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Problems Related
to the Capital Assets Pricing Model
on the Warsaw Stock Exchange:
Applications of the 5-Factor Fama
and French Model

Michat Gnap®

This paper represents an attempt at empirically assessing the applicability of the Fama and
French five-factor model in explaining the cross-sectional variation of stock return for the
Polish market. Consistent with Fama and French results, this research shows that value,
profitability and investment risk factors play an important role in assessing the expected
return of an asset. Many researchers have since sought to identify alternative asset pricing
models that could serve as the benchmark empirical asset-pricing model. It is hoped
that the analysis conducted in this paper tests whether the revised five-factor model that
incorporates the profitability and investment factors can address some of the issues of the
three-factor model and could be incorporated in explaining the cross-section of stock returns
for Poland.

Keywords: Fama-French factors, asset pricing, Warsaw Stock Exchange.
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Problemy zwigzane z modelem wyceny aktywow kapitalowych
na Gieldzie Papierow WartoSciowych w Warszawie:
Wykorzystanie 5-czynnikowego modelu Famy i Frencha

Artykut stanowi probe empirycznej oceny mozliwosci zastosowania piecioczynnikowego
modelu Famy i Frencha w wyjasnieniu przekrojowej zmiennosci stopy zwrotu z akcji na
polskim rynku kapitalowym. Zgodnie z wynikami Famy i French, badanie to pokazuje,
ze kapitalizacja rynkowa przedsigbiorstwa, jego rentownosc¢ i towarzyszqce czynniki ryzyka
inwestycyjnego odgrywajq waznq role w ocenie oczekiwanej stopy zwrotu z aktywow. Wielu
badaczy poszukiwalo od tego czasu alternatywnych modeli wyceny aktywow, ktore moglyby
stuzy¢ jako wzorcowy empiryczny model wyceny. Analiza przeprowadzona w tym artykule
ma na celu sprawdzenie czy zrewidowany model piecioczynnikowy, ktory obejmuje czynniki
rentownosci i inwestycji, jest w stanie zlagodzic niektore problemy modelu trdjczynnikowego
i moze zostac wlgczony do wyjasnienia przekroju stop zwrotu z akcji notowanych na polskim
rynku kapitatowym.

*  Michal Gnap — dr, Deloitte Audyt Spétka z 0.0., Polska, https://orcid.org/0000-0002-3419-032X.
Adres do korespondencji: Deloitte Audyt Spotka z o.0., ul. Warszawska 18, 35-205 Rzeszow.



Stowa kluczowe: pi¢cioczynnikowy model Famy-Frencha, wycena aktywow kapitatowych,
Gielda Papieréw Warto$ciowych w Warszawie.

JEL: G10, G12

1. Introduction

For many years, both in theory and in
economic practice, attempts have been
made to identify factors affecting the level
of realized risk premium. Their explanation
would undoubtedly help to determine the
cost of capital with high precision, which is
crucial from the potential investor’s point of
view. For a very long time, the single-factor
CAPM (Capital Assets Pricing Model) was
considered to address these factors rela-
tively well. However, with the development
of capital markets, many empirical studies
have arisen that have confirmed and denied
its empirical correctness.

Nevertheless, according to the author,
the CAPM model signaled the birth of
asset valuation models that try to measure
the relationship between risk and expected
return. However, attempts to explain all
cross-sectional differences in the rate of
return through the prism of one factor
(beta factor) have serious limitations.
Such limitations have been highlighted
by Lakonishok, Shleifer and Vishny, who
indicated that profitability models based
on such figures as the profit/price ratio,
cash flow/price ratio or sales growth
are not explained by the CAPM model
(Lakonishok et al., 1994). In the mid-
eighties of the twentieth century, DeBondt
and Thaler showed that the reversal of the
trend of long-term rates of return was not
explained by the CAPM model (DeBondt
& Thaler, 1985).

In light of the various anomalies that are
not used in the unifactorial model, many
scientists have sought to create a model
that would more comprehensively explain
the crosscutting determinants of the rates
of return on equity investments. Of the
various models proposed, none seems to
have gained such recognition as the three-
factor model of Fama and French (Fama
& French, 1993). This model adds two
additional factors to the standard CAPM
model, namely the size and value factors.
The size factor is represented through the
difference in the rate of return on shares
between companies characterized by high

and low capitalization, while the value fac-
tor is expressed by the ratio of the book
value of the company to its market value.
The effect of grandeur was actually first
signaled by Banz in 1981. He found that
low-cap companies have a higher aver-
age rate of return than the CAPM pre-
dicts (Banz, 1981). Many researchers also
identified the value effect previously.
These include Basu (Basu, 1983), Rosen-
berg, Reid and Lanstein (Rosenberg et al.,
1985). They stated unequivocally that the
rate of return on shares of companies with
a high ratio of market price to book value
is higher compared to companies where the
level of this ratio is lower.

Despite the undoubtedly great success
of the three-factor model, it was still ques-
tioned. In 1997, Carhart added a fourth
factor related to dynamics to explain the
short-term effect of momentum (Carhart,
1997). The momentum effect is defined by
Jagadeesh and Titman as one in which the
rate of return in the last three or twelve
months has been high — usually exceed-
ing that which is continuing on an ongoing
basis (Jagadeesh & Titman, 1993). Fama
and French, on the other hand, were reluc-
tant to support the results of this research
because they concluded that there was no
macroeconomic argument for the momen-
tum bonus (Cochrane, 2008). Nevertheless,
in 2015, these authors decided to include
two additional factors in their original
three-factor model, which are related to
profitability and the level of made invest-
ments (Fama & French, 2015).

The problem addressed in this paper is
whether the five-factor Fama and French
model can explain portfolio returns better
than the CAPM. The investigation focuses
on whether the empirical findings on the
United States (US) stock market for the
five-factor model can also be confirmed on
the Polish stock market.

There is little research on how the Fama
and French (2015) model holds up on the
Polish stock market and whether the five-
factor model explains portfolio returns.
This research is aimed at validating if the
empirical findings of the model on the
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US stock market can be also be applied
on the Polish market during the period of
COVID-109.

The purpose of this article is to assess
the possibility of using the Fama and
French five-factor model on the Polish
market, with such risk factors as: market
factor, size, book-to-market ratio, operat-
ing profitability of equity and increase in
the company’s assets.

The paper limits its research to only
include companies that have continuity of
quotations of shares on the Warsaw Stock
Exchange in the time horizon 2010-2020.
Limited access to the information about the
share value in the time range when a partic-
ular entity was out of the stock market was
the reason for including only the companies
with the continuity of quotations.

2. Research Review

Due to the anomalies on the capital
market, the five-factor model of Fama and
French has become the subject of research
on foreign capital markets but also on the
Polish capital market. Empirical research,
which enjoyed great recognition in the aca-
demic environment, undoubtedly includes
works authored by:

e E. Nichol and M. Dowling (Nichol
& Dowling, 2014) — a study conducted
on FTSE 350 (Financial Times Stock
Exchange), between 2 January 2002
and 31 December 2013. The individual
components of the model were verified
using the Fama-MacBeth test. The
conclusions from the conducted research
indicated that not all factors passed
positively all performed statistical tests,
and the proposed five-factor model
seems to be a marginal improvement
over the widely used three-factor model.

e M. Chiah, D. Chai and A. Zhong (Chiah
et al., 2015) — research was conducted
on companies from the ASX index
(Australian Stock Exchange), in the
period from January 1982 to December
2013. The model was subjected to the
GRS test. The authors found that the
five-factor model could explain more
market anomalies than the three-factor
model. However, it was emphasized that
it still could not explain the volatility
of time series in the rate of return on
individual portfolios. According to those
authors, the results of empirical research

coincide with the thesis of Fama and
French, who indicated in one of their
articles that the five-factor model
provides an acceptable but incomplete
description of the average rates of
return from given investment portfolios
(Fama & French, 2015).

FJ. Fabozzi, D. Hung and J. Wang
(Fabozzi et al., 2016) — the authors of
this article hypothesized that the HXZ
(Hou et al., 2015) model surpasses the
five-factor model. A portfolio of 15
well-known capital market anomalies
described by Novy-Marx and Velikov
(Novy-Marx & Velikov, 2016) was
selected as risky assets. The conclusions
of this article indicate the superiority
of the HXZ model over the five-factor
model of Fama and French.

L. Amézola and M. Dolz (Amézola
& Dolz, 2017) - the research carried out
by these authors, in turn, seems to be the
most comprehensive when it comes to
the European capital market. In the first
place, Europe was divided into three
geographical areas: north, center and
south. Then, each area was sorted by
the GDP level (gross domestic product).
Those countries whose GDP exceeded
200 billion euros were selected. Due to
the availability of data, the following
countries are not included: Italy, Russia,
the Netherlands, Switzerland, Turkey,
Poland, Belgium, Austria, Norway,
Ireland and Finland. The analyzed data
covered the period from January 2001
to December 2016. The main conclusion
of the study was that the risk factors
calculated for Europe are very similar
to the risk factors reported by Fama and
French (Fama & French, 2015).

L. Czapiewski (Czapiewski, 2016) — the
author conducted research on the
Polish regulated market WSE (Warsaw
Stock Exchange) WIG in the period
2000-2014. The conclusions drawn on
a sample of 630 companies confirmed
the possibility of using multifactorial
Fama and French models on the Polish
capital market — both three-factor and
five-factor models.

S.K. Acaravci and Y. Karaomer (Acaravci
& Karaomer, 2018) — the aim of this
research was to test the performance
of the Capital Assets Pricing Model
and the Fama-French five-factor model
in Borsa Istanbul during the period
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between July 2005 and June 2016. The
result indicates that there is no pricing
error as regard the result of GRS-F test
of the Fama-French model excluding
the CAPM. Further, the Fama-French
model has the most explanatory power
in variations regarding portfolio returns.
S. Cox and J. Britten (Cox & Britten,
2019) - this study tested the effectiveness
of the Fama and French five-factor
model in explaining returns on the
Johannesburg Securities Exchange. The
results showed that the size-value and
size-profitability three-factor model
best describes time-series returns when
comparing models. On the other hand,
the five-factor model best explains the
cross-section of returns and the results
overall identify a significant inverse size
premium and a negative relationship
between beta and returns.

A. Dutta (Dutta, 2019) — the purpose
of the conducted analysis was to assess
whether the five-factor model of Fama
and French has sufficient power to
identify the long-term abnormal per-
formance of companies experiencing
major corporate events. The analysis
concludes that although the five-factor
model is more powerful than the three-
factor model, the extended model still
lacks power. It was also noticed that the
power of the five-factor model is sub-
stantially reduced as the event period
advances.

P. Dirkx and EJ. Peter (Dirkx & Peter,
2020) - the authors implemented
the Fama-French five-factor model
enhanced by the momentum factor for
the German market using monthly data
from 2002 to 2019. The result of the
model compared with the three-factor
model revealed that additional factors
do not add significant explanatory power
to the analysis.

D. Hou and Z. Chen (Hou & Chen,
2021) - the researchers analyzed mar-
ket changes of the US steel industry
before and after the pandemic. Due
to COVID-19, the robust minus week
changed from significant to insignificant,
small minus big and high minus low
were significant and the change of the
economic situation during the pandemic
did not have a significant impact on the
mentioned factors, while conservative
minus aggressive was not significant.

While reviewing the literature concern-
ing empirical research on the five-factor
model of Fama and French for the Polish
capital market, the author of this paper
stated that the usefulness of this model
should be re-verified in the light of recent,
significant events on the WSE. The most
important of them that could affect the
credibility of the model include:

* Debut of the “Stock Exchange on the
Stock Exchange” — in November 2010,
the shares of the WSE (Polish: GPW
S.A.) itself debuted on the Warsaw Stock
Exchange. It was a very symbolic event
and the offer itself was very popular.
Over 300,000 subscriptions for shares
were submitted.

* The downgrade of the Polish rating
by the S&P agency — it took place on
January 15, 2016 and was the result of
many factors of both an economic and
political nature. The most important of
them include: the 2015 WIG ended with
a decline of about 20% (this was unusual
because the Polish GDP in 2015 grew by
4%), the presidential and parliamentary
elections had a negative impact on large
stock market sectors such as banks or
energy companies.

* Suspension of GetBack shares — on
16 April 2018, the shares were sus-
pended and the company turned out to
be a fraudster that caused losses counted
in billions of zlotys. According to the
author of this work, this is the biggest
scandal so far that has happened on the
WSE.

* WSE promotion to developed markets
— on 24 September 2018, FTSE Russell
reclassified Poland from emerging
markets to developed markets. Poland
joined the group of 25 most developed
global markets and the change itself
meant that global equity indices, to
some extent, changed the perception of
the largest companies from the WSE.

* Entry of ETFs on the WSE - on
7 January 2019, for the first time in the
history of the Warsaw Stock Exchange,
ETFs (exchange-traded funds) that
mimic the WIG 20 index entered trading.

e COVID-19 “debut” on the WSE -
12 March 2020 was the worst day on the
WSE after 2000. The WIG index fell by
approximately 12.6%, WIG 20 by 13.3%.

* Allegro debut — on 12 October 2020,
Allegro shares were sold for about 10.6
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billion zlotys. Allegro has become the
largest company on the WSE in terms of
capitalization — capitalization of nearly
72 billion zlotys.

3. Description of the Research
Sample and Used Methods

The sources of information used to
conduct the research were EMIS Market
Intelligence Platform, Stooq, Notoria
Serwis — financial statements databases, and
the home page for Aswath Damodaran. The
research was conducted between 1 January

Figure 1. WIG Index in 2010-2020
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Note.

This figure was prepared by the author based on:

2010 and 31 December 2020. From the first
three databases, data about closing prices of
companies and the WIG index performance
in 2010-2020 as well as information on
various types of operations affecting the
quotations of shares were used. Financial
information and information related to
the risk-free rate level was obtained from
the fourth and fifth databases. The stock
data was obtained daily with a sample of 10
years. Below are the quotations of the WIG
index from which it can be concluded that
in the period under study, the index covered
both bull and bear market periods.

https://stooq.pl/q/d/?s=wi-

g&c=0&d1=19991231&d2=20201231 (17.08.2021).

Table 1 presents all listed companies that
maintained the continuity of quotations
in the period 2010-2020 on the Warsaw

Stock Exchange and their characteristics
— average capitalization value per year.
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Table 1. Characteristics of Companies Listed on the Warsaw Stock Exchange at the End of Individual

Periods
Year Number of companies Average total capitalization
2010 210 812,652,981
2011 227 935,869,587
2012 238 707,027,932
2013 246 875,536,315
2014 263 2,921,623,568
2015 266 830,464,859
2016 276 693,944,056
2017 307 879,315,287
2018 281 788,232,843
2019 278 745,405,293
2020 282 1,457,258,076

Note. This table was prepared by the author based on: https://stooq.pl/ (17.08.2021).

The companies’ quotations have been
adjusted for splits, pre-emptive rights,
dividends paid, acquisition rights, subscrip-
tion rights, denominations. Subsequently,
based on such adjusted rates of return,
individual time series of monthly logarith-
mic rates of return were determined.

Figure 2. Level of Risk-Free Return in 2010 —2020

4% — 4%

7/

3% 9%

2%

o0, = 2%

The risk-free rate of return was deter-
mined on the basis of WIBOR 1Y (Warsaw
interbank offered rate), which was then
adjusted for the default risk premium
based on the S&P rating determined for
Poland and the CDS (credit default swap)
hedge.

\1%_2%—2%

1%

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

- = Risk Free Rate

Note. This figure was prepared by the author based on: https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/ and

https://stooq.pl/ (17.08.2021).

Wydzial Zarzadzania UW  https://doi.org/10.7172/1733-9758.2022.36.1 9



The research tested the possibility
of using the Fama and French model
on the Polish capital market. In this

model, the surplus rates of return can be
mathematically defined by the equation
(Fama & French, 2014):

Tana = & =4+ Br(ryg = 4) + BsypSMB + By HML + £y

where:

SMB - the difference between the aver-
age rate of return of low-cap companies
and the average rate of return of high-cap
companies,

HML - the difference between the average
rates of return of companies with a high
and low BV/MYV ratio,

& — intercept statistic,

B> Bsvp Bz, — the sensitivity of the port-
folio to changes in certain factors.

It should be noted that Fama indicates
that the proposed model is an empirical
model — unlike the standard model, relies
on historical data, treats any recurring

rate of return formulas as data, and
proposes parameters tailored to them that
best describe the rates of return (Fama,
2014). In his empirical research, Vassalou
confirms that the factors of SMB and HML
depend on macroeconomic data (Vassalou,
2000).

Assuming the validity of the thesis that
the rate of return depends on profits and
the level of investments, Fama and French,
based on the research of Novy-Marx (Novy-
Marx, 2013), Aharoni, Grundy, Zheng
(Aharoni et al., 2013), Titman, Wei and
Xie (Titman et al., 2004), developed their
model to a five-factor model:

Fana = @ =T + By(rag =17) + BsypSMB + By HML + Brag RMV + By sCMA 5

where:

RMYV — the difference between the average

rates of return of companies with solid and

poor profitability,

CMA - the difference between the average

rates of return of companies with low and

high investment outlays,

Bruws Bowa — sensitivity of the portfolio to

changes in specific factors.

The factors were selected in the
following way:

* The first step was to identify factors,
using theoretical background. No doubt,
the most accurate model is the CAPM.
This model suggests that the return on
the market portfolio is the only factor
that allows for calculating the expected
return.

'S

* The second step was statistical. This
approach estimates factors exposure
to the market and is motivated by the
arbitrage pricing theory (Ross, 1976).

e The third approach was to create factors
based on company characteristics.

In this study, the author calculated asset
pricing factors based on the Fama-French
five factor model. The performed analysis
is based on the assumption that there must
be a close relationship between companies’
characteristics and their expected return.

In order to verify the usefulness of the
Fama-French model for the generation of
cross-sectional factor-effective portfolios,
the hypothesis of zero value of all intercepts
in the studied model was tested. GRS
statistics were used to test this hypothesis
(Gibbons et al., 1989):

ors =y 7=1=1)

The zero value of intercept in the model
under study means that the factors included

1+ V

~ F(N,T_ N— K)(z)'

—~1

in the model are sufficient to determine the
rates of return by means of this model. The

10
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advantage of the GRS test over other tests
is that it examines the model as a whole
and does not test its verifiability on a spe-
cific investment portfolio. This statistic
can therefore be decisive when it comes to
accepting or rejecting the model.

4. Construction of Investment
Portfolios

Each month, the surveyed companies
were divided according to the value of capi-
talization:

e S (small) — small,

* M (media) — medium,

* B (big) - large.

Small companies included those that
were less than or equal to a decile of 0.3 in
terms of capitalization. Those whose capi-
talization level was equal to or greater than
the decile of 0.7 were considered large.
Entities with average capitalization were in
the range of 0.3-0.7. An analogous division
was applied to the other factors, with their
individual values determined as follows:

e HML (high minus low) — assignment
to the appropriate decile based on the
size of the PT/BV ratio (price-to-book
value). The stocks with the 30% higher
PT/BV were categorized as growth
stocks. Neutral stocks were those with
PT/BV ranging from the 30t to 70th
percentile. Those within the 70th and
100th percentiles were classified as value
stocks.

* RMW (robust minus week) — the
computation of the RMW factor is
identical to HML except the benchmark
— assignment to the relevant decile based
on the level of operating profit margin.
The higher the operating profit margin,
the more robust the company is.

* CMA (conservative minus aggressive)
— for the CMA factor, the second clas-
sification was not done based on PT/BV
or operating margin but on the level
of investment from the previous year
(increase in total assets year-on-year).
The lower the growth of assets, the more
conservative the share price is.

First, 10 portfolios were formed (one per
year) with companies listed on the Warsaw
Stock Exchange (based on the condition of
continuity of their shares quotations).

Each portfolio was built from the
1 January of the corresponding year. The
first portfolio includes the companies that
were part of the selected stock index in
January 2010, the next portfolio includes
the companies that were listed in the WIG
index in January 2011 and so forth.

The market factor was computed by
calculating the average return on the WIG
value minus risk-free rate.

The final SMB factor was computed
by averaging the returns of the SMB
portfolios based on HML, RMW and CMA
contributions to the size factor.

5. Analysis of the Results
Obtained - Statistic Results and
Correlation Among the Factors

Table 2 summarizes the statistics for
each risk factor. Monthly mean logarithmic
rates of return are 23% for SMB, 25% for
HML, 39% for RMW, 52% for CMA, and
5% for the market factor. The summary
of statistics suggests that the factor that
has more weight on the Warsaw Stock
Exchange is the investment factor, followed
by the profitability factor and by the value
and market factors.

Table 2. Characterization of the Risk Factor Premium

SMB HML RMV CMA RM-RF
Average 0.23 0.25 0.39 0.52 0.05
Standard deviation 0.18 0.22 0.56 0.69 0.21
t-statistic 0.78 3.24 3.15 1.98 1.54

Note. This table was drawn up on the basis of the author’s analysis.

Before starting a further analysis, it was
determined that a given risk factor was

significant at a 95% confidence level if the
value of the statistic f was greater than 2.23.
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In other words, if the value of the coefficient
was at least 2.23 of the standard error
from zero. The greater the magnitude of
t, the greater the evidence against the null
hypothesis. This means that there is greater
evidence for a significant difference.

From the table above, we can conclude
that the impact of risk factors is greater
and more significant (in terms of statistic ¢)
for small-business shares. This is a direct
consequence of the size effect of the
company. Smaller companies tend to
perform better than large companies (as can
be seen from the positive value of the SMB
coefficient). In general, investors expect
small companies to perform better than
large ones, which are exposed to a stronger
impact of macroeconomic factors. The
same applies also to the CMA coefficient.

