-
grams and works funded by the Structural Funds 

  conducting activities that support the creation of 
innovative industries, 

  promotion of research and development activ-
ities that underpin the technological, and other, 
innovations, as well as disseminate and promote 
the results of those operations, 

 conducting educational, training, consulting and 
expertise activities

KTC should be an open activity.  This means that 
access to it can have  new participants on the basis of 
relevant regulations contained in a bilateral agreement. 
KTC  based on agreements between its members should 
be required to conduct an interdisciplinary activities to 
 implement and commercialize the  new innovative solu-
tions in the agri-food sector and rural areas, which in 
turn should enable the effective implementation of  the 
transfer of research results into practice  and interactive 
linking science and practice with the participation of 
agricultural advisory as illustrated in Figure 5.

Figure 5. Relationships between research and commercial sector 
Source: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ramach polityki rolnej” ss. 279. 
Warszawa 2012.

The use of KTC as a base for building interactive Web 
portal for the agri-food sector and rural areas seems to be 
the feasible solution and also bene icial for the improve-
ment of the relationship between the bene iciary infor-
mation, and representatives of the scienti ic community.

Reducing the existing development gap of Poland 
against the most developed EU countries is possible by 
ensuring GDP growth in Poland, which will go ahead the 
rate of growth in other EU countries. Polish  economy 
and society will bene it from the common market only 

if they are carried out development and innovation ac-
tivities in rela tion to the strategically important areas of 
business and technology priorities. 

This th esis is correct on the assumption there exists 
a stable relation between competi tiveness and research  
and development activity. It can be also accepted that 
th e good of both individuals and the whole community 
depends on the quality and relevance of research and 
technological development. What is  needed is, a mod-
ern innovative development policy and logical  combin-
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ing of the existing structures, which are a key c ondition 
for the strategic programming of the soc io-economic 
development of the country with the rat ional use of the 
intende d for Poland EU funds, and thu s opportunities 
arising from Poland’s membership in the EU. 

The sol ution similar to the correct model of integra-
tion and consistency of the policies and act ivities for 
bene iciaries of consultancy services in agriculture and 
in rural areas, is a solution present ed in the diagram 
shown in Figure 6. 

Figure 6. Linkages among institutions support the bene iciaries of advisory services in agriculture and rural areas
Source: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ramach polityki rolnej” ss. 279. 
Warszawa 2012.

The proposed solut ion taking into account the exist-
ing remit legal status of the disposition o f the funds for 
research, with the introduction of a signi icant in luence 
of the Minister of Agriculture and Rural Development on 
the development of science policy priorities in the ield of 
agricultural sciences and agricultural related would pro-
vide basic  standards for the integration of science policy 
agricultural policy. This situation wou ld have an in lu-
ence on meeting the expectations of t he administration 
responsible for the implementation of agricultural poli-
cy, institutions of  the Farm Advisory System (FAS), Local 
Vocational Agricultural Chambers, and also bene iciaries 
of consultancy services. With rational ina ncing of re-
search priorities in line with the o bjectives of agricultur-
al policy, transfer of knowledge to agricultural practices 
would be more effective. This solution, tog ether with the 
improvement of the ef iciency of cooperation between 
institutions of scienti ic and research base in the area of   
a gricultural sciences and related to agricultural adviso-
ry bodies and the construction  of the Integrated System 
of Interactive Electronic Agricultural Advisory Service 
(ISIEAAS) would constitute condition s for the construc-
tion of Farm Advisory System  (FAS) in Poland and the 
ta sks set out in the CAP. Well, and what is the most im-
portant permanently built farm advisory system should 
serve the farmers, providing them with a wide range of 
services, as well as the administration responsible for the 
implementation of agricultural policy. 

Agricultural structure and the excessive fragmenta-
tion of agricultural holdings makes innovation processes 
in agriculture occur in slow motion and remain largely 
inaccessible for small / micro and sm all /, economical-
ly weaker farms owned by farmers, who often are not 

highly quali ied in their profession. This situation clear ly 
shows how important process is the integration of exist-
ing policies, particularly policie s affecting the function-
ing of science, education and innovation - the knowledge 
triangle supporting the transfer of knowledge, guidance 
and agricultural policy. The explanation for this integra-
tion are  the conditions shown in Figure 7.
 

Figure 7. Modalities for the integration of knowledge triangle 
policies favoring agricultural policy
Source: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora 
rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ramach polityki rolnej” 
ss. 279. Warszawa 2012.

Relation of science with practice in particular the 
implementati on of linkages and improving the condi-
tions of implementation of new technologies in agri-
cultural production are determined by the implemen-
tation of the s trategic tasks of the state administration 
to improve innovation and competitiveness within the 
Common Strategic Framework (CSF), which link is pre-
sented on the igure No. 8
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The introduct ion of the cohesi on policy to the sys-
tem  of implementation strategy, inclu ding R&D and in-
novation, it will also guarantee the pro per place for the 
regions in the implementation of the Europe 2020 strat-
egy. Adequate identi ication, devel opment and optimal 
use of competitive advantages at levels from the local 
to the Community will decide about the success of this 
strategy. About the effects of the Europ e 2020 strategy 
will decide the terms and conditions of inancial sup-
port for research and development (R&D). The estimat-
ed value of the tar get rate of expenditure on research 

and development in 2020, i.e. 1.7% of GDP in Poland 
results  from the high position  of the role of investment 
in R & D in the economic policy of the government, ex-
pected change of the paradig m of the cohesion policy 
increasing the importance of investment in research 
and innovation, but also, the growing importance of re-
se arch and innovation for business as a source of com-
petitive advantage what, along with the Governmen t’s 
policies encouraging increased private expenditure the 
R & D, can bring the expected results.

Figure 8. CAP linkages within CSF (Common Strategic Framework) with the Cohesion Policy.
Source: KE’s and MriRW’s source materials

Integration of policies and objectives aimed  at im-
proving the results of cooperation of agri-food institu-
tions and rural areas in Poland is possible despite  the 
presence of certain barriers. The institutional, inancial 

and substantive links of the key ent ities responsible 
for the transfer of knowledge from  science to practice, 
functioning in Poland for agriculture and rura l areas il-
lustrates the Figure 9. 

Figure 9. Institutional and inancial ties in support of agriculture and rural development.
Source: Chyłek E.K. „Uwarunkowania innowacyjnego rozwoju sektora rolno-żywnościowego i obszarów wiejskich w ramach polityki rolnej” ss. 279. 
Warszawa 2012.
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The scheme of the relationships and impacts of the 
various entities for the use of inancial resources at both 
EU and national lev els indicates that the of ice of the Min-
ister of Agriculture  and Rural Development does not af-
fect the scope of the research supported by the inancial 
resources coming from both the European Union Frame-
work Programmes and national budget (red and blue ar-
rows addressed to the sci enti ic and research base). In this 
regard, the privileged position has the Ministry o f Science 
and Higher Education. De initely a bet ter position has the 
of ice of the Ministe r of Agriculture regarding the im pact 
on the use of both national and EU fu nds (blue and yellow 
arrows addressed to the MoA and the AAC)  for activities 
related to the implementation of tasks carr ied out by the 
agricultural advisory services, in particular by subordi-
nate to the Agricultural Advisory Centre. A serious obsta-
cle for the use of provincial advisory bodies to implement 
the obj ectives of the CAP and national policies in the ie ld 
of agri-food sector and rural areas is the lack of substan-
tive subordination of these structures to the Minister of 
Agriculture. The Minister of Agriculture may appoint the 
advisory bod ies (white arrow) to perform the tasks impor-
ta nt from the viewpoint of his policies, but must pay for 
their  implementation, which, with a very  limited budget, 
means that he can not fully exploit the potential of these 
units. In the  current inancial status of the state budget the 
ex ploitation of the provincial local structures by the Min is-
try of Agricul ture is possible only thanks to the  European 
Agricultural Fund  for Rural Development (EAFRD). 

Despite these dif iculties, Ministry of Agriculture is try-
 ing to develop a cooperation in the agri-food sector and ru-
ral areas with the scienti i c and research base and advisory 
bodies. The Euro pean Commission’s proposals on support 
for the ru ral areas’ development13 as well as inancing of the 
common agricultural policy 14 c an be divided into four rang-
es of activities, which contribute to the growing impo rtance 
of research and innov ation in European agriculture: 

 continuation of the support for the pro-innova-
tion actions  under the second pillar of the CAP, 
i.e. an investment, business development, a co-
operation in develop ing new products, processes 
and technologies in the agriculture and the food 
sector as well as improving the system of adviso-
ry services for farmers (extension of their availa-
bility, scope and effectiveness); 

 establishment of the network of the European In-
novation Pa rtnership (EIP) for the productivity 
and sustainability of agriculture support ed un-
der the second pillar of the CAP 15;

 establish ment of an award innovative local coop-
eration in  rural areas under the seco nd pillar of 
the CAP (fund 30 million Euros);

 13 Proposal for a Regulation of the European Parliament and of the Council on sup-
port for rural development by the European Agricultural Fund for Rural Devel-
opment (EAFRD), Brussels, 12.10.2011. COM (2011) 627 the inal version . 

 14 Proposal for a Regulation of the European Parliament and of the Council on 
the inancing of the common agricultural policy, management and moni-
toring, Brussels COM (2011) 628/3. 

 15 European lnnovation Partnership (EIP) “Agricultural Productivity and 
Sustainability”.

 increasing the budget for research in the agricul-
ture and the food industry unde r the new pro-
gram for research and innovation (Horizon 2020) 
to 4,152 billion Euros.

According to the EC, building bridges between innova-
tive r esearch and technolog ies, and the sides concerned, 
including farmers, micro and small businesses, industry 
stakeholders, providers of advisory and non-gover nmen-
tal organizations should help in inding the way to transfer 
the research results into real innovation. One should also 
contribute to speeding up the implementation of innova-
tion in practice, the systematic t ransition of the feedback 
on the research needs from the practical to the education-
al level, raising the a wareness of common actions to invest 
in innovation for sustainable development. It is as sumed 
that the European Innovation Partnership fo r agricultural 
productivity and sustainability will contribute to: 

 the ef icient use of resources, increase in the pro-
ductivi ty and reduction of emissions in the agri-
cultural sector; 

 the ensurance of sustainable supplies of food, 
feed and biomaterials;

 better environmental protection, adaptation and 
mitigation  of the climate change; 

 the improvement in  the quality and safety of food 
and healthy lifestyle;

 the closer cooperation between scientists and farm-
ers, ent repreneurs and advisors resulting in the in-
troduction of innovative products and technologies. 

Conclusions

The current state and possibilities of effective coop-
eration between the Far m Advisory System (FAS) and 
the scienti ic community, the bene iciaries of advisory 
se rvices, including business representatives indicates 
on the presence of many barriers to acheive the effec-
tive tra nsfer of knowled ge from science to practice in 
our system. These barriers are both on the side of sci-
ence, where the  scienti ic community, with the current 
criteria for assessing their work, employed by the Min-
istry of Science and Higher Education, does not put the 
implementation of the results of their research to prac-
tic e as a priority, and the structures of the knowledge 
transfer and innovative soluti ons bene iciaries. 

Based on the analysis and the assessment of the 
existing c onditions of innovative development of ag ri-
culture and rural areas, the following conclusions and 
recommendations can be drawn: 

 in Poland there is no well-functioning system 
for the coordination of agricultur al research and 
knowledge transfer, and agricultural information; 

 there is also a lack of both formal and the actu-
al links of institutions operating in the area s of 
‘know-how’ making it impossible to interact and 
to function as a system;

The development of agriculture  and rural areas...
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 the scienti ic and research base in the agricultur-
al scien ces and agicultural related does not fully 
exploit its intellectual potential in the process of 
introduction  into practice innovative solutions 
supporting the improvem ent of the competitive-
ness of the agri-food sector and rural are as. 

 the system of inancing the scienti ic and re-
search base i n agricultural sciences and agricul-
tural related is not conducive to the transfer of 
knowledge to agricultu ral practices. 

 providing the conditions for the dissemination 
of knowledge and information for the practice 
is insuf icient, where more preferable are pub-
lications in journals with high “impact measure-
ment” in dex and prestige of scholarly journals, 
which are ixed by the Institute of Philadelphia 
(the Institute of Scienti ic Information) 

It is necessary to adopt strong policies, on the var-
ious s tages of creating the state budget that terms of 
research funding in Poland were  consistent w ith the 
declarations and commitments to the European Com-
mission and the objectives of the Europe 2020 Strategy 
and the Com mon Strategic Framework, including the 
possibility for the scienti ic research fund ing to create 
an inseparable link with the di ssemination of research 
results and their imple mentation in practice.

In respect of the advisory structures, it is necessary 
to  introduce sollutions to:

 agricultural advisory services performed in ag-
ricultural a dvisory units were inanced from the 
33th part of the state budget being at t he disposal 
of the Minister of Agriculture and R ural Devel-
opment under the speci ic subsidy, which would 
ensure the realization of activities in the line 
with the priorities of national agricultural policy, 
implemented with taking an account of the prin-
ciples of the CAP. 

 Agricultural Advisory Centre in Brwinów under a 
new name s uch as the National Centre for Agricul-
tural and Rural Development, should be responsible 
for the establishment and implementation of the 
uniform principles and methodology of consulting 
and professional standards for the advisory staff; 

 the Knowledge Transfer Centre should work at 
the National Centr e for Agricultural and Rural 
Development  

 Knowledge Transfer Centre should be the foun-
dation for buil ding interactive Web portal for the 
 agri-food sector and the rural areas 

Needed are also changes in the iscal policyleading 
to the improvement of the conditions that encourage  
businessmen to invest in research in development (R & 
D) and implement the innov ative solutions. 

The implementation of these proposals should lead 
to facili tate the operations of all backgrounds in the 
Common Strategic Framework, which scope of compe-
tence includes issues related to the agri-foo d sector. The 

development, and in some areas creating the perma-
nent l egal and economic links between entities partici-
pating in efforts to implement the results of research in 
the agri -food sector and rural areas, will contribute to 
the development of our country’s innovat ion policy, and 
thus will cause a signi icant improvement for position 
of Poland abroad, both in social and economic terms.
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Streszczenie: W opracowaniu omówiono problematykę innowacyjności ze szczególnym uwzględnieniem przemysłu spożyw-
czego. Nawiązano do ważnych teorii innowacji. Omówiono kluczowe koncepcje dotyczące polityki Unii Europejskiej w zakresie 
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Zaprezentowano obszary innowacyjności w najbardziej innowacyjnych przedsiębiorstwach branży spożywczej w USA.
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Wstęp

Dla przedsiębiorstw innowacje mogą stanowić spo-
sób osiągnięcia przewagi konkurencyjnej, umożliwić sku-
teczniejsze działanie oraz zapewnić lepsze wyniki sprze-
dażowe. Dla konsumentów innowacje stanowią lepsze 
produkty, lepiej odpowiadające ich potrzebom. W skali 
gospodarki krajowej innowacje stanowią istotny impuls 
rozwoju gospodarczego oraz czynnik wpływu na popra-
wę wskaźników makroekonomicznych. Głównym celem 
artykułu jest zaprezentowanie zakresu oraz obszarów in-
nowacyjności w przedsiębiorstwach przemysłu spożyw-
czego. W artykule omówiono zakres pojęciowy innowacji, 
ich klasy ikację oraz problemy rozwoju innowacyjności 
w polskiej gospodarce. Na potrzeby analizy posłużono się 
danymi wtórnymi pochodzącymi z Głównego Urzędu Sta-
tystycznego oraz zagranicznej irmy Fast Company, zajmu-
jącej się badaniem innowacji w przedsiębiorstwach.

Istota innowacji

Znaczenie pojęcia „innowacja” dobrze odzwiercie-
dla łaciński wyraz, od którego to słowo pochodzi, a mia-
nowicie czasownik „innovare” znaczący „odnawiać” lub 
też „zmieniać”. Wyrazy te mają bardzo szerokie znacze-
nie. W sposób szeroki w literaturze naukowej jest rów-
nież rozumiana innowacja. Istotą innowacji są nowość, 
zmiana oraz inność. Najczęściej innowacje są kojarzone 
z produktami materialnymi, jednakże mogą być nimi 
również usługi oraz zmiany w sposobach funkcjonowa-
nia przedsiębiorstw.

P. Drucker wyróżnił następujące źródła innowacji:
 nieoczekiwane zdarzenia – przypadkowe odkry-

cia prowadzące do powstania innowacji;

 niezgodności – pomiędzy funkcjami, cechami, 
wartościami (np. próba pogodzenia cech, jakimi 
są wartość żywieniowa oraz długi termin przy-
datności do spożycia daje duże możliwości roz-
woju innowacji);

 potrzeby procesowe – dążenie do usprawniania 
procesów;

 struktura rynku i przemysłu – np. rozwój outso-
urcingu lub łączenie się branż mogą być źródła-
mi nowych produktów;

 demogra ia – wszelkie zmiany w populacji mogą 
kreować zapotrzebowanie na nowe produkty 
i usługi;

 zmiany w postrzeganiu – zmieniające się po-
strzeganie otoczenia i przekonania wśród osób 
wywołują zapotrzebowanie na nowe produkty 
(np. przekonanie konsumentów o tym, że otyłość 
jest czynnikiem ryzyka wielu chorób, umożliwia 
wprowadzanie niskokalorycznych słodzików);

 nowa wiedza naukowa – rozwój wielu dyscyplin 
naukowych sprawia postęp w gospodarce i jest 
siłą napędzającą wprowadzanie wielu innowacji 
(Drucker 1986).

Innowacje powinny powstawać w odpowiedzi na rze-
czywiste potrzeby osób i organizacji, z myślą o których 
innowacja powstała. Powstanie innowacji spełniającej zi-
denty ikowane potrzeby jest możliwe dzięki wiedzy, umie-
jętnościom, narzędziom i technologiom oraz środkom i-
nansowym posiadanym przez tworzących innowacje.

Na poziom innowacyjności przedsiębiorstw wpływ 
mają zarówno cechy tkwiące wewnątrz przedsiębiorstw, 
jak i otoczenie, w którym przedsiębiorstwa funkcjonują.

Należy zauważyć, że problem innowacji w przedsię-
biorstwach może być rozpatrywany na dwa sposoby. 
W pierwszym przypadku przedsiębiorstwa mogą być 
rozpatrywane jako generujące innowacje. W drugim 
przypadku adoptujące innowacje. 
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W wyniku generowania innowacji przez przedsię-
biorstwo może powstać nowy produkt, ale również nowa 
technologia.  Z kolei jeśli wygenerowana przez organiza-
cję nowa technologia lub produkt są przyjmowane przez 
inne przedsiębiorstwo lub osobę to w takim przypadku 
mówimy o adopcji innowacji. Zatem można mówić o dwu-
kierunkowości innowacji w przedsiębiorstwach. Także 
procesy generowania i adoptowania innowacji różnią się 
od siebie. W przypadku procesu generowania innowacji 
mamy do czynienia z takimi jego etapami jak: generowa-
nie pomysłu, określenie projektu, projektowanie i rozwój 
produktu oraz wprowadzanie na rynek. Z kolei w przy-
padku adopcji innowacji mamy do czynienia z etapami: 
uświadomienia innowacji, formułowania nastawienia do 
innowacji, oceny, decyzji o adopcji, próbnej implementacji 
oraz trwałego zastosowania (Rogers 2003).

W celu charakterystyki innowacyjności przedsię-
biorstw istotne znaczenie przypisuje się dwóm cechom, 
jakimi są stopa innowacji oraz  szybkość adopcji. Cechy 
te różnią się od siebie tym, że stopa adopcji nawiązuje 
do zakresu innowacyjności organizacji, a szybkość ad-
opcji nawiązuje do czasu adopcji innowacji. Tak więc 
stopa innowacji odnosi się do liczby innowacji zaadop-
towanych przez organizację w danym okresie czasu, 
a szybkość adopcji odnosi się do czasu jaki dzieli adop-
cję innowacji w organizacji od momentu pierwszego jej 
wdrożenia w branży. A zatem szybkość adopcji pokazu-
je zdolność organizacji do adopcji innowacji w porów-
naniu z konkurentami w branży (Lengnick-Hall, 1992).

Otoczenie przedsiębiorstw ma wpływ zarówno na szyb-
kość adopcji, jak i na stopę adopcji innowacji. Na przykład 
szybkość innowacji jest na ogół większa w środowiskach 
przedsiębiorstw charakteryzujących się większym natę-
żeniem konkurencji, większą dynamiką zmian rynkowych 
i technologicznych (Kessler, Chakrabarti 1996).

Istotny podział innowacji proponuje dwurdzeniowa 
teoria innowacji (dual-core theory of innovation). Według 
tej teorii innowacje dzielą się na innowacje administra-
cyjne oraz innowacje techniczne (Daft 1978). Innowacje 
techniczne odnoszą się do obszaru transformacji surow-
ców w produkty. Z kolei innowacje administracyjne od-
noszą się do struktury organizacyjnej, systemów kontroli 
i mechanizmów koordynacji w przedsiębiorstwach.

Teoria radykalizmu innowacji proponuje podział in-
nowacji na innowacje radykalne i stopniowe. Innowacje 
radykalne stanowią fundamentalne zmiany w działa-
niach organizacji i reprezentują wyraźne odejście od do-
tychczasowych praktyk organizacji. Z kolei w przypadku 
innowacji stopniowych brak jest wyraźnego odejścia od 
dotychczasowych praktyk i stanowią nieduże zmiany 
w produktach i procesach organizacji. Stabilność  środo-
wiska pozwala organizacji na rzadkie adoptowanie inno-
wacji głównie o charakterze stopniowym. Poza tym jeżeli 
środowisko jest w dodatku przewidywalne to organizacja 
nie musi posiadać umiejętności szybkiego adoptowania 
innowacji. Z kolei w przypadku niestabilnego oraz nie-
przewidywalnego otoczenia organizacje są zmuszone do 

adopcji dużej liczby innowacji w krótkim czasie. Szczegól-
nego znaczenia nabierają w takiej sytuacji innowacje ra-
dykalne wprowadzające znaczące zmiany w produktach 
i procesach przedsiębiorstw działających w tego rodzaju 
środowisku (Henderson, Clarc 1990).

Innowacje w polityce Unii Europejskiej

Generowanie innowacji w przedsiębiorstwach oraz 
adoptowanie innowacji przez przedsiębiorstwa może 
być wspierane przez odpowiednią politykę państwa. 
Ramy polityki względem innowacji w Polsce i innych 
krajach Unii Europejskiej mają swe oparcie w Stra-
tegii Lisbońskiej, w której w 2000 roku za cel posta-
wiono transformację  Unii Europejskiej w gospodarkę 
i społeczeństwo oparte na wiedzy. Komisja Europejska 
w szczególności zwróciła uwagę na kluczowe obszary 
wymagające poprawy. Istotnym obszarem wskazanym 
przez Komisję był brak innowacyjności i kultury przed-
siębiorczości w badaniach i edukacji wyższej w UE. 
Innym ważnym obszarem był również niski poziom 
inwestycji, a w szczególności inwestycji prywatnych 
w badania i rozwój (R&D). Jako problem wskazano rów-
nież duże trudności jakie mają kraje Unii Europejskiej 
w transformacji wyników badań R&D w rzeczywiste 
możliwości rynkowe (European Commission 2006).

Centralną koncepcją w polityce europejskiej w zakre-
sie gospodarki opartej na wiedzy jest tak zwany „trójkąt 
wiedzy”. Koncepcja ta odnosi się do potrzeby integracji 
trzech elementów jakimi są badania, edukacja i innowa-
cje. Celem integracji tych elementów jest stworzenie tak 
zwanego „innowacyjnego ekosystemu”, w którym zostanie 
osiągnięta lepsza współpraca i harmonia pomiędzy takimi 
obszarami jak: badania i wynalazki, wsparcie inansowe, 
infrastruktura informacyjna, kultura przedsiębiorczości, 
edukacja, społeczeństwo i polityka państwa.

Zwiększenie nacisku na powiązania pomiędzy trzema 
elementami trójkąta wiedzy ma bardzo duże znaczenie 
ponieważ korzyści ze wzajemnych interakcji pomiędzy 
tymi elementami są potwierdzone w nauce i praktyce. 
Wiele odkryć badań naukowych  może być zmienionych 
w komercyjne innowacje. Do realizacji R&D są potrzebni 
wykształceni pracownicy o wysokich umiejętnościach. 
Wykształceni absolwenci wyższych uczelni będą z więk-
szym prawdopodobieństwem podejmować działania in-
nowacyjne w przedsiębiorstwach. Lepiej wyedukowani 
konsumenci są zazwyczaj wcześnie adoptującymi innowa-
cyjne produkty. Nie bez znaczenie jest także wpływ inno-
wacji na edukację co objawia się między innymi w nowych 
narzędziach nauczania.

W obecnie realizowanej polityce UE ważnymi zada-
niami w zakresie poprawy innowacyjności przedsię-
biorstw stają się m.in.: 

• poprawa warunków wprowadzania innowacji 
w szczególności poprzez rozwój venture capital 
oraz uregulowań w zakresie własności intelektu-
alnej;
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• wzmacnianie europejskiej bazy przemysłowej 
poprzez koncentrowanie się na rozwoju nowych 
technologii w przemyśle oraz na rozwijaniu no-
wych rynków;

• promowanie technologii przyjaznych środowi-
sku w ramach polityki energetycznej;

• kreowanie i rozwój sieci innowacji, inkubatorów, 
których zadaniem będzie łączenie państwowych 
instytucji badawczych z prywatnymi przedsię-
biorcami i innowatorami;

• promocja kultury przedsiębiorczości w krajach 
unijnych;

• dostosowanie edukacji do wymaganych na rynku 
umiejętności pracowników (European Commis-
sion 2009).

Rynkowy sukces innowacji jest prawdopodobny, 
kiedy rozpoznane są rzeczywiste potrzeby rynku i in-
nowacja jest sprawnie wprowadzona na rynek. Istotne 
znaczenie ma tu odpowiedni system informacyjny, któ-
ry zaopatruje w odpowiednie informacje poszczegól-
nych aktorów procesu wprowadzania innowacji. Dla 
przedsiębiorstw istotne są takie informacje jak np.:

• nowe wyniki badań, wynalazki, patenty, możli-
wości współpracy z naukowcami;

• rzeczywiste potrzeby potencjalnych użytkowników 
innowacji (np. przedsiębiorstw, konsumentów);

• możliwości inansowania komercjalizacji nowości.
Konstruowanie wskaźników innowacji jest w dużej 

mierze podporządkowane potrzebom informacyjnym 
podmiotów odpowiedzialnych za politykę publiczną. 
Można stwierdzić, że w Unii Europejskiej polityka in-
nowacyjna jest wypadkową polityki naukowo-technicz-
nej i polityki przemysłowej. Istotne jest w tej polityce 
przekonanie, że wiedza odgrywa ważną rolę w postępie 
gospodarczym. Z uwagi na to, że innowacje są zjawi-
skiem złożonym konieczne jest podejście systemowe 
uwzględniające w badaniu innowacji wzajemne po-
wiązania między instytucjami, które wchodzą ze sobą 
w interakcje zarówno w tworzeniu wiedzy, jak i dyfuzji 
innowacji.

Pomiar innowacji jest zadaniem trudnym, szczegól-
nie w przedsiębiorstwach, które wdrożyły niewielkie 
innowacje o charakterze stopniowym. Dużych pro-
blemów nastręcza także badanie efektów innowacji, 
ponieważ innowacje są wdrażane z myślą osiągania 
określonych korzyści w przyszłości. W Polsce badania 
statystyczne innowacji są prowadzone na dużą ska-
lę przez Główny Urząd Statystyczny. Prowadzi się je 
według metodologii Podręcznika Oslo opracowanego 
wspólnie przez Eurostat i OECD.

Według podręcznika Oslo (OECD 2008): 
• „Innowacja (innovation) to wdrożenie nowego lub 

znacząco udoskonalonego produktu (wyrobu lub 
usługi) lub procesu, nowej metody marketingowej 
lub nowej metody organizacyjnej w praktyce go-
spodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosun-
kach z otoczeniem”.

• „Innowacja produktowa (product innovation) to 
wprowadzenie wyrobu lub usługi, które są nowe 
lub znacząco udoskonalone w zakresie swoich cech 
lub zastosowań”.

•  „Innowacja procesowa (process innovation), czyli 
innowacja w obrębie procesu to wdrożenie nowej 
lub znacząco udoskonalonej metody produkcji lub 
dostawy”.

• „Innowacja marketingowa (marketing innovation) 
to wdrożenie nowej metody marketingowej wiążą-
cej się ze znaczącymi zmianami w projekcie/kon-
strukcji produktu lub w opakowaniu, dystrybucji, 
promocji lub strategii cenowej”.

• „Innowacja organizacyjna (organisational inno-
vation) to wdrożenie nowej metody organizacyj-
nej w przyjętych przez irmę zasadach działania, 
w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach 
z otoczeniem”.

Innowacyjność przedsiębiorstw 
przemysłu spożywczego

Badania GUS pokazują, że polskie przedsiębiorstwa są 
relatywnie mało innowacyjne. W badaniach tych za przed-
siębiorstwo innowacyjne uważa się takie, które w bada-
nym okresie wprowadziło do swej praktyki przynajmniej 
jedną innowację produktową lub procesową. 

Wśród badanych przedsiębiorstw przemysłowych 
pod względem wielkości najbardziej innowacyjne były 
przedsiębiorstwa duże zatrudniające 250 i więcej osób. 
Spośród dużych przedsiębiorstw innowacje produk-
towe lub procesowe wprowadziło 57,8% przedsię-
biorstw. W przedsiębiorstwach zatrudniających 50-249 
pracowników udział ten wyniósł 30,1%, a w małych za-
trudniających 10-49 pracowników wyniósł 8,9%. 

Badania prowadzono również ze względu na branże. Na 
rysunku 1 przedstawiono 4 najbardziej innowacyjne bran-
że (branże o największym udziale przedsiębiorstw innowa-
cyjnych) przemysłowe w Polsce za okres 2009-2011 r.

 

Rysunek 1. Najbardziej innowacyjne branże przemysłu 
w Polsce za okres 2009-2011 r.
Źródło: Główny Urząd Statystyczny w Szczecinie, Działalność innowa-
cyjna przedsiębiorstw w latach 2009-2011, Informacje i opracowania 
statystyczne, Warszawa 2012, s. 22.

Warto zauważyć, że na 24 branże przemysłowe wy-
dzielone według klasy ikacji PKD w badaniach GUS, 
branża produkcji artykułów spożywczych zajmuje rela-
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tywnie daleką pozycję pod względem innowacyjności. 
Znajduje się na 21 miejscu z 9,9% przedsiębiorstw in-
nowacyjnych (GUS 2012).

Przemysł spożywczy zajmuje również daleką pozy-
cję pod względem udziału przychodów ze sprzedaży 
produktów nowych lub istotnie ulepszonych w przy-
chodach ze sprzedaży ogółem.

Porównując innowacyjność przemysłu spożywcze-
go z innymi branżami należy jednak pamiętać, że pro-
dukty żywnościowe są specy iczne pod względem cha-
rakteru wprowadzanych innowacji. Zwykle innowacje 
te mają niewielki charakter stopniowy. Poza tym na ca-
łym świecie przemysł spożywczy jest uznawany za  ma-
jący jeden z najniższych wskaźników stosunku R&D do 
wartości sprzedaży produktów w porównaniu z innymi 
sektorami gospodarki (Traill, Grunert 1997). W każdej 
z branż przemysłu panują również odmienne warunki 
rynkowe. Istotna jest specy ika produktów i potrzeb ja-
kie one zaspokajają. Trudno jest branżę żywnościową 
przyrównywać pod względem innowacyjności np. do 
branży farmaceutycznej, w której często innowacje pro-
duktowe mają charakter innowacji radykalnych, gdyż 
stanowią np. całkowicie nowe leki na pojawiające się 
nowe choroby.

Obszary innowacyjności amerykańskich 
przedsiębiorstw branży spożywczej

Jednym z najbardziej innowacyjnych krajów na 
świecie są Stany Zjednoczone. Według wielu rankin-
gów dotyczących innowacyjności kraj ten zajmuje czo-
łowe pozycje. Na przykład ranking irmy Bloomberg za 
2012 rok, przyznaje USA pierwszą pozycję na świecie, 
podczas gdy Polska zajmuje według tego rankingu 30 
pozycję (Bloomb erg 2013). Dlatego też na potrzeby 
analizy istotnych obszarów i źródeł innowacji w branży 
spożywczej wybrano właśnie przedsiębiorstwa amery-
kańskie. Dokonano zestawienia cech przedsiębiorstw, 
które przesądziły o wyróżnieniu irm w rankingu  naj-
bardziej innowacyjnych przedsiębiorstw branży spo-
żywczej w USA, które jednocześnie odniosły duży suk-
ces na rynku. Zaprezentowano irmy, które zajmują 
się produkcją i sprzedażą żywności, jak również irmy 
związane z dostarczaniem usług na rynku produktów 
żywnościowych. Cechy te zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy innowacyjnych przedsiębiorstw branży spożywczej w USA w 2012 r.

Nazwa irmy Rodzaj działalności Cechy przedsiębiorstw (obszary innowacji)

Starbucks Sieć kawiarni, sprzedaż 
detaliczna kawy

 Wzmocnienie relacji z klientem poprzez wprowadzanie nowoczesnych syste-
mów płatności za produkty z wykorzystaniem nowoczesnych aplikacji na te-
lefony komórkowe.

 Wprowadzanie do sprzedaży innowacyjnych produktów (kaw i soków).

Chipotle Sieć barów fast-food

 Wprowadzenie do praktyki marketingu sprzedaży fast-food w oparciu o zrów-
noważoną koncepcję produktów ekologicznych przyjaznych zdrowiu i środo-
wisku naturalnemu.

 Innowacyjne formy reklamy dopasowane do strategii produktu.

Chobani Produkcja jogurtów
 Zbudowanie w ciągu 4 lat wiodącej marki jogurtu greckiego na rynku ame-

rykańskim. Firma budowała markę w oparciu o jakość produktów, wolne od 
hormonów składniki jogurtu, oraz egzotyczne smaki.

Grub Hub Portal internetowy  Rozwój oryginalnych aplikacji mobilnych służących zamawianiu dań z różnych 
restauracji.

Revolution 
Foods

Produkcja i sprzedaż 
produktów żywnościo-
wych i gotowych dań do 
szkół i uniwersytetów

 Produkcja i sprzedaż wysokiej jakości produktów żywnościowych o dużych 
walorach zdrowotnych. Oferowane produkty  nie zawierają sztucznych sub-
stancji smakowych, hormonów, są niskokaloryczne. Dania przygotowane są 
bez smażenia.

Sysco

Przedsiębiorstwo 
zajmujące się pośred-
nictwem w sprzedaży 
produktów rolno-żyw-
nościowych

 Przebudowa stosowanego systemu dostarczania towarów na rynek poprzez 
wzmocnienie integracji z lokalnymi producentami rolnymi.

Naked Pizza Produkcja i sprzedaż 
pizzy

 Pizza produkowana według dawnych receptur, z wykorzystaniem mąki grubo-
ziarnistej zawierającej probiotyki, jak również wolna od sztucznych dodatków 
i hormonów.

 Oparcie kampanii promocyjnej na mediach społecznościowych.

Ness 
Computing

Portal internetowy, 
spersonalizowane wy-
szukiwanie informacji

 Stworzenie spersonalizowanej aplikacji mobilnej rekomendującej kolejne po-
siłki zgodnie z indywidualnym pro ilem jej użytkownika.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Fast Company „The world’s 50 most innovative companies - Top food”, http://www.fastcompany.
com/most-innovative-companies/2012/industry/food, dzień odczytu 15.05.2013.
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Z informacji zaprezentowanych w tabeli 1 wynika, 
że irmy, które odniosły sukces na rynku, wprowadza-
ły innowacje w różnych obszarach działań. Zaliczyć do 
nich można m. in.:

• nowe produkty,
• wzmacnianie i usprawnianie relacji z nabywcami,
• wykorzystywanie innowacyjnych metod promocji,
• przebudowa systemów dystrybucji,
• zastosowanie nowych technologii informacyjnych 

w celu realizacji usług związanych z dostarczaniem 
żywności,

Warto zwrócić uwagę na to, że wszystkie z wymienio-
nych irm produkujących produkty żywnościowe, swe in-
nowacje produktowe opierały w dużej mierze na ilozo ii 
zdrowego żywienia, ekologicznych produktów oraz pro-
dukcji przyjaznej dla środowiska. Jednakże, irmy te mogły 
odnieść sukces dzięki temu, że ich działania marketingowe 
były zintegrowane ze sobą i były realizowane zgodnie z tą 
ilozo ią. Towarzyszyło temu często skuteczne i innowacyj-

ne wykorzystanie nowych mediów, jak np. mediów społecz-
nościowych oraz innowacyjnych aplikacji mobilnych.

Podsumowanie

Innowacje są istotnym źródłem budowania przewag 
konkurencyjnych. Przedsiębiorstwa przemysłu spożyw-
czego jednocześnie mogą adoptować innowacje, jak i ge-
nerować je. Specy ika przemysłu spożywczego sprawia, 
że irmy produkcyjne wdrażają przede wszystkim inno-
wacje o charakterze stopniowym. W branży spożywczej 
działają również irmy, które nie są przedsiębiorstwami 
produkcyjnymi, a wykorzystują nowe media do tego by 
realizować usługi związane z rynkiem produktów żyw-
nościowych. Polskie przedsiębiorstwa przemysłu spo-
żywczego są mniej innowacyjne niż przedsiębiorstwa 
z wielu innych sektorów gospodarki. Wynika to w dużej 
mierze ze specy iki produktów żywnościowych, lecz rów-
nież z przyzwyczajeń żywieniowych polskich konsumen-
tów. Amerykańskie przykłady najbardziej innowacyjnych 
przedsiębiorstw branży spożywczej pokazują, jak istotne 
we wprowadzeniu innowacji żywnościowych jest dosto-
sowanie działań marketingowych do koncepcji nowych 
produktów żywnościowych. Prawdopodobnie w Polsce 
największą barierę rozwoju innowacji żywnościowych 
stanowią konsumenci. Amerykański rynek ekologicznej 
żywności jest znacznie większy niż polski. W Stanach 
Zjednoczonych dyfuzja innowacji żywnościowych może 
się odbywać na większą skalę ze względu choćby na dużą 
liczbę mieszkańców, mieszankę kultur, ras i narodowo-
ści mówiących jednym językiem. Dlatego też irmom jest 
znacznie łatwiej rozwijać produkty i działania marke-
tingowe w oparciu o koncepcję zdrowej  i ekologicznej 
żywności lub wprowadzać na rynek nietypowe produkty 
i egzotyczne smaki. Rozwój technologii informacyjnych 
jest w USA znacznie większy w społeczeństwie i gospo-
darce w porównaniu z Polską co również jest czynnikiem 
sprawiającym, że branża żywnościowa w USA szybko 

wprowadza innowacje marketingowe oparte na nowych 
technologiach. Można jednak przypuszczać, że przykłady 
amerykańskich irm pokazują prawdopodobne kierunki 
rozwoju innowacji na polskim rynku żywnościowym.
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Introduction

For enterprises, innovations may be a way to gain 
competitive advantage, enable effective action and en-
sure better sale results. For consumers better prod-
ucts that suit their needs constitute innovations. In the 
domestic economic scale, innovations are important 
impulse for the economic development and the factor 
in luencing macroeconomic indicators’ improvement. 
The article’s main objective is to present the innovative-
ness’ scope and areas in food industry enterprises. Con-
ceptual scope of innovation has been discussed in the 
article, as well as innovations’ classi ication and innova-
tiveness development problems in Polish economy. For 
the purpose of the analysis, secondary data from Cen-
tral Statistical Of ice and foreign company Fast Compa-
ny are used. Fast Company is engaged in innovations’ 
research in enterprises. 

Innovation’s core

De inition of “innovation” is well re lected by the Lat-
in word, from which the “innovtion” derives, that is the 
verb “innovare”, which means “renovate” or “change”. 
Those words have a broad meaning. Innovation is also 
broadly understood in the scienti ic literature. Novelty, 
change and distinctness constitute innovation’s core. 
Innovations are the most frequently associated with ma-
terial products, however they may include also services 
and changes in the way of enterprises’ functioning. 

P. Ducker singles out the following sources of inno-
vation:

 unexpected events - accidental discoveries that 
lead to innovation;

 discrepancies - between functions, features, val-
ues (for example, attempt to reconcile features as 
dietary values with long expiry date gives large 
innovation development possibilities);

 process demands - seeking process improve-
ment;

 market and industry structure - for example, out-
sourcing development or branches combining 
may constitute new product’s source;

 demography - any changes in population may 
create the demand for new products and servic-
es;

 changes in perception - changing perception of 
environment and changing convictions among 
people evoke the demand for new products (for 
example, the consumers’ conviction that obe-
sity is the risk factor of many diseases enables 
low-calorie sweeteners’ introduction); 

 new scienti ic knowledge - development of many 
scienti ic disciplines creates economic progress 
and constitutes many innovations’ driving force 
(Drucker 1986).

Innovations should be developed as a response to 
the actual needs of people and organizations for which 
innovation was created. Emergence of innovation sat-
isfying identi ied needs is possible through the knowl-
edge, competences, tools and technologies as well as 
inancial means belonging to those who create innova-

tions.
The level of enterprises’ innovativeness is in lu-

enced by both: features that are inside enterprises and 
the environment in which enterprises operate.

It should be noticed that the problem of innovation 
in enterprises may be considered in two ways. In the 
irst case, enterprises may be considered as generating 

innovations. In the second case - adopting innovation. 
As a result of innovation generation by an enter-

prise, a new product may emerge, as well as a new 
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technology. On the other hand, if a new technology or 
a product generated by an organization are adopted by 
other enterprise or person, then it is innovation adop-
tion. Therefore, enterprises’ innovation may be bidi-
rectional. Generation and adoption processes are also 
different. In case of innovation generation process, we 
can distinguish the following stages: idea generation, 
project conceptualization, designing and product devel-
opment, and product introduction to the market. On the 
other hand, in case of innovation adoption, the follow-
ing stages can be distinguished: innovation awakening, 
formulation of attitude toward innovation, assessment, 
decision about adoption, experimental implementation 
and permanent application (Rogers 2003).

In order to characterize enterprises’ innovativeness, 
signi icant importance is ascribed to two features: in-
novation rate and adoption rate. Those features are dif-
ferent from one another because adoption rate refers to 
the scope of organization innovativeness and adoption 
speed refers to the time of innovation adoption. And 
so, innovation rate refers to the number of innovations 
adopted by an organization in a given time, while adop-
tion rate refers to the time which divides innovation 
adoption in organization from the moment of its irst 
implementation in the enterprise. Therefore, adoption 
speed show the organization ability to innovation adop-
tion in comparison with enterprise’ competitors (Leng-
nick-Hall, 1992).

Enterprises’ environment has an in luence on both, 
adoption speed and adoption rate. For instance, inno-
vation rate is generally bigger in environment of enter-
prises characterized with greater competition intensity, 
greater market and technological changes’ dynamics 
(Kessler, Chakrabarti 1996).

Innovativeness theory suggests signi icant innova-
tion division (dual-core theory of innovation). In ac-
cordance with this theory, innovations are divided into 
administrative innovations and technical innovations 
(Daft 1978). Technical innovations refer to the trans-
formation area of raw materials into products. In turn, 
administrative innovations refer to the organizational 
structure, systems of control and coordination mecha-
nisms in enterprises.

Theory of innovation radicalism suggests innova-
tion division into radical innovations and gradual in-
novations. Radical innovations are fundamental chang-
es in organization activities and represent noticeable 
abandonment of the previous organization praxis. In 
turn, in case of gradual innovations, lack of noticeable 
abandonment of the previous praxis is visible and they 
constitute small changes in organization product and 
processes. Environment stability helps the organization 
to adopt rare innovations with mainly gradual charac-
ter. Moreover, if the environment is predictable as well, 
the organization does not have to have abilities of fast 
innovation adoption. In turn, in case of unstable and 
unpredictable environment, organizations are forced to 

adopt large amount of innovations in a short time. In 
this situation, radical innovations implementing signif-
icant changes in products and processes of enterprises 
operating in such environments have particular impor-
tance (Henderson, Clarc 1990).

Innovations in European Union Politics

Innovations’ generation in enterprises and innova-
tions’ adoption by enterprises may be supported by ap-
propriate country’s politics. Political frames regarding in-
novations in Poland and other European Union countries 
have their strength in Lisbon Strategy, which objective 
in 2000 was to transform European Union into knowl-
edge-based economy and society. European Commission 
paid particular attention to the key areas requiring im-
provement. Signi icant area indicated by the Commission 
was lack of enterprises’ innovativeness and culture of 
research and higher education in EU. Another important 
area was also low investment level, in private invest-
ments’ research and development in particular (R&D). 
European Union countries’ dif iculties of R&D research 
transformation into real market capabilities were also 
recognized as a problem (European Commission 2006).

The central idea in European policy within knowl-
edge-based economy is called “knowledge triangle”. The 
idea refers to the need of three elements integration: 
research, education and innovations. The aim of those 
elements integration is to create the so called “innova-
tive ecosystem” which will be characterized with better 
cooperation and harmony between the following areas: 
research and inventions, inancial aid, information in-
frastructure, entrepreneurship culture, education, soci-
ety and country’s politics.

Increasing emphasis on connections between three 
knowledge triangle’s elements have a great importance 
as bene its from mutual interactions between those 
elements are con irmed in science and praxis. Many 
scienti ic research discoveries may be transformed 
in commercial innovations. Educated employees with 
high competences are needed to R&D realization. Edu-
cated graduates having higher education with a greater 
probability will undertake innovative activities in en-
terprises. Better educated consumers are usually those 
who adopt innovative products early. Innovations’ in lu-
ence on education is not insigni icant, which is re lected 
among others in new teaching tools. 

In currently realized UE politics, the following points 
are becoming important within enterprises’ innovative-
ness improvement: 

 improvement of innovation implementation 
conditions, particularly through venture capital 
development and development of regulations re-
garding intellectual property;

 strengthening European industrial base through 
the focus on new technologies’ development in 
the industry and new market’s development;
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 promoting environment-friendly technologies 
within energy policy;

 creation and development of innovations, incu-
bators, the aim of which is to connect national 
research institutions with private businessmen 
and innovators;

 entrepreneurship culture promotion in EU mem-
ber countries

education adjustment to employees competences 
required on the market (European Commission 2009).

Innovation success on the market is probable when 
actual market needs are recognized and innovation is 
effectively implemented on the market. Thus, signi icant 
importance has appropriate information system which 
provides adequate information to particular agents of 
innovation implementation process. For enterprises the 
following information is important: 

 new research results, inventions, patents, possi-
bilities of cooperation with scientists; 

 potential innovation users’ actual needs (for ex-
ample, the needs of enterprises’ or consumers);

 possibilities of inancing novelty commercializa-
tion .

Innovation indicators creation to a great extent is 
subordinated to the informational needs of persons re-
sponsible for public policy. It may be acknowledged that 
European Union innovation policy is a resultant of sci-
enti ic and technical policy and industrial policy. In this 
policy signi icant is a conviction that knowledge plays 
an important role in economic progress. Considering the 
fact that innovations are complex phenomenon, systemic 
approach is necessary, including in innovation research 
mutual relations between institutions which interact in 
knowledge creation as well as in innovation interfusion.

Innovation measurement is a dif icult task, particu-
larly in enterprises which implemented small gradual 
innovations. Research of innovation effects also consti-
tutes a problem because innovations are implemented 
with the view to achieve speci ic bene its in the future. 
Statistic research concerning innovations in Poland is 
conducted on a large scale by Central Statistical Of ice. 
It is conducted in accordance with Oslo Manual. elabo-
rated jointly by Eurostat and OECD.

According to Oslo Manual (OECD 2008): 
 “Innovation is implementation of new or signif-

icantly improved product (article or service) or 
process, new marketing method or new organi-
zational method in economic praxis, workplace 
organization or relations with environment”.

 “Product innovation consists in implementation 
of an article or a service which are new or sig-
ni icantly improved within their features or ap-
plication”.

 “Process innovation, that is innovation within 
the process, is implementation of new or signif-
icantly improved production or supply method”.

 “Marketing innovation is implementation of 

new marketing method connected with signi i-
cant changes in project/construction of product 
or packaging, distribution, promotion or price 
strategy”.

 “Organisational innovation is implementation of 
new organisational method to the rules of opera-
tion accepted by the company, workplace organi-
zation or relations with environment”

Innovativeness of Food Industry Enterprises

CSO research shows that Polish enterprises are 
characterized with relatively small innovativeness. In 
those research innovative enterprise constitutes the 
one which in the examined period implemented at least 
in product or process innovation to its praxis. 

Among the examined industrial enterprises the most 
innovative regarding sizes were large enterprises em-
ploying 250 people and more. Among large enterprises, 
product and process innovations have been implement-
ed by 57.8% of enterprises. In enterprises employing 50-
249 employees the share equalled 30.1% and in small 
enterprises employing 10-49 employees it was 8.9%. 

The research was conducted also with regard to 
branches. Figure 1 shows 4 the most innovative industrial 
branches in Poland (branches with the biggest share of in-
novative enterprises) for the period 2009-2011.

Figure 1. The most innovative industrial branches in Poland 
for the year 2009-2011.
Source: Central Statistical Of ice in Szczecin, Innovative activity of en-
terprises between 2009-2011, Information and statistical elaboration, 
Warsaw 2012, p.22.

It is worth noting that among 24 industrial branches 
distinguished on the basis of Polish Classi ication of Ac-
tivity in CSO research, food production branch occupies 
relatively low position when innovativeness is consid-
ered. It occupies 21 place with 9.9% of innovative en-
terprises (CSO 2012).

Food industry also occupies low position regarding 
the share of new products’ sale revenues or products 
signi icantly improved in all sale revenues.

Comparing food industry innovativeness with other 
branches it should be bear in mind that food products are 
speci ic with regard to the implemented innovations’ char-
acter. Usually innovations have a slightly gradual character. 
What is more, in comparison to other economic sectors, 
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food industry around the world is considered as the one 
having the lowest R&D relation indicators to the prod-
uct sale value (Traill, Grunert 1997). In every industrial 
branch, different market conditions are in force. Material 
is character of products and needs that they satisfy. It is 
dif icult to compare food branch innovativeness to, for ex-
ample, innovativeness of pharmaceutical branch, in which 
product innovations have the character of radical innova-
tion because constitute for example, entirely new medi-
cines for the occurring new diseases.

American Food Industry Enterprises’ 
Areas of Innovativeness.

One of the most innovative countries in the world 
is the United States. According to many rankings con-
cerning innovativeness, US occupy key positions. For 
example, Bloomberg ranking for the year 2012, award-

ed USA the irst position in the world, while Poland oc-
cupied 30th position (Bloomberg 2013). Therefore, for 
the purpose of innovation key areas and sources in food 
branch, American enterprises were chosen. Juxtaposi-
tion of enterprises’ features has been made concerning 
those which decided about companies’ distinction in 
the ranking of the most innovative enterprises in food 
branch in USA, which simultaneously noted big success 
on the market. Companies engaged in food production 
and sale have been presented as well as companies 
connected with supplying services on the food market. 
Those features are presented in the table 1.

Table 1. Features of food industry innovative enterprises in USA in 2012.
Name of the 

company Type of activity Enterprises’ features (areas of innovation)

Starbucs (acc. to 
original text)

Cafe networks, retail 
coffee sale

 Strengthening the relation with client through implementation of modern 
payment systems for product with the use of mobile phone applications.

 Introduction of innovative products to the sale (coffees and juices).

Chipoltre Fast-food restaurants’ 
network

 Implementation of fast-food sale to the marketing praxis on the basis of 
balanced concept of green products that are healthy and environment-
friendly.

 Innovative advertisement forms adjusted to the product strategy. 

Chobani yogurt production
 Creation of leading Greek yogurt brand on the American market within 4 

years. The company has been building the brand on the basis of products’ 
quality, hormones-free yogurt ingredients and exotic lavours.

Grub Hub website  Development of original mobile applications that serves ordering dishes 
in restaurants.

Revolution Foods

Food products’ and 
ready meals’ production 
and sale to schools and 
universities

 Production and sale of high quality food products with high dietary values. 
Offered products do not contain arti icial lavour substances, hormones 
and are low-calorie. Dishes are not fried.

Sysco

Enterprise engaged 
in agricultural and 
food products’ sale 
mediation

 Reorganization of system of product’s delivery on the market through 
strengthening of integration with local agricultural products. 

Naked Pizza Pizza production and 
sale

 Pizza produced on the basis of old recipes with the use of coarse-grained 
lour containing probiotics and free of arti icial substances and hormones.

 Advertising campaign based on social media.

Ness Computing Website, personalized 
information search

 Creation of personalized mobile application that recommends another 
meals taking into account individual user’s pro ile. 

Source: Elaboration on the basis of: Fast Company „The world’s 50 most innovative companies - Top food”, http://www.fastcompany.com/
most-innovative-companies/2012/industry/food, entry date 15.05.2013.

From the information presented in table 1 it follows 
that companies which succeeded on the market imple-
mented innovations in various areas of activities. These 
innovations include among others:

 new products,
 strengthening and improving relations with pur-

chasers,
 using innovative advertising methods,

 distribution systems’ reorganization,
 application of new information technologies in 

order to realize services connected with food 
supply,

It is worth noting that all mentioned companies pro-
ducing food products, to the great extent based their 
product’s innovations on philosophy of healthy food, eco-
logical products and environment-friendly production. 
However, those companies might succeed due to the fact 

Enterprises’ innovativeness...
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that their marketing activities were integrated and were 
realized according to that philosophy. Effective and inno-
vative usage of new media as social media and innovative 
mobile applications were accompanying factors.

Summary

Innovations are vital source of competitive advantage 
creation. Food industry enterprises may simultaneously 
adopt innovations and generate them. Character of food 
industry renders the fact that production companies im-
plement primarily gradual innovations. In food branch op-
erate also companies that are not production enterprises 
but use new media to realize services connected with food 
products. Polish enterprises of food industry are less inno-
vative than businesses from many other economic sectors. 
To the great extent it results from food products’ character 
and Polish consumers’ dietary habits. American examples 
of the most innovative enterprises in food branch show 
how important in food innovation implementation are ad-
justing marketing activities to the new food products’ con-
cept. Probably, consumers constitute the biggest obstacle 
in food innovation development in Poland. American eco-
logic food market is much bigger than Polish market. In 
the United States, food innovations’ diffusion may proceed 
on a bigger scale due to the large number of inhabitants, 
mixture of cultures, races and nationalities talking in one 
language. Therefore, companies develop products and 
marketing activities much easier when based on healthy 
and ecologic food concept and implement atypical prod-
ucts and exotic lavours on the market. Social and eco-
nomic development of information technologies in USA is 
much bigger than in Poland, the factor which also causes 
quicker implementation of marketing innovations based 
on new technologies by food branch in USA. However, it 
may be assumed that examples of American companies 
show probable directions of innovation development on 
the Polish food market.
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Streszczenie: Praca poświęcona jest problematyce motywacji przedstawionej od strony teoretycznej oraz praktycznej na przy-
kładzie zdominowanej przez organizacje ubezpieczeniowe dużej grupy kapitałowej, jaką jest Grupa PZU. Przedstawiono cha-
rakterystykę grupy PZU i jej otoczenia oraz ogólną sytuację gospodarczą Polski. Zaprezentowano dotychczasowy i nowy sys-
tem motywacyjny oraz dokonano ich oceny. Badania własne przeprowadzone na próbie 87 respondentów przy wykorzystaniu 
sondażu ankietowego dotyczą zadowolenia z pracy, atmosfery w pracy, warunków inansowych, zaangażowania pracowników 
w sprawy irmy, własnego rozwoju, cech i kryteriów nowego systemu motywacyjnego oraz innych czynników motywujących do 
pracy. We wnioskach wskazano kierunki poprawy systemu motywacyjnego w badanej grupie.

Słowa kluczowe: system motywacyjny, Grupa PZU, ubezpieczenia, zarządzanie kadrami

Wstęp

Cele stwarzane przez organizację mogą być lepiej 
realizowane przy ich pełnej zgodności z osobistymi ce-
lami zatrudnionych pracowników, w sytuacjach, kiedy 
korzyści odnosi nie tylko irma, ale także załoga. Orga-
nizacje dążą do tego, aby zjednać pracowników do re-
alizacji celów i zadań organizacji przez wprowadzanie 
odpowiednich systemów motywacyjnych stanowiących 
istotną część systemu zarządzania kadrami.

Dobry system motywacyjny powinien skutecznie 
oddziaływać na pracowników poprzez dostosowanie 
go do potrzeb przedsiębiorstwa i preferencji zatrud-
nionych. Skuteczna motywacja zwiększa zaangażowa-
nie pracowników w pracę, zwiększa ich samodzielność 
i kreatywność, podnosi lojalność wobec irmy i wzmac-
nia chęć uczenia się i doskonalenia po to, by lepiej wy-
konywać swoje zadanie, a także, by awansować w struk-
turze i hierarchii organizacji.

Organizacje poszukują zatem odpowiednich sys-
temów motywacyjnych i ulepszają istniejące, co staje 
się istotnym czynnikiem ich sukcesu. W tym celu prze-
prowadzają ocenę silnych i słabych stron i poszukują 
sposobów unikania zagrożeń i wykorzystania szans 
oraz analizują czynniki i modele motywacji poszukując 
odpowiednich sposobów rozwiązań dla prowadzonej 
działalności. Szczególnie ważne są te działania dla or-
ganizacji, w których wyniki ogólne zależą od indywidu-
alnej sprawności, efektywności i kultury pracowników 
będących w bezpośrednim kontakcie z klientami. Taka 
sytuacja zachodzi np. w instytucjach inansowych – 
bankach i irmach ubezpieczeniowych.

Istnieje wiele czynników pobudzających motywację 
do pracy, które można podzielić na: inansowe: takie 
jak płace, premie, prowizje, nagrody, dodatki, dopłaty 
itp. oraz poza inansowe: mające formę materialną lub 
usługową, jak np. bony towarowe i usługowe, opłaca-
nie doskonalenia zawodowego, udostępniane urządzeń 
służbowych (samochód, komputer, telefon), prywatna 
opieka medyczna, ubezpieczenia grupowe, pracow-
nicze programy emerytalne, wyjazdy lub imprezy in-
tegracyjne, bene ity socjalne (talony, bilety), nagrody 
i wyróżnienia niematerialne itp. Ważnym instrumen-
tem motywacji jest też wprowadzanie indywidualnych 
planów rozwoju i system awansowania oraz cykliczna 
ocena pracowników. Stosowane mogą być też negatyw-
ne instrumenty oddziaływania na pracowników, takie 
jak upomnienia, nagany czy zagrożenie zwolnieniem 
z pracy. Przyjęty przez organizację system motywacji 
powinien być dostosowany do jej charakteru, struktury 
i sytuacji wewnętrznej oraz do uwarunkowań zewnętrz-
nych występujących na rynku, zwłaszcza w odniesieniu 
do dostawców i klientów. Musi być też dostosowany do 
charakteru konkurencji i poziomu innowacyjności. Sys-
tem motywacji stosowany przez organizację powinien 
być ciągle aktualizowany z uwzględnieniem zmian we-
wnętrznych i zmian w otoczeniu.

Celem artykułu jest przedstawienie systemu mo-
tywacyjnego w Grupie Kapitałowej PZU ocenie jego 
funkcjonowania w dwóch dużych podmiotach ubezpie-
czeniowych tej grupy kapitałowej, a mianowicie w Towa-
rzystwach ubezpieczeniowych PZU SA i PZU Zycie SA.* 
__________________________
*Grupa kapitałowa PZU obejmuje 28 ze sobą powiąza-
nych podmiotów (spółek) świadczących usługi inan-
sowe, inwestycyjne, ubezpieczeniowe lub pośrednic-
twa. W grupie tej dominuje najsilniejszy kapitałowo 
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podmiot, jakim jest Towarzystwo Ubezpieczeń PZU SA, 
prowadzące ubezpieczenie działu I i działu II, tj. ubez-
pieczenie na życie oraz inne ubezpieczenia osobowe 
i majątkowe. System zarządzania kadrami stosowany 
w Towarzystwie Ubezpieczeniowym PZU SA ma istotne 
znaczenie dla innych podmiotów działających w grupie 
kapitałowej. W Grupie Kapitałowej PZU w ramach dzia-
łań usprawniających zarządzanie kadrami przeprowa-
dzono badanie nowego systemu motywacyjnego.

Metoda badań

Badania systemu motywacyjnego dla potrzeb ni-
niejszej pracy przebiegały w trzech etapach. W pierw-
szym dokonano rozpoznania podstaw teoretycznych 
motywacji i jej znaczenia w zarządzaniu. Skupiono się 
na określeniu istoty motywacji na tle psychologicz-
nych koncepcji osobowości oraz wskazaniu na istotę 
i specy ikę poszczególnych teorii motywacji. W dru-
gim etapie przeprowadzano opis i analizę działalności 
przedsiębiorstwa i jego otoczenia oraz zaprezentowano 
stosowany system motywacji. Na tym etapie zwrócono 
uwagę na proces uaktualnienia i usprawnienia systemu 
motywacyjnego i rolę wewnętrznych badań motywa-
cyjnych. W etapie trzecim przeprowadzono badania 
własne nad systemem motywacyjnym w dwóch Towa-
rzystwach Ubezpieczeniowych Grupy PZU wśród grupy 
87 pracowników Towarzystw Ubezpieczeniowych PZU 
SA, PZU Życie SA oraz tzw. pracowników „unijnych” pra-
cujących na częściach etatu obydwu spółek jednocze-
śnie w oddziałach PZU ulokowanych na terenie dwóch 
województw – mazowieckiego i podlaskiego. Do badań 
sondażowych przy użyciu anonimowej ankiety zapro-
szeni byli pracownicy zatrudnieni na stanowiskach kie-
rowniczych oraz w komórkach obsługi klienta. 

Głównym zadaniem tych pracowników jest obsłu-
ga klienta zgodnie ze standardami, realizacja planów 
sprzedażowych, planów realizacji świadczeń (likwida-
cji szkód oraz wypłat odszkodowań i innych zobowią-
zań), a także wykonywanie czynności procesowych 
zgodnie z obowiązującymi procedurami i instrukcjami.

Celem badań było poznanie opinii pracowników na te-
mat środowiska ich pracy i funkcjonowania systemu mo-
tywacji. Zakresem badań objęto zadowolenie z pracy, at-
mosferę w pracy, warunki inansowe, możliwości rozwoju 
zawodowego, zaangażowanie pracowników, czynniki mo-
tywujące do pracy, kryteria przyznawania premii a także 
nastawienie pracowników do nowego modelu systemu 
motywacyjnego WOW (Wyniki, Ocena, Wartości).

Ankieta została wysłana mailowo do pracowników 
z podaniem instrukcji, celem przeprowadzania badań 
oraz prośbą o jej uzupełnienie. W celu zapewnienia po-
ufności i braku możliwej identy ikacji osób, wypełnio-
ne ankiety wysyłane były listownie za pośrednictwem 
Poczty Polskiej w zbiorczo zapakowanych kopertach. 
Dopuszczalne było uzupełnianie ankiety pisemnie jak 
i elektronicznie. Ankieta składała się z 8 pytań w tym:

• 3 zamkniętych z prostym polem wyboru, które do-
tyczyły danych identy ikacyjnych ankietowanych 
osób takich jak: płeć, staż i miejsce pracy;

• 4 zamkniętych z 5-cio stopniową skalą oceny, złożo-
nych z wielu podpunktów, gdzie pracownik proszo-
ny było o zaznaczenie oceny najbardziej odzwier-
ciedlającej jego opinię na dany temat;

• 1 pytania otwartego na temat nowego systemu mo-
tywacyjnego WOW – z czego pracownik jest zado-
wolony i/lub czego pracownik się obawia.

Charakterystyka Grupy PZU i jej otoczenia

Grupa PZU jest siecią powiązanych kapitałowo wie-
lu instytucji inansowych działających w Polsce i całym 
regionie Europy Środkowo-Wschodniej. Dominujący 
w Grupie PZU podmiot, którym jest PZU SA powstał 
z przekształcenia Państwowego Zakładu Ubezpieczeń 
w spółkę akcyjną Skarbu Państwa na mocy art. 97 usta-
wy z dnia 28 lipca 1990 o działalności ubezpieczenio-
wej, tekst jednolity (Dz. U. nr 1 z 1996 r., poz. 62 z póź-
niejszymi zmianami). Państwowy Zakład Ubezpieczeń 
poprzez etap komercjalizacji w jednoosobową Spółkę 
Skarbu Państwa i wielu dalszych przekształceń doszedł 
do etapu pełnej prywatyzacji i wtedy to wyłonione zo-
stały spółki akcyjne, nastąpiła sprzedaż większościo-
wego pakietu akcji przez Skarb Państwa i wejście no-
wych spółek ubezpieczeniowych na Giełdę Papierów 
wartościowych. Przekształcenia własnościowe wy-
warły znaczący wpływ na stosowane w wymienionych 
wyżej spółkach techniki motywacji różnych grup pra-
cowniczych i współpracujących pośredników ubezpie-
czających. 

Dominując w Grupie PZU spółka jest spadkobiercą 
pierwszych towarzystw ubezpieczeniowych powstałych 
na ziemiach polskich. Podstawowym przedmiotem dzia-
łalności spółki według Europejskiej Klasy ikacji Dzia-
łalności są ubezpieczenia majątkowe i osobowe (EKD 
66.03). Korzenie irmy sięgają 1803 roku, gdy Fryde-
ryk Wilhelm powołał Towarzystwo Ogniowe dla Miast 
w Prusach Południowych w związku z często spotykaną 
klęską żywiołową, jaką jest pożar i powstałe w jej wyni-
ku szkody polegające na doszczętnym spłonięciu mie-
nia. Jej zadaniem była pomoc pogorzelcom. Następnie 
w 1804 roku powołano Towarzystwo Ogniowe Wiejskie 
Prowincji Prus Południowych. W 1807 roku utworzo-
no Towarzystwo Ogniowe dla Miasta w Królestwie Pol-
skim. W 1870 roku powstało Warszawskie Towarzystwo 
Ubezpieczeń Spółka Akcyjna, które nawiązało rozległe 
stosunki reasekuracyjne z towarzystwami ubezpiecze-
niowymi. W 1921 roku powołano Polską Dyrekcję Ubez-
pieczeń Wzajemnych, którą w 1927 roku przekształcono 
w Powszechny Zakład Ubezpieczeń Wzajemnych a po 
II wojnie światowej w Państwowy Zakład Ubezpieczeń, 
który utrzymał państwowy monopol na działalność 
ubezpieczeniową w tym portfel ubezpieczeń życiowych. 
W 1991 roku zmiana ustroju gospodarczego spowodo-
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wała przekształcenie Państwowego Zakładu Ubezpie-
czeń w jednoosobową spółkę Skarbu Państwa działającą 
pod nazwą Powszechny Zakład Ubezpieczeń Spółka Ak-
cyjna. W grudniu 1991 roku została również zawiązana 
spółka akcyjna PZU Życie SA, na którą PZU SA przeniosło 
pełny portfel umów zawierania i obsługi ubezpieczeń na 
życie. W związku z reformą systemu ubezpieczeń eme-
rytalnych w Polsce, w 1998 roku PZU Życie SA zawiąza-
ło spółkę akcyjną PTE PZU SA zarządzającą Otwartymi 
Funduszami Emerytalnymi. W 2002 roku Grupa PZU 
rozpoczęła ekspansję na litewski rynek ubezpieczenio-
wy, a w 2005 roku na rynek ukraiński1. 

W 1999 roku Rada Ministrów przyjęła strategię 
prywatyzacji Spółki PZU SA, która zakładała sprzedaż 
inwestorowi branżowemu lub grupie inwestorów za-
wierającej inwestora branżowego akcji Spółki stano-
wiących nie więcej niż 30% kapitału zakładowego oraz 
sprzedaż pozostałego pakietu akcji w trybie oferty pu-
blicznej, nie później niż do końca 2001 roku. W dniu 5 
listopada 1999 roku została zawarta Umowa Sprzedaży 
Akcji, na podstawie której EUREKO BV oraz BIG Bank 
Gdański SA nabyli akcje stanowiące odpowiednio 20% 
oraz 10% kapitału zakładowego Spółki. Na tle wykona-
nia wskazanej Umowy doszło do sporów, których próby 
rozwiązania podjęto w późniejszych Umowach Dodat-
kowych do Umowy Sprzedaży Akcji. 

W kwietniu 2002 roku Rada Ministrów zmieniła 
strategię prywatyzacyjną Spółki. Wobec powyższych 
faktów EUREKO BV, posiadająca już 33% udziałów, pi-
smem z dnia 23 października 2002 roku, skierowanym 
do Prezesa Rady Ministrów RP, zawiadomiło o wszczę-
ciu postępowania arbitrażowego. 

W dniu 15 czerwca 2003 roku EUREKO BV złoży-
ło przed Trybunałem Arbitrażowym w Brukseli po-
zew, zarzucając RP naruszenie postanowień Traktatu 
o Ochronie Inwestycji. W dniu 19 sierpnia 2005 roku 
Trybunał Arbitrażowy wydał wyrok częściowy, w któ-
rym uznał RP za winną zarzucanych jej przez EUREKO 
BV naruszeń. W celu polubownego rozwiązania opisa-
nego powyżej sporu w dniu 1 października 2009 roku 
pomiędzy Skarbem Państwa, EUREKO BV, PZU i KAPPA 
zawarta została Umowa Ugody i Dezinwestycji2.