The results of the research show that the
expected operating profitability for small
businesses is at least 3.15 standard error
from zero. This means that the average
profitability premium of RMW is higher
for large companies than for small ones.
However, the evidence for this hypothesis
is weak, as confirmed by the value of
statistic . In addition, the average return for
companies with a conservative investment
policy is higher than for profitable
companies — the expected return on the
portfolios with an average excess return
of 52% for the CMA factor and 39% for
RMYV. Moreover, conservative investment
policies (CMA) for both small and

Table 3. Correlation Between Risk Factors

large companies present the results with
standard deviations of at least 1.98, which
makes the result statistically insignificant.
In consequence, this allows for accepting
the zero hypothesis, which assumes the
irrelevance of individual variables due to
the value of the test probability.

The evidence from the study suggests
that the value of statistic t for HML is not
statistically significant where the expected
return on portfolios is in excess at 25% per
year. The result is statistically significant
given that the means for the HML factor are
at least 3.24 times their standard deviation
whatever the size of analyzed entities.

Overall, two factors (HML and RMV)
of four have a positive contribution to the
expected return, which means that value
and robust companies achieve higher rates
of returns than large developing entities
with conservative investment policies.
Moreover, the HML and RMYV factors are
statistically significant at the 95% level,
with the t-statistic being 2.23.

To conclude, the performed statistical
analysis for two factors (SMB and CMA)
suggests that the results for the Polish
market are not similar to those presented by
Fama and French in their study on the US
market, where all four factors have a positive
contribution to the expected return (Fama
& French, 2015). This fact may be due to
lesser efficiency of the Polish market.

The correlation between the factors is
shown in Table 3.

SMB HML RMV CMA RM-RF
SMB 1.00 -0.93 0.73 0.83 -0.16
HML -0.93 1.00 0.47 0.63 -0.12
RMV 0.73 0.47 1.00 0.96 0.10
CMA 0.83 0.63 0.96 1.00 0.18
RM-RF -0.16 -0.12 0.10 0.18 1.00

Note. This table was drawn up on the basis of the author’s analysis.

In the case of an investment portfolio
based on companies from the WIG index,
the highest correlations occur between
RMYV and CMA. This result is consistent
with the common belief that companies
with a high level of investment in tangible

and intangible assets are able to achieve
relatively high cost savings in the medium
term, which allows increasing the operating
margin.

The correlation of the size factor with
the book value factor is significantly nega-
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tive. This result may not come as a surprise
as most investors would be willing to pay
a higher market price for a larger company
with an established market position.

Another interesting result can be
obtained from the analysis of the correlation
between the size and profitability factors.
The size factor is positively correlated with
profitability, which reinforces the thesis
that small businesses are generally more
profitable.

Finally, the correlation between
profitability and value is not negative.
This can certainly be a kind of surprise,
given that in general, stocks that have
a high book-to-market value reveal such
a relationship due to the poor outlook for
the future.

In order to verify hypothesis H,: ¢ = 0
about the irrelevance of the whole vector
of intercepts of the five-factor model, the
GRS test was carried out. Its statistic result
is 4.996, where the critical value is 4.573
(with a significance level of 0.01). The
results of the test thus provide grounds
for rejecting the null hypothesis, according
to which the value of the intercepts in all
portfolios is equal to 0. The GRS test does
not confirm the assumption that the five-
factor model generates a cross-sectional
factor of effective portfolios. This result
is important because it covers the whole
model and not its individual portfolios —
different significance of individual variables
obtained for different portfolios makes it
difficult to decide in favor of accepting or
rejecting the model. The result of the GRS
test resolves this issue in favor of rejecting
the five-factor model.

6. Conclusion

Both in theory and practice, attempts
are made to define all the risk factors
explaining the levels of the expected rate
of return on investment. The aim of this
work was to verify the possibility of using
the five-factor model of Fama and French
on the Warsaw Stock Exchange. With
the help of the presented results of the
statistics, its incomplete adjustment to the
actual rates of return of companies listed
on the Warsaw Stock Exchange market
was demonstrated. Not all factors have
a positive sign, from which we can conclude
that small entities are rewarded with higher
expected returns. The obtained results are

significant just for the HML and RMW
factors at the 95% confidence interval.
This means that the contribution of any of
them is different from zero in more than
95% of cases. According to the author, the
results of the conducted research may give
rise to a change in the construction of the
CMA factor — with a standard deviation
of at least 1.98. It may also turn out that
other factors not yet identified by financial
market theorists and practitioners are of
great importance on the Warsaw Stock
Exchange.

Due to the rather lengthy process of
calculating individual factors of the Fama
and French model for the Polish capital
market compared to the US market, where
it is possible to download ready-made input
data starting from 1926, this model is rarely
used in practice. Its partial alignment, as
demonstrated in this article, may make
retail and institutional investors use it more
widely. An interesting solution seems to be
the modification of its factors by increasing
the reliability of its use and the publication
of current SMB, HML, RMV, CMA levels
on public websites.
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Znaczenie wymogow kapitalowych
w sektorze bankowym

Tlona Sobien”

W artykule podjeto probe przedstawienia znaczenia wymogow kapitatowych w polskim sek-
torze bankowym poprzez analize literatury, raportow finansowych oraz danych finansowych
w odniesieniu do ryzyka bankowego. Na podstawie przeglgdu literatury mozemy stwierdzic, iz
glownym celem wymogow kapitatowych jest poprawa jakosci portfela kredytowego bankow
oraz zapobieganie ich upadkom, co ogranicza ryzyko systemowe. Jednak odpowiednie doka-
pitalizowanie bankow nie stanowi rozwiqzania problemu, nalezy zwrdcic rowniez uwage na
wlasciwe zarzqdzanie ryzykiem bankowym. Nadzor nad sektorem bankowym, w tym monito-
rowanie poziomow ryzyka bankowego, wspierany jest poprzez wprowadzenie nowych regulacji
makroostroznosciowych w celu poprawy i utrzymania stabilnosci sektora bankowego oraz
systemu finansowego. Warto jednak zauwazyc, ze zbyt restrykcyjne wymogi regulacyjne mogq
w zbyt duzym stopniu obcigzac banki pod wzgledem kosztowym, dlatego wazne jest zachowa-
nie rownowagi we wprowadzaniu nowych zasad regulacyjnych. Dane finansowe w odniesieniu
do poziomu wspoltczynnikow kapitatowych pokazujq jak istotne znaczenie w dziatalnosci ban-
kowej ma ryzyko kredytowe. Dlatego tak wazne jest utrzymywanie przez banki odpowiedniej
Jakosci portfeli kredytowych, co ma odzwierciedlenie w ponoszonych kosztach w przysziosci.

Stowa Kkluczowe: ryzyko bankowe, rentowno$¢ bankéw, wymogi kapitatowe, Basel I11.
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The Importance of Capital Requirements in the Banking Sector

The paper attempts to present the significance of capital requirements in the Polish banking
sector, through the analysis of literature, financial reports and financial data in relation to
bank risk. Based on the literature review, we can conclude that the main purpose of capital
requirements is to improve the quality of banks’ loan portfolios and to prevent their failure,
which reduces systemic risk. However, adequate recapitalization of banks is not the solution
to the problem, attention should also be paid to the proper management of bank risk.
Supervision of the banking sector, including monitoring of bank risk levels, is supported by the
introduction of new macroprudential regulations to improve and maintain the stability of the
financial system. However, it is worth noting that overly restrictive regulatory requirements may
put too much of a cost burden on banks, so it is important to strike a balance in introducing
new regulatory rules. Financial data in relation to capital requirements show how important
credit risk is in banking activities, so it is important for banks to maintain the quality of their
loan portfolios, which is reflected in the costs incurred in the future.
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1. Wstep

System bankowy jako element calego
sytemu finansowego odgrywa istotna role,
szczegOlnie w gospodarkach opartych na
systemie zorientowanym bankowo (tzw.
kontynentalnym). Efektywna dziatalno$¢
bankéw poprawia dobrobyt materialny
spoleczenstwa, powoduje wzrost dobrobytu
konsumentéw, a takze wspomaga rozwoj
produkcji oraz wydajnosci calego systemu
gospodarczego (Mishkin, 2010). Natomiast
nieefektywny system bankowy moze spo-
wodowac¢ zahamowanie wzrostu gospodar-
czego, a w krytycznej sytuacji doprowadzi¢
do zalamania gospodarczego oraz niesta-
bilnosci systemu finansowego (Polanski
i Wozniak, 2008). Kryzysy na rynku ban-
kowo-finansowym niewatpliwie wplynely na
spadek zaufania do instytucji bankowych
oraz niektdrych instrumentow finansowych.
Dlatego podjeto dziatania w celu poprawy
stabilnosci sektora bankowego, wprowa-
dzajac nowe regulacje powstale na bazie
doswiadczen z minionych recesji zwigza-
nych z sektorem bankowym.

Ryzyko bankowe to szczegélny rodzaj
ryzyka zwigzany z dziatalnoScig bankowa.
Mozna je zdefiniowaé jako prawdopodo-
biefistwo poniesienia straty majacej nega-
tywny wplyw na stabilnoS¢ i wyniki finan-
sowe banku. Ryzyko w1qze si¢ z kazda
podejmowang decyzja i nie moze byc¢
utozsamiane jedynie z negatywnym skut-
kiem przedsigwzigcia, poniewaz wywoluje
zardwno negatywne, jak i pozytywne konse-
kwencje. Skutek nie stanowi istoty ryzyka,
a jego wystapienie nie przesadza o kon-
sekwencjach podjetych dziatan (Kowalik,
2002). Co wigcej nie kazdy negatywny sku-
tek podjetego ryzyka zaburza stabilnos¢
prowadzonej dziatalnoci.

Definicje ryzyka warto rozszerzy¢
o wplyw negatywnych czynnikOdw zewnetrz-
nych na sytuacje banku, np. sytuacja
makroekonomiczna, ktére w duzym stop-
niu wplywaja na osiagnigcie zalozonych
rezultatow. Niejednokrotnie w literaturze
ryzyko jest wigzane z niepewnoscia i moz-
liwoScia poniesienia straty w przysztoSci.
Jednak ryzyko rézni si¢ od stanu niepew-
nosci tym, ze jest mierzalne, dzigki czemu
poprzez jego wlasciwe zarzadzanie mozemy
zapobiegaé negatywnym skutkom, a nawet
wplywac na odnoszenie sukceséw i zyskOw
(Iwanicz-Drozdowska, 2012).

Na poziom ryzyka bankowego wplywa
wiele czynnikéw, ktére w duzej czesci nie
zaleza od banku, mozemy do nich zaliczy¢
czynniki: makroekonomiczne, regulacyjne,
spoteczne, techniczne i demograficzne.
Najsilniej na wyniki banku oddziatuja
pierwsze dwa. Wsrod czynnikoéw makroeko-
nomicznych nalezy wyr6znic inflacje, ktora
wplywa na sile nabywcza pienigdza kra-
jowego oraz kurs walutowy. Zmiany stop
procentowych przekladaja si¢ bezpoSrednio
na realng warto$¢ aktywow i pasywow ban-
kowych, a zmiany kurséw walutowych wply-
waja w podobny sposdb na bilans banku jak
zmiana stop procentowych. Wérdd czynni-
kéw regulacyjnych wyrdzniamy m.in. roz-
luznienie lub zaostrzenie przepisow regu-
lacyjnych, ktorych celem jest wplywanie
na poziom ryzyka oraz zmiany w zakresie
prawa finansowego i bankowego.

W ciagu ostatnich lat zarzadzanie ryzy-
kiem w dziatalno$ci bankowej uleglo istot-
nym zmianom. Regulacje, ktore pojawily si¢
w wyniku globalnego kryzysu finansowego
wywolaly szereg zmian w kwestii zarzadza-
nia ryzykiem bankowym. Obejmuja one
m.in. wymogi kapitalowe, regulacje zwia-
zane z dzwignig finansowa, utrzymaniem
odpowiedniego poziomu plynnosci, a takze
bardziej szczegdiowe standardy raportowa-
nia ryzyka. Dodatkowo zwrdcono uwage
na zarzadzanie ryzykiem niefinansowym,
odno$nie do ktorego zaostrzono normy
dotyczace zgodnoSci i zasad postgpowania.
Celem wprowadzenia regulacji makro-
ostroznoS$ciowych jest zabezpieczanie
kapitatlem ryzyka podejmowanego przez
banki w ramach prowadzonej dziatalnosci,
co wplywa na ograniczenie ryzyka syste-
mowego (ryzyko upadku banku o duzym
znaczeniu systemowym, ktérego bankruc-
two powoduje upadek kolejnych bankow,
doprowadzajac do recesji calego systemu
finansowego) (Hull, 2021). Implementacja
zalecenn Komitetu Bazylejskiego ds. Nad-
zoru Bankowego zwigzanych z utrzyma-
niem odpowiedniego poziomu wspolczyn-
nikéw wyptacalnosci, wskaznikow plynnosci
oraz dzwigni finansowej wspomaga utrzy-
manie stabilno$ci sektora bankowego.

Problemem badawczym podejmowa-
nym w niniejszym artykule jest kwestia
wprowadzania regulacji makroostrozno-
Sciowych w sektorze bankowym, w celu
poprawy i utrzymania stabilnosci systemu
finansowego. Celem artykufu jest przedsta-
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wienie znaczenia wymogow kapitatowych
w sektorze bankowym, poprzez analizg
literatury, raportow oraz danych finan-
sowych w odniesieniu do ryzyka banko-
wego. W badaniu autorka podjeta probe
weryfikacji nastepujacych hipotez badaw-
czych: (i) wymogi kapitalowe nie wplywaja
na wzrost poziomu ryzyka bankowego;
(ii) regulacje makroostroznosciowe stano-
wig forme zabezpieczenia ryzyka banko-
wego; (iii) regulacje makroostrozno§ciowe
wplywaja na ograniczanie ryzyka systemo-
wego.

Dla realizacji przedstawionego powyzej
celu oraz weryfikacji postawionych hipo-
tez autorka w pierwszej czeSci dokonata
przegladu wynikow badan empirycznych
dotyczacych znaczenia ryzyka banko-
wego i regulacji makroostroznos$ciowych.
W kolejnych dwoch czesciach scharakte-
ryzowano ryzyko w dzialalnosci bankowej
oraz kapital bankowy w ujeciu regulacyj-
nym. W ostatniej czeSci artykulu przedsta-
wiono analiz¢ danych finansowych w odnie-
sieniu do wspotczynnikéw kapitatowych
i wybranych wskaznikéw sektora banko-
wego.

2. Przeglad literatury

Wprowadzenie regulacji majacych na
celu ograniczenie ryzyka niewyplacalnosci
bankéw sprawito, ze rzad jest najwigkszym
nieubezpieczonym wierzycielem bankow
w USA. Regulacyjne wymogi kapitalowe
chronig gospodarke przed negatywnymi
efektami upadkéw bankow, w szczegdlno-
Sci ograniczajac ryzyko systemowe. Niestety
nie sa dobrym narze¢dziem do kontrolowa-
nia ryzyka bankowego, poniewaz kapital
jest trudny do zdefiniowania i monitoro-
wania (Berger, Herring i Szego, 1995).

Rezerwy bankéw zwigzane z ryzykiem
kredytowym czesto s wykorzystywane do
zarzadzania kapitalem (Anwer, Carolyn
i Shawn, 1999). Jesli pozyskanie kapitatu
jest nadmiernie kosztowne, w celu jego
zwigkszenia podejmowane sa bardziej ryzy-
kowne decyzje. Presja regulacyjna sklania
banki do podwyzszania kapitatu, ale nie
wplywa na poziom ryzyka (Blum, 1999).

Wymogi kapitalowe stanowia jeden
z najistotniejszych obszaréw regulacyjnych
sektora bankowego. Regulacje zobowig-
zujg banki do utrzymywania odpowied-
niego poziomu oraz struktury funduszy
wtlasnych w odniesieniu do skali prowadzo-

nej dziatalnoSci oraz specyfiki i poziomu
generowanego ryzyka. Wymogi regulacyjne
odnosza si¢ rowniez do struktury termino-
wej aktywdw i pasywoOw, ktora powinna by¢
odpowiednio dostosowana, aby zapewnié
plynnos¢ banku (Bukowski, Flejterski,
Marcinkowska, Wdowinski i Zygierewicz,
2014). Regulacje zwiazane z wymogami
kapitalowymi nie wplywaja na poprawe
wynikow sektora bankowego, ale rowniez
nie powodujg spadku wydajnoS¢ i stabilnos¢
bankéw (Barth, Caprio i Levine, 2004).
Na podejmowanie ryzyka bankowego nie
oddziatuje wielko$¢ zgromadzonych przez
banki kapitatow. Potwierdzeniem tej tezy
sa nieefektywne banki europejskie, ktore
posiadajg wigcej kapitatu, ale przy tym
podejmujg mniejsze ryzyko. (Altunbas,
Carbo, Gardener i Molyneux, 2007).

Zgodnie z tradycyjnym pogladem nie-
stabilnoSci konkurencyjnej wigksza kon-
kurencyjno$¢ bankowa ogranicza sil¢ ryn-
kowa, wplywa na spadek zysku z marzy,
co w rezultacie redukuje warto$¢ rynkowa
banku i zach¢ca do podejmowania wigk-
szego ryzyka w celu osiggnigcia wyzszych
zyskow. Z kolei, w odniesieniu do stabil-
nosci konkurencyjnej, wyzsza sila rynkowa
na rynku kredytowym moze prowadzi¢ do
wzrostu ryzyka bankowego zwigzanego
z wyzszymi stopami procentowymi. W kon-
sekwencji zbyt wysokie stopy procentowe
moga doprowadzi¢ do niewyptacalnoSci
wielu kredytobiorcow oraz negatywnej
selekcji, a takze zach¢ca¢ do naduzy¢. Nie
mniej sita rynkowa skutkujaca bardziej
ryzykownymi portfelami pozyczek nie musi
wplywaé na wzrost ryzyka banku. Poziom
ryzyka moze by¢ redukowany np. poprzez
zwickszanie kapitatow wtasnych, dywersyfi-
kacje portfela kredytowego (Berger, Klap-
per i Turk-Ariss, 2009).

Podejmowanie ryzyka jest waznym
mechanizmem maksymalizacji zysku.
Jednak wiaze si¢ ze znacznymi kosztami,
ktore moga obejmowaé wigksze ryzyko
niewyplacalnoSci, koszty reputacji, oplaty
prawne oraz nizsze prawdopodobiefistwo
przetrwania banku (Sun i Liu, 2014).
Podejmowanie nadmiernego ryzyka przez
banki jest czgsto wskazywane jako jedna
z glownych przyczyn kryzysu finansowego
z 2008 r. (Brown, Jha i Pacharn, 2015).
Badania pokazuja rdéwniez, ze banki,
podejmujgc ryzyko, wplywajq na zmniej-
szenie kosztow dziatalnosci, wickszy udziat
w rynku i zwigkszenie przychodow nato-
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miast restrykcyjne regulacje wewngtrzne
oraz wysoka kontrola decyzji menedze-
rOw ogranicza zdolno$¢ do podejmowania
ryzyka (Pathan, 2009).

W analizie ryzyka catego sektora banko-
wego wazna jest jakoS¢ sprawozdan finan-
sowych oraz ich poréwnywalnos¢, dzicki
czemu otrzymywane w ten sposob informa-
cje s przejrzyste i tatwe do wykorzystania
w dalszych badaniach. Obserwacja trendow
i staly monitoring pozwalaja na odpowied-
nio wczesng reakcje organéw nadzorczych
i unikniecie niekorzystnych skutkéw dla
catej gospodarki (Hasan, Cheung i Taylor,
2020).

W zacie$nianiu regulacji, a tym samym
zwigkszaniu nadzoru nad sektorem ban-
kowym, istotne jest znalezienie rOwnowagi
pomiedzy niedoregulowaniem a przeregu-
lowaniem. Wskazuje na to réwniez Euro-
pejska Federacja Bankowa: ,,decydenci
powinni znalez¢ delikatng réwnowage
pomigdzy ich instynktowna reakcja w czasie
napig¢, by regulowac i kontrolowac¢ z jednej
strony, a z drugiej strony — konieczno$cia
zachowania zdolnoSci sektora finansowego
do stuzenia gospodarce i spoteczefistwu”
(EBE, 2010).

Umowa Bazylea III zaostrza wymogi
adekwatnosci kapitalowej dla bankow
poprzez podniesienie minimalnego progu
kapitatu regulacyjnego Tier I z 4 do 6%.
Podkresla ona roéwniez potrzebe poprawy
terminowoSci tworzenia rezerw na straty
kredytowe. Badanie przeprowadzone na
podstawie préby bankdéw europejskich
odnosnie do wplywu regulacji na dyskre-
cjonalne zachowania bankéw w zakresie
tworzenia rezerw na straty kredytowe,
z uwzglednieniem wzrostu motywacji ban-
kéw do wykazywania wyzszych wspolczyn-
nikdéw kapitatowych, potwierdza, ze po
wprowadzeniu Bazylei III nastapil wzrost
wykorzystania uznaniowych rezerw na
straty kredytowe (DLLP) do celow zarza-
dzania kapitatem. Wystapit tez odpowiada-
jacy mu spadek wykorzystania tych rezerw
do celow wygtadzania dochodéw. Dodat-
kowo stwierdzono, ze terminowos¢ tworze-
nia rezerw na straty kredytowe poprawita
si¢ po wprowadzeniu rzeczonej regulacji
(Jutasompakorn, Lim, Ranasinghe i Yong,
2021).

Terminowo$¢ tworzenia rezerw na
straty kredytowe przez banki jest waznym
aspektem, szczegOlnie z punktu widze-
nia regulatoréow. Banki, ktére opoOZniaja

uznanie strat kredytowych, sa zmuszone
do ograniczenia akcji kredytowej w okre-
sach recesji w wigkszym stopniu, niz banki
opdzniajace ja w mniejszym stopniu. Suge-
ruje to, ze ,,wsteczne” (backward-looking)
rezerwy na straty kredytowe maja destabi-
lizujacy wplyw na rzeczywista dziatalnos¢
kredytowa, natomiast ,,przyszie” (forwar-
d-looking) dziataja stabilizujaco (Beatty
i Liao, 2011). Co wigcej, terminowe roz-
poznawanie strat przez banki ogranicza
korupcje kredytowq poprzez wczeSniejsze
ujawnianie problematycznych kredytoéw
(Akins, Dou i Ng, 2017). Ponadto, termi-
nowe odpisy aktualizujace wartos$¢ akty-
wow w stosunku do rynkowych indeksow
referencyjnych umozliwiajg inwestorom
szybsza identyfikacje ryzykownych ekspo-
zycji (Vyas, 2011).