Przedmiotem działalności Spółki PZU SA jest:
 Prowadzenie działalności ubezpieczeniowej bez-

pośredniej i pośredniej w kraju i za granicą w za-
kresie ubezpieczeń osobowych i majątkowych wg 
załącznika do Ustawy z dnia 28 lipca 1990 roku 
o działalności ubezpieczeniowej,

 Organizowanie i prowadzenie działalności prewen-
cyjnej mającej na celu zapobieganie powstawaniu 
szkód i ograniczeniu ich rozmiarów, 

 Organizowanie i prowadzenie działalności awaryj-
nej tj. ustalenie rozmiarów szkód, zabezpieczanie 
praw regresowych, dochodzenie roszczeń oraz wy-
konywanie innych czynności związanych z likwida-
cją szkód,

 1 www.pzu.pl/relacje-inwestorskie/spolka/historia z dnia 01.12.2012
 2  Tamże

 Organizowanie i prowadzenie innych usług związa-
nych z działalnością ubezpieczeniową i reasekura-
cyjną.

Grupa PZU działa na obszarze całej Polski posiada-
jąc bardzo rozbudowaną sieć placówek sprzedażowo-
-obsługowych. Na dzień 15 listopada 2012 roku Grupa 
PZU posiadała 415 placówek, w tym 367 „unijnych” tj. 
wspólnych dla PZU SA i PZU Życie SA, 30 placówek PZU 
Życie SA oraz 18 placówek PZU SA. Zgodnie z nowymi 
trendami proces skupiania placówek w jednej lokaliza-
cji nadal trwa i ma obejmować wszystkie placówki. Dla 
Grupy PZU pracuje także kilka tysięcy agentów ubez-
pieczeniowych na terenie całego kraju, którzy posiada-
ją własną rzeszę klientów. Rozbudowa sieci dystrybucji 
jest ważna nie tylko dla ułatwienia podpisywania umo-
wy ubezpieczenia, ale także dla likwidacji szkód i wy-
płaty odszkodowania. Działania konsolidacyjne mają 
także znaczenie dla rozpoznawalności marki, co po-
twierdzają wyniki przeprowadzonych w październiku 
2012 roku badań instytutu GFK Polonia. Zgodnie z tymi 
badaniami znajomość spontaniczna marki PZU SA wy-
nosiła 87,5%, natomiast wspomagana – 99,8%3.

W dniu 12 stycznia 2007 roku Spółka PZU SA uzy-
skała zezwolenie KNF na pośredniczenie w zbywaniu 
i odkupywaniu jednostek uczestnictwa funduszy in-
westycyjnych otwartych i specjalistycznych funduszy 
inwestycyjnych otwartych. Działalność akwizycyjną na 
rzecz spółki PZU SA rozpoczęła spółka TFI PZU SA, któ-
ra zaczęła wykonywać działania od 1 maja 2007 r.

PZU S.A. jest macierzystą irmą wszystkich podmio-
tów wchodzących w skład grupy kapitałowej PZU i naj-
większym podmiotem krajowego sektora ubezpiecze-
niowego. Według stanu na dzień 31 grudnia 2011 roku 
w skład Grupy PZU wchodziło 28 jednostek powiąza-
nych kapitałowo, każda w formie prawnej albo spółki 
akcyjnej albo spółki z ograniczoną odpowiedzialnością4.

PZU SA i PZU Życie SA posiadają długoterminowy 
rating kredytowy oraz rating siły inansowej, nada-
ny przez agencję Standard & Poor’s Ratings Services 
w dniu 16 lipca 2009 roku, na bardzo wysokim po-
ziomie A ze stabilną perspektywą ratingową. W dniu 
23 lipca 2012 roku agencja Standard & Poor’s Ratings 
Services podtrzymała powyższy rating, poświadczając 
o bardzo dobrej kondycji spółek.

Debiut spółki PZU SA na Giełdzie Papierów War-
tościowych odbył się dnia 12 maja 2010 roku i został 
uznany za sukces, gdyż wartość akcji szybko wzrosła. 
Z ceny startowej wynoszącej 312,50 zł za akcję sesję za-
kończono ceną na poziomie 360 zł. Średnia cena rynko-
wa w 2011 roku wynosiła 349,40 zł. W roku 2011 akcje 
PZU SA weszły w skład ważnych indeksów giełdowych, 
czyli WIG, WIG20, WIG Poland, a od 1 lutego 2012 roku 
również w skład RESPECT Index. 

 3 www.pzu.pl/relacje-inwestorskie/spolka
 4 Sprawozdanie z działalności grupy kapitałowej PZU w 2011 roku
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Rysunek 1. Notowania giełdowe akcji PZU SA w okresie od 
5.01.2010 do 30.11.2012.
Źródło: www.money.pl/gielda/spolki_gpw/pzu;sa,pzu,informacje.html 

System motywacyjny wykorzystywany przez organi-
zację jest ważnym elementem polityki zatrudnienia. Stan 
zatrudnienia w grupie systematycznie spada. W roku 2011 
zatrudnienie w Grupie PZU spadło do 15 019 pracowni-
ków i jest nadal zmniejszane. Dla przykładu w roku 2010 
wynosiło 15 703 pracowników, co oznacza 4% zmniejsze-
nie zatrudnienia w ciągu roku. Zmniejszenie zatrudnienia 
jest efektem restrukturyzacji rozpoczętej w 2009 roku, 
w ramach której podjęto decyzję o rozwiązaniu umów 
o pracę z 4 tysiącami pracowników. Na dzień 2011-05-11 
rozwiązano 2,5 tysiąca umów w ramach zwolnień grupo-
wych a na dzień 2012-07-10 liczba ta wzrosła do 3,6 tys. 
Planowano dalsze zwolnienia w tym okresie o 955 osób. 
Redukcja zatrudnienia dotyczyła 376 pracowników spół-
ek PZU SA i PZU Życie SA z różnych grup zawodowych. 
Łącznie redukcje miały stanowić 3,2% ogółu zatrudnio-
nych w obydwu spółkach. Dla części pracowników ma to 
związek z tym, że pozostałym (około 600 osób) zamie-
rzano zaoferować pracę na innych warunkach w drodze 
porozumienia zmieniającego lub wypowiedzenia zmie-
niającego warunki pracy. Pracownicy objęci zwolnieniami, 
oprócz odpraw gwarantowanych przez ustawę o zwolnie-
niach grupowych, otrzymali dodatkowe odprawy, najczę-
ściej zależne od długości stażu pracy danego pracownika. 

PZU SA otrzymało w ostatnim czasie wiele nagród 
i prestiżowych wyróżnień za samą markę. Między in-
nymi w grudniu 2011 roku PZU uznane zostało trzecią 
najcenniejszą i najmodniejszą polską marką w corocz-
nym rankingu najcenniejszych polskich marek dzien-
nika „Rzeczpospolita”, zajęło też drugie miejsce w tym 
plebiscycie w kategorii „ inanse”.

Datą o ogromnym znaczeniu dla spółki jest 10 maja 
2012, kiedy to nastąpiła zmiana logo i odświeżenie marki, 
jako instytucji nowoczesnej, ukierunkowanej na potrzeby 
klientów. Wraz ze zmianą logo rozpoczęła się kampania 
reklamowa na dużą skalę, przez którą spółka chciała za-
komunikować, że wprowadziła bardzo dużo udoskonaleń 
dla klientów, mających znaczenie dla ich czasu, samopo-
czucia i portfela. Koszt kampanii wyniósł ok. 25 mln zł.

Ogólna sytuacja gospodarcza, a rynek 
ubezpieczeniowy w Polsce w latach 2009-2012 we-
dług ocen i analiz przeprowadzonych w Grupie PZU 

W roku 2009 Polska jako jedyny kraj Unii Euro-
pejskiej uniknęła recesji, która dla większości krajów 

rozwiniętych gospodarczo okazała się najgłębszą po II 
wojnie światowej. W tych warunkach wzrost realnego 
PKB w Polsce w 2009 roku wyniósł ok. 1,7%, wobec 5% 
w roku 2008. W 2011 roku PKB w Polsce wzrósł o 4,3%, 
przewyższając oczekiwania, jak również dynamikę od-
notowaną rok wcześniej (3,9%). Tempo wzrostu popytu 
krajowego uległo w 2011 roku lekkiemu spowolnieniu – 
do 3,8% wobec 4,6% w roku 2010. Eksport netto wniósł 
dodatni wkład we wzrost PKB, w przeciwieństwie do 
roku poprzedniego. Konsumpcja indywidualna była po-
nownie najważniejszym czynnikiem wzrostu gospodar-
czego w 2011 roku, zwiększając się o 3,1% wobec 3,2% 
w 2010. Ponadto, niższe niż w 2010 roku było spożycie 
publiczne. Dynamika inwestycji w środki trwałe w 2011 
z kwartału na kwartał rosła, do czego przyczyniły się 
przede wszystkim publiczne inwestycje infrastruktu-
ralne. W całym 2011 inwestycje wzrosły o 8,5% wobec 
spadku o 0,2% rok wcześniej i stały się niemal równie 
istotnym czynnikiem wzrostu PKB jak konsumpcja indy-
widualna. Wkład zapasów do wzrostu PKB był w 2011 
roku wyraźnie mniejszy niż w 2010, a w ostatnim kwar-
tale stał się po raz pierwszy od 2009 roku ujemny5.

Na rynku kapitałowym, pomimo dobrej sytuacji inan-
sowej spółek oraz wzrostu PKB, główne indeksy polskie-
go rynku akcji WIG i WIG20 odnotowały spadki sięgające 
odpowiednio o 20,8% oraz 21,9%. Przyczyną tego było 
zaostrzenie kryzysu zadłużeniowego w stre ie euro, a tak-
że, w znaczącej części, problemy iskalne w USA oraz ob-
niżenie oceny wiarygodności inansowej i rewizja danych 
o PKB w tym kraju. Rentowność polskich obligacji skar-
bowych pozostawała na relatywnie stabilnym poziomie 
dzięki utrzymującemu się wzrostowi gospodarczemu oraz 
dalszemu ograniczaniu de icytu budżetowego.

Sytuacja na rynku pracy w 2011 roku uległa znaczą-
cemu pogorszeniu i nadal utrzymuje się ten trend. Miało 
to istotny wpływ na sytuację w badaniach społecznych. 
Wyhamowanie wzrostu zatrudnienia wraz z nieznacznie 
wyższą liczbą osób aktywnych zawodowo przyczyniły 
się do wzrostu stopy bezrobocia rejestrowanego do po-
ziomu 12,4% średniorocznie. Nasilający się kryzys za-
dłużeniowy w stre ie euro przyczynił się do osłabienia 
kursu złotego i wzrostu jego zmienności.

Wzrost cen żywności oraz innych surowców, w tym 
głównie paliw, przyczynił się do znaczącego wzrostu 
in lacji, która w ujęciu średniorocznym wyniosła 4,3% 
w stosunku do wynoszącej 2,3% w 2010 roku. Duże zna-
czenie odegrała tu również podwyżka stawek VAT oraz 
kosztów administrowanych tj. cen nośników energii. 

Sytuacja makroekonomiczna miała znaczący wpływ 
na sprzedaż ubezpieczeń. Składka zakładów ubezpie-
czeń majątkowych i pozostałych osobowych za 2011 
rok wzrosła o 11,3% w stosunku do poprzedniego. 
Udział PZU SA mierzony przypisem składki brutto wy-
niósł 32,6% a spółka była niezmiennie liderem na ryn-
ku, w szczególności w zawieraniu ubezpieczeń komuni-
kacyjnych, nieznacznie jednak tracąc w porównaniu do 
wyniku 34,2% z poprzedniego roku.
 5 Raport roczny 2011, PZU
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W przypadku ubezpieczeń na życie, składka przypisa-
na brutto w 2011 roku wzrosła o 1,4%, oznaczając osła-
bienie dynamiki wzrostu w stosunku do roku 2010, która 
wyniosła 3,8%.Udział PZU w tym segmencie rynku wzrósł 
w stosunku do poprzedniego roku i wyniósł 30,8%.

W pierwszym półroczu 2012 sektor ubezpieczeń 
ogółem odnotował zysk techniczny w wysokości 2,26 
mld zł (na poziomie wyższym o 12,48% niż w analo-
gicznym okresie roku ubiegłego) i zysk inansowy rów-
ny 4,13 mld zł (na poziomie niższym o 6,01% niż w ana-
logicznym okresie roku ubiegłego)6.

W dziale ubezpieczeń na życie odnotowano spadek 
zysku technicznego (o 2,21% w porównaniu z analo-
gicznym okresem roku ubiegłego) do poziomu 1,72 mld 
zł. W I półroczu 2012 r. składka przypisana brutto za-
kładów ubezpieczeń na życie wyniosła 19,64 mld zł, co 
stanowiło wzrost o 17,32% (o 2,90 mld zł) w porówna-
niu z analogicznym okresem 2011 r. Najszybciej rozwi-
jającą się grupą ubezpieczeń w tym okresie były krótko-
terminowe produkty inwestycyjne tzw. „polisolokaty” 
oraz ubezpieczeniowe produkty strukturyzowane. 

W ubezpieczeniach pozostałych osobowych i mająt-
kowych wypracowany został zysk techniczny w wysoko-
ści 0,55 mld zł (wyższy o blisko 112,8% w porównaniu 
z analogicznym okresem ubiegłego roku) oraz zysk inan-
sowy netto równy 2,42 mld zł (niższy o 8,7% w stosunku 
rocznym). Z punktu widzenia wyników w poszczególnych 
grupach ubezpieczeń o poprawie wyniku technicznego za-
decydowała głównie poprawa wyniku w ubezpieczeniach 
AC (auto-casco) oraz OC (komunikacyjne). W I półroczu 
2012 r. składka przypisana brutto zakładów ubezpieczeń 

osobowych i majątkowych wyniosła 13,60 mld zł, co sta-
nowiło wzrost o 6,58% (0,84 mld zł) w porównaniu z ana-
logicznym okresem 2011 r.

Wypłacalność sektora kształtuje się na bezpiecznym 
poziomie. Na dzień 30 czerwca 2012 r. wszystkie zakła-
dy ubezpieczeń oraz zakłady reasekuracji spełniały wy-
móg pokrycia marginesu wypłacalności/kapitału gwa-
rancyjnego środkami własnymi oraz pokrycia rezerw 
techniczno-ubezpieczeniowych aktywami7.

Charakterystyka sektora ubezpieczeniowego

Sektor ubezpieczeniowy dzieli się na dwa działy, 
a mianowicie: dział I obejmuje towarzystwa ubezpie-
czeń na życie i dział II, który dotyczy towarzystw ubez-
pieczeń majątkowych i pozostałych osobowych. 

Zezwolenie na prowadzenie działalności ubezpie-
czeniowej w Polsce na dzień 30 czerwca 2012 roku 
posiadało 61 krajowych zakładów ubezpieczeń, w tym 
29 zakładów ubezpieczeń na życie i 32 zakładów pozo-
stałych ubezpieczeń osobowych i ubezpieczeń majątko-
wych, oraz 1 zakład reasekuracji. Jeden zakład ubezpie-
czeń o nazwie UNIVERSUM-ŻYCIE TU S.A. znajdował się 
w dobrowolnej likwidacji.

Udział w rynku, w I półroczu 2012 roku, 5 najwięk-
szych zakładów ubezpieczeń utrzymuje się na stałym 
poziomie ok. 60,5%. Niezmienionym liderem jest PZU 
Życie SA natomiast w pozostałej czwórce zaszły znaczą-
ce zmiany.

W przypadku pozostałych ubezpieczeń osobowych 
i ubezpieczeń majątkowych pod koniec I półrocza 
2012 roku zaobserwowano nieznaczny spadek udziału 
w rynku 5 największych zakładów o 0,31 p.p. w porów-

naniu z rokiem poprzednim. Liderem nadal jest PZU 
SA z nieznacznym spadkiem udziału w rynku. Tylko 
w przypadku piątej pozycji nastąpiła zmiana.

Tabela 1. Porównanie udziału w rynku ubezpieczeń na życie w % w okresie – czerwiec 2011 – czerwiec 2012

L.p. Nazwa zakładu 06-2011 L.p. Nazwa zakładu 06-2012

1. PZU Życie SA 31,48 1. PZU Życie SA 26,44

2. EUROPA SA TUnŻ 9,82 2. BENEFIA TUnaŻ S.A. Vienna Insurance Group 12,48

3. WARTA SA TUnŻ 7,65 3. OPEN LIFE TUnŻ S.A. 8,74

4. ING TUnŻ SA 6,13 4. ALLIANZ ŻYCIE POLSKA S.A. 6,66

5. AVIVA TUnŻ SA 5,61 5. WARTA S.A. TUnŻ 6,24

RAZEM 60,68 RAZEM 60,55
Źródło: Raport o stanie sektora ubezpieczeń po I półroczu 2012, KNF, 09-10-2012
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 6 Raport o stanie sektora ubezpieczeń po I półroczu 2012, KNF, 09-10-2012
 7 Tamże
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Tabela 2. Porównanie udziału w rynku ubezpieczeń majątkowych w % w okresie- czerwiec 2011 – czerwiec 2012

L.p. Nazwa zakładu 06-2011 L.p. Nazwa zakładu 06-2012

1. PZU SA 33,03 1. PZU SA 32,63

2. STU ERGO HESTIA 10,83 2. STU ERGO HESTIA 10,40

3. TUiR WARTA SA 8,94 3. TUiR WARTA SA 9,42

4. TU ALLIANZ POLSKA SA 7,31 4. TU ALLIANZ POLSKA SA 6,69

5. INTERRISK SA Vienna Insurance Group 4,37 5. UNIQUA TU SA 4,51

RAZEM 66,95 RAZEM 64,64
Źródło: Raport o stanie sektora ubezpieczeń po I półroczu 2012, KNF, 09-10-2012

Łączne koszty zakładów ubezpieczeń były w I pół-
roczu 2012 r. równe 39,35 mld zł. W strukturze kosz-
tów zakładów ubezpieczeń dominują odszkodowania 
i świadczenia wypłacone brutto (48,56% łącznych 
kosztów). W I półroczu 2012 r. zakłady ubezpieczeń 
wypłaciły w ujęciu brutto 19,11 mld zł odszkodowań 
i świadczeń wraz z kosztami likwidacji szkód i windy-
kacji regresów. Wartość ta nieznacznie spadła (o 0,93%, 
czyli o 0,18 mld zł) w porównaniu z analogicznym okre-
sem 2011 r. Kolejne pozycje zajmują: zmiany stanu 
poszczególnych rodzajów rezerw techniczno – ubez-
pieczeniowych brutto (stanowiące 19,25% łącznych 
kosztów) oraz koszty akwizycji i koszty administracji 
(17,53% kosztów)8.

System motywacyjny pracowników 
w przedsiębiorstwach Grupy PZU

 
System motywacyjny w podmiotach Grupy PZU 

podlega systematycznej ocenie i okresowemu odnawia-
niu. Szczególnie ma to miejsce w głównych spółkach 
PZU SA i PZU Życie SA. W Grupie PZU badanie systemu 
motywacyjnego, a także panujących nastrojów wśród 
pracowników, przeprowadza się co kilka lat. Pierwsze 
badanie odbyło się w 2005 roku. Następne, pod nazwą 
„badania satysfakcji pracowników Grupy PZU” zostało 
przeprowadzone w 2009 roku. Ostatnie badanie pod 
nazwą „Badanie zaangażowania Pracowników PZU” zo-
stało wykonane w 2011 roku. W każdym badaniu mogli 
wziąć udział wszyscy pracownicy Grupy, bez względu 
na spółkę w której pracują. Badanie za każdym razem 
jest anonimowe i polega na elektronicznym uzupełnie-
niu ankiety. Ankieta składała się z około 100-150 pytań 
zarówno zamkniętych, jak i otwartych, a nawet szcze-
gółowych, zawierających własne opisy, pomysły i uwagi 
pracowników. Przeciętny czas wypełniania ankiety wa-
hał się w granicach 15-20 minut. Badania były przepro-
wadzane przez irmy zewnętrzne, które po wykonaniu 
stosownych analiz przygotowywały raport dla Zarządu 
PZU SA. Ogólne wyniki były również zamieszczane na 
stronie intranetowej, tak, aby mogli się z nimi zapoznać 
również sami pracownicy. Przeprowadzone badanie 
było wykorzystane do wprowadzenia nowego systemu 
 8 Tamże

motywacyjnego WOW (Wynik, Ocena, Wartości). Został 
on wprowadzony 1 października 2012 roku i składa się 
z premii kwartalnych, których wysokość uzależniona 
jest od wykonania celów przez pracownika, oraz rocz-
nej oceny pracownika.

Nowy system zastąpił istniejący od 30 października 
2006 roku Zakładowy Układ Zbiorowy Pracy (ZUZP). 
Zgodnie z nim pracownik otrzymywał wynagrodze-
nie za pracę w postaci wynagrodzenia zasadniczego 
oraz premii. W przypadku pracowników pionu obsługi 
klienta oprócz wymienionych składników wynagrodze-
nia przyznawane były nagrody i prowizje za realizację 
planów sprzedażowych. Dodatkowo wszystkim pra-
cownikom Grupy PZU przysługiwała nagroda roczna. 

Premia zgodnie z ZUZP miała charakter regulami-
nowo - uznaniowy i wynosiła 25% wynagrodzenia za-
sadniczego i była wypłacana w okresach miesięcznych. 
Wysokość części regulaminowej wynosiła 12,5%. Pozo-
stała część premii była częścią zadaniową uzależnioną 
od oceny realizacji przydzielonych pracownikowi za-
dań, zakresu odpowiedzialności, wkładu pracy w reali-
zację zadań oraz terminowości i jakości rezultatu pracy, 
poziomu realizacji indywidualnych zadań, a także od 
oceny efektywności prac, a w przypadku Zespołów Ob-
sługi Klienta - również poziomu realizacji nałożonych 
na pracownika kwartalnych indywidualnych zadań 
sprzedażowych. Pracownikowi można było zmniejszyć 
premię, bądź całkowicie go jej pozbawić w przypadku 
ciężkiego naruszenia obowiązków pracowniczych okre-
ślonych w umowie o pracę, zakresie obowiązków lub 
regulaminie pracy. Fundusz premiowy miał być wyko-
rzystywany w 100% i nie był pomniejszany o część pre-
mii przypadającą na pracowników nieobecnych w pra-
cy z powodu choroby.

Dodatkowo jak już wcześniej wspomniano, pracow-
nikom Zespołów Obsługi Klienta przyznawana była 
dodatkowa premia zespołowa w wysokości 15% wyna-
grodzenia zasadniczego, wypłacana w trybie kwartal-
nym, przyznawana w przypadku wykonania przez dany 
Zespół planu sprzedażowego.

Nagroda roczna, wypłacana corocznie pracownikom 
zatrudnionym na podstawie umowę o pracę, w wyso-
kości 8,5% sumy takich świadczeń jak: wynagrodzeń 
zasadniczych, premii, prowizji, nagród za realizację 
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planów sprzedażowych, wynagrodzeń urlopowych, 
wynagrodzeń i zasiłków chorobowych, świadczeń reha-
bilitacyjnych, zasiłków macierzyńskich oraz zasiłków 
wyrównawczych, należnych pracownikowi za okres 
pracy dla Grupy PZU. Wymiar nagrody uzależniony był 
również od okresy pracy dla Grupy, np. pełna jej wyso-
kość przyznawana była pracownikom w trzecim roku 
zatrudnienia. W rzeczywistości dla pracownika powy-
żej 3 lat pracy wysokość nagrody rocznej wynosiła 102 
% wynagrodzenia łącznego i jest niezależna od osią-
gnięcia przez irmę zysku. Wysokość nagrody mogła być 
obniżona za uchybienia w pracy, jednak nie więcej niż 
30% jej wysokości.

Pracownicy towarzystw ubezpieczeniowych z Gru-
py PZU mają także zapewnione dodatki za pracę w go-
dzinach nadliczbowych lub w porach nocnych, nagrody 
jubileuszowe, odprawy emerytalne lub rentowe, od-
prawy wypłacane przy zwolnieniach z przyczyn doty-
czących pracodawcy, a także w szczególnych okolicz-
nościach pracownik może otrzymać nagrodę specjalną 
z funduszu nagród specjalnych. Zgodnie z Kodeksem 
Pracy, niezależnie od czasu zatrudnienia w danej irmie, 
przyszli emeryci otrzymują odprawę emerytalną równą 
jednomiesięcznemu wynagrodzeniu. Premiując długo-
letnich pracowników związanych z irmą PZU praco-
dawca wypłacał premie w wysokości nawet 600% mie-
sięcznego wynagrodzenia pracownikom zatrudnionym 
w podmiotach Grupy PZU co najmniej 30 lat. Podobnie 
w przypadku nagród jubileuszowych, gdzie w związku 
z rocznicami zatrudnienia (poczynając od stażu 20 lat 
pracy), przypadającymi co 5 lat, dla pracowników pra-
cujących od minimum 10 lat w podmiotach Grupy PZU, 
wysokość nagrody mogła wynieść od 100% - 400%. 
Dla długoletnich pracowników Grupy PZU ustalony był 
również dłuższy okres wypowiedzenia, wydłużony na-
wet do 4 miesięcy.

Podmioty Grupy PZU prowadzą również pracow-
niczy program emerytalny dla swoich pracowników 
i inansuje składki podstawowe w wysokości 7% wy-
nagrodzenia uczestnika, dzięki któremu pracownik ma 
możliwość odłożenia dodatkowego kapitału na emery-
turę.

Pracownicy mają możliwość skorzystania z inan-
sowanych przez pracodawcę raz na dwa lata badań 
medycznych realizowanych wg list i terminów, a także 
usługodawców ustalonych przez pracodawcę w za-
kresie mammogra ii (po osiągnięciu przez pracownicę 
wieku czterdziestu lat) oraz prostaty (po osiągnięciu 
przez pracownika pięćdziesiątego roku życia). Ponadto 
pracownicy mogą korzystać z inansowanych i organi-
zowanych wspólnie raz w roku w ramach Grupy PZU 
szczepień przeciw grypie. W przypadku długotrwałej 
nieobecności połączonej z pobytem w szpitalu oraz nie-
obecności w pracy spowodowanej ciężkimi chorobami 
(nowotwory, gruźlica), a także nieszczęśliwym wypad-
kiem poza czasem pracy pracownicy mają prawo do 
100% wynagrodzenia.

W przedsiębiorstwach Grupy PZU istnieje Zakła-
dowy Fundusz Świadczeń Socjalnych, który do inan-
sowuje pracownikom wypoczynek dla nich a także dla 
ich dzieci, paczki świąteczne dla dzieci pracowników, 
karnety na basen, siłownię lub bilety do kina, ubezpie-
czenie lekowe, dzięki któremu koszt wykupu leków na 
receptę jest jeszcze niższy, itp. Pracownicy mają prawo 
do korzystania ze zniżek specjalnie dla nich dedyko-
wanych przy zakupie produktów ubezpieczeniowych, 
tj. ubezpieczenie na życie, OC komunikacyjne, opieka 
medyczna, PZU Pomoc, ubezpieczenie domu lub miesz-
kania.

Ostatnimi czasy, wychodząc naprzeciw oczekiwa-
niom coraz większej liczby pracowników dojeżdżają-
cych do pracy w Warszawie, pracodawca wprowadził 
możliwość wykupienia zniżki rocznej w wysokości 33% 
na bilety Kolei Mazowieckich, oraz pociągów krajowych 
t.j.: PKP Intercity (TLK), Przewozy Regionalne, Koleje 
Mazowieckie, PKP Szybka Kolej Miejska w Trójmieście, 
Warszawska Kolej Dojazdowa, Arriva RP, inansowanej 
wyłącznie ze środków pracownika.

Zmiana istniejącego systemu wynagradzania musia-
ła się odbyć poprzez wypowiedzenie ZUZP przez Zarząd 
irm Grupy PZU, w związku z czym wszyscy zatrudnieni 

pracownicy otrzymywali nowe umowy o pracę. Zarząd 
przez wzgląd na wprowadzenie zmiany o tak istotnym 
znaczeniu, w dniu 28 lutego 2012 roku przyznał pra-
cownikom trzy dodatkowe nagrody:

 W marcu – w wysokości połowy wynagrodzenia 
zasadniczego pracownikom zatrudnionym na 
dzień 31 marca 2012 r.;

 W czerwcu - w wysokości pełnego wynagrodze-
nia zasadniczego pracownikom zatrudnionym 
na dzień 30 czerwca 2012 r., którzy podpiszą po-
rozumienie zmieniające warunki zatrudnienia;

 W listopadzie – w wysokości pełnego wynagro-
dzenia zasadniczego pracownikom zatrudnio-
nym na dzień 30 listopada 2012 r., tytułem na-
grody rocznej za 2012 r.

Proces zmiany umów o pracę rozpoczął się 8 maja 
2012 r. W przypadku braku podpisania porozumień 
przez pracowników, mimo wielu podjętych przez pra-
codawcę działań w celu uniknięcia takiej sytuacji, 
podmioty grupy PZU ogłosiły zwolnienia grupowe. 
Pracownicy, którzy zdecydowali się nie podpisywać po-
rozumienia, otrzymywali wypowiedzenie zmieniające. 
Wówczas nowo zaproponowane warunki zatrudnienia 
obowiązywałyby po okresie wypowiedzenia, chyba, że 
pracownik do połowy okresu wypowiedzenia odrzucił 
na piśmie zaproponowane nowe warunki w związku 
z czym jego umowa o pracę rozwiązała się z upływem 
okresu wypowiedzenia. W takim przypadku pracownik 
otrzymywał odprawę zgodną z przepisami prawa.

Nowy system premiowania pod nazwą WOW – Wy-
nik, Ocena, Wartości - zaczął obowiązywać od 1 paź-
dziernika 2012 r. Wprowadzenie nowych zasad premio-
wania poprzedzone było starannymi przygotowaniami 

Funkcjonowanie systemu motywacyjnego irmy...



- 49 -

Studia Ekonomiczne i Regionalne Nr 1 (VI) 2013

i silną kampanią wewnętrzną mającą na celu zapoznanie 
pracowników z nowym systemem. Były to między in-
nymi: szkolenie e-learningowe dla wszystkich pracow-
ników, wiele artykułów w gazetce pracowniczej „Świat 
PZU”, wiele artykułów zamieszczonych na portalu PZU 
dla pracowników, szkolenia dla kadry kierowniczej 
z umiejętności rozmawiania o celach, ich przydzielania, 
monitorowania i rozliczania, a także z umiejętności pra-
widłowego oceniania pracowników itp.

WOW, jak już wspomniano, składa się z dwóch części 
składowych:
1. Ocena realizacji celów. System premiowy opar-

ty o zarządzanie przez cele, gdzie wysokość premii 
jest ściśle uzależniona od wykonanych zadań sta-
wianych pracownikowi. Pozwala to na bieżącą kon-
trolę realizacji głównych celów strategicznych oraz 
celów zespołowych i indywidualnych na wszystkich 
poziomach organizacji, co uporządkowuje i uspraw-
nia jej funkcjonowanie. Pracownik otrzymując cele 
ukierunkowuje swoje działania i wskazuje obszary 
w których powinien się szczególnie zaangażować. 
Same cele mają być nadawane przez dyrektorów 
pionów, tak, aby dla stanowisk o podobnym lub 
identycznym zakresie zadań cele były identyczne 
bez względu na miejsce świadczenia pracy. Za wła-
ściwy przebieg procesu nadawania celów odpowie-
dzialni są dyrektorzy komórek organizacyjnych. 

2. Roczna ocena pracownika, na którą składa się 
ocena kompetencji. Pierwsza taka ocena odbędzie 
się w pierwszym kwartale 2013 roku i będzie mia-
ła charakter bazowy, czyli będzie traktowana jako 
startowa informacja zwrotna, dzięki której, przez 
kolejne 12 miesięcy pracownik będzie mógł praco-
wać nad oczekiwanymi postawami, zachowaniami 
i rozwijać pożądane kompetencje. Dopiero następna 
ocena dokonana w 2014 roku będzie miała realny 
wpływ na indywidualne decyzje personalne. Ocena 
pracowników odbywać się będzie raz do roku. Na 
ocenę składać się będzie średnia ocena realizacji 
kwartalnych celów oraz średnia ocena kompeten-
cji. Roczna ocena będzie podstawą do systemowego 
zarządzania procesem przeglądu wynagrodzeń oraz 
planowania awansów wewnętrznych. W wyniku 
rocznej oceny okresowej powstanie też indywidual-
ny plan rozwoju pracownika.
Nowy system ma być narzędziem zarządzania efek-

tywnością i motywacją pracowników, będący odpo-
wiedzią na stale rosnącą konkurencję oraz wymagania 
klientów. 

Stawiane pracownikom cele powinny być kierowa-
ne zasadą SMART, a więc cele powinny być mierzalne, 
ambitne, realne i terminowe. Przełożony w terminie do 
15. dnia każdego kwartału ma obowiązek wyznaczyć 
pracownikowi cele. Jeśli się tak nie stanie pracownik 
otrzymuje automatycznie premię w wysokości 30% 
kwartalnego wynagrodzenia. 

Prezes PZU SA uważa, że głównym determinantem 
sukcesu rynkowego są w pełni zaangażowani pracow-
nicy, a stary system nie spełniał swojej podstawowej 
roli, ze względu na to, iż w dużej mierze miał charak-
ter uznaniowy i nie pozwalał odpowiednio wyróżniać 
najlepszych. Pracownik może otrzymać maksymalnie 
6 celów na dany kwartał, z wyznaczoną wagą i metodą 
oceny każdego celu. Do wyboru są 4 metody: zeroje-
dynkowa (cel zrealizowany/niezrealizowany), liniowa 
(proporcjonalnie do poziomu realizacji celu), progo-
wa i progowo-linowa. Rozliczanie celów odbywać się 
będzie już na siedem dni przed zakończeniem danego 
kwartału. Każdy z wyznaczonych celów będzie ocenia-
ny zgodnie z określoną metodą - 0/100% dla metody 
zerojedynkowej i 0 do 200% dla pozostałych metod. 
Ostateczna ocena realizacji celów i kwoty przyznanej 
premii będzie zatwierdzana przez szefa komórki orga-
nizacyjnej. Pracownik ma możliwość odwołania się od 
decyzji swojego przełożonego. W takim wypadku do 
czasu rozstrzygnięcia sprawy premia nie zostanie mu 
wypłacona.

W nowym systemie premiowym przewidziana jest 
również premia dodatkowa dla pracowników, których 
wyniki pracy znacznie przekraczają oczekiwania prze-
łożonych. W takiej sytuacji muszą być spełnione dwa 
warunki: pierwszy – ocena łączna celów danego pra-
cownika musi przekroczyć 100%, drugi – na poziomie 
jednostki organizacyjnej musi pozostać budżet premio-
wy do wykorzystania.

Ocena kompetencji będzie w dużej mierze oparta na 
modelach. Nazwy modelów wzięły się od akronimu DNA 
- kwas dezoksyrybonukleinowy, czyli nośnika informacji 
genetycznej organizmów żywych, świadczący o tym, że 
model jest zbiorem pożądanych genów, z których powi-
nien składać się, a także rozwijać każdy pracownik PZU 
SA. Modele noszą nazwę DNA Pracownika w przypadku 
pracowników i DNA Lidera w przypadku menedżerów. 

Na DNA pracownika PZU SA składają się takie geny 
jak: 

 Klient – czyli identy ikowanie i rozumienie po-
trzeb klienta zewnętrznego i wewnętrznego, 
działanie proaktywne w celu realizacji potrzeb 
klienta, przekazuje mu zawsze rzetelne i wiary-
godne informacje, jest uprzejmy i wywiązuje się 
z podjętych zobowiązań.

 Współpraca – czyli dbałość o relacje i odpowied-
nią komunikację z innymi pracownikami, dzie-
lenie się pomysłami, dobrymi praktykami i do-
świadczeniem.

 Odpowiedzialność – czyli odpowiedzialność za 
ciągłość i efektywność realizowanych procesów 
i projektów, samodzielność w działaniu i rozwią-
zywaniu problemów oraz dbałość o powierzone 
dane czy informacje.

 Wynik – czyli terminowe wywiązywanie się z za-
dań i dążenie do osiągania coraz lepszych rezul-
tatów w ramach powierzonych zadań. 

Funkcjonowanie systemu motywacyjnego irmy...
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 Rozwój – czyli otwarta i elastyczna postawa pra-
cowników w kontekście zmian, pracownicy goto-
wi do podejmowania nowych wyznań, akceptu-
jący zmieniające się warunki czy sposoby pracy.

DNA Lidera PZU SA to: 
 Angażowanie w cele – czyli zarządzanie wyni-

kami, wyznaczanie priorytetów, budowanie za-
angażowania w realizację zadań zespołu, a więc 
wyznaczanie kierunku i standardów działania 
zespołu, integracja wokół wspólnych celów, roz-
liczanie z efektów.

 Angażowanie ludzi – czyli wspieranie rozwoju 
i docenianie pracowników, przydzielanie im am-
bitnych zadań oraz delegowanie odpowiedzial-
ności, a także monitoring postępów oraz szacu-
nek dla zespołu.

 Przedsiębiorczość – czyli inicjatywa bizneso-
wa, nastawienie na efektywność, determinacja, 
podejmowanie decyzji na podstawie analizy zy-
sków i strat, inicjowanie działań biznesowych 
w oparciu o znajomość trendów rynkowych.

 Wizja – czyli podejście systemowe, kierowanie 
się perspektywą długoterminową, przekładanie 
strategii na cele i priorytety biznesowe we wła-
snym obszarze działania.

Każda kompetencja została opisana za pomocą wy-
miarów i zachowań, w których te kompetencje mają się 
przejawiać. Ocenianie polegać będzie na zaznaczeniu 
tych zachowań, które są charakterystyczne dla dane-
go pracownika i dotyczą sposobu jego funkcjonowania 
w ciągu całego okresu podlegającego ocenie. Proces 
dokonywania oceny kompetencji ma służyć identy iko-
waniu zarówno mocnych stron, jak i obszarów wymaga-
jących rozwoju. Ocena dodatkowo pozwoli również na 
identy ikowanie luk kompetencyjnych i potrzeb szko-
leniowych w irmie. Pracownikowi uświadomi poziom 
własnych umiejętności i pozwoli wziąć odpowiedzial-
ność za własny rozwój oraz karierę zawodową. Wpro-
wadzenie oceny kompetencji pozwoli uzyskać pełną 
wiedzę na temat ogólnego poziomu kompetencji w ca-
łej irmie i tym samym zde iniować właściwe kierunki 
rozwoju w tym obszarze. Pomoże też zobiektywizować 
proces udzielania informacji zwrotnej oraz dostarczy 
wiarygodnych i szczegółowych wskazówek dotyczą-
cych potrzeb szkoleniowych, a w konsekwencji jeszcze 
bardziej zwiększyć konkurencyjność podmiotów ubez-
pieczeniowych grupy PZU9.

Dla sprawnego przebiegu procesu nadawania ce-
lów i rozliczania premii oraz oceny kompetencji trwają 
prace nad systemem IT, które pozwoli na zde iniowanie 
i rozliczenie celów organizacji na poziomie każdego 
pracownika. Dodatkowo narzędzie to oprócz obsługi 
procesu oceny realizacji celów i kompetencji, w póź-
niejszych etapach ma również pozwalać na efektywne 
zarządzanie szkoleniami, rekrutacją oraz indywidual-
nymi planami rozwoju pracowników.

 9 Materiały wewnętrzne irmy

Badanie funkcjonowania systemu WOW

Charakterystyka próby badawczej
Nowy system motywacyjny WOW został poddany 

badaniu, którego wyniki są prezentowane w niniejszej 
pracy. W badaniu skupiono się na analizie opinii pra-
cowników przedsiębiorstw ubezpieczeniowych Grupy 
PZU, dotyczących środowiska ich pracy, ale tylko pra-
cowników dwóch spółek pracujących na wybranym 
obszarze i na danym stanowisku pracy. Głównym celem 
badań było poznanie fundamentalnych potrzeb pracow-
ników, określeniu ważności każdego czynnika motywu-
jącego, poprzez nadanie mu priorytetu wartościowego 
w postaci liczby, a także poznaniu opinii pracowników 
na temat nowego systemu motywującego WOW.

Z 87 zaproszonych w badaniu udział wzięło 56 pra-
cowników, co stanowi 64% pierwotnej próby badaw-
czej. Strukturę badanej próby (respondentów) przed-
stawia rysunek 2.

Rysunek 2. Charakterystyka badanej próby wg płci, stażu 
i miejsca pracy.
Źródło: Badanie własne

Pracownicy biorący udział w badaniu to 48 kobiet 
i 8 mężczyzn, co świadczy o zdecydowanej przewadze 
kobiet w badanej grupie – 86% (rysunek 2). Wśród re-
spondentów przeważają osoby pracujące w towarzy-
stwach ubezpieczeniowych Grupy PZU. Pracujący po-
wyżej jednego roku stanowili – aż 82%, w tym pracując 
powyżej 3 lat stanowią 40% badanych. Liczba nowoza-
trudnionych pracowników wynosi 18%. Ankietowani 
w 56% świadczą pracę w dużych miastach powyżej 60 
tys. mieszkańców, (Warszawa, Siedlce, Radom), 30% 
pracuje w miastach średniej wielkości z liczbą miesz-
kańców od 20 do 60 tysięcy (np.: Legionowo, Mińsk Ma-
zowiecki, Wołomin), natomiast 14% badanych zamiesz-
kuje w miastach małych, gdzie liczba mieszkańców nie 
przekracza 20 tysięcy (np.: Węgrów, Kozienice, Łosice).

Wyniki badań

Zadowolenie z pracy. W badaniu systemów moty-
wacyjnych i ich funkcjonowaniu zwrócono uwagę na 
takie elementy jak zadowolenie pracowników z pracy, 
atmosfera panująca w pracy, warunki inansowe, zaan-
gażowanie w prace i utożsamianie się z irmą oraz dzia-
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łanie na rzecz jej rozwoju. Badano także stan wiedzy na 
temat nowego systemu motywacyjnego, oraz kryteria 
i czynniki motywujące do pracy. Wyniki ocen podano 
w punktach w skali od 1 do 5. 

Na zadowolenie z pracy składa się wiele czynników. 
Zadowolenie jest to poczucie wewnętrznej satysfakcji, 
która u większości prowadzi do uczucia szczęścia.

Ogólne zadowolenie z pracy w przeprowadzonym 
badaniu wyniosło średnio 3,8 (tabela 3), przy względ-
nej ocenie tego stanu na poziomie 3,9 punktu (pyta-

nie: Jak bardzo jesteś zadowolony ze swojej pracy?). 
Na uczucie zadowolenia bardzo dobrze wpłynął fakt 
traktowania pracowników z szacunkiem, gdzie śred-
nia wartość wyniosła 4,5. Wartość minimalna wyniosła 
3 (umiarkowanie) i dotyczyła szczególnie pracowników 
z dużych miast, gdzie odsetek niższych not był najwięk-
szy i wyniósł 62%. Dobre oceny otrzymały świadczenia 
realizowane w ramach ZFŚS – 4,4, co może dowodzić, 
że pracownicy są zadowoleni z proponowanych usług 
i chętnie z nich korzystają. 

Tabela 3. Średnie ocen w odpowiedziach dotyczących zadowolenia z pracy

Temat Pytanie Średnia Wartość 
minimalna

Wartość 
maksymalna

Czy jesteś traktowany z odpowiednim szacunkiem? 4,5 3 5

Czy jesteś zadowolony ze świadczeń w ramach ZFŚS? 4,4 3 5

Jak oceniasz warunki w miejscu pracy? 4,2 3 5

Jak oceniasz swoje obecne obowiązki i zadania? 4,0 2 5

Jak bardzo jesteś zadowolony ze swojej pracy? 3,9 2 5

Czy jesteś sprawiedliwie oceniany przez swojego przełożonego? 3,7 2 5

Czy stawiane przed Tobą wymagania dotyczące wykonywanej pracy są dla 
Ciebie jasne i zrozumiałe?

3,6 2 5

Czy uważasz, że obecny system motywujący ma jasne i zrozumiałe 
zasady?

3,5 2 5

Czy czujesz się doceniany za swoją pracę i realizowane zadania? 3,4 1 5

Czy jesteś zadowolony z obecnie funkcjonującego systemu 
motywacyjnego w PZU?

3,2 2 4

ŚREDNIA 3,8 2,2 4,9
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Źródło: Badania własne

Warunki panujące w pracy również otrzymały wy-
soką ocenę 4,2. Może to mieć związek z tym, że w okre-
sie badania w Oddziałach PZU trwały prace remontowe 
i większość jednostek była lub w najbliższym czasie 
miała być odnowiona. Trwał również proces wymia-
ny komputerów co usprawniło realizowane czynności 
skracając czas obsługi. Pracownicy są zadowoleni ze 
swoich zadań i obowiązków – średnia ocena wyniosła 
4,0. Jasno i zrozumiale stawiane wymagania dotyczące 
wykonywanej pracy zostało ocenione na poziomie 3,6. 
Osoby z najkrótszym stażem (do roku pracy) oceniły 
zadowolenie z wykonywanych obowiązków najwy-
żej – średnia 4,2, natomiast osoby pracujące powyżej 
3 lat oceniły przejrzystość stawianych wymagań na 
poziomie 4,0. W tym miejscu nasuwa się wniosek, że 
nowozatrudnione osoby są najbardziej zadowolone 
z wykonywanych zadań, mimo iż, nie poświęca się im 
wystarczająco dużo czasu na ich dokładne wytłumacze-
nie.

Sprawiedliwe ocenianie pracownika przez przełożo-
nego zostało wycenione na 3,7, przy minimalnej nocie 
2, najwyższej 5. Docenianie pracownika przez przeło-
żonego zostało ocenione na średnim poziomie 3,4, przy 
minimalnej nocie 1, najwyższej 5. Jest to jedno z nie-
wielu pytań, które otrzymały najniższe noty – 1 zde-
cydowanie nie. Można odnieść wrażenie, że przełożeni 
zbyt małą wagę przykładają do chwalenia i doceniania 
swoich podwładnych. Pracownik niedoceniony przez 

dłuższy okres czasu traci motywację do pracy, a pra-
cownika niesprawiedliwie ocenionego ogarnia złość. 
Skutecznym sposobem motywowania byłyby częstsze 
rozmowy z pracownikami na temat efektów ich pracy, 
bieżące rozwiązywanie sporów oraz stałe monitorowa-
nie wyników.

Obecnie funkcjonujący system motywacyjny został 
oceniony najgorzej w tej kategorii. Jasność zasad jego 
funkcjonowania została oceniona na poziomie 3,5, 
natomiast poziom ogólnego zadowolenia z systemu 
zaledwie na 3,2. Ankieterzy ocenili system na ocenę 
„przeciętną” co może świadczyć o niskim dopasowaniu 
systemu do potrzeb pracowników i preferowaniu inte-
resów instytucji. Istotnym faktem jest to, iż skala sta-
wianych ocen wahała się w granicach od 2 (raczej nie) 
do 4 (raczej tak). Żaden z pracowników nie zadeklaro-
wał zdecydowanego zadowolenia z obecnie funkcjonu-
jącego systemu. Zasady funkcjonowania również nie są 
pracownikom w dostateczny sposób znane. Największą 
wiedzę deklarują osoby z najkrótszym stażem pracy – 
ocena 4 została wskazana przez 90% tych osób. Ogól-
nie więc z powyższego zestawienia odpowiedzi można 
wysnuć wniosek, że oceny dotyczące poszczególnych 
elementów składających się na zadowolenie z pracy są 
dość wysokie (cztery i więcej punktów), natomiast ni-
sko jest oceniany cały system motywacyjny (3,2 punk-
tu), czego powodem może być jego złożoność i trudne 
do zrozumienia zasady. 
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Atmosfera w pracy średnio oceniona została na 4,0 
punkty (tabela 4). Najlepiej w swojej kategorii wypadły 
relacje ze współpracownikami z oceną 4,4. Wartość mi-
nimalna nie spadła tu poniżej 3. Relacje z przełożonymi 
otrzymały notę 3,7. Segment pracowników oceniający 
negatywnie swojego przełożonego (ocena 2) stanowi 
16%. Dominuje więc opinia, że przełożony jest dobrym 

współpracownikiem, jednak są osoby na stanowiskach 
kierowniczych, które powinny zdecydowanie zmienić 
swój sposób zarządzania zespołem oraz stosunek do 
podwładnych. Największy odsetek tych osób to kierow-
nicy ze średnich miast gdzie 35% ankietowanych wyka-
zało najsłabiej punktowane relacje z przełożonym.

Tabela 4. Średnie ocen w odpowiedziach dotyczących atmosfery w pracy

Temat Pytanie Średnia Wartość 
minimalna

Wartość 
maksymalna

Jak oceniasz relacje ze współpracownikami? 4,4 3 5

Jak oceniasz atmosferę panującą w pracy? 4,0 2 5

Jak oceniasz swoje relacje z przełożonymi? 3,7 2 5

ŚREDNIA 4,0 2,3 5,0At
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Źródło: Badanie własne

Warunki inansowe w istotny sposób określają sto-
pień zadowolenia pracownika. Wynagrodzenia jest 
jednym z najniżej ocenionych pytań, średnia ocena 
wyniosła 3,3 (tabela 5). Pełną lub częściową satysfak-
cję z wynagrodzenia (punkty od 4 do 5) deklaruje nie-

spełna połowa pracowników. Bardziej zadowoleni z i-
nansowych warunków pracy są pracownicy pracujący 
w małych i średnich miastach - około 80% tej grupy 
oceniło otrzymywane wynagrodzenie najwyżej.

Tabela 5. Średnie ocen w odpowiedziach dotyczących warunków inansowych

Temat Pytanie Średnia Wartość 
minimalna

Wartość 
maksymalna

Czy uważasz, że obecne wynagrodzenie jest odpowiednie dla Twojego 
stanowiska i kwalifikacji? 3,6 2 5

Czy uważasz, że w innej firmie na podobnym stanowisku otrzymałbyś 
wyższe wynagrodzenie? 3,4 2 5

Czy jesteś zadowolony ze swojego obecnego wynagrodzenia? 3,3 2 5

ŚREDNIA 3,4 2,0 5,0W
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Źródło: Badanie własne

Część pracowników uważa, że w innej irmie na 
podobnym stanowisku otrzymałoby wyższe wynagro-
dzenie – średnia ocen 3,4. Jednak zaledwie 5% ankie-
towanych jest tego zdania zdecydowanie pewna. Pod 
tym względem wyróżniają się pracownicy w dużych 
miastach, gdzie odsetek wyższych ocen był na poziomie 
59%.

Adekwatność wysokości wynagrodzenia do stano-
wiska pracy i kwali ikacji została oceniona na poziomie 
3,6. Wśród osób uważających, że wynagrodzenie nie 
jest odpowiednio skalkulowane są w większości osoby 
z dużych miast – 90%.

Zaangażowanie w pracę jest oceniane wyżej niż utoż-
samianie się z irmą. Zdecydowana większość badanych 
osób planuje dalej pracować u dotychczasowego praco-
dawcy tj. w PZU SA lub PZU Życie SA (tabela 6). Osoby, 
które w ciągu następnych 6-ciu miesięcy chcą zmienić 

pracę (ocena 2) stanowią tylko 9% badanej populacji 
i są to osoby pracujące w dużych miastach. W małych 
miastach ruchliwość na rynku pracy jest mniejsza, tam 
też są coraz większe trudności ze znalezieniem nowej 
pracy. Potwierdza to fakt, że wartość minimalna ocen 
wyniosła 2, ale żaden z badanych pracowników nie zde-
cydował się na odejście z pracy.

Samoocena zaangażowania pracowników osiągnęła 
dobry poziom 4,0 punktów. Trzy czwarte pracowników 
czuje, że jest odpowiednio zaangażowana w zadania 
realizowane na rzecz PZU. Poziom zaangażowania pra-
cowników ma bezpośredni wpływ na efektywność ich 
pracy, a tym samym na sukces całej organizacji.
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Tabela 6. Średnie ocen w odpowiedziach dotyczących zaangażowania

Temat Pytanie Średnia Wartość 
minimalna

Wartość 
maksymalna

Czy w ciągu następnych 6-ciu miesięcy planujesz dalej pracować dla 
PZU? 4,3 2 5

Czy angażujesz się w pracę? 4,0 2 5

Czy utożsamiasz się z PZU? 3,9 2 5

ŚREDNIA 4,1 2,0 5,0Za
an

ga
żo

w
an

ie

Źródło: Badanie własne

Utożsamianie się z irmą jest oceniane na niższym 
poziomie – 3,9 punktu. Zdecydowana większość osób, 
68% udzieliła odpowiedzi „raczej tak”. Wyniki bada-
nia wskazują, że jest wąska grupa badanych, których 
charakteryzuje niski stopień identy ikacji z PZU. Naj-
silniejszy wpływ na stopień utożsamienia oraz zaanga-
żowania, według analizy przygotowanej na podstawie 
wyników badań, mają relacje z przełożonym. Jest to 
kolejny dowód na to, że średnia kadra kierownicza ma 
bardzo duży wpływ na kształtowanie zachowań swoich 
pracowników i podniesienie jakości zarządzania powin-
no być jednym z głównych priorytetów na przyszłość.

Rozwój Kady odbywa się głównie poprzez szkole-
nia. Szkolenia organizowane lub zlecane przez podmio-
ty z Grupy PZU dla własnych pracowników i kadry Od-

działów odbywają się bardzo często i są obowiązkowe. 
W przeważającej ilości są to szkolenia „twarde”, czyli 
produktowe, dotyczące standardów obsługi klienta oraz 
technik sprzedaży. Fakt udziału w szkoleniach potwier-
dza wysoka ocena na wysokości 4,5 punktu (tabela 7).

Sytuacją niepokojącą jest jednak bardzo niska ocena 
dotycząca możliwości rozwoju zawodowego i awansu 
wynosząca zaledwie 3,2. Aż 29% ankietowanych uważa, 
że raczej nie ma lub zdecydowanie nie ma żadnych ta-
kich możliwości. Przypuszczalnie może mieć to związek 
z dotychczasowym brakiem planów rozwojowych dla 
pracowników oraz brakiem ocen pracowniczych, które 
będą wprowadzone wraz z wdrażaniem nowego syste-
mu motywacyjnego.

Tabela 7. Średnie ocen w odpowiedziach dotyczących rozwoju

Temat Pytanie Średnia Wartość 
minimalna

Wartość 
maksymalna

Czy w ciągu ostatnich 2-óch miesięcy brałeś udział w szkoleniach 
organizowanych przez PZU?

4,5 3 5

Czy masz możliwość rozwoju zawodowego i awansu? 3,1 1 5

ŚREDNIA 3,8 2,0 5,0
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Źródło: Badanie własne

Nowy system motywacyjny WOW. System został wprowadzony w październiku 2012 r. Wiedza na temat nowe-
go systemu WOW była przekazywana pracownikom przez bezpośrednich przełożonych oraz za pomocą szkolenia 
e-learningowego, którego zakończeniem był test. W związku z powyższym wiedza na temat nowego systemu mo-
tywacyjnego WOW została oceniona na wysokim poziomie 4,4 (tabela 8). Aż 71% pracowników deklaruje wiedzę 
na poziomie dobrym i bardzo dobrym. 

Tabela 8. Średnie ocen w odpowiedziach dotyczących nowego systemu motywującego WOW

Temat Pytanie Średnia Wartość 
minimalna

Wartość 
maksymalna

Jak oceniasz swoją wiedze na temat nowego systemu motywującego 
WOW? 4,4 3 5

Czy uważasz, że wprowadzenie nowego systemu motywującego WOW to 
dobry pomysł? 3,4 1 5

ŚREDNIA 3,9 2,0 5,0

W
O

W

Źródło: Badanie własne
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Sama ocena nowego systemu nie jest jednak wysoka. 
Wprowadzenie go w życie oceniane jest na wysokości 3,4. 
Pytanie otwarte dotyczące wskazania dobrych i słabych 
stron tego systemu przedstawia szerzej punkt widzenia 
pracowników. Większość miała problem ze wskazaniem 
więcej niż jednego pozytywnego zdania na ten temat. Naj-
częściej były to: jasne i czytelne zasady, takie same zadania 
dla wszystkich pracowników, wysokość premii uzależniona 
od efektów pracy oraz ocena i plan rozwoju pracownika. 
Biorąc pod uwagę niską ocenę w przypadku pytań dotyczą-
cych stawianych wymagań (3,6), sprawiedliwego oceniania 
pracownika (3,7) oraz faktu doceniania pracownika (3,4) 
można wyciągnąć wniosek, że nowy system motywacyjny 
wspomoże managerów średniego szczebla w uporządko-
waniu powyższych kwestii, ponieważ ich zadaniem, będzie 
obowiązek nadania celów i późniejszego ich rozliczenia 
w wyznaczonym terminie, podczas rozmowy z pracowni-
kiem. Rozmowa oceniająca powinna być idealnym narzę-
dziem do rozwiania wszelkich wątpliwości pracownika 
odnośnie wykonywanych przez niego zadań. Roczna ocena 
pracownika oraz zarządzanie indywidualnym planem jego 
rozwoju są odpowiedzią na niską ocenę możliwości roz-
woju (3,1). Niska ocena wprowadzenia systemu związana 

jest z faktem wielu obaw pracowników. Wymieniane naj-
częściej były: zbyt wysokie cele, obniżenie wysokości fak-
tycznie otrzymywanych premii, premie wypłacane kwartal-
nie nie miesięcznie, brak wypłacanej premii w przypadku 
nieobecności pracownika, premia uzależniona głównie od 
wyników sprzedażowych a nie faktycznego zaangażowania 
pracownika. Największą obawą dla ankietowanych jest tło 
inansowe, ponieważ wcześniej premia wypłacana była co 

miesiąc, i każdy mógł otrzymać chociaż jej najniższą część 
mimo braku oceny efektów pracy.

Kryteria wpływające na wysokość premii są ważnym 
i wrażliwym elementem pracy. Ankieta zawierała pytanie 
z prośbą o ocenę kryteriów wpływających na wysokość 
przyznawanej premii. Najwyżej ocenione zostały: uzyskane 
wyniki sprzedażowe (rysunek 3). Następnie wzorowe wy-
konywanie obowiązków, wiedza i doświadczenie pracowni-
ka. Kolejnym wysoko ocenionym wskaźnikiem była jakość 
obsługi klienta oraz zaangażowanie w realizację celów i za-
dań. Znajomości i relacje z osobami decydującymi o przy-
znaniu premii z wynikiem 3,6 zostały ocenione stosunko-
wo nisko Ostatnim, najmniej ważnym czynnikiem zostały 
uznane dobre stosunki ze współpracownikami.

Rysunek 3. Kryteria wpływające na wysokość premii
Źródło: Badania własne

Wyniki sprzedażowe słusznie uzyskały najwyższą lo-
katę w zestawieniu. Wyniki są bowiem efektem właściwej 
pracy w kontaktach z klientem, a także zgodne z głównymi 
celami i strategią Grupy PZU. Niepokojąco niski wynik, bo 
dopiero czwarte miejsce uzyskała jakość obsługi klienta. 
Zgodnie z DNA Pracownika PZU to właśnie kompetencja 
„klient”, pod nazwą której kryje się wysoka jakość obsługi, 
znajduje się na najwyższym miejscu. Ta rozbieżność może 
być skutkiem niewłaściwego premiowania pracownika 
przez przełożonego albo nietrafne przekazanych pracow-
nikom wymagań odnośnie kryteriów wpływających na 
wysokość premii. Ogólnie można uznać, że pracownicy 
oceniają system premiowy jako względnie racjonalny. 

Czynniki motywujące do pracy są ważnym instru-
mentem zarządzania kadrami. Wśród czynników mo-
tywujących do pracy tymi o największym znaczeniu 
zostały czynniki inansowe. Najważniejsza dla pracow-
ników jest wysokość premii – średnia ocen 4,8 (rysu-
nek 4). Następnym czynnikiem jest możliwość rozwoju 
i awansu, co również ma swoje podłoże inansowe, po-
nieważ pod pojęciem awans, kryje się także podwyżka. 
Kolejnymi są wysokość wynagrodzenia i uznanie prze-
łożonego z oceną na poziomie 4,1. Uznanie jest najwy-
żej wskazanym czynnikiem nie inansowym. Ważnymi 
także są nagrody dodatkowe, możliwość samodzielnego 
podejmowania decyzji oraz udział w szkoleniach. 
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Rysunek 4. Czynniki motywujące do pracy
Źródło: Badanie własne

Najmniej istotnymi czynnikami okazały się być: po-
czucie stabilizacji i bezpieczeństwa, dobre warunki pracy 
oraz udział w spotkaniach integracyjnych. Ocena stopnia 
motywowania, ostatni czynnik, dla zdecydowanej więk-
szości osób nastręczała trudności: zapewne w ten sposób 
należy interpretować fakt, że większość przyznanych ocen 
sytuuje się w okolicach środka stosowanej skali ocen. Może 
mieć to związek także z tym, że wyjazdy integracyjne dla 
pracowników Oddziałów w przeszłości nie były stosowane 
powszechnie na co wskazuje fakt, że wyższe noty dla tych 
form motywacji dawali pracownicy z najkrótszym stażem.

Wnioski

Spółki Ubezpieczeniowe Grupy PZU doceniają zna-
czenie sprawnego zarządzania kadrami, w ramach 
którego wiele uwagi poświęcają kształtowaniu efek-
tywnego systemu motywacji pracowników. Nowy sys-
tem motywacji WOW – Wyniki, Ocena, Wartości służy 
umocnieniu pozycji przedsiębiorstw i całej Grupy PZU. 

Z przeprowadzonych badań wynika, że obecny sys-
tem motywujący a zwłaszcza inansowy w towarzy-
stwach ubezpieczeniowych w Grupie PZU nie jest jednak 
oceniany dobrze przez pracowników. Przeprowadzone 
badanie jednoznacznie potwierdza niski stopień dopa-
sowania systemu do potrzeb pracowników, co ograni-
cza jego wartości jako instrumentu w motywowaniu 
ich do efektywniejszej pracy. Ważnym czynnikiem an-
gażowania się zatrudnionych w pracę i jej efektywności 
jest ogólnie trudna sytuacja na rynku pracy a zwłaszcza 
w regionach poza dużymi miastami.

Ważną areną do ewentualnych zmian i usprawnień 
jest zarządzanie kadrami przez managerów średnie-
go szczebla. Właściwe szkolenia oraz zwiększenie ich 

roli może doprowadzić do pożądanych efektów. Jest 
to jeden z głównych czynników dla zwiększenia zado-
wolenia z pracy poprzez zbudowanie dobrej atmos-
fery. Zbudowanie zespołu w którym panuje poczucie 
wzajemnego zaufania i szczerości, gdzie można liczyć 
na pomoc i radę współpracowników powinno być ce-
lem każdego Dyrektora Oddziału. Są na tym szczeblu 
czynione pierwsze kroki do zwiększenia identy ikacji 
pracownika z irmą i jego zaangażowania w pracę. Klu-
czowym elementem staje się być rozmowa przełożone-
go z pracownikami i poprawa komunikacji w zespołach. 
Stary system motywacyjny nie nakazywał przełożonym 
rozmawiania o celach i wymaganiach irmy z pracow-
nikiem. Dlatego też pracownicy z najkrótszym stażem 
mieli problemy z właściwą ich identy ikacją. Dużym 
problemem również jest właściwa ocena i zauważenie 
osiągnięć pracowników. Nowy system nie tylko nakazu-
je wyznaczyć pracownikowi cele, ale nakazuje również 
je rozliczyć. Określa formę i sposób ich dokonania tak, 
aby żaden z pracowników nie czuł się gorzej względem 
drugiego. Rozmowa oceniająca wykonanie zadań każ-
dego kwartału, jak również ocena pracownika jest bar-
dzo ważnym narzędziem, dającym możliwość podzię-
kowania pracownikowi za jego trud i wysiłek włożony 
w pracę oraz zachęcenia go do dalszych starań.

Kolejnym polem wymagającym poprawy jest tempo 
awansów. Jest ono dla pracowników całkowicie niezau-
ważalne. Samoocena możliwości awansowania przez 
pracowników kształtuje się na ogół na bardzo niskim 
poziomie. Pracownicy nie zachęcani do rozwoju, nie 
pobudzani do kreatywności, przed którymi nie stawia 
się wyzwań stają się mało produktywni i znudzeni albo 
odchodzą. Dotychczas pracownik musiał sam wyzna-
czać sobie ścieżkę kariery, sam poszukiwać rozwiązań. 
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Nowy system sprawia, że przełożony tworzy indywi-
dualny plan rozwoju z pracownikiem w którym razem 
ustalają tempo rozwoju i wzajemne oczekiwania. Taki 
plan rozwoju w nowym systemie motywacyjnym może 
być odpowiedzią na istniejącą lukę w tym zakresie. 

Duży nacisk powinno się również położyć na moty-
wowanie inansowe. Zwiększenie atrakcyjności pozyska-
nia dodatkowych środków jest dla pracowników jednym 
z najcenniejszych oczekiwań. To zarobione pieniądze spra-
wiają, że ludzie mogą żyć na wyższym poziomie. Nowy 
system motywacyjny jest pod tym względem nie do koń-
ca doskonały. Stary system zapewniał pracownikom 25% 
premii miesięcznej indywidualnej, w tym 12,5% premii 
regulaminowej i 12,5% premii uznaniowej a także 15% 
premię zespołową oraz nagrodę roczną. Nowy system 
zapewnia pracownikom premię w wysokości 30% wyna-
grodzenia kwartalnego w całości uzależnioną od wyniku 
zrealizowania celów przez pracownika, ale w obecnym 
systemie nie ma premii zespołowych jak również nagrody 
rocznej. Motywacja inansowa uwzględnia silnie interesy 
rozwojowe przedsiębiorstwa i w mniejszym stopniu in-
teresy pracowników. Słabo zaznaczone w ocenie jest też 
zadowolenie interesariuszy i konsumentów.

W celu zwiększenia zaangażowania i efektywności 
pracowników Towarzystwa Ubezpieczeniowe z Grupy 
PZU podjęły wspólne różne działania w sferze zarządza-
nia kadrami. Likwidując stary system motywacji pracow-
ników i wprowadzając całkowicie nowy poniosły duże 
koszty i wystawiły przedsiębiorstwa na duże ryzyko. Jeśli 
nowy system się nie sprawdzi i nie będzie oddziaływał na 
pracowników w pożądany sposób, zmiany mogą być trud-
ne do skorygowania. Wydaje się, że w Grupie PZU panuje 
przekonanie, że największą wartością dla irmy są cenni 
i zmotywowani do wydajnej i efektywnej pracy pracowni-
cy, którzy są kluczem do jej sukcesu.
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Summary: The article examines the issue of motivation presented in theory and in practice using the example of the PZU Group, 
the big capital group dominated by insurance organizations. The discussion presents the characteristics of PZU Group and its 
environment as well as Poland’s economic situation. Moreover, both the new and the previous motivational system have been 
shown and assessed. The original research is based on the answers of 87 respondents who completed questionnaires con-
sidering job satisfaction, job atmosphere, inancial conditions, employee’s engagement in company issues, self-improvement, 
features and criteria of the new motivational system and other factors motivating employees.

Key words: motivational system, the PZU Group, insurance, staff management

Introduction

Aims created by an organization may be realized 
better when in compliance with personal aims of em-
ployees. This concerns situations pro itable not only 
for a company but also staff. Organizations pursue to 
unite employees in realization of organization’s goals 
and tasks by introducing suitable motivational systems, 
which are a signi icant part of staff management system.

An ef icient motivational system should successfully 
affect employees by adapting it to company needs and 
staff preferences. Such motivation increases employees’ 
work commitment, independence and creativity; it im-
proves their loyalty to companies and strengthens their 
desire to learn and improve, so as to better perform 
tasks and advance through promotion in organization 
structures and pecking order. Thus, organizations look 
for suitable motivational systems and improve those 
existing, and that becomes an important factor of their 
success. As a result, they assess strong and weak points 
and look for ways to prevent possible danger and to use 
chances. They also analyze the factors and schemes of 
motivation looking for right solutions to run a company. 
Especially important are these actions for an organiza-
tion, in which general results depend on individual pro-
iciency, ef iciency and culture of employees in direct 

relations with a client. Such a situation takes place, for 
example, in inancial companies such as banks and in-
surance companies.

There are many factors stimulating work motivation. 
They can be distinguished between inancial factors 
such as salary, bonuses, provisions, prizes, additions, ex-
tra fee, etc., and non- inancial (material or service), i.e. 

service and shopping vouchers, sponsoring employee’s 
vocational training, permission to use working devices 
(a car, a computer, a phone), private healthcare, group 
insurances, pension programs for employees, integra-
tion trips and events, social bene its (coupons, tickets) 
non-material awards and prizes, etc. The other impor-
tant method of motivating is the introduction of plans of 
individual development, the system of promotion, and 
periodical assessment of employees. There may be used 
also negative methods of affecting an employee, such as 
rebukes, admonitions or the threat of being ired. A mo-
tivational system adapted by a company should suit its 
character, internal situation, internal structure and ex-
ternal conditions, especially considering suppliers and 
clients. It has to match the character of competition and 
the level of novelty. The motivational system should be 
constantly updated with respect to internal and exter-
nal changes. 

The aim of this article is to present motivational sys-
tem in PZU Capital Group and to assess its functioning in 
two main insurance entities of this capital group; namely, 
in PZU SA Insurance Companies and PZU Życie SA.* 

_________________________
* PZU Capital Group embraces 28 interrelated entities 
(joint-stock companies) offering inancial, investment, 
insurance and mediation services. This group is domi-
nated by PZU SA Insurance Company, the strongest en-
tity in inancial terms, responsible for the irst and the 
second section, i.e. life insurance and other personal 
or property insurances. The staff management used in 
PZU SA Insurance Company is highly relevant to other 
entities in the capital group. Due to the enhancement 
of staff management in PZU SA Capital Group there was 
conducted research about new motivational system.
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The functioning of a motivational system...