Rezerwy na straty kredytowe maja jed-
noznacznie negatywny wplyw na kapitat
Tier I oraz odwrotny skutek w postaci
poprawy catkowitego kapitatu do poziomu,
w ktorym rezerwy na straty kredytowe
nie przekraczaja 1,25% GRWA (gross
risk weighted assets). Efekt ten wyste-
puje, poniewaz rezerwy na straty kredy-
towe moga by¢ dodawane do tego limitu
ponownie jako kapital Tier II. Wcze$niej-
sze badania sugeruja, ze banki biorg pod
uwage wplyw kapitalu catkowitego przy
korzystaniu z uznaniowoS$ci w szacowa-
niu rezerw na straty kredytowe (Ahmed,
Takeda i Thomas, 1999; Ng i Roychow-
dhury, 2014).

Istniejgca literatura na temat Bazylei 111
koncentruje si¢ przede wszystkim na real-
nych skutkach regulacji w zakresie wzro-
stu kredytéw i ich oprocentowania (Gava-
las i Syriopoulos, 2014; Sutorova i Teply,
2013). Biorac pod uwage centralng role,
jaka odgrywa sprawozdawczos¢ finansowa
w zapewnieniu stabilnoSci sektora finan-
sowego oraz krytyczno$¢ rezerw na straty
kredytowe jako najwickszego rozliczenia
miedzyokresowego bankow, strategiczne
wykorzystanie rezerw na straty kredytowe
przez menedzerdéw budzi zaniepokojenie
regulatoréw i inwestoréw (Acharya i Ryan,
2016). Dyskrecjonalne tworzenie rezerw na
straty kredytowe moze wplywaé na spra-
wozdawczo$¢ finansowq i utrudniaé orga-
nom regulacyjnym monitorowanie i nad-
zorowanie dzialan bankoéw zwigzanych
z podejmowaniem ryzyka, a inwestorom
— zdolnos$¢ do dokfadnej wyceny bankow.
Ponadto terminowoS$¢ rezerw na straty kre-
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dytowe jest kluczowym atrybutem sprawoz-
dawczosci finansowej bankow, poniewaz
oczekuje si¢, ze wczeSniejsze rozpoznanie
strat kredytowych zlagodzi procykliczne
efekty hossy i bessy na rynku kredytowym,
a tym samym zwigkszy stabilno$¢ finansowa
(Beatty i Liao, 2011).

Kwestia zaleznoSci pomiedzy sekto-
rem bankowym, wzrostem gospodarczym
danego kraju oraz rozwojem spoleczno-
gospodarczym podawana jest wielu ana-
lizom. Czg$¢ z nich wskazuje na dwukie-
runkowa, pozytywna zalezno$¢ migdzy
wzrostem gospodarczym a rozwojem sek-
tora finansowego, w tym roéwniez banko-
wego. Nalezy zaznaczy¢, ze udzial bankow
we wzroScie gospodarczy w duzym stopniu
jest uwarunkowany charakterem systemu
finansowego w danym kraju (Barth, Caprio
i Levine, 2008; OECD, 2010).

Tabela 1. Ryzyko w dziafalnosci bankowej

3. Ryzyko w dziatalnoSci bankowej

Banki jako instytucje zaufania publicz-
nego sa specyficznym rodzajem przedsig-
biorstw w gospodarce. Podstawowa dzia-
talno$¢ bankowa oparta jest gidwnie na
udzielaniu kredytdw i pozyczek w oparciu
o zgromadzone depozyty, ktore bank zobo-
wigzany jest wyplaci¢ klientom w kazdej
chwili. Generuje to powstawanie ryzyka
kredytowego, plynnosci oraz rynkowego.
Dodatkowo banki generuja ryzyko syste-
mowe, ktdre zwigzane jest z mozliwoscig
bankructwa z negatywnym skutkiem dla
catego systemu gospodarczego.

W literaturze istnieje wiele klasyfika-
cji ryzyka bankowego, w tabeli 1 przed-
stawiono podzial wedltug Nowej Umowy
Kapitalowej (Bazylea 1) z czerwca 2006
roku wprowadzonej dyrektywami unijnymi
2006/48/WE, 2006/49/WE.

Ryzyko w dzialalnosci bankowej

Ryzyko I filaru

Ryzyko II filaru

Ryzyko kredytowe, w tym sekurytyzacji

Ryzyko operacyjne

Ryzyko rynkowe, w tym:

* ryzyko og6lne stopy procentowej

* ryzyko szczegdlne cen instrumentdw diuznych

* ryzyko wymiany walutowej
* ryzyko zwiazane z ceng towardw
* ryzyko zwiazane z opcjami

* ryzyko cen kapitalowych papieréw warto$ciowych

Ryzyko rezydualne
Ryzyko koncentracji kredytowej
Ryzyko kredytowe kontrahenta

Ryzyko stopy procentowej w portfelu
bankowym

Zrédfo: Nowa Umowa Kapitatowa (Bazylea Il), 2006.

Ryzyko kredytowe, rozumiane jako
zagrozenie niewywigzania si¢ dluznika
z umowy, dotyczy zardwno pojedynczego
kredytu, jak i portfela kredytowego calego
banku. W przypadku pojedynczego kre-
dytu, utozsamiane jest ono z niewyplacal-
noscig kredytobiorcy, natomiast przy anali-
zie portfela kredytowego banku rozpatruje
su; nastepujace czynniki:

* dywersyfikacje rodzajéw udzielonych

kredytow,

» dywersyfikacje kredytow w uwzglednie-
niem podzialu na branze, regiony,

* wartoS¢ i rodzaj zabezpieczen,

e procedury kredytowe.

Ryzyko kredytowe generowane jest nie
tylko poprzez udzielanie kredytow, ale
rowniez w wyniku prowadzenia innych
operacji bankowych, m.in.: otwieranie
i potwierdzanie akredytyw, zakup instru-
mentéw na rynku kapitalowym, udziela-
nie gwarancji a takze lokowanie Srodkéw
w innych bankach. W celu minimalizowania
ryzyka kredytowego banki zobligowane sg
do zachowania odpowiedniego poziomu
koncentracji ekspozycji kredytowych (grup
kredytow o podobnych cechach np. branza,
grupa kapitatowa, okres splaty, zabezpie-
czenia) poprzez dywersyfikacje portfela.
Dodatkowo banki zobligowane sg do utrzy-
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mania limitow ostrozno$ciowych uzalez-

nionych od kapitalow wiasnych (Kotlinski,

2017).

Ryzyko o charakterze niefinansowym
w dzialalno$ci bankowej, czyli ryzyko ope-
racyjne zwigzane jest z niedostosowaniem
lub zawodnoscia proceséw wewnetrznych,
systeméw i ludzi badZz ze zdarzeniami
zewngtrznymi i ryzykiem prawnym. Zgod-
nie z Rekomendacja Komitetu Bazylej-
skiego zawarta w Bazylei I oraz Rekomen-
dacja M Komisji Nadzoru Finansowego,
zdarzenia operacyjne mozemy sklasyfiko-
wac wedltug nastgpujacych kategorii:

oszustwa wewnetrzne,

® oszustwa zewnetrzne,

e praktyka kadrowa i bezpieczenstwo
pracy,

* Kklienci, produkty i praktyki operacyjne,

e uszkodzenia aktywow,

» zakiOcenia w dziatalnoSci i biedy syste-
mow,

* wykonanie transakcji,
zarzadzanie projektami.
Ryzyko operacyjne ze wzgledu na ztozo-

nos¢ jest trudne do identyfikacji i pomiaru,

co utrudnia opracowanie efektywnego
planu jego ograniczania. Konsekwencja
wystapienia strat z tytutu ryzyka operacyj-
nego sa m.in.: kary nalozone przez organy
nadzoru, odszkodowania wyznaczone
przez sad lub w wyniku zawartych ugdod,
utrata aktywow rzeczowych i finansowych,

a takze odpisy w ci¢zar kosztow (Garczyn-

ski i Iwanczuk-Kotliska, 2017).

Kolejnym rodzajem ryzyka w dziatalno-
Sci bankowe;j jest ryzyko rynkowe wynika-
jace ze zmian cen rynkowych w ramach,
ktorego mozemy wyodrebnic:

e ryzyko cen papieréw warto$ciowych
— wigze si¢ z mozliwoscig poniesienia
straty w wyniku zmian wyceny instru-
mentéw kapitalowych: diuznych lub
pochodnych,

* ryzyko walutowe — zwigzane ze stratg
z tytulu utrzymywania otwartej i nie-

dostawa oraz

zabezpieczonej pozycji walutowej
w wyniku niekorzystnych zmian kursow
walutowych,

e ryzyko stopy procentowej — zwigzane
ze spadkiem dochodéw odsetkowych
w wyniku niezgodnosci w harmonogra-
mie przeszacowania pozycji bilansowych
banku, generujacych przeplywy odset-
kowe,

* ryzyko cen towarOw — zwigzane ze stratg
w wyniku utrzymywania otwartych pozy-
cji dotyczacych materialnych przedmio-
tow handlu, ktére w instytucjach kre-
dytowych gidéwnie stanowia towarowe
instrumenty pochodne, nie wiaza si¢ ze
zlotem, Srodkami trwalymi oraz przed-
miotami stanowigcymi zabezpieczenie
ekspozycji kredytowych (Jurkowska
i Kil, 2017).

W celu zabezpieczenia si¢ przed ryzy-
kiem Filaru I banki oraz firmy inwestycyjne
powinny posiada¢ odpowiednig ilo§¢ fundu-
szy wlasnych, a tym samym spetnia¢ wymogi
kapitalowe, okreSlone przez Komitet Bazy-
lejski i krajowe organy nadzorcze. Nato-
miast, aby ograniczy¢ negatywne skutki
ryzyka Filaru II banki zobowiazane sa do
szacowania kapitatu wewnetrznego na ich
pokrycie wediug wiasnych opracowanych
metod. Kapitaly wewnetrzne szacowane
sa rOéwniez na potrzeby pokrycia innych
istotnych rodzajow ryzyka wystepujacego
w dzialalnoSci bankowe;j.

Ryzyko w dziatalnosci bankowej szaco-
wane jest na podstawie wielu modeli, ktore
mozemy sklasyfikowaé m.in. wedtug praw-
dopodobiefistwa wystapienia defaultu, czyli
niewywigzania si¢ kredytobiorcy ze zobo-
wigzan wobec kredytodawcy, oraz ocze-
kiwanej i nieoczekiwane straty powstalej
w wyniku tego zdarzenia. Uwzgledniajac
powyzsze kryteria wyrOzniamy dwa typy
modeli szacowania ryzyka:

* niewykonania zobowigzania — oparte
na szacowaniu prawdopodobiefistwa
niewywigzania si¢ kredytobiorcy ze
zobowigzafh zawartej umowy kredyto-
wej lub okresleniu klasy jakosci kredytu
(rating). Przyktadem moga by¢ modele
scoringowe sensu largo: modele logiczne
i probitowe, model liniowego prawdopo-
dobiefstwa, analiza skupief, nieparame-
tryczne modele dyskryminacji i regresji,
systemy ratingowe, metody eksperckie;

* modele pomiaru wedtug rynku — oparte
na szacowaniu mozliwej straty w wyniku
defaultu, poprzez okreslenie obecnej
wartoSci zobowigzafh kredytowych na
podstawie aktualnego ratingu klienta
oraz prawdopodobiefistwa jego zmiany.
Najczesciej stosowang metoda jest
metoda credit metrics, oparta na koncep-
cji wartosci zagrozonej (VaR) (Cicirko,
2012).
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4. Kapital bankowy
w ujeciu regulacyjnym

Na strukture kapitalowa instytucji
finansowych maja wplyw m.in. podatki,
oplaty regulacyjne, inwestycje finansowe,
wymogi kapitalowe. Szybkie pozyskiwanie
nowego kapitatu jest kosztowne, dlatego
banki zobowigzane sa do posiadania kapi-
tatow regulacyjnych na pokrycie ryzyka
bankowego, co pozwoli utrzymaé plynno$¢
w okresie niesprzyjajacych warunkéw ryn-
kowych.

Pojecie ,kapitatu regulacyjnego” jest
szczegOlnie wazne dla wladz nadzorczych,
ktore daza do odpowiedniego zabezpiecze-
nia ryzyka bankowego, dlatego banki zobo-
wigzane sa do utrzymania odpowiedniego
poziomu kapitatu regulacyjnego (funduszy
wlasnych). Wedlug Bazylei III fundusze
wlasne dzielimy na kapitaly Tier I dedy-
kowane do pokrywania ewentualnych strat
banku, przy jednoczesnym utrzymywaniu
wyplacalno$ci. Na kapitaly Tier I sktadajg
si¢ Common Equity Tier I (CET1), ktory
obejmuje kapital z emisji akcji zwyklych,
tworzenia rezerw i zyskow zatrzymanych
oraz dodatkowy Tier I obejmujacy rowniez
emitowane przez banki instrumenty dluzne,
ktore za zgoda krajowej instytucji nadzoru,
po uplywie co najmniej pigciu lat, moga
zosta¢ wykupione. Drugim rodzajem fun-
duszy wlasnych sa kapitaly Tier II wyko-
rzystywane w sytuacji braku wyptacalnosci
lub likwidacji banku. Sktadaja si¢ na nie
odpisy na rezerwy oraz cz¢$¢ dlugu podpo-
rzadkowanego, ktoéra nie zostala zaliczona
do dodatkowego Tier 1.

Nowe regulacje (Bazylea III) wzmocnity
znaczenie kapitalow Tier I, okreSlajac mini-
malny ich poziom w wysokosci 6%, przy
jednoczesnym utrzymaniu calkowitego
wspolczynnika wyptacalnosci na poziomie
8%. Dodatkowo CET1 musi wynosi¢ co
najmniej 4,5%. Drugim istotnym elemen-
tem zabezpieczajacym ryzyko bankowe sg
bufory kapitalowe. Bufory o charakterze
ochronnym (Capital Conservation Buffer)
oraz antycyklicznym (Countercyclical Capi-
tal Buffer). Ochronny bufor kapitatowy jest
stosowany na poziomie kazdego banku,
natomiast antycykliczny — na poziomie
krajowych sektoro6w bankowych. Wprowa-
dzanie buforu ochronnego bylo stopniowe,
tak aby banki mogly przystosowaé swoje
wewngtrzne regulacje do nowych wymo-
gow. Na pierwszym etapie wprowadzenia

w 2016 roku wynosit on 0,625%, w drugim
1,25%, w kolejnym 1,875%, natomiast na
ostatnim etapie w 2019 roku 2,5% akty-
wow wazonych ryzykiem i na tym poziomie
ma by¢ utrzymywany przez wszystkie banki.
Oznacza to, ze minimalny wymog kapita-
towy wynosi 10,5%. W sytuacji, gdy warto$¢
buforu ochronnego spadnie ponizej 2,5%,
co jednoczeSnie wplynie na obnizenie
CET1, podzial osiagnietego zysku zostaje
ograniczony. Przy CET1 utrzymywanym
na minimalnym poziomie 4,5% zysk musi
zosta¢ w calodci zatrzymany, dopiero po
osiagnigciu co najmniej 7% aktywdw wazo-
nych ryzykiem nie podlega on zatrzymaniu
(Cicirko, 2012).

Bufor antycykliczny jest uzalezniony od
ksztaltujacej si¢ akcji kredytowej. Kapi-
tat nalezy gromadzi¢, gdy ocenia si¢, ze
cykliczne ryzyko systemowe ros$nie, two-
rzac bufory, ktore zwigkszaja odpornosé
sektora bankowego w czasie trudnej sytu-
acji makroekonomicznej generujacej straty.
Celem jest utrzymanie podazy kredytow
oraz zlagodzenie spowolnienia cyklu finan-
sowego, a takze zmniejszenie nadmiernego
wzrostu akcji kredytowej przy gwaltownie
wzrastajacym cyklu finansowym. Warto$¢
bufora antycyklicznego waha si¢ od 0 do
2,5% mianownika wspotczynnika wyptacal-
nosci i zalezy od poziom bezpieczenstwa
finansowego danej instytucji, co do gene-
rowanego ryzyka systemowego (Bukowski
iin., 2014).

5. Analiza ryzyka bankowego
w polskim sektorze bankowym
w latach 2014-2019

Analiza opiera si¢ na grupie badawczej,
ktora stanowi sektor bankowy w Polsce
w latach 2014-2019, z uwzglednieniem
danych kwartalnych. Przepisy dotyczace
wymogow kapitalowych obowigzuja we
wszystkich pafstwach cztonkowskich Unii
Europejskiej, w tym w Polsce, ktéra wpro-
wadzita je od 1 stycznia 2014 roku. Dla-
tego rok ten zostal wybrany jako pocza-
tek okresu badawczego. Analiza bazuje na
danych finansowych oraz raportach udo-
stepnianych przez NBP w odniesieniu do
wymogow kapitatowych i ryzyka w sektorze
bankowym.

Dane finansowe przedstawiajace
poziom lacznego wspodtczynnika kapitafo-
wego (TCR) wskazuja na utrzymujacy si¢
trend wzrostowy, w 4Q 2019 roku TCR
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osiagnatl warto$¢ 19,1% (wzrost o 3,8 pp.
w stosunku do 4Q 2014). Wspoéiczynnik
Tier I (CET1) réwniez wzrasta, gdzie w 4Q
2019 roku wynidst 17,1% (wzrost o 3 pp.
w stosunku do 4Q 2014 roku). W bada-
nym okresie pokrycie aktywéw wazonych
ryzykiem funduszami wlasnymi wzrasta,
a tym samym zdolno$¢ bankéw do porycia
ryzyka bankowego ro$nie (rys. 1). Wzrost
TCR moze mie¢ zwigzek ze wzrostem kapi-
talu polskich bankéw lub spadkiem ryzyka
bankowego, ktore z kolei moze by¢ konse-
kwencja poprawy jakosci wazonych ryzkiem
aktywow banku badz tez ograniczania dzia-
falnosci bankowej w obszarach generuja-
cych wysoki poziom ryzyka. W 2016 roku
wprowadzono bufor ochronny (wprowa-
dzany etapowo), ktory poczatkowo wynosit
0,625%, na drugim etapie 1,25%, w kolej-
nym 1,875%, na ostatnim za§ w 2019 roku
2,5% aktywow wazonych ryzykiem. Wply-
nelo to na wzrost minimalnego wymogu
kapitatowego do 10,5%, a tym samym zmu-
sito banki do utrzymywania wyzszych kapi-
taléw wlasnych. Moze on nastapi¢ wskutek:

* pozyskania dodatkowych funduszy wia-
snych (np. poprzez konwersje zobo-
wigzaf, emisj¢ kapitalu, wypracowanie
i zatrzymanie zyskow);

* wyeliminowanie czynnikow pomniejsza-
jacych fundusze wtasne (np. ogranicze-
nie lub rezygnacja z operacji sekuryty-
zacyjnych, zmniejszenie zaangazowania
kapitalowego w instytucjach finanso-
wych i innych bankach).

Natomiast na spadek aktywow wazonych
ryzkiem wplywaja m.in.:

* dzialania prowadzace do efektywniej-
szego gospodarowania kapitatami, m.in.
udoskonalanie modeli wyceny ryzyka,
poprawa jakos$ci danych uwzglednianych
w modelach, posiadanie planéw kapita-
fowych oraz prognoz zapotrzebowania
na kapitat;

* udoskonalanie technik pomiaru ryzyka;

* dzialania restukturyzacyjne bilansu banku
(np. zmniejszanie relacji aktywow wazo-
nych ryzykiem do aktywow ogdlem);

* rezygnacja z pozycji nisko rentownych
i kapitatochfonnych (Bukowski i in.,
2014).

Rysunek 1. Wartosc fgcznego wspotczynnika kapitatowego oraz TIER | w latach 2014-2019 [%]
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Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie danych NBP.

Analizujac struktur¢ Tier I (CET1),
mozna zauwazyC, ze jego najwicksza
cze$¢ stanowia kapital rezerwowy oraz
instrumenty kapitatowe. Kapital rezer-
wowy w 2019 roku stanowil 53% wsp61-
czynnika CET2, a instrumenty kapitalowe
40% (w 2014 roku bylo to odpowiednio
50,4 oraz 42,2%). Dodatkowo w sktad
Tier I wchodza fundusze ogdlne ryzyka

bankowego i zyski zatrzymane (rys. 2).
Na wzrost wspotczynnika Tier I w bada-
nym okresie (2014-2019) wplynat gtow-
nie wzrost kapitatu rezerwowego i zyskow
zatrzymanych. Z kolei wzrost poziomu
zyskOw zatrzymanych mial odzwierciedle-
nie we wzroScie funduszy wlasnych, co jest
réwniez widoczne w poziomie wspdlczyn-
nika TCR.
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Rysunek 2. Struktura wspdfczynnika kapitatu TIER | w latach 2014-2019 [%]
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Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie danych NBP.

Okreslenie struktury ryzyka bankowego
ma istotne znaczenie w zarzadzaniu i moni-
torowaniu poziomu ryzyka, a tym samym
zarzadzaniu kosztami banku. Wtasciwe
zarzadzanie ryzykiem bankowym wplywa
na utrzymanie dobrej jakoSci portfela kre-
dytowego. Ograniczanie kosztéw zwigza-
nych z danym ryzykiem pozwala bankom
zwickszy¢ akcje kredytowa, co przektada
si¢ na wzrost przychodoéw ze sprzedazy. Co
wiecej wolne $rodki finansowe moga by¢
inwestowane na rynku kapitalowym lub
przeznaczane na rozw0j, np. udoskonalanie
systemOw bankowych, zatrudnienie wykwa-
lifikowanej kadry, udoskonalanie narzedzi
udostepnianych klientom w bankowosci
elektronicznej. Wplywa to na wzrost kon-
kurencyjno$ci na rynku miedzybankowym
i przektada si¢ na wynik finansowy poprzez
pozyskanie nowych klientéw i utrzymanie
zadowolenia stalych klientow.

Ryzyko bankowe okreSlane jest poprzez
warto$¢ aktywoéw wazonych ryzykiem
z wykorzystaniem metod standardowych,
poprzez sume iloczyndw ekspozycji z tytulu
danego ryzyka i przypisanej, odgornie usta-
lonej wagi ryzyka lub zaawansowanych
metod statystycznych. Sa one oparte na
skomplikowanych algorytmach, wypracowa-
nych na podstawie wewng¢trznych obserwacji

i specyfiki danego banku, umozliwiajacych
samodzielng kalkulacje wag ryzyka poszcze-
g0lnych ekspozycji. Przewazajacym rodza-
jem ryzyka w dziatalnoSci bankowej jest
ryzyko kredytowe, ktérego udzial w tacznym
ryzyku bankowym, rozumianym jako udziat
aktywOw wazonych ryzykiem z tytulu ryzyka
kredytowego w Iacznej wartoSci aktywow
wazonych ryzykiem, w 2019 roku wyniost
90,9%, co oznacza wzrost 0 2,9 pp. W porow-
naniu z rokiem 2014. Udziat ryzyka opera-
cyjnego (aktywa wazone ryzykiem z tytulu
ryzyka operacyjnego) w 2019 roku stanowit
7,5% (8,6% w roku 2014), a ryzyka ryn-
kowego (aktywa wazone ryzykiem z tytutu
ryzyka rynkowego) 1,3% (1,7% w roku
2014). Warto zauwazy¢, ze w badanym okre-
sie ryzyko kredytowe utrzymuje si¢ w tren-
dzie wzrostowym, ryzyko operacyjne za$
w spadkowym (rys. 3). Nieznaczny wzrost
udzialu ryzyka kredytowego zwiagzany jest
z niewielkim przyrostem akcji kredytowe;.
Obserwowana jest rOwniez poprawa jako-
Sci portfela kredytowego, co moze wptywac
na ograniczanie generowanych kosztow
(Bukowski i in., 2014).

Do oceny ryzyka kredytowego banki
stosujg dwie metody: metode standardowa
(SA) oraz metode wewnetrznych ratingdw
(IRB). Szacowanie ryzyka z wykorzysta-
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niem metody standardowej determinowane
jest przez wykorzystanie zewngtrznej oceny
kwalifikowanej agencji ratingowej, z kolei
metoda wewnetrznych ratingdw pozwala
na wykorzystanie wewnetrznych modeli
ratingowych budowanych na podstawie
obserwacji ryzyka kredytowego portfela.
Metoda IRB moze by¢ stosowana po uzy-
skaniu przez bank zgody Komisji Nadzoru
Finansowego. W polskim sektorze banko-

wym do szacowania ryzyka kredytowego
stosowana jest gléwnie metoda standar-
dowa, ktéra w 2019 roku stanowita 90,6%
(91,8% w roku 2014). Natomiast metoda
IRB w 2019 roku stanowita 9,4% (8,2%
w roku 2014). Na przestrzeni badanego
okresu obserwujemy trend spadkowy w sto-
sowaniu metody standardowej, wzrostowy
za§ w przypadku metody wewnetrznych
ratingdw (rys. 4).

Rysunek 3. Struktura ryzyka sektora bankowego w Polsce w latach 2014-2019 [%]
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie danych NBP.

Rysunek 4. Struktura ryzyka kredytowego z uwzglednieniem metody szacowania w latach 2014-2019

[%]

87,0 88,0 90,9 90,9

L o e} o e} L e} ® ¢) e} e}
7.3 8,2 9,1 8,8 8,8 8,2 8,4 8,2 8,9 9,7 9,4
H H

2Q2014 4Q2014 2Q2015 4Q2015 2Q2016 4Q2016 2Q2017 4Q2017 2Q2018 4Q2018 2Q2019 4Q2019

88,6 88,8 88,7 88,8 89,4 90,5 90,6

90,7
L d
9,2

M ryzyko kredytowe okreslone metodg wewnetrznych ratingdw (IRB) (0$ lewa)
ryzyko kredytowe okreslone metoda standardowg (SA) (0$ lewa)

® udziat ryzyka kredytowego w ryzyku bankowym (0$ prawa)

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Zgodnie z Nowa Umowa Kapitalowg
ryzyko operacyjne moze by¢ szacowane
jedng z trzech metod: podstawowego
wskaznika (BIA), standardowag (TSA),
alternatywng metoda standardowa (ASA)
oraz zaawansowana (AMA). Ogolny
udzial ryzyka operacyjnego w ryzyku ban-
kowym w badanym okresie utrzymuje si¢

w trendzie spadkowym. JeSli spojrzymy
na strukture ekspozycji na ryzyko opera-
cyjne w podziale na rodzaj metody szaco-
wania, to w 2019 roku metoda standar-
dowa i zaawansowana stanowily 73,8%
(73,6% w roku 2014), a metoda wskaZnika
bazowego 26,2% (26,4% w roku 2014)

(1ys. 5).

Rysunek 5. Struktura ryzyka operacyjne z uwzglednieniem metody szacowania w latach 2014-2019 [%]
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie danych NBP.

Laczny wspolczynnik kapitalowy oraz
wspolczynnik kapitatu Tier I w analizo-
wanym okresie utrzymuja si¢ w trendzie
wzrostowym, natomiast wskaznik ROA
oraz marza zysku operacyjnego pozostaja
w trendzie spadkowym, gdzie w 2019 roku
wyniosty odpowiednio 0,56 i 0,21 (1,07
i 0,26 w roku 2014) (rys. 6). Na spadek
wskaznikow mogl wplynaé wprowadzony
w 2016 r. podatek bankowy, ktory w pew-
nym stopniu obcigzyl finanse bankdéw.
Ponadto od diuzszego czasu polskie banki
dziatajag w warunkach niskich stép procen-
towych, co rowniez wplywa na ich wynik
finansowy. Kolejng istotng kwestig jest
ustawowe obnizenie maksymalnej stawki
oplaty interchange, gdzie 1 stycznia 2014 r.
weszla w zycie ustawa z 30 sierpnia 2013 r.
o zmianie ustawy o ustugach ptlatniczych,
z terminem wykonania od 1 lipca 2014 r.,
ktéra wprowadzila obnizke maksymal-
nej stawki oplaty interchange do poziomu

0,5% wartoSci transakcji w odniesieniu do
kart debetowych i kredytowych. 29 stycz-
nia 2015 r. weszta w zycie kolejna ustawa,
z 28 listopada 2014 r. o zmianie ustawy
o ustugach ptatniczych, ktéra wprowadzita
obnizk¢ stawki interchange do poziomu
0,2% dla kart debetowych oraz 0,3% dla
kart kredytowych. Spadek optaty inter-
change mial wplyw na spadek przychodow
bankéw w tym obszarze. Dodatkowo, regu-
lacje wprowadzone ustawg z dnia 9 paz-
dziernika 2015 r. o wsparciu kredytobior-
cow, ktorzy zaciagneli kredyt mieszkaniowy
i znajduja si¢ w trudnej sytuacji finansowe;j,
bedaca odpowiedzig na problem zwigzany
z portfelem kredytéw frankowych, rowniez
mialy negatywny wplyw na wynik finansowy
bankoéw (Krawczyk, Klepacz, Ozdzenska
i Tochmanski, 2015). W sprawie kredytow
denominowanych we frankach szwajcar-
skich kluczowe znaczenie mial wyrok Try-
bunatu Sprawiedliwosci Unii Europejskiej
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(TSUE) w sprawie pafistwa Dziubakdw,
gdzie Sad Okrggowy w Warszawie wysta-
pit z pytaniem prejudycjalnym odno$nie do
zastosowania przez bank Raiffeissen nie-
waznego postanowienia umownego, ktore
dotyczylo przeliczania zadluzenia z pol-
skich zlotych na franka szwajcarskiego przy
kredycie indeksowanym do waluty obce;.
TSUE opowiedzial si¢ po stronie kredy-
tobiorcow, wskazujac, ze zgodnie z regu-
lacjami Unii Europejskiej zapisy powinny
zosta¢ anulowane. Co wigcej istnieje moz-
liwo$¢ uniewaznienia tych uméw w sytuacji,
gdy zmieni to ich charakter. Taka wyklad-
nia prawna mogta doprowadzi¢ do wzrostu
kosztow bankéw (m.in. wzrost rezerw na
sprawy sporne). Kolejnym istotnym czyn-
nikiem obciazajacym wynik finansowy ban-

kow bylo zawieszenie przez KNE, w dniu
21 listopada 2015 r., dziatalnoSci najwigk-
szego banku spotdzielczego (Spotdzielczego
Banku Rzemiosta i Rolnictwa w Wolomi-
nie) oraz wystapienie do Sadu Rejonowego
dla m. st. Warszawy z wnioskiem o oglosze-
nie jego upadiosci, przez co banki zostaly
zobligowane do wniesienia dodatkowych
wplat na rzecz BFG, w zwiazku z obowigz-
kiem wyplaty Srodkéw gwarantowanych
zgromadzonych w tym banku. Powyzsze
dane finansowe (rys. 6) odnosnie do ryzyka
bankowego i wskaznikow rentownosci sek-
tora bankowego nie pozwalaja jednoznacz-
nie oceni¢ zawigzku pomigdzy wzrostem
TCR i Tier I a spadkiem marzy zysku ope-
racyjnego oraz ROA, niezb¢dna jest zatem
glebsza analiza statystyczna.

Rysunek 6. Wymogi kapitatowe a ROA i marza zysku operacyjnego
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie danych NBP.

6. Podsumowanie

W dziatalno$ci bankowe] mozemy
wyrozni¢ trzy kategorie ryzyka: ryzyko
kredytowe, ryzyko operacyjne i ryzyko ryn-
kowe. Ryzyko kredytowe ze wzgledu na
specyfike sektora przewaza w dziatalnosci
bankowej. Podstawowym zadaniem ban-
koéw jest m.in. udzielanie kredytow, ktore
generuja przychody w postaci zysku odset-
kowego. Zarzadzanie ryzykiem operacyj-
nym jest istotnym elementem zachowania
bezpieczenstwa gromadzonych danych,

ale rowniez pozwala zapewnic jakoSciowy
i efektywny system bankowy umozliwia-
jacy prowadzenie dziatalno$ci w réznych
obszarach, np. zarzadzanie, monitoring,
sprzedaz. Z kolei monitoring ryzyka ryn-
kowego pozwala oceni¢ wplyw czynnikow
rynkowych na portfel kredytowy i ptynnos¢
banku. Dlatego w zarzadzaniu portfelem
kredytowym wazna jest mitygacja ryzyka,
a nie jego likwidowanie. Banki powinny
dbac¢ o jako§¢ swoich portfeli kredytowych
m.in. poprzez utrzymywanie diugookre-
sowych relacji, lepsza znajomo$¢ i moni-
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toring sytuacji gospodarczej klientdw,
podejmowanie racjonalnych, nieszablono-
wych decyzji uzaleznionych od specyfiki
sytuacji. Dane finansowe, w odniesieniu
do wymogow kapitatowych, pokazuja jak
istotne znaczenie w dziatalnoSci bankowej
ma ryzyko kredytowe, dlatego tak wazne
jest utrzymywanie przez banki odpowied-
niej jakoSci portfeli kredytowych, co ma
odzwierciedlenie w ponoszonych w przy-
sztoSci kosztach. Ograniczanie ryzyka ban-
kowego jest istotnym czynnikiem w utrzy-
maniu stabilnego systemu finansowego,
szczegblnie w krajach, gdzie system gospo-
darczy oparty jest na systemie zorientowa-
nym bankowo. Dodatkowo w analizowanej
literaturze opartej na badaniach empirycz-
nych nie znaleziono dowoddéw potwierdza-
jacych, iz wymogi kapitalowe wplywaja na
wzrost poziom ryzyka bankowego.

Zbyt restrykcyjne regulacje moga
obcigza¢ banki, pod wzgledem dodatko-
wych kosztow, np. wyzsze koszty zwigzane
zaréwno z wynagrodzeniem dla dodatko-
wej kadry pracowniczej, jak i zawigzywa-
nie wyzszych rezerw. Dlatego wazne jest
zachowanie réwnowagi, tak aby nadmier-
nie nie obcigzac sektora bankowego, ktory
jest gtownym filarem w finansowaniu pol-
skich przedsigbiorstw. Przeglad literatury
w zakresie regulacji makroostroznoscio-
wych obligujacych banki do utrzymywania
odpowiedniego poziomu kapitalow wla-
snych, potwierdza ich funkcj¢ jako formy
zabezpieczenia ryzyka bankowego.

Dane finansowe dotyczace wymogow
kapitatlowych i metod ich szacowania
potwierdzaja, ze banki prowadzace dzia-
falno§¢ w Polsce korzystaja gidwnie ze
standardowych metod, ktore sg miej kosz-
tochtonne niz zaawanasowane. Metody
zaawansowane szacowania ryzyka oparte
sa na rozbudowanych algorytmach, co
wymaga odpowiednio dostosowanego sys-
temu informatycznego, wykwalifikowanej
kadry oraz akceptacji Komisji Nadzoru
Finansowego. Moze to Swiadczy¢ o pozio-
mie rozwoju technologicznego polskiego
sektora bankowego, co dodatkowo moze
wigzaé si¢ ograniczonymi $rodkami finan-
sowymi na rozwoj tego obszaru bankowosci
lub brakiem wykfalifikowanej kadry pra-
cownik6éw na rynku pracy.

Regulacje makroostroznosciowe maja
istotne znaczenie w utrzymaniu stabilno-
Sci sektora bankowego, co sprzyja wypel-
nianiu podstawowej funkcji bankow jako

instytucji zaufania publicznego oraz ogra-
niczaniu ryzyka systemowego. Zalozeniem
Nowej Umowy Kapitatowej jest poprawa
jakosci portfela kredytowego bankéw oraz
zapobieganie ich upadkom, ktére wplywaja
destruktywnie na caly system finansowy.
Nowa Umowa Kapitalowa zostata wpro-
wadzano w odpowiedzi na kryzys finansowy
z 2008 r. spowodowany upadkiem banku
Lehman Brothers. Nalezy jednak zauwazy¢,
ze jego wspoOlczynnik adekwatnosci kapi-
talowej przed ogloszeniem bankructwa
znajdowal si¢ na poziomie znacznie prze-
wyzszajacym minimalne normy, wymagane
przez nadzor bankowy. Odpowiednie doka-
pitalizowanie bankOw nie stanowi rozwia-
zania problemu, nalezy zwroci¢ rowniez
uwage na wiasciwe zarzadzanie ryzykiem
bankowych.
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Wplyw inwestycji infrastrukturalnych
na rozwdj sektora kolejowego
w krajach Unii Europejskiej

Krzysztof Jaworski®

Identyfikacja transportu kolejowego, jako kluczowego dla funkcjonowania zrownowazonego
i efektywnego systemu transportowego, skutkuje wskazaniem na poziomie polityki zarowno
Unii Europejskiej (UE), jak i poszczegolnych paristw czlonkowskich koniecznosci zwigkszania
roli tego srodka transportu. Polityka ta przeklada si¢ na silne wsparcie finansowe alokowane
w sektorze transportu, m.in. w formie finansowania inwestycji infrastrukturalnych. Podej-
mowanie takich dzialarn rodzi pytanie o efektywnos¢ wsparcia i jego wplyw na stan sektora
transportu. W przeprowadzonym badaniu przeanalizowano wplyw wsparcia publicznego na
transport kolejowy w odniesieniu do szeregu wskaznikow, opisujgcych stan tego sektora. Ana-
liza objela ocene wplywu wsparcia inwestycji infrastrukturalnych. Wyniki wskazujq na znaczne
zroznicowanie efektow pomiedzy poszczegolnymi paristwami, wykazujqc niejednorodny wplyw
zmiennej na wskazniki odnoszqce si¢ do pracy przewozowej (pasazero-kilometry i tono-kilo-
metry). Kraje silniej wspierajqce inwestycje infrastrukturalne co do zasady charakteryzujq sie
lepszymi wynikami w zakresie opisywanych wskaznikow. Niemniej sila wplywu inwestycji na
prace przewozowq jest mocno zroznicowana, co wskazuje na koniecznosc zwigkszania efek-
tywnosci tej formy wsparcia sektora kolejowego w poszczegdlnych krajach.

Stowa kluczowe: transport kolejowy, inwestycje infrastrukturalne, efektywnos$¢, inwestycje
publiczne
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Impact of Infrastructural Investments on the Development
of the Railway Sector in the European Union Countries

Identification of railway transport as a key element of sustainable and effective transport
showcases the necessity of strengthening the role it plays, both on the EU policy level as well
as in the EU Member States. The consequence of such a policy is strong financial support
allocated to the railway sector, e.g. in the form of infrastructural investments. This leads to
questions on the efficiency of such support and its influence on the railway sector. In this
respect, the analysis of the public support impact on railway transport in relation to variables
describing the condition of this sector has been conducted. The analysis was focused on the
evaluation of the impact of railway infrastructure investments. The results indicate significant
differences in the effects among particular countries, illustrating the heterogeneous impact of
an independent variable on measures concerning transport performance in passenger and
freight services (passenger-kilometre and tonne-kilometre). Countries with higher support for
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infrastructure investments, in general, achieve better results in respect to the above-mentioned
measures. Nevertheless, the strength of this impact is highly differential, which indicates the
necessity of increasing the efficiency of infrastructural investments in the railway sector in

particular countries.

Keywords: railway, infrastructural investments, efficiency, public investments.

JEL: R420

1. Wstep

Wplyw transportu na gospodarke byt
wcze$niej wielokrotnie analizowany i jak-
kolwiek mozliwe jest wskazanie badan
Swiadczacych zaréwno o pozytywnym, jak
i negatywnym wplywie inwestycji trans-
portowych na gospodarke (Hoyle 1973;
Gherghina i in. (2018)), tak nie ulega
watpliwoSci, ze przewazajaca czeS$¢ badan
wykazuje istotny pozytywny efekt (Bhatta
2003). Niezaleznie od powyzszych wynikow
i innych badan w tym zakresie, jako para-
dygmat nie wzbudzajacy watpliwosci nalezy
przyjaé, ze sie€ transportowa jest niezbedna
dla funkcjonowania gospodarki (Banister,
2012). Jednocze$nie kwestia zaangazowa-
nia panstwa w rynek kolejowy jest szczegdl-
nie interesujaca, biorac pod uwage model
funkcjonowania tego sektora w Unii Euro-
pejskiej, opierajacy si¢ w dominujacej czg-
Sci na infrastrukturze bedacej wlasnoScia
pafistwa, przy rownoczesnej stopniowej
i systematycznej liberalizacji dostgpu do
infrastruktury oraz dazeniu do konkuren-
cyjnosci przewozow (Esposito i in. 2020).

Wzrost kosztow zewngtrznych rosng-
cej mobilnoSci spoleczenstw (np. hatasu
czy wypadkéw) znalazt odzwierciedlenie
w dokumentach strategicznych (Mayeres
i in., 1996). Na poziomie UE pierwsze
sygnaly o koniecznoSci wzrostu znaczenia
transportu kolejowego znalazly si¢ w Komu-
nikacie Komisji Wspdlnot Europejskich pt.:
,»,Rozw0] wspllnej polityki transportowej
— globalne podejscie do budowy Wspdlno-
towych ram zréwnowazonej mobilnoSci”
21992 r. (COM[92] 494 final). W dokumen-
cie wskazano, ze rozwdj wspdlnej polityki
transportowej musi odpowiadaé na wyzwa-
nia Srodowiskowe i efekty eksploatacji zaso-
béw naturalnych. Idea ta byla rozwijana
w kolejnych dokumentach Komisji Euro-
pejskiej poprzez ,,Biala Ksigge: Europej-
ska Polityka Transportowa do 2010 r. czas
decyzji” z 2001 r. (COM[2001] 370 final),
,,Plan utworzenia jednolitego europejskiego

obszaru transportu — dgzenie do osiagnig-
cia konkurencyjnego i zasobooszczednego
systemu transportu” z 2011 r. (COM[2011]
144 final) az do ,,Strategii na rzecz zréwno-
wazonej i inteligentnej mobilnoSci — euro-
pejski transport na drodze ku przysziosci”
z 2020 r. (COM[2020] 789 final). Identy-
fikacja tak okreSlanego kierunku rozwoju
systemu transportowego jako pozadanego
nastgpowala takze na poziomie poszcze-
gélnych krajow cztonkowskich UE. Znaj-
duje to odzwierciedlenie w wysokim pozio-
mie inwestycji w infrastrukture kolejowa,
ktory w okresie 2005-2015 osiagal Srednio
ok. 45 mld EUR.