Research Method

The motivational system research was separated into 
three stages. The irst identi ied the theoretical princi-
ples of motivation and its function in management. It 
was focused on determining the essence of motivation 
with respect to psychological character schemes as 
well as on indicating the essence and characteristics of 
each particular theory of motivation. The second stage 
contains the description and analysis of the activity of 
the company and its environment as well as the pres-
entation of the motivational system used. In this stage 
the process of updating and improving the system as 
well as the role of internal motivational observation 
were examined. In the last one the private research on 
motivational system in both the PZU Group insurance 
companies was conducted. The group of respondents 
consisted of 87 employees working in PZU SA Insurance 
Companies, PZU Zycie SA, or both (so called “union” 
employees working half-time in both at the same time; 
in PZU departments located in Mazowieckie and Pod-
laskie Voivodeship). To the anonymous survey research 
there were invited ex-employees working in client ser-
vice units or as managers

The main task of such employees is compliance with 
the standard client services, implementation of sales 
plans, realization of plans of refund execution (liquida-
tion of damages, disbursement of insurance and other 
obligations), and also conducting trial actions in ac-
cordance with binding procedures and instructions.

The target of the research was to learn about em-
ployees’ opinion regarding their work environment and 
the functioning of motivational system. This research 
examined such factors as work satisfaction, job atmos-
phere, inancial conditions, possibility of professional 
self-development, employees’ engagement, motivating 
employees factors, criteria of bonus granting, and em-
ployees’ attitude to the new motivational system RAV 
(results, assessment, values). 

The survey with a sheet containing instructions was 
sent to employees with information about the aim of re-
search and a request to ill and return it. Due to guaranteed 
con identiality and impossibility of identi ication illed 
questionnaires were returned, using Poczta Polska – the 
Polish public postal service, in collectively packed enve-
lopes. It was acceptable to ill surveys in by hand or elec-
tronically. The survey consisted of 8 questions including

3 closed questions with a simple choice consid-
ering personal identi ication data, i.e., gender, job 
experience and work place location;

4 closed questions with 5-grade assessment 
range composed of many sub-questions in which 
an employee was asked to mark a grade best il-
lustrating his opinion on a given topic; 

one open question about the new RAV motiva-
tional system; what satis ies an employee and /
or what is he afraid of.

The characteristics of PZU Group and its environment

The PZU Group is a group of many inancial institu-
tions, interconnected by a common inancial capital, ac-
tive in Poland and in the whole middle-eastern Europe. 
Dominating in the PZU Group entity, namely PZU SA, 
was founded by transforming the National Insurance 
Company (Panstwowy Zaklad Ubezpieczen – PZU) into 
a joint-stock company owned by State Treasury, on the 
basis of the art. 97 of the act of 28 July 1990 on insur-
ance activity; consolidated text (Journal of Laws no. 
1 of 1996, item 62, as amended). National Insurance 
Company, by the stage of commercialization into a sin-
gle-person company owned by State Treasury and other 
further transformations, reached the stage of a full pri-
vatization. Then, joint-stock companies were created; 
the State Treasury sold the major holding and new in-
surance companies entered the stock exchange. These 
changes signi icantly in luenced motivational methods, 
used in those companies, on various staff groups and 
cooperating insurance agents.

Dominating in the PZU Group company is the ances-
tor of the irst insurance companies founded on within 
the present territory of Republic of Poland. The princi-
ple activity of the company, according to European Clas-
si ication of Economic Activity, is property and personal 
insurances (EKD 66.03). The roots of the company trace 
back to 1803, the year when Frederich William called 
into existence The Fire Insurance Company for Cities 
in South Prussia due to frequently occurring natural 
disasters, namely ire and damage caused, i.e., the total 
devastation of a city by ire. The aim of that organiza-
tion was to help those affected by the natural disaster. 
Subsequently, in 1804 The Rural Fire Insurance Com-
pany of South Prussia Provinces was called. In 1807 
Fire Insurance Company for Cities in The Kingdom of 
Poland (The Congress Poland) was created. In 1870 was 
founded The Joint-Stock Insurance Company in Warsaw 
which entered into widespread reinsurance relations 
with insurance companies. In 1927, Polish Management 
of Mutual Insurances was brought to life and in 1927 
its name was changed into Common Company of Mu-
tual Insurances and, still later, after the Second World 
War into National Insurance Company. In this form PZU 
has maintained national monopoly on insurance activ-
ity including income on life insurance. In 1991, due to 
the change of economic system, PZU was transformed 
into one-person joint-stock company of the State Treas-
ury called PZU SA. In December 1991, PZU Zycie SA was 
also formed. Dependent on PZU SA, PZU Zycie SA was 
a company to collect and mange premiums on contract 
concluding and life insurance service. In 1988, because 
of the reform of retirement insurance system, PZU Zy-
cie SA founded PTE PZU SA managing Open Pension 
Funds. In 2002 the PZU Group started its expansion on 
the Lithuanian insurance market, and in 2005, on the 
Ukrainian market. In 1999, the Cabinet decided to adapt 
the strategy of privatization of PZU SA Company. That 
strategy was to sell company shares to a branch inves-
tor or a group of investors consisting of a branch inves-
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tor. However, the plan was to sell no more than 30% of 
the capital of the company and to trade away the rest of 
the holding as a public offer no later than by the end of 
2001. On November 5, 1999, the Shares Sale Contract 
was signed. EUREKO BV and BIG Bank Gdanski SA pur-
chased the shares worth, respectively, 20% and 10% of 
the whole of the capital of the company. During the real-
ization of the Contract litigations occurred. In the Addi-
tional Contracts to the Shares Sale Contract attempts to 
solve the problem were made.

In April 2002, the Cabinet changed its strategy of the 
privatization of the Company. Then, EUREKO BV pos-
sessing already 33% of shares has announced the initi-
ation of arbitrage proceedings. The announcement was 
sent on October 23, 2002 to the Prime Minister. 

On 15 June 2003 EUREKO BV sued the Republic of 
Poland, in front of arbitration tribunal, for the infringe-
ment of Investments Security Pact. On August 19, 2005 
the Arbitration Tribunal passed a partial sentence. The 
Republic of Poland was found guilty of the infringement 
as accused by EUREKO BV. In order to settle the litiga-
tion out of court, the Compromise and Uninvestment 
Agreement was signed between the State Treasury, EU-
REKO BV, PZU, and KAPPA on October 1, 2009.

The PZU SA Joint-Stock Company handles:
direct and indirect, domestic and foreign insur-

ance activity in personal and property insurance 
according to the annex to the Act of Insurance 
Activity of June 28, 1990;

organization and running of activity preventing 
damage and its scale;

organization and running of emergency activity, 
i.e., settling damage scale, securing retrogress 
laws, executing claims and handling other dam-
age limitation activities;

organization and running of other services con-
nected with insurance and reinsurance activity.

The PZU Group operates in the whole Poland having its 
sale-service departments densely widespread in the coun-
try. On November 15, 2012, the PZU Group possessed 415 
departments; 367 of “union” departments, i.e., common for 
PZU SA and PZU Zycie SA, 30 PZU Zycie SA and 18 PZU SA 
departments. In accordance with new trends the process 
of concentration of departments in one certain place is still 
in progress and is to embrace all departments. There are 
also several thousand insurance agents in Poland working 
for the PZU Group; they have their own considerable client 
base. The extension of distribution range is signi icant not 
only for the simpli ication of signing an insurance contract, 
but also for damage liquidation and insurance payment. 
The results of research conducted in October 2012 by GFK 
Polonia Institute, con irm that consolidation activities are 
important for brand to be recognizable. According to the 
research the spontaneous knowledge of the PZU SA brand 
was 87,5%, whereas assistant knowledge was 99.8%.

On January 12, 2007, the PZU SA Company has 
gained KNF (Polish Financial Supervision Authority) 
permission to mediate in sales and repurchase of en-

tities in open investment funds and professional open 
investment funds. On May 1, 2007, TFI PZU SA company 
began the personal selling activity for PZU SA company.

PZU SA is the original irm of all entities of PZU cap-
ital group and the major entity of the public insurance 
sector. On 31 December 2011, 28 entities with a com-
mon capital were a part of the PZU Group; each of them 
in the form of joint-stock company or private limited 
company.

PZU SA and PZU Zycie SA are in possession of long-
term rating loan and inancial power loan given, on 
a very high A level with stable rating forecast, by Stand-
ard & Poor’s Ratings Services agency on July 16, 2009.

The debut of PZU SA company on stock exchange took 
a place on May 12, 2010. It was regarded a success be-
cause the value of shares quickly increased from 312.50 
zł per share in the beginning to 360 zł until the end of 
the session. The average market price was 349.40 zł in 
2011. In the same year PZU SA became a part of impor-
tant stock exchange indices, i.e. WIG, WIG20, WIG Poland, 
and since January 1, 2012 also RESPECT Index. 

Figure 1. PZU SA shares quotation between 5.01.2010 and 
30.11.2012.
Source: www.money.pl/gielda/spolki_gpw/pzu;sa,pzu,informacje.html 

The motivational system used by an organization is 
an important part of employment policy. The employ-
ment level is systematically decreasing. In 2011 the em-
ployment in the PZU Group dropped to 15 019 employ-
ees and is still being decreased. For example, the em-
ployment in 2010 was 15 703 employees; this means 
4% reduction in a year. The diminution of employment 
is the effect of restructuring in 2009 when a decision 
to dissolve contracts with 4 thousand employees was 
taken. Until 11 May 2011, 2,5 thousand contracts was 
dissolved due to group dismissal programme, and be-
fore 10 July 2012 this number was increased to 3,6 
thousand. Another 955 people were to be discharged 
further. The staff reduction concerned 376 PZU SA and 
PZU Zycie SA employees occupying various positions. In 
total, 3.2% of both companies’ staff was to be reduced. 
For some employees it is signi icant that for some 
(about 600 people) new contracts offered changes con-
ditions. Those dismissed got not only a guaranteed by 
group dismissal act severance pay, but also an addition-
al severance pay usually dependent on personal job ex-
perience of each employee.

Lately, PZU SA was awarded many prizes and pres-
tigious distinctions for the brand itself. Inter Alia, in 
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December 2011 PZU was acknowledged the third most 
valuable and most popular polish brand in “Rzeczpos-
polita” daily’s annual ranking of most valuable polish 
brands. It also gained the second place in “ inances” cat-
egory of this competition.

The very important day for this company was May 
10, 2012 when the logo was substituted and the brand 
changed its image to the modern institution suitable for 
a client’s needs. Along with the logo change a big adver-
tisement campaign was started. By organizing it, the com-
pany tried to announce the introduction of many upgrades 
for client, in luencing their time, comfort and money. The 
cost of this campaign was about 25 million PLN. 

The general situation of economy comparing to the 
insurance market in Poland between 2009-2012 
according to assessments and analyses conducted 
in the PZU Group.

In 2009,Poland was the only member of European 
Union that avoided the recession, which for most of eco-
nomically developed countries turned out to be the big-
gest one since the II World War. Such conditions caused 
the situation in which the real GDP growth in Poland 
amounted to 1.7%, while the one from 2008 amounted 
to 5%. In 2011, GDP increased by 4.3% exceeding the 
expectations and the previous year’s growth (3.9%). 
The domestic demand growth rate in 2011 was slightly 
slower than in the previous year (3.8% to 4.6%). Net 
export contributed to the GDP growth, while it did not 
in the previous year. 

One more time, the personal consumption was the 
most important factor of the economic growth in 2011 
reaching 6,3% (in 2010 3.2%). Moreover, public con-
sumption was lower than in 2010. From quarter to 
quarter more and more was invested in capital assets. 
Such situation was an effect of public investments in 
infrastructure. Through 2011 investments increased by 
8.5% comparing to 0.2% decrease through the previous 
year and became as important factor in GDP growth as 
individual consumption. Reserve contribution to GDP 
growth was signi icantly lower than the one from 2010 
and in the last quarter for the irst time since 2009. 

Despite the good inancial situation of joint-stock 
companies and GDP growth WIG and WIG 20, the main 
indices of Polish stock market, noted decreases, respec-
tively, by 20.8% and 21.9%. Such a state of affairs was 
the consequence of crisis debt in the euro zone and also 
taxation isues, inancial credibility decline, and the revi-
sion of GDP data in the USA. The pro itability of Polish 
treasury bonds was mantained on a relatively stable 
level, due to economic growth and further limitation of 
budget de icit. 

In 2011, the situation on labour market got signi i-
cantly worse and this trend still prevails. This fact had 
a certain impact on the situation in public research. 

Employment growth has slowed down plus the number 
of people employed was not signi icantly higher, thus, 
the increase of unemployment rate to an annual aver-
age 12.4%. The debt crisis escalating in the euro zone 
caused PLN value decrease and its instability growth. 

The growth of food and other raw materials, mainly 
gasoline, prices caused emphatic in lation growth which 
amounted 4.3% in a year’s average comparing to 2.3% in 
2010. VAT rate rise and administrative cost, i.e., energy 
prices carriers, had an impact on that situation too.

Macroeconomy situation noticeably in luenced in-
surance sale. Joint fee of property insurance companies 
and other personal increased to 11.3% in 2011 compar-
ing to the previous one. PZU SA shares, measured with 
pre-tax fee note, amounted 32.6% and the company 
mantained market leader especially in signing trans-
portation insurances. However this result was slightly 
worse than past year’s (34.2%).

Considering life insurances pre-tax fee note in-
creased by 1.4% in 2011 weakening growth rate com-
paring to 2010, when this amounted 3.8%. PZU assets 
in this market section increased comparing to the pre-
vious year and amounted 30.8%

In two irst quarters of 2012 insurance sector noted 
technical gain equal 2.26 milliard PLN (the sum higher 
by 12.48% comparing to two irst quarters of the pre-
vious year) and inancial gain equal 4.13 milliard PLN 
(the sum lower by 6.01% comparing to the previous 
year).

In life insurance sector technical gain decrease was 
noted (by 2.21% comparing to the analogous period of 
the previous year) as it amounted 1.72 milliard PLN. In 
two irst quarters of 2012 pre-tax fee note of life insur-
ance offering companies amounted 19.64 milliard PLN 
(growth by 17.32%, 2.90 milliard PLN comparing to the 
analogous period of the previous year). Most rapidly 
developing insurance group in that period were short-
term investment products, so called “insurance poli-
cy-deposits”, and structured insurance products.

In other personal and property insurance technical 
gain equaled 0.55 billion PLN (higher by 112.8% com-
paring to the previous year) and the net inancial gain 
equaled 2.4% (lower by 8.7% at an annual rate). Con-
sidering results, it was mainly the improvement of OC 
and AC insurance policies sale that improved the tech-
nical result. In two irst quarters of 2012, the pre-tax fee 
note of personal and property insurance selling compa-
nies amounted 13.60 billion PLN, i.e., growth by 6.58% 
(0.84 billion PLN) comparing to the previous year.

The ssolvency ratio of the sector is on a safe level. On 
June 30, 2012 all insurance and reinsurance companies 
were meeting the condition to cover solvency margin 
with their own funds and the condition to cover techni-
cal insurance reserve with assets. 
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The characteristics of the insurance industry

The insurance industry is divided into two sections: 
section I is a life insurance company, section II includes 
non life/property insurance companies and other per-
sonal insurances. The authorization to operate an in-
surance company starting from the 20th June was given 

to 61 national insurance companies, where 29 were the 
life insurance companies, 32 personal and non-life insur-
ance and a reinsurance company. UNIVERSUM ŻYCIE TU 
S.A. was voluntary terminating its existance. The market 
share in the irst half of the year 2012 for most of the 
companies was 60.5 %. The unquestioned leader was 
PZU S.A., but there were some changes in the other four:

Table 1. Comparison of the market share of life insurance in %, June 2011 - June 2012

No. The name of the company 06-2011 No. The name of the company 06-2012

1. PZU Życie SA 31.48 1. PZU Życie SA 26.44

2. EUROPA SA TUnŻ 9.82 2. BENEFIA TUnaŻ S.A. Vienna Insurance Group 12.48

3. WARTA SA TUnŻ 7.65 3. OPEN LIFE TUnŻ S.A. 8.74

4. ING TUnŻ SA 6.13 4. ALLIANZ ŻYCIE POLSKA S.A. 6.66

5. AVIVA TUnŻ SA 5.61 5. WARTA S.A. TUnŻ 6.24

The sum 60.68 The sum 60.55
Source: Report on the state of the insurance industry after the irst half of 2012, FSA, 09-10-2012

In 5 remaining property and casualty insurance 
types, the 0.03 per share fall had been noticed in the 
end of the irst half of 2012, in comparison with the pre-

vious year. PZU S.A. still remains the leader with mini-
mum share fall. The only change has been noticed in the 
ifth item.

Table 2. Comparison of market share in non-life insurance %, June 2011 - June 2012

No. The name of the company 06-2011 No. The name of the company 06-2012

1. PZU SA 33.03 1. PZU SA 32.63

2. STU ERGO HESTIA 10.83 2. STU ERGO HESTIA 10.40

3. TUiR WARTA SA 8.94 3. TUiR WARTA SA 9.42

4. TU ALLIANZ POLSKA SA 7.31 4. TU ALLIANZ POLSKA SA 6.69

5. INTERRISK SA Vienna Insurance Group 4.37 5. UNIQUA TU SA 4.51

The sum 66.95 The sum 64.64
Source: Report on the state of the insurance industry after the irst half of 2012, FSA, 09-10-2012

The total costs of insurance companies in the irst half 
of 2012 were equal to 39.35 billion zł. There were indem-
nities and gross paid bene its prevailing in costs (48.56 % 
of total costs). In the irst half of 2012, insurance compa-
nies paid indemnities and bene its in the amount of 19.11 
billion zl gross including indemni ication and recourse 
debt. This value slightly decreased (from 0.93%, which is 
about 0.18 billion zł) in comparison with analogical period 
in 2011. The following positions were: changes of different 
types of technical reserves - gross (representing 19.25% 
of total costs) and the costs of acquisition and administra-
tion costs (17.53% of the cost).

The motivation of employees in enterprises of the 
PZU Company

The motivation system in entities of PZU Company is 
under systematic evaluation and is periodically upgrad-

ed, especially in the main companies like PZU S.A. and 
PZU Życie S.A. In PZU Company, a survey of motivation 
and well-being of employees is conducted every couple 
of years. The irst was conducted in 2005. Next, entitled 
“The survey of satisfaction from work of the group of 
PZU S.A. employees” was conducted in 2009. The last 
survey entitled “The engagement survey of PZU em-
ployees” was carried out in 2011. Each and every em-
ployee of the companies mentioned could take part in 
all of the surveys . It was anonymous and dependent on 
electronic completion of a questionnaire. The question-
naire contained opened and closed questions, and even 
descriptive ones, where the employees could write their 
own proposals, ideas or comments. The average time to 
ill-in the questionnaire was 15-20 min. The survey was 

conducted by a hired company, which after analysis pre-
pared reports for Management Board of PZU S.A. Gener-
al results were also available for the employees on the 
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website. This survey was used to implement new moti-
vation system REV (Result, Evaluation, Values). It was 
introduced on Oct 1, 2012 and included quarterly bo-
nuses, the amount of which was dependant on the goals 
of the employee and the employee’s annual evaluation.

The new system replaced the previous one, existing 
since Oct 30, 2006 called Zakładowy Układ Zbiorowy 
Pracy (Collective Bargaining Agreement). According to 
the old one, the employee received remuneration for 
their work in the form of salary and bonuses. In addi-
tion to the components of listed salaries, prizes and 
commissions were awarded from the customer service 
department for the employees who executed their sales 
plans. Furthermore, all employees of the PZU Company 
were entitled to an annual bonus.

The bonus, according to ZUZP rules, had by law – 
discretionary nature, was 25 % of basic salary and was 
paid monthly. The amount of by law part was 12.5 %. 
The remaining part of the bonus was part of the task 
which was dependant on evaluation of completed tasks, 
the range of responsibilities, the quality and engage-
ment in work, the level of implementation of individu-
al tasks and inally evaluation of effectiveness of these 
tasks. Customer Service Team, apart from the tasks and 
responsibilities mentioned above, had to deal with the 
level of execution in quarterly sales tasks imposed on 
the individual. It was possible to lower or even deprive 
the bonus in case of serious misconduct stated in the 
employment contract, responsibilities and labor provi-
sions/regulations. Bonus fund was used in 100 %, even 
when the employee was on sick leave. In addition, Cus-
tomer Service Team was granted the special team bo-
nus, which was the 15 % of basic salary, paid quarterly, 
when the team completed the sales plan.

Annual award, paid to hired employees, was 8.5 % 
of the amount for bene its like: basic salary, bonuses, 
provisions, awards for accomplishment of sales plans, 
holiday pay, sick pay, rehabilitation bene it, maternity 
and compensatory allowance which were due to the 
employee working for PZU Company.

Dimension of the award was dependent on the pe-
riod of employment for PZU , which meant that the full 
amount was granted to the employees working at least 
3 years. Furthermore, after 3 years the employee was 
given 102 % of the award which was not dependent on 
the company’s pro it. The amount of the award could 
have been lower in failures at work, but not more than 
30 % of its total amount.

Employees of the insurance companies of the PZU 
Group are also eligible to receive overtime and night 
duty allowance, service anniversary award, retirement 
and disability payment, genuine redundancy payments, 
as well as special bonuses paid from the special bonus-
es fund. In accordance with the Labor Code, regardless 
of the time of employment in a given company, future 
pensioners are eligible for retirement pay equal to the 
base monthly salary. The employer may incentivize 

long-time PZU Group employees by paying them bo-
nus incentives up to 600% of their base monthly salary 
when they reach 30 years of seniority. Similarly, service 
anniversary awards (for employees with minimum 20 
years of seniority) are paid every 5 years to employees 
with minimum 10 years of service to PZU Group compa-
nies. Such award equals 100%-400% of a base monthly 
salary. Long-time PZU Group employees are eligible to 
an extended up to 4 months notice. 

Furthermore, companies within the PZU Group pro-
vide their employees with pension schemes and inances 
basic premiums equaling 7% of the base remuneration of 
the investment fund member which gives an employee 
ability to collect additional retirement pension funds. 

Moreover, employees are entitled to biennial em-
ployer- inanced medical examinations conducted ac-
cording to lists and dates, as well as the mammography 
(employees aged 40 and more) and prostate exam (em-
ployees aged 50 and more) conducted by the providers 
chosen by the employer. The employees are also eligible 
for free annual in luenza vaccinations organized by the 
PZU Group. In the case of a long-term absence due to 
hospital treatment or a major illnesses (cancer, tuber-
culosis) or an accident outside workplace the employ-
ees are entitled to 100% remuneration.

Employee Bene it Fund within PZU Group Enter-
prises co- inances holidays of the employees and their 
children, Christmas goody bags, swimming pool or gym 
season tickets, cinema tickets, prescription drug pro-
gram etc. Employees are entitled to special discounts 
for company’s insurance products i.e., life insurance, 
motor vehicles civil liability insurance, medical care, 
PZU Pomoc, house or lat insurance.

In order to meet the expectations of a growing num-
ber of employees commuting to work in Warsaw, the 
employer has recently enabled employees to obtain 
special annual 33% discount for tickets for Kolej Ma-
zowiecka, as well as national trains e.g., PKP Intercity 
(TLK), Przewozy Regionalne, Koleje Mazowieckie, PKP 
Szybka Kolej Miejska w Trójmieście, Warszawska Kolej 
Dojazdowa, Arriva RP. 

In order to introduce new remuneration system the 
Board of WHAT PZU Group renounced the Corporate 
Collective Labor Agreement (ZUZP) and, therefore, all 
employees were given new employment agreements. 
Because of introducing such an important change, on 
February 28, 2012 the board introduced three addition-
al awards which equal: 

 in March – half of the base remuneration to those 
employed as of March 31, 2012;

 in June – full base remuneration to those em-
ployed as of 30 June 2012;

 in November – full base remuneration to those 
employed as of 30 November 2012, as a annual 
award for the year 2012.

The process of changing the employment agreements 
commenced on May 8, 2012. Not signing the agreements, 
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despite the employers numerous efforts to avoid such 
situations, resulted in the announcement of collective 
redundancies in companies within the PZU Group. The 
employees who decided not to sign the agreements, were 
given notices of termination amending the contract of 
employment. Thus, newly proposed employment con-
ditions would apply after the notice period, unless the 
employee had refused the newly proposed working-con-
ditions in writing, in which case their working agreement 
terminated with the end of notice period and such em-
ployee was given lawful severance package.

The new incentive payment system WOW - Result, 
Evaluation, Values - started on October 1, 2012. The in-
troduction of new incentive payment rules was preced-
ed by meticulous preparations and a strong inside cam-
paign familiarizing the employees with the new system 
by e.g., e-learning training courses for all employers, 
numerous articles in a law brochure “Świat PZU”, nu-
merous articles on PZU employee portal, training ses-
sions for managerial staff on the ability to talk about, 
set, monitor and account for objectives as well as the 
ability to properly evaluate employees etc. 

WOW, as previously mentioned, consists of two 
parts:
1. Evaluation of the implementation of objectives
The incentive payment system is based on management 
by objectives approach in which the value of the incen-
tive in closely correlated with the implementation of ob-
jectives set to an employee. It allows for monitoring the 
achievement of the main strategic objectives as well as 
team and individual objectives at all levels of the organ-
ization, which orders and enhances its functioning. Em-
ployees given objectives direct their actions and identify 
the areas in which they should engage themselves. The 
objectives themselves are to be set by the heads of de-
partments, in such a way that the employees holding post 
of similar or identical scope were given identical objec-
tives of their place of work. Directors of organizational 
units are responsible for the process of setting objectives 
2. Annual performance evaluation, including com-

petence evaluation.
First such evaluation will take place in the irst quarter 
of 2013 and it will be regarded as a reference evalua-
tion, initial feedback, on the basis of which the employ-
ee will be able to work on the expected attitudes and 
behaviors and develop desired quali ication in the next 
12 months. Only the following evaluation conducted in 
2014 will have real in luence on individual personal 
decisions. Performance evaluation will take place once 
a year. The overall evaluation will comprise of the av-
erage evaluation of the quarterly objectives’ implemen-
tation as well as the average evaluation of competence. 
The annual evaluation will be the basis for systemic 
managing of the remuneration review process and 
planning of internal promotions. The annual evaluation 
will also result in creating employee’s individual devel-
opment program. 

The new system is devised to be a tool for managing 
employees’ effectiveness and motivation and a response 
to the growing competition and clients’ expectations. 

The objectives set to employees should be compla-
cent with the SMART principle - the objectives should 
be measurable, ambitious, reasonable and time-bound. 
The superior is obliged to set objectives to an employ-
ee until the ifteenth day of each quarter. Otherwise the 
employee is automatically given a bonus of 30% of their 
quarterly remuneration.

The president of PZU SA believes that the fully-com-
mitted employees are the main key to market success. Fur-
thermore, the old system did not perform its basic function 
because it was mostly discretionary and did not allow for 
the proper recognition of the best employees. The employ-
ee can be given a maximum of 6 objectives per quarter 
with the de ined weight and evaluation method of the at-
tainment of each objective. There are 4 methods to choose 
from: one-zero method (the objective is either achieved or 
not), linear (evaluation is proportional to the level of objec-
tive’s attainment), threshold and linear-threshold method. 
Accounting for the objectives will take place seven days 
before the end of each quarter. Each of the objectives will 
be evaluated according to a speci ied method - 0/100% for 
one-zero method and 0 to 200% for the remaining meth-
ods. Final evaluation of the objectives’ implementation as 
well as the value of the bonus will be approved by the direc-
tors of each organizational unit. An employee may appeal 
from the superior’s decision. In such case they will not be 
given the bonus until the case is decided. 

The new incentive pay system provides additional 
bonuses for employees whose work results substantial-
ly exceed the expectations of their superiors. However, 
two requirements must be met: irstly – total evalua-
tion of the objectives of a given employee must exceed 
100%, secondly – there must remain a bonus budget on 
an organizational unit level to be used.

Evaluation of an employee’s abilities will be mainly 
based on model abilities. Names of the models originat-
ed from the DNA acronym - deoxyribonucleic acid, the 
carrier of genetic information of all living organisms 
- which makes the model a set of desired genes that 
each PZU SA employee should possess and develop. The 
models are called Employee’s DNA with regard to em-
ployees and Leader’s DNA with regard to managers. 

DNA of PZU SA employees consists of such genes as: 
 Client –the identi ication and understanding of 

an exterior and interior client’s needs, proactive 
actions aimed at meeting those needs, always 
supplying the client with reliable and trustwor-
thy information, being polite and meeting one’s 
obligations.

 Cooperation – care for the relations and proper 
communication with co-workers, sharing ideas, 
good practices and experience.

 Responsibility –the responsibility for continuity 
and effectiveness of the undertaken processes 
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and projects, self-reliance in problem-solving 
and a care for the entrusted data or information

 Result – timely completion of task and striving 
for increasingly better performance results. 

 Development – open and lexible attitude to 
change, readiness to accept new challenges, and 
changing working conditions.

DNA of PZU SA Leader consists of: 
 Commitment to objectives – managing the re-

sults, setting priorities, building commitment to 
the implementation of group objectives, setting 
the course and standards of the team’s actions, 
integration around common objectives and ac-
countability for the results. 

 Engaging people – appreciating and supporting 
the development of employees, setting ambitious 
objectives, delegating responsibilities, as well 
as monitoring the progress and respect for the 
team. 

 Initiative – business initiative, effectiveness-ori-
entedness, determination, making decisions 
based on the win-loss analysis, initiating busi-
ness actions on the basis of market trends. 

 Vision – systematic approach, following a long-
term perspective, turning strategies into business 
objectives and priorities in their own ield of action.

Each competence has been described by means of 
behaviors and in which it manifests itself. Evaluation 
will entail marking behaviors characteristic of a giv-
en employee and which describe their performance 
throughout the entire evaluation period. The compe-
tence evaluation process is designed to identify the 
strong points as well as areas requiring development. 
The evaluation will additionally enable the identi ica-
tion of competence shortcomings and the training needs 
in the company. It will also make the employee aware of 
their level of abilities and allow them to take responsi-
bility for their own development and professional ca-
reer. Implementation of competence evaluation will en-
sure full knowledge of the overall level of competence 
development in the entire company and thus de ine the 
right directions for development in that area. It will also 
enhance the objective character the process of provid-
ing employees with feedback and reliable and detailed 
clues concerning training session needs. As a result the 
competitiveness of the companies within PZU group 
will be substantially increased1.

To ensure the ef icacy of setting objectives and cal-
culating bonuses and competence evaluation an IT sys-
tem is being developed. It will allow the identi ication 
and calculation of the organization’s objectives on an 
individual employee level. At a later date, apart from 
the competence and objective attainment evaluation 
it will also allow for effective managing of the training 
sessions, recruitment and individual employee devel-
opment plans. 

 1 Company’s internal documents 

Study of the WOW system functioning

Characteristics of the survey sample
New motivational system WOW has been the subject 

of a survey, the results of which are presented in this 
work. The resurvey focused on the analysis of the opin-
ions of the employees of the insurance companies with-
in PZU Group, concerning their working environment. 
Employees of only two insurance companies working in 
a selected area and on selected posts were taken into 
account. The main purpose of the survey was to recog-
nize fundamental needs of the employees, determining 
the importance of each motivational factor by assigning 
each of them with a priority value number and moreo-
ver becoming acquainted with the employees opinions 
about the new motivational system WOW.

Of the initial 87 employees, 56 took part in the sur-
vey, which constitutes 64% of the initial survey research 
sample. The structure of the sample (respondents) is 
presented in igure 2. 

Figure 2. The characteristic of the survey sample according to 
gender, seniority and workplace 
Source: Author’s survey

Forty-eight women and 8 men participated in the sur-
vey which clearly indicates the predominance of women 
in the group - 86% ( igure 2). The majority of respond-
ents are employees of the insurance companies of PZU 
Group. Employees with more than one year seniority 
comprised 82% whereas those with three years seniori-
ty amounted to 40% of respondents. The number of new 
employees equaled 18%. As many as 56% of respond-
ents work in big towns of more than 60 thousands res-
idents (Warszawa, Siedlce, Radom), 30% work in towns 
of 20 to 60 thousand inhabitants (e.g. Legionowo, Mińsk 
Mazowiecki, Wołomin), while 14% of respondents lives 
in small towns with a number of inhabitants below 20 
thousands (e.g. Węgrów, Kozienice, Łosice).

Results of the survey

Work contentment. While examining the new mo-
tivational systems and their functioning the following 
elements were taken into account: employee content-
ment with work, the atmosphere in the workplace, 
inancial conditions, commitment to work, and iden-

The functioning of a motivational system...



Economic and Regional Studies, 1 (VI) 2013

- 66 -- 66 -

ti ication with the company as well as actions for the 
development thereof. The knowledge about the new 
motivational system and the criteria and factors moti-
vating to work were also examined. The results of the 
evaluation are shown on a 1-5 point scale. 

A lot of factors in luence contentment with work. 
Contentment can be de ined as a feeling of inner satis-
faction that leads to the feeling of happiness in the ma-
jority of individuals. 

Overall contentment with work amounted to 3.8 on 
the average (table 3), with comparative evaluation of 

the state on 3.9 point level (question: How satis ied are 
you with your work? ). Treating employees with respect 
greatly in luenced the level of contentment, the average 
response equaled 4.5 points. Minimum value amount-
ed to 3 (moderately) and mostly concerned employees 
from big towns, where the percentage of lower rates 
was the largest and amounted to 62%. High grades 
were given to the services of Employee Bene it Found 
- 4.4 which may prove that the employees are satis ied 
with the proposed services and use them willingly. 

Table 3. Average opinion on contentment with work 

Topic Question Average Minimum
value

Maximum
value

O
ve

ra
ll 

co
nt

en
tm

en
t w

it
h 

w
or

k

Are you treated with considerable respect? 4.5 3 5
Are you satis ied with ZFSŚ bene its? 4.4 3 5
How do you evaluate your working conditions? 4.2 3 5
How do you evaluate your present objectives and tasks? 4.0 2 5
How content are you with your work? 3.9 2 5
Are you justly evaluated by your superior? 3.7 2 5
Are the objectives of your work clear and intelligible? 3.6 2 5
Do you believe that the rules of the present motivational system 
are clear and understandable? 3.5 2 5

Do you feel appreciated for your work and completed tasks? 3.4 1 5
Are you satis ied with the present PZU motivational system? 3.2 2 4
AVERAGE 3.8 2.2 4.9

Source: Author’s survey

Working conditions were given a high evaluation of 
4.2. It may be correlated with the fact that at the time 
the survey was conducted PZU units were undergoing 
renovation and most units had already been or were to 
be renovated in the near future. Furthermore, old PCs 
were replaced, which improved the performance of ac-
tivities by reducing the time of the service. 

The employees are satis ied with their assignments 
and responsibilities - average evaluation amounted to 
4.0. Clearly and understandably set requirements of the 
work were evaluated on 3.6 level. Employees with the 
lowest seniority (up to one year) evaluated their sat-
isfaction with their objectives the highest – 4.2 on av-
erage, whereas employees with over 3 years seniority 
evaluated the transparency of their objectives on 4.0 
level. It may be concluded that the new employees are 
the most satis ied with their objectives even though not 
much time is devoted to their thorough explanation.

Fairness of superior’s evaluation of the employee 
amounted to 3.7, with minimal 2, and maximum 5 points 
value. Appreciation of the employee by the superior was 
given a high level of 3.4 with the minimal 1 and the max-
imal 5 points value. It is one of the few questions, that re-
ceived the lowest note - 1 (strongly disagree). It may give 
the impression that the superior devote too little attention 
to praising and appreciating their subordinates. An em-

ployee who is underestimated for a long period of time 
losses motivation to work and unjust treatment leads to 
anger. An effective way of motivating the employees would 
be more frequent conversations with the employees about 
the result of their work, resolving current disagreements 
and constant monitoring of the results.

The present motivational system was given the lowest 
retest in this category. Clarity of the system’s rules of func-
tioning was evaluated 3.5 whereas the level of the over-
all satisfaction with the system amounted to 3.2. The re-
spondent evaluated the system as “average” which may be 
the evidence of its low compatibility with the employees 
needs and preference for the institution’s interests. One 
important fact is that the scale of the given marks oscillat-
ed around 2 (disagree) and 4 (agree). None of the employ-
ees declared strong satisfaction with the present system. 
The employees were equally not familiar with its rules of 
functioning. Employees with the lowest seniority declared 
the greatest knowledge of the system - mark 4 was given 
by 90% of those people. Overall, it can be concluded from 
the above mentioned answers that the evaluation of the 
individual elements of contentment with work are rath-
er high (four and more points), whereas the motivational 
system as a whole was evaluated low (3.2 points) which 
may be attributed to the system’s complexity as well as the 
dif iculty of its rules. 
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The atmosphere at work was evaluated 4.0 points on 
average (table 4). The relations with co-workers were 
given the highest mark in the category – 4.4. Minimal 
value did not fall below 3. Relations with superiors were 
given 3.7 note. Employees that negatively evaluated their 
superiors (note 2) comprised 16 %. Therefore, it is a per-
vading opinion that a superior makes a good co-worker; 

however, some people in the company’s should substan-
tially change their way of managing the team and their 
relations with subordinates. The largest percentage of 
such people are the managers from medium-sized towns 
since 35% of the respondents of that towns evaluated 
their relations with superiors the most negatively. 

Table 4. Average evaluation of the work atmosphere

Topic Question Average Minimum
value

Maximum
value

At
m

os
ph

er
e 

at
 w

or
k

How do you evaluate your relations with co-workers? 4.4 3 5
How do you evaluate the atmosphere at work? 4.0 2 5
How do you evaluate your relations with superiors? 3.7 2 5
AVERAGE 4.0 2.3 5.0

Source: Author’s survey

Financial circumstances are a substantial factor of 
de ining an employee’s level of satisfaction with work. 
Remuneration is one of the most negatively evaluated 
questions, with 3.3 mark (table 5). Full or partial sat-
isfaction with the salary (points 4 to 5) was declared 

by nearly half of the employees. Employees working in 
small and medium-sized towns are more satis ied with 
the inancial circumstances of their work - around 80% 
of respondents in that group ranked their the highest. 

Table 5. Average evaluation of the questions concerning inancial circumstances. 

Topic Question Average Minimum
value

Maximum
value

Fi
na

nc
ia

l 
ci

rc
um

st
an

ce
s Do you think that your current salary suits your post and quali ications? 3.6 2 5

Do you think that you would receive a better salary working on the same 
post for a different company? 3.4 2 5

Are you satis ied with your current salary? 3.3 2 5
AVERAGE 3.4 2.0 5.0

Source: Author’s survey

A portion of the employees believe that they would 
receive a better salary working on a similar post for an-
other company – average value 3.4. However, only 5% 
of respondents are decidedly sure of that claim. In that 
respect, the employees in big town stand out - the per-
centage of higher marks amounted to 59%. 

The adequacy of the salaries to the posts and qual-
i ications was evaluated at 3.6 point. The majority of 
people who believed that their salaries were wrongly 
calculated were mainly people from big town – 90%.

The employee’s involvement in work is evaluated 
higher than the identi ication with the company. The 
great majority of respondents plans to continue work-
ing for their preset employer i.e. PZU SA or PZU Życie SA 

(table 6). Those who wish to change employment in the 
next 6 months (2) comprise only 9% - they are working 
in big towns. In small towns worker mobility is lower 
and the dif iculties in inding a new job is greater. It is 
proved by the fact that the minimum rank was 2 and 
none of the employees taking part in the survey decided 
to leave work .

Self-evaluation of the employees commitment reached 
a good level of 4.0 points. Three quarters of the employ-
ees feels that they are adequately committed to objectives 
they complete for PZU. The level of employees’ commit-
ment has a direct in luence on the effectiveness of their 
work and, in fact, the success of the entire organization. 

Table 6. Average evaluation of the answers concerning employees’ commitment 

Topic Question Average Minimum
value

Maximum
value

Co
m

m
it

m
en

t Do you plan to continue working for PZU in the next 6 months? 4.3 2 5

Do you commit yourself to your work? 4.0 2 5

Do you identify with PZU? 3.9 2 5

AVERAGE 4.1 2.0 5.0

Source: Author’s survey
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Identi ication with the company is evaluated on the 
lowest level – 3.9 points. The great majority of the re-
spondents, 68%, answered “strongly agree”. The results 
of the survey indicate that there exists a narrow group 
of respondents who are characterized by a low level of 
identi ication with the PZU. According to the analysis of 
the survey’s results, the strongest in luence on the level 
of identi ication and commitment have the rations with 
the superior. It is yet another proof that the middle man-
agement has a great in luence on shaping the behaviors 
of their employees and improving the quality of manage-
ment should be one of the main priorities in the future. 

The development of the personnel is made main-
ly with the use of trainings. The training sessions are 
organized and commissioned by the companies with-

in the PZU Group for their employees and department 
personnel. Training sessions take place often and are 
compulsory. They are mostly hard sell training sessions 
- product training, concerning the standards of dealing 
with the clients and selling techniques. Participation in 
the training sessions is validated by a high evaluation of 
4.5 points (table 7). 

A low evaluation concerning the possibility of profes-
sional development and promotion amounting to only 
3.2 may be unsettling. As much as 29% of respondents 
believe that they do not or de initely do not have such 
possibility. It may presumably have some connection 
with the previous lack of employees development plans 
as well as the lack of employee evaluation that will be in-
troduced together with the new motivational system. 

Table 7. Average evaluation of the answers concerning professional development. 

Topic Question Average Minimum
Value

Maximum
value

Pr
of

es
si

on
al

 
de

ve
lo

pm
en

t Did you take part in any trainings organized by PZU in the last 2 
months? 4.5 3 5

Are you given the opportunity to develop your carter? 3.1 1 5

AVERAGE 3.8 2.0 5.0

Source: Author’s survey

WOW - the new motivational system.  
The system was introduced in October 2012. Infor-

mation concerning the new motivational system WOW 
was given to the employees by their immediate supe-
riors and by means of e-leaning trainings ending with 

a test. With regard to the forgoing the knowledge of the 
new motivational system WOW was evaluated on a high 
level 4.4 (table 8). As much as 71% of the employees 
declares good and very good knowledge of the system. 

Table 8. Average evaluation of the new motivational system - WOW 

Topic Question Average
Minimum
Value

Maximum
value

W
O

W

How do you evaluate your knowledge of the new motivational system 
WOW?

4.4 3 5

Do you think that the introduction of the New motivational system 
WOW is a good idea? 

3.4 1 5

AVERAGE 3.9 2.0 5.0

Source: Author’s survey

However, the evaluation of the system itself is not 
high. Its implementation is evaluated at 3.4. Open-end-
ed questions pertaining to the identi ication of its weak 
and strong points is commented on in detail in the 
section on the employee’s knowledge. The majority 
of respondents had dif iculty in giving more than one 
positive aspects of the system. The most frequent an-
swers were the following: clear and transparent rules, 
same objectives for all employees, bonus value deter-
mined by the performance, evaluation and employee 
development plans. Taking into account the low mark 
concerning the questions pertaining to the objectives 
(3.6), fairness of employee evaluation (3.7) and em-
ployee appreciation (3.4) it may be concluded that the 

new motivational system will aid the middle managers 
in improving the aforementioned questions since they 
will be responsible for setting objectives and their ac-
countability in due time during a conversation with the 
employee. The evaluating conversation should be an 
ideal tool for resolving all doubts of the employee con-
cerning the objectives they implements. Annual evalu-
ation of employee performance and managing of their 
individual plan of development is the answer to a low 
evaluation of the possibility of professional develop-
ment (3.1). Low evaluation of the implementation of 
the system is connected with numerous doubts of the 
employees. Among most frequently mentioned were: 
too high objectives lowered value of the received bonus, 
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bonuses paid quarterly not monthly, no bonuses paid to 
absent employees, bonuses dependent on sales results 
and not the factual commitment of the employee. The i-
nancial aspect was the greatest fear of the respondents 
since previously bonuses were paid monthly and every 
employee was entitled to its minimal value despite the 
lack of performance evaluation.

Criteria in luencing bonus value are an important 
and sensitive element of work. The survey included 
a question concerning the evaluation of the criteria 

in luencing the bonus value. Sales results were given 
the highest rank ( igure3). Exceptional performance, 
knowledge and experience followed. Another highly 
evaluated factor was the quality of customer service as 
well as commitment in to the implementation of goals 
and objectives. Acquaintance and relations with people 
responsible for incentive allocation was evaluated rela-
tively low. Good relations with co-workers were consid-
ered to be the least important factor.

Figure 3. Criteria for incentive scheme
Source: Author’s survey

Sales results were rightly given the highest rank. 
They result from a quality performance and customer 
service and are in accordance with the main strategy 
and objectives of PZU Group. The quality of customer 
service was given the fourth place which is an alarming-
ly low result. According to the PZU Employee DNA it is 
the “client” competence entailing high quality custom-
er service that is given the primary importance. That 
discrepancy may result from inadequate incentives 
schemes or unclear requirement concerning the incen-
tive scheme. Overall, it may be concluded that the incen-
tives payment system is relatively rational. 

Motivating factors are an important instrument of 
managing the personnel. Financial actors were ranked 
as those of the highest importance. The respondents 
considered bonus value as a factor of primary impor-
tance - average value 4.8 ( igure 4). Next was the pos-
sibility of professional development and promotion, 
which is also a inancial factors since promotion entails 
a pay rise. Salary value and superior’s appreciation 
were ranked 4.1. Appreciation is the highest ranked 
non-fanatical factor. Additional awards, independent 
decision making and participation in trainings were 
also considered to be important.
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Figure 4. Motivational factors
Source: Author’s survey

The least important factors were a sense of stabilization 
and security, good working conditions and participation 
in socializing events. The last factor, the evaluation of the 
motivational level, posed substantial problems to the great 
majority of respondents: the majority of rates was situated 
around the middle of the rating scale. It may be connected 
with the fact that socializing events were not common in the 
past and that explains why employees with the lowest sen-
iority gave higher rankings to this form of motivation. 

Conclusions

Insurance companies within PZU group appreciate the 
importance of ef icient personnel managing, in which a lot 
of attention is devoted to developing an ef icient motiva-
tional system. New motivational system WOW - Results, 
Evaluation, Values is designed to strengthen the position 
of the PZU Group as well as individual companies thereof. 

Conducted survey proves that the present motiva-
tional system and especially its inancial aspect is not 
highly evaluated by the employees. The survey conclu-
sively proves the low level of the system’s compatibility 
with the employees needs, which limits its motivational 
value. The important factor determining employee’s en-
gagement in work and its effectively is the overall dif icult 
situation on the job market, especially outside big cities.

An important area for possible changes and improve-
ments is managing the personnel by the middle managers. 
Expanding their role and the right trainings may yield the 
desired effects. It is one of the factors for improving content-
ment with work by building a good atmosphere at work. 
Work atmosphere is one of the main motivational factors. 
Building a team characterized by mutual trust and sincerity 

and helpful co-workers should be the objective of every de-
partment director. Some measures were already undertak-
en to improve employees identi ication with the company 
and his involvement in work. The key element are The con-
versation between the superior and the employee are be-
coming the key element in improving team communication. 
The old motivational system did not obligate the superior 
to communicate about the objectives and the company’s 
requirements with the employee. Therefore, the employees 
with low seniority had dif iculties with their proper identi-
ication. Another major problem is the right evaluation and 

appreciation of employees’ performance. The new system 
not only sets objectives to employees but it also holds them 
accountable for the implementation of those objectives. 
Furthermore, it de ines the implementation in such a way 
that none of the employees feels inferior. The discussion 
about the implementation of quarterly objectives as well as 
the evaluation of employee’s performance is an important 
tool for thanking employees for their effort and encouraging 
even greater performance. 

The rate of promotions also requires improvements 
since it is practically unnoticeable to the employees. 
Self-evaluation of employee’s promotion perspectives is 
usually very low. The employees whose professional de-
velopment is not encouraged and whose creativity is not 
stimulated and who lack professional challenges become 
less productive and leave work. So far the employees 
were responsible for their career paths and had to search 
for solutions on their own. The new system allows the 
superior to create an individual Carter development plan 
together with the employee. They both set the rate of de-
velopment and their mutual expectations. Such develop-
ment plan incorporated in the new motivational system 
may be the shortcomings in that respect. 
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Moreover, greater importance should be placed 
on inancial aspects of motivating the employees. En-
hancing the attainment of additional funds constitutes 
one of the greatest expectation of the employees. It is 
the money people earn that allows them to have bet-
ter standards of living. The new motivational system 
is not entirely perfect in that respect. The old system 
entitled the employees to and individual 25% monthly 
bonus, (12.5% statutory bonus and 12.5% discretion-
ary bonus) as well as 15% team bonus and the annual 
award. The new system makes the employees eligible 
for a bonus equaling 30% of a quarterly pay, which is 
entirely dependent of the implementation of the objec-
tives. However, the present system lacks teams bonuses 
as well as annual awards. Financial motivation takes 
into account the developmental interests of the compa-
ny and to a lesser extent also the interest of employees. 
Satisfaction of customers and stakeholders is weakly 
marked in the evaluation. 

In order to improve commitment and effectiveness 
of the employees of insurance companies within PZU 
group joined their efforts in managing the personnel. 
Abandoning of the old motivational system and intro-
duction of the new one was costly for all the companies 
and carried a considerable risk. If the new system does 
not prove itself and fails to in luence the employees in 
the desired way, it may be dif icult to accommodate the 
changes. It seems that PZU Group considers skilled, 
dedicated, highly-motivated and hard-working employ-
ees as the key to its success. 
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Streszczenie: Celem pracy jest przedstawienie w syntetyczny sposób najważniejszych zagadnień w obszarze ryzyka koncen-
tracji, ze szczególnym uwzględnieniem ryzyka koncentracji kredytowej w działalności banków. Z uwagi na bardzo szeroki za-
kres pojęcia „ryzyka koncentracji” na początku przedstawiono jego rozliczne aspekty de inicyjne i podrodzaje. W następnej 
części zaprezentowano podstawy prawidłowo ustanowionego procesu zarządzania ryzykiem w instytucjach inansowych, co 
dotyczy także przedmiotowego ryzyka. W zarządzaniu ryzykiem kluczowym elementem jest rzetelny pomiar jego wysokości, 
czemu poświęcono cześć czwartą. Wyniki badań skłaniają ku stwierdzeniu, że ryzyko koncentracji, szczególnie w działalności 
bankowej, jest prawdopodobnie najważniejszym rodzajem ryzyka, który wymaga stosowania rzetelnego procesu zarządzania 
tym ryzykiem, gdyż gdy takiego procesu brakuje, stabilność instytucji jest zagrożona. Ostatnia część zawiera listę najważniej-
szych regulacji i wytycznych zewnętrznych w obszarze ryzyka koncentracji. W artykule wykorzystano metodę analizę dostęp-
nych publikacji – artykułów oraz wytycznych i regulacji prawnych – dostępnych w przedmiotowym zakresie. 

Słowa kluczowe: Ryzyko, koncentracja, zarządzanie ryzykiem, banki, system bankowy.

Wstęp

Tytułowe powiedzenie / hasło / przysłowie zwy-
kle jest rozumiane intuicyjnie. Przed oczami staje ko-
bieta mieszkająca na wsi, która podbiera przez kilka 
dni swoim kurom zniesione jaja, a potem idzie z ca-
łym ich koszem na targ do miasteczka. Handel jajami 
to podstawowe źródło jej utrzymania. Niestety, dro-
ga jest śliska i błotnista, a kobieta śpieszy się i upa-
da. W konsekwencji tego zdarzenia upada też kosz 
i wszystkie jaja ulegają rozbiciu. Pomimo narzekań, 
rozpaczy, strata jest nieunikniona – utracony zaro-
bek, może głód, niekorzystne konsekwencje. Inaczej 
by się zapewne stało, gdyby jaja były rozłożone na 
kilka mniejszych koszyków. Wtedy prawdopodobnie 
w konsekwencji upadku zawartość kilku koszyków 
pozostałaby nienaruszona, a straty i negatywne kon-
sekwencje – ograniczone.

Duży, pojedynczy kosz pełen jaj, to synonim ryzyka 
koncentracji. Może ono wystąpić (i często występuje) 
w działalności każdego podmiotu gospodarczego / pań-
stwa / gospodarstwa domowego, szczególnie w sytuacji 
nadmiernego zaangażowania posiadanych środków i-
nansowych w dany rodzaj aktywów, jednolitego rodza-
ju prowadzonej aktywności lub też wysokiego uzależ-
nienia się od konkretnych źródeł dopływu inansującej 
gotówki. Celem artykułu jest przedstawienie podstawo-
wych, najważniejszych zagadnień związanych z ryzy-

kiem koncentracji. Różnorodne de inicje i aspekty tego 
rodzaju ryzyka i jego „podtypy” zostaną przedstawione 
w drugiej części pracy.

Ogólnie rozumiane ryzyko koncentracji jest rodza-
jem ryzyka, które immanentnie oddaje sam charakter 
„ogólnego” ryzyka ponoszonego we wszelkiego rodza-
ju działalności gospodarczej. Ryzyko koncentracji jest 
przyczyną i pochodną wielu innych rodzajów ryzyka. 
W obszarze aktywności produkcyjnej czy usługowej, 
najważniejsze rodzaje ryzyka koncentracji obecne są 
w odniesieniu do koncentracji odbiorców, dostawców, 
zróżnicowania asortymentu produktowego, kanałów 
i sposobów dystrybucji itp. W obszarze działalności 
bankowej, różnorodne aspekty ryzyka koncentracji 
widoczne są bardzo wyraźnie w ryzyku kredytowym 
(które to w dużej mierze jest tożsame z ryzykiem kon-
centracji), ryzyku rynkowym, płynności, operacyjnym, 
biznesowym i strategicznym. Występują także poszcze-
gólne aspekty koncentracji, które determinują poziom 
różnych rodzajów ryzyka - przykładowo koncentracja 
w zabezpieczeniach spłaty, walutach, terminach ży-
cia pozycji bilansowych i pozabilansowych. Szczegól-
nie w odniesieniu do ryzyka koncentracji kredytowej, 
ocenione zostało ono przez Bazylejski Komitet Nad-
zoru Bankowego jako najważniejszy powód kryzysów 
bankowych w grupie krajów G10 – przyczyniło się do 
upadłości w 9 na 13 przypadków1. Komitet Europej-
skich Nadzorców Bankowych (CEBS) podkreśla, że ry-
zyko koncentracji jest głównym powodem dużych strat 

 1 Basel Committee on Banking Supervision (2004) Working Paper No. 13, 
s. 66-67
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w bankach. Kryzys inansowy w latach 2008-2009 uka-
zał wiele przykładów koncentracji ryzyka w instytu-
cjach inansowych. Ryzyko to może zagrozić przetrwa-
niu banków, wymaga więc szczególnej uwagi ze strony 
nadzorców/regulatorów inansowych2.

Wydaje się zatem, że ryzyko koncentracji jest klu-
czowym rodzajem ryzyka w działalności banków 
i w związku z tym powinno być przedmiotem „ustano-
wionego” na wysokim poziomie jakościowym procesu 
zarządzania. Podstawy tego procesu zostaną przedsta-
wione w trzeciej części pracy.

Ostatnia część artykułu koncentruje się na głów-
nych zagadnieniach ryzyka koncentracji kredytowej, 
w szczególności w obszarze metod pomiaru. Ten aspekt 
przedmiotowego ryzyka jest prawdopodobnie najważ-
niejszy dla bezpieczeństwa funkcjonowania banków, 
a narzędzia pomiaru umożliwiają w konsekwencji funk-
cjonowanie właściwego procesu zarządzania ryzykiem. 
W podsumowaniu także listę regulacji zewnętrznych 
oraz wytycznych w przedmiotowym obszarze.

De inicje i aspekty ryzyka koncentracji

Wydaje się, że najszerszą i najbardziej komplek-
sową de inicję ryzyka koncentracji zaprezentował 
Komitet Europejskich Nadzorów Bankowych (CEBS) 
w przywołanych wytycznych z 2009 roku. Używa się tu 
pojęcia „risk concentrations” i utożsamia je z ryzykiem 
koncentracji. De inicja ta brzmi: ekspozycja (ekspozy-
cje) powstające w ramach danego rodzaju ryzyka lub 
w wyniku interakcji między różnymi rodzajami ryzyka 
w banku, które mogą spowodować: (i) straty tak wy-
sokie, iż zagrażają wypłacalności lub utrzymaniu nor-
malnego funkcjonowania, (ii) istotną zmianę w pro ilu 
ryzyka banku. Komitet odwołuje się w tym miejscu do 
dwóch terminów sformułowanych przez tzw. Wspólne 
Forum Komitetu Bazylejskiego: 

 koncentracja wewnątrz ryzyka („intra-risk”), czyli 
koncentracje ryzyka powstające z ekspozycji na 
ryzyko wewnątrz danego rodzaju ryzyka oraz 

 koncentracja między rodzajami ryzyka („inter-
-risk”), odnosząca się do ekspozycji na wiele ro-
dzajów ryzyka. Ekspozycja ta może wynikać ze 
„wspólnych” czynników ryzyka lub „współdzia-
łających” czynników ryzyka3. Dodatkowo – poza 
rodzajami ryzyka – ryzyko koncentracji może wy-
stępować w strukturze dochodów, gdyż różne źró-
dła dochodów mogą nie być od siebie niezależne4.

 2 CP 31 CEBS, s.1
 3 Przykładowo, koncentracja dużych zaangażowań (ryzyko kredytowe) 

może spowodować przy swojej materializacji, koncentrację i wzrost ry-
zyka płynności. Koncentracja „inter-risk” może też powstać, gdy ekspo-
zycje wobec jednego klienta (lub grupy klientów powiązanych wobec 
siebie) nie są rejestrowane w tych samych systemach („miejscach”), np. 
księgowanie w portfelu bankowym oraz handlowym.

 4 Bank może być mocno uzależniony od dochodów z określonej linii/sek-
tora biznesowego i/lub określonego regionu geogra icznego, co naraża 
na zwiększony wpływ sektorowych lub regionalnych cykli bizneso-
wych.

W ujęciu mniej zagregowanym – analizując poszcze-
gólne rodzaje ryzyka – historycznie oraz obecnie, naj-
większe znaczenie ma ryzyko koncentracji kredytowej, 
nazywane też ryzykiem dużych zaangażowań. Jednak 
wcześniej przedstawione zostanie w syntetyczny spo-
sób ryzyko koncentracji połączone z pozostałymi ro-
dzajami ryzyka.

Koncentracja w ryzyku rynkowym – odnosi się przede 
wszystkich do znacznych otwartych pozycji w ryzyku 
stopy procentowej, ryzyku wymiany walutowej, instru-
mentów kapitałowych, towarach, ryzyka nieliniowego 
(instrumenty pochodne) i ryzyka specy icznego. Jed-
nocześnie ryzyko koncentracji może być „ukryte” przez 
używany model pomiaru, przede wszystkim model VaR. 
Założenia dotyczące dywersy ikacji i korelacji między 
czynnikami ryzyka mogą stać się błędne w niekorzyst-
nych warunkach rynkowych. Również ceny używane 
w modelu VaR mogą nie być oparte na rzetelnych ce-
nach rynkowych – szczególnie w okresach niekorzyst-
nych dla rynku – co nie pozwala na identy ikację ryzyka 
koncentracji. 

Koncentracja w ryzyku płynności – może być naj-
większym źródłem ryzyka płynności, gdyż koncentracja 
w aktywach i pasywach potencjalnie generuje proble-
my z utrzymaniem płynności. Koncentracja w aktywach 
(„market liquidity risk) – np. w instrumentach rynko-
wych – może ograniczyć zdolność banku do genero-
wania gotówki, gdy rynek jest niepłynny lub płynność 
rynkowa jest ograniczona dla danych rodzajów akty-
wów. Koncentracja w pasywach (koncentracja źródeł 
inansowania, „funding liquidity risk”) występuje, gdy 

struktura źródeł inansowania banku jest wrażliwa na 
pojedynczy czynnik ryzyka (przykładowo, duże i nie-
spodziewane wycofanie depozytów/innych funduszy 
lub ograniczony dostęp do nowego inansowania). Waż-
nym aspektem jest tu widoczna w ostatnich latach ten-
dencja zmiany struktury źródeł inansowa, z opartej na 
depozytach na inansowanie z rynku („hurtowe”). Zja-
wisko to powoduje zwiększoną ekspozycje na zmiany 
cen i spreadów, a także podnosi poziom ryzyka „zaraże-
nia” (problemy jednego banku – przez zależności ryn-
kowe - wpływają na pro il ryzyka innych banków). Wy-
soka koncentracja w inansowaniu rynkowym podnosi 
poziom ryzyka płynności, gdyż dostawcy inansowania 
hurtowego są bardziej wrażliwi na informacje na temat 
problemów inansowych banku niż inni dostawcy płyn-
ności. Następny aspekt związany z koncentracją ryzyka 
płynności to zapewnienie płynności w różnych krajach 
i walutach w przypadku banku działającego na wielu 
rynkach. Problemem wzmacniającym ryzyko płynności 
w tym obszarze mogą być ograniczenia w przepływie 
aktywów między różnymi jurysdykcjami. Dalej, kon-
centracja w pozycjach pozabilansowych, w postaci linii 
kredytowych, wystawionych gwarancji, sekurytyzacja, 
konieczność dopłaty do zabezpieczeń transakcji po-
chodnych, wycofanie opcji, czy wsparcie dla jednostek 
specjalnego przeznaczenia (SPV) – wszystkie one mogą 

Przeglad  najważniejszych zagadnień...
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generować nagłe potrzeby płynnościowe. Wreszcie, 
koncentracja w terminach wymagalności, wyrażająca 
się przeważnie w sytuacji krótkoterminowego inanso-
wania długoterminowych aktywów (kredytów). Mate-
rializacja tego podtypu ryzyka koncentracji ma miejsce 
gdy bank nie jest w stanie odnowić zapadalnych źródeł 
inansowania po rozsądnych cenach.

Koncentracja w ryzyku operacyjnym – polega na ist-
nieniu znaczącej, istotnej pojedynczej ekspozycji na 
ryzyko operacyjne lub grupy takich ekspozycji. Przy-
kładowo, narażenie na wysoką koncentrację w ryzyku 
operacyjnym może wystąpić w przypadku dużej ilości 
wysokich kwotowo płatności i rozliczeń lub znacznej 
skali operacji handlowych lub uzależnienia od zna-
czącego dostawcy/-ów w obszarach IT/outsourcingu, 
ubezpieczeń). Przydatne przy identy ikacji tego ryzy-
ka może być zidenty ikowanie zdarzeń operacyjnych 
(strat) o charakterze „wysoka częstotliwość/śred-
ni wpływ” (HFMI) oraz „niska częstotliwość/wysoki 
wpływ” (LFHI). Te drugie mogą bezpośrednio zagrozić 
przetrwaniu banku.

Wracając do głównego wątku opracowania – ry-
zyka koncentracji kredytowej – nie istnieje jednolita 
i formalna de inicja. W najszerszym kontekście, w za-
kresie działalności bankowej, jest to ryzyko wynikające 
z nierównomiernego rozkładu dłużników w relacjach 
kredytowych (lub innych relacjach biznesowych, np. 
udzielonych zobowiązaniach pozabilansowych) lub 
z koncentracji w branżach/sektorach gospodarki lub 
w regionach geogra icznych, które to ryzyko może do-
prowadzić do zmaterializowania strat inansowych za-
grażających wypłacalności instytucji.

W świetle powyższej de inicji, ryzyko koncentracji 
może być rozważane zarówno w perspektywie makro-
ekonomicznej (systemowej), jak i mikroekonomicznej 
(idiosynkratycznej).5 Z punktu widzenia stabilności i-
nansowej (makro perspektywa), ryzyko tkwi nie w po-
jedynczym banku, lecz w ich zbiorze, które są narażone 
z powodu jednoczesnego zaangażowania w konkret-
nych liniach biznesowych (rodzaju aktywów) lub jed-
noczesnego zaangażowania w inansowanie dłużników 
z zagrożonego recesją regionu. Problemy inansowe 
klientów z tej samej branży lub regionu mogą w ten 
sposób wstrząsnąć sytuacją wielu banków (niepowią-
zanych ze sobą kapitałowo lub organizacyjnie) i za-
grozić całej gospodarce. Trzeba jednak przyznać, że 
w ujęciu makro istotne jest także ryzyko koncentracji 
kredytowej tkwiące w poszczególnych bankach, jeże-
li instytucje te są ważne z punktu widzenia systemu 
inansowego. Z drugiej strony, w perspektywie mikro, 

przedmiotem zainteresowania wewnętrznego systemu 
zarządzania ryzykiem oraz nadzoru bankowego jest 
ryzyko koncentracji konkretnego banku. Źródłem tego 
ryzyka są trzy podstawowe obszary: (a) koncentracja 
wobec pojedynczego klienta („single-name”), (b) kon-
centracja branżowa („sectoral”), (c) koncentracja „mi-

 5 Deutsche Bundesbank “Concentration risk in credit portfolios”, s. 36

kro-zarażenia” („micro-contagion”). Koncentracja typu 
(b) wynika głównie z powiązań biznesowych między 
dłużnikami w danej branży/sektorze gospodarki. Efek-
tem materializacji ryzyka w typie (b) będzie efekt „za-
rażenia” niewypłacalnością danego dłużnika, spowodo-
wany problemami innych dłużników i w konsekwencji 
rozwój koncentracji typu (c).

Takie podejście do ryzyka koncentracji kredytowej 
pokrywa się z de inicją zawartą w tzw. Nowej Bazylej-
skiej Umowie Kapitałowej (Bazylea II)6. Zgodnie z tym 
dokumentem, funkcjonującym w praktyce bankowej 
jako przepisy zewnętrzne, ryzyko koncentracji kredyto-
wej wynika ze wspólnych lub powiązanych czynników 
ryzyka, które w okresach trudności ekonomicznych 
wywierają negatywny wpływ na zdolność kredytową 
klientów. Ryzyko koncentracji kredytowej powsta-
je zarówno w stosunku do bezpośrednich ekspozycji 
wobec klientów, jak i może powstać w odniesieniu do 
dostawców zabezpieczeń lub rodzajów zabezpieczeń. 
Specy iczne formy ryzyka koncentracji obejmują: zna-
czące ekspozycje wobec indywidualnych dłużników lub 
grup dłużników powiązanych (zwane także „dużymi 
ekspozycjami”), ekspozycje wobec klientów z tej samej 
branży gospodarki lub regionu geogra icznego, ekspo-
zycje wobec klientów których sytuacja inansowa za-
leży od tego samego rodzaju działalności lub towaru/
usługi, która jest przedmiotem działalności, pośrednie 
ekspozycje wynikające z przyjmowanych zabezpieczeń 
(rodzaj zabezpieczeń lub ochrona zapewniana przez 
pojedynczego dostawcę).

Interesujące spojrzenie na de inicję ryzyka kon-
centracji kredytowej przedstawia Bonti i Kalkbrener7. 
Zgodnie z podejściem do ryzyka bazującym na kapi-
tale, mierzalne rodzaje ryzyka można wyrazić przy 
użyciu wymogu kapitałowego – kwoty kapitału nie-
zbędnego na pokrycie, czy też zabezpieczenie ryzyka. 
Ryzyko koncentracji kredytowej jest jednym z kluczo-
wych czynników determinujących poziom wymogów 
kapitałowych na ryzyko kredytowe. O ile koncentracja 
typu „single-name” jest relatywnie prosta do pomiaru 
i zarządzania, trudności zaczynają się pojawiać w za-
kresie koncentracji typu „sectoral”. Metoda wewnętrz-
nych ratingów wyliczania wymogów kapitałowych 
(czyli w swojej istocie, metoda pomiaru ryzyka) nie 
pozwala na prawidłową analizę ryzyka koncentracji. 
Ze względu na swoje założenia – tej jednoczynnikowy 
model zakłada dużą „granularność”8 portfela kredyto-
wego oraz jedno źródło ryzyka systematycznego – nie-
możliwe jest ujęcie zarówno ryzyka „single-name”, jak 
i „sectoral”. W takich okolicznościach ryzyko koncen-
tracji kredytowej może być zde iniowane jako różnica 

 6 Basel Committee on Banking Supervision “International Convergence 
of Capital Measurement and Capital Standards”, czerwiec 2006, s. 214

 7 G.Bonti, M.Kalkbrener, C.Lotz, G.Stahl „Credit Risk Concentrations un-
der Stress” (2005), dokument na panel “Concentration Risk in Credit 
Portfolios”, s. 1

 8 Duża „granularność” oznacza sytuację, w której w portfelu kredyto-
wym występuje duża ilość podobnych do siebie (lub identycznych) eks-
pozycji kredytowych, o niezbyt dużej wartości
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między ryzykiem „przypisanym”9 do portfela kredyto-
wego w metodzie IRB a rzeczywistym ryzykiem. Ba-
zując na tej de inicji, w przypadku koncentracji wobec 
pojedynczych klientów, występują „duże” ekspozycje 
generujące niezdywersy ikowane ryzyko idiosynkra-
tyczne (indywidualne) w portfelu kredytowym, nie uję-
te w modelu IRB. Jednocześnie ryzyko „single-name” 
zależy jedynie od charakterystyki określonego portfe-
la kredytowego, co sprawia, że ten podrodzaj ryzyka 
koncentracji kredytowej jest łatwiejszy w identy ikacji 
i pomiarze w odniesieniu do koncentracji branżowej. 
Z kolei w tym ostatnim obszarze autorzy zauważają, 
że kredytobiorcy (podmioty gospodarcze) są zwykle 
zróżnicowani w zakresie wrażliwości na ryzyko syste-
matyczne (ogólne), jednak istnieją grupy podmiotów 
reagujących jednakowo na warunki ekonomiczne i ich 
zmiany. W rezultacie tych zjawisk, zaprzestanie spłaty 
zobowiązań przez różnych kredytobiorców zwykle nie 
jest od siebie niezależne. Stąd też dla rzetelnego pomia-
ru ryzyka koncentracji sektorowej potrzebne są realne 
oszacowania zależności (korelacji) między przypadka-
mi niewykonania zobowiązań. 