Majac na uwadze poziom wydatkéw na
wsparcie sektora kolejowego oraz daze-
nie do realizacji celow polityki transpor-
towej poprzez zwigkszenie udziatu kolei
w transporcie w UE, zasadne jest prze-
analizowanie efektywnosci wydatkowania
Srodkéw na ten cel. Dokonane badanie
ma na celu okreslenie efektow finansowa-
nia infrastruktury oraz wskazanie panstw,
w ktorych naklady na inwestycje generuja
najwyzsza warto$¢ dodana. Celem artykufu
jest okreslenie w jakim stopniu inwestycje
infrastrukturalne w sektorze kolejowym
moga mie¢ realny wplyw na zmiang¢ stra-
tegicznych wskaznikow opisujacych sektor
kolejowy. Jak wskazal Bannister (2012),
oraz co jest naturalng obserwacja, mozli-
wos¢ realizacji przewozdw w zakresie kaz-
dej z galezi transportu wymaga istnienia
wlasciwej infrastruktury. Majac na uwadze
powyzsze, podjeto decyzje o ograniczeniu
badan jedynie do relacji inwestycji infra-
strukturalnych ze wskaznikami dotyczacymi
pracy przewozowej. Ponadto istotnym argu-
mentem w kontekscie tej decyzji jest mno-
gos¢ wskaznikow wplywajacych na efek-
tywnoS¢ wykorzystania sektora kolejowego
w poszczegOlnych pafistwach. Zaktadaé
nalezy, ze istotny wplyw na prace¢ przewo-
zowg moga mie¢ m.in. wsparcie w ramach
PSO (Public Service Obligation), nierow-
nowaga konkurencyjna pomiedzy drogami
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i koleja czy oferty przewozowe. Niemniej
pozyskanie kompletnych i sp6jnych danych
w wielu przypadkach jest znaczaco utrud-
nione i wymaga dlugotrwatej kwerendy
wszystkich dostepnych Zrédet w poszcze-
gblnych krajach. Przeprowadzone badania
stanowi¢ beda podstawe do dalszych prac
analitycznych odnoszacych si¢ do kolej-
nych, istotnych wskaznikéw wplywajacych
na wykorzystanie transportu kolejowego,
pozwalajac na systematyczng rozbudowe
bazy danych i przygotowanie modeli, wska-
zujacych, ktére zmienne w najwigkszym
stopniu wplywajg na wykorzystanie i efek-
tywnos$¢ sektora kolejowego.

Do weryfikacji empirycznej hipotez
wywodzacych si¢ z przedstawionego pro-
blemu badawczego zostanie wykorzystana
metodologia mieszana — wyniki badan
zaréwno jakoSciowych, jak i iloSciowych.
Badania jakoSciowe oparto na analizie opi-
sowej, a badania iloSciowe z kolei obejmo-
wac beda metode systematyzacji informacji
statystycznych, oparta na analizie Zrodto-
wych danych statystycznych, metodologie
statystycznej zaleznoSci, w tym miedzy
innymi modeli panelowych fixed effect oraz
random effect (efekt staly, efekt losowy).

2. Geneza, zakres i skala
oddzialywania panstwa
w sektorze kolejowym

2.1. Sektor kolejowy istotnym elementem
rozwoju spoleczno-gospodarczego

Ogdlny konsensus w traktowaniu trans-
portu jako kluczowego dla spoleczenstwa
i gospodarki uksztattowal si¢ na poziomie
polityk krajowych i znajduje wyraz m.in.
w wydatkach publicznych alokowanych dla
tego sektora. Zgodnie z danymi publikowa-
nymi przez Europejski Urzad Statystyczny
Srednie wsparcie transportu Srodkami
publicznymi w UE w 2018 r. wynioslo 2%
PKB (Eurostat, tabele gov_10a_exp, 2020).
Poziom wydatkow jest stabilny i w okresie
2001-2018 wahat si¢ w przedziale —0,2 pp.
i +0,3 pp. Jednoczesnie jest dos¢ zrozni-
cowany w poszczegOlnych krajach osiaga-

jac w 2018 1. poziom 0,7% PKB na Cyprze
i 4,4% PKB na Wegrzech. W ramach wspo-
mnianej kategorii statystycznej, zgodnie
z metodologia COFOG (Classification of
the Functions of Government), uwzglednia
si¢ wydatki publiczne, wiaczajac w szcze-
gblnosci: uzytkowanie, budowe i utrzy-
manie systemow transportowych w naste-
pujacych sektorach: drogowym, wodnym
(zegluga Srodladowa i transport morski),
kolejowym, lotniczym oraz rurociagowym.
Wydatki publiczne na transport Srednio
w krajach UE w 2018 r. (Eurostat, tabele
gov_10a_exp, 2020) stanowily piata pozy-
cje (na 69 mozliwych) w podkategoriach
COFOG, ustepujac jedynie wydatkom
zwigzanym z zabezpieczeniem emerytalnym
i zdrowotnym.

Globalny wzrost potrzeb transporto-
wych spowodowat rosnaca presj¢ na srodo-
wisko naturalne i jakoS¢ zycia szczegOlnie
w obszarach zurbanizowanych i przemy-
stowych (np. Chapman, 2007; Cahill, 2010;
Vierth i Merkel, 2020). Efektem pojawia-
jacych sie¢ wyzwan byto m.in. zidentyfiko-
wanie kluczowej roli kolei w dazeniu do
utworzenia efektywnego i zréwnowazonego
systemu transportowego. Sektor kolejowy
moze by¢ okre§lany jako zréwnowazony
w poréwnaniu z innymi wykorzystywanymi
Srodkami transportu w zréznicowanym
ujeciu. Przyktadowo Schroten i in. (2019)
przedstawiaja obliczenia kosztow zewngetrz-
nych poszczeg6lnych Srodkoéw transportu,
uwzgledniajagc m.in. koszty wypadkow,
zanieczyszczenia powietrza czy genero-
wanego hatasu. Dla pasazerskiego trans-
portu kolejowego koszt pasazerokilometra
(pkm) wyniost 1,3 eurocenta w przypadku
kolei duzych predkosci oraz 2,6 eurocenta
dla zelektryfikowanej kolei konwencjo-
nalnej, w poréwnaniu z 3,4 eurocentami
w transporcie lotniczym i 12 eurocentami
w transporcie samochodowym. W trans-
porcie towarowym, odnoszac si¢ do kosztu
tonokilometra (tkm), roznica wyniosia
3,1 eurocenta — 1,1 eurocenta w transpor-
cie kolejowym i 4,2 eurocenta w transporcie
samochodowym.
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Rysunek 1. Koszty zewnetrzne w transporcie
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Schroten i in., 2019.

Pod wzgledem efektywnosci energetycz-
nej transport kolejowy jest takze najmniej
energochtonnym Srodkiem transportu. Lip-
scy i Schipper (2013) oraz Pomykata (2018)
wskazywali znaczaco nizsza konsumpcje
energii w przeliczeniu na pkm w sektorze
kolejowym, niz ma to miejsce w przypadku
transportu drogowego czy lotniczego.
Pomimo ewidentnych dowodéw wskazuja-
cych, ze transport kolejowy jest najbardziej
zrOwnowazona, masowo wykorzystywang
forma transportu, druga pofowa XX wieku
przyniosta istotng zmiang sposobu
i poziomu wykorzystania poszczegolnych
form transportu. W szczegdlnosci bezpre-
cedensowy rozwdj mobilnosci indywidual-
nej, lotnictwa oraz masowego transportu
morskiego przeformulowaly drastycznie
dotychczasowy podzial modalny. Transport
kolejowy w sektorze pasazerskim jest zmu-
szony konkurowaé obecnie z szybkim trans-
portem lotniczym, a w sektorze towarowym
z wydajnym transportem morskim, w obu

tych segmentach jednoczes$nie wspolza-
wodniczac z elastycznym i konkurencyjnym
kosztowo (dla uzytkownika) transportem
samochodowym.

Thompson (2003) zaproponowat
macierz modeli system6éw kolejowych na
Swiecie, réznicujac je pod wzgledem zaan-
gazowania kapitatu prywatnego oraz struk-
tury organizacyjnej. Pod wzgledem wia-
snosciowym wyrdznit struktury publiczne:
mieszane (koncesje i franczyzy) oraz pry-
watne. JednoczeSnie, majac na uwadze
strukture sektora w odniesieniu do infra-
struktury i organizacji przewozow, wyrdznit
modele zintegrowane, w znacznym stopniu
zintegrowane z wydzielonymi mniejszymi
operatorami oraz rozdzielone. Kazdy
z dziewigciu modeli, powstalych na bazie
stworzonej macierzy, moze zosta¢ latwo
zidentyfikowany w poszczegélnych kra-
jach $wiata. Thompson w 2003 roku przy-
pisal poszczegdlne kraje do odpowiednich
modeli.
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Tabela 1. Macierz struktury i wiasnosci w sektorze kolejowym

_

partnerstwo
publiczny (koncesja prywatny
lub franczyza)
Zintesrowan CHN, RUS, IND, South America, NZL, czes¢ rynku
growany HUN, KOR Africa wBRA i CHL
dominujacy zintegrowany, USA (Amtrak), MEX. IND
odseparowani mniejsi JPN (towarowy), ( towa’ro ) JPN, CAN
operatorzy CAN (krajowy) Wy
SWE GBR, POL
rozdzielony EU, CHL (podmiejski), iROU
(pasazerski)
POL (LHS) (towarowy)

Zrédfto: opracowanie wiasne na podstawie: Thompson, 2003.

W UE pod wzgledem struktury funkcjo-
nuje model rozdzielony — wynika to m.in.
z celow i efektow polityki transportowej
na poziomie unijnym dazacych do separa-
cji zarzadcow infrastruktury od przewoz-
nikéw. Nalezy jednak réwnolegle mie¢ na
uwadze, ze udzial prywatnych przewozni-
kéw i sytuacja rynkowa jest do pewnego
stopnia odmienna w poszczegdlnych kra-
jach. Drziatania zmierzajace do wdroze-
nia modelu rozdzielnego, podejmowane
w ramach postepujacej demonopolizacji
rynku przewozOow kolejowych, oparte sa na
tzw. pakietach kolejowych, czyli dziataniach
legislacyjnych odnoszacych si¢ do sektora
kolejowego. Pierwszy z nich, zwany I pakie-
tem kolejowym zostat przyjety w 2001 roku
iwdrazat trzy dyrektywy, natomiast najnow-
szy, czwarty pakiet zostal przyjety w 2016 r.
i jest obecnie wprowadzany w zycie. Obej-
muje on sze$¢ aktow legislacyjnych, ujetych
w tak zwane filary: techniczny i rynkowy.
Wprowadzane na przestrzeni lat rozwiaza-
nia wymusily rozdzielenie przewoznikéw
od zarzadcow infrastruktury oraz zmierzaja
w strong¢ zwigkszenia konkurencji pomie-
dzy przewoznikami. Przywotane wczeSniej
pakiety kolejowe oraz dokumenty formu-
tujace cele polityki transportowej, pierwot-
nie Wspodlnot Europejskich, a obecnie UE,
uzupetnione byly dokumentami okresla-
jacymi kwestie standardow infrastruktury
kolejowej, pozwalajacych na osiagnigcie
interoperacyjnosci systemu kolejowego na
terenie UE. Obecne zrd6znicowanie syste-
méw bezpieczenstwa, zarzadzania czy pro-

wadzenia ruchu utrudniajg znaczaco dostep
przewoznikoéw do sieci w innych krajach.
Interoperacyjno$¢, rozumiana jako spdjnosé
techniczna zapewniajaca mozliwoS¢ prowa-
dzenia ruchu jednym pojazdem kolejowym
na odcinkach sieci w poszczegdlnych pan-
stwach cztonkowskich UE, zostata pierwot-
nie okreSlona dla kolei duzych predkosci
(Dyrektywa Rady 96/48/WE z dnia 23 lipca
1996 r. w sprawie interoperacyjnosci trans-
europejskiego systemu kolei duzych predko-
$ci), a nastepnie dla kolei konwencjonalnych
(Dyrektywa 2001/16/WE Parlamentu Euro-
pejskiego I Rady z dnia 19 marca 2001 r.
W sprawie interoperacyjnosci transeuropej-
skiego systemu kolei konwencjonalnych).
Dokumenty te byly systematycznie aktuali-
zowane i najnowsza wersja obejmujaca oba
wczesniej rozdzielone obszary stanowi ele-
ment filaru technicznego IV pakietu kolejo-
wego. Szczegblowe wymagania techniczne
okreslone sa w Technicznych Specyfikacjach
Interoperacyjnosci (TSI — Technical Specifi-
cations for Interoperability) dla poszczego6l-
nych obszaréw, np.: infrastruktury, taboru
kolejowego, hatasu, systemdéw zarzadzania
i sygnalizacji.

Zaréwno kryteria oraz cele polityczne,
jak i okre§lone wymogi techniczne wyma-
galy i w dalszym ciagu wymagaja przefor-
mulfowania roli panstwa w sektorze kolejo-
wym, w kierunku zapewnienia stosownych
warunkow dla przewoznikow (takze pry-
watnych), czyniac zagadnienie efektywnosci
inwestycji infrastrukturalnych jeszcze bar-
dziej istotnym.
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2.2. Inwestycje publiczne
w sektorze kolejowym

Niezaleznie od efektow realizowa-
nej polityki transportowej i efektywnosci
modeli systemow kolejowych przyjetych
w poszczegblnych panstwach, wsparcie
tego sektora ze §rodkéw publicznych sta-
nowi istotny aspekt jego funkcjonowa-
nia. EfektywnoS$¢ wsparcia panstwa byta
wielokrotnie analizowana (np. Nijkamp
i Poot, 2004). Analizujac wplyw publicz-
nych inwestycji infrastrukturalnych w ujeciu
globalnym, Srednia dodatnia efektywnos¢
kapitatu publicznego wyniosta 0,2 wsrod
analizowanych przez Eddingtona (2006)
badan. Co prawda, cz¢§¢ badan okreslata
ten efekt jako nizszy (Kocherlakota i Yi,
1997; Demetriades i Mamuneas, 2001;
O’Fallon, 2003; Nijkamp i Poot, 2004)
niemniej jednak, jak wskazano w rapor-
cie Organizacji Wspolpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD) z 2003 roku, wptyw
inwestycji publicznych na wzrost gospo-
darczy jest powszechnie identyfikowany,
aczkolwiek okreSlenie jego szczegdlowego
poziomu jest trudne. Canning i Fay (1993)
przeanalizowali stope zwrotu z infrastruk-
tury transportu drogowego i kolejowego
w latach 1960-1985, wskazujac, ze wahata
si¢ ona pomigdzy 5 i 25% rocznie w krajach
rozwinigtych i 40-50% w krajach rozwijaja-
cych sie. Aschauer (1989) okreslit kluczowa
infrastrukture transportowa jako istotnie
wplywajaca na produktywnoS¢. Esterly
i Rebelo (1993), analizujac wplyw trans-
portu na rozwdj gospodarczy, otrzymali
wyniki wskazujace na silng korelacje tych
wskaznikéw. Szczegétowe badanie wplywu
transportu na gospodarke UE zostato prze-
prowadzone przez Gherghine’a i in. (2018).
Wyniki wskazywaly na dodatni wplyw infra-
struktury transportowej (w szczegdlnosci
kolejowej) na PKB per capita w pafistwach
czlonkowskich UE oraz dodatni wplyw
inwestycji infrastrukturalnych na wzrost
gospodarczy. Saboorii in. (2014) po prze-
analizowaniu wczesniejszych badan w tym
zakresie stwierdzili, ze ,sektor transportu
stanowi niezbedny czynnik umozliwiajacy
wzrost gospodarczy, zapewniajac efektywna
dystrybucj¢ dobr i zapewniajac mobilnos¢
ludno$ci”.

Powyzsze uwarunkowania i efekty
inwestycji infrastrukturalnych, w pofacze-
niu z polityka transportowg okreSlong na
poziomie UE, dotyczace silniejszego wspar-
cia sektora kolejowego oraz przyjmowane

na poziomie krajowym polityki i strategii
rozwoju transportu, przekladane sa na
poziomie krajowym na programy inwe-
stycyjne. Przykladowo w Polsce obecna
struktura planowania w zakresie polityki
transportowej wynika z polityk najwyzszego
rz¢du — strategii dtugoterminowej, tj. Stra-
tegii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju,
horyzontalnie okreSlajac kierunki rozwoju
m.in. w zakresie transportu. Postanowie-
nia strategii dtugookresowej przekiadane
sa na strategie sektorowe — w przypadku
transportu uj¢te zostaly w Strategii Zrow-
nowazonego Rozwoju Transportu do 2030
roku. Docelowo, zalozenia nakreSlane na
poziomach zaréwno UE, jak i krajowym,
realizowane s3 w ramach wieloletnich pro-
gramow inwestycyjnych okreslajgcych prio-
rytety i zasady realizacji oraz finansowa-
nia projektéw. Okres realizacji Krajowego
Programu Kolejowego do 2023 r., przyjety
pierwotnie przez Rad¢ Ministrow 15 wrze-
Snia 2015 r. i zakladajacy poniesienie nakta-
dow w wysokosci 74,22 mld PLN, pokrywa
si¢ z okresami budzetéw UE i niezbg¢dne
bedzie w najblizszej przyszioSci wypraco-
wanie nowego programu dla perspektywy
finansowej 2021-2027. Obok programu
inwestycyjnego dedykowanego moderniza-
cji i rozbudowie infrastruktury kolejowej,
przyjmowane i realizowane sa takze inne
programy wspoifinansowane ze §rodkéw
publicznych, obejmujace utrzymanie infra-
struktury kolejowej (Pomoc w zakresie
finansowania kosztow zarzadzania infra-
strukturg kolejowa, w tym jej utrzymania
i remontéw do 2023 roku) oraz moderni-
zacje i przebudowe dworcow kolejowych
(Program Inwestycji Dworcowych na lata
2016-2023).

Podobny model programowania i reali-
zacji inwestycji infrastrukturalnych w sek-
torze kolejowym wystepuje takze w innych
krajach. Mozna przywotac tu Austrie, gdzie
przyjety w 2020 roku Plan rozbudowy
OBB (Ausbauplan OBB - Osterreichische
Bundesbahnen) przewiduje wydatkowa-
nie 17,5 mld EUR w okresie 2020-2026.
Z kolei w Niemczech, rowniez w 2020 roku,
podpisano umowe¢ pomiedzy Republiky
Federalng Niemiec a spotkami Deutschen
Bahn AG. Umowa o realizacji i finansowa-
niu IIT (LuFC III - Leistungs- und Finan-
zwrungsverelnbarung III) okreSla m.in.
poziom wsparcia na wykonanie dziatan
w obszarze infrastruktury kolejowej w okre-
sie 2020-2029. Wedtlug jej ustalen 63,4 mld
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EUR przeznaczone bedzie na dzialania
modernizacyjne, a dodatkowe 22,8 mld
EUR na obszar utrzymania infrastruktury.

Tak wysoki poziom inwestycji w infra-
struktur¢ kolejowa potwierdza determina-
cje lub przynajmniej fakt zidentyfikowania
tego obszaru jako istotnego w krajowych
systemach transportowych. Réwnoczesnie
podkresla to role infrastruktury jako klu-
czowej dla zapewnienia funkcjonowania
kolei.

3. Metoda badania

W celu udowodnienia postawionej na
wstepie hipotezy oraz biorac pod uwage
przeprowadzone rozwazania teoretyczne,
zdecydowano si¢ wybra¢ do analizy wszyst-
kie kraje czlonkowskie UE, zapewnia-
jace dostepnos$¢ danych za badany okres.
Jak wskazano we wstepie, odstgpiono od
wprowadzenia innych niz inwestycje infra-
strukturalne zmiennych niezaleznych,
z uwagi m.in. na trudnosci z pozyskaniem
petnych i spojnych danych. Wobec powyz-
szego przyjeto zalozenie, zZe badanie obej-
mowac¢ bedzie jedynie obszary inwestycji
infrastrukturalnych i ich wplywy na pod-
stawowe wskazniki opisujace dynamike
i poziom wykorzystania transportu kolejo-
wego. Wyniki z tak zdefiniowanych badan
stanowig podstawe dla dalszych analiz
i systematycznego rozszerzania modelu
o kolejne zmienne i wskazniki. Dodatkowo
nalezy mie¢ na uwadze, ze infrastruktura
jest w naturalny sposob niezbedna dla
realizacji jakichkolwiek przewozow w kaz-
dym segmencie rynku kolejowego. Jedno-
cze$nie, w przypadku innych wskaZznikow,
dotyczacych np. oferty przewozu czy kosz-
tow dostepu zaréwno dla pasazeréw, jak
i przewoznikéw, nalezy uwzglednié, ze ich
waga bedzie takze silnie uzalezniona od
badanego segmentu — od transportu aglo-
meracyjnego po kolej duzych predkosci.

W kontekscie wyboru zmiennych zalez-
nych przeanalizowano mozliwe wskazniki
oraz oceniono dostepno$¢ danych. Przy-
jeto do badan wskazniki pasazerokilometr
i tonokilometr, m.in. z uwagi na przyjeta
przez UE polityke zobowiazujaca do sto-
sowania struktury rozdzielajacej funkcje
zarzadcOw infrastruktury od przewozni-
kow kolejowych. Yu i Lin (2008) wskazali
na rdéznice w obu tych sferach, proponujac
podzial na efektywnos$¢ techniczng i efek-
tywno$¢ ustug. Wedtug autoréw w ramach

pierwszej kategorii ocenie nalezy poddac
kwestie zwigzane z infrastrukturg liniowa,
rozumiang jako wszystkie jej elementy
niezbedne do prowadzenia ruchu kolejo-
wego 1 przewozowego. Wskazuja oni, ze
wlasciwym wskaznikiem jest w tym przy-
padku liczba pociagokilometréow (rozu-
miana jako przejazd jednego pociagu na
odlegto$¢ jednego kilometra) i siedzenio-
kilometréw (odleglos¢ jednego kilometra,
na ktdrej oferowane jest jedno miejsce sie-
dzace w uruchamianych pociagach). Oba
te wskazniki prezentuja poziom oferty
przewozowej w odniesieniu do przewozow
pasazerskich i towarowych. Dalszym dzia-
faniem powinna by¢ ocena efektywnosci
ustug poprzez oszacowanie poziomu ich
konsumpcji. W ich ocenie faczna weryfika-
cja efektywnoSci dzialan podejmowanych
w calym sektorze powinna opiera¢ si¢ na
pasazero- i tonokilometrach, jako wskazni-
kach okreSlajacych faktyczne wykorzystanie
transportu kolejowego. Wskaznik pasaze-
rokilometréw prezentuje poziom pracy
przewozowej, wykonanej w okreSlonym cza-
sie. Pozwala uwzgledni¢ wazony wolumen
przewozow krotkodystansowych (dojazdy
do punktéw cigzenia ruchu), jak i diugo-
dystansowych w wyniku pracy przewozo-
wej, co ma szczeg6lnie istotne znaczenie
np. w przypadku systeméw transportowych
silnie wykorzystywanych w ruchu aglomera-
cyjnym i regionalnym, w ktorych wolumen
pasazerow jest zdecydowanie wyzszy niz
w przypadku przewozéw dlugodystanso-
wych. W tym kontekscie warto przyktadowo
zwroci¢ uwage na charakteryzujace si¢ naj-
wyzszym wskaznikiem pkm w UE Niemcy,
gdzie w 2018 r. praca przewozowa osiggneta
98,16 mld pkm. Pod wzgledem liczby pasa-
zeréw w 2018 r. w ramach potaczen krotko-
dystansowych przewieziono 2,76 mld pasa-
zeréw, a w przewozach dtugodystansowych
jedynie 148 min. Oceniajac jednak oba te
segmenty przewozow pod wzgledem pracy
przewozowej, mozna dojS¢ do wniosku,
ze rOznica pomigdzy nimi jest nieznaczna.
W ramach potaczefi krotkodystansowych
osiggnig¢to poziom 57 mld pkm, podczas
gdy w przewozach dlugodystansowych osig-
gnat on poziom 43 mld pkm. Przyktad ten
pokazuje zasadno$¢ wykorzystania takiego
wskaznika dla caloSciowej oceny sek-
tora pasazerskich przewozow kolejowych,
uwzgledniajac jego poszczegdlne segmenty.

Podobna sytuacja wystepuje w przypadku
transportu towarowego, dla ktorego stoso-
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wany jest wskaznik tonokilometréw. Odnie-

sienie wolumenu przewozéw towarowych

do odlegtosci ich przewozu pozwala na
uniknigcie sztucznego zawyzenia wskaznika

w przypadku istotnej roli krétkodystanso-

wych przewozéw masowych, np. krétkich

potaczen pomiedzy kopalniami kruszyw
czy kopalni z portem morskim. Umozliwia
to, podobnie jak w przypadku przewozow
pasazerskich, ocen¢ sektora towarowych
przewozow kolejowych, uwzgledniajac
jego wszystkie segmenty przy jednoczesnym
zachowaniu poroéwnywalno$ci wynikow
pomi¢dzy badanymi krajami.

Wskazniki te sa powszechnie uzywane

w ocenie efektywnosci kolejowego sektora

transportu. Catalano i in. (2019) przeana-

lizowali 144 publikacje w tym zakresie,
weryfikujac ich poszczegdlne elementy.

W kontekscie wskaznikoéw opisujacych

zmienne zalezne, w 63% wykorzystano

pkm, a w 59% przypadkéw tkm. Nastgpne

w kolejnoSci zmienne, pociagokilometry

(w przewozach pasazerskich oraz towaro-

wych), stosowane byty jedynie w odpowied-

nio 17 i 15% analizowanych badan.
Stosowne serie danych wykorzystanych

w badaniu zostaly pozyskane 24 listopada

2019 r. z jednego zrédla — bazy danych

OECD - zapewniajac ich poréwnywalnos¢

i spojnos¢. Zgodnie z definicjami OECD

poszczegblne wskazniki obejmuja:

* inwestycje infrastrukturalne — Infra-
structure investment (indicator); wskaznik
obejmuje wydatki na nowe konstrukcje
(elementy sieci) oraz poprawg istniejacej
sieci;

* pasazerokilometry — Passenger transport
(indicator); na podstawie catkowitej
liczby pasazeréw i odleglosci przebytej
przez nich na sieci przedstawia liczbe
podrdzy jednego pasazera na odcinku
jednego kilometra;

* tonokilometry — Freight transport (indi-
cator); liczba przewozéw jednej tony
fadunku na odleglos¢ jednego kilometra.
Dodatkowo na potrzeby oszacowa-

nia udzialu inwestycji infrastrukturalnych

w PKB pozyskano dane w tym zakre-

sie z portalu Banku Swiatowego. PKB

w cenach biezacych przedstawia sume

wartosci dodanej brutto wszystkich miesz-

kancow wraz z podatkami pomniejszong

o ewentualne dofinansowanie lub wsparcie

nieuwzglednione w wartosci produktu.
Badania zdecydowano si¢ przeprowa-

dzi¢ z wykorzystaniem modeli panelowych,

w ktérych zmiennymi zaleznymi sg warto-
Sci wskaznikdw rozwoju transportu kolejo-
wego, a zmienng wyjasniajaca jest poziom
inwestycji w infrastrukture kolejowa.
Model panelowy pozwala na oceng¢ zacho-
wania, zar6wno zmian pomi¢dzy obserwa-
cjami (w przypadku niniejszego badania
— panstw czfonkowskich UE), jak i w czasie.
Dwa podstawowe modele panelowe obej-
muja model efektow losowych (random
effects model) oraz model efektow indy-
widualnych (fixed effects model). W przy-
padku modelu efektéow losowych poszcze-
gblne obserwacje zmiennych zaleznych sa
losowe i nieskorelowane ze zmiennymi
niezaleznymi. Analogicznie w przypadku
efektéw indywidualnych zmienne zalezne
sa skorelowane ze zmiennymi niezalez-
nymi (Schmidheiny i in. 2020). W przy-
padku braku mozliwosci jednoznacznego
okreslenia charakteru danych i wskazni-
koéw wskazane jest przeprowadzenie testu
Hausmana. Test opiera si¢ na zalozeniu,
ze w przypadku braku korelacji pomigdzy
efektami indywidualnymi a zmiennymi
objasniajagcymi w modelu, zgodno$¢ obu
estymator6w jest potwierdzona, niemniej
dla modelu z efektami stalymi estymator
jest nieefektywny.

Majac na uwadze powyzsze, ze wzgledu
na brak mozliwosci okreslenia charakteru
danych ex ante w ramach analiz przeprowa-
dzono test Hausmana.

Zgodnie z koncepcja testu z uwagi na
wartoS¢ p mniejsza niz 0,05 lepiej oszaco-
wany jest model panelowy efektow indywi-
dualnych i w dalszych analizach ten model
zostal wykorzystywany zgodnie ze wzorem
(Franc-Dabrowska 2009):

Vi =X+ u; + &

gdzie:

¥, — zmienna objasniana,

X; —zmienna objasniajaca,

p - wektor o wymiarze N parametrow
strukturalnych modelu,

u; — efekt indywidualny,

&;, — czysty blad losowy.

4. Omoéwienie wynikow

Podczas pierwszego etapu analizy bada-
niu poddano wplyw inwestycji infrastruktu-
ralnych na prace przewozowa w segmencie
pasazerskim. Zroédiem danych jest serwis
OECD, w tym przypadku kategorie: trans-
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Tabela 2. Wyniki testu Hausmana dla analizowanych danych

==== Ceeiifileicnits ====

| (b) (B)

random

(b-B)

Difference S.E.

sqrt (diag (V_b-V_B))

Investmln -,7312241 -,9492275

,2180034

;0520362

Test: Ho:

chi2 (1) =

= 17,55

Prob>chi2 = 0.0000

b = consistent under Ho and Ha; obtained from xtreg

B = inconsistent under Ha, efficient under Ho; obtained from xtreg

difference in coefficients not systematic

(b-B) ' [ (V_b-V_B) * (-1) ] (b-B)

Zrédfo: opracowanie wiasne.

port pasazerski (OECD 2019) oraz inwe-
stycje infrastrukturalne (OECD 2019). Dla
25 panstw (z badania wykluczono Cypr
i Malte z uwagi na brak infrastruktury kole-
jowej na ich terytorium oraz Luksemburg
z uwagi na specyfike kraju oraz relatywnie
niska diugos¢ sieci kolejowej) wykorzystano
od 9 do 12 obserwacji.

Analiza powyzszych wynikoéw ukazuje,
ze jedynie w przypadku dwoch panstw
— Portugali i Polski — wplyw poziomu inwe-
stycji na pracg przewozowa w segmencie
pasazerskim jest istotny (poziom istotnoSci
ponizej 0,05), aczkolwiek niezbyt wysoki,
biorac pod uwage site tego wplywu (R2
0,43 i 0,37). W pozostalych przypadkach
poziom istotnoSci jest wyzszy od 0,1, tj. nie
mozna dla pozostalych badanych panstw
wskaza¢ nawet na tendencj¢ statystyczna.
Oznacza to, ze inwestycje infrastrukturalne
w takich panstwach nie wplywaja bezpo-
Srednio w sposdb istotny na prace prze-
wozowa, a wiec zasadne jest w tym kon-
tekScie poszukiwanie dalszych zmiennych
mogacych mie¢ decydujacy i istotny wplyw
na efektywno$¢ transportu kolejowego. Na
tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze z zasady
inwestycje infrastrukturalne nie sg wystar-
czajacym lub istotnym czynnikiem wptywa-
jacym na wzrost pkm. Wynik ten wskazuje,

iz w segmencie kolejowym — w zaleznosci
od typu przewozow — istotniejszg role we
wspieraniu rozwoju i zwigkszaniu wyko-
rzystania pasazerskiego segmentu systemu
kolejowego odgrywajga inne wskazniki.
Oznacza to, ze przyjecie rozwiagzan sku-
piajacych si¢ jedynie na jednym aspekcie
funkcjonowania transportu kolejowego
(w badanym przypadku na infrastrukturze)
nie pozwala na osiggnigcie jednoznacz-
nie pozytywnych efektow. Konkluzje taka
potwierdzaja ogdélne wyniki transportu
kolejowego w latach 2005-2015, gdzie
w przewozach pasazerskich zaobserwowano
Sredni wzrost w UE o 0,7 pp.

W segmencie przewozoéw towarowych
zanotowano 132 istotne wyniki w nastepu-
jacych krajach: Belgii, Butgarii, Czechach,
Niemczech, Danii, Finlandii, Francji,
Wielkiej Brytanii, Grecji, Irlandii, Wto-
szech i Stowenii. Niemniej jednak, w poto-
wie z tych przypadkéw wyniki wskazuja
na ujemng zalezno$¢ — w takim wypadku
praca przewozowa ulegnie zmniejszeniu
w przypadku wzrostu inwestycji infrastruk-
turalnych. Podobnie jak w odniesieniu do
transportu pasazerskiego, takze w segmen-
cie przewozéw towarowych w wickszosci
przypadkoéw same inwestycje infrastruk-
turalne nie sa wystarczajacym Srodkiem
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Tabela 2. Relacja inwestycji infrastrukturalnych i pracy przewozowej w segmencie pasazerskim

Kraj Liczba obserwacji R2 Oszacowany parametr Istotnos¢
Austria 11 0,0418 0,2272 0,547
Belgia 10 0,0000 0,0113 0,988
Butgaria 10 0,1430 -0,2650 0,281
Czechy 12 0,0181 -0,1383 0,677
Niemcy 12 0,0000 -0,0096 0,922
Dania 11 0,1819 0,4667 0,191
Hiszpania 12 0,0054 0,0508 0,820
Estonia 12 0,0131 -0,1148 0,723
Finlandia 12 0,0000 -0,0073 0,994
Francja 12 0,0000 0,0065 0,944
Wielka Brytania 12 0,1522 -0,2744 0,210
Grecja 12 0,0000 0,0062 0,991
Chorwacja 12 0,0107 -0,3744 0,750
Wegry 12 0,0288 -0,2723 0,598
Irlandia 9 0,0406 -0,9238 0,603
Witochy 11 0,0123 0,1548 0,746
Litwa 12 0,0944 -0,1169 0,331
Lotwa 12 0,0435 -0,2178 0,516
Holandia 12 0,1500 -1,0137 0,214
Polska 12 0,4282 2,7697 0,021
Portugalia 12 0,3742 1,1632 0,035
Rumunia 11 0,0641 1,1882 0,453
Stowacja 12 0,0002 -0,0379 0,966
Stowenia 12 0,0166 0,0347 0,690
Szwecja 12 0,1020 0,7270 0,312

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie danych OECD.

pozwalajacym na zwigkszenie pracy prze-
wozowej. Nalezy w tym kontekScie mieé
takze na uwadze, ze znaczne inwestycje
infrastrukturalne moga mie¢ w Srednim
okresie negatywny wplyw na prac¢ prze-
wozowa W zwigzku z np. ograniczeniem
przepustowosci linii kolejowych zwiazanym
z pracami torowymi czy w zakresie sieci
trakcyjnej. Zagadnienie to jest szczegOlnie
istotne takze z powodu wyst¢powania na
sieci kolejowe]j waskich gardel. W odréz-
nieniu od sektora drogowego, w przypadku
wystepowania waskiego gardla znaczaco

ograniczajacego przepustowosé, wplyw na
ruch jest bardzo szeroki i moze uniemoz-
liwi¢ trasowanie pociagéw takze na obsza-
rach czy licznych odcinkach sasiednich.
Transport towarowy, jako segment o naj-
nizszym priorytecie ruchu przy uktadaniu
rozkladow jazdy, odczuje te ograniczenia
jako pierwszy, co moze doprowadzi¢ do
spadku atrakcyjnoSci kolei w konkurencji
miedzygateziowej. Nalezy w tym miejscu
zwr6oci€ uwage na transport intermodalny,
ktory systematycznie odnotowuje wzrost
udzialu w przewozach oraz wzrost prze-
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wiezionej masy towaréw. Niemniej jednak,
z uwagi na niski poziom wyjSciowy masa
przewozonych towardw za pomocy trans-

portu intermodalnego wciaz stanowi nizszy
udziat niz §rednia UE.

Tabela 3. Relacja inwestycji infrastrukturalnych i pracy przewozowej w segmencie towarowym

Kraj Liczba obserwacji R? Oszacowany parametr Istotnos¢
Austria 12 0,0485 -1,1133 0,496
Belgia 7 0,7923 —4,0888 0,005
Bulgaria 12 0,5425 -7,2921 0,002
Czechy 13 0,267 -1,8665 0,044
Niemcy 13 0,5946 10,2838 0,005
Dania 12 0,7971 0,7234 0,000
Hiszpania 12 0,05 -0,1033 0,442
Estonia 13 0,0297 21,9093 0,378
Finlandia 13 0,2724 -2,7007 0,047
Francja 13 0,3706 -1,0912 0,016
Wielka Brytania 13 0,3036 -0,3323 0,044
Grecja 13 0,3226 1,11454 0,014
Chorwacja 13 0,0108 1,3709 0,771
Wegry 13 0,0942 1,4400 0,208
Irlandia 10 0,8242 1,4912 0,003
Wrtochy 12 0,2588 0,4044 0,035
Litwa 13 0,0422 3,4413 0,370
Lotwa 13 0,1469 14,4963 0,194
Holandia 13 0,1036 -0,8302 0,256
Polska 13 0,017 1,4808 0,541
Portugalia 13 0,1002 -0,3794 0,291
Rumunia 12 0,0091 -1,9153 0,763
Stowacja 13 0,004 -0,9340 0,818
Stowenia 13 0,1419 2,3180 0,009
Szwecja 13 0,0795 2,3274 0,341

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawi danych OECD.

Powyzsze wyniki wskazuja na koniecz-
nos$¢ weryfikacji polityk wspierania trans-
portu kolejowego, w celu osiagnigcia wigk-
szej efektywnosci podejmowanych dzialan
i faktycznego wzrostu udzialu sektora
kolejowego w przewozach. Za takim wnio-
skiem przemawia m.in. analiza poziomu
inwestycji infrastrukturalnych w relacji do

PKB w latach 2005-2015. Podczas odczytu
danych zawartych w tabeli 3 mozna zauwa-
zy¢, ze wsrdd pigciu panstw charakteryzu-
jacych si¢ najwyzszym udzialem kolejowych
inwestycji infrastrukturalnych w relacji do
PKB (Hiszpania, Austria, Czechy, Wielka
Brytania, Wegry) wystepuje znaczace zroz-
nicowanie w zakresie zmiany pracy przewo-
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zowej w segmencie towarowym — od wzro-
stu 0 22% w okresie 2005-2015 w Austrii,
do spadku o 10% w Wielkiej Brytanii.
W zakresie segmentu pasazerskiego takze

wystepuje znaczne zrdznicowanie pracy
przewozowej wsrod wzmiankowanych
panstw — od wzrostu o 49% w Wielkiej Bry-
tanii do spadku o 23% na Wegrzech.

Tabela 4. Inwestycje w infrastrukture kolejowg w relacji do PKB w latach 2005-2015 na tle zmiany

wskaznikow pracy przewozowej (W %)

Kraj Inwestycje/PKB | Zmiana pasazero-kilometrow | Zmiana tono-kilometréw
Hiszpania 0,44 21 -7
Austria 0,38 44 22
Czechy 0,31 24 3
Wielka Brytania 0,30 49 -10
Wegry 0,30 -23 10
Litwa 0,29 -16 13
Lotwa 0,29 -34 —4
Witochy 0,28 4 -6
Stowacja 0,28 56 -11
Stowenia 0,27 -9 29
Szwecja 0,25 42 -5
Francja 0,25 15 -14
Butgaria 0,23 =35 -29
Belgia 0,23 13 b.d.
Dania 0,20 11 32
Chorwacja 0,18 =25 -23
Finlandia 0,16 18 -13
Estonia 0,15 17 -71
Rumunia 0,12 -36 -18
Niemcy 0,12 19 22
Portugalia 0,12 5 10
Holandia 0,12 20 9
Polska 0,11 -4 2
Grecja 0,10 =32 =52
Irlandia 0,04 8 -68

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie danych OECD.

Powyzsze dane podkreslaja niejedno-
rodno$¢ sektora kolejowego w poszcze-
gllnych krajach. Jedynie w szesciu przy-
padkach zaobserwowal mozna wzrost
pracy przewozowej w sektorach zaréwno
pasazerskim, jak i towarowym — w Dani,

Austrii, Niemczech, Portugalii, Holandii
i Czechach. Réwnocze$nie zmiana pracy
przewozowej charakteryzuje si¢ znacz-
nymi réznicami. W przypadku przewozdw
pasazerskich najwyzszy wzrost wynosi 56%
w Stowacji, a spadek -36% w Rumunii.
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W sektorze transportu towarowego takze
mozna zaobserwowac istotne réznice — naj-
wyzszy wzrost 32% w Danii, a spadek -71%
w Estonii. Ponadto, r6éznice w zmianie
pracy przewozowej pomiedzy segmentem
pasazerskim i towarowym identyfikowane
w niektorych krajach (np. Estonia, Hiszpa-
nia, Wielka Brytania, Stowacja) wskazuja
na konieczno$¢ odpowiedniego roztoze-
nia priorytetow przy podejmowaniu decy-
zji o wsparciu poszczegOlnych projektow
infrastrukturalnych z uwagi na ich zr6znico-
wany wplyw na oba te segmenty transportu
kolejowego. Majac na uwadze powyzsze
okreslenie kierunkdéw rozwoju i inwestycji
podejmowanych w obszarze infrastruk-
tury kolejowej w poszczegllnych krajach
musi uwzglednia¢ tak specyfike panstwa,
jak i dotychczasowy trend, co pozwoli na
maksymalizacje wplywu inwestycji na funk-
cjonowanie sektora transportu kolejowego.

5. Podsumowanie

Opisane wyniki wskazuja na istotne
zroznicowanie i jedynie ograniczong kore-
lacje inwestycji w infrastrukture kolejowa
z praca przewozowa. Wyniki podkreslaja
niejednorodnos$¢ sektora kolejowego
w poszczegblnych krajach oraz znaczne
roznice w efektywnosSci podejmowanych
dzialan inwestycyjnych. Poziom Srodkow
przeznaczonych na kolejowe inwesty-
cje infrastrukturalne w istotnym stopniu
wplywa na pracg przewozowa w trans-
porcie pasazerskim jedynie w dwoch pan-
stwach — Portugali i Polsce. W przypadku
sektora towarowego taki pozytywny wplyw
zostal zaobserwowany w 12 przypadkach,
niemniej jednak w 6 pafistwach zaleznos§¢
ta jest ujemna. Podobnie zréznicowane
wyniki mozna zaobserwowac na przykla-
dzie relacji inwestycji infrastrukturalnych
w sektorze kolejowym z PKB na tle zmiany
wartosci pasazerokilometréw i tonokilome-
tréw w badanym okresie. Inwestycje stano-
wily od 0,04 do 0,44% PKB, rownoczesnie
wskaznik pasazerokilometry osiaga od -36
do 56%, a tonokilometry od —-68 do 32%.
Jednocze$nie nalezy zauwazyC, ze udzial
inwestycji w PKB nie jest skorelowany ze
zmianami pkm i tkm.