Rozwinięcie tego podejścia do de inicji ryzyka kon-
centracji kredytowej można znaleźć w dokumencie Ba-
zylejskiego Komitetu do spraw Nadzoru Bankowego 
„Studies on credit risk concentration”10. Przyczyną po-
wstania ryzyka koncentracji kredytowej są dwa rodza-
je niedoskonałej dywersy ikacji portfela kredytowego. 
Pierwszy rodzaj, koncentracja indywidualna, odnosi się 
do niedoskonałej dywersy ikacji ryzyka idiosynkratycz-
nego w portfelu spowodowanej przez niewielką wiel-
kość lub duże ekspozycje wobec danego indywidualne-
go kredytobiorcy. Drugi rodzaj, koncentracja branżowa, 
dotyczy niedoskonałej dywersy ikacji systematycznych 
składników ryzyka, czyli czynników branżowych (powo-
dujących pogorszenie sytuacji danej branży gospodarki). 
Obecność ryzyka koncentracji kredytowej narusza jedno 
lub obydwa wspomniane wyżej założenia modelu IRB11. 
Koncentracja indywidualna powoduje pogorszenie „do-
skonałości” granularności portfela, podczas gdy koncen-
tracja branżowa sprawia, że ryzyko jest pochodną więcej 
niż jednego czynnika systematycznego.

Proces zarządzania ryzykiem

W obszarze bankowości, najbardziej klasycznym 
i uznawanym podejściu, zarządzanie ryzykiem (czy też 
konkretnym rodzajem ryzyka) jest zamkniętym, cyklicz-
nym procesem, składającym się z następujących faz:

 Identy ikacja ryzyka,
 Pomiar ryzyka,
 Kontrola ryzyka,
 Monitorowanie ryzyka.
Proces zarządzania ryzykiem powinien zostać usta-

 9 W kontekście wymogów kapitałowych
 10 Basel Committee on Banking Supervision (2006) “Working Paper No. 15”, s. 1
 11 Model ten jest nazywany również „Jednoczynnikowy Asymptotyczny 

Model Ryzyka” (Asymptotic Single-Risk Factor - ASRF)

nowiony w odniesieniu do wszystkich rodzajów ryzyka 
uznanych za istotne, to znaczy takich, które w wyniku 
materializacji mogą wygenerować „istotne” z punktu 
widzenia funduszy własnych i wyniku inansowego 
straty inansowe.

Dla rzetelnego i efektywnego zarządzania ryzykiem, 
niezbędne jest spełnienie „na progu” kilku podstawo-
wych wymagań:

 Ustanowienie struktury organizacyjnej oraz pro-
cesowej,

 Określenie odpowiedzialności w procesie oraz 
„kanałów raportowania”,

 Zde iniowanie mechanizmów kontroli wewnętrz-
nej i audytu wewnętrznego,

 Ustanowienie narzędzi kontroli ryzyka,
 Zapewnienie zgodności z przepisami prawa,
 Rekrutacja i utrzymanie kluczowych pracow-

ników w procesie, zde iniowanych w „wyso-
kopoziomowym” (to jest zatwierdzonym na 
najwyższym szczeblu instytucji – zarząd, rada 
nadzorcza) dokumencie przedstawiającym stra-
tegię ryzyka instytucji.

Przedmiotowy schemat procesu zarządzania ryzy-
kiem oraz generalne wymagania dotyczą także ryzy-
ka koncentracji. Wydaje się, że chociażby ze względu 
na fakt, iż ryzyko koncentracji (głównie kredytowej) 
trudno odróżnić od ryzyka kredytowego sensu stricte, 
będzie ono uznane za istotne w większości banków. 
Oznacza to, że powinien zostać ustanowiony formalny, 
obudowany odpowiednimi procedurami operacyjnymi, 
proces zarządzania ryzykiem koncentracji. Wtedy do-
brą praktyką jest przyjęcie i stosowanie tak zwanych 
„zasad”, czy „wytycznych” zarządzania tym rodzajem 
ryzyka, to jest dokumentu określającego cele i podsta-
wy procesu na tle określonego w strategii ryzyka „ape-
tytu na ryzyko” (czyli określonej na wysokim szczeblu 
zarządczym, generalnej skłonności instytucji do podej-
mowania ryzyka).

Wracając do podstawowych faz zarządzania ryzy-
kiem koncentracji kredytowej, można je przybliżyć 
w następujący sposób:

Identy ikacja ryzyka – polega na zde iniowaniu ak-
tywów/grup aktywów, to znaczy pojedynczych zaanga-
żowań lub grup zaangażowań jednorodnych ze wzglę-
du na daną cechę, które przy wysokim zaangażowaniu 
łącznym mogą się przyczynić do powstania strat inan-
sowych z tytułu tego rodzaju ryzyka. Identy ikowanie 
koncentracji może odbywać się przykładowo w odnie-
sieniu do: 

 grup produktów bankowych (np. kredyty na nieru-
chomości, karty kredytowe, kredyty gotówkowe), 

 branż/sektorów gospodarki, 
 obszarów geogra icznych, 
 oraz celu inansowania, rodzajów przyjętych za-

bezpieczeń lub dostawców zabezpieczeń, walut 
zaangażowania, rezydualnego terminu zapadal-
ności, itp.
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Pomiar ryzyka – faza ta wymaga generalnie ustalenia 
miar używanych do pomiaru ryzyka. Zestaw miar ryzy-
ka koncentracji możliwy do zastosowania w praktyce 
pomiaru jest bardzo szeroki i obejmuje miary od bardzo 
prostych (ad-hoc) do modelowych, opartych na metodach 
statystycznych (szerzej o pomiarze ryzyka koncentracji 
traktuje następny rozdział). Jednak pierwotnym wyma-
ganiem w tej fazie jest rzetelne ustalenie kwoty zaangażo-
wania instytucji w dane aktywa/grupy aktywów, pojedyn-
czych klientów i grupy klientów powiązanych. Nawet nie 
stosując skomplikowanych miar koncentracji, a bazując 
jedynie na ustalonej kwocie zaangażowania, w fazie tej na-
stępuje określenie stopnia wykorzystania wyznaczonych 
limitów koncentracji (wynikających zarówno z przepisów 
zewnętrznych, jak i wewnętrznych).

Kontrola ryzyka – skupia się na działaniach służących 
aktywnemu kształtowaniu poziomu ryzyka koncentracji, 
poprzez podejmowanie decyzji/działań zmierzających do 
zmniejszenia zaangażowania w aktywa/grupy aktywów, 
w których zidenty ikowano nadmierne zaangażowanie 
z punktu widzenia ryzyka koncentracji12, wery ikację poli-
tyki kredytowej w tejże sytuacji, a także przegląd poziomu 
wewnętrznych limitów koncentracji. Tego rodzaju decy-
zje/działania podejmowane są przez odpowiednie organy 
decyzyjne w organizacji, na podstawie informacji uzyska-
nych w fazie monitorowanie ryzyka. 

Monitorowanie ryzyka – polega przede wszystkim 
na regularnym raportowaniu w zakresie ryzyka kon-
centracji dla organów decyzyjnych w instytucji (np. 
zarząd, odpowiedni komitet delegowany do zarządza-
nia ryzykiem). Raportowanie dotyczy głównie stopnia 
wykorzystania limitów i trendów w tym zakresie oraz 
skuteczności podjętych uprzednio decyzji/działań 
w zakresie kontroli ryzyka koncentracji.

Pomiar ryzyka koncentracji

W przedmiotowej części przedstawiono kwestie 
w zakresie pomiaru ryzyka koncentracji kredytowej na 
poziomie klienta („single-name”) oraz sektora/regionu 
(„sectoral”). Pomiar ryzyka dokonywany jest także dla 
koncentracji kraju oraz ryzyka „mikro-zarażenia”

Pomiar ryzyka klienta
Rzetelny pomiar ryzyka koncentracji dla pojedyn-

czego klienta i/lub grupy klientów powiązanych wy-
maga spełnienia warunku wstępnego, polegającego na 
uwzględnieniu wszystkich bez wyjątku zaangażowań 
instytucji wobec klienta (także na poziomie skonsoli-
dowanym). Jest to szczególnie istotne w grupach inan-
sowych, składających się z instytucji działających na 
różnych rynkach inansowych (bank, irma leasingowa, 

 12 Odnośnie zmniejszenia zaangażowania instytucji w określone aktywa, 
np. branże gospodarki, występują tu ograniczone możliwości. Wynika to 
z niezależności decyzji przedsiębiorców w sprawie zaciągania kredytów 
i konieczności dostosowania się do popytu zgłaszanego przez potencjal-
nych kredytobiorców. Następnym czynnikiem są bariery wynikające 
z podpisanych umów kredytowych, które nie pozwalają na zmiany ich wa-
runków stosownie do okoliczności. [A.Kijek, T.Kijek, „Koncentracja bran-
żowa jako element zarządzania ryzykiem portfela kredytowego w prakty-
ce polskich banków - propozycja metodyki analizy, Bank i Kredyt, 2008]

irma faktoringowa, dom maklerski, skup wierzytel-
ności, ubezpieczenia), posiadających niezintegrowane, 
odrębne systemy informatyczne. Nawet w sytuacji wy-
konania pomiaru zaangażowania na poziomie klienta 
w określonej instytucji, informacja o zaangażowaniu 
wobec tego klienta w innych podmiotach grupy może 
nie być łatwo dostępna, lub informacja taka jest dostar-
czana z opóźnieniem. Jeżeli pomiar zaangażowania jest 
wykonywany na poziomie pojedynczych ekspozycji, ry-
zyko koncentracji może być niedoszacowane.

Przy założeniu spełnienia powyższego warunku, do 
pomiaru ryzyka koncentracji indywidualnej mogą być 
wykorzystywane metody „ad-hoc” (heurystyczne) lub 
oparte na modelach.

W pierwszej grupie – metody „ad-hoc” – najprost-
szym podejściem jest agregowanie zaangażowania wo-
bec klienta/grupy klientów powiązanych (np. przy użyciu 
parametru ryzyka „exposure at default”, w skrócie EAD). 
Mając do dyspozycji EAD, można zmierzyć przykładowo 
sumę ekspozycji dla 5, 10, czy 20 największych klientów/
grup klientów i odnieść do funduszy własnych. Uzyskany 
wynik można odnieść do zbudowanego wcześniej limitu 
(przykładowo, suma ekspozycji wobec 10 największych 
klientów nie może przekroczyć x% funduszy własnych). 
Wielką zaletą tej miary jest jej prostota – na tej konstrukcji 
opierają się limity koncentracji ustalone w ustawie Prawo 
bankowe, wadą – fakt, iż fundusze własne nie zabezpie-
czają jedynie ryzyka koncentracji/kredytowego, lecz rów-
nież wszystkie inne rodzaje ryzyka.

Następnym podejściem w grupie metod „ad-hoc” 
jest zastosowanie indeksów koncentracji. Indeksy kon-
centracji portfela złożonego z N kredytów powinny 
spełniać tak zwane warunki odpowiedniej miary (od 
„a” do „f”), które brzmią następująco:
a) redukcja zaangażowania kredytowego, przy jed-

noczesnym wzroście większego kredytu o tą samą 
kwotę, nie może zmniejszać miary koncentracji 
(przechodniość);

b) miara koncentracji przyjmuje minimalną wartość, 
jeśli wszystkie kredyty są tej samej wielkości (rów-
nomierny rozkład);

c) jeśli dwa portfele składają się z takiej samej liczby 
kredytów (N) oraz łączna suma (k) największych 
kredytów w pierwszym portfelu jest większa lub 
równa sumie (k) największych kredytów w drugim 
portfelu dla każdego (k), to również miara koncen-
tracji pierwszego portfela jest większa lub równa 
(kryterium Lorenz’a);

d) połączenie dwóch kredytów nie może zmniejszać 
miary (superaddytywność);

e) W portfelu o kredytach o tej samej wielkości, doda-
wanie kolejnych kredytów nie zwiększa miary (nie-
zależność od wielkości portfela);

f) Istnieje S (% portfela) takie, że dodanie nowego kre-
dytu do portfela takiego, że jego udział w portfelu Sn 
spełnia Sn<=S, to miara nie wzrasta (brak wpływu 
małych kredytów).

Przeglad  najważniejszych zagadnień...



- 78 -

Studia Ekonomiczne i Regionalne Nr 1 (VI) 2013

Najczęściej występujące indeksy koncentracji to:
 Współczynnik koncentracji
 Krzywa Lorenz’a
 Indeks Gini’ego
 Indeks Her indahl’a.
Współczynnik koncentracji – jest prostą miarą ozna-

czającą udział poszczególnych kredytów w całym port-
felu kredytowym. Przykładowo, wskaźnik koncentracji 
dla 5 klientów na poziomie 20% oznacza, iż zaangażo-
wanie wobec 5 największych klientów stanowi 20% 
sumy portfela kredytowego. Taka sytuacja oznacza re-
latywnie niewielką koncentrację portfela. Miara ta speł-
nia wszystkie sześć warunków odpowiedniości, jednak 
obarczona jest wieloma wadami. Zmienna oznaczająca 
ilość klientów („k”) jest wybierana arbitralnie (np. pię-
ciu największych klientów). Analizowana jest wielkość 
„k” największych ekspozycji, lecz nie bierze się pod 
uwagę ich rozkładu. Jednocześnie może nie zmieniać 
się przy zmianie struktury portfela kredytowego, w za-
leżności od wyboru „k”. Można tym wadom zapobiec 
de iniując krzywą współczynnika koncentracji, będącą 
współczynnikiem obliczonym dla każdego k. Wtedy je-
żeli krzywa współczynnika koncentracji portfela A leży 
poniżej krzywej portfela B, to portfel B jest bardziej 
skoncentrowany niż portfel A.

Krzywa Lorenz’a – miara ta w rzeczywistości nie 
jest indeksem, lecz mapowanie. Jest gra iczną prezen-
tacją funkcji skumulowanego rozkładu empirycznego 
pewnej cechy w zbiorowości. Dany punkt na krzywej 
Lorenz’a, przy założeniu że na osi odciętych występuje 
ilość klientów w portfelu kredytowym, a na osi rzęd-
nych skumulowany udział zaangażowania w portfelu 
kredytowym, można interpretować jako: 20% klien-
tów generuje 10% udział w zaangażowaniu w portfelu 
kredytowym. Rozkład empiryczny zwykle odbiega od 
rozkładu jednostajnego, który oznacza idealnie równo-
mierne rozłożenie portfela kredytowego między kre-
dytobiorców (np. 20% klientów generuje 20% udziału 
w portfelu kredytowym) oraz od idealnej koncentracji 
(1 klient generuje 100% udziału w portfelu). Miara ta 
posiada istotne wady. Przede wszystkim nie bierze pod 
uwagę liczby klientów – przykładowo portfel dwóch 
klientów o tej samej wielkości kredytu będzie idealnie 
rozproszony), a sama w sobie jest raczej miarą odchyle-
nia od rozkładu jednostajnego13.

Indeks Gini’ego – jest miarą rozproszenia statystycz-
nego. Służy do badania nierównomierności rozkładu 
występowania wartości w rozkładzie. Wartość zerowa 
indeksu oznacza doskonałą równomierność rozkładu 
, gdzie wszystkie wartości są takie same (np. udziały 
klientów w portfelu kredytowym), podczas gdy wartość 
jeden wskazuje na największą nierównomierność (kon-
centrację) rozkładu (jeden klient – cały portfel kredyto-
wy). Indeks Giniego jest de iniowany przy użyciu wyżej 
przedstawionej krzywej Lorenz’a i oznacza współczyn-
nik będący ilorazem pola leżącego między linią idealnie 

 13 http://en.wikipedia.org/wiki/Lorenz_Curve 

równomiernego rozkładu (tzw. diagonalą) a krzywą Lo-
renza i całego pola leżącego poniżej diagonali.

Podobnie jak poprzednie miary, współczynnik Gi-
ni’ego nie bierze pod uwagi liczebności portfela. Nie 
spełnia także warunków (d) i (f) – superaddytywności 
i braku wpływu „małych” kredytów, co ogranicza możli-
wość jego stosowani jako indeks koncentracji.

Indeks Her indahl’a – jest miarą najczęściej stosowa-
ną w badaniach empirycznych. Formuła przedstawia 
się następująco: H = Σsi2, gdzie si oznacza udział klien-
ta w portfelu kredytowym. Przykładowo, sytuacja gdy 
dwóch klientów posiada równe udziały po 50% w port-
felu kredytowym generuje wartość H = 0,5. Generalnie, 
im mniejsza wartość indeksu, tym niższa koncentra-
cja. H powyżej 0,25 oznacza już wysoką koncentrację 
w portfelu, podczas gdy wartość poniżej 0,15 – portfel 
nieskoncentrowany. H jest miarą ciągłą, gdzie zero od-
powiada doskonałej granularności (każdy kredyt jest 
nieskończenie mały), a jeden – idealnej koncentracji. 
Miara spełnia wszystkie sześć warunków.

Miary „ad-hoc” są miarami względnie prostymi 
w wyliczeniach, co determinuje ich wady i zalety. Poza 
łatwością wyliczeń, są także stosunkowo nieskompli-
kowane w interpretacji. Mogą być zatem używane do 
wstępnej, generalnej oceny ryzyka koncentracji i wy-
znaczenia kierunków dalszych, głębszych analiz. Żadna 
z tych miar nie pozwala na wyliczenie kwoty szacowa-
nych, nieoczekiwanych strat przy zadanym poziomie 
ufności z tytułu ryzyka kredytowego z uwzględnieniem 
ryzyka koncentracji, czyli kapitału ekonomicznego. 
Żadna także nie uwzględnia specy icznych charaktery-
styk i korelacji w zachowaniach klientów.

Największą zaletą metod modelowych jest fakt, iż 
przy ich wykorzystaniu, ryzyko płynące z koncentracji 
indywidualnej może zostać wyrażone bezpośrednio 
przez kapitał ekonomiczny14, czyli najdoskonalszą mia-
rę ryzyka (która wyraża poziom tzw. strat nieoczekiwa-
nych). Wśród metod opartych na modelach, wyróżniane 
są dwie główne grupy:

 Symulacje Monte Carlo
 Metody analityczne, wśród których wymienia się 

głównie:
o Model Vasicka (2002), 
o Model Emmer & Tasche (2005) oraz tak zwany 
o Granularity Adjustment autorstwa M.B. Gordy 

i E. Lutkebohmert (2003).
Niewątpliwie najdoskonalsze rozwiązania modelowe 

w zakresie pomiaru ryzyka koncentracji oferuje ten ostat-
ni model, zwany również GA. „Granularity Adjustment” 
jest rozszerzeniem wspomnianego wcześniej modelu 
ASRF (który jest z kolei podstawą metody IRB wyliczania 
wymogów kapitałowych) i wprowadza formułę szacowa-
nia kapitału ekonomicznego, potrzebnego do zabezpie-
czenia ryzyka powstałego z potencjalnego zaprzestania 
wykonywania zobowiązań przez „dużych” kredytobior-
 14 Ogólna de inicja techniczna kapitału ekonomicznego to różnica między 

VaR (wartość narażona na ryzyko) a stratami oczekiwanymi, przy za-
łożonym poziomie ufności oraz stratami oczekiwanymi.
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ców. Należy przypomnieć w tym miejscu, że model ASRF 
zakłada pełną dywersy ikację ryzyka specy icznego/
indywidualnego, co zakłada brak tychże „dużych” klien-
tów. GA zaś „wprowadza” do modelu ASRF koncentracją 
indywidualną. Jest to wyliczane jako różnica między stratą 
nieoczekiwaną w „rzeczywistym” portfelu kredytowym 
a stratą nieoczekiwaną w teoretycznym doskonale gra-
nularnym (rozdrobnionym) portfelu kredytowym, o tej 
samej charakterystyce ryzyka. GA zostało początkowo 
proponowane jako obowiązkowy element wyliczania 
wymogów kapitałowych na ryzyko kredytowe metodą 
IRB, pokrywające „brakującą” koncentrację indywidualną. 
Propozycja ta została jednak odrzucona w wersji inalnej 
tzw. drugiej bazylejskiej umowy kapitałowej (Bazylea II), 
głównie z powodu dużych wymagań odnośnie ilości da-
nych i trudności technicznych we wdrożeniu. Problemy te 
można ominąć, stosując dolną graniczną wielkość ekspo-
zycji kredytowej do obliczeń. Chociaż GA jest uważany za 
najlepsze oszacowanie modelowe koncentracji klienta, nie 
jest pozbawiony wad. Jako rozwiązanie asymptotyczne, 
może źle się sprawdzać dla małych portfeli, to jest poniżej 
500 klientów. Dla takich portfeli, GA podnosi w nieuzasad-
niony sposób kapitał ekonomiczny. 

Pomiar ryzyka sektorowego
Oczywistym warunkiem wstępnym właściwego pomia-

ru i zarządzania koncentracją sektorową – przede wszyst-
kim w wymiarze branż gospodarki – jest jednoznaczna 
i prawidłowa klasy ikacja kredytobiorcy do określonej 
branży/sektora. W praktyce nie jest to zadanie łatwe – po 
pierwsze z powodu bałaganu i niejednoznaczności w doku-
mentach rejestrowych przedsiębiorstw (zamieszczanych 
jest kilka przedmiotów działalności), a po drugie z powodu 
konieczności realizacji zmiany klasy ikacji branżowej z PKD 
2004 na PKD 2007. Dobra klasy ikacja branżowa przedsię-
biorstw powinna sprawić, że każdej branży można byłoby 
„przypisać” konkretny, zindywidualizowany czynnik ryzy-
ka (inne ryzyko będzie istotne dla branży samochodowej, 
a inne dla detalicznego handlu spożywczego). Oznacza to 
w praktyce, że dobra klasy ikacja branżowa zapewnia wy-
soką korelację aktywów (rozumianą jako korelacja między 
wartością zwrotu z aktywów dwóch irm) wewnątrz bran-
ży, a niską między różnymi branżami. 

Pomiar ryzyka bez zastosowania modeli (metody 
heurystyczne) opiera się na podobnych miarach jak dla 
koncentracji indywidualnej, np. przedstawiony wcze-
śniej indeks Her indahl’a, wykorzystujący sumę pod-
niesionych do kwadratu względnych udziałów branż 
w portfelu kredytowym. Jeżeli udziały branż w portfelu 
są zważone ratingiem ryzyka lub aktywami ważonymi 
ryzykiem zamiast kwoty zaangażowania, taka miara bie-
rze również pod uwagę ryzyko indywidualne. Generalnie 
jednak, metody heurystyczne charakteryzują dwa ogra-
niczenia: 

 po pierwsze, nie biorą one pod uwagę zależno-
ści (korelacji) między poszczególnymi branżami 
w obszarze ryzyka kredytowego, 

 po drugie, nie dostarczają informacji na temat 
kapitału ekonomicznego potrzebnego do zabez-
pieczenia ryzyka koncentracji.

Z kolei tradycyjnym podejściem modelowym do po-
miaru koncentracji branżowej są modele wieloczynni-
kowe. Ta kategoria pomiaru opiera się przede wszyst-
kim na przypisaniu branż gospodarki do wyróżnionych 
czynników ryzyka. Kwota oszacowanego ryzyka zależy 
w tej sytuacji głównie od korelacji pomiędzy tymi czyn-
nikami ryzyka, a uzyskane rezultaty oznaczają krańco-
wy udział ryzyka pojedynczego kredytu w sumarycz-
nym kapitale ekonomicznym całego portfela. Tenże 
krańcowy udział ryzyka kredytu jest równoważny z do-
datkowym ryzykiem, które powstaje, gdy dany kredyt 
zostanie dodany do istniejącego portfela. W tych mode-
lach, ryzyko koncentracji sektorowej jest bezpośrednio 
uwzględnione w krańcowym udziale w ryzyku.

Podsumowanie

Znaczenie ryzyka koncentracji dla wszystkich pod-
miotów gospodarczych, szczególnie instytucji inanso-
wych jest bardzo duże. W praktyce występuje wiele ro-
dzajów i podrodzajów tego rodzaju ryzyka i każdy z nich 
może być niebezpieczny dla stabilnego funkcjonowania 
przedsiębiorstwa. W sektorze bankowym, wysoki po-
ziom koncentracji kredytowej, w połączeniu ze niskim 
jakościowo procesem zarządzania tym ryzykiem, może 
spowodować i powodował w przeszłości upadłość ban-
ków i poważne straty deponentów i inwestorów. W za-
sadzie każdy rodzaj ryzyka (kredytowe, rynkowe, płyn-
ności, operacyjne, biznesowe) materializuje się przez 
nadmierną koncentrację pewnych czynników ryzyka. 
Stąd też właściwe ograniczenie i rzetelny proces zarzą-
dzania tym ryzykiem jest kluczowym warunkiem sta-
bilnego i bezpiecznego funkcjonowania systemu inan-
sowego w każdym kraju. Zarządzanie tym ryzykiem nie 
jest procesem prostym i często – w przypadku banków 
oferujących rozbudowany zestaw często skomplikowa-
nych produktów – wymagającym zastosowania rozbu-
dowanych i skomplikowanych metod modelowych. 

Istotność ryzyka koncentracji sprawia, że wobec 
banków i instytucji inansowych sformułowano szereg 
wymagań zewnętrznych i uregulowań. Równolegle poza 
przepisami zewnętrznymi, nadzór inansowy wymaga 
ustanowienia przez instytucje inansowe własnych we-
wnętrznych zasad i procedur, regulujących proces za-
rządzania tym, chyba najważniejszym rodzajem ryzyka.

Lista najważniejszych regulacji i wytycznych 
w zakresie zarządzania ryzykiem koncentracji 
(stan na maj 2013 roku)
 Art. 71 ustawy Prawo bankowe – suma wszelkie-

go rodzaju wierzytelności banku wobec klienta lub 
klientów powiązanych ze sobą kapitałowo i organi-
zacyjnie nie może przekroczyć 25% funduszy wła-
snych banku;
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 Uchwała Nr 173/2012 Komisji Nadzoru Finansowe-
go z 19.06.2012 r.

 Uchwała Nr 207/2011 Komisji Nadzoru Finansowe-
go z 22.08.2011 r.

 Wytyczne Europejskiego Komitetu Nadzoru Banko-
wego (CEBS): CEBS Guidelines on aspects of the ma-
nagement of concentration risk under the supervi-
sory review process (CP31), 11.12.2009 r. 
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NEVER PUT ALL OF YOUR EGGS INTO ONE BASKET  AN OVERVIEW OF THE 
MOST IMPORTANT ISSUES REFERRING TO CONCENTRATION RISK

Tomasz Adamowicz
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Summary: The aim of this work is to present in a synthetic way the most important issues referring to concentration risk, 
especially to the credit concentration risk in banking. In view of the very broad scope of the term “concentration risk”, various 
de initions and subtypes of it will be presented at the beginning. In the next section, the basics of a properly established risk 
management in inancial institutions will be presented, which also applies to this risk. In the case of risk management, a reliable 
measurement of its height is essential. The fourth part is devoted to it. The study results show that the risk of concentration, 
especially in banking, is probably the most important type of risk that requires the use of sound risk management process, be-
cause when managed improperly, the stability of the institution is at stake. The last part contains a list of key external policies 
and guidelines relating to concentration risk. The article uses the method of analysis of available publications – articles, guide-
lines and regulations - available in the ield.

Key words:  Risk, concentration, risk management, banks, banking system.

Introduction

The title phrase/slogan/saying is usually understood 
in an intuitive way. One immediately imagines a woman 
living in the countryside, who picks the eggs her hens 
had laid for several days, and then goes to a market in 
the town with a basket full of these eggs. Trade in eggs is 
the main source of her income. Unfortunately, the road 
is slippery and muddy, and the woman hurries and falls 
down. As a result of this, the basket falls as well and all 
the eggs are broken. She may complain and despair, but 
the loss is inevitable - loss of earnings, maybe hunger, 
adverse consequences. But had the eggs been distrib-
uted into several smaller baskets, not all of them would 
have been broken, and so the negative consequences 
would be less adverse.

A single basket full of eggs is a synonym of concen-
tration risk. It can occur (and often does) in the activi-
ties of each operator/state/household, especially in the 
case when too much funds are invested in a particular 
type of asset, when the nature of the activity is uniform 
or when there is high dependence on speci ic sources of 
cash low. The purpose of this article is to present the 
basic, most important issues related to concentration 
risk. Various de initions and aspects of this type of risk 
and its “subtypes” will be presented in the second part 
of the study.

Generally understood, concentration risk is a type of 
risk that immanently re lects the very nature of the “gen-
eral” risk incurred in any type of business. Concentration 
risk is a cause and a derivative of many other types of 

risk. In the area of production or service activity, the most 
important types of concentration risk are present in rela-
tion to the concentration of customers, suppliers, diversi-
ication of product assortment, channels and methods of 

distribution, etc. In the area of banking, various aspects 
of concentration risk can be seen very clearly in the cred-
it risk (which is largely the same as concentration risk), 
market risk, liquidity risk, operational, business and stra-
tegic risk. There are also different aspects of the concen-
tration which determine the level of risks - for example, 
the concentration in the security of repayment, curren-
cies, dates of life of balance sheet and off-balance sheet. 
Particularly with regard to the risk of credit concentra-
tion, it has been rated by the Basel Committee on Bank-
ing Supervision as the most important reason of banking 
crises in the G10 group of countries – it contributed to 
bankruptcy in 9 cases out of 131. The Committee of Euro-
pean Banking Supervisors (CEBS) emphasizes that con-
centration risk is a major cause of great losses in banks. 
The inancial crisis of 2008-2009 showed many exam-
ples of risk concentration in inancial institutions. This 
risk could endanger the survival of banks, and therefore 
it requires special attention from supervisors/ inancial 
regulators2.

It seems, consequently, that concentration risk is 
a key type of risk in banking, and so it should be subject 
to a management process of high quality. The basis for 
this process will be presented in the third part of the 
work.

The last part of the article focuses on the main as-
pects of the credit concentration risk, especially in the 
ield of measurement methods. This aspect of the risk 

 1 Basel Committee on Banking Supervision (2004) Working Paper No. 13, 
s. 66-67

 2 CP 31 CEBS, s.1
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is probably most important for the safety of banks, and, 
consequently, the measuring tools allow for the func-
tioning of the proper risk management process. In the 
summary there is also a list of external regulations and 
guidelines in this area.

De initions and aspects of concentration risk

It seems that the widest and the most comprehen-
sive de inition of concentration risk was presented 
by the Committee of European Banking Supervisors 
(CEBS) in the Guidelines from 2009. The term “risk 
concentrations” is used here and it is synonymous with 
concentration risk. This de inition is as follows: expo-
sure (exposures) produced within a given type of risk 
or as a result of an interaction between different types 
of risk in a bank, which may result in: (i) losses so high 
that they threaten the solvency or the maintenance of 
normal functioning, (ii) a signi icant change in the risk 
pro ile of the bank. The Committee refers here to two 
terms formulated by the so-called Joint Forum of the 
Basel Committee:

• concentration within the risk (“intra-risk”), i.e. 
concentration risk arising from the exposure to 
risk within a given risk, and

• concentration between the types of risks (“in-
ter-risk”), relating to exposure to a number of 
risks. The exposure may be due to the “com-
mon” risk factors or “interacting” risk factors3. 
Additionally – apart from the types of risk - con-
centration risk may occur in the structure of in-
come, as various sources of income may not be 
independent of each other4.

In a less aggregated view – when speci ic kinds of 
risks are analysed - historically and currently, most im-
portant is the risk of credit concentration, also known 
as high exposure risk. However, concentration risk com-
bined with other risks will be presented earlier in a syn-
thetic manner.

Concentration in market risk - refers primarily to sig-
ni icant open positions in interest rate risk, foreign ex-
change risk, equity instruments, commodities, non-line-
ar risk (derivative instruments) and speci ic risk. At the 
same time, concentration risk can be “hidden” by the 
measurement model used, particularly the VaR model. 
Assumptions about diversi ication and correlation be-
tween risk factors may become incorrect in adverse mar-
ket conditions. Also, the prices used in the VaR model 
cannot be based on accurate market prices - especially 
when times are adverse for the market - which does not 
allow for the identi ication of concentration risk.

 3 For example, the concentration of large exposures (credit risk) may at its 
materialization cause the concentration and an increase of the liquidity 
risk. Concentration of “inter-risk” may also arise when exposures to a sin-
gle client (or a group of connected clients) are not recorded in the same 
systems (“sites”),e.g. accounting in the banking and trading portfolio.

 4 A bank may be strongly dependent on the income from the speci ied 
line/business sector and/or a speci ic geographic region, which expos-
es it to an increased impact of sectoral or regional business cycles. 

Concentration in liquidity risk – it may be the great-
est source of liquidity risk as the concentration in the 
assets and liabilities can potentially generate problems 
with maintaining liquidity. Concentration in assets 
(“market liquidity risk”) - for example in market-based 
instruments - may limit the bank’s ability to generate 
cash when the market is illiquid or when the market 
liquidity is limited for speci ic types of assets. Concen-
tration in liabilities (concentration of funding sources, 
“funding liquidity risk”) occurs when the bank’s funding 
structure is sensitive to a single risk factor (for example 
a large and unexpected withdrawal of deposits/other 
funds or limited access to new inancing). An impor-
tant aspect here is the trend which has been observed 
in the recent years, and namely the tendency of chang-
ing the structure of inancing sources from the one 
based on deposits to the one based on inancing from 
the market (“wholesale”). This phenomenon causes an 
increased exposure to changes in prices and spreads, 
as well as raises the risk of “contagion” (problems of 
one bank have an impact on the risk pro ile of other 
banks because of the market dependencies). The high 
concentration in market inancing raises the level of li-
quidity risk, because wholesale funding providers are 
more sensitive to information about the bank’s inan-
cial dif iculties than other providers of liquidity. A fur-
ther aspect of concentration of liquidity risk is ensuring 
of liquidity in different countries and currencies in the 
case of banks operating in many markets. The problem 
which increases the liquidity risk in this area may be the 
restrictions on the movement of assets between differ-
ent jurisdictions. Next, the concentration in off-balance 
sheets, in the form of credit lines, guarantees issued, 
securitization, the need for subsidies to the security of 
derivative transactions, withdrawal of options and sup-
port for special purpose vehicles (SPV) - all of them can 
generate sudden liquidity needs. Finally, the concentra-
tion in maturities, usually manifesting itself in a situa-
tion of short-term inancing of long-term assets (loans). 
The materialisation of this sub-type of concentration 
risk occurs when a bank is unable to renew maturing 
funding sources at reasonable prices.

Concentration in operational risk – it involves a sig-
ni icant, important single exposure to operational risk 
or a group of such exposures. For example, exposure to 
high concentration in operational risk can occur when 
there is a large amount of big payments and settlements 
or a large scale of commercial operations or depend-
ence on a signi icant supplier/-s in the areas of IT/out-
sourcing, insurances. The identi ication of operational 
events (losses) of the “high frequency/medium impact” 
(HFMI) and “low frequency/high impact” (LFHI) char-
acter can be useful in identifying these risks. The latter 
can threaten the survival of a bank directly.

Going back to the main thread of the work - cred-
it concentration risk - there is no uniform and formal 
de inition. In its broadest context, in terms of banking, 
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this is the risk arising from the uneven distribution of 
borrowers in credit relationships (or other business 
relationships, such as off-balance sheet commitments 
granted) or of concentration in industries/sectors or 
geographical regions, which can result in the material-
isation of inancial losses that threaten the solvency of 
an institution.

In light of the above de inition, concentration risk 
may be considered both in the macroeconomic (sys-
tem) and microeconomic (idiosyncratic) perspective5. 
From the point of view of inancial stability (macro per-
spective), the risk does not lie in a single bank, but in the 
collection of banks, which are exposed due to the simul-
taneous involvement in speci ic business lines (a kind of 
assets) or simultaneous involvement in inancing bor-
rowers from a region threatened by recession. Finan-
cial problems of clients in the same industry or region 
can thus shake the situation of many banks (unrelated 
when it comes to capital or management) and threaten 
the entire economy.

It must be noted, however, that in the macro per-
spective also the credit concentration risk of individual 
banks is signi icant if these institutions are important 
from the point of view of the inancial system. On the 
other hand, in the micro perspective, the subject of in-
terest of the internal system of risk management and 
banking supervision is the concentration risk of a par-
ticular bank. The sources of this risk are three basic 
areas: (a) the concentration to a single client (“sin-
gle-name”), (b) the sectoral concentration (“sectoral”), 
(c) the concentration of “micro-contagion” (“micro-con-
tagion”). Concentration of the type (b) is mainly due to 
business relations between debtors in a given industry/
sector. The result of the materialization of risk of the 
type (b) is the effect of “contagion” of the debtor’s insol-
vency, due to the problems of other debtors and, conse-
quently, the development of the concentration (c).

Such an approach to credit concentration risk co-
incides with the de inition contained in the so-called 
New Basel Capital Accord (Basel II).6 According to this 
document, which operates in the banking practice as 
external regulations, credit concentration risk is due to 
common or related risk factors, which have a negative 
impact on the creditworthiness of customers in times of 
economic dif iculties.

Credit concentration risk arises both in relation to 
direct exposures to customers and in relation to securi-
ty providers or security types. Speci ic forms of concen-
tration risk include: signi icant exposures to individual 
borrowers or groups of related borrowers (also known 
as “large exposures”), exposures to customers from the 
same economic sector or geographic region, exposures 
to customers whose inancial situation depends on the 
same type of business or product/service which is the 
subject of business, indirect exposures arising from the 
 5 Deutsche Bundesbank “Concentration risk in credit portfolios”, p. 36
 6 Basel Committee on Banking Supervision “International Convergence 

of Capital Measurement and Capital Standards”, June 2006, p. 214

adopted collaterals (a type of security or protection 
provided by a single supplier).

An interesting insights into the de inition of credit 
concentration risk is presented by Bonti and Kalkbren-
er7. In line with the approach to capital-based risk, quan-
ti iable kinds of risk can be expressed by using the capital 
requirement – the amount of capital required to cover or 
hedge the risk. The risk of credit concentration is one of 
the key factors determining the level of capital require-
ments for credit risk. While the “single-name” concentra-
tion is relatively easy to measure and manage, the dif i-
culties begin to appear in the “sectoral” concentration. 
Internal ratings-based method for calculating capital 
requirements (that is, in its essence, risk measurement 
method) does not allow for a proper analysis of concen-
tration risk. Because of its assumptions – the one-factori-
al model assumes a large “granularity”8 of the loan port-
folio and one source of systematic risk – it is impossible 
to approach both the “single-name” and the “sectoral” 
risk. In such circumstances, the credit concentration risk 
can be de ined as the difference between the risk which 
is “assigned”9 to the loan portfolio in the IRB approach 
and the actual risk. Based on this de inition, in the case 
of a concentration to individual clients, there are “large” 
exposures which generate an undiversi ied idiosyncratic 
(individual) risk in the loan portfolio, which is not includ-
ed in the IRB model. At the same time, the “single-name” 
risk depends only on the characteristics of a speci ic loan 
portfolio, which makes this subtype of credit concentra-
tion risk easier to identify and measure with respect to in-
dustry concentration. In the latter ield, the authors note 
that the borrowers (operators) usually vary in the sensi-
tivity to systematic (general) risk, but there are groups of 
operators equally responsive to economic conditions and 
changes in them. As a result of these phenomena, the ces-
sation of repayment of liabilities by different borrowers 
is usually not independent of each other. Thus, for a reli-
able measurement of the sectoral concentration risk, real 
estimates of the relationship (correlation) between cases 
of default are crucial.

A development of this approach to the de inition 
of credit concentration risk can be found in the docu-
ment by Basel Committee on Banking Supervision titled 
“Studies on credit risk concentration”10. The causes of 
credit concentration risk are two types of imperfect 
diversi ication of the loan portfolio. The irst type, the 
individual concentration, relates to an  imperfect di-
versi ication of idiosyncratic risk in the portfolio due 
to a small size or large exposures to an individual bor-
rower. The second type, the industry concentration, 
concerns an imperfect diversi ication of systematic risk 

 7 G. Bonti, M.Kalkbrener, C.Lotz, G.Stahl „Credit Risk Concentrations un-
der Stress” (2005), document for the panel “Concentration Risk in Cred-
it Portfolios”, p. 1

 8 A large “granularity” means a situation in which the loan portfolio has 
a high amount of credit exposures similar (or identical) to each other, of 
not very high value.

 9 In the context of capital requirements
 10 Basel Committee on Banking Supervision (2006) “Working Paper No. 15”, p.1
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components, i.e. industry factors (which cause the de-
terioration of a given economic sector). The presence 
of credit concentration risk affects one or both of the 
above mentioned IRB model assumptions11. The indi-
vidual concentration causes deterioration of the “excel-
lence” of the granularity of the portfolio, while the in-
dustry concentration causes the risk to be a derivative 
of more than one systematic factors.

The process of risk management

In the area of banking, in the most classic and ac-
knowledged approach, risk management (or the man-
agement of a particular type of risk) is a closed, cyclic 
process consisting of the following phases:

• Identi ication of risk
• Risk measurement,
• Risk control,
• Risk monitoring.
The risk management process should be established 

for all types of risk deemed signi icant,  i.e. types which, 
as a result of the materialization, can generate inancial 
losses “signi icant” in terms of equity and earnings.

For a reliable and effective risk management, it is neces-
sary to meet a few basic requirements “on the threshold”:

• Establishment of an organizational and process 
structure,

• Identi ication of responsibility in the process and 
“reporting channels”,

• De inition of internal control mechanisms and 
internal audit,

• Establishment of tools for risk control,
• Ensuring compliance with the law,
• Recruiting and keeping the key personnel in the 

process,de ined in the “high-level” (that is, ap-
proved at the highest levels of an institution - the 
board, the supervisory board) document setting 
out the strategy of the institution’s risk.

This scheme of risk management process and general 
requirements apply to concentration risk as well. It seems 
that at least because of the fact that concentration risk 
(mainly credit concentration risk) is dif icult to distinguish 
from credit risk in the strict sense, it should be considered 
important in most banks. This means that a formal pro-
cess of concentration risk management with relevant op-
erating procedures should be established. In such case it 
is good to adopt and apply the so-called “rules” or “guide-
lines” of managing this risk, i.e. a document setting out the 
objectives and the base of the process on the background 
of the “appetite for risk” set out in the risk strategy (i.e. the 
general tendency of institutions to take risks, speci ied on 
a high managerial level).

Going back to the main phases of credit concentra-
tion risk management, they can be explained in the fol-
lowing way:

 11 This model is also called Asymptotic Single-Risk Factor - ASRF

Risk identi ication - it de ines the assets/groups of 
assets, i.e. individual exposures or groups of exposures 
which are homogeneous because of a particular trait, 
which, combined with high total exposure, may contrib-
ute to inancial losses arising from such risk. Identifying 
the concentration can be carried out, for example, in re-
lation to:

• groups of banking products (e.g., real estate 
loans, credit cards, cash loans),

• industries/sectors of economy,
• geographical areas,
• and the purpose of inancing, types of accepted 

collaterals or security providers, currencies of 
exposure, residual maturity, etc.

Risk measurement –  this phase generally requires 
establishing measurements used to measure risk. A set 
of measures of concentration risk that can be applied 
in practice is very broad and includes measures rang-
ing from very simple (ad-hoc) to model ones, which are 
based on statistical methods (more on the measure-
ment of concentration risk in the next section). Howev-
er, the primary requirement at this stage is to accurately 
determine the amount of institutional involvement in 
the given assets/group of assets, individual clients and 
groups of connected clients. Even without using compli-
cated measures of concentration and only on the basis 
of a ixed amount of exposure, in this phase the degree 
to which the speci ied limits of concentration (result-
ing from both external and internal regulations) will be 
used is determined.

Risk control – it focuses on activities for active shap-
ing of the level of concentration risk by: making deci-
sions/taking actions to reduce involvement in the as-
sets/group of assets in which an excess exposure has 
been identi ied in terms of concentration risk12, verify-
ing credit policy in such situations, as well as making 
an overview of the level of internal concentration limits. 
Such decisions are made/such actions are taken by rel-
evant decision makers in the organization, on the basis 
of information obtained in the phase of risk monitoring.

Risk monitoring – is includes primarily regular re-
porting of concentration risk to the decision-making 
bodies of the institution (e.g. the board, an appropriate 
committee responsible for risk management). The re-
porting focuses on the degree of utilisation of limits and 
trends in this area and the effectiveness of the earlier 
decision/actions pertaining to risk concentration.

 12 With regard to reducing the institution’s exposure in certain assets, 
such as branches of economy, there are limited options. This is due to 
the independence of the entrepreneurial decision on borrowing and the 
need to adapt to the demand from potential borrowers. Another factor 
are the barriers resulting  from the credit agreements signed, which 
do not allow for a change of the terms according to the circumstances. 
[A.Kijek, T.Kijek, „Koncentracja branżowa jako element zarządzania ry-
zykiem portfela kredytowego w praktyce polskich banków - propozy-
cja metodyki analizy, Bank i Kredyt, 2008]
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The measurement of concentration risk 

In this section, issues pertaining to concentration risk 
measurement at the client level („single-name”) and at 
the sector/region level („sectoral”) will be discussed. 
Risk measurement is carried out also for the concentra-
tion of the country and for the “micro-contagion” risk.

The client risk measurement
A reliable measurement of concentration risk for 

a single client and/or a group of connected clients re-
quires the ful ilment of a precondition that all, without 
exception, exposures of a given institution to the cus-
tomer (also at the consolidated level) must be taken 
account of. This is particularly important in inancial 
groups, consisting of institutions operating in various 
inancial markets (bank, leasing company, factoring 

company, brokerage house, purchase of receivables, 
insurances) with non-integrated, separate computer 
systems. Even when the level of exposure on the client 
level in a speci ic organization is measured, information 
about the exposure to the customer in other entities of 
the group may not be easily available, or it may be de-
livered with a delay. If the measurement of exposure is 
made   at the level of individual exposures, concentration 
risk may be underestimated.

On the assumption of ful ilment of the above condi-
tion, the “ad-hoc” (heuristic) methods or the ones based 
on models can be used to measure the individual con-
centration risk.

In the irst group – the “ad-hoc” methods – the sim-
plest approach is to aggregate the exposure to the cus-
tomer/group of connected clients (for example, using 
the risk parameter “exposure at default”, abbreviated 
as EAD). With EAD one can, for example, measure the 
amount of exposure for 5, 10 or 20 largest customers/
customer groups and refer it to own funds. The result 
can be applied to a previously created limit (for exam-
ple, the amount of exposure to the 10 largest customers 
must not exceed x% of own funds). One great advantage 
of this measure is its simplicity - concentration limits 
set out in the Banking Act are based on this construc-
tion. A disadvantage is the fact that the own funds hedge 
not only the concentration/credit risk, but also all other 
types of risk.

Another approach in the group of “ad-hoc” methods 
is the use of indices of concentration. Indices of concen-
tration of a portfolio consisting of N credit should meet 
the so-called conditions of the adequate measure (from 
“a” to “f”), which are as follows:

a) the reduction of the credit exposure, while in-
creasing a bigger credit by the same amount, 
cannot reduce the measure of concentration 
(transitivity);

b) the measure of concentration takes the minimal 
value if all loans are the same size (uniform dis-
tribution);

c) if two portfolios involve the same number of 

credits (N) and the total sum (k) of the largest 
loans in the irst portfolio is greater than or equal 
to the sum (k) of the largest loans in the second 
portfolio for each (k), then the measure of con-
centration of the irst portfolio is also greater 
than or equal (Lorenz criterion);

d) a combination of two loans cannot reduce the 
measurement (superadditivity);

e) in a portfolio of loans of the same size, adding 
more credit does not increase the measure (in-
dependent of the size of the portfolio);

f) there is an S (% of portfolio) such that the ad-
dition of a new loan to the portfolio such that 
its share in the Sn portfolio meets Sn <= S, does 
not cause the measure to increase (no impact of 
small loans).

The most common indices of concentration are:
• Concentration ratio
• Lorenz curve
• Gini Index
• Her indahl index
Concentration ratio – it is a simple measure which 

represents the share of individual loans within the 
whole loan portfolio. For example, the concentration 
ratio for ive clients at the level of 20% means that the 
exposure to the ive largest customers represents 20% 
of the total loan portfolio. This situation represents 
a relatively small concentration of the portfolio. This 
measure meets all six conditions of adequacy, but it has 
a number of disadvantages. The variable denoting the 
number of customers (“k”) is chosen arbitrarily (e.g. the 
ive largest customers). The “k” size of the greatest ex-

posures is analysed, but their distribution is not taken 
into account. At the same time it cannot be varied while 
changing the structure of the loan portfolio, depending 
on the choice of “k”. These drawbacks can be avoided 
by de ining the curve of the concentration ratio, which 
is a coef icient calculated for each k. Then, if the curve 
of the coef icient of portfolio A concentration lies below 
the curve of portfolio B, portfolio B is more concentrat-
ed than portfolio A.

Lorenz curve – this measure is actually not an index, 
but a mapping. It is a graphical representation of the 
function of cumulative empirical distribution of a cer-
tain characteristic in a collective. A given point on the 
Lorenz curve, assuming that the x-axis shows the num-
ber of customers in the loan portfolio and the y-axis pre-
sents the cumulative share of exposure in the loan port-
folio, can be interpreted as follows: 20% of customers 
generate 10% of the exposure in the loan portfolio. The 
empirical distribution usually differs from the uniform 
distribution, which is a perfectly uniform distribution of 
the loan portfolio between borrowers (eg, 20% of cus-
tomers generate 20% of the loan portfolio), and from 
the ideal concentration (1 customer generates 100% of 
the portfolio). This measure has signi icant shortcom-
ings. First and foremost, it does not take into account 
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the number of customers – for example, a portfolio of 
two clients of the same loan size would be perfectly 
scattered), and it is in itself a measure of deviation from 
the uniform distribution13.

Gini index - it is a measure of the statistical scatter. It 
is used to study inequality of distribution of the occur-
rence of a value in the distribution. A zero value of the 
index means a perfect uniformity of distribution, where 
all values   are the same (for example, customer interest 
in the loan portfolio), while a value of one indicates the 
highest inequality (concentration) of distribution (one 
customer - the entire loan portfolio). The Gini index is 
de ined using the Lorenz curve described above and is 
a coef icient which is a quotient of the ield lying be-
tween the line of the perfectly even distribution (the 
so-called diagonal) and the Lorenz curve and the whole 
ield lying below the diagonal.

Similarly to the previous measure, the Gini index does 
not take into account the size of the portfolio. It also does 
not meet the conditions (d) and (f) - superadditivity and 
the lack of impact of “small” loans, which limits the possi-
bility of its use as an index of concentration.

Her indahl index – it is a measure commonly used in 
empirical research. The formula is as follows: H = Σsi2, 
where si represents the involvement of the client in the 
loan portfolio. For example, a situation where two cus-
tomers have equal shares of 50% in the loan portfolio 
generates a value of H = 0.5. Generally, the lower the 
index, the lower the concentration. An H above 0.25 is 
already a high concentration in a portfolio, while a val-
ue of less than 0.15 means that the portfolio is uncon-
centrated. H is a continuous measure, where zero cor-
responds to the perfect granularity (each credit is in-
initely small), and one – to the perfect concentration. 

The measure satis ies all six conditions.
The “ad-hoc” measures are relatively simple to cal-

culate, which determines both their advantages and 
disadvantages. In addition to the ease of calculation, 
they are also relatively simple to interpret. They can, 
therefore, be used for the initial, general assessment 
of the risk concentration and to set directions for fur-
ther, deeper analysis. None of these measures allows for 
the calculation of the amount of estimated, unexpected 
losses at a given con idence level of credit risk including 
concentration risk, the economic capital. None of them 
accounts for the speci ic characteristics and correla-
tions in customer behaviours. 

The biggest advantage of the modeling methods is 
the fact that when they are used, the risks arising from 
the individual concentration can be expressed direct-
ly by the economic capital14, which is the most perfect 
measure of risk (which expresses the level of the so-
called unexpected losses). Among the methods based 
on models, two main groups are distinguished:

 13  http://en.wikipedia.org/wiki/Lorenz_Curve 
 14 The general technical de inition of economic capital is the difference 

between VaR (value at risk) and expected losses, at a given con idence 
level and with the expected losses. 

• Monte Carlo simulations
• Analytical methods, among which the following 

are mentioned in particular:
- the Vasicek model (2002),
- the Emmer & Tasche model (2005), and the so-

called
- Granularity Adjustment by M. B. Gordy and E.Lut-

kebohmert (2003).
Undoubtedly, the most perfect model solution for meas-

uring concentration risk is provided by the latter model, 
also known as GA. “Granularity Adjustment” is an exten-
sion of the aforementioned ASRF model (which is, in turn, 
the basis on the IRB approach to the calculation of capital 
requirements) and provides a formula for estimating the 
economic capital required to hedge the risk arising from po-
tential cessation to perform their obligations by “large” bor-
rowers. It should be noted at this point that the ASRF model 
assumes a full diversi ication of the speci ic/individual risk, 
which implies a lack of these “big” customers. GA in turn “in-
troduces” the individual concentration to the ASRF model. 
It is calculated as the difference between the unexpected 
loss in a “real” credit portfolio and the unexpected loss in 
a theoretical ideally granular (scattered) loan portfolio with 
the same risk characteristics. GA was initially proposed as 
a mandatory part of the calculation of capital requirements 
for credit risk using the IRB method, covering the “missing” 
individual concentration. However, this proposal was reject-
ed in the inal version of the so-called second Basel Capital 
Accord (Basel II), mainly due to the high demands as to the 
amount of data and technical dif iculties in implementation. 
These problems can be avoided by using a lower limit to 
the size of a credit exposure in the calculations. Although 
GA is considered the best model estimation of the customer 
concentration, it is not free of drawbacks. As an asymptotic 
solution, it may not work properly for small portfolios, i.e. 
less than 500 customers. For such portfolios, GA unduly 
raises the economic capital.

Sector risk measurement
An obvious prerequisite for proper measurement and 

management of sector concentration – above all in sec-
tors of the economy – is an unambiguous and correct clas-
si ication of the borrower to a particular industry/sector. 
In practice, this is not an easy task – irstly, because of the 
disorder and ambiguities in the registration documents 
of companies (a few scopes of activity appear there), and 
secondly, because of the need to implement changes in 
the industry classi ication, namely a transition from PKD 
2004 to PKD 2007. A good industry classi ication of com-
panies should enable an “attribution” of a speci ic, indi-
vidualized risk factor to every industry (other risks will 
be important for the automotive industry and other for 
retail food trade). This means in practice that a good in-
dustry classi ication provides a high correlation of assets 
(de ined as the correlation between the return from the 
assets of the two companies) within the industry and low 
between different industries.
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Measurement of risk without the use of risk meas-
urement models (heuristic methods) is based on meas-
ures similar to the ones applied to the individual con-
centration, for example the Her indahl index presented 
above, which uses the sum of squares of the relative 
shares of industries in the loan portfolio. If the shares of 
businesses in the portfolio are weighted using the risk 
rating or risk-weighted assets rather than the amount 
of exposure, this measure also takes into account the in-
dividual risk. Generally, however, heuristic methods are 
characterized by two limitations:

 irstly, they do not take into consideration the 
dependencies (correlations) between individual 
industries in the ield of the credit risk,

 secondly, they do not provide any information on 
the economic capital needed to hedge concentra-
tion risk. 

The traditional model approach to the measurement 
of the industry concentration is the one which involves 
the  multifactor models. This category of measurement is 
based primarily on the assignment of sectors of the econo-
my to the highlighted risk factors. The amount of estimat-
ed risk in this situation depends mainly on the correlation 
between these risk factors, and the obtained results are the 
marginal share of the risk of a single loan in the total eco-
nomic capital of the entire portfolio. This marginal share 
of the credit risk is equivalent to the additional risk which 
arises when a given loan is added to an existing portfolio. 
In these models, the risk of sector concentration is directly 
included in the marginal share of the risk.

Summing-up

The importance of concentration risk for all busi-
nesses, especially for inancial institutions, is very large. 
In practice, there are many types and subtypes of these 
risk and each of them can be dangerous for the stable 
operation of a company. In the banking sector, the high 
level of credit concentration coupled with the low qual-
ity of the risk management process may cause, and in 
the past it already did,  bankruptcy of banks and major 
losses of depositors and investors. In principle, any type 
of risk (credit, market, liquidity, operational, business) 
materialises as a result of excessive concentration of 
certain risk factors.

Therefore an appropriate limit and an accurate pro-
cess of risk management is a key condition for a stable 
and secure functioning of the inancial system in every 
country. The management of this kind of risk is not 
a simple process and it often - in the case of banks of-
fering an extensive set of complex products - requires 
the application of sophisticated and complex modeling 
methods.

The signi icance of concentration risk has resulted 
in a range of external and regulatory requirements con-
cerning banks and inancial institutions being formu-
lated. Parallel to the external provisions, the inancial 

supervision requires inancial institutions to establish 
their own internal policies and procedures governing 
the management process of this perhaps most impor-
tant type of risk.

List of the most important policies and guidelines 
for the management of concentration risk 
(as of May 2013)

 Art. 71 of the Resolution “Prawo bankowe” – the 
total debt claims of a bank to a customer or cus-
tomers related by capital and management must 
not exceed 25% of the bank’s own funds;

 Resolution no. 173/2012 of Komisja Nadzoru 
Finansowego (Polish Financial Supervision Au-
thority) from 19.06.2012;

 Resolution no. 207/2011 of Komisja Nadzoru Fi-
nansowego (PFSA) from 22.08.2011;

 CEBS Guidelines on aspects of the management 
of concentration risk under the supervisory re-
view process (CP31), 11.12.2009. 
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Wstęp

W 2001 roku Jim O’Neill, jeden z głównych ekonomi-
stów w Goldman Sachs, wymyślił pojęcie grupy państw 
rozwijających się - BRIC (O’Neill J.2001). Nazwa BRIC 
pochodzi od pierwszych liter czterech państw: Brazylii, 
Rosji, Indii i Chin. Uważał on, że kraje te będą wyznaczać 
ekonomiczne, inansowe i polityczne procesy w ciągu 
kolejnej dekady (Wilson, D., i R. Purushothaman 2003)1.1

Inwestorzy w kolejnych wykazach dotyczących po-
wstających rynków tworzą nowe grupy dla których pro-
ponują nowe akronimy (Carter 2012). Turcja i Indone-
zja znajdują się na każdej takiej liście.

W opublikowanym przez Goldman Sachs raporcie 
z 2005 roku wyróżniono 11 krajów (O’Neill i inni 2005), 
wyróżniających się spośród krajów BRIC ze względu 
na słabszy rozwój. Wspomniane kraje nazywano okre-
śleniem „Next Eleven”2 (z ang. Jedenastu Wspaniałych, 
Next-11, lub w skrócie N-11) (Wilson, D., A. Stupnyska. 
2007). Kraje te mogą być w stanie naśladować model 
BRIC, a w przyszłości zmienią porządek na mapie go-
spodarczej świata, sprawiając że dysponowanie docho-
dów będzie sprawiedliwsze. 40% światowego PKB bę-
dzie należeć do tych krajów.

1  

Cztery kraje spośród Next-11 nazywane MIST wy-
różniają się ze względu na wielkość, populację, i siłę na 
rynku gospodarczym. Według Jima O’Neill’a Meksyk, 
Indonezja, Korea i Turcja to kraje rozwijające się. Siła 
gospodarcza MIST podwoiła się w ciągu ostatnich lat. 
W 2011 roku, ich siła przewyższyła taki kraj jak Niem-
cy oraz doprowadziła do ich stabilizacji. MIST stanowi 
odpowiednio 1% globalnego PKB. Dlatego też termin 
powstających gospodarek nie jest trafny. MIST nie musi 
zastąpić BRICS. Rozwój krajów BRIC w latach 2001 – 
2010 był powielony przez kraje MIST, których udział 
w PKB wzrasta. Tytułem wyjaśnienia: MIST mogą stać 
się BRIC danego dziesięciolecia.2 3

 1 W 2010 roku analitycy spodziewali się, że Turcja i Indonesia dołączą do 
BRIC. Niespodziewanie Republika Południowej Afryki została zapro-
szona na doroczną konferencję krajów BRIC. Republika Południowej 
Afryki stała się o icjalnym członkiem grupy w kwietniu 2011 r., odtąd 
nazwa grupy zmieniła się na BRICS

 2 Kraje należące do CIVETS to: Kolumbia, Indonezja, Wietnam, Egipt, Tur-
cja i Republika Południowej Afryki.
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Tabela 1. Porównanie krajów BRIC oraz MIST
BRIC MIST

Łatwość prowadzenia interesów Index (przeciętna skala) 117 65

Liczba osób w wieku 20 do 50 (2010) 1.65mld 0.26 mld

Całkowita produkcja gospodarcza (2011) 13.5 billion USD 3.9 billion USD

Przeciętny roczny wzrost PKB (2011) 5.8 % 5.6 %

Źródło: Bloomberg Businessweek, 2012; Dane: IMF, World Bank, UN 

W 2009 roku, Michael Goeghan, dawny dyrektor Grupy 
HSBC stworzył akronim CIVETS3. Kraje z grupy CIVETS3 po-
siadają młode społeczeństwo, rosnącą populację oraz ocze-
kuje się od nich szybkiego wzrostu konsumpcji krajowej co 
oznacza mniejszą zależność od zagranicznego popytu4. 4 5

Turcja jest oddzielona od krajów arabskich Środkowe-
go Wschodu z powodu różnorodnych elementów: społecz-
nych, politycznych i gospodarczych, jak również swej wyjąt-
kowej historii (Pamuk, 2008). Dzięki wyjątkowemu poło-
żeniu jest swego rodzaju mostem pomiędzy Europą a Azją. 
Łączy ją silna więź ekonomiczna z Unią Europejską, gdyż 
ponad połowa handlu odbywa się z krajami UE ( Takács I., 
Takács, György K 2004, Altunisik i inni 2011). W 1959 roku 
Turcja wystąpiła o członkowstwo stowarzyszone, a w 1987 
o pełne członkostwo w Unii Europejskiej. W 1995 podjęto 
decyzję o funkcjonowaniu unii celnej pomiędzy Turcją a UE 
(Adaman, Arsel, 2008) co doprowadziło do podziału w Unii 
Europejskiej. Wielka Brytania stanęła po stronie Turcji, na-
tomiast Niemcy wolały inne rozwiązanie, ponieważ inaczej 
Turcja stała by się drugim najbardziej zamieszkałym krajem 
w UE zaraz po Niemczech. Oznaczałoby to destabilizację po-
lityki Unii, gdyż wielu tureckich przedstawicieli znajdowa-
łoby się w Parlamencie Europejskim. „Wszyscy mówią o kra-
jach BRIC i rosnącym wzroście gospodarczym Brazylii, Rosji, 
Indii oraz Chin. My uważamy Turcję za kraj BRIC w Europie” 
– powiedział brytyjski premier David Cameron w 2010 r. 
nawiązując do szybko rozwijającej się grupy BRIC.

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie gospo-
darczych i geopolitycznych podobieństw między krajami 
BRICS a Turcją. Zarówno Turcja, jak i BRICS są krajami 

 3 Kraje należące do CIVETS to: Kolumbia, Indonezja, Wietnam, Egipt, Tur-
cja i Republika Południowej Afryki. 

 4  Inne polularne akronimy: na koniec 2010, drugi co do wielkości Hisz-
pański bank uznał BRIC za przestarzały i zastąpił go akronimem 
EAGLE - Emerging And Growth-Leading Economies (Wschodzące i Wio-
dące Gospodarki). W skład EAGLE wchodziły kraje BRIC, Korea, Indo-
nezja, Meksyk, Turcja, Egipt i Tajwan. Podczas ich wyłaniania brany był 
pod uwagę PKB, a nie ich wielkość. W 2011 Fidelity Investments uznało 
kraje MIST (Meksyk, Indonezję, Nigerię i Turcję) za motor przyszłego 
rozwoju. Natomiast Japońscy ekonomiści uznali kraje VISTA (Wietnam, 
Indonezję, Południową Afrykę, Trucję i Argentynę) za najbardziej obie-
cujące rynki rozwijające się. 

 5 Spożycie indywidualne w sektorze gospodarstw domowych (konsump-
cja prywanta na osobę) jest obliczane przy użyciu stałej prywatnej kon-
sumpcji 2000 cen i oszacowanej populacji wedlug World Bank.

 Spożycie indywidualne w sektorze gospodarstw domowych to 
wartość rynkowa wydatków poniesionych przez gospodarstwo 
domowe na towary i usługi, włączając artykuły trwałego użytku 
(takie jak samochody, pralki, domowe komputery). Wyłącza się zakup 
mieszkania ale bierze pod uwagę opłaty za czynsz. Obejmuje również 
płantości i opłaty na rzecz władz w celu uzyskania wszelkiego rodzaju 
pozwoleń i licencji. Tutaj, wydatki spożycie indywidualne gospodarstw 
domowych obejmuje wydatki instytucji niezarobkowych obsługujących 
gospodarstwa domowe, nawet gdy zgłaszane są oddzielnie przez kraj. 
Dane są stałe na poziomie 2000 USD. 

o dużej ilości młodych mieszkańców oraz mają coraz bar-
dziej wpływową rolę w światowej gospodarce i polityce. 
Wymierne korzyści ekonomiczne wynikające z dołączenia 
Turcji do BRICS to: wzrost exportu, zwrot z inwestycji (ROI 
ang. Return on investment), PKB, dochód narodowy, inny-
mi słowy dobrobyt. Jeśli Turcja nie będzie mogła przystą-
pić do Unii w ciągu najbliższych 10 lat i zacieśnić ekono-
micznej więź z członkami Unii, współpraca z BRICS będzie 
mogła wesprzeć jej rozwój.

Materiały i metody

Badania oparte są na różnorodnych anglojęzycznych 
dokumentach i badaniach/materiałach. Prezentacja 
różnych cech ekonomicznych opiera się na instytucjach 
gospodarczych (np. World Bank Group), organizacjach 
(np. CIA), danych ogólnych i statystycznych przedsta-
wionych przez plan rozwoju gospodarczego i regional-
nego. Jako, że wiele artykułów nawiązuje do tego tema-
tu, coraz więcej gazet zaczęło się o nim rozpisywać.

Zmiany wskaźników makroekonomicznych w BRICS

BRICS zajmuje ćwierć powierzchni ziemi, stanowi 
prawie połowę światowej ludności oraz prawie jedną 
trzecią nominalnego PKB. W 2012 roku, na postawie 
statystyk CIA World Factbook, populacja BRICS wynio-
sła 2.93 miliarda, liczba ta „wspina się” do krajów klasy 
średniej (co zmniejsza odsetek osób żyjących poniżej 
granicy ubóstwa). Rośnie liczba osób mogących pozwo-
lić sobie na drogie produkty (Rysunek 1).

Rysunek 1. Spożycie indywidualne w sektorze gospodarstw 
domowych, BRICS5  i Turcja (2000 USD stałe) Źródło: World 
Bank Group 2012.

Brics + T? ...



- 90 -

Studia Ekonomiczne i Regionalne Nr 1 (VI) 2013

Chiny i Indie były dwoma najbardziej wiodącymi 
państwami na świecie. Kulturowo i gospodarczo prze-
ścigały inne kraje przez stulecia. W latach 1500 Turcja 
była największym i najbardziej rozwiniętym krajem 
w Europie i na Środkowym Wschodzie. Po rewolucji 
przemysłowej i kolonizacji kraje te stały się koloniami. 
Europa i Stany Zjednoczone stały się najbardziej roz-
winiętymi obszarami na świecie. Głównym celem tych 
krajów stała się chęć odgrywania najbardziej znaczącej 
roli w gospodarce światowej. Chiny stały się najwięk-
szym na świecie producentem eksportowym, a Indie 
stały się „światowym centrum usług”. Sytuacja Brazy-
lii i RPA jest paradoksalna. Kolonizacja zaczęła uczest-

niczyć w światowej gospodarce częściowo z powodu 
wzrostu gospodarek. Ze względu na korzystne warun-
ki klimatyczne oraz liczne towary rolne, Brazylia była 
światowym liderem w eksporcie wielu produktów ta-
kich jak: soja, trzcina cukrowa, wołowina i kawa (Wil-
liams S. 2011). Po upadku ZSRR, Rosja stała się najważ-
niejszym europejskim dostawcą gazu i ropy. Status ten 
zasadniczo określa rosyjską gospodarkę. Kraj się roz-
wijał, wzrastała wydajność, zmniejszało się bezrobocie 
i wzrastał poziom życia. Rosja jest jednak zależna od 
eksportu energii. Jest to czynnik, który wpływa na po-
datność gospodarki.