Pomimo tych niejednoznacznych i bar-
dzo zréznicowanych rezultatow, nalezy
mie¢ na uwadze, ze inwestycje infrastruktu-
ralne w sektorze kolejowym sa warunkiem
niezbednym dla rozwoju i funkcjonowania

tego Srodka transportu — w szczeg6lnosci
ze wzgledu na ograniczenia techniczne
zwigzane z prowadzeniem ruchu. W sek-
torze kolejowym, odmiennie niz w drogo-
wym, w przypadku braku mozliwosci pro-
wadzenia ruchu na okre§lonym odcinku
sieci kolejowej niezbedne jest wytyczanie
dtugich objazdéw wydtuzajacych znaczaco
tras¢. Sytuacja ta wymaga przykladania
szczegblnej wagi do realizacji inwesty-
cji infrastrukturalnych na odpowiednim
poziomie, zapewniajacym wlaSciwg prze-
pustowos¢ i parametry techniczne poszcze-
gblnych odcinkéw sieci. Jednocze$nie
waga wydatkowania §rodkéw w odpowied-
niej wysokosci na inwestycje infrastruktu-
ralne jest rOwnie istotna, jak efektywnos¢
ich wydatkowania. Oba kraje, w ktorych
w okresie 2005-2015 pojawily si¢ inwesty-
cje o wartosci nizszej niz 0,1% PKB, odno-
towaly rownoczesnie znaczy spadek pracy
przewozowej w segmencie towarowym
(odpowiednio o 68 i 52%). Powyzsze bada-
nia sugeruja konieczno$¢ szczegdtowych
analiz w odniesieniu do zakresu i formy
wsparcia sektora kolejowego w poszczegol-
nych krajach, ktora uwzglednia specyfike
samej sieci transportowej oraz gospodarki.
Kolejny potencjalny kierunek badan moze
koncentrowaé si¢ na weryfikacji wplywu
innych zmiennych na wskazniki transpor-
towe, takich jak: wsparcie w ramach PSO
(Public Service Obligation), nierbwnowaga
konkurencyjna pomiedzy drogami i koleja
czy oferty przewozowe.
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Wykorzystanie zielonych obligacji
oraz zielonych listow zastawnych
w realizacji zalozen
Europejskiego Zielonego Ladu

Joanna Muczyriska”

Glownym celem artykulu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania zielonych obligacji
oraz zielonych listow zastawnych jako narzedzi do realizacji zalozeri Europejskiego Zielonego
tadu. Material zostat oparty na analizie Zrodel obowigzujgcych polskich oraz europejskich
aktow prawnych i finansowych informacji publicznych, jak rowniez na studium przypadku
emisji zielonych obligacji oraz listow zastawnych.

Europejski Zielony t.ad zostal zaprezentowany 11 grudnia 2019 r. jako plan dzialari umoz-
liwiajgcych bardziej efektywne wykorzystanie zasobow dzigki przejsciu na czystq gospodarke
w obiegu zamknietym, powstrzymaniu zmian klimatu, przeciwdzialaniu utracie réznorodnosci
biologicznej i zmniejszeniu poziomu zanieczyszczen Srodowiska. Szczegolng uwage zwrdcono
na konieczne inwestycje i dostgpne narzedzia finansowe. Wyjasniono rowniez sposob, w jaki
mozna zapewnic sprawiedliwg transformacje gospodarczq. Realizacja celow przedstawionych
w Europejskim Zielonym t.adzie bedzie wymagala znacznych inwestycji finansowych. Sza-
cuje sig, ze aby osiqgnqc cele wyznaczone w zakresie klimatu i energii na okres do 2030 .,
konieczne bedzie zwigkszenie nakladow inwestycyjnych o kwotg 260 mld EUR rocznie, czyli
okolo 1,5% PKB UE z 2018 roku. Tak wysokie inwestycje bedq wymagaly mobilizacji kapitalu
pochodzgcego zaréwno sektora publicznego, jak i prywatnego (Komisja Europejska 2019).
Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania zielonych obligacji oraz zielo-
nych listow zastawnych jako narzedzi do realizacji zalozeri Europejskiego Zielonego f.adu.
Whnioski wskazujq, iz biorgc pod uwage koniecznosc¢ realizacji strategii Unii Europejskiej
w obszarze ochrony srodowiska i klimatu, mozliwe jest wykorzystanie zielonych obligacji
oraz zielonych listow zastawnych jako narzedzi do realizacji zalozern Europejskiego Zielonego
Ladu. Podstawq emisji zielonych obligacji jest realizacja projektow inwestycyjnych z zakresu
ochrony srodowiska, ktore sq zbiezne z zalozeniami Europejskiego Zielonego Ladu. Zielone
listy zastawne sq oparte na zielonych kredytach przeznaczonych na finansowanie energo-
oszczednych budynkow, co rowniez stanowi jeden z filarow Europejskiego Zielonego Ladu.
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The Use of Green Bonds and Green Covered Bonds
in the Realization of the Principles of the European Green Deal

The main aim of the article is to present the prospect of usage of green bonds and green
covered bonds as the implementation tools for the principles of the European Green Deal.
The material is based on the analysis of the sources of current Polish and European legal and
financial public information acts, as well as the case study on the issuance of green bonds
and green covered bonds.

The European Green Deal was presented on December 11, 2019, as an action plan for
more efficient use of resources, by transitioning to a clean circular economy, preventing
climate change, countering biodiversity loss and reducing pollution. Special attention was
given to the necessary investments and available financial tools. The ways of ensuring a fair
transformation were also explained. Achieving the goals outlined in the European Green Deal
will require significant investment. It is estimated that in order to meet the currently set climate
and energy targets for the period until 2030, it is necessary to increase investment outlays by
an amount of EUR 260 billion per year, or around 1.5%. 2018 EU GDP. Such investment
will require the mobilization of both the public and private sectors. The aim of the article is
to analyze the financial instruments in terms of the possibility of associating them with the
implementation of the principles of the European Green Deal.

The conclusions of the article indicate that taking into account the necessity to implement
the European Union strategy in the field of environmental and climate protection, the use
of green bonds and green covered bonds is possible. The basis of green bonds issuance is
the realization of investment projects in the field of conservancy which coincide with the
European Green Deal goals. Green covered bonds are based on green mortgages intended
for financing energy-efficient buildings, which is one of the European Green Deal keystones.

Keywords: European Green Deal, green bonds, green covered bonds, green investment

funds, ESG (Environment, Social and Corporate Governance).

JEL: Q5

1. Wstep

Europejski Zielony tad (European
Green Deal) — inaczej znany tez jako:
EZY., Zielony t.ad lub EGD - jest strate-
gia dla panstw Unii Europejskiej w obsza-
rze ochrony Srodowiska i klimatu. ,Jest
to nowa strategia na rzecz wzrostu, ktorej
celem jest przeksztalcenie UE w sprawie-
dliwe i prosperujace spoleczefistwo, zyjace
w nowoczesnej, zasobooszczednej i kon-
kurencyjnej gospodarce, ktéra w 2050 r.
osiggnie zerowy poziom emisji gazoéw cie-
plarnianych netto i w ramach ktorej wzrost
gospodarczy bedzie oddzielony od wyko-
rzystania zasobow naturalnych” (Komisja
Europejska, 2019a). Podstawowym celem
Zielonego Ladu jest uzyskanie neutral-
nosci klimatycznej panstw Unii Europej-
skiej do 2050 roku. Poprzez neutralnos¢
klimatyczna nalezy rozumie¢ gospodarke
obojetng dla klimatu, o zerowej emisji
gazdw cieplarnianych do Srodowiska natu-
ralnego. Zaklada sig, iz osiagnigcie tego
celu jest mozliwe tylko dzigki nowocze-

snej gospodarce Unii Europejskiej, dzia-
tajacej w obiegu zamknigtym. Rolg Euro-
pejskiego Zielonego fadu jest réwniez
,»ochrona, zachowanie i poprawa kapitatu
naturalnego UE oraz ochrona zdrowia
i dobrostanu obywateli przed zagroze-
niami i negatywnymi skutkami zwigzanymi
ze Srodowiskiem” (Komisja Europejska,
2019a). Autorzy EZY. przyjmuja zalozenie,
ze zmiany musza zachodzi¢ z zachowaniem
zasad sprawiedliwosci spotecznej. Najwaz-
niejsze jest dobro cztowieka, zachowanie
miejsc pracy i zrownowazony rozwoj regio-
néw. Istotne bedzie zbudowanie zaufania
spoleczenistwa do nowych polityk wdraza-
nych na bazie EGD. Bardzo wazne bedzie
rowniez zbudowanie wspoOlpracy pomie-
dzy instytucjami i organami doradczymi
Unii Europejskiej a wladzami krajowymi
i lokalnymi z udzialem catego spoleczen-
stwa obywatelskiego (Komisja Europejska,
2019a). Do realizacji powyzszych zatozen,
niezbedne bedzie podjecie dzialan w zakre-
sie pobudzania gospodarki, w szczegdlnosci
projektow innowacyjnych. Wazne bedzie
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tez znalezienie publicznych i prywatnych
Zrodet finansowania projektow inwestycyj-
nych. Celem artykulu jest przedstawienie
mozliwosci wykorzystania zielonych obli-
gacji oraz zielonych listow zastawnych jako
narzedzi do realizacji zalozen Europej-
skiego Zielonego Ladu.

2. Europejski Zielony Lad
— kluczowe zalozenia

Europejski Zielony Lad wskazuje kilka
obszaréw strategicznych. Pierwszym z nich
jest maksymalizacja efektywnosci energe-
tycznej, w szczegoOlnosci w zakresie budow-
nictwa, gdzie ogromne znaczenie bedzie
miata technologia budownictwa nakiero-
wana na nizsze zapotrzebowanie na ener-
gie. Obecnie 40% zuzycia ogblnego energii
jest generowana w istniejacych budynkach
mieszkalnych i uslugowych. Zmniejszenie
zapotrzebowania na energi¢ w istniejacych
budynkach mieszkalnych bedzie miato zna-
czacy wplyw na ogolne zapotrzebowanie
energetyczne.

Jako kolejny obszar strategiczny wska-
zana zostala maksymalizacja wykorzystania
odnawialnych Zrddet energii (tzw. OZE)
oraz wykorzystania elektryczno§ci do
pelnej dekarbonizacji dostaw energii
w Europie. Za réwnie istotne zagadnienie
Komisja Europejska uwaza rozwdj elek-
tromobilnosci. Zalozono, iz mobilnoS¢
bedzie zeroemisyjna, bezpieczna oraz
wzajemnie polaczona. Bardzo waznym
elementem strategii mobilnoSci bedzie
rozw6j infrastruktury sieciowej. Poprzez
hasto ,elektromobilono$¢” rozumiane
jest wykorzystanie w transporcie pojaz-
dow elektrycznych i hybrydowych. Waz-
nym elementem strategii mobilnoSci jest
transport publiczny zaré6wno miejski, jak
i dalekobiezny. Pojazdy wykorzystywane
w tym celu powinny zosta¢ zmodernizo-
wane przy wykorzystaniu nowych technolo-
gii, np. wodorowych. Wskazuja, iz znaczna
cz¢$¢ mieszkancow Europy zamieszkuje

miasta, dlatego duzy nacisk bedzie sie
kia$¢ na rozw6j zréwnowazonego trans-
portu w miastach. Inteligentne miasta to nie
tylko projekty atrakcyjne pod wzgledem
architektonicznym, lecz takze projekty
ciggéw komunikacyjnych dla transportu
publicznego, Sciezki rowerowe, oszczed-
nos¢ w oswietlaniu ulic, energooszczedne
budynki oraz promocja ustug w obszarze
wypozyczania samochodow elektrycznych.

Celem Europejskiego Zielonego Ladu
jest budowanie konkurencyjnej gospodarki
w obiegu zamknigtym. Majac na wzgle-
dzie powyzsze, nalezy zwroci¢ szczegdlnag
uwage na recykling i wtdérne wykorzystanie
materialéw w przemysle. Konkurencyjnosé
w tym zakresie bedzie podnoszona poprzez
wdrazanie nowych technologii, cyfryzacji
i automatyzacji procesow wytworczych,
technologii czy taficucha dostaw.

Europejski Zielony Lad wskazuje bio-
roznorodno$¢ jako jedno ze swych kluczo-
wych zalozef. Strategia biordznorodnosci
przewiduje przede wszystkim rozwoj rolnic-
twa ekologicznego oraz odbudowe zapew-
niajacych bezpieczenstwo zywnoSciowe
ekosystemow, pod wzgledem jakosci, rdz-
norodnoéci oraz iloéci. Opracowana strate-
gia od pola do stolu zaklada wprowadzenie
zrOwnowazonego systemu zywnos$ciowego
w Europie, ktory bedzie oparty na zdrowej,
niekorzystajacej z antybiotykdéw, nawozow
czy pestycyddw, roznorodnej zywnoSci.
Strategia zaktada przystepno$¢ cenowa,
a takze sprawiedliwe wynagrodzenie dla
wszystkich uczestnikéw procesu wytwor-
czego.

Ostatni cel EGD to rozwiazanie pro-
blemu pozostatych emisji CO2, za pomocg
wychwytywania i sktadowania dwutlenku
wegla (CCS), dzigki wykorzystaniu techno-
logii pozwalajacej na jego odfiltrowywanie
oraz pozniejsze bezpieczne sktadowanie.

Rysunek 1 przedstawia opisane powyzej
zalozenia Europejskiego Zielonego Ladu,
przy uwzglednieniu wszystkich kluczowych
obszarow strategicznych.
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Rysunek 1. Zatozenia Europejskiego Zielonego tadu
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640.

Do osiagnigcia celéw strategicznych
Europejskiego Zielonego Ladu potrzeb-
nych jest wiele dzialan w zakresie pobu-
dzania gospodarki, w szczegdlnosci pro-
jektow innowacyjnych oraz zapewnienie
ich finansowania. Wdrozenie diugoletnich
mechanizméw finansujacych pochodza-
cych zaréwno ze Srodkéw publicznych, jaki
i prywatnych, pozwoli na realizacj¢ zatozo-
nych wyzwan z uwzglednieniem aspektow
spolecznych.

Na posiedzeniu Rady Unii Europej-
skiej w lipcu 2020 r. ustalono, iz ,dziala-
nia w dziedzinie klimatu zostang wigczone
do gléwnego nurtu polityk i programdw
finansowanych w ramach WRF! i NGEU”2.
Ogo6lny cel w zakresie klimatu wynoszacy
30%, bedzie mial zastosowanie do tacznej
kwoty wydatkéow z WRF i NGEU i zosta-
nie odzwierciedlony w stosownych celach
w przepisach sektorowych. Powinny by¢
one zgodne z zalozeniem, polegajacym na
osiagnigciu przez UE neutralno$ci klima-
tycznej do 2050 1. i przyczyniaé si¢ do osia-
gniecia nowych unijnych celow w zakresie
klimatu na 2030 (Rada Europejska, 2020).

3. Sposoby finansowania
Europejskiego Zielonego Ladu

Mechanizm sprawiedliwej transformacji
oparty jest na trzech filarach: Funduszu
Sprawiedliwej Transformacji, InvestEU
oraz instrumentach pozyczkowych i gwa-
rancyjnych Europejskiego Banku Inwesty-
cyjnego. Fundusz na rzecz Sprawiedliwej
Transformacji jest mechanizmem dota-
cyjnym, ktéry bedzie dysponowal kwota
40 mld EUR. Z kolei program InvestEU
oparty jest na gwarancjach UE w wyso-
kosci ok. 26 mld EUR, z przeznaczeniem
na wspieranie projektéw inwestycyjnych.
Europejski Bank Inwestycyjny zostat nato-
miast wyznaczony do odgrywania roli Euro-
pejskiego Zielonego Banku, ktory bedzie
realizowal polityke Zielonego Ladu.

Wypetnienie zatozen Zielonego Ladu
bedzie wymagalo intensyfikacji dziatan
przedsigbiorstw w zakresie inwestycji. Aby
je moc efektywnie realizowaé, potrzebne
beda Srodki finansowe, pochodzace ze Zro-
det UE, ale rowniez ze Zrodel prywatnych.
Finansowanie inwestycji bedzie moglo si¢
odbywaé zaréwno przez instrumenty dota-
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cyjne, dluzne jak i kapitalowe. Na rynku
polskim na dziefi dzisiejszy nie istnieja roz-
wigzania prawne, ktore jednoznacznie defi-
niujg instrumenty o ,,zielonym” charakte-
rze. Niemniej coraz cz¢sciej mozna spotkaé
instrumenty, w szczeg6lnosci o charakterze
dluznym, ktére w nazwie wyrdzniaja ,,zielo-
no$¢” — zielone obligacje korporacyjne oraz
zielone listy zastawne.

Zielone instrumenty finansowe

Pojecie ,instrumentu finansowego”
zostalo zdefiniowane w ustawie o rachun-
kowosci. Zgodnie z definicjg tam zawarta,
przez instrument finansowy rozumie si¢
kontrakt, ktory powoduje powstanie akty-
wow finansowych u jednej ze stron kon-
traktu i zobowiazania finansowego lub
instrumentu kapitalowego u drugiej ze
stron. Warunkiem kontraktu zawartego
migdzy dwiema lub wigcej stronami jest
fakt wynikania z niego skutkéw gospodar-
czych (Obwieszczenie Marszatka Sejmu
Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 17 grudnia
2020 r. w sprawie ogloszenia jednolitego
tekstu ustawy o rachunkowosci, Dz.U. 2021,
poz. 217). Pojecie to moze by¢ réwniez cha-
rakteryzowane zgodnie z ustawa o obrocie
instrumentami finansowymi. W odniesieniu
do sfery rynku kapitalowego, instrumenty
finansowe dzieli si¢ na papiery wartoSciowe
oraz niebedace papierami wartoSciowymi:
tytuly uczestnictwa w instytucjach wspol-
nego inwestowania, instrumenty rynku
pieni¢znego, opcje, kontrakty terminowe,
swapy, umowy forward na stop¢ procen-
towa, inne instrumenty pochodne (Ustawa
z dnia 29 lipca 2005 r. o obrocie instru-
mentami finansowymi, Dz.U. 2005 Nr 183,
poz. 1538). Papiery wartoSciowe dzielone
sa na udzialowe papiery wartoSciowe oraz
dluzne papiery wartoSciowe. Udzialowe
papiery wartoSciowe odzwierciedlajg wnie-
siony kapital i prawo do wspotwlasnosci
majatku emitenta. Diuzne papiery warto-
Sciowe wskazujg na istnienie zobowigzania
dhuznego, ktore posiada emitent wzgledem
posiadacza papieru wartoSciowego.

Zielone obligacje

Wsréd diuznych papierow wartoscio-
wych wyrdznia si¢ mi¢dzy innymi obligacje.
Majg one charakter dluzny, zdefiniowany
w ustawie o obligacjach z dnia 15 stycznia
2015 roku. Tego typu dokument potwierdza
zobowigzanie emitenta obligacji do spelnie-
nia okre$lonego §wiadczenia pieni¢znego

wobec jej posiadacza, w okreSlonym czasie,
za ustalonym wynagrodzeniem. W litera-
turze przedmiotu uznaje si¢, iz obligacja
taczy specyfike kredytu z funkcja oszczg-
dzania, gdzie kwota lokaty inwestora jest
nierozerwalna z warto$cia diugu eminentna
(Pawtowski, 2015). Nalezy zwrdci¢ uwage,
iz w prawodawstwie polskim nie ma jed-
noznacznej definicji zielonych obligacji,
pomimo ze termin jest szeroko uzywany
przez gremia branzowe i finansowe. Sg
one uznawane za obligacje tematyczne,
tak jak obligacje kolejowe, wojenne czy
autostradowe (Niedzidtka, 2021). Wedlug
praktyki rynkowej przyjeto, iz celem emisji
zielonych obligacji jest realizacja projektow
inwestycyjnych z zakresu ochrony klimatu
i Srodowiska. Obowigzujace normy prawne
okreSlaja zawarto§¢ dokumentacji for-
malnej, w tym warunkéw emisji obligacji:
konieczno§¢ okreslenia ich rodzaju, cha-
rakterystyke emitenta, wartoS¢ nominalna
i maksymalna, liczb¢ obligacji proponowa-
nych do nabycia, opis Swiadczen emitenta
wynikajacych z obligacji, wysokos$¢ tych
Swiadczef, a takze termin, miejsce i spo-
sob ich spelniania, jak roéwniez informa-
cje o ustanowionych zabezpieczeniach.
Jesli przewidywane jest oprocentowanie
obligacji, warunki emisji powinny okresla¢
wysoko$¢ oprocentowania (Ustawa z dnia
15 stycznia 2015 r. o obligacjach, Dz.U.
2021, poz. 187). Warunki emisji powinny
okre§la¢ rowniez cel emisji. Obligacje
zostang uznane za zielone obligacje, jezeli
emitent wskaze jako cel emisji finansowa-
nie inwestycji zwigzanych z ochrong kli-
matu lub ochrong §rodowiska. J. Marszatek
i K. Daszynska-Zygadlto w pozycji ,,Cha-
rakterystyka globalnego rynku obligacji
klimatycznych” wskazujg na szerokie rozu-
mienie kategorii zielonych instrumentéw
finansowych, emitowanych w celu finanso-
wania roznorodnych zielonych projektow,
ktorych nie mozna okresli¢ jednoznacznie.
Przez zielone rozumiane sa zar6wno te pro-
jekty, ktore realizuja zatozenia gospodarki
nieskoemisyjnej oraz odpornej na zmiany
klimatu, jak i te, ktére w diugim terminie
maja powstrzymaé zmiany klimatyczne
i Srodowiskowe (Marszalek i Daszynska-
Zygadto, 2016).

Instytucja Certyfikujaca International
Capital Market Association ICMA wska-
zuje w dokumencie: ,,Green Bond Prin-
ciples 2018 — Niewigzace wytyczne doty-
czace procesu emisji zielonych obligacji”,
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iz zielone obligacje to obligacje, z ktorych
wplywy wykorzystywane sa wylacznie do
petnego lub czesciowego finansowania badz
refinansowania nowych lub istniejacych
projektow, ktore zaliczaja sie do projek-
toéw zielonych. Uznaje si¢, iz dokumentacja
emisyjna powinna zawieraé szczegdlowy
opis przeznaczenia pozyskanych Srodkow
finansowych w wyniku emisji zielonych obli-
gacji. W szczeg6lnoSci, powinna zawierad
opis projektow, na ktore pozyskiwane jest
finansowanie poprzez emisj¢ obligacji. Pro-
jekty te powinny wyrdzniac si¢ charakterem
ekologicznym, stuzy¢ ochronie Srodowiska
lub klimatu. Emitent powinien przedsta-
wic kryteria oceny i realizacji przyjetych do
realizacji projektow ekologicznych (ICMA,
2018). Prospekt emlsyjny zielonych obliga-
¢ji powinien zawiera¢ informacje o celu
emisji, jakim w tym przypadku powinna
by¢ ochrona Srodowiska. ICMA zwraca
szczegblng uwage na kluczowa role roz-
woju rynku zielonych obligacji w kontek-
Scie finansowania ekologicznych projektow
zréwnowazonego rozwoju.