Tabela 2. Główne kryteria BRIC(S) i Turcji 

Cechy Brazylia Rosja Indie Chiny
Repubłika 

Południowej 
Afryki

Turcja

Powierzchnia 8 514 877 km2 17 098 242 km2 3 287 263 km2 9 596 961 km2 1 219 090 km2 783 562 km2

Odsetek 
globalny 5,72% 11,48% 2,21% 6,44% 0,82% 0,53%

BRIC(S)+T 
razem 26,67% 27,19%

Ludność 199 321 413 142 517 670 1 205 073 612 1 343 239 923 48 810 427 79 749 461
Odsetek 
globalny 2,84% 2,03% 17,16% 19,13% 0,70% 1,14%

BRIC(S)+T 
razem 41,85% 42,99%

PKB (w USD) 2 425 miliard 2 509 miliard 4 735 miliard 12 380 miliard 578 miliard 1 125 miliard 
Odsetek 
globalny 2,91% 3,01% 5,69% 14,87% 0,69% 1,35%

BRIC(S)+T 
razem 27,19% 28,54%

Źródło: CIA World Factbook 2012, własna kopia

Według danych spisu ludności z 2009 roku, ludność 
Turcji wynosiła 72,5 miliona (co oznaczałoby drugi naj-
bardziej zaludniony kraj w Unii Europejskiej, w przy-
padku przystąpienia). Roczna stopa wzrostu populacji 
wynosi 1,45% (w latach 50-tych osiągnęła 3%). Połowa 
ludności jest poniżej 29 roku życia. (Tabela 2). Młoda 
struktura wiekowa Turcji jest obecnie siłą napędową 
rozwoju gospodarczego tego państwa. ONZ przewiduje, 
że do 2050 roku, liczba ludności w Turcji wyniesie po-
nad 90 milionów. Odkąd rządzi Partia Sprawiedliwości 
i Rozwoju (AKP6), wyrównują się dochody, klasa śred-
nia powiększa się. Wartość wskaźnika Giniego to 43,42 
w 2003 i według najnowszych danych w 2009 roku 
obniżył się do 38,95 (Bank A, Karadag R. 2012; Dane: 
World Bank Group).

W BRICS i Turcji nie ma problemów emerytalnych, 
a siła robocza rośnie. Ze względu na duży wzrost licz-
by ludności (z wyłączeniem Rosji), piramida populacji 
ma idealny kształt. Dla tak dużej ilości o iarodawców 
rosnąca liczba emerytów nie stanowi problemu. Wyka-

 6 AKP – tur. Adalet ve Kalkınma Partisi – Partia Sprawiedliwości i Rozwoju, 
założona w 2001 r. centro-prawidowa polityczna partia w Turcji

zano również, że w tych krajach coraz mniej osób decy-
duje się na powiększenie rodziny, co oznacza powolne 
starzenie się społeczeństwa. Prognoza demogra iczna 
ONZ dowodzi, że udział osób powyżej 65 roku życia 
w Brazylii, Rosji, Indiach i Chinach do roku 2020 wzro-
śnie o 46% (Tabela 3).
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Tabela 3. Wskaźniki gospodarcze BRIC(S) i Turcji

Cechy Brazylia Rosja Indie Chiny
Republika 

Poludniowej 
Afryki

Turcja

PKB (w USD) 2 425 miliard 2 509 miliard 4 735 miliard 12 380 miliard 578 miliard 1 125 miliard 

PKB – na osobę 
(PPP) 12 000 USD 17 700 USD 3 900 USD 9 100 USD 11 300 USD 15 000 USD

PKB – właściwy 
wskaźnik wzrostu 1,30% 3,60% 5,40% 7,80% 2,60% 3%

PKB – podział na 
sektory

rolnictwo: 
5,4% 

rolnictwo: 
4,4% 

rolnictwo: 
17% 

rolnictwo: 
9,7% rolnictwo: 9% rolnictwo: 

8,9% 
przemysł: 
27,4%

przemysł: 
37,6% przemysł: 18% przemysł: 

46,6% przemysł: 26% przemysł: 
28,1%

usługi: 67,2% usługi: 58% usługi: 65% usługi: 43,7% usługi: 65% usługi: 63%

Siła robocza 107.1 milion 75.24 milion 498 milion 795 milion 17.9 milion 27.1 milion

Wiek średni 29,6 38,8 26,5 35,9 25,3 28,8
Wskaźnik 
bezrobocia 6,20% 6,20% 9,90% 6,40% 24,40% 9%

Indeks Giniego 51,9 42 36,8 48 65 39
Wskaźnik 
in lacji (ceny 
konsumpcyjne)

5,50% 5,30% 9,20% 3,10% 5,20% 9,10%

Eksport (w USD) 256 miliard 542 miliard 309 miliard 2 021 miliard 101 miliard 154 miliard 
Import (w USD) 226 miliard 358 miliard 500 miliard 1 780 miliard 107 miliard 225 miliard 
Dług publiczny 
procentowo do 
PKB 

54,90% 11% 51,90% 38,50% 43,30% 40,40%

Rezerwy walut 
i złota

371 miliard 
USD

561 miliard 
USD

256 miliard 
USD

3 549 miliard 
USD 55 miliard USD 93 miliard USD

Źródło: CIA World Factbook 2012, własna kopia

Dzięki reformom gospodarczym nawet światowy 
kryzys gospodarczy w latach 2008-2009 nie mógł prze-
rwać rozwoju krajów BRIC (Felton, Reinhart, 2009; 
Frankenstein 2010). Stały się one zwycięzcami kryzy-
su na czele z Chinami (Berlatsky, 2010). W 2010 roku 
łączny PKB krajów BRIC wyniósł ponad 75% - prognozy 
Goldman Sachs z 2003 roku (Wilson D. i in. 2011). Do 
2011 r. kraje BRIC zostały umieszczone na liście 10 naj-
większych światowych gospodarek.

Gospodarka Chin oparta na eksporcie uległa zmia-
nie w celu zwiększenia konsumpcji krajowej, ponieważ 
europejskie i amerykańskie placówki cierpiały z powo-
du poważnego kryzysu. Obecnie wydaje się, że chiński 
model gospodarki działa najlepiej, czego dowodem jest 
stabilny wzrost gospodarczy wynoszący 7,8%. Brazylia 
podobnie dobrze poradziła sobie z kryzysem pomimo 
znaczącego spadku cen surowców. Rząd Brazylii nie 
wpadł w panikę i ustabilizował gospodarkę leśną w mo-
mencie, gdy rozpoczęto transformację w kierunku tech-
nologii przyjaznych dla środowiska. Obecnie kraj ten 
osiąga 1-2 procentowy roczny wzrost w porównaniu do 

7% w ciągu ostatnich lat. Wielu ekspertów twierdzi, że 
taki wynik prowadzi z powrotem do kryzysu Unii Euro-
pejskiej.

Struktury inansowe zostały opracowane w taki spo-
sób, aby śledzić szybkie zmiany na rynku i przyciągać 
inwestycje zagraniczne. W krajach BRICS irmy stają się 
większymi i bardziej skomplikowanymi jednostkami, 
dlatego też potrzebują coraz więcej dobrze wykwali i-
kowanych pracowników, co jest trudne do osiągnięcia. 
Szybki rozwój pociąga za sobą również większe ryzyko. 
Zmiany klimatu uznawane są za najistotniejsze czynniki 
w relacji długoterminowej.
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Rysunek 2. FTSE (z ang. FTSE - Financial Times Stock Exchange - Indeks Akcji Spółek Giełdowych), FTSE All-Word Index oraz 
FTSE Indeks Turcja (Indeks Akcji Spółek Giełdowych Trucji) pomiędzy lutym 2008 r., a styczniem 2013 r. 
Źródło: Bloomberg, 2013; Dane: Bloomberg

Niezależnie od kryzysu, w ciągu ostatnich pięciu lat 
nastąpił wzrost indeksów FTSE All-Word oraz FTSE 
Turcja. Indeksy te śledzą ruchy najbardziej płynnych 
i zaopatrywanych w kapitał spółek krajów BRIC i ściśle 
związanej z tymi wynikami Turcji. Kraje te osiągnęły 
poziom w którym mogą eksportować kapitał do innych 
krajów na całym świecie. Obecnie następuje szybszy 
rozwój kapitału, towarów i pracy niż handlu pomię-
dzy krajami rozwiniętymi i rozwijającymi się. Może to 
zrównoważyć skutki spowolnienia w krajach rozwi-
niętych. W rozwoju BRICS coraz bardziej zmniejsza się 
znaczenie eksportu surowców i niskiej wartości pro-
duktów. Indie i wschodzące kraje azjatyckie świadczą 
ponad ćwierć wszystkich usług w zakresie IT. Sam sek-
tor IT może również ulec powiększeniu. Popyt krajowy 
odgrywa coraz większą rolę zmniejszając eksport.

Najeży jednak nadmienić kilka negatywnych aspek-
tów: rozwój Chin wydaje się być zachwiany, ponieważ 
trudniej utrzymać wzrost gospodarczy. Część problemu 
stanowi zależność irm średnioterminowych od ekspor-
tu i inwestycji. Brazylia jako kraj eksportujący również 
doświadcza podobnych problemów (Tandon, Shome, 
2009). Rosja będąca drugim na świecie producentem 
ropy walczy ze spadkiem eksportu tego surowca i od-
pływem kapitału. Kwestie środowiska są również coraz 
bardziej istotne (wylesienie, zanieczyszczenie wody 
i powietrza). Problemem są także wyższe koszty pro-
dukcji, które częściowo związane są z technologią przy-
jazną środowisku (van Agtmael 2012, Atale 2012). 

Rozwój Turcji okazał się być jednym z najbardziej 
znaczących w ostatniej dekadzie nie tylko na Bliskim 
Wschodzie, ale również w gospodarce światowej. W po-
przednich latach, dzięki swojemu sukcesowi, była pro-
mowana jako siedemnasta najbardziej wpływowa go-
spodarka. Jest ona wyraźnie wiodącą potęgą w regionie.

Stabilizacja gospodarki nastąpiła z przyczyn politycz-
nych. W 2003 roku, wciąż rządziła Partia Sprawiedliwo-
ści i Rozwoju (AKP) kierowana przez Recep Tayyip Erdo-
gan. Wcześniejsze partie koalicyjne nie mogły przepro-
wadzić poważnych programów politycznych i gospodar-
czych z powodu braku porozumienia. Podczas rządów tej 

jednej partii opracowano i wykonano plany gospodarcze. 
Rosły długookresowe wyniki gospodarcze. W 2001 roku 
po kryzysie tureckim, ustabilizowano sektor inansowy 
i publiczny. W krótkim czasie udało się Turcji osiągnąć 
stały wzrost aż do kryzysu w 2008 r. W 2006 roku in-
lacja spadła z 68% do 7% (Önis i in. 2007). W związku 

z pakietem reform eksport wciąż rośnie, a turecka waluta 
została wzmocniona i odnowiona.

Badając turecki sektor można stwierdzić, że male-
je liczba ponad połowy pracowników zatrudnionych 
w sektorze usług oraz rolników na korzyść innych 
dwóch sektorów. W regionie Turcji istnieją ogromne 
zasoby wody oferujące szeroki zakres produkcji zbóż, 
warzyw i owoców. Hodowla zwierząt jest najczęściej 
spotykana na obszarach górskich.

Przemysł w kraju nadal ogrywa znaczącą rolę w roz-
woju gospodarczym. W pierwszej dekadzie XXI wieku, 
sektory budownictwa, zamówień oraz elektroniki stały 
się kluczowe. Znaczące stały się również: przemysł spo-
żywczy oparty na rolnictwie, przemysł włókienniczy, 
światowej klasy samochody oraz produkty motoryzacyj-
ne (Altug, Filiztekin 2006). W porównaniu do 2003 roku, 
sprzedaż samochodów była o pięć razy większa na rynku 
krajowym co dało w sumie ponad pół miliona. Ciągle roz-
wijający i rosnący eksport sprawia, że UE jest głównym 
partnerem w handlu zagranicznym. Natomiast w sektorze 
usług dominujące stały się turystyka, handel, transport 
i komunikacja. Turcja ze względu na swe bogate dziedzic-
two historyczne i kulturowe, sprzyjający klimat oraz poło-
żenie geogra iczne jest bardzo popularna wśród turystów. 

W ciągu ostatnich 15 lat handel zagraniczny Turcji 
wzrósł o prawie 600 procent. W latach 2006 i 2012 
handel zagraniczny podwoił się pomimo światowego 
kryzysu. Jednakże taki wzrost nie rozkłada się równo-
miernie pomiędzy partnerami handlowymi. Wzrost 
handlu pomiędzy Rosją a Chinami (głownie z powodu 
inwestycji budowlanych) przekroczył wzrost handlu 
między USA i Wielką Brytanią. 

W 2011 roku Turcja była 32 co do wielkości ekspor-
terem i 20stym największym importerem na świecie. 
Jej najwięksi partnerzy handlowi to UE (57% eksportu, 
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40% importu dzięki unii celnej), Rosja (import energii) 
i Stany Zjednoczone. Sąsiednie kraje również odgrywa-
ją istotną rolę w handlu.

Turcja i UE mają silną więź handlową: Turcja jest 
piątym co do wielkości importerem i siódmym najwięk-
szym eksporterem w UE (Kozak 2012). Turcja ekspor-
tuje głównie produkty rolne, wyroby włókiennicze i ak-
cesoria, natomiast importuje maszyny, środki transpor-
tu i produkty chemiczne.

Turcja jest importerem netto ze względu na ujem-
ny bilans w handlu zagranicznym. W konsekwencji jest 
krajem bardzo uzależnionym od kapitału zagraniczne-
go. W celu utrzymania wzrostu gospodarczego musi 
poszukiwać rozwijających się rynków. Celem strategii 
handlu zagranicznego jest zróżnicowanie stosunków 
gospodarczych poprzez zmniejszanie handlu z człon-
kami UE i zwiększenie handlu z Bliskim Wschodem, 
Afryką Północną i Azją. Proces ten rozpoczął się przed 
światowym kryzysem i przyśpieszył z powodu kryzy-
su euro. Następuje również przyśpieszenie stosunków 
z sąsiednimi krajami, tak zwanych „republik tureckich”.

Turcja ma niskie koszty produkcji, młodych pracow-
ników oraz sprzyjające warunki gospodarcze, które sta-
nowią przewagę w stosunku do innych krajów. 

Przed rozpoczęciem światowego kryzysu inansowego, 
Turcja utrzymywała dyscyplinę iskalną wymaganą przez 
międzynarodowe rynki. Odnotowano spadek in lacji, wpro-
wadzono ważne reformy we wszystkich dziedzinach gospo-
darki. W 2008 r., kiedy rozpoczął się kryzys, Turcja przywi-
tała go mając silny sektor bankowy, dobrze zaplanowany 
budżet i ogromną stabilność polityczną (Dogan 2012).

Największymi przegranymi kryzysu okazały się 
przemysł motoryzacyjny, budownictwo i sektor energe-
tyczny. Wielkość produkcji przemysłu motoryzacyjnego 
w Turcji spadła o 33 procent w 2009 roku. Kryzys spo-
wolnił również rozwijającą się turystykę, która w 2009 
roku przekroczyła 20 milionów dolarów, co stanowiło 
17% wszystkich przychodów z eksportu. Turcję odwie-
dziło 27 milionów turystów. Według Światowej Organi-
zacji Turystycznej, ucierpiała głównie turystyka Turcji. 

W 2010 roku rosnący kapitał zagraniczny rekom-
pensuje de icyt budżetowy i tworzone są warunki dla 
rozwoju gospodarczego. Firmy krajowe zachęcane są 
do ożywiania inwestycji. Pomimo zaostrzonej polityki 
kredytowej zostały stworzone nowe miejsca pracy, co 
przyczyniło się do spadku bezrobocia.

Zwrot z inwestycji (ROI) stanowi obecnie więcej niż 
6,5%. Jest on większy niż w większości krajów Unii Eu-
ropejskiej, dlatego też Turcja stała się krótkotermino-
wym zwycięzcą kryzysu. ROI zwiększa również bezpo-
średnie inwestycje zagraniczne w relacji z PKB. W 2010 
roku 21 nowych spółek weszło na Giełdę Papierów 
Wartościowych w Stambule. Produkcja przemysłowa 
wzrosła o 16,9%, a stopa bezrobocia spadła o 6% w po-
równaniu do 2008 roku.

Turcja ma przewagę z uwagi na fakt, że kryzys nie-
znacznie na nią wpłynął (Elitok, Straubhaar, 2010). 

Wiele irm wybrało Turcję jako nowe centrum produk-
cyjne. Przyśpieszyła ona swoje relacje z Chinami i kra-
jami arabskimi, tak aby zrekompensować utratę przy-
chodów z eksportu.

BRICS jako polityczny czynnik

Pierwszy szczyt głów państw BRICS odbył się w Ja-
katerynburgu w 2009 r., a następny w Brazylii w 2010 r., 
chińskim mieście Sanya w kwietniu 2011 r. (wraz z Re-
publiką Południowej Afryki). W 2012 roku odbyło się 
spotkanie w Delhi. Pod koniec marca 2013 r. odbędzie 
się piąty szczyt, który będzie miał miejsce w Durban 
w Republice Południowej Afryki. Głównymi tematami 
będą rozwój, integracja i industrializacja w Afryce.

BRICS działają głównie, aby ożywić handel między 
sobą. W 2011 roku stworzyły grupę wsparcia. Jednym 
z jej najważniejszych zadań jest ustanowienie wspól-
nych instytucji i zacieśnienie współpracy. Powstał Gaz-
prom z regionalną latynoamerykańską siedzibą w Bra-
zylii. Najbardziej rozwijająca się współpraca jest mię-
dzy Chinami i Brazylią, która uczestniczy w dostarcza-
niu surowców i produktów rolnych, podczas gdy Chiny 
eksportują kapitał i gotowe produkty do Brazylii.

Obecnie wygląda na to, że kraje te chcą stworzyć po-
lityczną oś wobec zachodu. Od XX wieku kryzysy gospo-
darcze były zapoczątkowane przez Europę bądź Stany 
Zjednoczone (Keating 2012). Praca nad wspólnym oba-
leniem hegemonii dolara amerykańskiego przez chiń-
ską „super walutę” i ciągły spadek wartości dolara mają 
negatywny wpływ na ich gospodarkę. Ceny ich produk-
tów rosną i coraz trudniej je sprzedać. Nie chcą one 
również płacić za skutki spadku oraz długi europejskich 
i amerykańskich gospodarek. W 2012 roku Indie zapro-
ponowały utworzenie specjalnej instytucji inansowej 
oprócz lub w zamian za Bank Światowy, która wspie-
rałaby ożywienie stosunków gospodarczych i inanso-
wała inwestycje. Miałaby również na celu wspieranie 
innych rozwijających się krajów (Shappell 2011). Mniej 
rozwinięte kraje rosną szybciej od tych bardziej rozwi-
niętych, ponieważ łatwiej jest im skopiować i przejąć 
zaawansowane technologie niż je wymyślać (The Eco-
nomist 2011).

Turcja i Indonezja mogą kwali ikować się do człon-
kostwa z uwagi na geopolitykę i gospodarkę. W 2008 
inwestorzy odrzucali te dwa kraje, ponieważ uważane 
były za największe światowe wschodzące rynki, popar-
te niemal każdym inansowym indeksem, wzrost gospo-
darczy wrócił do poziomu sprzed kryzysu. Śledziły one 
„kroki” BRIC. Nie są one bezpośrednimi rywalami kra-
jów BRICS, dlatego obie strony mogłyby skorzystać z tej 
współpracy. W przypadku dołączenia Indonezji, rynki 
południowo – wschodniej Azji były by bardziej dostęp-
ne. Natomiast gdyby Turcja uzyskała członkostwo, ge-
opolityczna dywersy ikacja uległaby rozszerzeniu (Ma-
rotta 2008). Jeśli odbyłoby się to w takim samym czasie 
jak w przypadku Republiki Południowej Afryki w 2010 
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r., wystarczyłaby zgoda członków. Spowodowałoby to 
również duże różnice pomiędzy krajami BRICS a Unii 
Europejskiej, gdzie bardzo ścisłe kryteria wdrażane są 
poprzez procedury trwające latami.

Edward Snyder, dziekan School of Management w Yale, 
uważa skrót BRIC(S) za przestarzały. Turcja powinna być 
traktowana tak samo jak kraje BRIC(S), ponieważ stała 
się kluczowym członkiem globalnej gospodarki. Uważa, 
że w tym kraju rośnie gospodarka i korzystna struktu-
ra wieku będzie odgrywała ważną rolę w transformacji 
gospodarki światowej. W następnej dekadzie Turcja bę-
dzie w całkowicie nowym położeniu. Snyder powiedział: 
„Wierzę, że w ciągu dziesięciu lat gospodarka tego narodu 
będzie wśród dziesięciu największych na świecie. W nad-
chodzących latach, Turcja ukarze swoje ekonomiczne cechy 
przywódcze. Trzydzieści lat temu Stany Zjednoczone, Euro-
pa i Japonia zdominowały gospodarkę. Teraz się to zmienia. 
Świat staje się coraz bardziej płaski (...). Turcja nie jest waż-
nym krajem, jest bardzo ważnym krajem. Stała się jednym 
z największych kluczowych graczy na świecie. Uważam, że 
Turcja osiągnęła poziom krajów BRIC. De inicja ta stała się 
przestarzała i należy ją jak najszybciej uaktualnić” (Sabah 
2012).

Według badań przeprowadzonych przez Fundację 
TAVAK, chęć uczestnictwa przez Turcję w UE spadła 
z 85 do 17 procent. Głównym powodem jest fakt, że 
Turcja czuje się odrzucona przez „starą Europę”. Miesz-
kańcy kraju w wieku poniżej 30 lat uważają, że wstą-
pienie do UE nie miało by wystarczających dla nich ko-
rzyści. Badanie pokazuje kolejną interesującą kwestię: 
46% Turków opowiada się za bliższą więzią z Rosją 
i jej sąsiadami, 28% popiera współpracę z BRICS, 21% 
wolałoby zacieśnić więzi z krajami ECO (Organizacja 
Współpracy Gospodarczej) takimi jak „turecka republi-
ka”, Iran i Pakistan.

Istnieje ogólna opinia, że kraje BRICS traktują siebie 
równo, co może zwiększyć atrakcyjność grupy dla Tur-
cji, która uważa, że kraje UE nie respektują siebie wy-
starczająco.

We wrześniu 2012 roku, turecki minister gospo-
darki Zafer Caglayan powiedział, że Unia Europejska 
zaprzestanie „błagania” Turcji o jej przystąpienie, choć 
sami Turcy zdecydują czy chcą lub nie chcą przystąpie-
nia. Dodał, że UE nie była z nimi szczera, nawet wtedy, 
gdy spełnili kryteria z Maastricht.

W lutym 2013 roku, premier Tayyip Erdogan powie-
dział: „Czy UE stanowi warunek dla Turcji? Chciałbym też 
powiedzieć, że nie jest czymś bez czego nie możemy funk-
cjonować. To nie koniec świata jeśli nie zaakceptują nas 
w UE. Świat wciąż istnieje. My nadal kontynuujemy naszą 
drogę w stabilny sposób”.

Podsumowanie

W Euroazji, Turcja może stać się centrum średniej 
jakości produktów i zaawansowanej technologii. Do 
2014 roku, turecki przemysł będzie starał się osiągnąć 

rosnącą konkurencyjność i przyśpieszoną transforma-
cję, co prowadzi do wzrostu dochodów z eksportu, nie 
zapominając o minimalizacji negatywnych wpływów 
zagrażających ludności i środowisku. Chiny i Indie staną 
się głównymi graczami w gospodarce światowej, a Tur-
cja nie będzie mogła polegać na taniej sile roboczej, co 
było jej dotychczasową zaletą. Przy dokładniejszej re-
alizacji właściwie zorganizowanej strategii gospodar-
czej wartości dodane produkcji mogą być wzmocnione, 
a nierówności społeczne mogą także zostać obniżone.

Z uwagi na szybko rozwijające się kraje Azji Wschod-
niej i przewagę w rozwoju gospodarczym krajów UE, 
położenie geogra iczne Turcji stanowi coraz bardziej 
istotny element. W porównaniu do swoich sąsiadów, 
dynamicznie rozwijająca się gospodarka Turcji, rozwój 
sieci infrastruktury, szeroki i młody rynek jeszcze bar-
dziej zacieśnia współpracę z Unią Europejską.

Coraz bardziej prawdopodobnym jest fakt, że gazo-
ciągi z Azji Środkowej i Bliskiego Wschodu do Europy 
będą budowane przez Turcję. Zależność energetyczna 
UE jest bardzo istotną kwestią (Guzal-Dec, Zwolinska-
-Ligaj 2010). Te cechy umieszczają Turcję w centrum 
światowych inwestycji. Ma ona potencjał aby być wio-
dącą gospodarką w regionie. Coraz więcej europejskich 
przedsiębiorstw będzie decydować się na przenoszenie 
swoich produkcji do Turcji. Ze względu na wzrost inwe-
stycji zagranicznych i rosnącą liczbę turystów, Turcja 
zmienia się w pożądanego partnera gospodarczego.

MFW przyznał również, że rząd widzi potrzebę 
zwiększenia oszczędności krajowych, niezbędnych 
do rozwoju zrównoważonego modelu wzrostu. Jedna 
z agencji ratingowych Ritch Ratings również chwali 
Turcję.

Rok 2013 ma przynieść nowe rozwiązania. Rozpo-
częto więcej dużych projektów infrastrukturalnych 
i ogłoszono nowe (rozwój dróg i kolei, zakłady prze-
mysłowe, elektrownie). Wskaźnik in lacji w 2012 roku 
wynosił 6,2% i był najniższy w ciągu ostatnich 45 lat 
(Financial Times 2013).

Perspektywy są korzystne na lata 2012 i 2017, ze śred-
nim 5% wzrostem gospodarczym, jednocyfrową in lacją 
i de icytem budżetowym poniżej 2%. W krajach OWGiR, 
średnia stopa wzrostu szacuje się na poziomie 2,4%. 

Do 2023 roku (100 rocznica powstania Republiki 
Turcji) rząd Turcji spodziewa się, że liczba przyjeżdża-
jących turystów podwoi się i osiągnie 63 miliony osób. 
Oznaczałoby to, że Turcja stałaby się jednym z pięciu 
najczęściej odwiedzanych miejsc (The Guardian 2011).

Wzrost gospodarczy w Turcji jest utrudniony przez 
in lację, uzależnienie od zagranicznego kapitału oraz de-
icyt obrotów bieżących (z tytułu importu energii). Ludzie 

oszczędzają mniej z powodu wzrastającej konsumpcji, 
która może doprowadzić do poważnych problemów pod-
czas recesji. Turcja może zniechęcić inwestorów poprzez 
umacnianie się jej stosunków z Iranem. Turcja musi po-
prawić swoje dwa segmenty: liczba lat spędzonych na edu-
kacji powinna wzrosnąć proporcjonalnie do absolwentów 
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i zaawansowane technologicznie sektory powinny zwięk-
szyć swój udział w eksporcie. Bardzo ważne aby miesz-
kańcy zwiększali swe oszczędności.

W 2011 roku, Instytut Centre for Economics and 
Business Research (CEBR) przedstawił doroczny ra-
port, w którym stwierdzono, że do 2020 r. kraje euro-
pejskie będą wyprzedzane przez kraje wschodzące. 
W 2011 roku Brazylia wyprzedziła Wielką Brytanię pod 
względem wartości PKB i stała się szóstą największą 
światową gospodarką. Instytut przewiduje również, 
że do roku 2020 Chiny staną się drugą co do wielkości 
światową potęgą gospodarczą. Do 2020 r. Rosja ma za-
jąć czwarte, a Indie piąte miejsce w rankingu. Oznacza 
to również, że największe gospodarki europejskie będą 
spadać w rankingu. Inaczej w przypadku PKB na osobę, 
gdyż istnieje ogromna różnica pomiędzy krajami rozwi-
niętymi a rozwijającymi się.

Oryginalne studium o nazwie „World in 2050” (Świat 
w 2050) stworzone przez PriceWaterHouseCoopers 
(PwC) w 2006 roku obejmowało 17 największych go-
spodarek: G7 (Francję, Niemcy, Włochy, Japonię, Wielką 
Brytanię, Stany Zjednoczone i Kanadę) oraz Hiszpanię, 
Australię i Południową Koreę) wraz z E7 (Brazylię, Ro-
sję, Indie, Chiny, Indonezję, Meksyk i Turcję). Rozsze-
rzona wersja z 2013 pod tytułem “World in 2050 The 
BRICs and Beyond: Prospects, challenges and opportu-
nities” (Świat w 2050, BRICs i inni: perspektywy, wy-
zwania i możliwości) obejmuje również Wietnam, Nige-
rię, RPA, Malezję, Polskę, Arabię Saudyjską i Argentynę.

John Hawksworth, główny ekonomista PwC i współ-
autor raportu wyjaśnia: „Światowy kryzys inansowy 
uderzył w G7 bardziej niż E7. Spowodowało to również 
przeszacowanie długoterminowego trendu wzrostu w G7 
-. Zwłaszcza tych gospodarek w Europie i USA, które 
wcześniej polegały na nadmiernym zadłużeniu sektora 
publicznego i prywatnego do napędzania wzrostu „

Według prognoz Golden Sachs, E7 mogą wyprzedzić 
G7 przed 2020 rokiem. Do roku 2050 Chiny, USA i Indie 
mogą stać się największymi gospodarkami, a daleko za 
nimi Brazylia na czwartym miejscu wyprzedzając Japonię. 
Turcja może wyprzedzić Włochy a Nigeria może powstać.

Turcja stanie wkrótce przed dylematem czy starać 
się za wszelką cenę stać się nowym południowow-
schodnim członkiem Unii Europejskiej lub pozostać 
w „izolacji” (we współpracy z BRICS) aby zostać podob-
nie znaczącą potęgą gospodarczą na Bliskim Wschodzie 
jak Imperium Osmańskie?
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Summary: “Next Eleven” is a frequently mentioned phenomena which refers to the 11 countries where growth has slowed 
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Introduction

In 2001 Jim O’Neill, one of the Goldman Sachs’ chief 
economists in his research coined the BRIC term of 
emerging countries (O’Neill J. 2001). The BRIC acro-
nym is formed by four countries: Brazil, Russia, India 
and China. He believed that these countries are very 
likely to determine the economic, inancial and political 
processes of the next decades given by their economic 
potentials (Wilson, D., and R. Purushothaman 2003)1 .

Investors make an increasing number of dockets 
about emerging markets and create new acronyms 
(Carter 2012). Turkey and Indonesia made every list 
and others are frequently added.

In 2005, in a report published by Goldman Sachs 11 
countries are highlighted (O’Neill J et al. 2005), which 
can excel from the shadow of the BRIC countries, where 
growth has slowed down. These 11 countries are men-
tioned repeatedly as the “Next Eleven”2 (Next-11 or 
simply N-11) (Wilson, D., A. Stupnyska. 2007). These 
countries may able to follow the model of the BRICs and 
in the decade of 2010s rearrange the map of the world 
economy, making the distribution of incomes more eq-
uitable. 40 percent of the global GDP growth can take 
place in the N-11.

 1 In 2010, analysts expected that Turkey or Indonesia will join the BRIC 
countries, but quite surprisingly South Africa was invited to the annual 
conference of the BRIC countries. The Republic of South Africa became 
the of icial member of the group in April, 2011; from henceforth the 
group is called BRICS. 

 2 The Next Eleven are Bangladesh, Egypt, Indonesia, Iran, Korea, Mexico, 
Nigeria, Pakistan, the Philippines, Turkey and Vietnam

From the Next-11 four countries stand up on their 
size, population and current economic strength; which 
is indicated by the acronym MIST.  According to Jim 
O’Neill’s de inition; Mexico, Indonesia, Korea and Tur-
key constitute the second generation of emerging coun-
tries. The economic strength of the MISTs has doubled 
in the recent years. In 2011, their total strength has 
surpassed Germany and their inances have been sta-
bilized too. The MISTs expose respectively 1 percent of 
the global GDP. Therefore, the term of emerging econo-
mies is no longer accurate to them. The MISTs do not 
have to replace the BRICSs. The BRIC countries’ growth 
from 2001 to 2010 were copied by them and their share 
of GDP continue to grow too. By way of explanation: the 
MISTs can become the BRIC of the decade.
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In 2009, Michael Goeghan, the former CEO of the 
HSBC Group coined the CIVETS3 acronym. These na-
tions have young and growing populations; they are 
expecting to have rapid growth of domestic consump-
tion, therefore they will be less dependent on foreign 
demand4.

Turkey is separated from the Arabic countries of 
the Middle East because of its heterogeneous social, 
political and economic elements, as well as its unique 
history (Pamuk 2008). Thanks to its special geographic 
location, Turkey functions as a bridge between Europe 
and Asia. Turkey is connected to the European Union 
with strong economic ties, more than half of its trade 
is transacted with the EU (Takács I., Takács, György K. 
2004, Altunisik et al. 2011). Turkey applied for an as-
sociate membership in the European Union in 1959 
and for full membership in 1987. In 1995, the customs 
union between Turkey and the European Union came 
into affect (Adaman, Arsel, 2008) Turkey’s accession 
effort generates division in the European Union: Great 
Britain favors the accession of Turkey as soon as pos-
sible; however Germany prefers to think of alternative 
solutions; as Turkey would be the second most popu-
lous member of the EU after Germany. This would imply 
the destabilization of EU policies, since many Turkish 
representatives would be in the European Parliament. 
“Everyone is talking about BRIC countries and rapid 
growth in economies of Brazil, Russia, India, and China. 
We think that Turkey is a BRIC country of Europe,”– said 
David Cameron, the British Prime Minister in 2010, re-
ferring to the fast-growing BRIC group. 

The purpose of this article is to introduce the eco-
nomic and geopolitical similarities between the BRICS 
and Turkey. Both Turkey and the BRICSs are populous, 
young age structured countries. They have increasingly 
in luential roles in global economy and politics. The 
measurable economic bene its of joining the BRICS for 
Turkey are the export growth, ROI, GDP/GNI; therefore 
prosperity. If Turkey cannot join the EU in the next 10 
 3 The CIVETS are Columbia, Indonesia, Vietnam, Egypt, Turkey and South 

Africa
 4  Other popular acronyms: At the end of 2010, the Spanish bank giant 

BVA believed that the BRIC as an acronym had became obsolete and the 
initiated the replacing of it by the concept of the EAGLE countries. The 
EAGLE stands for the Emerging And Growth-Leading Economies. The 
“eagles” include the BRIC countries, Korea, Indonesia, Mexico, Turkey, 
Egypt and Taiwan. While clustering, instead of the size, the GDP growth 
was used. In 2011, Fidelity Investments considered the MINT countries 
as the engine of the future development: Mexico, Indonesia, Nigeria and 
Turkey. Japanese economists considered the VISTA countries to be the 
most promising emerging markets: Vietnam, Indonesia, South Africa, 
Turkey and Argentina.

years and tighten the economical integration with the EU 
members, the cooperation with the BRICS can support 
the development.

Material and methods

The research is based on a variety of English-lan-
guage papers and researches/materials. The presenta-
tion of different economic features is based on econom-
ic institutions (e.g., World Bank Group), organizations 
(e.g., CIA) general and statistical data submitted by eco-
nomic and regional development plans. As numerous 
papers and articles are dealing with this issue, a plenty 
of other newspapers started to work on this topic. 

The changes in macroeconomic indicators of BRICS

The BRICSs have the quarter of the Earth’s land; nearly 
the half of the global population and almost the third of the 
nominal GDP too. In 2012, in virtue of the CIA World Fact-
book statistics of the BRIC(S), their population reached 
2.93 billion people, while a growing number “climbs” to 
the middle class (which reduces the proportion of people 
living below poverty line). The number people can who af-
ford the high-priced products is increasing (Figure 1). 

Figure 1. Household inal consumption expenditure per capi-
ta5, BRICSs and Turkey (constant 2000 USD) 

Data: World Bank Group 2012, own edition

 5 Household inal consumption expenditure per capita (private consump-
tion per capita) is calculated using private consumption in constant 2000 
prices and World Bank population estimates. Household inal consump-
tion expenditure is the market value of all goods and services, including 
durable products (such as cars, washing machines, and home computers), 
purchased by households. It excludes purchases of dwellings but includes 
imputed rent for owner-occupied dwellings. It also includes payments 
and fees to governments to obtain permits and licenses. Here, household 
consumption expenditure includes the expenditures of nonpro it institu-
tions serving households, even when reported separately by the country. 
Data are in constant 2000 U.S. dollars.

Table 1. Comparison of BRIC and MIST countries 

BRIC MIST

Ease of Doing Business Index (avg. rank) 117 65

Number of people aged 20 to 50 (2010) 1.65 billion 0.26 billion

Total economic output (2011) 13.5 trillion USD 3.9 trillion USD

Average annual GDP growth (2011) 5.8 % 5.6 %

Source: Bloomberg Businessweek, 2012; Data: IMF, World Bank, UN
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China and India BC were the world’s two most dom-
inant “states”. These two countries culturally and eco-
nomically exceeded other nations for centuries. In the 
1500s, Turkey was the largest and most developed em-
pire of Europe and the Middle East. After the industrial 
revolutions and the colonization these countries have 
also become colonies. Europe and the United States be-
came the most developed territories of the world. The 
main goal of these countries is that they would like to 
have the most signi icant role in the world’s economy. 
China has turned into the world’s largest producer 
following the export-oriented model; while India has 
became “the world’s service center”. The situation of 
Brazil and South Africa is paradoxical. Since the colo-

nization started to take part in the world economy, and 
partly this is due to the rise of their economics, along 
the import substitution policy. Because of its favorable 
climatic conditions and number of agricultural com-
modities, Brazil has been a world leader in the export of 
many products (e.g. soy, sugar cane, beef, coffee) (Wil-
liams S. 2011). Russia after the collapse of the Soviet 
Union, turned into Europe’s most important provider 
of gas and oil. This status fundamentally determines 
the Russian economy. The country continued to evolve, 
productivity increased, unemployment reduced and liv-
ing standards increased. Russia depends on the energy 
exports because of the growth. It is a factor that makes 
the economy vulnerable.

Table 2. The main parameters of the BRIC(S)s and Turkey 

Features Brazil Russia India China South Africa Turkey

Area 8 514 877 km2 17 098 242 km2 3 287 263 km2 9 596 961 km2 1 219 090 km2 783 562 km2

Percentage 
of Global 5.72% 11.48% 2.21% 6.44% 0.82% 0.53%

BRIC(S)+
T altogether 26.67% 27.19%

Population 199 321 413 142 517 670 1 205 073 612 1 343 239 923 48 810 427 79 749 461

Percentage 
of Global 2.84% 2.03% 17.16% 19.13% 0.70% 1.14%

BRIC(S)+
T altogether 41.85% 42.99%

GDP (in USD) 2 425 billion 2 509 billion 4 735 billion 12 380 billion 578 billion 1 125 billion 

Percentage 
of Global 2.91% 3.01% 5.69% 14.87% 0.69% 1,35%

BRIC(S)+
T altogether 27.19% 28.54%

Data: CIA World Factbook 2012, own edition

Turkey’s population, according to the 2009 census 
data, is 72.5 million people (it would be the second 
most populous country in the EU in case of accession). 
The annual population growth rate is 1.45 percent (in 
the ‘50s it reached 3 percent). Half of the population is 
under 29 years old. (Table 2) The young age structure 
of Turkey today is the impulsive force of economic de-
velopment. The United Nations predicts that by 2050, 
Turkey’s population will be over 90 million people. 
Since the AKP6 has been governing, the distribution of 
incomes is equalizing, the middle class swells: the value 
of Gini index was 43.42 in 2003, according to the latest 
data, in 2009 it reduced to 38.95 (Bank A, Karadag R. 
2012; Data: World Bank Group)

 6 AKP – Turkish: Adalet ve Kalkınma Partisi – Justice and Development 
Party, a centre-right political party in Turkey, founded in 2001.

The BRICSs and Turkey do not have pension prob-
lems, the labor force is growing. Due to the high popula-
tion growth (excluding Russia), the population pyramid 
has the ideal shape, for the high number of contributors 
there is no problem of support the expectedly growing 
number of pensioners. In these countries, the trend is 
also noticeable that more and more people have fewer 
children, so society slowly begins to aging, labor force 
will begin to recede. The United Nations demographic 
forecast projects that the share of people over 65 years 
of Brazilian, Russian, Indian and Chinese society will in-
crease by 46 percent by 2020. (Table 3)
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Table 3. The economic indicators of the BRI(S)s and Turkey 

Features Brazil Russia India China South Africa Turkey

GDP (in USD) 2 425 billion 2 509 billion 4 735 billion 12 380 billion 578 billion 1 125 billion 

GDP – per capita 
(PPP) 12 000 USD 17 700 USD 3 900 USD 9 100 USD 11 300 USD 15 000 USD

GDP – real growth 
rate 1.30% 3.60% 5.40% 7.80% 2.60% 3%

GDP – composition 
by sector

agriculture: 
5.4%  

agriculture: 
4.4%  

agriculture: 
17%  

agriculture: 
9.7%  

agriculture: 
9%  

agriculture: 
8.9%  

industry: 
27.4%

industry: 
37.6% industry: 18% industry: 

46.6% industry: 26% industry: 
28.1%

services: 
67.2% services: 58% services: 65% services: 

43.7% services: 65% services: 63%

Labor force 107.1 million 75.24 million 498 million 795 million 17.9 million 27.1 million

Median age 29.6 38.8 26.5 35.9 25.3 28.8

Unemployment rate 6.20% 6,20% 9.90% 6.40% 24.40% 9%

Gini index 51.9 42 36.8 48 65 39

In lation rate 
(consumer prices) 5.50% 5.30% 9.20% 3.10% 5.20% 9.10%

Export (in USD) 256 billion 542 billion 309 billion 2 021 billion 101 billion 154 billion 

Import (in USD) 226 billion 358 billion 500 billion 1 780 billion 107 billion 225 billion 

Public debt in 
percentage of GDP 54.90% 11% 51.90% 38.50% 43.30% 40.40%

Reserves of foreign 
exchange and gold

371 billion 
USD

561 billion 
USD

256 billion 
USD

3 549 billion 
USD 55 billion USD 93 billion USD

Data: CIA World Factbook 2012, own edition

Thanks to the economic reforms even The Global 
Economic Crisis of 2008-2009 couldn’t break off the 
development BRIC countries (Felton, Reinhart, 2009; 
Frankenstein 2010). They turned into the winners of 
the crisis that have been led by China (Berlatsky, 2010). 
In 2010, the BRICs combined GDP was more than 75 
percent of the Goldman Sachs 2003 forecast (Wilson 
D. et al. 2011). By 2011, the BRIC countries have been 
included in the list of the world’s 10 largest economies 
by GDP.

China’s export-driven economy had been changed 
to increase domestic consumption, as European and 
American outlets suffered from serious crisis. Current-
ly, it seems that the Chinese model of economic stimu-
lus works, which is evidenced by the stable economic 
growth of 7.8 percent as well. Brazil survived the crisis 
similarly well, despite the fact that commodity prices 

have fallen greatly; the Brazilian government did not 
start to panic and stabilized forest management, while 
the economy has begun the transformation towards en-
vironmentally friendly technologies. At present, Brazil 
has 1-2 percent annual growth compared to 7 percent 
in recent years. Several experts maintain that this result 
leads back in the European Union crisis. 

Disciplined inancial structures have been devel-
oped that are able to follow the rapid changes in the 
market and attract foreign investment. The companies 
in the BRICS become larger and more complex entities, 
so they need an increasing number of high-quality labor 
force, which is very dif icult to obtain. The rapid devel-
opment has signi icant risks as well. The local managers 
considered climate change as the most critical factor in 
long-term.
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Figure 2. FTSE All-World BRIC Index and FTSE Turkey Index between February 2008 and February 2013 
Source: Bloomberg, 2013; Data: Bloomberg

The FTSE All-World Index and the FTSE Turkey In-
dex have risen over the last ive years apart from the cri-
sis’ months. These indexes tracking movements of the 
most liquid and the most capitalized companies of the 
BRICs and Turkey, which is closely related to a country’s 
economic performance.

These countries have reached to the level that they 
can manage to export capital to other countries in the 
world. Capital, goods and labor movement of develop-
ing countries is growing faster now, than the trades 
between the developed and developing countries. They 
can offset the impacts of slowdown in developed coun-
tries.

In the growth of BRICS the weight of commodity 
exports and low value-added products are increasingly 
reduce. India and emerging Asian countries provide 
more than quarter of IT services market. This ratio is 
more likely to grow as the IT sector itself. The domestic 
demand has increasingly important role reducing expo-
sure to the export.

However, in a few words negatives have to be men-
tioned: China’s development seemed to be unshakeable, 
however due to structural weaknesses it became more 
dif icult to maintain economic growth. Part of the prob-
lem is the medium-term dependence from exports and 
investments. Brazil as traditional exporter also faces 
similar problems (Tandon, Shome, 2009). Russia, as the 
world’s second-largest oil producer ights with oil ex-
port decrease and capital out low. In each of the BRICS 
environmental issues are became more signi icant (de-
forestation, air and water pollution). The higher cost of 
production is also a problem which is partly related to 
the introduction of environmentally friendly technolo-
gies (van Agtmael 2012; Atale 2012).

Turkey showed one of the most signi icant develop-
ments in the last decade not only in the Middle East, 
but the global economy. In previous years, thanks to the 
economic success it has been promoted the world’s sev-
enteenth most powerful economy. Turkey is clearly the 
region’s leading economic power. 

The stabilization of economy has been caused by po-
litical reasons. In 2003, the still governing Justice and 
Development Party (AKP) led by Recep Tayyip Erdogan 

came to power. Previously, the weak coalition parties be-
cause of the lack of agreement could not carry through 
any serious political and economic programs. During 
the one-party government the elaboration and execu-
tion of economic and development plans have been 
more effective. The Turkish economic performance 
has been surging over a long period. In 2001, follow-
ing the Turkish economic crisis reforms had been made 
in the inancial and public sector which had stabilized 
them. Within a short time Turkey managed to produce 
sustained growth path until the global economic crisis 
broke out in 2008. By 2006, the in lation rate dropped 
to 7 percent from 68 percent (Önis et al. 2007). Due 
to the reform package the exports continued to grow, 
Turkish currency was strengthening and renewed. 

If examining the Turkish economic sector, it can be 
said that more than half of the employees working in 
the service sector, the agricultural population is con-
stantly decreasing in favor of the other two sectors, but 
it is still incredibly high. Among other things, this is due 
to the fact that the country is self-suf icient in catering. 
In the region Turkey has almost unprecedented large 
water resources, which offers wide spectrum of produc-
ing grains, vegetables and fruits. In the mountainous ar-
eas livestock is the most common.

The country’s industry still has a crucial role in the 
economic growth. For the irst decade of the 21st centu-
ry, the construction and contracting sector and the elec-
tronics became the key sector of the Turkish economy. 
Also, the agriculture-based food industry and textile in-
dustry, the world-class motor vehicles and automotive 
products became signi icant (Altug, Filiztekin 2006). 
Compared to 2003, ive times more cars were sold in 
the domestic market, a total of more than half a million. 
Turkey’s export is growing and expanding continuously 
having the EU as its main foreign trade partner. In the 
service sector the tourism, the trade, the transport and 
the communications are dominant. Because of Turkey’s 
rich historical and cultural heritage, favorable climate 
and geographical location Turkey is a very popular 
tourist destination. The iscal balance is further en-
hanced by tourism and the FDI, which is more than 4-5 
percent of the GDP.
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Turkey’s foreign trade has grown by nearly 600 
percent in the last 15 years. Between 2006 and 2012 
foreign trade almost doubled despite of the global eco-
nomic crisis. However, growth is not evenly distributed 
among the trading partners. For example the growth 
of trade with Russia (mainly because of construction 
investments) and China exceeded the growth of trade 
with the U.S and the United Kingdom.

In 2011, Turkey was the 32nd largest exporter and 
the 20th largest importer globally. Its most important 
trading partners are the EU (57 percent of exports, 40 
percent of imports – thanks to the customs union), Rus-
sia (energy imports) and the United States. The neigh-
boring countries also have a signi icant role in trades.

Turkey and the EU have deep trade ties: Turkey is 
the ifth largest importer and seventh largest exporter 
of the EU (Kozak 2012). Turkey exports mainly agricul-
tural products, textile products and accessories to the 
EU, wherefrom machinery, transport equipment and 
chemical products are imported.

Turkey is a net importer because of its negative for-
eign trade balance. As a consequence, Turkey is very re-
liant on foreign capital. It has to ind growing markets 
to sustain the economic growth. The aim of the Turkish 
foreign trade strategy is the diversi ication of the eco-
nomical relations, which take place in reducing trade 
with EU members and increasing the volume in the 
countries of the Middle East, North Africa and Asia. The 
process has already started before the global economic 
crisis, but the euro crisis has accelerated this process. 
The relationships are developing faster with neighbour-
ing countries and the so-called “Turkish republics”.

It can be observed that in Turkey the low production 
costs, the available young labor force and the favorable 
economic environment represent competitive advan-
tage compared to other countries. 

Before the global inancial crisis, Turkey maintained 
iscal discipline demanded by international markets. 

There has been a downward trend in in lation, and im-
portant reforms have been introduced in all areas of the 
economy. In 2008, when the global economic crisis out 
broke; Turkey “greeted” the crisis with strong banking 
sector, well planned budget and huge political stability 
(Dogan 2012).

The biggest losers of the crisis were the automotive 
industry, construction and energy sectors. The produc-
tion volume of the Turkish automotive industry fell 
by 33 percent in 2009.   In the global economic crisis, 
the economic recession was slowed down by tourism, 
where the growth was progressive. In 2009, the coun-
try’s tourism revenue exceeded 20 billion USD, which 
was 17 percent of total export revenue. Turkey had 
27 million inbound tourists as well. Accordance with 
World Tourism Organization, the Turkish tourism is 
among the main bene iciaries of the crisis, due to the 
price-value ratio of tourist services.

In 2010, the rising of foreign capital invests compen-
sated the budget de icit and by that the conditions for 
economic growth were created.  The re-launch of the in-
vestments are also encouraged for domestic companies. 
Despite of the restricted loan application by the means 
of the leverage of new loans and with the stock liquid-
ity and equity in lated by capital issue created old/new 
jobs, which contributed to the decrease of the unem-
ployment. 

The return on investment (ROI) rate is currently 
more than 6.5% in Turkey. The rate is greater than that 
of most European Union countries, so Turkey became 
the short-time winner of the euro crisis. The high ROI 
may further increase foreign direct investment to GDP 
ratio with the potential for long-term growth. In 2010, 
21 new companies entered to the Istanbul Stock Ex-
change; industrial output increased by 16.9 percent; 
the unemployment rate has dropped by 6 percent com-
pared to 2008.

Turkey has an advantage that the ongoing eurozone 
crisis (Elitok, Straubhaar, 2010)  only moderately ef-
fects Turkey. Many companies, that leave southern EU 
member states chose Turkey as a new production cen-
ter, since the investment trust does not wavered in this 
country. In those countries, which struggle against cri-
sis markets are decreased, therefore, Turkey quickens 
its relationships with China and the Arab countries to 
compensate for the loss of export revenue.

The BRICS, as a political factor

BRIC(S)’ heads of state held their irst summit in 
Yekateringburg in 2009, then Brasília in 2010, in the 
Chinese city Sanya in April, 2011 (complete with South 
Africa). In 2012, they met in New Delhi. In 2013, at the 
end of March their ifth summit will be held in Durban, 
South Africa. The main themes will be development, in-
tegration and industrialization in Africa.

The BRICS work primarily to animate the trade be-
tween each other. In 2011, they decided to create a liai-
son group. One of the most important tasks of the group 
is the establishment of joint institutions and enhancing 
co-operation among themselves. As part of the coopera-
tion, Gazprom was created its Latin American regional 
headquarters in Brazil. The most growing cooperation 
is between China and Brazil. Brazil is taking part in co-
operation with raw materials and agricultural products, 
while China exports capital and inished products to 
Brazil. 

In recent times, it seems they would like to form a 
political axis against the West, since 20th century’s eco-
nomic crises originated in Europe or the U.S (Keating 
2012). They work jointly to overthrow the hegemony 
of the American dollar with a Chinese origin “super-
currency”, as the continued devaluation of the dollar 
has negative effect on their economy. Prices of their 
products are rising relatively and they are harder to 
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sell. They do not want to pay for the consequences of 
the European and American economies’ decline and 
debt. In 2012, India had proposed the creation of a 
special inancial institution in addition or against the 
World Bank, which would support the revitalization of 
the economic relations and investment inancing. This 
inancial institution would also encourage the develop-

ment of other developing countries (Shappell 2011). 
The less developed countries grow faster than the de-
veloped ones, because it is easier to replicate and take 
over the advanced technologies like invent them (The 
Economist 2011).

Turkey and Indonesia could be eligible for the mem-
bership because of geopolitical and economic reasons. 
In 2008, investors have shunned Indonesia and Tur-
key, since then they considered being the world’s larg-
est emerging markets, based on almost every inancial 
index-number, economic growth returned to pre-crisis 
level. They follow the “footsteps” of the BRIC. They are 
not direct rivals of the BRICS, all parties could bene it 
of the cooperation. If Indonesia would join, the South 
East Asian markets would be closer. If Turkey would get 
the membership, geopolitical diversi ication would ex-
tend (Marotta 2008). If it happens at the same speed as 
South Africa’s case in 2010 that would mean that suf-
icient consensus among the members is enough for a 

new member’s enrollment. In this case there would be a 
tough contrast between the BRCS and the EU, where the 
pledge have to suit for very strict criteria, which will be 
implemented throughout a multi-year procedure.

Edward Snyder, dean of Yale School of Management 
believes that the BRIC(S) acronym is outdated. Turkey 
should be also mentioned at the same level as these 
countries, because it has grown into a key member of 
the global economy. He believes that the country’s grow-
ing economy and a favorable age structure will play an 
important part in the transformation of the world econ-
omy. In the next decade Turkey will be in a completely 
new position, he said, “I believe that in ten years’ time 
this nation’s economy will be amongst the world’s largest 
ten. In the upcoming years, Turkey will display its eco-
nomic leadership qualities. Thirty years ago, the United 
States, Europe and Japan dominated the global economy. 
However, this is now changing. The world is becoming in-
creasingly lat. (…) Turkey is not just an important coun-
try, it is a very important country. Turkey has become one 
of the world’s pivotal players. I believe that Turkey has 
reached the level of BRIC nations. This de inition however 
has become outdated and needs to be updated immedi-
ately” (Sabah 2012).

According to the survey of the TAVAK Foundation in 
the last decade, the EU accession support fell from 85 to 
17 percent in Turkey. The main reason is that the Turks 
feel they are rejected by the “Old Europe”. Considering 
that the country’s population under the age of thirty, it 
seems to prove that the young people think the EU ac-
cession has insuf icient  bene its for them. This survey 

also highlights another interesting fact: 46 percent of 
Turks would favor closer ties with Russia and its neigh-
bors, 28 percent supports cooperation with BRICS, 21 
percent would forge closer ties with the ECO (Organi-
zation of Economic Cooperation) countries (like the 
“Turkish republics”, Iran and Pakistan).

It is a general opinion that the BRICS treat each oth-
er as equal, it can also enhance the attractiveness of the 
grouping for Turkey, as it considers the EU members 
states don’t respect enough its results.

In September 2012, Turkish Economy Minister Zafer 
Caglayan said the EU will end “begging” to Turkey join-
ing, though the Turks will the ones who decide whether 
or not they want to join. He said that EU has not been 
honest with them, even then, when they itted Maas-
tricht criteria.

In February 2013, Prime Minister Recep Tayyip Er-
dogan noted: “But is the EU a sine qua non for Turkey? 
Let me say that too, it is not something we can’t do with-
out. It is not the end of the world if they don’t accept us to 
the EU. And the world is still here. We are still continuing 
on our path in a stable manner.”

Conclusions

In Eurasia, Turkey could become the center of aver-
age-quality products and high-tech manufacturing. By 
2014, the Turkish industry would try to achieve growing 
competitiveness and accelerated transformation, which 
leads to increased export earnings from the production 
of high value added products, not forgetting the minimi-
zation of adverse effects which threats the population 
and the environment. China and India become major 
players in the global economy; Turkey can no longer rely 
on cheap labor force, which was advantage in the com-
petition so far. With the more accurate implementation 
of the properly structured economic strategy, the value-
addition of production can be further enhanced and the 
social inequalities can be further reduced as well.

Because of the fast growing East Asian countries and 
the margins of the EU’s economic growth, Turkey’s geo-
graphical location is increasingly signi icant. Compared 
to its neighbors Turkey’s dynamically growing economy, 
developing infrastructure network and its wide, young 
market stitch ever closer cooperation with the Euro-
pean Union. Increasingly likely that the Central Asian 
and Middle Eastern oil and gas pipelines to Europe 
will be build via Turkey. The EU’s energy dependency 
is a very important aspect (Guzal-Dec, Zwolinska-Ligaj 
2010). These attributes place Turkey to the center of 
global investments. Turkey has the potential to be the 
leading economy in the region. The trend can also con-
tinue that more and more European multinational com-
panies decide to outsource their productive activity to 
Turkey. Due to the growth of foreign investments and 
the increasing number of tourists Turkey turned into a 
preferable economic partner. 

Brics + T? ...
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The IMF also had acknowledged that the govern-
ment has recognized the importance of increasing na-
tional savings, which are essential to the development 
of a sustainable growth model. One of the credit rating 
agencies, Fitch Ratings also applauded Turkey.

The year 2013 is expected to bring new develop-
ments. More gigantic infrastructure projects have been 
started, and new ones have been announced (road and 
railway developments, industrial plants, power plants). 
The in lation rate was 6.2 percent in 2012, which was 
the lowest in the last 45 years (Financial Times 2013).

The outlook is favorable between 2012 and 2017 
with an average of over 5% continuing economic 
growth, single-digit in lation and the budget de icit be-
low 2% can be expected. In the OECD countries, the av-
erage growth rate during this period is estimated to be 
2.4 percent

By 2023 (the 100th anniversary of the founding of 
the Republic of Turkey); Turkey’s government expects 
that the number of incoming tourists will be doubled 
and reach 63 million people. That would make Turkey 
one of the world’s ive most visited destinations (The 
Guardian 2011).

Turkey’s economic growth is hindered by in lation, 
dependence on foreign capital and current account 
de icit (due to energy imports). Another problem is 
that people are saving less because of the increased 
consumption, which has potential to cause serious 
problems during a recession. Turkey may discourage 
investors by reinforcing its relations with Iran. Turkey 
de initely needs to improve in two segments: the num-
ber of years spent in education system should increase 
as the proportion of graduates, and high-tech sectors 
should increase the proportion of total exports. It is also 
very important that the population must increase their 
savings.

In 2011, Center for Economics and Business Re-
search (CEBR) presented its annual global economy 
report. The report stated the European countries will 
be passed by the emerging countries by 2020. In 2011, 
Brazil has overtaken Britain based on the value of the 
gross domestic product, and, thus, Brazil is the world’s 
sixth largest economy. CEBR also forecasted that by 
2020 China will become the world’s second largest eco-
nomic power. By 2020 Russia is expected to rank fourth 
and India to be ranked ifth. This also means that the 
largest European economies continue to slide down in 
the global economic rankings. In terms of GDP per cap-
ita this is not true, because of the huge the gap between 
developed countries and the emerging ones. 

The original “World in 2050” study created by Price-
WaterhouseCoopers (PwC) in 2006 covered the 17 larg-
est economies: the G7 (France, Germany, Italy, Japan, 
the UK, the US and Canada) plus Spain, Australia and 
South Korea; and the E7 (Brazil, Russia, India, China, 
Indonesia, Mexico and Turkey). The extended 2013 
study – titled “World in 2050 The BRICs and Beyond: 

Prospects, challenges and opportunities” - also includes 
Vietnam, Nigeria, South Africa, Malaysia, Poland, Saudi 
Arabia and Argentina.

John Hawksworth, PwC Chief Economist and co-
author of the report, explains: “The global inancial cri-
sis has hit the G7 much harder than the E7 in the short 
term. And it has also caused downward revisions in the 
estimates of longer term trend growth in the G7 – par-
ticularly those economies in Europe and the US that had 
previously relied on excessive public and private borrow-
ing to drive growth.”

According to the Golden Sachs’ forecast the E7 could 
overtake the G7 before 2020. By 2050 China, the US and 
India could be by far the largest economies – and after 
a big gap, Brazil in fourth place ahead of Japan. Turkey 
could overtake Italy, and Nigeria could rise up. 

If the BRICS countries recognize the opportunity to 
gain a valuable ally, Turkey would also ind its calculations.

Turkey is going to face a dilemma soon. It has to be 
decided whether to strive at all costs to become the EU’s 
new southeastern member state, or as opposed to that, 
evolve in “isolation” (in cooperation with the BRICS) to 
become a similarly signi icant economic power in the 
Middle East like the Ottoman Empire?
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Streszczenie: Celem niniejszego opracowania było zbadanie przyczyn zmniejszenia populacji w danym regionie i wpływie 
migracji na malejącą liczbę ludności. Autor badania skupił się na migracji z gminy Siematycze do Brukseli (Belgia). Opis pro ilu 
migranta - emigranta został rozszerzony o zastosowanie metody Webb’a, która klasy ikuje powiaty w województwie podlaskim 
i gminy w powiecie siemiatyckim pod względem współczynnika urodzeń oraz emigracji i określa ich wpływ na zmiany w liczbie 
populacji. Biorąc pod uwagę sytuację migracyjną w województwie podlaskim można wyciągnąć kilka wniosków, m.in. potwier-
dzenie, że głównym powodem migracji jest stan lokalnej sytuacji gospodarczej i specy iczna struktura rynku pracy w krajach 
Europy Zachodniej należących do Unii Europejskiej. 
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Wprowadzenie

Zmiany demogra iczne w Europie są rezultatem 
długotrwałych procesów społecznych i gospodarczych 
odbywających się z różną intensywnością w różnych 
obszarach. Zmiany w strukturze społecznej, wzmożona 
migracja i proces suburbanizacji w skali lokalnej sta-
ły się bardziej widoczne, także w Polsce, od momentu 
przystąpienia naszego kraju do Unii Europejskiej (UE). 

Teoria „długiego trwania” zjawiska o charakterze 
strukturalnym, modelu wartości oraz rodzaju ról spo-
łecznych i zachowań ma zastosowanie szczególnie 
w południowo-wschodnim obszarze Polski. Przyczyny 
regionalnego zróżnicowania Polski w XXI wieku sięgają   
średniowiecza, okresu, w którym można było zaobser-
wować pierwsze czynniki przyspieszające lub opóźnia-
jące rozwój różnych regionów. Urbanizacja wschodnich 
regionów rozpoczęła się w XVII wieku, podczas gdy 
w regionach zachodnich proces ten rozpoczął się już  
w XIII wieku (lokacja na prawie magdeburskim). Róż-
niła ich struktura miast i wiosek oraz waga jaką przy-
wiązywano do  handlu i rzemiosła. Co więcej, także 
przemysł był lepiej rozwinięty po lewej stronie Wisły, 
co było uwarunkowane przez czynniki infrastruktural-
ne i lokalizację zasobów naturalnych (Hirszfeld, Kacz-
marczyk 2000).

Podział państwa pomiędzy trzy sąsiadujące kraje 
podczas XVII-wiecznych rozbiorów nie zmienił funda-
mentalnego podziału kraju na części „A” i „B”, a w 1918 
roku, po odzyskaniu niepodległości, kraj był mocno 
zróżnicowany ze względu na gęstość zaludnienia i poło-
żenie, infrastrukturę, rolnictwo, przemysł oraz elemen-

ty kulturowe i społeczne. Tak zwaną „Ścianę Wschodnią” 
charakteryzowała stagnacja gospodarcza i bezrobocie. 
Pomimo prowadzenia o icjalnych rozmów dotyczących 
stymulacji rozwoju Polski Wschodniej po 1945 roku, 
obszary te nie otrzymały dotacji, które przeznaczane 
były na lepiej rozwinięte obszary pod względem infra-
struktury. Po przystąpieniu Polski do Unii Europejskiej 
wzrósł przydział środków inansowych na rozwój Pol-
ski Wschodniej (Rozwój Polski Wschodniej 2007-2013, 
2007), ale nie zmniejszyło to różnic, które nadal są wi-
doczne między wschodnią i zachodnią częścią kraju.  

Celem tej analizy było zbadanie różnic w populacji 
mieszkańców województwa podlaskiego ze szczegól-
nym uwzględnieniem gminy Siematycze. Artykuły re-
cenzyjne dotyczące sytuacji gospodarczej i społecznej 
w regionie, opisujące szczegółowo zjawisko migracji 
z naciskiem na ostatnio zaobserwowane migracje do in-
nych państw Unii Europejskiej w szczególności umiej-
scawiają migrację w kontekście wydarzeń mających 
miejsce w późnych latach XX wieku. Zastosowanie me-
tody Webb’a do analizy zmian w populacji w kraju po-
zwolilo na dogłębna analizę skali depopulacji i migracji, 
niezbędną do określenia przyszłej sytuacji  gospodar-
czej i społecznej regionu. 

Omówienie migracji ekonomicznej 
w województwie podlaskim

Województwo podlaskie, utworzone w wyniku re-
formy administracyjnej w 1999 roku, stało się głównie 
obszarem peryferyjnym. Jest to jeden z najbardziej pro-
blematycznych obszarów w Polsce i Unii Europejskiej. 
Obszary stanowiące województwo podlaskie (dawne 
białostockie, suwalskie i łomżyńskie) stanowią 9% cał-
kowitego obszaru kraju i zamieszkuje je 4% populacji. 
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Dawne województwa łomżyńskie i suwalskie były jed-
nymi z najmniej uprzemysłowionych regionów w kraju. 
W rezultacie, województwo podlaskie jest na ostatnim 
miejscu na liście obszarów przyczyniających się do 
poprawy narodowego wskaźnika PKB (GUS 2011). Je-
dyne, w czym województwo podlaskie się wyróżnia to 
udział farm, które w 2009 roku stanowiły 10,2% naro-
dowego produktu brutto w rolnictwie, leśnictwie, ło-
wiectwie i rybactwie (GUS 2011). Specy iczność regio-
nu obrazują statystyki gęstości zaludnienia: 60 osób na 
km2, podczas gdy  średnia krajowa to 123 osoby na km2. 
Inne elementy takie jak niski wskaźnik urbanizacji, sła-
bo rozwinięte aglomeracje miejskie i stosunkowo niski 
wskaźnik irm przypadających na 1000 mieszkańców 
bezpośrednio skutkuje małym udziałem województwa 
w uzyskiwaniu przychodów własnych, niskim wskaźni-
kiem zatrudnienia w przemyśle czy dużą ilością punk-
tów sprzedaży detalicznej w mniejszych i większych 
miejscowościach. 

Wśród zjawisk o szczególnej wadze, odzwierciedla-
jących opóźniony rozwój społeczno-gospodarczy nale-
ży wspomnieć migracje ludności. Ujemny bilans migra-
cji jest podstawową przyczyną spadku liczby ludności 
w województwie podlaskim. Wyróżnia się trzy okresy 
migracji (Rys. 1): między 2000-2005 rokiem, kiedy cał-
kowita liczba migracji była stosunkowo stała; gwałtow-
ny wzrost migracji od 2006 do 2007 roku; oraz szyb-
ki spadek i delikatnie rosnącą tendencję między 2008 
i 2010 rokiem. Wśród głównych przyczyn migracji 
wyróżnia się „przesiedlenie” w celu zdobycia wykształ-
cenia i poszukiwania pracy, przynoszącej wyższe (niż 
lokalnie oferowane) zarobki.

Rysunek 1. Napływ i odpływ ludności migrującej na pobyt 
stały w województwie podlaskim w latach 2000-2010
Źródło. Opracowanie własne na podstawie danych z Roczników 
Statystycznych Województwa Podlaskiego w badanych latach, GUS.

Podobnie, emigracja może być podzielona na trzy 
okresy (Rys.2). Stosunkowo stała liczba migrantów 
była zanotowana w latach 2000-2004; wzrost mający 
miejsce w pierwszych dwóch latach wstąpienia Polski 
do Unii, czyli w 2005 i 2006; oraz gwałtowny spadek 
w latach 2007-2010, odzwierciedlający satysfakcje 
migrantów z uzyskanych przychodów i kryzys gospo-
darczy w krajach „starej Unii”. Spadek migracji był tak 
nagły, że pierwszy raz od 10 lat  bilans migracji w 2010 
roku był dodatni, co oznacza, że liczba imigrantów zza 
granicy przekroczyła liczbę emigrantów. Co więcej, 
liczba imigrantów wolno lecz stopniowo rosła między 
rokiem 2000 i 2010 (Rys.2). Nagły wzrost miał miejsce 
w latach 2004-2005 oraz 2009-2010 (Klepacka 2012).

Rysunek 2. Liczba imigrantów i emigrantów w ramach mi-
gracji zagranicznych ludności na pobyt stały w województwie 
podlaskim w latach 2000-2010 
Źródło. Opracowanie własne na podstawie danych z Roczników 
Statystycznych Województwa Podlaskiego w badanych latach, GUS. 

Bilans migracji, oparty na danych z GUS (Głów-
ny Urząd Statystyczny), został przeprowadzony we 
wszystkich gminach województwa podlaskiego (w su-
mie 118 gmin).  W danym regionie, w latach 2005-2010 
można było zaobserwować następujące tendencje mi-
gracyjne (Mapa 1): 

- gminy otaczające miasto Białystok charakteryzu-
ją się dodatnim bilansem migracyjnym w wyżej wspo-
mnianych latach;

- w większości pozostałych gmin bilans ten jest 
ujemny;

- szczególną wagę przykłada się do sytuacji w gmi-
nie Zabłudów, gdzie w 2006 roku bilans migracji wyno-
sił -48,69. Powodem tak nagłej migracji ludności było 
oddzielenie Dolijdy  od gminy Zabłudów (Dojlidy było 
częścią Białegostoku).



- 108 -

Studia Ekonomiczne i Regionalne Nr 1 (VI) 2013 Migracja z środkowej do zachodniej Europy...

Mapa 1. Tendencje migracyjne w gminach województwa 
podlaskiego w latach 2005-2009
Źródło. Opracowanie własne na podstawie danych z Roczników 
Statystycznych Województwa Podlaskiego w badanych latach, GUS

Analiza: Migracja ludności z gminy Siematycze 
do Brukseli (Belgia)

Migracja1 jest dynamicznym zjawiskiem, którego 
natura zmienia się zgodnie z sytuacją społeczno-go-

spodarczą krajów, z których migranci pochodzą i do 
których zmierzają. Sytuacja regionu i mniejsza możli-
wość wyboru spowodowały, że migracja utraciła cha-
rakter „migracji w celu rozwoju” a stała się „migracją 
w celu przetrwania”. 

Gospodarka gminy i miasta Siemiatycze
Siemiatycze są jedyną gminą miejską, położoną 

w południowej części powiatu siematyckiego (Mapa 2). 
Powierzchnia Siemiatycz wynosi 36.25 km2, co stanowi 
2,48% całkowitej powierzchni powiatu. Siemiatycze na-
leżą do grupy mniejszych gmin miejskich w wojewódz-
twie pod względem ludności (15,2 tys. mieszkańców), 
a jej ludność stanowi 32% całkowitej populacji powiatu 
i 1,3% populacji województwa (GUS, 2010). Siemiaty-
cze charakteryzuje wysoki wskaźnik zaludnienia, je-
den z najwyższych w województwie, który wynosi 412 
osoby/km², lecz jedynie 32 osoby/km² w powiecie i 59 
osób/km2 w województwie. Miasto jest położone na 
drodze krajowej, Suwałki-Białystok-Rzeszów (Staty-
styczne... 2009). Mimo iż Siemiatycze są gminą miejską, 
powierzchnia miasta jest zróżnicowana ze względu na 
dominującą część ziemi uprawnej; stanowi ona 59% 
całkowitej powierzchni miasta. Dużą powierzchnie 
stanowią lasy (26%). Według Powszechnego Spisu Rol-
nego (PSR) 2002, w gminie było 600 farm o średniej 
wielkości 6,8 hektara (GUS 2009). Na końcu 2000 roku, 
w gminie było zarejestrowanych 1193 różnych irm, 37 
z nich należy do sektora publicznego. W 2005 roku licz-
ba irm zmalała do 1156 (52 irm należało do sektora 
publicznego), podczas gdy w 2009 ich ilość wzrosła do 
1195 (48 z nich należało do sektora publicznego) (GUS 
BDL 2010). 

Mapa 2. Umiejscowienie powiatu siemiatyckiego, gminy Siemiatycze na tle województwa podlaskiego, kraju i Europy
Źródło: www.osp.org.pl dostęp z dnia 01.09.2011 rok
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Największa liczba irm została zaklasy ikowana jako 
„handel i naprawa” - 28%; „budownictwo”, 14%; „prze-
mysł przetwórczy”, „usługi miejskie”, „społeczne” lub 
„indywidualne”, i, w końcu, „inne” - odpowiednio każde 
11%. Ze względu na łatwo dostępne naturalne zasoby 
drewna produkcja skupiła się na przemyśle drzewnym. 
Przemysł obrobionych produktów metalowych także 
rozwija się dobrze. 1

Dostępność podstawowej infrastruktury technicz-
nej, mierzonej przez udział dostępu całej populacji do 
jej różnych elementów zmieniła się w 2009 roku. W su-
mie, 92% ludności miało dostęp do wodociągów, 73% 
do kanalizacji, a 37% do rur gazowych. Obszary okre-
ślane jako posiadające wyjątkowo cechy przyrodnicze 
i znajdujące się pod ochroną zajmują 7% powierzchni 
miasta. Na danym obszarze znajdują się dwa pomniki 
przyrody (pod ochroną). Miasto stanowi dogodną bazę 
dla turystów, wędrujących wzdłuż doliny rzeki Bug 
i podziwiających architektoniczne widoki pobliskich 
wiosek. W mieście znajdują się trzy obiekty oferujące 
zakwaterowanie, liczące w sumie 100 łóżek. W 2009 
roku, 6000 osób, w tym 600 zagranicznych turystów 
skorzystało z usług noclegowych (GUS 2009).

Połączenie między Siematyczami i Belgią
Siemiatycze zawarły kontakty z Belgią ponad 20 lat 

temu, kiedy działacze Solidarności w poszukiwaniu po-
litycznego azylu przyjechali do liberalnej Belgii. W na-
stępnych latach, w czasach gdy 5000 polskich obywateli 
regularnie podróżowało między Siematyczami a Bruk-
selą, przyjechali do nich krewni. Większość migrantów 
zainwestowała swe zarobki we własny domy i irmy 
w Polsce. Część migrantów zdecydowała się zamieszkać 
na stałe w Brukseli. Pracę można było zdobyć odkupując 
ją nieformalnie od innych rodaków. Ważnym miejscem 
spotkań dla polskich migrantów był polski kościół, do 
którego na cztery niedzielne msze uczęszczało w sumie 
3300 Polaków, mimo, że o icjalna liczba zarejestrowa-
nych Polaków wynosiła 2100 (Malzahn 2003). 

Migracja w celu zarobkowym dotyczyła kobiet 
z podlaskich wiosek, które pracowały w Brukseli jako 
osoby sprzątajace i mężczyzn pracujących jako ro-
botnicy na budowach. Takie migracje, słusznie były 
określane w literaturze jako tymczasowe, częściowe, 
niepewne, powodujące kon likt i powodujące rozpad 
rodzin (Grzymała-Kazłowska 2001). Według Wieru-
szewskiej (2007), która zbadała proces migracji z Sie-
matycz do Brukseli: „zjawisko generalnie pozytywnie 
wpływa na życie jednostek, zwłaszcza pod względem 
inansowym pomagając sprostać potrzeby materialne, 

 1 Wyróżnia się kilka rodzaji migracji ze względu na ich długość trwania 
(Sakson, 2008):

  1) stałe - kiedy migrant wyjeżdża  na stałe lub nie przewiduje powrotu; 
  2) tymczasowe - głównie w celu  zarobkowym na określony czas. Mają 

miejsce najczęściej gdy migranci wyjeżdżają z zamiarem powrotu, po 
zdobyciu środków inansowych, które pozwalają na życie na wyższym 
poziomie;  

  3) okresowe - krótkie podróże w celu zarobkowym; 
  4) zmienne - głównie w granicach dwóch państw, dotyczą systematycz-

nego przemieszczania się osoby między stałym miejscem zamieszkania 
a zwiedzanym obszarem (Maryański, 1984).

ponieważ osoby pracujące za granicą wspierają całe 
rodziny.” Z powody licznych wyjazdów z Siemiatycz do 
Brukseli do pracy na odległość (większą niż 1000 km), 
zostały utworzone specjalne połączenia autobusowe, 
przewożące pasażerów - głównie kobiety, które w Bel-
gii pracowały głównie jako osoby sprzątajace. Wojciech 
Łukomski (cytowany przez A.Klepacką i B.Klepackiego 
2010), analizując mobilność mieszkańców z wiejskich 
podlaskich wiosek przez okres ponad pół wieku, do-
trzegł rozpowszechnienie się pewnej właściwości, któ-
ra pojawiła się w latach 90. XX wieku. Mianowicie, mo-
bilność utraciła charakter migracji i stała się bardziej 
zjawiskiem dotyczącym dojeżdżania do pracy2. 

Migranci pozostający w Brukseli czują się prawie tak 
jakby byli w Polsce. Na stronie internetowej tygodnika 
„Głos Siemiatycz,” informacje o „nowych” wydarze-
niach dotyczących polskiej społeczności mieszkającej 
za granicą są aktualizowane na bieżąco. W Brukseli bez 
większego wysiłku można nie tylko kupić polskie jedze-
nie, ale także wypożyczyć polskie ilmy, czy otrzymać 
wszelkie informacje dotyczące polskiej wspólnoty. Wia-
domości na belgijskich stronach internetowych zawie-
rają m.in. informacje o wygranej piłkarskiego klubu FC 
„Polonia”, który (w tamtym czasie) prowadził w lidze; 
o funkcjonowaniu polskiej opieki, o rywalizacji o tytuł 
„Polak roku w Belgii” w dziedzinie biznesu; o otwarciu 
polskiej księgarni; o problemie „bezdomności” Polaków 
w Brukseli; jak otrzymać pomoc lekarską i opiekę; jakie 
są opcje podróży i ceny wyjazdu do Polski, itd. Różno-
rodność tematów sugeruje, że rzeczywiście można się 
poczuć jakby „nigdy nie opuściło się Polski”, pozostając 
za granicą (Klepacki B. Klepacka A. 2010). 

Siemiatycze, bez wątpienia, w dużym stopniu „utrzy-
mują się” z migracji - udział migrantów w przynoszeniu 
dochodu jest dość znaczący. Powszechna opinia mówi 
o tym, że praktycznie z każdej rodziny ktoś, w pewnym 
momencie pracował za granicą. Nazwa Siemiatycze 
jest najwidoczniej dobrze znana w Belgii, zwłaszcza 
w Brukseli. W ostatnich latach można było zaobserwo-
wać nowe zjawisko - zagraniczni pracodawcy zaczęli 
przyjeżdżać do polskich rodzin, głównie tych, których 
członkowie byli lub są ich pracownikami, by spędzić 
z nimi wakacje. To zjawisko naprawdę ma szansę sta-
nia się bardziej powszechnym, biorąc pod uwagę dużą 
atrakcyjność turystyczną miasta i jego okolic (Hirszfeld, 
Kaczmarczyk 2000). 

 2 Możliwość znalezienia pracy za granicą przyczyniła się do rozwoju 
usług transportowych. „Siemiatycze-posiadają jedne z najlepszych 
usług PKS na międzynarodowym trasach, ” „Zasłużony sukces,” „3,6 
miliony pasażerów” - to tylko niektóre slogany małej irmy założonej 
w 1945 roku, która dzięki trendom obowiązującym w latach 90 XX wie-
ku utworzyła, m.in. połączenie Siemiatycze-Bruksela, i stała się nr 1 
wśród 174 spółek PKS w kraju w 1994 (Klepacki B. Klepacka A. 2010). 
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Struktura demogra iczna ludności migrującej do 
Belgii3 składa się głównie z młodych ludzi lub eme-
rytów, którzy mając ograniczone obowiązki w domu 
czują, że powinni wspierać swoje dzieci. Migranci za-
zwyczaj są słabo wykształceni, co skutkuje w ograni-
czonych możliwościach znalezienia pracy w pobliżu 
miejsca zamieszkania. Wielu młodych obywateli unika-
jących służby wojskowej (odkąd nie jest już obowiązko-
wa), stało się niezależnych inansowo (nie są zależni od 
rodziców), uzyskało dochody na tak zwany „start”, lub 
by przezwyciężyć nudę. Wyjazd do Belgii nie stanowi 
ryzyka inansowego, ponieważ koszty podróży są sto-
sunkowo niskie. Migranci nie mają wiele do stracenia, 
a potencjalne zyski są kuszące. Co więcej, łatwy dostęp 
do mediów, sprawozdania z wyjazdów czy własne spo-
strzeżenia i doświadczenia z migracji zagranicznych 
powodują, że oczekiwania migrantów z rolniczego Pod-
lasia przypominają te, które mają ich rówieśnicy z wiel-
kich miast (np. Warszawy). 

Migracja i zmiany w populacji w gminie Siemiatycze
Wszystkie tendencje poziomu i bilansu migracji 

we wszystkich gminach powiatu siematyckiego zo-
stały oszacowane za pomocy metody Webb’a5. Me-
toda ta zapewnia typologię wszystkich gmin według 

dwóch wskaźników: naturalnego przyrostu natural-
nego i bilansu migracji, co pozwala obliczyć rzeczy-
wisty przyrost ludności (lub spadek). Gminy zostały 
podzielone na dwie grupy, tą, w której wskaźnik przy-
rostu populacji był dodatni (typy A, B, C, D), i ujemny 
(typy E, F, G, H). Siemiatycze w 2000 roku należały do 
grupy pierwszej, typu C, mając dodatni współczynnik 
urodzeń a liczba imigrantów była większa niż współ-
czynnik przyrostu naturalnego. 

W gminach powiatu siematyckiego, w okresie ba-
dań, istniały dominujące typy określane na podsta-
wie spadku liczby populacji: E5, F, G i H6. Siemiatycze, 
początkowo przyporządkowane do typu C, w dwóch 
pierwszych latach badań zostały przeklasy ikowane 
do typu G, później do F, i w końcu, w dwóch ostatnich 
latach, do typu H. Zmiany sugerują, ze naturalny przy-
rost naturalny stał się ujemny i powrócił do dodatniego 
dopiero w 2009 roku, a dodatni bilans migracji z 2000 
roku zmienił się w dalszych latach badań na ujemny. 
Jednocześnie, cały czas odbywała się wzmożona migra-
cja za granicę (Mapa 3). Podsumowując, między 2005 
i 2009 rokiem, Siematycze należały do typu F7 i G8, ten 
ostatni dominował w początkowym okresie badań, tj. 
w 2000 roku. 

3 45 6 7 8 

Mapa 3. Typologia gmin powiatu siemiatyckiego w roku 2000, 2005 i 2009
Źródło. Opracowanie własne na podstawie danych z Roczników Statystycznych Województwa Podlaskiego w badanych latach, GUS

 3 Migracja ta opierała się na zasadzie „do i z” i nie przypominała całkowitej migracji. Powszechnym zjawiskiem jest tzw. „wyjazd na wymianę”. Osobą zostaje 
zmieniona tymczasowo, wraca do domu, by spędzić trochę czasu z rodziną, uporządkować sprawy rodzinne lub te związane z pracą. Poza tym, łatwiej jest 
otrzymać bezpłatny urlop, który pozwala na krótki wyjazd w celu zdobycia dodatkowych dochodów, zarówno tym zatrudnionym w kraju jak i bezrobot-
nym (Hirszfeld, Kaczmarczyk 2000). Według Iglickiej (1998), wyjazdy „do i z” oraz krótkie migracje po roku 1990 wzrosły o 52% w porównaniu z okresem 
przed rokiem 1990.

 4 Webb po raz pierwszy użył metody analizy populacji w miastach w Anglii i Walii w latach 1921-1931 (Webb 1963).
 5 Dodatni bilans migracji jest niższy niż rzeczywisty przyrostu ludności
 6 Dodatni przyrost naturalny jest mniejszy niż rzeczywisty ujemny bilans migracji.
 7 Zarówno przyrost naturalny, jak i bilans migracji są ujemne, ale wartość rzeczywista przyrostu jest wyższa niż bilansu.
 8 Zarówno przyrost naturalny jak i bilans migracji są ujemne, ale wartość rzeczywista przyrostu jest niższa niż bilansu.
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Wnioski 

Opisane zjawisko dotyczy migracji niepełnej (‚do 
i z’) z Siematycz do Belgii.  Wybór był celowy i wynikał 
ze specjalnej sytuacji Podlasia, dla którego Królestwo 
Belgii było główną destynacją. Dominowała krótko-
terminowa migracja (w tym ‚do i z’), która miała głów-
nie charakter migracji w celu zarobkowym. Przykład 
Siemiatycz ukazuje jak duże znaczenia ma migracja za 
pracą i dobrze rozwinięte sieci komunikacyjne, przypo-
minając tym samym samo napędzający się mechanizm. 
Wspólne migracje, ograniczony wybór, kontynuacja 
przepływu migrantów mimo malejących różnic w za-
robkach w kraju pochodzenia i miejscem docelowym, 
mają nadal miejsce.  

Na podstawie powyższej dyskusji można sformuło-
wać kilka wniosków dotyczących warunków migracji 
z województwa podlaskiego:
1. Powody inansowe były decydującym czynnikiem 

sprzyjającej migracji.
2. Wstępnym warunkiem masowej migracji w celu za-

robkowym było zapotrzebowanie na pracowników; 
migracja byłaby niemożliwa (lub nie stałaby się zja-
wiskiem masowym) gdyby nie specy iczna struktu-
ra rynku pracy w krajach Europy Zachodniej. 

3. Peryferyjny charakter regionu (województwa Pod-
laskiego), słaba gospodarka, mała atrakcyjność dla 
inwestorów prowadzi do niekompetentnego dzia-
łania lokalnych rynków; niewielkie szanse na osią-
gnięcie życiowych celów powodują migrację i przy-
czyniają się do depopulacji gminy Siematycze. 

4. „Kultura migracji” stała się trwałym elementem 
społecznej struktury wspólnoty, co spowodowało 
że migranci z zagranicy byli postrzegani jako ele-
ment prestiżu (raz zainicjowany przepływ migran-
tów ma tendencje do powiększania się).

5. Migracja ‚do i z’, funkcjonowanie migrantów 
w „dwóch światach”, znaczna ilość środków inan-
sowych zdobytych za granicą to cechy migracji nie-
kompletnej. 

6. W związku z hipotezą migracji niekompletnej za-
proponowanej przez Okólskiego (2004), woje-
wództwo podlaskie ma duży potencjał migracyjny. 

Dyskusja nie dotyczy społecznych konsekwencji migra-
cji, rozpadu małżeństw, eurosierot, poczucia tęsknoty za 
domem i rodziną oraz innych czynników mających wpływ 
na zdrowie psychiczne migrantów podczas ich pobytu za 
granicą. Jednak „uzależnienie od migracji” u większości mi-
grantów było tak silne, że wielu z nich szukało kolejnego 
powodu do wyjazdu za granicę (Romaniszyn 1999).
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Introduction

Contemporary demographic changes in Europe re-
sult from long lasting social and economic processes 
that have been taking place with variable intensity in 
different areas. Changes in social structure, intensi ied 
migrations and the suburbanization process on a local 
scale have become more visible also in Poland since the 
accession to the European Union (EU). 

The theory of “long persistence” of a phenomenon 
that is structural in nature and the pattern of values 
and type of social behavior are highly applicable to 
the north-eastern region of Poland. The causes of the 
XXIst century regional differentiation in Poland can be 
found as early as in the Middle Ages, that is the peri-
od when the irst factors accelerating or delaying the 
development of different regions of the country could 
be observed. The urbanization of eastern regions dates 
back to the XVIIth century, while in western regions such 
processes begun already in the XIIIth century (location 
based on Magdeburg Law). Much different was also the 
importance of trade and crafts, as well as the character 
of towns and the differentiated village structure. More-
over, the industry also was being developed on the left 
side of Vistula River, conditioned by the infrastructure 
factors and the location of natural resources (Hirszfeld, 
Kaczmarczyk 2000).

The division of the country amount the three neigh-
boring countries during the XVIIIth century’s partitions 
did not fundamental change the division of the country 
into parts “A” and “B,” and in 1918, after regaining the 
independence, the country was deeply differentiated 
with regard to settlement density and location, infra-

structure, agriculture, industry and elements of culture 
and society. The so called “Eastern Wall” was charac-
terized by an economic stagnation and unemployment. 
Despite the of icial rhetoric of stimulating the devel-
opment of eastern Poland after 1945, the areas have 
never received the investment, which has concentrated 
primarily in regions with better developed infrastruc-
ture. After Poland’s accession to the EU, the allocation of 
resources for the development of Eastern Poland has in-
creased (Rozwój Polski Wschodniej 2007-2013 2007), 
but did not “wipe out” the differences, which continue 
to be noticeable between eastern and western parts of 
the country. 

The objective of this study is to examine the popula-
tion changes in the Podlaskie Voivodship with a special 
emphasis on the Siemiatycze district. In particular the 
article reviews the general economic and social condi-
tions in the region and scrutinizes the phenomenon of 
migration with the emphasis on the recently observed 
migration to other European Union countries placing 
the migration in the context of the developments of the 
late XXth century. The application of the Webb tech-
nique to analyze the population changes at the county 
level provides in-depth view of the scale of depopula-
tion and migration needed for the consideration of fu-
ture economic and social situation in the region. 

An overview of economic migration 
in Podlaskie Voivodship 

The Podlaskie Voivodship, created as a result of the 
administrative reform in 1999, has basically become a pe-
ripheral area. The region belongs to the most problematic 
areas in the country and within the EU. The areas forming 
the Podlaskie Voivodhsip (the former białostockie, suwal-
skie, and łomżyńskie voivodships) cover nine percent of 
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the country’s total area and are inhabited by four percent 
of the total population. The former łomżyńskie and suwal-
skie voivodships were among the least industrialized are-
as of the country. Consequently, the Podlaskie Voivodship 
is the last on the list of all areas in terms of contributing 
to the national GDP (GUS 2011). The only meaningful role 
the Podlaskie Voivodship has been playing is the share 
of farms, which represented 10.2 percent in 2009 in the 
generation of the national gross product of agriculture, 
forestry and wild game hunting (GUS 2011). The region 
speci icity is further illustrated by the population density 
igures: 60 persons per sq. km, while the national average 

is 123 people per sq. km. Other elements such as low ur-
banization indicator, weak urban centers and a relatively 
low indicator of the number of irms per 1,000 residents 
directly determines a small share of the voivodship in own 
revenues of the counties, low industrial employment, and 
high concentration of retail outlets in towns and cities. 

Among phenomena of particular importance, re lect-
ing the lagging socio-economic development, one has to 
mention the migration of population. The negative migra-
tion balance, among others, is the primary contributor to 
the decrease of population in the Podlaskie voivodship. 
Three periods of in- and outmigration can be distin-
guished (Figure 1): between 2000 and 2005, when the 
total igure of immigration and outmigration was relative-
ly stable; a rapid increase of migration during the period 
2006-2007; and, a fast decline and a weak increasing ten-
dency between 2008 and 2010. Among the key causes of 
population migration are the desire to achieve university 
education and the search for jobs, allowing higher (than 
locally offered) wages. 

Figure 1. Permanent immigration and migration of residents 
in Podlaskie Voivodship between 2000 and 2010
Source: Author’s compilation based on data from Rocznik Staty-
styczny Województwa Podlaskiego, selected years, GUS

Similarly, outmigration can be divided into three peri-
ods (Figure 2). A relatively stable number of migrants was 
recorded during the period 2000-2004; an increase that 
followed in the irst two full years of Poland’s membership 
in the EU, i.e., in 2005 and 2006;, and, a rapid decline during 
the period from 2007 to 2010 that re lected the migrants’ 
satisfaction with earned income and the economic crisis in 
the “old’ EU member countries. The decline of migration 
was so sudden, that for the irst time in a ten year period, 
the migration balance was positive in 2010, i.e., the num-
ber of immigrants from abroad surpassed the migrants. In 
addition, the number of immigrants from abroad has been 
slowly, but steadily increasing between 2000 and 2010 
(Figure 2). Sudden increases have taken place during the 
period 2004-2005 and 2009-2010 (Klepacka 2012).

Figure 2. The number of immigrants and migrants 
within the permanent migration of population in Pod-
laskie Voivodship between 2000 and 2010
Source: Author’s compilation based on data from Rocznik Statystyczny 
Województwa Podlaskiego, selected years, GUS

The level of migration balance, based on data from 
the GUS (Main Statistical Of ice), has been examined 
in all counties of Podlaskie Voividship (a total of 118 
countries). In the region, during the period under con-
sideration from 2005 to 2010, the following migration 
tendencies are observed (Map 1):

 – counties surrounding the city of Białystok are char-
acterized by a positive migration balance during the 
period under consideration;

 – the majority of the remaining counties reports a neg-
ative balance;

 – a special attention is paid to the situation of Za-
błudów county, where in 2006 the migration bal-
ance was - 48.69 persons. The cause of a sudden 
migration of population was the separation of the 
Dojlidy neighborhood from Zabłudów county (Do-
jlidy was included in the city of Białystok).

Migration from central to western Europe...
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Map 1. Migration balance in Podlaskie Voivodship counties 
(the bar graph shows annual balance between 2005 and 
2009; county color shows migration balance in 2009) 
Source: authors’ calculations based on data from GUS, BDL se-
lected years (Klepacka 2012

The Case Study: Population Migration 
from Siemiatycze to Brussels, Belgium

Migration is a dynamic phenomenon. Its nature chang-
es in response to the socio-economic environment of 
countries from which migrants originate and the country 

receiving immigrants. The situation of the region and the 
decreasing selectivity preference of migration caused the 
migration to lose the character of “the migration for a so-
cial or material advancement” and became “the migration 
for survival.” 

The economy of Siemiatycze county and town
Siemiatycze is the sole urban county in Siemiatycze 

district (pol. powiat) and is located in the southern part 
of the district (Map 2). The county covers 36.25 square 
km, and the town’s share is 2.48 percent of the district’s 
total area. Siemiatycze belongs to the group of smaller 
urban counties in the voivodship in terms of total pop-
ulation (15.2 thousand residents), and its population 
represents 32 percent of total district population and 
1.3 percent of total population of the voivodship (GUS, 
2010). Siemiatycze is characterized by a high popula-
tion density indicator in the district and one of the high-
est in the voivodship., i.e., 412 person/km², while only 
32 person/km² in the district and 59 person/km2 in the 
voivodship. The town lies on the route of national im-
portance, Suwalki-Bialystok-Rzeszow (Statystyczne… 
2009). Although Siemiatycze is an urban county, the 
town area is diversi ied because of the dominant share 
of agricultural area; it has a share of 59 percent in the 
town’s total area. A substantial portion is covered by 
forested area, 26 percent. According to the National Ag-
ricultural Census (pol. PSR) 2002, there were 0.6 thou-
sand of farms in the county and their average size was 
6.8 hectares (GUS 2009). At the end of 2000, a total of 
1,193 of various companies were registered in the coun-
ty, 37 of them belong to the public sector. But, in 2005, 
the number of irms decreased to 1,156 (52 irms be-
longed to the public sector), while in 2009, the number 
of irms increased to 1,195 (and 48 of them belonged to 
the public sector) (GUS BDL 2010). 

Migration from central to western Europe...

Map 2. The location of Siemiatycze district and Siemiatycze county (pol. gmina Siemiatycze) in Europe, Poland, and the Podlaskie 
Voivodship
Source: www.osp.org.pl; accessed September 1, 2011
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1The largest number of irms was classi ied as “trade 
and repairs” - 28 percent; “construction”, 14 percent; 
“industrial processing”, “municipal services,” “social” or 
“individual,” and, inally, “other” - each 11 percent, re-
spectively. Because of the easily available local resourc-
es, wood and timber, manufacturing is focused on wood 
products. Also, the production of inished metal prod-
ucts has been developing well. 

The availability of basic technical infrastructure, 
measured by the share of total population having access 
to its various components varied in 2009. A total of 92 
percent had access to piped water, 73 percent to the sew-
er system, and 37 percent to piped gas. Areas de ined as 
having “special natural” attributes and protected by law 
cover seven percent of the town area. The area includes 
two “nature monuments” (subject to special legal pro-
tection status). The town is a convenient tourist base for 
hiking along the Bug River valley and sightseeing of ar-
chitectural sites in nearby settlements. There are three 
facilities that offer accommodations in town with a total 
of 100 beds. In 2009, a total of 6,000 persons including 
600 foreign tourists stayed in town (GUS 2009).

Siemiatycze’s Belgian connection
Siemiatycze and its area established contact with 

Belgium more than 20 years ago, when activists of “Soli-
darity” in search of political asylum arrived to the liberal 
Belgium. In subsequent years, their relatives also arrived 
there, while about 5,000 Polish citizens regularly trave-
led between Siemiatycze and Brussels. The majority of 
them invested their earnings in own housing and irms in 
Poland. A part of migrants decided to permanently reside 
in Brussels. Jobs were found at the informal market by in-
formally buying one from other compatriots. An impor-
tant place of community contacts was the Polish church, 
where 3.3 thousand Poles attended on Sunday four Holy 
Masses, although the of icial number of registered Poles 
was 2.1 thousand (Malzahn 2003). 

The migration for the purpose of earning money 
included women from Podlasie villages, who worked 
as housekeepers in Brussels, and men, who worked as 
laborers in construction. Such migration was rightly 
viewed in the literature as temporary, partial, uncertain, 
generating con lict, and disintegrating families (Grzy-
mała-Kazłowska 2001). According to Wieruszewska 
(2007), who researched migration from Siemiatycze to 
Brussels, “the phenomenon generally positively affects 
life of individuals, especially in terms of their inanc-
es and meeting their material needs, more so because 

 1 Four types of migration are distinguished, given their length (Sakson, 
2008):

  1) permanent - when a migrant has the goal of remaining “forever,” or 
without the intention to return within the foreseeable future; 

  2) temporary - undertaken primarily for purpose of earning income 
with a de ined time period. They take place most often, when migrants 
depart with the clear intention to return, after accumulating inancial 
resources that permit higher living conditions;

  3) seasonal - short term trips for the purpose of earning income;
  4) swinging - primarily within the border areas of two countries and 

involve systematic movement of persons between the place they reside 
permanently and the visited area (Maryański, 1984).

those working abroad support not only themselves, 
but work to support the whole family.” Thanks to the 
number of trips from Siemiatycze to work in the dis-
tant (more than 1,000 km) Brussels, special bus lines 
have been established, transporting passengers - most-
ly women, who primarily held jobs as housekeepers 
in Belgium. Wojciech Łukomski (as cited by Klepacka 
A. Klepacki B. 2010), while analyzing the mobility of 
villagers from Podlasie settlements over a period of a 
half century, noted a particular characteristic, which 
emerged in the 1990s, when the migration ‘to-and-fro’ 
has gained a massive popularity. The mobility lost the 
character of migration, and assumed more a character 
of a phenomenon of commuting to work2. 

The migrants staying in Brussels feel almost as being 
in Poland. On the web page of the weekly “Głos Siemi-
atycz,” information about the “new” events of the Polish 
community living abroad are updated immediately. One 
can not only purchase Polish food products without much 
effort in Brussels, but rent Polish movies, and receive all 
information regarding the Polish community. News on 
the web sites in Belgium supply information, among oth-
ers, about the win of the soccer club FC “Polonia,” which 
(at that time) has been maintaining the leadership in the 
league; about the functioning of a Polish daycare, about 
the competition for the title “A Pole of the Year in Bel-
gium” in the area of business; about the opening of a Pol-
ish bookstore; about the problem of “homelessness” of 
Poles in Brussels; how to receive medical help and treat-
ment; what are the travel options and prices when one 
wants to go to Poland, etc. The variety of topics suggests 
that, indeed, one can feel like “never leaving Poland,” 
while staying abroad (Klepacki B. Klepacka A. 2010). 

Siemiatycze, undoubtedly, to a large extent “live off” 
the migration - the share of migrants in search of earn-
ing income is quite signi icant. A widely held informal 
opinion maintains that, practically, from every family 
somebody, at some point in time, worked abroad). The 
name of Siemiatycze is apparently well known in Bel-
gium, especially in Brussels. In recent years, one has ob-
served the emergence of a new phenomenon - foreign 
employers arrive to Polish families to spend vacation, 
mostly with families, whose members were or still are 
their employees. This phenomenon has a real chance of 
becoming more prevalent given the substantial tour-
ist attractiveness of the town and its surroundings 
(Hirszfeld, Kaczmarczyk 2000). 

The demographic structure of the population migrat-
ing to Belgium3 consists primarily of young people or the 
 2 The possibilities of inding a job abroad stimulated the development of 

transportation services. „Siemiatycze-based PKS one of the best thanks to 
international routes,” „The earned success,” „3.6 mln passengers” - these 
are some of the slogans that a small company, established in 1945, could 
not imagined, but enjoyed thanks to the favorable trends in the 1990s and 
the routes, among others, Siemiatycze-Brussels, and placed No 1 among 
174 PKS irms in the country in 1994 (Klepacki B. Klepacka A. 2010). 

 3 This migration was mostly ‘to-and-fro’ migrations and did not resemble 
a complete migration. A common phenomenon is the so called ‘replace-
ment’ trip. The person being replaced temporarily returns home to 
spend some time with the family, sort personal or work-related mat-
ters. Besides, it is easier to receive an unpaid leave of absence, which 
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retired, who had limited responsibilities at home, but felt 
a need to support their children. The migrants typically 
have a relatively low level of educational achievement, 
what contributed to limited possibilities of inding a job in 
home area. Many young citizens left to avoid the mandato-
ry military service (at that time because it is no longer ob-
ligatory), become inancially independent (no longer de-
pend on parents), obtain resources for the so called ‘start,’ 
or to escape boredom. A trip to Belgium represented a low 
inancial risk because the travel costs are relatively small. 

The migrant has little to lose, while the potential gains 
are tempting. Moreover, access to media and trip reports 
or own impressions and experiences from the migration 
abroad cause the expectations of migrants from rural Pod-
lasie to resemble those of their peers from large cities (e.g., 
Warszawa). 

Migration and Population Changes in Siemiatycze District
In order to examine the tendencies in the level and 

balance of migration in all counties of the Siemiatycze 
district has been evaluated using the Webb4 method. 
The method provides a typology of all counties accord-
ing to two indicators: the natural population growth 
and the migration balance and allows the calculation 
of the level of actual population growth (or decrease). 

permits the recipient to afford a short-term trip to earn additional 
income, for those employed in the country as well as the unemployed 
(Hirszfeld, Kaczmarczyk 2000). According to Iglicka (1998), the ‘to-
and-fro’ and short-term migration after1990 increased by 52 percent 
as compared to the period prior to 1990.

 4 Webb used the method for the irst time to analyze the population in 
cities in England and Wales for the period 1921-1931 (Webb 1963).

The counties were divided into two groups, where the 
actual population growth was positive (types A, B, C, D), 
or negative (types E, F, G, H). Siemiatycze was included 
in the irst group in 2000 because it represented type C, 
maintaining the positive natural birth rate, which was 
lower than the positive migration balance and immigra-
tion exceed the natural population growth. However, in 
the Siemiatycze district counties, in the examined years, 
the dominant types were characterized by the popula-
tion decline, that is types E5, F, G i H6. The town of Siemi-
atycze, initially classi ied as type C, in the two examined 
years was reclassi ied as type G, later as type F and, in 
the last two years, as type H. The changes suggest the 
natural population growth turning negative and the re-
turn in 2009 to the positive growth, while the positive 
migration balance in 2000 changed into the negative 
through the rest of the examined period. Simultane-
ously, there was an intensi ied migration of population 
abroad (Map 3). In summary, between 2005 and 2009, 
Siemiatycze district was classi ied as type F7, or type G8, 
which dominated at the beginning of the examined pe-
riod, i.e., in 2000. 5678

 5 Positive migration balance is lower than the absolute value of the nega-
tive natural population growth. 

 6 Positive natural population growth is lower than the absolute value of 
the absolute negative migration balance. 

 7 Both the natural population growth and the migration balance are nega-
tive, but the absolute value of the former exceeds the absolute value of the 
latter.

 8 Both the natural population growth and the migration balance are 
negative, but the absolute value is smaller than the absolute value of 
migration balance. 

Map 3. The typology of Siemiatycze district counties in 2000, 2005 and 2009
Notes: The number lists the county; for example, ‘1’ indicates the county of Perlejewo. The capital letters correspond to the 
classi ication based on the established typlogy using the Webb’s method.  
Source: Author’s calculations based on data from GUS, BDL selected years (Klepacka 2012)
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Concluding Remarks

The described phenomenon of incomplete migration 
(‘to-and-fro’ migration) focused on the migration from 
Siemiatycze to Belgium. The choice was deliberate and 
results from the special case of Podlasie, for which the 
Kingdom of Belgium was the primary destination. The 
short-term migration dominated (including the ‘to-and-
fro’ type), which had the primary character of migration 
for the purpose of generating earnings. The recent ex-
ample of Siemiatycze illustrates the importance of job 
migration with the well-developed network of connec-
tions, which becomes a self-propelling mechanism. The 
commonality of migration, limited selectivity, continu-
ation of the stream of migrants in spite of diminishing 
differences in income between the country of origin and 
destination, continue to be valid. 

The discussion permits the formulation of sever-
al conclusions addressing the conditions of migration 
from Podlaskie Voivodship, namely:
1. Economic reasons were the decisive motivating 

factor behind migration. 
2. The pre-conditions for the creating of the mass 

migration to earn income was the demand for mi-
grants’ labor; the migration would have been im-
possible (or would not have become a mass phe-
nomenon) had it not been for the speci ic structure 
of the labor market in countries of Western Europe. 

3. The peripheral character of the region (in Pod-
laskie Voividship), its weak economy, low attrac-
tiveness for investors lead to an inef icient perfor-
mance of local markets; chances of achieving life 
goals are slim inducing migration and contributing 
to Siemiatycze district depopulation.

4. The “culture of migration” has become a lasting el-
ement of social structure of the community, which 
caused that a foreign migration was viewed as an 
element of prestige (once initiated the stream of 
migrants had a tendency to expand).

5. The ‘to-and-fro’ nature of migration, the func-
tioning of migrants in “two worlds,” a signi icant 
amount of inancial resources obtained abroad is 
a preeminent attribute of an incomplete migration.

6. In accordance with the hypothesis of the incomplete 
migration proposed by Okólski (2004), the Podlask-
ie Voivodship has a large migration potential.

The discussion did not address the social conse-
quences of the migration and the associated disinte-
gration of marriages, euro-orphans, feelings of missing 
the home and family, and other factors affecting mental 
health of migrants during their stay abroad. However, 
the “migration addiction” among the majority of mi-
grants has been so strong that many looked for any rea-
son to justify another trip abroad (Romaniszyn 1999).
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Wstęp

Rozprawa doktorska dotyczy aktualnej, znaczącej 
dla rozwoju nauk technicznych i intensywnie rozwijanej 
problematyki przetwarzania obrazów w treściach wideo. 
Szczególną uwagę poświęcono algorytmom rozpozna-
wania obiektów statycznych tj. logo nadawcy i oznaczeń 
kategorii wiekowej na bieżąco w transmisji programów 
telewizyjnych. W pracy zostało przedstawione, iż istnie-
je potrzeba klasy ikacji i iltracji treści przekazywanych 
w programach telewizyjnych. Negatywny wpływ progra-
mów telewizyjnych na zachowania i postawy osób nielet-
nich powodowany jest przede wszystkim łatwym dostę-
pem do programów o szkodliwych treściach oraz dużą 
ilością programów nie mających wartości wychowaw-
czych i edukacyjnych. Konieczne staje się stopniowanie 
dostępu osobom nieletnim do różnych informacji. 

Możliwe są różne sposoby blokowania dostępu do 
negatywnych treści. Działanie narzędzi i programów re-
alizujących dotychczasowe metody polega na blokowaniu 
w określonych godzinach materiałów wideo, blokowaniu 
kanałów telewizyjnych na podstawie nazwy programów, 
bądź iltrowaniu adresów IP i słów kluczowych do stron 
internetowych. Rozwiązania te wykorzystywane są w pro-
gramach antywirusowych, przeglądarkach internetowych 
oraz systemach operacyjnych. Opracowane w tym celu 
metody kontroli rodzicielskiej mają ograniczoną skutecz-
ność, a wykorzystywane do tego celu technologie charak-
teryzują się dużą złożonością obliczeniową. Uniemożliwia 
to w dużej mierze wykorzystanie tych rozwiązań w me-
todach kontroli dostępu do programów telewizyjnych 
na bieżąco w czasie transmisji programów. Istotną wadą 
znanych metod jest potrzeba ciągłego monitoringu zawar-
tości merytorycznej znaczącej i rychło zmieniającej się 

liczby programów i nadawców telewizyjnych, dokonywa-
na przez osoby nadzorujące. W przypadku zaś iltrowania 
adresów IP problemem jest szybko powiększający się za-
sób słów kluczowych, na podstawie których odbywa się 
iltrowanie oraz łatwość dokonywania zmian adresów IP 

przez dostawców usług internetowych. 
Analizując istniejące rozwiązania nie stwierdzono 

wykorzystania metody klasy ikującej treści wideo na 
podstawie analizy obiektów statycznych nadawanych 
wraz z przekazem telewizyjnym. W tej sytuacji celowe 
staje się poszukiwanie alternatywnych, złożonych roz-
wiązań blokowania dostępu do treści wideo. Niezbędna 
staje się selekcja treści na poziomie odbiorcy. Przedsta-
wione w rozprawie rozwiązanie wykorzystuje fakt, iż 
polskie ustawodawstwo nakłada na stacje telewizyjne 
obowiązek kategoryzowania nadawanych treści odpo-
wiednio do wieku odbiorcy. Nadawcy programów tele-
wizyjnych mają obowiązek umieszczania w emitowa-
nych programach odpowiednich symboli informujących 
o logo nadawcy oraz o minimalnym wieku odbiorców, 
dla których przeznaczony jest dany program. 

W literaturze istnieje wiele prac dotyczących anali-
zy i przetwarzania obrazów. Niewiele jednak z tych prac 
skupia się na analizie obiektów w treściach wideo, gdzie 
szczególnie istotny jest etap czasowo – przestrzennej seg-
mentacji obiektów konieczny w celu eliminacji tła i eks-
trakcji krawędzi obiektów, jak również etap wydajnego 
porównania obiektów i wzorców. Wśród algorytmów, 
które wykorzystują technologie do klasy ikowania treści 
programów telewizyjnych można wyróżnić rozwiązania 
opierające się na metodach bayerowskich, sieciach neuro-
nowych, czy metodach przetwarzania i analizy obrazów. 
Wadą wykorzystanych dotychczas metod statystycznych 
jest złożoność obliczeniowa ich algorytmów, które wyko-
nują szereg żmudnych wyliczeń, w dodatku opierają się 
one często na całym obrazie, co wymaga mocnych zaso-
bów sprzętowych. Odrębną grupą metod identy ikacji są 
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techniki oparte na sztucznych sieciach neuronowych, któ-
re wymagają odpowiedniego doboru typu sieci oraz du-
żej ilości danych treningowych w celu zapewnienia dużej 
skuteczności. Ponadto wadą tych technik jest czas uczenia 
sieci neuronowej oraz zjawisko jej przeuczenia. W przy-
padku metod przetwarzania i analizy obrazów, wadą ich 
jest przede wszystkim brak analizy on-line i stosunkowo 
niskie wskaźniki rozpoznania obiektów. Przedstawione 
w literaturze rozwiązania ograniczają się tylko do znaków 
logo nadawców. Jednocześnie w Polsce nie zarejestrowa-
no zespołów zajmujących się zagadnieniem identy ikacji 
obiektów w treściach wideo, co sprawia, że niniejsza roz-
prawa ma szczególnie istotne znaczenie naukowe.

Celem pracy jest opracowanie algorytmów rozpo-
znawania logo oraz oznaczeń kategorii wiekowej prze-
kazu telewizyjnego w sekwencji obrazów. Identy ikacja 
takich symboli pozwala blokować możliwość oglądania 
programu. Oznacza to w konsekwencji, że nie jest wyma-
gany bezpośredni nadzór osoby dorosłej, ani też nie jest 
wymagane, żeby osoba dorosła wcześniej oglądała pro-
gram i decydowała czy jest on odpowiedni dla dziecka. 
Wynikiem prac nad rozprawą są algorytmy rozpozna-
wania logo i oznaczeń kategorii wiekowej w transmisji 
telewizyjnej. Algorytmy te zostały zaimplementowane 
w środowisku programistycznym Microsoft Visual Stu-
dio, z wykorzystaniem narzędzi programistycznych C# 
na platformie .NET w środowisku Microsoft Windows. 

Niniejsza praca ma charakter teoretyczno – badawczy. 
Teza pracy brzmi następująco: Rozpoznawanie logo oraz 
oznaczeń kategorii wiekowej na podstawie ich segmentacji 
czasowo – przestrzennej w sekwencji obrazów może sku-
tecznie posłużyć do kategoryzowania wiekowego progra-
mów/treści w przekazie telewizyjnym. 

Układ pracy
W pierwszej części rozprawy opisany został stan wie-

dzy związany z tematyką pracy. Przedstawione zostały 
podstawowe zagadnienia związane z potrzebą kategory-
zowania wiekowego treści przekazu telewizyjnego, co ma 
szczególny związek z ogromnym wpływem mediów na 
postawy i zachowania osób nieletnich (rozdział 2). Przed-
stawiono wpływ mediów na postawy i zachowania osób 
nieletnich. Po analizie pozytywnych aspektów oglądania 
programów telewizyjnych przez dzieci, skupiono się na 
negatywnych skutkach tego medium. Przedstawione zo-
stały następstwa kontaktów dziecka z telewizją. Wnioski 
otrzymane w rozważaniach przedstawiają potrzebę opra-
cowania rozwiązania wspomagającego istniejące metody 
kontroli rodzicielskiej. Scharakteryzowane zostały rów-
nież istniejące metody kontroli treści multimedialnych 
(rozdział 3), w tym istniejące systemy klasy ikacji treści – 
z uwzględnieniem podziału na telewizję naziemną i inter-
netową oraz przedstawiono moduły kontroli treści w pro-
gramach telewizyjnych. W kolejnym rozdziale (rozdział 
4) przedstawione zostały zagadnienia związane z analizą 
treści wideo oraz metody rozpoznawania treści w pro-
gramach telewizyjnych. Omówiono zagadnienia analizy 

informacji wideo i przedstawiono technologie stosowane 
w wyszukiwaniu i analizie informacji multimedialnych, 
z przedstawieniem sposobów rozpoznawania treści pro-
gramów telewizyjnych (przegląd literatury).

Część druga rozprawy poświęcona została zagad-
nieniom teoretycznym. W rozdziale 5 opisana została 
charakterystyka statycznych obiektów nadawanych 
z programem telewizyjnym. Dokonano charakterystyki 
statycznych obiektów w treściach wideo: logo i ozna-
czenia kategorii wiekowej, opracowując ich klasy ikację. 
Zaprezentowano również sposoby wykorzystania roz-
poznawania statycznych obiektów w treściach wideo 
i przedstawiono przykłady praktycznej ich realizacji. 
W kolejnym rozdziale (rozdział 6) zaprezentowana zo-
stała metoda blokowania dostępu do programów tele-
wizyjnych zgłoszona w Urzędzie Patentowym. Metoda ta 
została opracowana przez autora i promotora rozprawy 
i stanowi podstawę do opracowania aplikacji blokującej 
dostęp do programów telewizyjnych. Głównym założe-
niem metody jest kategoryzowanie obiektów statycz-
nych nadawanych wraz z programem telewizyjnym.

Część doświadczalna opisana została w rozdziałach 
7, 8, 9. W tej części pracy przedstawiono teoretyczne 
podstawy do realizacji opracowanej metody „StopPlay”. 
Pierwszy rozdział w tej części (rozdział 7) poświęcony 
został algorytmom rozpoznawania obiektów statycz-
nych w sekwencji obrazów. Został przedstawiony autor-
ski algorytm blokowania dostępu do programów. Bloko-
wanie programów odbywa się na podstawie identy ikacji 
obiektów z wykorzystaniem algorytmu czasowo – prze-
strzennej segmentacji, algorytmu ekstrakcji konturów 
oraz metod porównania obiektów i wzorców. Omówione 
zostały narzędzia informatyczne wykorzystane do im-
plementacji metody, jak również sposób zaimplemen-
towania metody. Oszacowano złożoność obliczeniową 
zaimplementowanych algorytmów. Do podstawowych 
cech opracowanych algorytmów należy skuteczne rozpo-
znanie obiektów statycznych w treściach wideo, jak rów-
nież mała złożoność obliczeniowa opracowanych algo-
rytmów. Następnie (rozdział 8) zaprezentowany został 
system do realizacji metody oraz przedstawione zostały 
wybrane rezultaty eksperymentów. Przy wykorzystaniu 
metod statystycznych przeprowadzono badanie pozio-
mu błędów analizowanej metody. Otrzymane efekty są 
wynikiem badań prowadzonych na podstawie szeregu 
testów i eksperymentów (rozdział 9).

Zestawienie wyników pracy i najistotniejszych 
wniosków przedstawione zostało w podsumowaniu 
(rozdział 10). W rozdziale tym zawarte są także naj-
ważniejsze problemy, krytyczna re leksja o pracy oraz 
perspektywa kontynuacji i kierunki dalszych badań. Do 
pracy został dołączony nośnik CD z dokumentacją pra-
cy i przykładowym ilmem przedstawiającym działanie 
aplikacji.

Streszczenie rozprawy doktorskiej...
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Metoda blokowania 
Programów telewizyjnych

Podstawą opracowania metody blokowania progra-
mów telewizyjnych jest zgłoszenie patentowe autora 
oraz promotora rozprawy pt. Sposób oraz urządzenie 
zabezpieczające na oglądanie programów telewizyj-
nych zgodnych z wiekiem widza nr PL 385855. Celem 
zgłoszenia jest opracowanie sposobu oraz urządzenia, 
które pozwolą na bezpieczne oglądanie programów 
telewizyjnych wybranym grupom widzów, w tym przy-
padku dzieciom, bez nadzoru rodziców. Zgłoszenie zo-
stało przyjęte przez Urząd Patentowy Rzeczypospolitej 
Polskiej 11 sierpnia 2008 r. i opublikowane 15 lutego 
2010 r. w Biuletynie Urzędu Patentowego ISSN—0137—
80155. Charakterystyka i opis metody przedstawione 
zostały w literaturze (Chodyka, Mosorow, 2009; Chody-
ka, Mosorow, 2010; Chodyka, Mosorow, 2011). Opraco-
wane na podstawie wynalazku urządzenie może zostać 
wykorzystane jako jeden z modułów kontroli rodziciel-
skiej. Istotne znaczenie będzie miał on zwłaszcza dla 
Organizacji (pozarządowych i społecznych) zajmują-
cych się ochroną osób małoletnich przed zagrożenia-
mi związanymi z używaniem Internetu. W celu zapew-
nienia większego bezpieczeństwa osób małoletnich, 
planowana jest współpraca z Fundacjami działającymi 
na rzecz bezpieczeństwa dzieci m.in. w Internecie, co 
pozwoli na praktyczne zastosowanie opracowanej me-
tody. Opracowana w Zgłoszeniu Patentowym metoda 
została wyróżniona w Konkursie Innowacji i Patentów
w 2011 r1. 

Metoda blokowania programów telewizyjnych 
wykorzystuje fakt, iż w czasie transmisji programów 
nadawcy mają obowiązek umieszczania na ekranie 
w wyznaczonych miejscach odpowiednich symboli: 
logo i oznaczenia kategorii wiekowej. Rodzic (osoba 
nadzorująca) wybiera znaki gra iczne z określonej listy 
obiektów, z którymi dziecko będzie mogło samodzielnie 
oglądać programy telewizyjne. W przypadku chęci oglą-
dania przez dziecko wybranego programu, ustalone 
przez rodzica lub opiekuna znaki gra iczne są porów-
nywane z obiektami statycznymi emitowanymi wraz 
z programem telewizyjnym. W zależności od otrzyma-
nego wyniku porównania, program telewizyjny jest 
nadawany, gdy wynik porównania jest odpowiedni do 
ustawień rodzica, w przeciwnym przypadku nadawany 
jest sygnał informujący o zakazie oglądania programu 
telewizyjnego (rys.1).

Dzięki opracowanej koncepcji, widz oglądając samo-
dzielnie programy telewizyjne ma zapewniony odbiór 
audycji odpowiednich do swojego wieku. Dodatkowo 
osoba nadzorująca nie musi samodzielnie dokonywać 
oceny programów, gdyż to nadawca programów tele-
wizyjnych odpowiednio grupuje emitowane programy 
i oznacza je własnym logo oraz zde iniowanymi przez 
Właściwe Podmioty (np. Krajowa Rada Radiofonii i Te-
lewizji) oznaczeniami kategorii wiekowej w postaci 
ustalonych znaków gra icznych i informację tę przesyła 
w postaci sygnału wraz z programem telewizyjnym.

Rysunek 1. Schemat urządzenia blokującego programy telewizyjne 
[Zgłoszenie patentowe PL 385855] 1

 1 Srebrny medal w konkursie „2 nd World Cup of Computer Implemented Inventions” za zgłoszenie patentowe „Method and device for preventing potential 
viewers from viewing inappropriate TV programs PL 385855”, 24 sierpień 2011r. Taiwan
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Algorytmy rozpoznawania obiektów
Opracowane w celu realizacji metody algorytmy umoż-

liwiają efektywne i skuteczne blokowanie dostępu do pro-
gramów telewizyjnych. Opracowano algorytm blokowania 
programów telewizyjnych. Główna idea algorytmu polega 
na tym, iż w przypadku transmisji programu bieżące sta-
tyczne obiekty są identy ikowane, a następnie komparowa-
ne z obiektami ustalonymi przez rodzica/opiekuna.

Zadanie to wymagało opracowania grupy algoryt-
mów:
 algorytm identy ikacji obiektów, w wyniku które-

go nastąpiło rozpoznanie transmitowanego na bie-
żąco obiektu w treściach wideo;

 algorytm czasowo - przestrzennej segmentacji 
obiektów przy zastosowaniu obliczania specjalnego 
typu gradientu intensywności obrazu metodą Sobela; 

 algorytm ekstrakcji konturów z wykorzystaniem 
opracowanej metody uśredniania w czasie sekwencji 
obrazów, a następnie szczegółowej analizy histogramu 
z wyznaczaniem wartości progowej metodą Otsu; 

 algorytm porównywania obiektów nadawanych 
z programem telewizyjnym z obiektami z bazy wzor-
ców działający w oparciu o wyznaczanie odległości 
wektora wykorzystując koncepcję klasy ikatorów 
minimalno-odległościowych poprzez pionowe i po-
ziome rzutowanie osi x i y obrazu, a następnie ob-
liczanie odległości wektora wybierając minimalną 
wartość wskaźnika dopasowania obiektu do wzorca. 

Z uwagi na specy ikę zagadnienia, najtrudniejszym 
zadaniem informatycznym okazało się opracowanie, przy 
jak najmniejszym koszcie obliczeniowym, uniwersalnego 
i szybkiego algorytmu porównywania transmitowanych 
on-line obrazów obiektów statycznych i wzorców. 

Pierwszym etapem algorytmu blokowania jest po-
branie z sygnału wideo wybranych obszarów obra-
zu zawierających statyczne obiekty, tj. logo nadawcy 
i oznaczenie kategorii wiekowej. Pojedynczy obraz 
statycznego elementu nadawanego z programem te-
lewizyjnym składa się z obszarów obiektu należących 
do logo i tła. Zachowuje również własność, iż kontury 
obiektu są stałe, przy czym tło, na którym te kontury 
występują, jest zmienne w trakcie nadawania programu. 
Ponadto, podczas transmisji wideo, obiekty te mogą być 
obecne lub nieobecne, np. w czasie przerw w transmisji 
programów. Schemat blokowy algorytmu blokowania 
programu przedstawiony został na rysunku 2.

Opracowany w ramach prac algorytm identy ika-
cji obiektów obejmuje operacje takie jak: wydzielenie 
fragmentu barwnego obrazu zawierającego statyczne 
obiekty, konwersję do obrazu monochromatycznego, 
detekcję krawędzi, uśrednienie w czasie sekwencji po-
branych obrazów, binaryzację obrazu. Wykonywane 
w ramach algorytmu operacje przetwarzania wstępne-
go obrazu i operacje segmentacji stanowią podstawę do 
rozpoznania, czy na obrazie występują statyczne obiek-
ty: logo lub oznaczenie kategorii wiekowej.

Sygnał wideoSygnał wideo
Segmentacja

czasowo - przestrzenna
obiektów

 Obecny 
obiekt?

Nie

  Baza 
wzorców

Identyfikacja 
obiektów

Tak

  Zakazany 
obiekt?

Tak

Blokowanie wideo

Istnieje 
obiekt

w bazie?

Tak

    Baza
pretendentów
  wzorców

Nie

Pobranie obiektów: 
obrazu logo 

 i oznakowania
 kategorii wiekowej

Komparacja
obrazu obiektu

z zakazanymi obiektami Zakazane
  obiekty

Nie

Analiza
kandydata obiektu

Odblokowanie 
wideo

Rysunek 2. Schemat blokowy algorytmu blokowania programów
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W rezultacie powstaje uśredniony obraz krawędzi. Schemat blokowy algorytmu identy ikowania obiektów 
przedstawiony został na rysunku 3. 

START

Wydzielenie fragmentu barwnego obrazu 
     zawiarającego statyczne obiekty  I  

 Konwersja  do obrazu 
monochromatycznego I'

      Detekcja krawędzi za pomocą 
operatora Sobela. Powstaje obraz I''

Uśrednienie w czasie sekwencji obrazów {I'' }
          Powstaje obraz konturów logo I*

       
        Wybór z tablicy R  wzorców Bz 
nazwy (nazw) obiektów do porównania
       

   
 Porównanie obrazu binarnego B  z r-tym obrazem wzorca Bz

Wyznaczenie sum Sr bezwzgldnych róznic wartosci wierszy s
             i kolumn  s  w obrazie B i r-tym wzorcu Bz

  

Czy r =R?

KONIEC

TAK

NIE

k=0

k=k+1

Czy k=K?

TAK

NIE

             Progowanie obrazu. 
Ustalanie wartości progu metodą Otsu.
          Powstaje obraz binarny B

r=0

r=r+1

Wyznaczenie wzorca dla obrazu B poprzez 
             wybór minimalnej sumy Sr

Rysunek 3. Schemat blokowy algorytmu identy ikowania obiektów statycznych nadawanych z programem telewizyjnym

Ostatecznym etapem analizy obrazów jest nie tylko 
identy ikacja obiektów, ale także ich klasy ikacja. W ko-
lejnym kroku algorytmu blokowania wykonany zostaje 
algorytm porównania obiektów i wzorców. W algoryt-
mie porównania, otrzymany obraz komparowany jest 
z wzorcami przechowywanymi w bazie. 

Dającą dobre wyniki metodą zaproponowaną w pra-
cy jest wyznaczanie odległości wektora wykorzystując 
koncepcję klasy ikatorów minimalno-odległościowych 
poprzez pionowe i poziome rzutowanie osi x i y obrazu. 
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dla odpowiednio osi pionowej i poziomej binarnego ob-
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Poprzez wybór minimalnej sumy z poprzedniego 

kroku algorytmu, rozpoznany zostaje wzorzec dla sta-
tycznego obiektu nadawanego ze strumienia wideo. 
W wyniku tego algorytmu następuje blokowanie lub 
przepuszczanie sygnału wideo.
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Implementacja metody

Opracowane w ramach prac nad rozprawą aplikacje 
umożliwiają wery ikację działania metody, jak również do-
bór parametrów koniecznych do jej prawidłowego działa-
nia. Automatyczne generowanie i zapis na dysku wyników 
porównywania rozpoznanych konturów obiektów statycz-
nych nadawanych w czasie transmisji z wzorcami prze-
chowywanymi w bazie wzorców, umożliwia jednocześnie 
dokładną analizę otrzymanych wyników. Użytkownik może 
wybrać jedno lub wiele obiektów z grupy logo nadawców 
programów telewizyjnych i oznaczeń kategorii wiekowej, 
które mają być identy ikowane. W trakcie procesu wyod-
rębnienia obiektów statycznych z sekwencji obrazów, pro-
gram umożliwia na bieżąco śledzenie otrzymanych podczas 
działania algorytmu wyników. 

Widok okna programu umożliwiającego wybór 
obiektów do analizy i automatyczną ich identy ikację 
przedstawiony został na rysunku 4.

Rysunek 4. Widok okna aplikacji umożliwiającego wybór 
obiektów do analizy i okna programu prezentującego na bie-
żąco wyniki automatycznej identy ikacji obiektów dla przy-
kładowej telewizji ITV

W celu analizy i wykonania szczegółowych testów 
opracowana została formatka wyświetlająca na bieżąco 
klatki obrazu wejściowego oraz wzorce, które zostały 
rozpoznane przez algorytm (patrz rys. 5). Przedstawio-
ny procentowy wynik porównania obrazuje komparację 
danych wybranych przez użytkownika i obiektów rozpo-
znanych przez algorytm. 

Rysunek 5. Widok okna aplikacji wyświetlającej na bieżąco 
klatki obrazu wejściowego, obiekty zidenty ikowane przez al-
gorytm oraz wynik porównania

Na potrzeby implementacji programu „StopPlay” stwo-
rzona została baza wzorców 20 logo i 5 aktualnie obowią-
zujących oznakowań kategorii wiekowej (rysunek 6). Wy-
korzystane do budowy bazy wzorce utworzone zostały na 
podstawie rzeczywistych obiektów statycznych transmi-
towanych wraz z programami telewizyjnymi. 

Rysunek 6. Oznaczenia kategorii wiekowej i logo wybranych 
programów telewizyjnych wykorzystanych w bazie wzorców 
w programie „StopPlay”

Opracowana aplikacja może być instalowana na kom-
puterze dziecka. Aplikacja uruchamiana jest wraz z sys-
temem operacyjnym, blokując dostęp do materiałów 
wideo, które zawierają logo i oznaczenia kategorii wieko-
wej wybrane wcześniej przez rodzica. Przykład działania 
takiej aplikacji przedstawiony został na rysunku 7. 

Rysunek 7. Widok okna aplikacji prezentującego rozpoznane 
obiekty nadawane z ilmem i komunikat ostrzeżenia podczas 
wykonywania testów

W momencie rozpoznania symboli, które były wy-
brane do blokowania, odbiorca otrzymuje na ekranie 
komunikat ostrzegawczy o rozpoznaniu przez aplika-
cję niedozwolonego programu i program odtwarzający 
materiał wideo zostaje zamknięty. 

W docelowym działaniu programu wybór oznako-
wań, które mają być zablokowane, przez rodzica jest 
realizowany jednokrotnie i wybrane do blokowania 
wzorce są zapamiętywane przy każdym uruchomieniu 
komputera do czasu ich zmiany. 
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Przez cały czas włączenia komputera aplikacja działa 
w tle i umożliwia monitorowanie obiektów statycznych, 
jakie są transmitowane w wybranych programach. Podczas 
działania aplikacji realizowane jest dodatkowo automatycz-
ne rejestrowanie wyników. Informacje te (tj. czas włączenia 
poszczególnych programów, rozpoznane oznakowania) 
są zapisywane na dysku komputera do ewentualnej anali-
zy przez rodzica. W sytuacji, gdy obiekt transmitowany na 
ekranie nie znajduje się w bazie wzorców, algorytm aktu-
alizuje bazę wzorców. Dodatkowo w aplikacji dostępna jest 
opcja włączania sygnału dźwiękowego, uruchamianego 
w chwili wykrycia zabronionych obiektów. Opcja ta pojawia 
się wraz z odpowiednim komunikatem. W chwili zamknię-
cia komunikatu następuje jednocześnie zamknięcie okna 
odtwarzającego program telewizyjny, w którym wykryto 
zabronione obiekty. W przypadku chęci wyłączenia bloka-
dy i odtwarzania programu w momencie rozpoznania nie-
dozwolonych treści, konieczne jest podanie przez użytkow-
nika hasła (patrz rys. 8). 

Rysunek 8. Widok okna aplikacji prezentującego zablokowa-
nie odtwarzania programu telewizyjnego i formatki do wpro-
wadzenia hasła zwalniającego blokadę rodzicielską

W opracowanej aplikacji wzorce przechowywane są 
w systemie operacyjnym. Z uwagi na rychłe tworzenie 
nowych stacji telewizyjnych i aktualizację logo nadaw-
ców oraz oznaczeń kategorii wiekowej możliwe jest 
także dodawanie przez administratora programu no-
wych wzorców do bazy i aktualizacja istniejących.

Eksperymenty i ocena wyników

W ramach prac nad rozprawą przeprowadzone zo-
stały odpowiednie testy, co pozwoliło na rzetelną ocenę 
opracowanej metody. W eksperymencie wykorzystano 25 
obiektów statycznych (20 logo i 5 oznaczeń kategorii wie-
kowej). Do badania każdego obiektu wykorzystano próbę 
ok. 20 000 obrazów dla każdego z obiektów. Badania pro-
wadzone zostały w środowisku komputerowym wykorzy-
stując programy telewizji internetowej i jak również zare-
jestrowane programy telewizji stacjonarnej. Algorytm był 
testowany na materiale ilmowym zawierającym obiekty 
statyczne oraz w trakcie nadawania transmisji wideo bez 
obiektów statycznych (np. podczas reklam telewizyjnych). 
Do wery ikacji poprawności działania metody zastosowa-
no test chi2 Pearsona (Pearson’s chi-squared test). Statysty-

ka tego testu jest podstawą wielu bardzo rozpowszech-
nionych i rutynowo stosowanych testów istotności dla 
zmiennych jakościowych lub kategoryzowalnych. W roz-
prawie przedstawione zostało, iż wszystkie otrzymane 
wyniki były istotne statystycznie. Analizowano także 
różnice w zakresie trafności w zależności od rodzaju logo. 
W oparciu o test Q Cochrana stwierdzono, że trafność roz-
poznawania logo była na równie wysokim poziomie, bez 
względu na rodzaj logo, czy oznaczeń kategorii wiekowej. 
Oceniając zależność między sobą kolejnych liczebności, 
test ten przedstawia, że opracowany algorytm jest jedna-
kowo skuteczny dla każdego obiektu statycznego. Jedno-
cześnie rodzaj logo nie ma wpływu na trafność wyników. 
Uzyskane wyniki badań pokazały, że skuteczność działa-
nia metody jest na poziomie 99%. Średni poziom błędu 
dla analizowanego materiału dla rozpoznawania logo jest 
na poziomie 0,88%, a błąd rozpoznawania oznaczeń kate-
gorii wiekowej - na poziomie 0,26%. Otrzymane wyniki są 
w pełni zadowalające.

W tabeli 1 przedstawiono zestawienie automatycz-
nej identy ikacji dla 20 logo nadawców. Zestawienie uzu-
pełniono testem χ2 dla jednej próby, stosując oznaczenia: 
χ2 – statystyka testowa; df – liczba stopni swobody; p 
– istotność statystyczna. Wszystkie otrzymane wyniki 
były istotne statystycznie.

Tabela 1. Zestawienie wyników automatycznej identy ikacji 
dla 20 logo nadawców programów telewizyjnych wraz z te-
stem istotności statystycznej 

Nazwa logo Wynik 
[%] χ2 df p

ITV 99,44 19436,03 1 0,000
EZO 99,38 19507,08 1 0,000
WP 98,67 18950,15 1 0,000
TVP_INFO 98,95 19168,82 1 0,000
MINI_MINI 98,18 18570,50 1 0,000
PLEJADA 99,69 19752,77 1 0,000
TVP_1 99,00 19208,00 1 0,000
TVP_2 98,89 19121,86 1 0,000
POLONIA 98,92 19145,33 1 0,000
TVP_KULTURA 99,21 19372,99 1 0,000
IPLA 98,81 19059,33 1 0,000
TVN 99,05 19247,22 1 0,000
TVN24 99,31 19451,81 1 0,000
TVN7 99,49 19594,08 1 0,000
EUROSPORT 99,91 19928,07 1 0,000
TV_PULS 99,89 19912,10 1 0,000
POLSAT 99,13 19310,06 1 0,000
TV4 98,01 18439,68 1 0,000
TV6 99,74 19792,54 1 0,000
TELE5 98,82 19067,14 1 0,000
ŚREDNIA 99,12

 
Zestawienie gra iczne otrzymanych wyników identy i-
kacji logo zaprezentowane zostało na rysunku 9. 
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Rysunek 9. Procentowy wykres poprawnie rozpoznawanych symboli dla testowanych logo nadawców w programach telewizyjnych

W tabeli 2 przedstawiono zestawienie automatycz-
nej identy ikacji dla 5 symboli kategorii wiekowych. 
Zestawienie uzupełniono testem χ2 dla jednej próby, 
stosując oznaczenia: χ2 – statystyka testowa; df – liczba 
stopni swobody; p – istotność statystyczna.

Testu nie podano dla symboli kategorii wiekowych 
od 7 lat i dla dorosłych, ponieważ w tych przypadkach 
wszystkie wyniki identy ikacji były prawidłowe.

Tabela 2. Zestawienie wyników automatycznej identy ikacji dla 5 oznaczeń kategorii wiekowej wraz z testem istotności statystycznej

Nazwa oznakowania
Wynik 

[%]
χ2 df p

BO 99,38 19507,08 1 0,000
7 100 - - -
12 99,45 19562,42 1 0,000
16 99,85 19883,17 1 0,000
DD 100 - - -
ŚREDNIO 99,74

  

Zestawienie gra iczne otrzymanych wyników zapre-
zentowane zostało na rysunku 10. Rysunek przedstawia 
procentowy wykres poprawnie rozpoznanych symboli 

obowiązujących obecnie oznaczeń kategorii wiekowych 
testowanych na wybranym materiale wideo.

Rysunek 10. Procentowy wykres poprawnie rozpoznawanych symboli dla testowanych oznaczeń kategorii wiekowych w pro-
gramach telewizyjnych

Dzięki implementacji metod dostępnych w języku 
C# możliwe było dodatkowo obliczenie czasu działania 
algorytmu dla jednej sekwencji czasowej (tj. pobranie 
sekwencji obrazów, uśrednienie wyniku i porównanie 
z wzorcami z bazy wzorców). Próbę statystyczną sta-
nowiło ok. 500 000 wyników (czas obserwacji ok. 25 
godzin). Średni czas dla obliczenia jednej próbki w se-
kwencji czasowej wyniósł 204 milisekund. 

Podsumowanie

Celem pracy było opracowanie algorytmów rozpozna-
wania logo oraz oznaczeń kategorii wiekowej przekazu 
telewizyjnego w sekwencji obrazów. Zbadano również 
skuteczności działania opracowanych algorytmów na 
podstawie wyników analizy wybranych obrazów cyfro-
wych. Opracowanie algorytmów stanowiło podstawę do 
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implementacji efektywnej metody umożliwiającej identy-
ikację obiektów statycznych w czasie transmisji progra-

mów telewizyjnych, co znalazło praktyczne zastosowanie 
w blokowaniu osobom nieletnim dostępu do nieodpo-
wiednich treści multimedialnych. Zasadne staje się rów-
nież wykorzystanie tej metody w klasy ikowaniu progra-
mów / kanałów TV, archiwizowaniu programów TV, czy 
ewidencjonowaniu czasu trwania audycji telewizyjnych, 
bądź przekazów handlowych (np. reklam telewizyjnych).

Metoda przedstawiona w niniejszej rozprawie jest 
wynikiem czteroletniej pracy, co zostało udokumen-
towane w zgłoszeniu patentowym oraz publikacjach. 
W zaproponowanej w pracy metodzie, blokowanie do-
stępu do programów telewizyjnych odbywa się na pod-
stawie rozpoznania obiektów statycznych, takich jak: 
logo nadawcy i oznaczenia kategorii wiekowej w tre-
ści wideo, na bieżąco w czasie transmisji. Opracowa-
nie metody automatycznego rozpoznawania obiektów 
w transmisji wideo wymagało zrealizowania następu-
jących celów:
1. Zaproponowanie struktury i elementów składo-

wych aplikacji automatycznego rozpoznawania 
logo i oznaczeń kategorii wiekowej przekazu tele-
wizyjnego w sekwencji obrazów. 
Rezultatem przeprowadzonych prac są opraco-
wane aplikacje automatycznego rozpoznawania 
statycznych obiektów w treściach wideo. Wśród 
istotnych rezultatów wymienić można opracowa-
ne metody wykorzystania operacji detekcji kra-
wędzi obiektów i uśrednianie w czasie sekwencji 
obrazów w odcieniach szarości. W wyniku opraco-
wanej klasy ikacji obiektów, przeważająca grupę 
obiektów stanowią loga transparentne, dla których 
barwa ich obszaru jest zmienna w zależności od tła 
obrazu. Powoduje to, iż najlepszą metodą identy i-
kacji obiektów jest analiza krawędzi. W kontekście 
automatycznego rozpoznawania obrazów, uzyska-
nie informacji o dodatkowych informacjach prze-
kazywanych z programem telewizyjnym (w posta-
ci logo nadawcy i oznaczenia kategorii wiekowej) 
ma szczególnie istotne znaczenie. Identy ikowane 
są dzięki temu informacje o nadawcy programu 
i treściach przekazywanych przez nadawcę. Umoż-
liwia to realizację autorskiej metody blokowania 
dostępu do szkodliwych treści osobom nieletnich 
podczas oglądania programów telewizyjnych. 
Duży wpływ na skuteczność opracowanej metody 
ma określenie obszaru dla umiejscowienie obiek-
tów na obrazie (ROI). Z uwagi na obowiązujące 
przepisy (rozporządzenia KRRiT), nadawcy mają 
wytyczne, gdzie i w jakich wymiarach takie obiekt 
mogą występować. Zasada ta została wykorzysta-
na w opracowanej metodzie, co ma duży wpływ na 
przyspieszenie jej działania, a tym samym na jej 
złożoność obliczeniową.

2. Opracowanie metod rozpoznawania logo w sytu-
acjach szczególnych.

Przedstawiona metoda działa także, gdy na ekranie wy-
świetlane jest logo w sytuacjach szczególnych, np. 
zmiana logo nadawcy programu w okresie świą-
tecznym lub w okresie żałoby narodowej. Opraco-
wana metoda wykorzystująca kontekst czasowo 
– przestrzenny cechuje się pełną odpornością na 
sytuację zmiany kolorów logo (np. podczas żałoby 
narodowej logo przybiera kolor czarny). W przy-
padku dodatkowego elementu kir w logo, metoda 
cechuje się niewielką wrażliwością. Jednocześnie 
w celu rozpoznania sytuacji braku logo lub trans-
misji nowego logo w trakcie analizy materiału wi-
deo, opracowano dodatkowo algorytmy rozpozna-
wania obiektów statycznych realizujące te zadania.

Przedstawione w pracy założenia zostały w całości 
zrealizowane. Przeprowadzone testy i eksperymenty 
w pełni potwierdzają słuszność tezy. Otrzymane re-
zultaty prezentują, iż cel założony w pracy został osią-
gnięty i są odpowiedzią na postawioną w pracy tezę. 
Wykorzystując narzędzia informatyczne i testy staty-
styczne przedstawione zostało, iż możliwe jest opra-
cowanie skutecznego algorytmu rozpoznawania logo 
oraz oznaczeń kategorii wiekowej na podstawie seg-
mentacji czasowo-przestrzennej sekwencji obrazów, 
co może skutecznie posłużyć m.in. do kategoryzowania 
wiekowego programów/treści w przekazie telewizyj-
nym. Jednocześnie opracowana metoda stanowi sku-
teczne rozwiązanie wspomagające istniejące metody 
kontroli rodzicielskiej związane z blokowaniem do-
stępu osobom nieletnim do szkodliwych treści wideo. 
W rozprawie uzyskano średni wyniku rozpoznania logo 
i oznaczeń kategorii wiekowych przekazu telewizyjne-
go w sekwencji obrazów na poziomie powyżej 99%. Dla 
analizowanych logo uzyskano wyniki błędu rozpozna-
nia statycznych obiektów na poziomie 0,88 %, nato-
miast dla analizowanych oznaczeń kategorii wiekowej 
otrzymano wynik błędu na poziomie 0,26 %. Niniejsze 
wyniki otrzymano na wszystkich przetestowanych il-
mach wideo z własnej bazy wideo nadawanych on-line. 
Materiał wideo pozyskiwany był z programów telewizji 
naziemnej i programów wybranych kanałów telewizji 
internetowych. Wszystkie ilmy testowane były na bie-
żąco w czasie transmisji wideo.

Uzyskane wyniki przedstawiają, iż możliwe jest 
zwiększenie skuteczności działania istniejących metod 
kontroli rodzicielskiej w zakresie blokowania osobom 
nieletnim dostępu do szkodliwych treści. Analiza wideo 
na podstawie zawartości treści stanowi obszerny temat, 
w którym analiza statycznych obiektów identy ikują-
cych nadawcę programów i jego przeznaczenie wieko-
we daje duże możliwości rozpoznawcze. Zaimplemen-
towana metoda ma także istotne znaczenie naukowe, 
o czym świadczą m.in.: opracowana metoda czasowo – 
przestrzennej segmentacji, automatycznej identy ikacji 
on-line statycznych obiektów w strumieniu wideo, oraz 
rozwój algorytmów porównywania obrazów na bieżąco 
w czasie transmisji. 
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Introduction

This doctoral dissertation touches upon the prob-
lem area of processing images in video content, which is 
the subject of many thorough researches and has a ma-
jor impact on the development of the technical studies. 
Special attention was paid to the algorithms of logo 
and age-category symbol recognition during television 
transmission. It has been proved in the dissertation that 
there is a need for content iltration and classi ication 
in TV programmes. The negative in luence of TV pro-
grammes on the juvenile behaviour is mainly caused by 
easy access to programmes with harmful content and 
a multitude of those without any educational value. 
Therefore, it becomes essential to graduate the juvenile 
access to different information.

There are many possible ways of blocking access 
to harmful content. The scope of works of the relevant 
present devices and software includes: blocking video 
content at certain times of day, blocking TV channels 
on the basis of the names of programmes or iltering IP 
addresses and website keywords. These solutions are 
used in anti-virus programmes, in web browsers and 
software. The methods devised for this purpose are not 
ef icient enough and the technologies employed display 
a considerable computational complexity. These factors 
make highly impossible the use of the mentioned solu-
tions to control the access to TV programmes during the 
transmission. The essential disadvantage of the known 
methods is the constant need for human superintend-
ence of the content of considerable and ever-changing 
number of programmes and TV senders. One of the 
main problem areas concerning IP address iltration 

is the fast-growing number of key-words on which the 
iltration is based. Furthermore, internet providers can 

change IP addresses with great ease.
The analysis of the existing methods has not indi-

cated the use of a video-content-classifying solution 
based on the analysis of static objects appearing along 
with the TV transmission. In which case the aim is to 
ind an alternative and complex video content blocking 

solution. What becomes indispensable is the content se-
lection on the level of the receiver. The idea developed 
in the dissertation takes it into consideration that the 
Polish legislation obliges the TV channels to catego-
rize the content accordingly to the age of the receiver. 
TV senders have to mark the transmitted programmes 
with their logo and a symbol indicating the minimal age 
of the receiver.

Literature offers a multitude of works concerning 
the analysis and the processing of images. However, 
only a small number of them tackle the question of 
object analysis in video content. What is of major im-
portance in this problem area is the time-spatial im-
age-segmentation stage, which enables background 
elimination and edge extraction. Another crucial stage 
is the comparison of the objects and the models. In the 
algorithms using technologies to classify programme 
content the following solutions are employed: Bayesi-
an methods, neuronal network and image analysis and 
processing methods. The disadvantage of the present 
statistic methods is the computational complexity of 
their algorithms. Not only do they effectuate a number 
of arduous calculations, but they also base their work 
on the whole image, which demands a strong hardware 
backup. Another group of identi ication methods are 
neuronal networks requiring the right type of network 
and being effective only when provided with a signi i-
cant number of training data. Moreover it is vital to note 
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that it takes an excessive amount of time to teach a net-
work and that there’s a risk of the occurrence of the 
‘over-teaching’ phenomenon. Image analysis and pro-
cessing methods for their part do not offer online anal-
ysis and their object recognition rate is relatively low. 
The solutions provided by the literature on the subject 
concentrate exclusively on senders’ logos. What’s more, 
presently in Poland no teams have been registered tack-
ling the issue of object identi ication in video content. 
Therefore, this very dissertation may be particularly in-
teresting for the contemporary science. 

The aim of the dissertation is to devise a group of al-
gorithms of logo and age-category symbol recognition in 
tv image sequences. The identi ication of the mentioned 
symbols makes it possible to block a programme. Con-
sequently, no parental control is demanded and also the 
parent is not obliged to watch the programme earlier in 
order to decide whether it is appropriate for the child. 
The result of the dissertation is a group of algorithms of 
logo and age-category symbol recognition in TV trans-
mission. They have been implemented in the Microsoft 
Visual Studio programme environment. The task was 
completed with the C# programme devices used on the 
.NET platform in the Microsoft Windows environment. 

This very work is a theoretical research with the fol-
lowing thesis statement: Logo and age-category recog-
nition on the basis of their time-spatial segmentation in 
image sequences can serve as a way of age-categorizing 
of programmes/content in TV transmission.

Work outline

The irst part describes the present state of research on 
the subject. The basic issues have been outlined connected 
with the necessity of age categorizing of TV transmission, 
a problem directly associated with the impact of media 
on the juvenile behaviour and attitudes (chapter 2). The 
impact of media on the juvenile behaviour and attitudes 
has been presented. The positive and negative aspects of 
watching TV by children have been enumerated, respec-
tively. Furthermore, the results of children’s contact with 
TV have been presented. The conclusions indicate that 
a new solution should be introduced to support the present 
parental control methods. Moreover, the present methods 
of media content control have been characterised (chap-
ter 3). Among them the existing content classi ication sys-
tems have been presented, taking into consideration the 
division into terrestrial and internet TV. Subsequently, the 
modules of TV content control have been outlined. What 
has been presented in the following chapter are the issues 
connected with video content analysis and the methods of 
content recognition in TV programmes. Video information 
analysis has been discussed. The technologies searching 
and analysing multimedia information have been depicted 
and different methods of programme content recognition 
have been elaborated on (literature research). 

The second part of the dissertation has been dedi-
cated to the theoretical issues. In the chapter 5 the static 
objects transmitted with TV programmes have been de-
scribed. Static objects in video content (logo and age-cat-
egory symbols) have been characterised and classi ied. 
What has been also presented are the methods of use of 
static objects recognition in video content with a num-
ber of examples of their practical application. In the fol-
lowing chapter (chapter 6) a TV access blocking method 
reported to the Polish Patent Of ice has been described. 
Devised by the author of this dissertation in collabora-
tion with its promoter the method constitutes a base for 
the construction of a TV access blocking application. The 
main guideline of the method is to categorize the static 
objects transmitted along with the TV programme.

Chapters 7, 8 and 9 have been dedicated to the exper-
imental part, where the theoretical grounds have been 
presented for the implementation of the devised Stop-
Play method. The irst chapter of this section (chapter 7) 
has been dedicated to the algorithms of static objects rec-
ognition in image sequences. In this chapter the authori-
al TV programme access blocking algorithm has been de-
scribed. The solutions employed in the blocking process 
include: the object identi ication based on the algorithm 
of time-spatial segmentation, the contour extraction al-
gorithm and the methods of objects and models compar-
ison. The computer tools employed in the method im-
plementation have been described along with the imple-
mentation process itself. The computational complexity 
of the implemented algorithms has been estimated. The 
devised algorithms have low computational complexity 
and they effectively recognize static objects in video con-
tent. In chapter 8 the system used in the method has been 
presented and the chosen experiment results have been 
depicted. Statistic methods have been implemented to 
research on the error level of the analysed method. The 
effects presented in the dissertation have been achieved 
after a thorough research on the matter, including a num-
ber of tests and experiments.

Chapter 10 contains the recapitulation, with the 
results of work and the most important conclusions. 
Moreover, this chapter comprises a list of the most cru-
cial problems concerning the subject, a critical re lec-
tion on the work and the views for the continuation of 
the project together with an outline of future research. 
A CD has been enclosed to the dissertation, containing 
the work documentation and an illustrative video pre-
senting the functioning of the application. 

Tv programme blocking method

The basis for the TV programme blocking method is 
a patent application no PL385855, issued by the author 
and her promoter, entitled “Method and device for pre-
venting potential viewers from viewing inappropriate TV 
programs” It aims at creating a method and a device that 
will select the TV programmes appropriate for certain 
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age-groups, in this case children. With such a solution, 
there would be no need for the parental control. The ap-
plication was accepted by the Polish Patent Of ice on the 
August 11th 2008, and published on February 15th 2010 
in Patent Of ice Newsletter, no ISSN—0137—80155. The 
method has been described in the literature (Chodyka, 
Mosorow, 2009; Chodyka, Mosorow, 2010; Chodyka, Mo-
sorow, 2011). The device based on the invention can be 
used as one of the parental control modules. It will be of 
major importance for the non-governmental and social 
organisations protecting young people from the internet 
threats. In order to ensure a higher safety level, coopera-
tion is envisaged with Foundations promoting children’s 
security, among others, online. The method devised in 
the patent application has been distinguished in the Pat-
ent and Innovation Contest in 2011 .

The TV programme blocking method is based on the 
fact that during the transmission the programme send-
ers are obliged to place the logo and the age-category 

symbol in the indicated spaces. The parent (the super-
visor) selects from a list the graphic images that signify 
the programmes appropriate for the child. When a child 
wants to watch a chosen programme, the graphic im-
ages selected by the parent are compared to the static 
objects appearing in the transmission. Depending on 
the result of the comparison, either the programme is 
transmitted or an information about programme access 
ban (illustration 1). 

As a result only the auditions appropriate for the 
age-category of the spectator are transmitted, so that he 
can watch TV without any human supervision. A private 
person does not have to perform an evaluation of the 
programmes, because the TV sender both groups them 
into proper categories and marks them with his logo 
and the age-category symbols in the form of graphic 
objects, de ined by Relevant Subjects (ex. Krajowa Rada 
Radiofonii i Telewizji). The markings are then sent as 
a signal along with the TV programme.

Video input Sign analyser Comparing 
device Switch Video output

Age settings
Generator of the 

‚Programme access 
forbidden’ information

Figure 1. A scheme of the TV programme blocking device
[Patent application PL 385855]

Algorithms of object recognition

The algorithms devised for the implementation of 
the method provide an effective solution for blocking 
the access to TV programmes. An algorithm of TV pro-
gramme blocking has been devised. The main idea be-
hind the algorithm is that it identi ies the static objects 
during the TV transmission and then compares them 
with the objects selected by the parent/the guardian.

To complete the task, it was necessary to devise 
a group of algorithms:

algorithm of object identi ication, which rec-
ognizes the object transmitted in the video con-
tent;

algorithm of time-spatial object segmenta-
tion to calculate the speci ic gradient intensity 
with Sobel operator;

algorithm of contour extraction, which uses 

the method of averaging during the image se-
quence and analyses the histograms calculating 
the threshold rate with Otsu method;

algorithm of object comparison, compar-
ing the objects transmitted during the TV pro-
gramme with the objects from the model base; 
it computes the vector distance and employs the 
minimal-distance classi iers concept to perform 
a projection of x and y axis and to compute the 
vector distance selecting the minimal matching 
rate between the object and the model.

Due to the speci ication of the problem area, the 
most dif icult task was to devise, at the lowest compu-
tational cost, an effective general-purpose algorithm 
which would compare the online transmitted images of 
the static objects with the models.

Firstly, the blocking algorithm downloads from the 
video signal the whole of the image space containing the 
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static objects (the sender’s logo and the age-category 
symbol). A single image of a static element transmitted 
with the TV programme comprises the logo space and 
the background space. Such an image retains the feature 
of static contours and dynamic contour background. Fur-
thermore, it was taken into account that the video object 
disappear ex. during a break in the programme transmis-
sion. A block scheme of the programme blocking algo-
rithm has been presented in the illustration 2.

The devised algorithm of object identi ication per-
forms such operations as: extracting from the colour 
image a fragment containing static objects, converting 
the fragment to the monochromatic mode, edge detect-
ing in the fragment, time averaging of the sequence of 
the downloaded images and image binarization. The 
original image processing operations and the segmen-
tation operations enable the detection of the static ob-
jects (the logo or the age-category symbol) in the image.

Figure 2. Flowchart of the algorithm for blocking programs
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As a result the average image of the edges is the result. The lowchart of the algorithm for identifying objects is 
presented in Fig. 3:

Figure 3. Flowchart of the algorithm for identifying static objects in the TV broadcast

The inal stage of the images analysis is not only their 
identi ication but also their classi ication. The next step 
of the blocking algorithm is the algorithm for comparing 
objects and templates. In this algorithm the obtained im-
age is compared with the templates stored in the tem-
plates base.

The effective method proposed in this dissertation 
involves marking the distance of the vector by us-
ing minimum distance classi iers for horizontal and 
vertical projection of the image onto X- and Y-axis. Let 

mijiBw
n

j
i ..1,),(

1




,
 

njjiBk
m

i
j ..1,),(

1



,
 

for the object B binary image horizontal and vertical 
axis respectively, R representing the number of tem-

plates. A good metric for comparing the vector function 
[w, k] and [wz, kz] for images B &   respectively is the 
calculation of the vector distance according to the fol-
lowing formula: 









 



m

j

z
ir

I
i

n

i

z
ir

I
ir

kkww
1

,
1

,min
      

Rr ..1
 

(1)

By choosing the minimal sum from the previous step 
of the algorithm it is possible to recognize the template 
for the static image from the video stream. As a result 
of this algorithm the video signal is either blocked or 
allowed. 
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Implementation of the method

The applications developed while preparing this dis-
sertation allow the veri ication of the method and offer 
a choice of parameters needed to its proper functioning. 
The results of the comparison of the outlines of the recog-
nized static objects encoded into the broadcast with the 
templates stored in the templates base are automatically 
generated and saved which allows their thorough analysis. 

The user may choose one, two or more broadcast-
ers’ logos and rating icons to be identi ied. During the 
process of separating static objects from the image 
sequence the program allows simultaneous tracking 
of the algorithm results. The window of the program 
enabling a choice of objects for analysis and automatic 
identi ication is presented in Fig. 4:

Figure 4. Window of the application for the choice of objects 
for analysis and the program presenting current results of the 
objects’ automatic identi ication for sample ITV television

A form for displaying current input image frames 
and templates recognized by the algorithm was devised 
in order to conduct analyses and detailed tests (see Fig. 
5). The presented proportional result illustrates the 
comparison of the data chosen by the user with the ob-
jects recognized by the algorithm. 

Figure 5. Window of the application showing currents frames 
of the input image, objects identi ied by the algorithm and the 
results of the comparison of the two. 

A template base consisting of 20 station logos and 5 
current rating icons was devised for the implementation of 
StopPlay program (Fig. 6). The templates in the templates 
base are actual static objects transmitted with TV programs. 

Figure 6. Rating icons and selected TV programs’ logos used 
in StopPlay template base 

The application may be installed on a child’s PC. It 
is launched together with the operating system and 
blocks access to video materials which contain logos 
and rating icons chosen earlier by the parent. Figure 7 
shows such application running. 

Figure 7. Application window with recognized objects and 
a warning message during the test movie broadcast 

The moment the application recognizes the sym-
bols that are meant to be blocked the user is noti ied 
by a warning message that application recognized a for-
bidden material and the video player will be closed. 

The program remembers the objects the parent 
chose to block each time the computer starts until they 
are changed again by the parent. 

While the computer starts the application runs in the 
background and enables monitoring of the static objects 
in a given program. Moreover, the application allows 
automatic registration of the results. That information 
(namely startup times of different programs and iden-
ti ied objects) is saved on PC’s hard disk drive and thus 
may be later analyzed by the parent. When the object 
on the screen is not in the template base the algorithm 
updates the base. Additionally, the application allows to 
turn on a sound signal when the forbidden objects are 
detected. The signal is accompanied by a warning mes-
sage. Closing of the warning automatically closes the vid-
eo player showing programs in which forbidden objects 
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were identi ied. To deactivate parental controls and view 
the program with the identi ied forbidden content the 
user must enter a password (see Fig. 8). 

Figure 8. Application window blocking a TV program and 
a form to enter a password disabling parental controls

The devised application stores the templates in the op-
eration system. Due to the fast development of new TV sta-
tions, changes in broadcaster’s logos and TV rating icons 
the application administrator may add new templates to 
the template base and/or update the existing ones. 

Experiments and evaluation of the results

In the course of writing this dissertation a number of 
tests was conducted which enabled a thorough analysis of 
the developed method. The experiment involved 25 stat-
ic objects (20 logos and 5 rating icons). Each object was 
examined with a sample of approx. 20 000 images. The 
study was conducted on computers and used both inter-
net TV programs and registered cable TV programs. The 
algorithm was tested on ilm material with and without 
static objects in the video transmission (e.g. TV commer-
cials). Pearson’s chi-squared test was used to verify the 
accuracy of the method. That test statistic is the basis for 
many prevalent and routine statistical signi icance tests 
for qualitative and categorical variables. The dissertation 
shows that all obtained results were statistically impor-
tant. The application accuracy depending on the logo’s 
type were also analyzed. Cochran’s Q test proved that logo 
identi ication accuracy was of equally high level regard-
less of the logo’s type or the rating icon. By evaluating the 

dependence of subsequent numbers the test also showed 
that the proposed algorithm is equally effective for every 
static object. The logo’s type had no in luence on the accu-
racy of the results. The test results showed 99% accuracy 
of the method. Average level of logo identi ication error 
in the analyzed material was 0,88%, and the rating icons 
identi ication error was 0,26%. The obtained results are 
fully satisfactory.

Table 1 shows the comparison of automatic identi-
ication of 20 broadcasters’ logos. It is complimented 

by c2 for one sample. The following symbols were used: 
c2 – test statistic df – degrees of freedom; p – statistical 
signi icance.
All obtained results were statistically signi icant. 

Table 1. Comparison of the results of automatic identi ication 
of logos of 20 TV broadcasters together with the test of statis-
tical signi icance 

Logo’s name Result 
[%] c2 df p

ITV 99,44 19436,03 1 0,000
EZO 99,38 19507,08 1 0,000
WP 98,67 18950,15 1 0,000
TVP_INFO 98,95 19168,82 1 0,000
MINI_MINI 98,18 18570,50 1 0,000
PLEJADA 99,69 19752,77 1 0,000
TVP_1 99,00 19208,00 1 0,000
TVP_2 98,89 19121,86 1 0,000
POLONIA 98,92 19145,33 1 0,000
TVP_
KULTURA 99,21 19372,99 1 0,000

IPLA 98,81 19059,33 1 0,000
TVN 99,05 19247,22 1 0,000
TVN24 99,31 19451,81 1 0,000
TVN7 99,49 19594,08 1 0,000
EUROSPORT 99,91 19928,07 1 0,000
TV_PULS 99,89 19912,10 1 0,000
POLSAT 99,13 19310,06 1 0,000
TV4 98,01 18439,68 1 0,000
TV6 99,74 19792,54 1 0,000
TELE5 98,82 19067,14 1 0,000
MEAN 99,12

Graphical comparison of the obtained result of logos identi ication are presented in the Figure 9. 

Figure. 9. Proportional bar chart of the correctly identi ied symbols of the broadcasters’ logos in tested TV programs
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Table 2 presents the comparison of automatic iden-
ti ication of 5 rating icons. The comparison is supple-
mented with c2 test for one sample. The following sym-
bols were employed: c2 – test statistic; df – degrees of 
freedom; p – statistical signi icance.

Rating icons concerning seven-year-olds and adults 
were not included since in those instances all the iden-
ti ication results were correct. 

Table 2. Comparison of the results of automatic identi ication 
of 5 rating icons and the statistical signi icance test. 

Icon’s name Result 
[%] c2 df p

BO 99,38 19507,08 1 0,000
7 100 - - -
12 99,45 19562,42 1 0,000
16 99,85 19883,17 1 0,000
DD 100 - - -
MEAN 99,74

  
The graphical presentation of the test’s results is 

shown in Figure 10. The igure shows a proportional 
bar chart of the correctly identi ied current rating irons 
in the chosen video material.

Figure 10. Proportional bar chart of the correctly iden-
ti ied symbols of tested rating icons 

Thanks to the implementation of the methods used 
in C# programming language it was also possible to cal-
culate the time of the algorithm for one time-sequence 
(i.e. downloading image sequence, averaging the result 
and comparing the object with the templates of the tem-
plate base). The sample consisted of aprox. 500 000 re-
sults (observation time approx. 25 hours). Average time 
for calculating one sample in a time sequence amounted 
to 204 ms. 

Summary
The purpose of this dissertation was to devise algo-

rithms for recognizing logos and rating icons of TV broad-
casts in the image sequence. Furthermore, ef iciency of 
the algorithms was examined on the basis of the results 
of selected digital images. The algorithms were the basis 
for the implementation of the effective method for iden-
tifying static objects encoded into the TV broadcast. That 
founds its practical application in blocking minors access 

to objectionable multimedia content. It is also useful to 
utilize the method to classify TV programs/channels, ar-
chive TV programs and time register TV or commercial 
broadcasts (e.g. TV commercials).

The method presented in this dissertation is the re-
sult of four-years work documented in a patent appli-
cation and scienti ic publications. The method’s blocks 
the access to TV programs by recognizing the static ob-
jects e.g. provider’s logos and rating icons encoded in 
the video broadcast. Devising the method of automatic 
recognition of objects in the video broadcast entailed 
realizations of the following objectives: 
1. Proposing the structure and components of the 

application for automatic recognition of logos and 
rating icons in the sequence of images. 
The work resulted in devising an application for 
recognition of the static objects in the video con-
tent. It is important to note the method for the de-
tection of the object’s edges and averaging of the 
time of grayscale image sequences among the most 
signi icant results. Objects classi ication showed 
that transparent logos which change color depend-
ing on the background were the majority group. 
This means that the best method of image identi-
ication is the analysis of the object edges. Obtain-

ing additional information encoded in the video 
broadcast (such as a broadcaster’s logo and a rat-
ing icon is of vital importance. Identi ication of the 
broadcaster and the content they provide enables 
the realization of this authors’ method of blocking 
access to objectionable TV content to minors. De-
ining an area for placing the objects on the image 

(ROI) greatly in luences the method’s accuracy. By 
means of current regulations (regulations of the 
National Broadcasting Council), the broadcasters 
are given guidelines about the placement and size 
of the objects. The guidelines greatly enhanced the 
proposed method and in luenced its calculation 
complexity.

2. Creating methods for logo identi ication in special 
circumstances: The method is also effective even 
if the logos undergo certain changes such as dur-
ing Christmas time or national days of mourning. 
The method uses time-dimensional context and is 
characterized by full immunity to situational color 
changes of the logo (e.g. during the time of nation-
al mourning a logo’s color changes into black). The 
method shows low sensitivity to an additional ele-
ment appearing on the logo (e.g. a pall). 

At the same time, additional algorithms were creat-
ed to identify the lack of logo or new static objects men-
tioned above. 

The objectives of this dissertation were fully accom-
plished. The results of conducted tests and experiments 
prove the initial thesis. With the use of ICT tools and 
statistical tests it has been proved that it is possible to 
create a successful algorithm for recognizing logos and 
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rating icons on the basis of time-dimensional image 
sequence segmentation. The algorithm may be suc-
cessfully used to rate TV programs or the broadcast’s 
content. At the same time the devised method can suc-
cessfully aid parental controls aimed at blocking minors 
access to objectionable video-content. The mean recog-
nition of a logo and raiting icons in the image sequence 
is above 99%. Static objects recognition error for the 
analyzed logos accounted for 0,88 %, whereas the er-
ror for the analysis of rating icons amounted to 0,26 %. 
The abovementioned results were obtained in all of the 
tested movies coming from a private online-movie base. 
The video material came from both terrestrial TV pro-
grams as well as selected Internet TV programs. All of 
the movies were tested during the video broadcast. 

The results indicate that it is possible to successful-
ly improve the ef icacy of the existing parental control 
methods with respect to blocking out objectionable 
content to minors. The analysis of the video content 
is a vast subject in which the analysis of the static ob-
jects of TV logos and rating icons presents wide iden-
ti ication capabilities. Furthermore, the implemented 
method presents signi icant scienti ic importance such 
as the method of time-dimensional segmentation, auto-
matic on-line identi ication of static objects in the video 
stream and the development of algorithms for compar-
ing images during video broadcasts.
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Wstęp

Funkcjonowanie oraz rozwój gospodarstw rolniczych 
zależy od wielu czynników, między innymi od utrzymania 
płynności inansowej, której ewentualne zakłócenia wią-
żą się z poważnymi problemami inansowymi, natomiast 
jej utrata jest wstępem do bankructwa. Zmniejszanie się 
płynności inansowej i związany z tym wzrost trudno 
ściągalnych należności oraz zwiększanie się zobowiązań, 
świadczy o słabnącej kondycji inansowej jednostki go-
spodarczej. Istotna jest również zależność między płynno-
ścią inansową, a rentownością gospodarstw rolniczych. 
Płynność inansowa jest postrzegana jako najważniejszy 
element trwania przedsiębiorstwa, natomiast rentow-
ność, informując o wypracowanym zysku, dostarcza istot-
nych informacji z punktu widzenia rozwoju jednostki 
gospodarczej. Jednoczesne analizowanie płynności i ren-
towności przedsiębiorstwa daje pełniejszy obraz kondycji 
inansowej i pozwala na właściwe wnioskowanie.

Problematyka płynności inansowej jest stosunko-
wo rzadko poruszana w odniesieniu do sektora rolni-
czego. Brak jest określonych wielkości referencyjnych, 
właściwych dla specy iki branży i kraju oraz analiz go-
spodarstw rolniczych, dotyczących długiego okresu. Po-
dobnie jak w innych podmiotach gospodarczych, tak też 
i w gospodarstwach rolniczych, występuje konieczność 
utrzymywania płynności inansowej oraz monitorowa-
nia jej poziomu. W związku z tym występuje potrzeba 
przeprowadzenia badań poziomu płynności inanso-
wej gospodarstw rolniczych oraz określenia jej znacze-
nia w kształtowaniu ich ogólnej sytuacji ekonomicznej. 
Szczególnie ważne jest to w przypadku gospodarstw rol-
niczych, funkcjonujących na obszarze o niskim poziomie 
rozwoju gospodarczego, np. województwo lubelskie. 

Cel pracy i hipotezy badawcze

Celem głównym pracy było określenie zależności 
między poziomem płynności inansowej, a sytuacją 
ekonomiczną gospodarstw rolniczych w województwie 
lubelskim. Uwaga została zwrócona na relacje między 
płynnością inansową, a rentownością, wydajnością 
pracy oraz sprawnością gospodarowania.

Ocenie poddano zdolność gospodarstw rolniczych 
do terminowego regulowania zobowiązań krótkotermi-
nowych1, a także określono ich ogólną kondycję inan-
sową. Do ustalenia płynności inansowej wykorzystano 
wskaźniki płynności bieżącej, szybkiej oraz natych-
miastowej. Do pomiaru efektywności gospodarstw za-
stosowano wskaźniki rentowności kapitału własnego, 
rentowności majątku, dochodowości ziemi, wydajności 
pracy oraz sprawności zarządzania, zapasami, należ-
nościami i zobowiązaniami. Określono także wielkość 
inwestycji oraz stopień zadłużenia gospodarstw, w za-
leżności od poziomu płynności inansowej. 

W ramach celu głównego do realizacji przyjęto na-
stępujące cele szczegółowe:
1. Określenie możliwości generowania gotówki przez 

gospodarstwa rolnicze.
2. Określenie wielkości i struktury źródeł inanso-

wania gospodarstw rolniczych oraz sposobów ich 
wykorzystywania.

3. Ustalenie poziomu i strategii płynności inansowej 
stosowanych w gospodarstwach rolniczych.

4. Rozpoznanie zależności między efektywnością zie-
mi, pracy i kapitału, a płynnością inansową gospo-
darstw rolniczych.

 1 Zgodnie z metodologią FADN zobowiązania krótkoterminowe = kredy-
ty i pożyczki krótkoterminowe + raty kredytu długoterminowego, do 
spłaty w ciągu 12 miesięcy + zobowiązania z tytułu dostaw i usług + 
zobowiązania z tytułów publiczno-prawnych (podatki, ubezpieczenia) 
+ zaliczki otrzymane na poczet dostaw produktów i usług + debet na ra-
chunku bankowym + pozostałe zobowiązania krótkoterminowe + raty 
zobowiązań długoterminowych do spłaty w ciągu 12 miesięcy.
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5. Określenie zależności między płynnością inan-
sową, a skalą inwestycji w gospodarstwach rolni-
czych.

6. Rozpoznanie opinii rolników dotyczących kształto-
wania płynności inansowej gospodarstw.

W pracy do wery ikacji przyjęto następujące hipote-
zy badawcze:
1. Poziom płynności inansowej gospodarstw rolni-

czych uzależniony jest od ich wielkości ekonomicznej, 
powierzchni użytków rolnych oraz typu rolniczego.

2. Rentowność i sprawność gospodarowania w go-
spodarstwach rolniczych zwiększa się w miarę 
wzrostu poziomu płynności inansowej.

3. Wartość inwestycji oraz wielkość zadłużenia w go-
spodarstwach rolniczych zmniejsza się w miarę 
wzrostu poziomu płynności inansowej i jest uza-
leżniona od wielkości ekonomicznej, powierzchni 
użytków rolnych oraz typu rolniczego.

4. Rolnicy indywidualni uznają płynność inansową 
za ważny czynnik kształtujący sytuację ekonomicz-
ną gospodarstw rolniczych.

Metody badań

Dobór gospodarstw rolniczych do badań był celowy. 
Były to gospodarstwa z terenu województwa lubelskie-
go uczestniczące w polskim systemie FADN, prowadzą-
ce rachunkowość rolną pod nadzorem Instytutu Ekono-
miki Rolnictwa i Gospodarki Żywnościowej-Państwowy 
Instytut Badawczy w Warszawie (IERiGŻ-PIB). Dane 
z systemu FADN wykorzystano do analizy empirycznej.

Okres badań obejmuje lata 2004-2007. Badania-
mi objęto następującą liczbę gospodarstw rolniczych: 
w 2004 roku – 933, w 2005 roku – 1055, w 2006 roku 
– 1066 oraz w 2007 roku – 1050. W poszczególnych la-
tach wzięto pod uwagę wszystkie gospodarstwa speł-
niające analizowane kryteria z obszaru województwa 
lubelskiego, znajdujące się w bazie PL FADN. 

Do określenia opinii rolników indywidualnych 
z gospodarstw rolniczych, dotyczących płynności i-
nansowej, jej znaczenia oraz sposobów utrzymywania 
wykorzystano kwestionariusz wywiadu. W 2009 roku 
badaniom metodą wywiadu bezpośredniego, z wyko-
rzystaniem kwestionariusza poddano 62 celowo wybra-
ne gospodarstwa rolnicze. Przy wyborze tym posłużo-
no się metodą doboru kwotowego (proporcjonalnego). 
Badaną populację, tj. 1031 gospodarstw podzielono 
na grupy (warstwy), kierując się kryterium wielkości 
ekonomicznej (ESU2) oraz typu rolniczego, a następnie 
ustalono udział wybranych warstw w badanej populacji 
(6%) i obliczono skład próby, proporcjonalnie do udzia-
łu poszczególnych grup w populacji. W ramach badanej 
populacji wyodrębniono także grupy obszarowe, co po-
zwoliło na dokonanie dodatkowych analiz z uwzględ-
nieniem powierzchni użytków rolnych gospodarstw. 

 2 1 ESU = 1200 Euro

Analizując sytuację ekonomiczną gospodarstw rol-
niczych w województwie lubelskim dokonano ich po-
działu. Jako kryterium klasy ikacji gospodarstw wyko-
rzystano wielkość ekonomiczną (ESU), powierzchnię 
UR, typ rolniczy oraz poziom płynności inansowej.

Gospodarstwa pogrupowano według następujących 
klas wielkości ekonomicznej: bardzo małe (<4 ESU), 
małe (4=<8 ESU), średnio małe (8=<16 ESU), średnio 
duże (16=<40 ESU), duże (>=40 ESU). 

Drugim kryterium podziału gospodarstw była po-
wierzchnia użytków rolnych. Na podstawie tego kryte-
rium wyszczególniono następujące grupy obszarowe: 
małe (5=<10 ha), średnio małe (10=<20 ha), średnio 
duże (20=<30 ha), duże (30=<50 ha), bardzo duże 
(>=50 ha).

Typ rolniczy określony jest udziałem standardowej 
nadwyżki (SGM) poszczególnych działalności w ogól-
nej wartości SGM gospodarstwa. Badane gospodarstwa 
grupowano według następujących typów rolniczych: 
uprawy polowe, zwierzęta żywione w systemie wypa-
sowym, w tym krowy mleczne, zwierzęta ziarnożerne, 
mieszane.

Przy określeniu zależności między płynnością inan-
sową, a sytuacją ekonomiczną gospodarstw rolniczych 
zastosowano metodę rangową. Opierając się na liście 
rankingowej badanych gospodarstw rolniczych wyod-
rębniono trzy grupy. Pierwsza grupa (I) gospodarstw 
obejmowała 33% ich zbiorowości o najniższej wartości 
wskaźnika płynności inansowej, druga (II) o przecięt-
nej (33% zbiorowości), natomiast trzecia (III) o war-
tości najwyższej – również 33% zbiorowości. Odrębną 
grupę (IV) stanowiły gospodarstwa nie posiadające zo-
bowiązań krótkoterminowych, czyli takie w których nie 
można było określić wielkości wskaźników płynności 
inansowej.

Generalnie porządkowanie gospodarstw przepro-
wadzono z wykorzystaniem wskaźnika płynności bie-
żącej3, natomiast przy badaniu efektywności ziemi, 
pracy i kapitału również z uwzględnieniem wskaźnika 
płynności szybkiej4. 

Do określenia współzależności i związków pomię-
dzy zjawiskami zastosowano metodę regresji i korela-
cji. Przystępując do analizy regresji i korelacji wyzna-
czono dwie zmienne objaśniane oraz zestaw zmiennych 
objaśniających. Zmiennymi objaśnianymi była wielkość 
wskaźnika płynności bieżącej oraz dochód z rodzin-
nego gospodarstwa rolniczego. Natomiast zestawy 
zmiennych objaśniających odzwierciedlały pozycje ma-
jątkowe, kapitałowe, przychodów oraz kosztów w go-
spodarstwach rolniczych.

 3 Wskaźnik płynności bieżącej obliczono jako relację aktywów obroto-
wych do zobowiązań krótkoterminowych.

 4 Wskaźnik płynności szybkiej obliczono jako relację aktywów obroto-
wych, pomniejszonych o zapasy, do zobowiązań krótkoterminowych.
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Wybrane wyniki badań

Poziom płynności inansowej 
w zależności od typu rolniczego gospodarstwa 

W tabeli 1 przedstawiono kształtowanie się wskaź-
ników płynności inansowej w zależności od typu rol-
niczego gospodarstw. W gospodarstwach rolniczych 
podzielonych według kryterium typu rolniczego nie 
odnotowano jednoznacznych tendencji w kształto-
waniu się wskaźnika bieżącej płynności inansowej 
w ujęciu dynamicznym. Najwyższa wielkość wskaźnika 
występowała w gospodarstwach o „mieszanym” typie 
rolniczym, utrzymując się na stosunkowo stabilnym 
poziomie 4,8-5,2. Wynika to z faktu, że gospodarstwa 
te prowadzą wielokierunkową produkcję, w tym także 
zwierzęcą, co wymaga gromadzenia zapasów produk-
tów roślinnych z przeznaczeniem na pasze. Najniższy 
poziom wskaźnika bieżącej płynności inansowej odno-
towano w gospodarstwach o typie rolniczym „zwierzę-
ta żywione w systemie wypasowym”, z tendencją ma-
lejącą, z 3,1 w 2004 roku do 2,2 w roku 2006. Wynikać 
to może z niższej wartości zapasów w gospodarstwach 
o tym typie rolniczym, z tego względu, że są to głównie 
pasze objętościowe. Pasze te w stosunku do wartości 
np. zbóż charakteryzują się znacznie niższą wartością. 

W przypadku wskaźnika szybkiej płynności inan-
sowej widoczna była dominacja gospodarstw o typie 
rolniczym „uprawy polowe”, na stosunkowo stabilnym 
poziomie (1,4-1,7) w badanym okresie. Natomiast w go-
spodarstwach o „mieszanym” typie rolniczym wskaźnik 

ten kształtował się na nieznacznie niższym poziomie 
(średnio 1,2). Zagrożenie szybkiej płynności inansowej 
odnotowano w gospodarstwach o typie „zwierzęta żywio-
ne w systemie wypasowym” (0,6-0,8). Sytuację pogarsza 
fakt, że gospodarstwa te charakteryzowały się także bar-
dzo niską wartością należności, czego odzwierciedleniem 
jest brak lub tylko nieznaczna różnica w stosunku do 
wskaźnika natychmiastowej płynności inansowej. Nato-
miast poziom wskaźnika płynności natychmiastowej był 
zadawalający, co świadczy o wystarczających zasobach go-
tówki, w stosunku do kwoty zobowiązań w tej grupie go-
spodarstw. W pozostałych typach rolniczych gospodarstw 
różnica między wskaźnikiem szybkiej i natychmiastowej 
płynności inansowej była stosunkowo niewielka, co może 
odzwierciedlać niski stan należności. Sytuację taką należy 
ocenić korzystnie, gdyż uregulowanie należności przez od-
biorcę wytwarzanych produktów przyczynia się do zwięk-
szenia stanu środków pieniężnych. Natomiast najwyższa 
szybka płynność inansowa dotyczyła gospodarstw o ty-
pie rolniczym „uprawy polowe”, co oznacza, że pomimo 
koncentracji zbiorów produktów rolniczych, ich sprzedaż 
odbywa się z uwzględnieniem zachowania płynności i-
nansowej w długim okresie czasu. W badanych latach nie 
odnotowano jednoznacznych zależności w kształtowaniu 
się wskaźników płynności inansowej w ujęciu dynamicz-
nym. Warunki działalności w rolnictwie są zróżnicowane, 
zarówno w zakresie ekonomicznym, jak i przyrodniczym. 
Dlatego też relacje między wartością aktywów obroto-
wych razem, jak również ich składników, a zobowiązania-
mi krótkoterminowymi są zróżnicowane.

Tabela 1. Płynność inansowa gospodarstw w zależności od typu rolniczego 

Wskaźnik Typ rolniczy
Lata

Średnio5 Zmiana 
2007-20042004 2005 2006 2007

Wskaźnik płynności 
bieżącej

Uprawy polowe 4,3 4,3 3,5 4,9 4,2 0,6

Zwierzęta żywione 
w systemie wypasowym 3,1 2,7 2,2 2,9 2,8 -0,2

Zwierzęta ziarnożerne 4,2 4,6 4,1 4,0 4,2 -0,2

Mieszane 4,8 5,2 4,9 5,2 5,0 0,4

Wskaźnik płynności 
szybkiej

Uprawy polowe 1,6 1,7 1,4 1,6 1,6 0,0

Zwierzęta żywione 
w systemie wypasowym 0,8 0,7 0,7 0,6 0,7 -0,2

Zwierzęta ziarnożerne 0,7 1,0 1,3 0,8 0,9 0,1

Mieszane 1,1 1,3 1,4 1,1 1,2 0,0

Wskaźnik płynności 
natychmiastowej 

Uprawy polowe 1,3 1,2 0,8 1,2 1,1 -0,1

Zwierzęta żywione 
w systemie wypasowym 0,6 0,7 0,5 0,5 0,6 -0,1

Zwierzęta ziarnożerne 0,6 0,8 0,8 0,6 0,7 0,0

Mieszane 0,9 1,1 0,9 0,9 0,9 0,0
Źródło: opracowanie własne 5 

 5 Średnio = średnia arytmetyczna w danej grupie gospodarstw.
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Relacje między płynnością
inansową a efektywnością gospodarowania

Na rysunku 1 przedstawiono rentowność kapitału 
własnego gospodarstw rolniczych w zależności od po-
ziomu bieżącej płynności inansowej. We wszystkich 
grupach gospodarstw rolniczych odnotowano efek-
tywne wykorzystanie zaangażowanego kapitału wła-
snego, co należy ocenić jako sytuację bardzo korzystną. 
Jednocześnie różnice w tym zakresie między grupami 
gospodarstw posiadających zobowiązania krótkoter-
minowe nie były znaczące. Należy mieć na uwadze to, 
że w rolnictwie cykl obrotu kapitału jest dłuższy, niż 
w innych branżach, przez co oczekuje się wyższej stopy 
zwrotu z zaangażowanego kapitału własnego. W latach 
2004 i 2006 odnotowano zwiększanie się rentowności 
kapitału własnego w miarę wzrostu bieżącej płynności 
inansowej. We wszystkich latach gospodarstwa o naj-

wyższym wskaźniku bieżącej płynności inansowej 
charakteryzowały się wyższą efektywnością kapitału 
własnego od tych o wskaźniku najniższym, zwłaszcza 
w 2004 roku (o 1,2 pkt%). Jednolitą tendencję rosnącą 
wskaźnika rentowności kapitału własnego w badanych 
latach odnotowano w gospodarstwach bez zobowiązań 
krótkoterminowych (o 6,3 pkt%). Najniższą rentowno-
ścią kapitału własnego odnotowano w gospodarstwach 
nie posiadające zobowiązań krótkoterminowych 
w 2004 roku (7,2%), natomiast najwyższą w tych naj-
bardziej płynnych pod względem inansowym w 2007 
roku (16,3%). Gospodarstwa z grupy IV notowały śred-
nio o 2,8 pkt% niższą rentowność kapitału własnego 
w stosunku do tych o najniższej płynności inansowej, 
co świadczy o tym, że rolnicy nie korzystający z ze-
wnętrznych źródeł inansowania uzyskują niższe efekty 
z tytułu zaangażowania kapitału własnego.

Rysunek 1. Rentowność kapitału własnego w zależności od 
poziomu bieżącej płynności inansowej (%) 
Źródło: opracowanie własne

Można stwierdzić, że fakt wykorzystywania obcego 
kapitału krótkoterminowego przyczyniał się do zwięk-
szenia efektywności kapitału własnego. Zależność taka 
jest związana z efektem dźwigni inansowej, którą 

wspomaga także fakt, że rolnicy wykorzystują głównie 
kredyty preferencyjne, które są niżej oprocentowane od 
komercyjnych.

Na rysunku 2 przedstawiono wskaźnik rentowności 
majątku, obliczony jako relacja dochodu z rodzinnego 
gospodarstwa rolnego do wartości majątku. We wszyst-
kich grupach gospodarstw odnotowano efektywne 
wykorzystanie majątku. W latach 2004-2007 w miarę 
wzrostu bieżącej płynności inansowej zwiększał się 
poziom rentowności majątku. W gospodarstwach naj-
bardziej płynnych zyskowność majątku była najwyższa 
i w 2007 roku wynosiła 15%. Najniższy poziom ren-
towności majątku odnotowano w latach 2004-2005 
w gospodarstwach nie posiadających zobowiązań krót-
koterminowych, natomiast w latach 2006-2007 w tych 
o najniższym poziomie bieżącej płynności inansowej. 
Stwierdzono także tendencję rosnącą rentowności 
majątku w ujęciu dynamicznym (średnio o 4,5 pkt%). 
W badanym okresie najwyższy przyrost rentowności 
majątku odnotowano w grupie gospodarstw nie posia-
dających zobowiązań krótkoterminowych (o 6,2 pkt%), 
natomiast najniższy w tych o najniższej płynności i-
nansowej (o 3,5 pkt%).

Rysunek 2. Rentowność majątku w zależności od poziomu 
bieżącej płynności inansowej (%)
Źródło: opracowanie własne

Reasumując można stwierdzić, że gospodarstwa 
rolnicze Lubelszczyzny efektywnie zarządzają kapita-
łem własnym oraz majątkiem, o czym świadczy wzrost 
wskaźników rentowności kapitału własnego oraz ma-
jątku w badanym okresie.

Na rysunku 3 przedstawiono kształtowanie się 
wskaźnika dochodowości ziemi, obliczonego jako re-
lacja dochodu z rodzinnego gospodarstwa rolnego do 
powierzchni UR. W latach 2004-2007 badane gospo-
darstwa rolnicze charakteryzowały się dochodową 
działalnością (średnio 1676 zł/ha UR), co świadczy 
o efektywnym wykorzystaniu zasobów ziemi. W bada-
nym okresie stwierdzono dodatnią zależność pomiędzy 
poziomem bieżącej płynności inansowej, a dochodo-
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wością ziemi. Im gospodarstwa posiadały wyższy po-
ziom bieżącej płynności inansowej, tym wyższa była 
także dochodowość ziemi. Najbardziej dochodowe były 
gospodarstwa o najwyższym poziomie wskaźnika płyn-
ności bieżącej, w których dochód w 2007 roku osiągnął 
wielkość 2441 zł/ha UR. Świadczyć to może o tym, że 
gospodarstwa, które posiadają stosunkowo wysoki po-
ziom aktywów obrotowych, czyli konserwatywnie za-
rządzają majątkiem wypracowują najwyższy dochód 
rolniczy. Najniższą dochodowość ziemi odnotowano 
w gospodarstwach o najniższym poziomie płynności 
(lata 2004, 2006-2007) oraz w tych bez zobowiązań 
krótkoterminowych (rok 2005). Gospodarstwa nie po-
siadające zobowiązań krótkoterminowych odnotowy-
wały na ogół wyższą dochodowość ziemi w stosunku 
do tych o najniższej płynności inansowej. Świadczy 
to o bardziej efektywnym wykorzystaniu zasobów zie-
mi przez gospodarstwa bez zobowiązań krótkotermi-
nowych, w porównaniu z tymi o najniższej płynności 
inansowej. W latach 2004-2007 we wszystkich wy-

dzielonych grupach gospodarstw odnotowano wzrost 
efektywności wykorzystania ziemi (średnio o 66,3%), 
co jest zjawiskiem pozytywnym.

Rysunek 3. Dochodowość ziemi (zł/ha UR) w zależności od 
poziomu bieżącej płynności inansowej
Źródło: opracowanie własne

Efektywność gospodarowania zasobami pracy okre-
ślono m.in. z wykorzystaniem wskaźnika ekonomicznej 
wydajności pracy, obliczonego jako relacja dochodu 
z rodzinnego gospodarstwa rolnego do liczby faktycz-
nie przepracowanych godzin przez rolnika i członków 
jego rodziny przy produkcji rolnej (rysunek 4). 

Rysunek 4. Ekonomiczna wydajność pracy (zł/rbh) w zależ-
ności od poziomu bieżącej płynności inansowej
Źródło: opracowanie własne

Ekonomiczna wydajność pracy w badanych gospo-
darstwach rolniczych kształtowała się w przedziale od 
7 zł/rbh w latach 2004-2005 w gospodarstwach nie 
posiadających zobowiązań krótkoterminowych, do 16 
zł/rbh w roku 2007 w tych o średnim poziomie bieżą-
cej płynności inansowej. W latach 2004-2007 nie od-
notowano zasadniczych zależności między wielkością 
ekonomicznej wydajności pracy, a bieżącą płynnością 
inansową. Jedynie w roku 2006 wraz ze wzrostem 

płynności spadała wydajność pracy, z 15 zł/rbh w gru-
pie o najniższej bieżącej płynności inansowej do 12 
zł/rbh w grupie gospodarstw o najwyższej płynności 
inansowej. Najniższą ekonomiczną wydajność pracy 

we wszystkich analizowanych latach stwierdzono w go-
spodarstwach bez zobowiązań krótkoterminowych 
(7-10 zł/rbh). Świadczyć to może o tym, że gospodar-
stwa nie korzystające z kredytów często nie podejmują 
działań inwestycyjnych, co przekłada się na niską efek-
tywność wykorzystania siły roboczej, poprzez niższe jej 
uzbrojenie techniczne. Najwyższy przyrost badanego 
wskaźnika odnotowano w gospodarstwach o średnim 
poziomie bieżącej płynności inansowej (o 60,0%), na-
tomiast najniższy w gospodarstwach najbardziej płyn-
nych (o 16,7%).

Płynność inansowa w opiniach 
rolników indywidualnych

W tabeli 2 przedstawiono opinie rolników dotyczące 
znaczenia płynności inansowej i przyczyn dla których 
zdolność do regulowania zobowiązań krótkotermino-
wych jest dla nich ważna. We wszystkich wydzielonych 
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grupach płynność inansowa miała bardzo duże znacze-
nie, co potwierdza fakt, że średnio 98% właścicieli go-
spodarstw udzieliło takiej odpowiedzi. Najczęściej rol-
nicy odpowiadali, że posiadanie płynności inansowej 
wiąże się dla nich z poczuciem bezpieczeństwa (śred-
nio 57% wskazań) i dlatego ma znaczenie. Największy 
udział wskazań tej odpowiedzi odnotowano w gospo-
darstwach małych (5-10 ha) i średnio małych (10-20 
ha) - odpowiednio 66% i 52%. Właściciele gospodarstw 
średnio małych równie często odpowiadali, że płynność 
inansowa pozwala im utrzymać rodzinę. W gospodar-

stwach dużych (30-50 ha) takiej odpowiedzi udzieliło 
50% rolników. W gospodarstwach tych 50% właścicieli 
wskazało także na znaczenie płynności inansowej ze 
względu na poczucie bezpieczeństwa oraz z uwagi na 
to, że utrata zdolności regulowania krótkoterminowych 
zobowiązań może być początkiem bankructwa. Tej 
ostatniej odpowiedzi najwyższy udział wskazań odno-
towano w gospodarstwach średnio dużych - 71%. 

Posiadanie zdolności regulowania zobowiązań krót-
koterminowych z uwagi na poczucie bezpieczeństwa 

inansowego miało znaczenie także dla większości go-
spodarstw pogrupowanych ze względu na typ rolniczy. 
Odpowiedzi takiej udzieliło 56% zarządzających gospo-
darstwami o typie rolniczym „uprawy polowe”, 67% 
wyspecjalizowanych w chowie zwierząt żywionych 
w systemie wypasowym i 61% tych o typie „miesza-
nym”. W grupach tych był to najwyższy udział wskazań. 
Natomiast w gospodarstwach o typie rolniczym „zwie-
rzęta ziarnożerne” częściej płynność inansowa miała 
znaczenie z uwagi na obawę przed bankructwem (50% 
wskazań) i fakt, że pozwala utrzymać rodzinę (50% 
wskazań). Znaczenie płynności inansowej z uwagi 
na możliwość jej utraty, która może doprowadzić do 
bankructwa, istotne było również dla 50% właścicieli 
gospodarstw wyspecjalizowanych w chowie zwierząt 
żywionych w systemie wypasowym, 44% rolników ma-
jących gospodarstwa o typie rolniczym „uprawy polo-
we” oraz dla 24% rolników z grupy o typie rolniczym 
„mieszane”. Troską o zaufanie wśród odbiorców kiero-
wało się 38% właścicieli gospodarstw o typie rolniczym 
„zwierzęta ziarnożerne” i 16% „mieszane”. 

Tabela 2. Znaczenie płynności inansowej dla gospodarstw rolniczych

Treść

Udział opinii rolników w zależności od (%):

Średnio
powierzchni UR (ha) typu rolniczego6 ESU

5-10 10-20 20-30 30-50 1 5,6 7 8 <4 

1. Czy zdolność do regulowania zobowiązań krótkoterminowych ma znaczenie dla właściciela gospodarstwa?

a) tak 100 96 100 100 100 83 100 100 100 100 89 98

b) nie 0 4 0 0 0 17 0 0 0 0 11 2

Jeśli tak to dlatego, że:

a) utrata płynności inanso-
wej może być początkiem 
bankructwa

28 26 71 50 44 50 50 24 30 34 33 33

b) posiadanie płynności 
wiąże się z poczuciem 
bezpieczeństwa in.

66 52 43 50 56 67 38 61 74 52 33 57

c) jeśli utracę płynność 
inansową to stracę 

zaufanie wśród odbiorców
7 30 0 0 0 0 38 16 0 21 33 15

d) płynność inansowa 
gospodarstwa pozwala 
utrzymać rodzinę

31 52 43 50 22 33 50 45 22 59 33 41

Źródło: opracowanie własne

Troską o płynność inansową z uwagi na poczucie bez-
pieczeństwa inansowego kierowało się 74% właści-
cieli gospodarstw o wielkości ekonomicznej od 2 do 4 
ESU, co było najczęściej wskazywaną odpowiedzią w tej 

grupie. Rolnicy z gospodarstw o większej sile ekono-
micznej rzadziej udzielali tej odpowiedzi. W gospodar-
stwach o największej sile ekonomicznej równie często 
płynność inansowa miała znaczenie dlatego, że jej 

6

 6 Typy rolnicze gospodarstw: 1 – uprawy polowe, 5,6 – zwierzęta żywione w systemie wypasowym, w tym krowy mleczne, 7 – zwierzęta ziarnożerne, 8 – mieszane.
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utrata może być wstępem do bankructwa oraz, że może 
spowodować spadek zaufania wśród odbiorców. W go-
spodarstwach „małych” (4-8 ESU) najczęściej wskazy-
wano, że płynność inansowa pozwala utrzymać rodzi-
nę (59%).

Reasumując właściciele gospodarstw rolniczych 
uświadamiają sobie znaczenie płynności inansowej 
głównie dlatego, że jej posiadanie wiąże się z poczuciem 
bezpieczeństwa i pozwala utrzymać rodzinę, a utrata 
zdolności regulowania krótkoterminowych zobowiązań 
może być wstępem do bankructwa.

Wnioski
Na podstawie przeprowadzonych badań sformuło-

wano następujące wnioski, wynikające zarówno z ana-
lizy empirycznych danych liczbowych, jak i opinii zarzą-
dzających gospodarstwami rolniczymi:
1. Gospodarstwa rolnicze posiadają zdolność regu-

lowania zobowiązań krótkoterminowych, o czym 
świadczą wysokie wskaźniki płynności bieżącej, 
szybkiej i natychmiastowej. Analizowane wskaźni-
ki były wyższe, niż zalecane wielkości, co spowo-
dowane jest specy iką produkcji oraz generalnie 
mniejszym zaangażowaniem obcych kapitałów 
krótkoterminowych w inansowaniu działalności. 
We wszystkich grupach gospodarstw wystąpiła 
znacząca różnica w poziomie wskaźnika bieżącej 
i szybkiej płynności inansowej, co świadczy o du-
żym znaczeniu zapasów. Nie odnotowano jedno-
znacznych zależności w kształtowaniu się wskaźni-
ków płynności inansowej w ujęciu dynamicznym, 
co wynika z faktu zróżnicowanych warunków dzia-
łalności w rolnictwie, zarówno w zakresie ekono-
micznym, jak również przyrodniczym.

2. Poziom płynności inansowej gospodarstw rol-
niczych uzależniony jest od ich typu rolniczego, 
siły ekonomicznej oraz powierzchni UR. Na ogół 
im wyższa była specjalizacja produkcji, większa 
powierzchnia UR i siła ekonomiczna, tym odnoto-
wywano mniejszą zdolność do regulowania zobo-
wiązań krótkoterminowych. Najwyższą płynnością 
charakteryzowały się gospodarstwa o typie rol-
niczym „mieszane”, o niskiej klasie wielkości eko-
nomicznej oraz małej powierzchni UR. Wynika to 
z faktu inansowania działalności głównie kapita-
łem własnym. Należy jednak podkreślić, że inan-
sowanie działalności za wszelką cenę kapitałem 
własnym nie musi być efektywne. Wysoki poziom 
wskaźników płynności wynika także z niskiej war-
tości zobowiązań krótkoterminowych w gospo-
darstwach rolniczych. Ponadto w gospodarstwach 
prowadzących wielokierunkową produkcję, w tym 
także zwierzęcą, gromadzone są duże zapasy pro-
duktów roślinnych z przeznaczeniem na pasze. Go-
spodarstwa duże, specjalizujące się w konkretnym 
typie produkcji w większym stopniu wykorzystują 
krótkoterminowe kredyty w inansowaniu dzia-

łalności. Ponadto gospodarstwa wyspecjalizowa-
ne w produkcji zwierzęcej są bardziej narażone 
na zmiany kształtowania się cen, w porównaniu 
z tymi o rolniczym typie roślinnym lub mieszanym. 
Można zatem stwierdzić, że hipoteza pierwsza zo-
stała zwery ikowana pozytywnie.

3. Gospodarstwa rolnicze Lubelszczyzny efektywnie 
zarządzają kapitałem własnym oraz majątkiem, 
o czym świadczy stosunkowo wysoki poziom 
wskaźników rentowności oraz ich wzrost w bada-
nym okresie. Na ogół występowała tendencja zwięk-
szania się rentowności kapitału własnego wraz ze 
wzrostem poziomu płynności bieżącej, przy czym 
nie była to zależność jednolita. Stwierdzono na-
tomiast dodatnią zależność między rentownością 
majątku, a poziomem płynności inansowej. Naj-
wyższą efektywność wykorzystania kapitału wła-
snego i majątku odnotowano w gospodarstwach 
o najwyższej płynności inansowej, natomiast naj-
niższą w tych o najniższym ich poziomie oraz nie 
posiadających zobowiązań krótkoterminowych. 
Można zatem stwierdzić, że fakt wykorzystania 
obcego kapitału krótkoterminowego przyczynia 
się do zwiększenia efektywności kapitału własne-
go, co związane jest z efektem dźwigni inanso-
wej. W gospodarstwach rolniczych stwierdzono 
przyrost rentowności kapitału własnego, wraz ze 
zwiększaniem siły ekonomicznej gospodarstw. 
Najwyższą rentowność kapitału własnego na ogół 
odnotowywały gospodarstwa wyspecjalizowane 
w produkcji zwierzęcej oraz o dużej powierzch-
ni UR. Może to wynikać z faktu wykorzystania 
w większym stopniu efektu przystąpienia Polski 
do UE oraz zwiększenia dostępności do zewnętrz-
nych źródeł inansowania. Stwierdzono także, że 
najwyższą rentowność majątku odnotowywały go-
spodarstwa wyspecjalizowane w chowie zwierząt 
żywionych w systemie wypasowym, o najwyższej 
wielkości ekonomicznej oraz o dużej powierzchni 
UR. Świadczy to o odpowiednim dopasowaniu po-
tencjału majątkowego w tych gospodarstwach do 
możliwości jego efektywnego wykorzystania.

4. Wraz ze wzrostem płynności inansowej zwiększa-
ła się dochodowość ziemi. Można zatem stwierdzić, 
że wielkość dochodu z rodzinnego gospodarstwa 
rolnego w dużym stopniu uzależniona jest od po-
ziomu płynności inansowej. Najwyższą dochodo-
wość ziemi odnotowano w gospodarstwach o naj-
wyższej bieżącej płynności inansowej, natomiast 
najniższą w tych o niskiej płynności inansowej 
oraz nie posiadających zobowiązań krótkotermino-
wych. W badanym okresie we wszystkich wydzie-
lonych grupach gospodarstw stwierdzono wzrost 
efektywności wykorzystania zasobów ziemi. Naj-
wyższa dochodowość ziemi wystąpiła w gospo-
darstwach wyspecjalizowanych w chowie zwierząt 
oraz o najwyższej sile ekonomicznej, co świadczy 
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o właściwym wykorzystaniu posiadanych zaso-
bów ziemi. Najwyższą dochodowość ziemi na ogół 
osiągały gospodarstwa o małej powierzchni UR, 
natomiast najniższą te największe obszarowo. Spo-
wodowane jest to trudnością nasycenia środkami 
produkcji kolejnego hektara UR w takim samym 
stopniu jak poprzedniego, co wynika chociażby 
z różnych warunków przyrodniczych, jakości gleb, 
itp. Wynika to także z trudności w utrzymywaniu 
intensywności produkcji rolniczej na podobnym 
poziomie w miarę wzrostu powierzchni UR gospo-
darstw.

5. W gospodarstwach rolniczych stwierdzono ujem-
ną zależność między sprawnością gospodarowania 
zapasami i należnościami, a płynnością inansową. 
Najbardziej racjonalnie gospodarowali zapasami 
właściciele gospodarstw o najniższej płynności 
inansowej, co zapewne związane jest z ich mini-

malizacją. Natomiast w gospodarstwach o najwyż-
szej płynności inansowej wysoki poziom zapasów 
utrzymywany jest w celu zapewnienia ciągłości 
produkcji oraz bieżącej zdolności płatniczej. Ge-
neralnie obrót zapasami w gospodarstwach rol-
niczych jest dość długi (średnio około 180 dni). 
We wszystkich grupach gospodarstw okres regu-
lacji zobowiązań krótkoterminowych był dłuższy, 
niż wpłat należności, co należy uznać za zjawisko 
pozytywne. Gospodarstwa o największej płynno-
ści inansowej charakteryzowały się najwyższą 
sprawnością gospodarowania zobowiązaniami, ale 
najniższą sprawnością zarządzania należnościami. 
Obrót należności w gospodarstwach rolniczych na 
ogół nie przekraczał 30 dni, co oznacza, że nie wy-
stępowały zasadnicze problemy z regulowaniem 
płatności przez odbiorców. Można zatem stwier-
dzić, że hipoteza druga w części dotyczącej rentow-
ności została zwery ikowana pozytywnie, nato-
miast w stosunku do sprawności gospodarowania 
zapasami i należnościami negatywnie, gdyż wraz 
ze wzrostem płynności inansowej zmniejszała się 
sprawność gospodarowania w tym zakresie.

6. W badanym okresie nie odnotowano jednoznacz-
nej zależności między płynnością inansową, a wy-
dajnością pracy. Najbardziej efektywnie zasoby 
pracy wykorzystywali właściciele gospodarstw 
o najwyższej płynności inansowej, natomiast 
najniższą wydajność pracy stwierdzono w tych 
bez zobowiązań krótkoterminowych. W badanym 
okresie odnotowano wzrost wydajności pracy, co 
jest tendencją pozytywną. Generalnie stwierdzono, 
że wraz ze wzrostem specjalizacji produkcji, siły 
ekonomicznej oraz powierzchni UR gospodarstw 
zwiększała się także efektywność wykorzystania 
zasobów pracy, co może wynikać z większej me-
chanizacji produkcji w tych gospodarstwach. 

7. Stwierdzono, że na ogół wraz ze zwiększeniem 
płynności inansowej zmniejszał się poziom in-

westycji w gospodarstwach rolniczych. Zazwyczaj 
najwyższa wartość inwestycji występowała w go-
spodarstwach o najniższej płynności inansowej co 
oznacza, że większe inwestycje inansowane były 
kapitałem zewnętrznym. Nie odnotowano jedno-
litej tendencji w ujęciu dynamicznym w kształ-
towaniu się poziomu inwestycji. Stwierdzono 
natomiast, że najwyższa ich wartość wystąpiła 
w gospodarstwach wyspecjalizowanych w produk-
cji zwierzęcej, silnych pod względem ekonomicz-
nym oraz o dużej powierzchni UR. Gospodarstwa 
te podejmują inwestycje o znacznych rozmiarach, 
korzystając przy tym z zewnętrznych źródeł i-
nansowania, w tym ze środków pozyskanych w ra-
mach funduszy strukturalnych UE.

8. Gospodarstwa rolnicze inansują działalność 
głównie kapitałem własnym, którego udział 
w pasywach wynosił średnio około 87%. Jest to 
spowodowane tym, że kapitał ten należy do naj-
bezpieczniejszych źródeł inansowania, przy-
noszących najmniej dodatkowych kosztów. Jed-
nakże wysoki udział tego kapitału w pasywach 
może przyczyniać się do obniżenia efektywności 
gospodarstw, poprzez rezygnację z możliwości 
uzyskania dodatkowych korzyści ekonomicznych, 
wynikających z efektu dźwigni inansowej. Poziom 
ogólnego zadłużenia w badanych gospodarstwach 
rolniczych był generalnie niski i nie przekraczał 
28%, co świadczy o ich dobrej kondycji inansowej. 
Stwierdzono, że im wyższa była płynność inanso-
wa, tym w mniejszym stopniu zadłużone było go-
spodarstwo. W gospodarstwach bez zobowiązań 
krótkoterminowych poziom ogólnego zadłużenia 
był najniższy (średnio 0,4%). Wynika to z faktu, 
że gospodarstwa te posiadały jedynie zadłużenie 
długoterminowe. Stwierdzono także, że wraz ze 
wzrostem specjalizacji produkcji, powierzchni UR 
oraz siły ekonomicznej gospodarstw zwiększał się 
poziom ogólnego zadłużenia. Świadczy to o tym, 
że na strukturę kapitału w gospodarstwach ma 
wpływ zróżnicowany potencjał, specy ika dzia-
łalności oraz dostępność do zewnętrznych źródeł 
inansowania. Hipoteza trzecia została zwery iko-

wana pozytywnie.
9. W gospodarstwach rolniczych we wszystkich ich 

grupach odnotowano dodatnie saldo przepływów 
pieniężnych, co świadczy o ich dobrej kondycji 
inansowej. Stwierdzono także, że wraz ze wzro-

stem płynności inansowej zmniejszał się poziom 
środków pieniężnych, co może wynikać z faktu wy-
sokich wydatków związanych ze spłatą zaciągnię-
tych kredytów w gospodarstwach o najwyższym 
wskaźniku płynności inansowej.

10. Właściciele gospodarstw rolniczych Lubelszczyzny 
stosują konserwatywną strategię inansowania ma-
jątku obrotowego, nastawioną na maksymalizację 
płynności inansowej. Wynika to z faktu, że starają 
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się oni posiadać mało zobowiązań krótkotermino-
wych oraz tych generujących odsetki. Natomiast 
w zakresie kształtowania majątku obrotowego 
oraz sytuacji majątkowo- inansowej gospodarstwa 
te stosowały na ogół umiarkowaną strategię.

11. W gospodarstwach rolniczych najsilniejszy, ujem-
ny związek korelacyjny stwierdzono między bie-
żącą płynnością inansową, a zobowiązaniami 
krótkoterminowymi i odsetkami. Oznacza to, że 
wzrost poziomu zobowiązań krótkoterminowych, 
czy też odsetek powodował spadek poziomu 
bieżącej płynności inansowej. Natomiast staty-
stycznie istotny wpływ na dochód z rodzinnego 
gospodarstwa rolnego miała wartość produkcji, 
wartość sprzedanych produktów rolniczych oraz 
zapasów. Najniższą korelację odnotowano między 
płynnością inansową, a dochodem z rodzinnego 
gospodarstwa rolnego, co świadczy o braku zna-
czącej zależności między tym zmiennymi. Może 
być to spowodowane tym, że dochód z rodzinnego 
gospodarstwa rolnego jest efektem wynikowym 
całorocznej działalności, natomiast wskaźnik bie-
żącej płynności inansowej oparty jest zarówno na 
pozycjach majątkowych, jak również na źródłach 
inansowania w ujęciu statycznym.

12. Rolnicy indywidualni starają się zachowywać płyn-
ność inansową gospodarstw głównie z uwagi na 
poczucie bezpieczeństwa inansowego oraz z fak-
tu, że utrata zdolności regulowania zobowiązań 
krótkoterminowych może być początkiem ban-
kructwa. Przyznają oni, że główną przyczyną wy-
stępowania nadpłynności inansowej jest nadwyż-
ka zapasów, które są obok środków pieniężnych, 

głównym składnikiem majątku obrotowego w ich 
gospodarstwach. W przypadku wystąpienia trud-
ności z regulowaniem zobowiązań krótkotermi-
nowych rolnicy na ogół sprzedają zapasy towarów 
i wyrobów gotowych. Właściciele gospodarstw 
rolniczych kontrolują na bieżąco wpływy i wydat-
ki pieniężne, wynikające z terminów regulowania 
zobowiązań krótkoterminowych oraz spłaty należ-
ności, a w celu utrzymania płynności inansowej 
najczęściej ograniczają wydatki. Planowane dzia-
łania rolników w kierunku utrzymania płynności 
inansowej to głównie kontrolowanie przez nich 

poziomu zobowiązań krótkoterminowych. Zda-
niem rolników warunkiem utrzymania płynności 
inansowej jest wytwarzanie produktów mających 

zbyt na rynku oraz prowadzenie produkcji umoż-
liwiającej elastyczne reagowanie na zmiany popy-
tu na rynku. Na podstawie opinii rolników można 
stwierdzić, że hipoteza czwarta została zwery iko-
wana pozytywnie.

Reasumując można stwierdzić, że badane gospo-
darstwa rolnicze charakteryzowały się wysokim po-
ziomem płynności inansowej, wynikającym głównie 
ze specy iki prowadzonej działalności oraz konserwa-
tywnej strategii inansowania. Rolnicy inansowali dzia-
łalność głównie kapitałem własnym. Ich obawa przed 
wyższym zaangażowaniem kapitału obcego ogranicza 
możliwości zwiększenia stopy zwrotu z kapitału wła-
snego i może w przyszłości hamować rozwój gospo-
darstw oraz zmniejszać ich konkurencyjność na rynku 
europejskim. 
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Introduction

The function and development of agricultural farms 
depend on various factors, such as: maintenance of the 
inancial liquidity (its potential disruption may cause 

serious inancial issues), whereas its loss is a harbinger 
of the agricultural farm’s bankruptcy. A falling inancial 
liquidity and an increasing number of doubtful debts, 
which are connected to it, are a sign of a decline in the 
entity’s inancial situation. The relation between the 
inancial liquidity and the pro itability of the agricul-

tural farms, is also of a great importance. The inancial 
liquidity is perceived as the most important element of 
the company’s existence. At the same time, pro itabili-
ty, which informs about the pro it made, provides a lot 
of essential information when it comes to an economic 
entity’s development. A simultaneous analysis of the i-
nancial liquidity and pro itability of an enterprise gives 
a clearer insight into its inancial situation and allows 
an appropriate reasoning.

The inancial liquidity issues, with reference to the 
agricultural sector, are raised relatively rarely. There are 
neither de inite referential sizes, which are character-
istic of this business sector and this country, nor long-
term analyses of the agricultural farms. At agricultural 
farms the inancial liquidity needs to be maintained and 
its levels ought to be monitored, similarly to the other 
economic subjects. Therefore there is a need to carry 
out research regarding the level of inancial liquidity 
with reference to agricultural farms, as well as to deter-
mine its signi icance in the formation of their general 
economic situation. It is particularly important in case 
of agricultural farms existing in regions with a very low 
level of economic development, such as Lublin province.

The objective of the dissertation 
and the research hypotheses

The main objective of this dissertation is to deter-
mine the relationship between the level of the inan-
cial liquidity and the economic situation of agricultural 
farms in Lublin Province. The attention was focused 
on the relation between the inancial liquidity and the 
pro itability, and also the work productivity and the ef-
iciency of management.

The ability of the agricultural farms to settle their 
short-term1 liabilities was evaluated, and their general 
inancial condition was de ined. Moreover, the current, 

quick and cash ratio were used to determine the inan-
cial liquidity. To measure the farm’s productivity, the 
following aspects were taken into consideration: return 
on equity, return on assets, ratios of land’s pro itability, 
labour ef iciency and management ef iciency of stock, 
accounts receivable and debts. The size of the invest-
ment and the degree of the farm debt, depending on the 
inancial liquidity, were also established.

Within the main objective of the dissertation, the 
speci ic objectives approved for their discussion are, to:
1. Determine the possibilities for agricultural farms 

to generate cash.
2. Determine the size and structure of the sources need-

ed to fund agricultural farms and the way to use them.
3. Establish the level and strategies of the inancial 

liquidity used by agricultural farms.
4. Recognise the relations between the land, labour 

and capital ef iciency and the inancial liquidity of 
the agricultural farms.

5. Determine the relation between the inancial liquidi-
ty and scale of the investments in agricultural farms. 

 1 According to FADN methodology, the short-term liabilities = credits 
and short-term loans + instalments of the long-term credit to be re-
paid within 12 months + trade liabilities + regulatory liabilities (taxes, 
insurance) + advance payments received for delivery of products and 
services+overdraft on the bank account + other short-term liabilities + 
instalments of the long-term liabilities to be repaid within 12 months
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6. Recognise the opinions of the agriculturists re-
garding the formation of the inancial liquidity of 
agricultural farms.

In this dissertation, the following research hypothe-
ses were approved for veri ication:
1. The level of agricultural farms’ inancial liquidity 

depends on their economic size, agricultural type 
and area.

2. Pro itability and management ef iciency in agricul-
tural farms increase as the level of inancial liquid-
ity rises.

3. The value of the investment and the amount of 
debt in agricultural farms decreases as the level of 
the inancial liquidity rises and it depends on the 
economic size, the agricultural type and area. 

4. Individual agriculturists regard inancial liquidity 
as a very important factor which forms the eco-
nomic situation of agricultural farms.

Research methods

The selection of the agricultural farms used in this re-
search was deliberate. It involved the agricultural farms 
from the area of Lublin Province, taking part in the polish 
FADN system, that keep farm accounts under supervi-
sion of the Institute of Agricultural and Food Economics 
– National Research Institute (Instytut Ekonomiki Rol-
nictwa i Gospodarki Żywnościowej – Państwowy Instytut 
Badawczy w Warszawie – IERiGŻ-PIB). The data from the 
FADN system was used for empirical analysis.

The research spans the period from 2004 to 2007. 
The following number of agricultural farms were includ-
ed in the survey: 933 in 2004; 1055 in 2005; 1066 in 
2006 and 1050 in 2007. In these particular years, the ag-
ricultural farms taken into consideration were all those 
existing in the database of PL FADN, and those which met 
the analysed criteria from the region of Lublin Province.

An interview questionnaire was used to determine 
the opinion of individual agriculturists from farms, re-
garding the inancial liquidity, its signi icance and ways 
to maintain them. In 2009 there were 62 deliberately 
chosen agricultural farms, which were the subject of the 
research carried out with the help of a direct interview 
method. The method called ‘quota sampling’ was used 
in order to select the above-mentioned agricultural 
farms. The study population, which was 1031 agricul-
tural farms, was divided into groups, bearing in mind 
the criterion of the economic size of the farm (ESU2) and 
its agricultural type. Subsequently, the participation of 
the selected classes in the study population (6%) was 
established and the representative sample was calcu-
lated proportionally to the participation of the particu-
lar groups in the population. Moreover, there were also 
area groups distinguished within the study population 
which enabled to carry out additional analysis, includ-
ing the area of the agricultural farms. 

 2 1 ESU – 1 200 Euro

After having analysed the economic situation of the 
agricultural farms in Lublin Province, the farms were 
divided into speci ic groups. The criteria used for clas-
si ication of the agricultural farms were: economic unit 
(ESU), agricultural area, agricultural type and inancial 
liquidity.

The agricultural farms were grouped according to 
the following classes of economic sizes: very small (<4 
ESU), small (4=<8 ESU), medium-small (8=<16 ESU), 
medium-large (16=<40) ESU), large (>=40ESU).

The size of agricultural area was the second criteri-
on regarding division of the agricultural farms. It was 
the basis on which the following area groups were de-
tailed: small (5=<10 ha), medium-small (10=<20 ha), 
medium-large (20=<30 ha), large (30=<50 ha), very 
large (>=50 ha).

Agricultural type is de ined by the Standard Gross 
Margin’s (SGM) share of the particular activity within 
the general value of the agricultural farms’ SGM. The 
agricultural farms, as research subjects, were grouped 
according to the following agricultural types: arable 
crops, animals fed according to the grazing systems, in-
cluding dairy cows, granivorous animals and mixed

The method used in order to de ine the relation be-
tween the inancial liquidity and the economic situa-
tion of the agricultural farms, was the Rank Correlation 
Method. Three groups were distinguished based on the 
rankings of the agricultural farms that were the subject 
of the research. The irst group (I) of the farms includ-
ed 33% of the population with the lowest value of the 
inancial liquidity ratio. The second group (II) included 

an average value of the inancial liquidity ratio (33% 
of the population), whereas the third (III) one includ-
ed the highest value of the inancial liquidity ratio (also 
33% of the whole). A separate group was represented 
by the agricultural farms, which do not have any short-
term liabilities, i.e. farms whose size of the inancial li-
quidity ratios were unable to be established.

Generally, putting the agricultural farms in order 
was conducted by using the current ratio3, whereas the 
quick ratio was also used to examine land, labour and 
capital ef iciency4.

Regression and correlation methods were used to 
determine the relation between the phenomena. While 
setting about analysing the regression and correlation, 
two exogenous variables and a set of endogenous var-
iables were determined. The exogenous variable was 
the size of the current ratio and pro it of the family agri-
cultural farm. However, the endogenous variables mir-
rored the wealth, capital, income and cost positions in 
the agricultural farms.

 3 Current ratio was calculated as a relation of current assets to short-
term liabilities

 4 Quick ratio was calculated as a relation of current assets reduced by 
inventories to short-term liabilities.

Summary of doctoral dissertation...
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Selected research results

Level of the inancial liquidity 
and types of agricultural farms

In the statistical chart 1 it is visible how the inan-
cial liquidity ratios depend on the type of agricultural 
farm. From a dynamic perspective, no clear trends in 
the forming of the current ratio have been reported at 
agricultural farms, which were divided according to the 
agricultural type criterion. The largest size of the ratio 
was in the mixed type of agricultural farm and it stayed 
at a relatively stable level, between 4.8 and 5.2. One of 
the reasons behind it is that those agricultural farms 
lead a diversi ied production, including livestock. How-
ever, it demands gathering inventories of lora products 
used for fodder. The lowest level of the current ratio 
has been noted at the agricultural farms with the type 
named “animals fed in the grazing system”, presenting 
a downward trend from 3.1 in 2004 to 2.2 in 2006. It 
can be caused by the fact that the agricultural farms of 
this type have lower amount of inventory, which mainly 
consists of coarse fodder. The value of this sort of fodder 
is much lower, in comparison to the value of crops. 

In the case of a quick ratio, the dominance of the 
agricultural type of farms named “arable crops”, was 
clearly visible and it achieved a relatively stable level 
(between 1.4 and 1.7) within the period of the research. 
However, in the “mixed” agricultural type of farms, the 
same ratio reached a slightly lower level (1.2, on aver-

age). Danger of quick inancial liquidity has been noted 
in the agricultural type of farm named “animals fed ac-
cording to the grazing system” (between 0.6 and 0.8). 
What makes the situation even worse is the fact that 
these agricultural farms were characterised by a very 
low value of accounts receivable. It re lects a lack of, 
or a minor difference, in terms of a cash ratio. On the 
other hand, the level of the cash ratio was satisfactory 
which proves suf icient cash reserves, in comparison 
to the amount of the liabilities in this group of farms. 
In the other types of agricultural farms the difference 
between quick and cash ratio was relatively small, and 
this is re lected by the low level of accounts receivable. 
This kind of situation should be assessed positively, as 
when debts for the products are repaid by the purchas-
er, the level of cash consequently increases. However, 
the highest level of a quick inancial liquidity concerned 
the type of agricultural farms named “arable crops”. It 
means that despite the fact that the crops of agricultur-
al products are concentrated, their sale needs to take 
place while keeping the long-term inancial liquidity. 
During the period of the research, no clear relations in 
forming the inancial liquidity ratios, from the dynamic 
perspective, have been noted. The activity conditions 
in agriculture are diversi ied both in terms of economy 
and nature. That is why the relations between the value 
of current assets all together, along with their elements 
and short-term liabilities, are multi-faceted.

Table 1. Financial liquidity of the agricultural farms depending on the agricultural type

Ratio Agricultural type
Year

average5
Change

between 
2007 and 20042004 2005 2006 2007

Current ratio

Arable crops 4.3 4.3 3.5 4.9 4.2 0.6

Animals fed according 
to the grazing system 3.1 2.7 2.2 2.9 2.8 -0.2

Granivorous animals 4.2 4.6 4.1 4.0 4.2 -0.2

Mixed 4.8 5.2 4.9 5.2 5.0 0.4

Quick ratio

Arable crops 1.6 1.7 1.4 1.6 1.6 0.0

Animals fed according 
to the grazing system 0.8 0.7 0.7 0.6 0.7 -0.2

Granivorous animals 0.7 1.0 1.3 0.8 0.9 0.1

Mixed 1.1 1.3 1.4 1.1 1.2 0.0

Cash ratio 

Arable crops 1.3 1.2 0.8 1.2 1.1 -0.1

Animals fed according 
to the grazing system 0.6 0.7 0.5 0.5 0.6 -0.1

Granivorous animals 0.6 0.8 0.8 0.6 0.7 0.0

Mixed 0.9 1.1 0.9 0.9 0.9 0.0
Source: personal study5

 5 average = arithmetic mean in the given group of the farms
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Relations between inancial 
liquidity and management ef iciency

Picture 1 shows the pro itability of farms’ equity cap-
ital depending on the level of current inancial liquidity. 
All the groups of agricultural farms used capital em-
ployed ef iciently, which makes it a bene icial situation. 
At the same time, the differences in this area, between 
farms with short-term liabilities, were insigni icant. It is 
important to know that the cycle of capital turnover in 
agriculture is longer than in other sectors. That is why 
a higher return on equity employed is expected to be 
achieved. Between 2004 and 2006 a growing return on 
equity was noted as the current inancial liquidity was 
increasing. Throughout all the years, agricultural farms 
with the highest current ratio were characterised by 
a higher ef iciency of equity capital in comparison to the 
farms with the lowest ratio. It was noted especially in 
2004 (ratio was higher by 1.2 percentage points). In the 
farms without short-term liabilities there was a consist-
ent upward trend of the return on equity (by 6.3 per-
centage points) during the period of the research. The 
lowest return on equity (7.2%) was noted in 2004 in 
the agriculture farms with no short-term liabilities. The 
highest one, among those farms with the highest level of 
inancial liquidity, was in 2007 with 16.3%. The farms 

belonging to group IV had, a lower return on equity by 
2.8 percentage points, on average, in comparison to 
those with the lowest level of inancial liquidity. This 
fact may show that results concerning the capital em-
ployed achieved by those agriculturists, who were not 
using external sources of funding, are smaller. 

Figure 1. Return on equity capital depending on current i-
nancial liquidity (%)
Source: personal study

It can be stated that, by using short-term foreign cap-
ital, the equity capital’s ef iciency was increasing. Such 
a relationship is connected to inancial leverage effect 
and it is also supported by the fact that the agricultur-
ists use mainly preferential credits, which have lower 
interest rates in comparison to commercial credits.

Picture 2 shows the return on assets, which was calcu-
lated as a relation of pro it from a family agricultural farm 
and value of the assets. All the groups of farms proved to 
have an ef icient utilisation of the assets. Between 2004 
and 2007, the level of return on assets was increasing as 
the current inancial liquidity grew. Return on assets was 
highest in 2007 with 15% and it applied to farms with the 
highest level of inancial liquidity. The lowest level of the 
return on assets was noted between 2004 and 2005 apply-
ing to the agricultural farms without short-term liabilities. 
The same phenomenon was noted among the farms with 
the lowest level of the current inancial liquidity between 
2006 and 2007. Also, an upwards trend of rising pro itabil-
ity of the assets was reported from a dynamic perspective 
(by 4.5 percentage points, on average). During the period 
of the research, the highest increase of return on equity 
was reported in the group of farms without short-term 
liabilities (by 6.2 percentage points), whereas the lowest 
one (by 3.5 percentage points) was noted at farms with 
the lowest level of inancial liquidity.

Figure 2. Return on assets and current inancial liquidity (%)
Sources: personal study

To summarise, it can be stated that the equity capital 
management of the agricultural farms of Lublin Province 
is ef icient. This fact is proved by the increased return on 
equity and assets within the period of the research.

Picture 3 illustrates the formation of the ratio re-
garding pro itability of the estates, which is calculated as 
a relation of family farms’ pro it and agricultural area. Be-
tween 2004 and 2007 the farms, which are the subject of 
the study, were characterised by pro itable activity (1676 
zł/ ha of agricultural area), proving an effective use of the 
land. During the period of the research, it has been stat-
ed that there is a positive relation between the level of the 
current inancial liquidity and the pro itability of the es-
tates. The higher the level of the current inancial liquidity 
of the farms, the higher the level of pro itability. The most 
lucrative farms were those which had the highest level of 
current ratio, and whose pro it in 2007 was 2441 zl/ha of 
agricultural area. This fact may show that the farms which 
have the highest agricultural pro it are those which have 
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a relatively high level of current assets and consequently 
manage the assets conservatively. The lowest pro itability 
of the estates was noted in the farms with the lowest lev-
el of inancial liquidity (in 2004, and between 2006 and 
2007) and those without short-term liabilities (in 2005). 
The farms without short-term liabilities reported a gen-
erally higher pro itability of the estates in comparison to 
those with the lowest level of inancial liquidity. 

Figure 3. Pro itability of the estates (zł/ha of agricultural 
area) depending on current inancial liquidity
Source: personal study

This fact may show that farms without short-term 
liabilities use the land more effectively, in comparison 
to those farms with the lower level of inancial liquidity. 
Between 2004 and 2007, all the groups of farms report-
ed an increase of a an effective use of the estates’(by 
66.3% on average), which is a positive phenomenon.

Ef iciency of labour management was determined in-
cluding the usage of the labour productivity ratio. It was 
calculated as a relationship of family farm pro it and real 
working hours, which the agriculturist and his family 
members worked at agricultural production (picture 4).

Figure 4. Economic labour ef iciency (zł/man-hour) depend-
ing on the level of current inancial liquidity
Source: personal study

Economic labour ef iciency in the researched ag-
ricultural farms was within the following range: from 
7zł/man-hour between 2004 and 2005 in farms with-
out short-term liabilities; up to 16zł/man-hour in 2007 
in those farms with the average level of current inan-
cial liquidity. Between 2004 and 2007 no fundamental 
relationship was noted between economic labour ef i-
ciency and current inancial liquidity. Solely in 2006, 
as the inancial liquidity was increasing, the labour ef-
iciency was falling from 15zł/man-hour in the group 

with the lowest level of current ef iciency, to 12zł/man-
hour in the group with the highest level of current lev-
el of ef iciency. The lowest economic labour ef iciency 
within the whole period of the research was reported 
in the farms without short-term liabilities (between 7 
and 10 zł/man-hour). This may show that agricultural 
farms, which do not take a credit, often do not take in-
vestment measures. Consequently, this translates into 
the fact that the ef iciency of using labour force is low, 
because of the use of low level technology. The highest 
increase of the researched ratio was reported in agri-
cultural farms with an average level of current inancial 
liquidity (by 60%), whereas the lowest level of increase 
was noted in the farms with the highest level of inan-
cial liquidity (by 16.7%). 

Financial liquidity according 
to opinions of individual agriculturists

Table 2 shows the opinions of the agriculturists 
concerning the signi icance of inancial liquidity and 
the reasons why the ability to meet short-term com-
mitments is important to them. All the groups of farms 
stated that inancial liquidity is of a great importance. 
This is proved by the fact that, on average, 98% of own-
ers of the farms con irmed this view. The most frequent 
answer among the agriculturists was, that inancial 
liquidity is connected to a sense of security (57% of 
statements, on average) and consequently is of a great 
signi icance. The largest share of respondents, who 
gave such an answer, was reported in small (between 5 
and 10 ha) and medium-small sized farms (between 10 
and 20 ha) with 66% and 52% respectively. A frequent 
answer of the owners of medium-small farms was also 
that inancial liquidity allows them to support their 
family. The same answer was given by 50% of agricul-
turists from large farms (between 30 and 50 ha). At the 
same time, 50% of the owners of the same farms also 
reported that inancial liquidity was important because 
it provides a sense of security. The other reason why i-
nancial liquidity was seen as important, that was that 
it may cause the start of their bankruptcy, if they are 
unable to meet short-term commitments. The largest 
share of respondents giving the latter reason were the 
agriculturists from the medium-large farms (71%)

Being able to meet short-term commitments, in 
view of inancial security, was seen as signi icant also 
by most of the farms grouped according to agricultural 
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type. Such an answer was given by: 56% of the man-
agers of agricultural farms, which were named “arable 
crops”; 67% of specialists in breeding animals accord-
ing to the grazing system; and 61% of the “mixed” type. 
Those groups reported the largest share of respondents. 
At the same time, respondents of the farms’ type named 
“granivorous animals” answered that more often the i-
nancial liquidity was of a great importance because of 
the fear of going bankrupt (50% of respondents) and 
the fact that inancial liquidity allows them to support 

their families (50% of respondents). The fact that the 
loss of inancial liquidity can lead to bankruptcy was 
important also to: 50% of farms’ owners who are spe-
cialised in breeding animals according to the grazing 
system; 44% of agriculturists of the farm type named 
“arable crops”; and for 24% of “mixed” farm type. How-
ever, 38% of the farm owners of the “granivorous ani-
mal” type and 16% of “mixed” farms are guided by the 
fact that the trust of their customers was the most rel-
evant factor. 

Table 2. The importance of inancial liquidity in agriculture farms 

Content

Share of opinions given by agriculturists depending on (%): On average

Agricultural area (ha) Agricultural type6  ESU

5-10 10-20 20-30 30-50 1 5.6 7 8 <4 1-8  

1. Is the ability to settle short-term liabilities important to the farm owners?

a) yes 100 96 100 100 100 83 100 100 100 100 89 98

b) no 0 4 0 0 0 17 0 0 0 0 11 2

If yes then it is because of:

a) loss of inancial liquidity 
may be the start of 
bankruptcy

28 26 71 50 44 50 50 24 30 34 33 33

b) having inancial liquidity 
is connected to the sense of 
inancial security.

66 52 43 50 56 67 38 61 74 52 33 57

c) if I lose inancial liquidity 
then I will also lose the 
trust of my customers

7 30 0 0 0 0 38 16 0 21 33 15

d) inancial liquidity allows 
me to support my family 31 52 43 50 22 33 50 45 22 59 33 41

Source: personal study

According to 74% of farm owners of economic size 
between 2 and 4 ESU, the most frequent answer given 
in this group was care for inancial liquidity due to the 
sense of inancial security it gives them. The agricultur-
ists with the highest economic power answered equally 
often that inancial liquidity was meaningful because if 
they lose it, it may cause the start of their bankruptcy 
and it may lead to a situation in which their customers 
start to lose their trust in them. In “small” farms (be-
tween 4 and 8 ESU), the most frequent answer was that 
inancial liquidity allows the agriculturists to support 

their families (59% of respondents)
To summarise, the owners of agricultural farms re-

alise the signi icance of having inancial liquidity main-
ly because of the fact that it is connected to the sense 
of security, and it allows them to support their family. 
Whereas the loss of ability to meet short-term commit-
ments might slowly lead to their bankruptcy.

6Conclusions
On the basis of the research, the following conclu-

sions, which result from both empirical analysis of ig-
ures and opinions of farms’ managers, have been for-
mulated:
1. Agricultural farms have the ability to meet short-

term inancial commitments. This is proven by high 
current, quick and cash ratios. The analysed ratios 
were higher than recommended, which is caused 
by production speci icity and generally a lower 
foreign and short-term capital employed in the i-
nancial activity. All the farm groups reported a sig-
ni icant difference of the current, quick and cash 
ratio levels, which indicate the importance of their 
stock levels. No clear relationship in the forming of 

 6 Types of agricultural farms: 1 – arable crops, 5,6 – Animals which are 
fed according to the grazing system including dairy cows, 7 – granivo-
rous animals, 8 – mixed
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inancial liquidity ratios, from a dynamic perspec-
tive, have been noted. This is due to the fact that 
conditions in agricultural activities are diversi ied 
both in terms of economy and nature.

2. The level of inancial liquidity of agricultural farms 
depends on their agricultural type, economic pow-
er and agricultural area. Generally, the higher the 
level of production’s specialisation, the larger the 
agricultural area, and larger the economic power, 
the smaller the ability to meet short-term commit-
ments. The highest level of inancial liquidity was 
reported by farms of the “mixed” agricultural type, 
those with a small economic size and with a small 
agricultural area. It is a consequence of the fact 
that activity was inanced mostly by equity capital. 
It should be emphasized that inancing activity by 
equity capital at all costs is not always effective. 
A high level of liquidity ratios may be a result of 
a low value of short-term liabilities in agricultur-
al farms. Moreover, the farms which run diversi-
ied production including livestock, amass a large 

quantity of lora products used for fodder. Large 
farms which specialise in a certain type of produc-
tion use short-term credits in inancing their ac-
tivities to a larger extent. Furthermore, the farms 
specialised in animal production run more risk of 
price evolution, in comparison to lora and “mixed” 
types of farm. Therefore, it may be stated that the 
irst hypothesis has been veri ied positively.

3. The agricultural farms of Lublin Province manage 
their equity capital and assets effectively. It shows 
that the level of pro itability ratios and their in-
crease during the period of the research was rel-
atively high. In general, trends showed an increase 
of the equity capital’s pro itability along with an 
increase of current liquidity. Nevertheless, this 
relationship was not consistent. However, there 
was another positive relationship stated between 
the pro itability of the estates and their inancial 
liquidity. The highest level of ef iciency in using 
equity capital and the assets was reported in the 
farms with the highest level of inancial liquidity. 
Whereas the lowest level of ef iciency was noted in 
the farms with the lowest level of inancial liquidity 
and those which did not have short-term liabilities. 
Consequently, it may be stated that using foreign 
short-term capital contributes to the fact that the 
ef iciency of equity capital increases. It is also con-
nected with the inancial leverage effect. It has 
been noted, that the pro itability of the equity cap-
ital of agricultural farm was increasing as the eco-
nomic power of the farms grew. The highest level 
of the pro itability of equity capital was reported 
by the farms which specialise in animal production 
and those with a large agricultural area. To a larg-
er extent, it may be a result of the fact that Poland 
had joined the EU and its access to inancial sourc-

es increased. It has also been noted that the high-
est level of pro itability of estates was reported at 
those which were specialised in breeding animals 
that were fed according to the grazing system, at 
those with the largest economic size, and the ones 
with a large agricultural area. This shows that the 
potential of the estates, and the possibilities to use 
it effectively, has been achieved.

4. The pro itability of the land was growing as the lev-
el of inancial liquidity increased. Therefore it may 
be stated that the size of the pro it of the family 
farm depends on inancial liquidity to a consider-
able degree. The highest level of land pro itability 
was reported at farms which had the highest level 
of inancial liquidity. Whereas its lowest level was 
noted by those farms whose inancial liquidity was 
low and those which did not have short-term liabil-
ities. During the period of research, all the groups 
of farms reported an increase of the ef iciency of 
land usage. The highest pro itability of the land 
was reported at those farms which specialised in 
breeding animals and those with the most eco-
nomic power. It shows that land resources were 
used appropriately. In general, the highest land 
pro itability was achieved by farms with small ag-
ricultural areas, whereas the lowest pro itability 
was achieved by the farms with the largest areas. 
This is caused by the dif iculty in maintaining sub-
sequent hectares of agricultural area with capital 
goods to the same degree as the previous ones, due 
to different natural conditions, such as soil quality 
etc. It also resulted from a dif iculty in maintaining 
the intensity of agricultural production at a similar 
level as the agricultural area increased.

5. Agricultural farms reported a negative relation-
ship between their ability to manage stock and lia-
bilities ef iciently, and their inancial liquidity. The 
owners of farms with the lowest level of inancial 
liquidity managed stock most rationally, which is 
certainly connected to their minimisation. How-
ever, the level of stock at farms with the highest 
level of inancial liquidity is high in order to assure 
production continuity and current ability to pay. 
Generally, turnover of stock in agricultural farms is 
rather long (180 days, on average). All the groups 
of farms reported a period of settling their short-
term commitments that was longer than their re-
ceiving of accounts receivable, which is a positive 
phenomenon. Farms with the highest level of i-
nancial liquidity reported the highest ef iciency to 
manage liabilities, but the lowest level of ef iciency 
to manage accounts receivable. The turnover of ac-
counts receivable in farms, in general, did not ex-
ceed 30 days which means that there were no fun-
damental problems with regulating the payments 
of customers. It can be stated then that the second 
hypothesis regarding pro itability has been veri-
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ied positively, whereas the one regarding ef icien-
cy of stock management and accounts receivable, 
has been veri ied negatively. The reason for this is 
that inancial liquidity increased as the manage-
ment ef iciency within this range was falling.

6. During the period of the research, no clear rela-
tionship was noted between inancial liquidity 
and labour ef iciency. The most ef icient labour re-
sources were used by the owners of the farms with 
the highest level of inancial liquidity. At the same 
time, the lowest labour ef iciency was reported at 
the farms without short-term liabilities. Within the 
period of the research a positive trend, showing an 
increase of labour ef iciency, was reported. Gener-
ally, it has been stated that the ef iciency of labour 
resource usage was increasing as production spe-
cialisation, economic power and agricultural area 
grew. It may result from the fact that in those farms 
production mechanisation was used to a larger ex-
tent.

7. It has been stated that, in general, the level of in-
vestment in agricultural farms was falling as the i-
nancial liquidity increased. In most cases the high-
est value of investment was reported at farms with 
the lowest levels of inancial liquidity. It means that 
the larger investments were inanced by outside 
capital. From a dynamic perspective, in the pro-
cess of forming the level of the investments, there 
have been no clear trends noted. Nevertheless, the 
highest value of the investments was reported in 
farms that specialised in livestock production, with 
a high level of economic power and a large agricul-
tural area. Those farms undertake substantial in-
vestment while using external inancial resources, 
including resources gained within the EU Structur-
al Funds.

8. Agricultural farms inance their activity mainly 
with their equity capital. Its share of the liabil-
ities was, on average, 87%. This is caused by the 
fact that equity capital is one of the safest inancial 
resources whilst bringing the smallest amount of 
additional cost. However, a large share of equity 
capital in liabilities may contribute to the fact that 
farm ef iciency will fall. This may happen when 
the farms resign to gain the possibilities of receiv-
ing additional economic advantages, which result 
from inancial leverage effect. The level of overall 
debt of agricultural farms was generally low and 
did not exceed 28%, which shows that they are in 
a good inancial situation. It has been stated that 
the higher level of inancial liquidity, the lower the 
debt level of the farms. The lowest level of overall 
debt (0.4%, on average) was reported at the farms 
without short-term liabilities. This results from the 
fact that those farms had long-term liabilities only. 
It has also been stated that the level of the overall 
debt was increasing as the level of production spe-

cialisation, agricultural area and economic power 
of farms grew. It shows the fact that it is diversi ied 
potential, speci icity of the activity and access to 
outside inancial resources that have in luence on 
the capital structure of farms. Therefore, the third 
hypothesis has been veri ied positively.

9. In all the groups of farms, a positive balance of cash 
low has been reported which shows that the farms 

are in a good inancial situation. It has also been 
shown that as the level of cash was falling, inancial 
liquidity grew. This may result from the fact that 
expenses, which are connected to repayments of 
credits taken by the farms with the lowest inancial 
liquidity ratios, are large.

10. The owners of agricultural farms from Lublin Prov-
ince use a conservative strategy of inancing current 
assets, which is geared towards maximisation of i-
nancial liquidity. This results from the fact that they 
try to have few short-term liabilities and liabilities 
that generate interest. At the same time, those farms 
use a moderate strategy, in terms of their formation 
of their current assets and inancial situation.

11. Agricultural farms have reported a negative, and 
strongest, correlation between inancial liquidity, 
and short-term liabilities and interest. It means 
that when the level of short-term liabilities or in-
terest increased, the level of current inancial li-
quidity was falling. Whereas, a statistically relevant 
in luence on the pro it of family agricultural farms 
had: the value of production; value of sold prod-
ucts; and stock. The weakest correlation has been 
noted between the inancial liquidity and pro it 
from agricultural family farms. It proves that there 
is no signi icant relationship between these varia-
bles. This may be caused by the fact that pro it of 
family agricultural farms is connected to the effect 
achieved after year-long activity. Whereas current 
ratio is based on both assets and inancial resourc-
es from a static perspective.

12. Individual agriculturists try to maintain their i-
nancial liquidity mainly due to the inancial sense 
of security it gives them and the fact that it may be 
the start of their bankruptcy if they lose the abil-
ity to regulate short-term liabilities. They admit 
that the main reason why their inancial liquidity 
is above normal level is because of their stock sur-
plus. At the same time stock, similarly to cash, is 
the main element of current assets in their farms. 
In case of dif iculty in regulating short-term li-
abilities, agriculturists generally sell their stock 
and ready-made goods. The owners of agricultur-
al farms control systematically the receipts and 
cash expenditures resulting from the deadline of 
short-term liabilities and repayments of accounts 
receivable. However, in order to maintain their i-
nancial liquidity they limit their cash expenditures. 
The planned actions of the agriculturists in order 
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to maintain the inancial liquidity consist mainly 
of controlling their level of short-term liabilities. 
According to agriculturists, the condition that al-
lows them to maintain their inancial liquidity is to 
produce the goods for which there is a market, and 
to use production methods which enable them to 
react elastically to changes in demand. On the basis 
of agriculturists’ opinions it may be stated that the 
fourth hypothesis has been veri ied positively.

To summarise, it may be stated that agricultural 
farms, being the subject of the research, reported a high 

level of inancial liquidity resulting mainly from the 
speci icity of their activity and a conservative inancial 
strategy. Agriculturists were inancing their activities 
mainly with their equity capital. Nevertheless, their fear 
of foreign capital employed being too high limits their 
possibilities to increase return on equity and in the fu-
ture it may hinder the development of farms and also 
diminish their competitiveness on the European mar-
ket. 
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Państwowe wyższe szkoły zawodowe od 15 lat są 
szansą młodzieży na zdobycie wyższego wykształcenia 
i pracy. Jest ich już 36 w całej Polsce. Działają tam, gdzie 
warunkiem awansu społecznego jest bezpłatne studio-
wanie blisko domu. Odpowiadają na potrzeby regionów, 
dają kadrę małym i średnim przedsiębiorstwom oraz 
pełnią istotną rolę w społeczno – gospodarczym roz-
woju lokalnym. Jubileusz 15-lecia publicznego sektora 
wyższego szkolnictwa zawodowego stał się przyczyn-
kiem do zorganizowania konferencji na temat „PAŃ-
STWOWE WYŻSZE SZKOŁY ZAWODOWE W POLSCE: 
DOKONANIA, STAN OBECNY, PERSPEKTYWY”. Konfe-
rencja ta odbyła się w dniach 27-28 czerwca 2013 roku 
w Państwowej Szkole Wyższej im. Papieża Jana Pawła II 
w Białej Podlaskiej z inicjatywy J.M. Rektora PSW prof. 
zw. dr. hab. Mieczysława Adamowicza. Patronat nad wy-
darzeniem objęli: Minister Nauki i Szkolnictwa Wyższe-
go, prof. Barbara Kudrycka oraz Marszałek Wojewódz-
twa Lubelskiego, Krzysztof Hetman. Radę programową 
konferencji stanowili: prof. zw. dr hab. Mieczysław Ada-
mowicz, prof. zw. dr hab. Józef Bergier, prof. dr hab. Jó-
zef Zając, prof. dr hab. Waldemar Martyn, prof. dr hab. 
Andrzej Kolasa, ks. prof. dr hab. Marian Nowak. Komitet 
organizacyjny stanowili: mgr inż. Leszek Petruczenko, 
dr Monika Łęska, dr Anna Jakubowicz, mgr Elżbieta 
Szczygielska, mgr Paulina Rynkiewicz, mgr Agnieszka 
Filipiuk, mgr Mariusz Pyra.

W konferencji udział wzięli przedstawiciele 17 pań-
stwowych wyższych szkół zawodowych. Swoją obecno-
ścią zaszczycili nas Rektorzy:

 – prof. zw. dr hab. Elżbieta Lonc – PWSZ im. Angelusa 
Silesiusa w Wałbrzychu;

 – prof. zw. dr hab. inż. Ryszard Pisarski – PWSZ im. Wi-
telona w Legnicy;

 – prof. zw. dr hab. Tadeusz Dubicki – PWSZ we Wło-
cławku;

 – prof. dr hab. Mirosław Pawlak – PWSZ w Koninie;

 – prof. nadzw. dr hab. inż. Wiesław Miczulski – PWSZ 
w Sulechowie;

 – prof. nadzw. dr hab. Robert Charmas – PWSIiP 
w Łomży.

Ponadto w gronie gości konferencji znaleźli się pro-
rektorzy, kanclerze, pracownicy naukowi, przedstawi-
ciele władz samorządowych – prezydent miasta Biała 
Podlaska Andrzej Czapski oraz wicestarosta powiatu 
bialskiego Jan Bajkowski.

Celem konferencji było przedstawienie roli i miej-
sca państwowych wyższych szkół zawodowych w sys-
temie szkolnictwa wyższego, opis sposobów i efektów 
funkcjonowania oraz wskazanie kierunków rozwoju 
na przyszłość, szczególnie w świetle kryzysu – niżu de-
mogra icznego. Konferencja to też okazja do wymiany 
doświadczeń oraz upowszechnienia wyników badań 
i analiz prowadzonych w różnych ośrodkach naukowo 
– dydaktycznych w kraju.

Obrady zostały podzielone na cztery sesje plenarne, 
w których zaszczytną rolę przewodniczących pełnili:

 – Rektor Elekt PSW w Białej Podlaskiej, prof. zw. dr 
hab. Józef Bergier, Rektor PWSZ w Koninie, prof. dr 
hab. Mirosław Pawlak (I sesja plenarna);

 – Rektor PWSZ we Włocławku, prof. zw. dr hab. Tade-
usz Dubicki, Rektor PWSIiP w Łomży dr hab. Robert 
Charmas (II sesja plenarna);

 – Rektor PSW w Białej Podlaskiej, prof. zw. dr hab. Mie-
czysław Adamowicz, Rektor PWSZ w Legnicy, prof. 
zw. dr hab. inż. Ryszard Pisarski (III sesja plenarna);

 – Prorektor ds. Rozwoju PWSZ w Tarnobrzegu, dr Sta-
nisław Lis, Rektor PWSZ w Wałbrzychu, prof. zw. dr 
hab. Elżbieta Lonc (IV sesja plenarna).

Wszystkich uczestników konferencji powitał Rek-
tor PSW – trzeciej uczelni w kraju wśród państwowych 
wyższych szkół zawodowych wg rankingu Rzeczpo-
spolitej i Perspektyw z 2013 roku – prof. Mieczysław 
Adamowicz, życząc owocnych obrad i udanego pobytu 
w Białej Podlaskiej. W imieniu przewodniczącego Kon-
ferencji Rektorów Publicznych Szkół Zawodowych, nie-
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obecnego na konferencji prof. Józefa Garbarczyka, głos 
zabrała członkini prezydium KRePSZ, prof. Elżbieta 
Lonc, Rektor PWSZ w Wałbrzychu, która podziękowa-
ła za zorganizowanie konferencji. W wystąpieniu nt. 
„Wpływ Państwowej Szkoły Wyższej im. Papieża Jana 
Pawła II w Białej Podlaskiej na rozwój miasta Biała Pod-
laska” prezydent Białej Podlaskiej, Andrzej Czapski, po-
gratulował uczelni realizacji wizji szkoły doskonałej, co 
jest między innymi odzwierciedlone właśnie wysokim 
miejscem w rankingu krajowym i co zostało docenione 
przez Kapitułę Rankingu. Prezydent Białej Podlaskiej 
udowadniał na przykładzie PSW ważną rolę, jaką tego 
typu uczelnie spełniają w regionie: dają miejsce pracy, 
są podmiotem „kupującym” produkty i usługi od lokal-
nych irm, realizują działalność inwestycyjną, są „pro-
ducentami wiedzy”, ogniwem łączącym twórców i od-
biorców wiedzy w regionie, a także miejscem tworzenia 
kapitału ludzkiego.

Pierwszym prelegentem był gospodarz konferencji 
prof. M. Adamowicz, który przedstawił referat pt. „Prze-
miany w systemie edukacji szkolnictwa wyższego Pol-
ski”. Wystąpienie koncentrowało się na przedstawieniu 
krótkiego rysu historycznego zmian w systemie szkol-
nictwa wyższego ze szczególnym uwzględnieniem roli 
i miejsca państwowego wyższego sektora szkolnictwa 
zawodowego w Polsce. Szkolnictwo wyższe w naszym 
kraju charakteryzuje duża dynamika przemian, zarów-
no ilościowych, jak i instytucjonalnych, które zostały za-
prezentowane i opisane w wystąpieniu. Następnie głos 
zabrał prof. J. Draus w wystąpieniu pt. „PWSZ w per-
spektywie 15 lat”, które stanowiło tło do pokazania nie 
tylko wygranych szans i możliwości sektora szkolnic-
twa zawodowego w Polsce, ale także bariery, które trze-
ba pokonać, aby potencjał tych uczelni mógł być pełniej 
i lepiej wykorzystany. Kolejna prezentacja pt. „Ewolucja 
programów kształcenia w latach 1999-2013 na przy-
kładzie PWSZ w Wałbrzychu” autorstwa prof. E. Lonc 
traktowała o specjalnościach i kierunkach kształcenia 
na przestrzeni lat, ukazywała zmiany ewolucyjne ofer-
ty dydaktycznej i jej dopasowanie do lokalnego rynku 
pracy. Następne wystąpienie objęło zagadnienia zwią-
zane z formami współpracy z uczelniami akademickimi 
PWSZ w Lesznie. Prof. M. Mikołajczak opisała w spo-
sób szczególny sposoby i zasady współpracy PWSZ 
w Lesznie z Uniwersytetem im. Adama Mickiewicza 
w Poznaniu, wskazując na obustronne korzyści z tego 
typu relacji. Kolejnym prelegentem był dr hab. W. Mi-
czulski, który przedstawił referat pt. „Badania naukowe 
szansą rozwoju państwowych wyzszych szkół zawodo-
wych”. Główne tezy referatu prowadziły do wniosków 
dotyczących kluczowego znaczenia badań naukowych 
w funkcjonowaniu PWSZ-tów, bowiem jak dowodził au-
tor, prowadzenie badań naukowych to uniezależnienie 
kadrowe, lepsza jakość kształcenia, dodatkowe źródło 
dochodów dla uczelni. Ale też podczas wystąpienia zo-
stały wskazane trudności z realizacją tego postulatu, 
a mianowicie brak systemowych i prawnych rozwią-

zań umożliwiających dostęp wyższym szkołom zawo-
dowym do środków inansowych przeznaczonych na 
badania. „Kierunki polityki inansowej PWSZ w świetle 
uwarunkowań rozwoju szkolnictwa wyższego w XXI 
wieku” to obszar tematyczny poruszony przez dr hab. I. 
Kowalską. Autorka wskazywała, iż to pro il uczelni po-
winien stanowić odpowiedź na potrzeby rynku pracy, 
a główne propozycje działań w ramach polityki inan-
sowej to podniesienie rangi ważności doświadczenia 
praktycznego nauczycieli akademickich, mody ikacja 
systemu praktyk studenckich we współpracy z prze-
mysłem i administracją publiczną. Ostatni referat w tej 
części konferencji wygłosiła dr J. Marchel na temat 
„Państwowa Szkoła Wyższa im. Papieża Jana Pawła II 
w Białej Podlaskiej miejscem budowania kapitału spo-
łecznego miasta Biała Podlaska”. Dane liczbowe przed-
stawione w prezentacji wskazywały jednoznacznie, iż 
to mieszkańcy Białej Podlaskiej i okolicznych miejsco-
wości stanowią przeważającą populację wśród osób 
studiujących, co pokazuje lokalny charakter uczelni za-
wodowej. Następnie przewodniczący krótko podsumo-
wali tą część obrad, zaznaczając ważność poruszanych 
tematów dla wytyczenia kierunków rozwoju wyższych 
szkół zawodowych. 

Istotnym i zarazem bardzo ciekawym estetycznie 
punktem konferencji była sesja plakatowa. W holu 
głównym wyeksponowano 34 plakaty, z czego 18 pla-
katów przedstawiało m.in. działalność instytutów PSW, 
działalność studentów PSW, wykorzystanie środków 
w ramach projektów unijnych w bialskiej uczelni, ogól-
ne informacje na temat funkcjonowania PWSZ-tów, 
KRePSZ, galerię nauczycieli PSW ze stopniem doktora, 
awanse naukowe nauczycieli pozostałych PWSZ. Nie-
wątpliwą ozdobą sesji plakatowej były plakaty nadesła-
ne przez 16 PWSZ-tów z całej Polski. Stanowiły one do-
wód na to, w jak różnorodny i atrakcyjny sposób można 
przedstawić działalność uczelni, a także pokazywały 
wielowymiarowość funkcjonowania tego sektora. 

W drugiej sesji plenarnej poruszane były aspekty 
z następujących obszarów tematycznych: „Strategia 
rozwoju PWSZ w Lesznie 2013-2016” autorstwa dr 
hab. A. Mikołajczaka, „Dorobek Państwowej Medycznej 
Wyższej Szkoły Zawodowej w Opolu na przestrzeni lat 
2003-2013” autorstwa dr n. med. I. Wróblewskiej, „Pań-
stwowa Wyższa Szkoła Zawodowa w Koninie – integral-
ny element miasta i regionu”, którego autorami byli dr 
A. Zimny, dr inż. R. Cieślak, „Współdziałanie Racibor-
skiej Państwowej Wyższej Szkoły Zawodowej i środo-
wiska lokalnego”, którego autorem był dr T. Jemczura, 
„Państwowa Wyższa Szkoła Zawodowa we Włocławku 
- 11 lat działalności a perspektywy rozwoju uczelni”, 
którego autorem był dr M. Krzemiński, „Wykorzystanie 
funduszy strukturalnych szansą na lepszy rozwój pań-
stwowych szkół wyższych” autorstwa dr K. Świerczew-
skiej – Pietras, mgr Ł. Zbuckiego, „Wpływ współpracy 
Państwowej Szkoły Wyższej im. Papieża Jana Pawła II 
w Białej Podlaskiej ze szkołami ponadgimnazjalnymi na 
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efekty rekrutacji na przykładzie Zespołu Szkół Zawodo-
wych nr 1 w Białej Podlaskiej autorstwa dr M. Borys.

Po krótkiej przerwie rozpoczęła się ostatnia w tym 
dniu sesja plenarna. Pierwszym prelegentem był dr 
K. Chrzanowski z prezentacją na temat „Misja PWSZ 
w realizacji awansu edukacyjnego młodzieży regionu 
zamojskiego”, w której scharakteryzował głównych 
„klientów” zamojskiej uczelni. Potem zabrał głos Pro-
rektor ds. studenckich PSW dr W. Romanowicz na te-
mat „Sytuacja studentów cudzoziemców na przykładzie 
PSW w Białej Podlaskiej”. W bialskiej uczelni wśród stu-
dentów od kilku lat słychać język nie tylko polski, ale 
także rosyjski, białoruski, ukraiński, łotewski, a nawet 
węgierski. Kolejne wystąpienie pt. „Społeczna odpo-
wiedzialność PWSZ na przykładzie PSW w Białej Pod-
laskiej”, którego autorem był mgr M. Pyra, pokazywa-
ło, iż nowoczesna uczelnia zawodowa to taka, która 
poszukuje systemu wartości zbudowanego wokół idei 
społecznej odpowiedzialności wobec głównych inte-
resariuszy. Następnie mgr inż. J. Śmiłowski w swoim 
referacie pt. „PWSZ w Skierniewicach w rozwoju re-
gionu skierniewickiego i miasta Skierniewic” dokonał 
analizy znaczenia lokalnej uczelni zawodowej w kon-
tekście rozwoju społeczno – gospodarczego subregionu 
skierniewickiego. „Umiejętność czytania jako podstawa 
efektywnego studiowania wiedzy przedmiotowej” to 
temat następnego wystąpienia dr hab. H. Chodkiewicz, 
która zaakcentowała niezwykle istotne znaczenie pro-
cesu czytania w nauce. Ostatni referat pt. „Preferencje 
wyboru kierunku studiów”, którego autorami byli dr K. 
Filipek i dr T. Jurkiewicz, dotyczył analizy opinii studen-
tów pierwszego roku Państwowej Szkoły Wyższej im. 
Papieża Jana Pawła II w Białej Podlaskiej w semestrze 
zimowym roku akademickiego 2012/2013 na temat 
preferencji wyboru kierunku studiów i szkoły wyższej 
oraz oczekiwań i planów w związku z podjętym kształ-
ceniem. Pierwszy dzień konferencji zakończyła uroczy-
sta kolacja, podczas której atrakcją był występ chóru 
Stowarzyszenia Polska Macierz Szkolna „Polesie” – od-
dział w Brześciu.

Goście konferencji mieli okazję zwiedzenia Kampu-
su PSW, z Centrum Badań nad Innowacjami w zakresie 
zdrowia, technologii informatycznych oraz źródeł ener-
gii odnawialnej, oraz Domem Studenta na czele. O zwięk-
szaniu potencjału badawczo-rozwojowego na przykła-
dzie Centrum przekonywał Dyrektor CBnI, doc. dr inż. 
Tomasz Grudniewski nie tylko podczas prezentowania 
nowoczesnych laboratoriów, ale również w swoim wy-
stąpieniu w drugim dniu konferencji. Celem stworzenia 
laboratoriów naukowych było przyspieszenie tempa 
rozwoju gospodarczego, budowania konkurencyjności 
i znaczenia regionu poprzez zwiększenie potencjału 
badawczo-rozwojowego PSW. Warto wspomnieć, że na 
tym nie kończy się rozbudowa infrastruktury bialskiej 
uczelni: obecnie powstaje Regionalne Centrum Badań 
środowiska rolnictwa i technologii innowacyjnych EKO-
-AGRO-TECH, które skupiać będzie laboratoria: analiz 

środowiskowych (analizy geośrodowiskowe i badania 
środowiskowe w zakresie izyki budowli), analiz bio-
logiczno-żywieniowych oraz laboratorium mechaniki, 
budowy i eksploatacji maszyn. Obydwa centra naukowe 
sprzyjać będą nawiązywaniu i rozwoju współpracy na 
linii gospodarka-nauka.

W drugim dniu konferencji zorganizowano wyjazd 
terenowy, którego celem było zaprezentowanie trzech 
form chrześcijaństwa nad Bugiem. Uczestnicy konfe-
rencji mieli okazję zwiedzić trzy obiekty sakralne: Świą-
tynię Unicką w Kostomłotach, katolickie Sanktuarium 
Matki Bożej Kodeńskiej w Kodniu oraz Prawosławny 
Zespół Klasztorny w Jabłecznej.

Ostatnią, czwartą sesję plenarną w drugim dniu 
konferencji otworzył referat prof. M. Adamowicza pt. 
„Praktyczny pro il kształcenia w PWSZ w Polsce”. Te-
mat istotny z punktu widzenia również wprowadzo-
nych niedawno Krajowych Ram Kwali ikacji i miejsca 
sektora wyższego szkolnictwa zawodowego w całym 
systemie szkolnictwa wyższego. Prof. M. Adamowicz 
wskazał główne zasady, które należałoby przestrze-
gać przy wdrażaniu studiów o pro ilu praktycznym, 
m.in. utrzymanie powiązań działalności dydaktycznej 
z działalnością badawczą i organizacyjną w modelu ak-
tywności zawodowej nauczycieli PWSZ, zachowania od-
powiednich proporcji między badaniami podstawowy-
mi i badaniami stosowanymi w poszczególnych typach 
szkół wyższych, kształtowanie właściwych relacji mię-
dzy uniwersytetami a publicznymi szkołami zawodo-
wymi, uwzględnienie różnej kosztochłonności studiów 
o pro ilu praktycznym. Dr M. Łęska w swoim wystą-
pieniu pt. „Wdrażanie systemu monitorowania karie-
ry zawodowej absolwentów, działalność Biura Karier” 
przedstawiła istotę problemów związanych z realizacją 
badania losów absolwentów, prezentując jednocześnie 
modelowe rozwiązania występujące w tym zakresie 
w innych krajach europejskich. Kolejne prezentacje do-
tyczyły takich tematów, jak: „Analiza luki kompetencyj-
nej na lokalnym rynku pracy” autorstwa dr E. Dresler, 
„Państwowa Szkoła Wyższa im. Papieża Jana Pawła 
II w Białej Podlaskiej w opinii studentów z niepełno-
sprawnością” autorstwa mgr E. Pawłowicz, „Oferta 
edukacyjna państwowych wyższych szkół zawodowych 
a fundusze europejskie” autorstwa dr A. Jakubowicz.

Podsumowania konferencji i zamknięcia obrad 
w drugim dniu konferencji dokonał Rektor PSW, prof. 
Mieczysław Adamowicz, który podziękował wszystkim 
uczestnikom konferencji za udział w obradach, za za-
prezentowanie interesujących referatów i plakatów. Jak 
przyznał Rektor PSW, z pewnością nie wszystkie tematy 
zostały wyczerpane, wyraził jednak nadzieję, że zapre-
zentowana tematyka stanowiła przyczynek do dalszych 
analiz i rozważań, co stanowić będzie inspirację do or-
ganizacji kolejnych tego typu spotkań.

Sprawozdanie z konferencji...
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„STATE HIGHER VOCATIONAL SCHOOLS IN POLAND: 
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Biala Podlaska, 27-28 June 2013

Mariusz Pyra

Pope John Paul II State School of Higher Education in Biala Podlaska

For the last 15 years state higher vocational schools 
have been a chance for young people to get higher ed-
ucation and ind a job. There are 36 such schools in Po-
land. They are based in places where in order to develop, 
free education and study close to home is needed. They 
meet needs of the regions, provide staff for small and 
medium enterprises and play an important role in social 
and economic development. Fifteenth anniversary of 
the public sector of higher vocational education became 
a reason to organize a conference titled “STATE HIGHER 
VOCATIONAL SCHOOLS IN POLAND: ACHIEVEMENTS, 
CURRENT STATE AND PERSPECTIVES”. The conference 
was held on 27-28 June 2013 at Pope John Paul II State 
School of Higher Education in Biala Podlaska at the in-
itiative of prof. zw. dr. hab. Mieczysław Adamowicz un-
der the patronage of prof. Barbara Kudrycka - Minister 
of Science and Higher Education and Krzysztof Hetman 
– Marshal of Lublin Voivodeship. The conference board 
council consisted of: prof. zw. dr hab. Mieczysław Ad-
amowicz, prof. zw. dr hab. Józef Bergier, prof. dr hab. 
Józef Zając, prof. dr hab. Waldemar Martyn, prof. dr hab. 
Andrzej Kolasa, ks. prof. dr hab. Marian Nowak. Organ-
izing committee comprised: mgr inż. Leszek Petruczen-
ko, dr Monika Łęska, dr Anna Jakubowicz, mgr Elżbieta 
Szczygielska, mgr Paulina Rynkiewicz, mgr Agnieszka 
Filipiuk and mgr Mariusz Pyra.

The conference was attended by 17 representatives 
of state higher vocational schools and honored by pres-
ence of Rectors:

  prof. zw. dr hab. Elżbieta Lonc – Angelus Silesi-
us State School of Higher Vocational Education in 
Wałbrzych;

  prof. zw. dr hab. inż. Ryszard Pisarski – Witelon State 
School of Higher Vocational Education in Legnica;

  prof. zw. dr hab. Tadeusz Dubicki – State School of 
Higher Vocational Education in Włocławek;

  prof. dr hab. Mirosław Pawlak – State School of High-
er Vocational Education in Konin;

  prof. nadzw. dr hab. inż. Wiesław Miczulski – State 
School of Higher Vocational Education in Sulechów;

  prof. nadzw. dr hab. Robert Charmas – State Higher 
School of Computer Science & Business Administra-
tion in Łomża.
Among the guests there were Vice-Rectors, Rectors, re-

searchers, representatives of local authorities – President 
of the city of Biala Podlaska Andrzej Czapski and Vice Dis-
trict Governor of Lublin Voivodership Jan Bajkowski.

The purpose of the conference was to present the 
role and place of state higher vocational schools in the 
system of higher education, description of methods and 
results of operation as well as indication of future devel-
opment, especially during the demographic crisis. The 
conference was also a good opportunity to exchange 
experiences and demonstrate results of researches 
and analysis conducted in different scienti ic-didactic 
centers in the country.

The meeting was divided into four plenary sessions, 
in which the honorable role of chairman was held by:

  Rector-Elect of Pope John Paul II State School of 
Higher Education in Biala Podlaska prof. zw. dr hab. 
Józef Bergier (1st plenary session),

  Rector of State School of Higher Vocational Educa-
tion in Konin;, prof. dr hab. Mirosław Pawlak (1st 
plenary session),

  Rector of State School of Higher Vocational Educa-
tion in Włocławek, prof. zw. dr hab. Tadeusz Dubicki, 
Rector of State Higher School of Computer Science 
& Business Administration in Łomża. dr hab. Robert 
Charmas (2nd plenary session);

  Rector of Pope John Paul II State School of Higher 
Education in Biala Podlaska prof. zw. dr hab. Miec-
zysław Adamowicz, Rector AT/of Witelon State 
School of Higher Vocational Education in Legnica, 
prof. zw. dr hab. inż. Ryszard Pisarski (3rd plenary 
session);

  Vice President of Development of State School of 
Higher Vocational Education in Tarnobrzeg, dr 
Stanisław Lis, Rector of Angelus Silesius State School 
of Higher Vocational Education in Wałbrzych, prof. 
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zw. dr hab. Elżbieta Lonc (4th plenary session).
All participants were welcomed by prof. Mieczysław 

Adamowicz - Rector of Pope John Paul II State School of 
Higher Education – 3rd state higher vocational school in 
Poland according to Rzeczypospolita and Perspektywy 
2013 rating, wishing fruitful deliberations and a pleas-
ant stay in Biala Podlaska. On behalf of the absent Pres-
ident of the Rector’s Conference of Public Vocational 
Schools prof. Józef Garbarczyk, prof. Elżbieta Lonc 
member of the Conference of Rectors Public Vocational 
Schools and Rector of State School of Higher Vocational 
Education in Wałbrzych thanked for organizing the con-
ference. In the speech titled “In luence of Pope John Paul 
II State School of Higher Education on development of 
Biala Podlaska” Andrzej Czapski President of Biala Pod-
laska congratulated on realization of the school perfect 
vision, which is also re lected by very high place in the 
national ranking and which has been also recognized by 
the Ranking Jury. Based on the example of the school in 
Biala Podlaska, the President proved an important role 
of such schools in the region: they give a place to work, 
are the subject of “buyer” products and services from 
local businesses, pursue their investment activities, are 
“knowledge producers” and the link between creators 
and users of knowledge in the region, as well as the 
place for creation of human capital.

The irst speaker was the host of the conference, prof. 
M. Adamowicz, who presented the paper titled “Changes 
in the Polish higher education”. The speech focused on 
the presentation of brief historical overview of changes 
in the system of higher education with emphasis on the 
role and place of state higher education sector in Poland. 
Higher education in our country is characterized by dy-
namic changes, both quantitative and institutional ones 
that have been presented and described in the speech. 
The next speaker was prof. J. Draus presenting a paper 
“State Higher Vocational Schools in 15 years perspec-
tive”, who provided a background to show not only the 
chances and opportunities of vocational education sector 
in Poland, but also the barriers that must be overcome, 
the potential of these schools that could be used better. 
Another presentation titled “The evolution of education 
programs in the years 1999-2013 on the basis of Ange-
lus Silesius State School of Higher Vocational Education 
in Wałbrzych” by prof. E. Lonc presented specializations 
and ields of study over the years, showed education-
al changes and its adaptation to the local labor market. 
Next speech covered issues related to forms of cooper-
ation with universities in Leszno. Prof. M. Mikołajczak 
described in detailed way methods and principles of 
cooperation between State School of Higher Vocational 
Education in Leszno and Adam Mickiewicz University 
in Poznan pointing mutual bene its of such relation. The 
next speaker was dr. hab. W. Miczulski, who present-
ed a paper “Researches – a chance to develop national 
higher vocational schools”. The main thesis led to crucial 
meaning of researches, as the author proved, scienti ic 

research is personnel independence, better quality of ed-
ucation, and additional source of income for university. 
He also indicated occurrence of dif iculties in the imple-
mentation of this thesis, namely the lack of system and 
legislative solutions for higher vocational schools allow-
ing access to inancial resources for researches. “Direc-
tions of inancial policy in the lights of circumstances of 
development of higher education system in the XXI cen-
tury” have been covered by dr. hab. I. Kowalska. The au-
thor claims that the pro ile of university should respond 
to the needs of labor market and the main proposals for 
action in the inancial policy is raising the practical expe-
rience of teachers, modi ication of practices for students 
in cooperation with industry and public administration. 
The last paper in this part of the conference have been 
given by dr. J. Marchel “Pope John Paul II State School 
of Higher Education in Biala Podlaska a place to build 
social capital of Biala Podlaska city”. Figures presented 
showed clearly that inhabitants of Biala Podlaska and the 
surrounding area are predominant population among 
students, which shows the local nature of the university 
career. After all these presentations, the Chairman brie ly 
summarized this part of the meeting, stating impact of 
the topics in relation to further development of higher 
vocational schools.

An important and very interesting from the esthet-
ic point of view part of the conference was a poster 
session. 34 posters were exposed in the main lobby, 
of which 18 represented activities of public vocational 
schools, the activity of the students, use of EU funds, 
general information about schools, gallery of the teach-
ers with doctor degree and other promotions. These 
were undoubted pride and provided an evidence of 
how, in diverse and attractive way, present the activities 
of the school and also showed a multidimensional func-
tioning of the sector.

The second plenary session discussed aspects of 
the following: “Development strategy of State School 
of Higher Vocational Education in Leszno 2013-2016” 
by dr hab. A. Mikołajczyk, “The achievements of the Na-
tional Academy of Medical Sciences in Opole between 
2003-2013” by dr n.med. I. Wróblewska, “State Higher 
Vocational School in Konin – an integral element of the 
city and region” by dr. A. Zimny and dr inż. R. Cieślak, 
“Cooperation between State Higher School in Raciborz 
and local community” by dr T.Jemczur, “Higher Voca-
tional School in Włocławek – 11 years of activity and 
prospects of development by dr. M. M. Krzemiński, “The 
use of structural funds – a chance for better develop-
ment of state institutions of higher education” by dr. 
K. Świerczewska – Pietras, mgr Ł. Zbucki, “In luence 
of cooperation between Pope John Paul II State School 
of Higher Education in Biala Podlaska and secondary 
schools on the effects of recruitment” based on Voca-
tional School no 1 in Biala Podlaska by M. Borys. After 
a short break, the last plenary session began. The irst 
speaker was dr K. Chrzanowski presenting “The Mis-

The report from the Polish Conference...
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sion of Higher Vocational State Schools in the imple-
mentation of education development of young people 
from Zamość”, which described the main “customers” 
of the school in Zamość. Students Vice President dr W. 
Romanowicz presented “Situation of foreign students 
on the basis of the State Vocational School in Biala Pod-
laska”. This school has a lot of foreign students where 
such languages like Russian, Belarusian, Ukrainian, Lat-
vian, and even Hungarian can be heard. Another speech 
titled “Corporate responsibility of the state higher vo-
cational schools on the basis of the Pope John Paul II 
State School of Higher Education in Biala Podlaska” by 
mgr M. Pyra presented modern vocational school that 
is looking for a value system built around the idea of 
social responsibility. Then mgr inż. J. Śmiłowski in his 
paper “The State Higher Vocational School in Skiernie-
wice in the development of Skierniewice and its region” 
analyzed the meaning of local community school in the 
context of social and economic Skierniewice region. 
“Literacy as a basis for effective studying subject knowl-
edge” was the title of the next presentation by dr hab. H. 
Chodkiewicz, who presented importance of reading in 
the learning process. The last paper “Choices of studies” 
by dr K. Filipek and dr T. Jurkiewicz, concerned the anal-
ysis of the opinions of the irst year students at the Pope 
John Paul II State School of Higher Education in Biala 
Podlaska in the winter semester of the academic year 
2012/2013 about preferences and choice of studies and 
expectations and plans in relation to education.

The irst day of the conference was followed by din-
ner and performance of choir Stowarzyszenie Polska 
Macierz Szkolna “Polesie” section in Brzeście.

Guests of the conference had an opportunity to visit 
the Campus, the Centre for Research and Innovations in 
health, information technology and renewable energy 
sources and the Students House. The Director of CBnI, 
doc. inż. Tomasz Grudniewski convinced about the in-
crease of the research-development potential on the ex-
ample of the Centre, not only while presenting modern 
laboratories, but also in his presentation on the second 
day of the conference.

The main purpose of laboratories was to acceler-
ate economic development, competitiveness and the 
importance of the region by increasing potential of the 
school. It is worth mentioning that this is not the end 
of expansion of infrastructure of the school: current-
ly there is formed Regional Environmental Centre for 
Agriculture and innovative technologies ECO – ARGO 

– TECH, which will focus such laboratories like: envi-
ronmental analysis (analysis of geoenvironmental and 
environmental studies in the ield of building physics), 
analysis nutritional and bio-mechanics laboratory, con-
struction and operating of the machines. Both research 
centers will support establishing and developing coop-
eration between economy and studying.

On the second day of the conference a local journey 
was organized, which aim was to present three forms 
of Christianity. The conference participants had an op-
portunity to visit tree places: Temple of Uniate in Kos-
tomłoty, Catholic Shrine of Our Lady Kodeńska in Kodeń 
and the Orthodox Monasterial Complex in Jabłeczna

The last, fourth plenary session in the second day of 
the conference began with the lecture of prof. M. Ada-
mowicz “Practical pro ile of education in Higher Voca-
tional State School in Poland”. The important subject 
from the recently introduced National Quali ications 
Framework. Prof. M. Adamczyk pointed out main prin-
ciples that should be followed when implementing 
a practical study pro ile, including maintaining rela-
tionships of teaching with researches and organiza-
tional model of teachers, having a proper balance be-
tween basic and applied researches in different types 
of higher education institutions, shaping interaction be-
tween public universities and public vocational schools, 
taking into consideration different practical studies. 
Dr M. Łęska in her speech “Implementing system that 
monitors careers of graduates, Careers Service activi-
ties” presented the importance of problems associated 
with monitoring careers of graduates, presenting pos-
sible solutions used by other European countries. Oth-
er presentations related to such topics as: “Analysis of 
the competence gap in the local labour market” by dr. E. 
Dresler, “Pope John Paul II State School of Higher Educa-
tion in Biala Podlaska in disabled students opinion” by 
mgr E. Pawłowicz, “State higher schools education offer 
and European funds” by dr A. Jakubowicz.

The summary and closing of the conference session 
was made by the Rector of the Pope John Paul II State 
School of Higher Education prof. Mieczysław Adamow-
icz, who thanked all the participants for taking part in 
the conference and for presenting interesting papers 
and posters. Prof. M. Adamowicz stated that certainly 
not all issues were discussed, however expressed hope 
that presented subjects were a contribution to further 
analysis and solutions – an inspiration to organize fur-
ther similar meetings.

The report from the Polish Conference...
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