Za zrownowazony rozw0j uwaza si¢ taki,
ktory zaspokaja biezace potrzeby obecnych
pokolen, przy poszanowaniu zaspokajania
potrzeb nastgpnych pokolen (Zioto, 2020).
Finansowanie zréwnowazonego rozwoju
jest istotne w dlugim okresie, z punktu
widzenia klimatycznego, spolecznego i eko-
nomicznego. Inwestorzy co raz czeSciej
opieraja decyzje inwestycyjne na analizach
czynnikow nie tylko finansowych, lecz takze
niefinansowych. Za czynniki niefinansowe
uznaje si¢ czynniki Srodowiskowe, spoleczne
oraz ladu korporacyjnego, zwane ESG
(Envirnoment, Social, Governance). W lite-
raturze przedmiotu (Ziolo, 2020) zwraca
si¢ uwage na odpowiedzialne inwestowanie.
Odpowiedzialne inwestowanie jest ukierun-
kowane na uwzglednianie czynnikéw ESG
w celach inwestycyjnych. Priorytetem odpo-
wiedzialnego inwestowania jest zarzadzanie
ryzykiem inwestycyjnym oraz generowanie
zréwnowazonych zwrotow z kapitatu w dtu-
gim okresie, w zakresie korzySci Srodowisko-
wych, spotecznych i tadu korporacyjnego.
Inwestorzy kieruja si¢ krdotkoterminowym
zyskiem finansowym z inwestycji, ale row-
niez biorag pod uwage dlugoterminowe
korzysci klimatyczne i spoleczne.

Emitenci zielonych obligacji

Zielone obligacje mogg by¢ emitowane
przez korporacje i przedsigbiorstwa pry-

watne, przedsigbiorstwa panstwowe, insty-
tucje rzadowe oraz jednostki samorzadu
terytorialnego. Kazdy z wymienionych emi-
tentow moze i powinien w swojej dzialal-
nosci identyfikowac potrzeby finansowania
inwestycji o charakterze Srodowiskowym.
Kazdy zatem moze by¢ emitentem zielo-
nych obligacji, w przypadku potrzeby pozy-
skania Srodkow na finansowanie zielonych
projektdw. Prywatni emitenci korporacyjni
poprzez emisje obligacji pozyskuja Srodki
na finansowanie potrzeb zwiazanych z ich
dzialalnoScia podstawowa lub rozwojowa.
M. Grabowski oraz L. Kotecki w publikacji
»,Zielone obligacje w Polsce Przewodnik
dla Emitenta” wskazuja, iz 2019 r. wyko-
rzystanie Srodkéw z emisji zielonych obli-
gacji przedstawialo si¢ nast¢pujaco: ,,31%
energia, 30% budynki, 20% transport,
9% woda, 4% odpady, 3% zagospodaro-
wanie terenu, 3% pozostale (Grabowski
i Kotecki, 2020).

Istnieje kilka argumentoéw przemawia-
jacych za przeprowadzaniem emisji zielo-
nych obligacji. Najistotniejszym z nich jest
potencjalnie niski koszt pozyskania kapitatu
dla realizacji zielonych projektow. Waznym
jest réwniez mozliwos$¢ pozyskania duzych
kwot kapitalu na inwestycje Srodowiskowe.
Inwestorzy bowiem w coraz wigckszym
stopniu cenig inwestycje odpowiedzialne
spolecznie. ,,Bycie liderem: w najblizszej
przysztoSci wsrdd liderow rozwoju beda
z pewnoscia emitenci zielonych obligacji.
Moga zach¢caé innych do udziatu w tego
rodzaju projektach i budowaé reputacje
innowacyjnej finansowo [...]” (Grabowski
i Kotecki, 2020).

W literaturze przedmiotu istotne miej-
sce zajmuja kwestie ryzyka klimatycz-
nego, generujace dodatkowag niepewnosé
dla inwestorow prywatnych. Dlatego tez
zwraca si¢ szczeg6lng uwage na potrzebe
emisji zielonych obligacji przez jednostki
publiczne lub miedzynarodowe organi-
zacje finansowe (Marszalek i Daszynska-
Zygadto, 2016). Istotnym instrumentem
finansowym sa zielone obligacje skarbowe
oraz komunalne. W zakresie emisji zie-
lonych obligacji rzadowych, Polska jest
uznawana za pioniera rynku. Rzad polski
wyemitowal pierwsze zielone obligacje
w grudniu 2016 roku. Kolejne emisje zie-
lonych obligacji rzadowych mialy miejsce
w 2018 r. i 2019 roku. Cele emisji oparte
byly na wytycznych zawartych w dokumen-
cie wydanym przez Ministerstwo Finansow:
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,»Green Bond Framework” (Ministerstwo
Finansow, 2016). Dokument wskazuje, iz
Srodki pozyskane z emisji obligacji powinny
by¢ przeznaczone na realizacje projektow,
ktore promuja przejscie na niskoemisyjna
gospodarke, w tym tagodzenie zmian kli-
matu. Projekty musza by¢ zakwalifikowane
do takich sektoréw, jak: energia odna-
wialna, bezemisyjny transport, zrownowa-
zone rolnictwo, zalesianie, parki narodowe
lub rekultywacja gruntéw. Niewatpliwie
w obszarze publicznych zielonych finan-
sOw pozostaje wiele luk do wykorzystania.
S. Skuza oraz A. Modzelewska w publikacji
»Zielone finanse publiczne w Polsce. Stan
obecny i autorskie propozycje zmian” ana-
lizuja potrzeby finansowania rzadowych
projektéw z zakresu ochrony Srodowiska
poprzez emisj¢ zielonych obligacji rzado-
wych, a takze poprzez utworzenie rynku
zielonych funduszy inwestycyjnych. Dzi-
siejszy stan prawny nie przewiduje inwe-
stycji Srodkdw budzetowych w fundusze
inwestycyjne, w tym w zielone fundusze
inwestycyjne. Rozwigzaniem byloby wpro-
wadzenie do polskiej legislacji mozliwosci
powstawania funduszy faczacych kapital
publiczny i prywatny w celu realizacji zie-
lonych inwestycji (Skuza i Modzelewska,
2020). Zielone fundusze inwestycyjne, kie-
rowane do prywatnych inwestoréw dzialaja
na polskim rynku i moga stanowi¢ jeden
z instrumentOw finansowych realizujacych
zadan Zielonego Ladu.

Zielone listy zastawne

W  polskim prawodawstwie istnieja
szczegblowe rozwigzania dla pozyskiwa-
nia kapitalu przez banki hipoteczne — listy
zastawne. Hipoteczne listy zastawne sg
papierami warto$ciowymi zdefiniowanymi
w ustawie o listach zastawnych i bankach
hipotecznych. Podstawe emisji listow
zastawnych stanowig wierzytelnosci banku
hipotecznego zabezpieczone hipotekami.
Poprzez emisj¢ listow zastawnych bank
hipoteczny zobowigzuje si¢ wobec klientow
do spelnienia okre§lonych $wiadczen pie-
ni¢znych (Obwieszczenie Marszatka Sejmu
Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 13 lutego
2020 r. w sprawie ogloszenia jednolitego
tekstu ustawy o listach zastawnych i ban-
kach hipotecznych, Dz.U. 2020 poz. 415).
I tak jak w przypadku obligacji, nie istnieje
jednoznaczna definicja zielonych listow
zastawnych w prawie polskim. Jednak na
rynkach finansowych uzywa si¢ pojecia

»zielonych listow zastawnych”, ktorych
przeznaczeniem jest pozyskanie przez bank
hipoteczny Srodkéw na akcje kredytowa,
skierowang na finansowanie ekologicznych
kredytéw hipotecznych. Za takie kredyty
uwaza si¢ kredyty mieszkaniowe, ktére sa
udzielane na finansowanie nieruchomosci
na rynku pierwotnym lub wtérnym, ktore
spelniaja kryteria budynkow efektywnych
energetycznie lub spelniajg inne kryteria
zwigzane z oszcze¢dnoScia energii. W takim
przypadku, bank przygotowuje specjalng
oferte kredytow hipotecznych dla finalnych
klientow, okreSlajac szczegbtowe wymogi,
jakie musi spelniaé dana nieruchomos¢.
Aby zaciagna¢ kredyt, klient ma obowia-
zek spetnia¢ warunki zdolnosci kredytowej
zgodne z wymogami prawa bankowego, ale
rOwniez zobowigzany jest dostarczyé do
banku dokumenty poswiadczajace spelnie-
nie warunkéw efektywnoSci energetycznej
nieruchomosci.

W Europie dziatalno$¢ rozwija organiza-
cja European Mortgage Federation — Euro-
pean Bond Council (EMF-ECBC), ktéra
w 2020 r. utworzyta znak jakoSci Energy
Efficient Mortgage Label [,EMML]. Znak
Energy Efficient Mortgage Label jest przy-
znawany finansowaniu energooszczednych
nieruchomosci mieszkaniowych. ,Energy
Efficient Mortgage Label (EEML) to jasny
i przejrzysty znak jakoSci dla konsumen-
tow, kredytodawcOw i inwestorow, majacy
na celu identyfikacje energooszcz¢dnych
kredytow hipotecznych (EEM) w portfe-
lach instytucji kredytowych, ktére maja na
celu sfinansowanie zakupu, budowy lub
remontu budynkéw mieszkalnych (jedno-
rodzinnych i wielorodzinnych) i komer-
cyjnych, ze szczegblnym uwzglednieniem
charakterystyki energetycznej budynku
(EEM Label, b. d.). EEML moze by¢
wykorzystywany przez instytucje emitujace
listy zastawne, do oznaczenia emitowanych
listbw zastawnych jako zielone. Tworzac
znak EEML, jego tworcy mieli na uwa-
dze, iz bedzie on stuzyl realizacji rozwoju
strategii Europejskiego Zielonego Ladu.
Znak EEML tworzy standardy regulacyjne
oraz najlepsze praktyki rynkowe. Zgodnie
z podanymi informacjami: ,,Europejskie
rynki kredytow hipotecznych [...] maja
potencjal, aby pobudzi¢ poprawe efek-
tywnoSci energetycznej zasobow budyn-
kow w UE i zwigkszy¢ skale strategii UE
w zakresie renowacji [...]. Majac na uwadze
Zielony Lad UE, to z kolei ozywi rynek
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pracy, tworzac 18 miejsc pracy na kazdy
1 milion EUR zainwestowany w moderni-
zacje zielonych budynkéw i przyczyni si¢ do
osiagniecia kluczowych celéw spoteczno-
politycznych poprzez zwalczanie ubodstwa
energetycznego [...]”. (EEM Label, b. d.).
W 2021 r. do EEML przystapito 14 insty-
tucji finansowych z 14 krajow UE m.in.
Alpha Bank Romania (Rumunia), Banca
Nazionale del Lavoro (Wiochy), Banco
BPM SpA (Wtochy), BNP Paribas Fortis
(Belgia), Union de Creditios Inmobiliarios
(Hiszpania), Swedbank AB (Szwecja), PKO
Bank Hipoteczny SA (Polska), OP Mort-
gage Bank (Finlandia) i inne.

Case study

Przyktad emisji zielonych obligacji na
rynku polskim, stanowi emisja obligacji
spolki Cyfrowy Polsat S.A. Firma przepro-
wadzila emisj¢ zielonych obligacji w stycz-
niu 2020 roku. Zgodnie z informacjami
zawartymi w dokumentach emisyjnych
celem emisji bylo: ,refinansowanie ponie-
sionych przez Emitenta i spoiki zalezne
Emitenta w latach 2017-2019 kosztow
zwigzanych z poprawg efektywnosci ener-
getycznej i obnizeniem wykorzystania iloSci
komponentow elektronicznych, a w efekcie
redukcja Sladu weglowego Emitenta i jego
spolek zaleznych, zgodnie z Green Bond
Framework dostgpna na stronie interneto-
wej Emitenta, pozytywnie zweryfikowang
w formie niezaleznej opinii eksperckiej
(Second Party Opinion), pod katem zgod-
nosci z Green Bond Pinciples 2018” (Obli-
gacje/Grupa Polsat Plus, b. d.).

25 marca 2021 r. Cyfrowy Polsat opubli-
kowal czwarty ,,Raport Spotecznej Odpo-
wiedzialnosci Grupy Polsat 20207, zgodnie
ze standardem Global Reporting Initiative
w opcji Core oraz znowelizowang ustawa
o rachunkowosci. Raport przedstawia reali-
zacje celdw zrownowazonego rozwoju okre-
Slane prze ONZ, a takze dzialania Grupy
Polsat w zakresie bezpieczefistwa, pomocy
dzieciom, edukacji, promocji sportu oraz
edukacji proSrodowiskowej. W raporcie
zaprezentowano 58 dobrych praktyk — pro-
jektow, ktore wpisuja si¢ w realizacje kon-
kretnych zadan do wybranych celow ONZ.
Najistotniejsze informacje oraz wskazniki
ESG zaprezentowano z wykorzystaniem
mi¢dzynarodowych wytycznych GRI (Glo-
bal Reporting Initiative) (Grupa Kapita-
fowa Cyfrowy Polsat, 2021).

Raport zawiera szczegolowe informacje
na temat emisji oraz wykorzystania srodkéw
finansowych pozyskanych z emisji zielonych
obligacji. Zgodnie z podanymi informa-
cjami §rodki w wysokos$ci 1 miliarda PLN
zostaly przeznaczone na refinansowanie
inwestycji proSrodowiskowych, dotyczacych
m.in. poprawy efektywnoSci energetycznej
oraz zmniejszenia Sladu weglowego zwiaza-
nego z produkowanymi przez Cyfrowy Pol-
sat urzadzeniami elektronicznymi. Srodki
z emisji obligacji zostaly przeznaczone na
refinansowanie wydatkdéw poniesionych
m.in. na modernizacj¢ i unowoczes$nienie
infrastruktury telekomunikacyjnej w obsza-
rze efektywnos$ci energetycznej. W szcze-
gblnosci Srodki z emisji obligacji zostaly
przeznaczone na: zastapienie starych,
energochtfonnych rozwigzan technologii
2 i 3G nowoczesna technologia 4G LTE,
ktora ma potencjal do zmniejszenia zuzycia
energii elektrycznej w sieci, w relacji do
iloSci transferowanych danych. Pozyskane
kapitaly zostaly wykorzystane réwniez na
modernizacj¢ i zastapienie przestarzalych
elementow infrastruktury stacjonarnej, jak
np. technologii miedzianej przez $wiatto-
wodowa, co pozwala na szybsza transmisj¢
danych na dluzszych dystansach, wymaga
mniej prac utrzymaniowych i pozwala na
zmniejszenie zuzycia energii. Ponadto
z pozyskanych Srodkéw finansowych zre-
alizowano inwestycje w energooszczedne
rozwiazania wspierajace, jak np.: systemy
chlodzace, inteligentne oSwietlenie, opty-
malizacj¢ magazynowania energii, wirtu-
alne serwery, systemy uczace si¢ i sztuczna
inteligencje (Grupa Kapitalowa Cyfrowy
Polsat, 2021).

Cele emisji obligacji wskazane w powyz-
szym przyktadzie jednoznacznie referujg
do finansowania zielonych projektow zwia-
zanych z ochrona Srodowiska i klimatu.
Powyzszy przyktad obrazuje mozliwosé
wykorzystania emisji zielonych obligacji do
realizacji zalozen Europejskiego Zielonego
Fadu. Jak wyzej wspomniano, gtéwne cele
EZY to maksymalizacja efektywnosci ener-
getycznej, rozw0j elektromobilnoSci oraz
budowanie gospodarki w obiegu zamknig-
tym. Firma Cyfrowy Polsat wykorzystata
wigc emisje zielonych obligacji do finanso-
wania projektow prosrodowiskowych.

Bank PKO Bank Hipoteczny S.A.
w 2019 r. przeprowadzil dwie emisje
zielonych listow zastawnych w kwocie
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250 mln PLN. Prospekty Emisyjne infor-
muja, iz listy zastawne zostaly wyemito-
wane zgodnie z ,,PKO Bank Hipoteczny
SA Green Covered Bond Framework.
(PKO)”. Zgodnos¢ zasad PKO z Zasa-
dami The Green Bond Principles - GBP,
zostala potwierdzona opinig agencji Susta-
inalytics. tzw. second party opinion. Dzigki
pozyskanym Srodkom z emisji, bank mogt
sfinansowa¢ akcje kredytowa oparta na
finansowaniu projektow zwiazanych z ener-
gooszczednym budownictwem mieszkanio-
wym oraz zrefinansowac¢ nabycie wierzytel-
nosci wynikajacych z udzielonych kredytow
na efektywnie energetyczne nieruchomo-
Sci. Emisja listow zastawnych PKO Bank
Hipoteczny S.A. wyrdznita si¢ duzg nad-
subskrybcja, pozwalajac bankowi na pozy-
skanie oczekiwanych Srodkéw finansowych
(Niedzi6tka, 2021). Co roku bank przed-
stawia raport z informacja o korzySciach
klimatycznych wynikajacych z inwestycji
w zielone listy zastawne, w tym o szacun-
kowych rocznych oszczednoSciach ener-
gii w MWh oraz szacunkowych rocznych
oszczednoSciach w emisji gazow cieplarnia-
nych w tonach CO2.

Zaprezentowany przykitad pokazuje
mozliwo$¢ emisji zielonych listow zastaw-
nych w oparciu o zielone kredyty hipo-
teczne zwiagzane z budownictwem energo-
oszczednym. Efektywno$¢ energetyczna,
ktora jest celem Europejskiego Zielonego
Fadu byta zatem podstawa emisji zielonych
listéw zastawnych.

4. Podsumowanie

,»Aby odpowiedzie¢ na dlugoterminowe
potrzeby finansowe zwigzane z procesem
transformacji, w ramach planu inwesty-
cyjnego na rzecz zréwnowazonej Europy,
Komisja wraz z odpowiednimi partnerami
bedzie nadal poszukiwaé dodatkowych zré-
det i innowacyjnych sposobéw finansowa-
nia” (Komisja Europejska, 2019a). Strate-
giczne znaczenie w finansowaniu zielonych
projektéw bedzie miat sektor prywatny.
Instytucje europejskie bede musialy stwo-
rzy¢ regulacje prawne, aby zachgcac sektor
prywatny do prowadzenia dlugofalowych
inwestycji finansowych, w ktérych wazny
bedzie nie tylko zysk finansowy, lecz takze
ochrona Srodowiska i klimatu. W badaniach
ankietowych, w ktérych badano $wiado-
mo$¢ funkcjonowania oraz planéw dotycza-

cych green bonds wirdd emitentdw obligacji,
ktorzy wprowadzili do obrotu gietdowego
na rynku Catalyst tradycyjne obligacje kor-
poracyjne wykazano, iz emitenci prywatni
wykazuja rosnace zainteresowanie tema-
tyka zielonych obligacji (Gemra, 2021).
Literatura przedmiotu wskazuje, iz zielone
obligacje i zielone listy zastawne odgrywaja
coraz wigksza role w finansowaniu projek-
tow przeciwdzialajacych zmianom klimatu.
Srodki pozyskane z emisji zielonych obli-
gacji sa przeznaczane gltéwnie na finanso-
wanie projektéw zwigzanych z transportem
zeroemisyjnym, produkcja czystej energii
oraz energooszczednym budownictwem.
Liderami emisji zielonych obligacji sa
USA i Chiny, obejmujace facznie ok. 40%
rynku. Warto$¢ rynku zielonych obligacji
z roku na rok wzrasta. W 2017 r. warto§¢
rynku szacowana byla na 162,1 mld USD,
w 2018 r. — na 167,3 mld USD, natomiast
na 2019 r. — na 250 mld USD (Zioto, 2020).
Podsumowujac, w celu pozyskania §rod-
kéw finansowych na realizacje projektéw
inwestycyjnych moga by¢ wykorzystane zie-
lone instrumenty finansowe, takie jak zie-
lone obligacje oraz zielone listy zastawne.
Obrazuja to przytoczone case study, w kto-
rych zielone instrumenty finansowe sg emi-
towane w oparciu o realizacj¢ zielonych
projektow. W przypadku zielonych obli-
gacji emitenci finansuja za pomoca pozy-
skanych Srodkéw finansowych: projekty
z zakresu ochrony Srodowiska, powstrzy-
mania zmiany klimatu oraz zmniejsze-
nia poziomu zanieczyszczen Srodowiska.
W przypadku listow zastawnych nato-
miast emisje oparte sg na zabezpieczeniu
w postaci zielonych kredytéw hipotecznych,
w ktorych podstawa jest oszczednoS¢ ener-
getyczna. W obydwu przypadkach Srodki
finansowe stuza finansowaniu i rozwojowi
projektow inwestycyjnych nakierowanych
na ochrong Srodowiska. Biorac pod uwage,
iz zmiany klimatyczne staly si¢ priorytetem
dziatan rzadow i inwestordw prywatnych na
calym Swiecie, mozna przyjaé, ze zielone
obligacje oraz zielone listy zastawne moga
by¢ wykorzystywane do realizacji zalozen
Europejskiego Zielonego Ladu.

Przypisy
L Wieloletnie Ramy Finansowe na lata 2021-2027.
2 Europejski Instrument na rzecz Odbudowy,
okreSlany jako Next Generation EU.
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Czynniki determinujace
wartoS¢ rynkowq pitkarzy
na przykladzie zawodnikow polskiej Ekstraklasy

tukasz Leksowski*

Celem artykutu jest odpowied? na pytanie, jakie czynniki determinujq wartos¢ rynkowgq
pitkarzy oraz jaki jest wplyw poszczegolnych czynnikow na rynkowq wyceng zawodnikow
w klubach Ekstraklasy. Za pomocq regresji liniowej wyznaczone zostaly parametry modeli
okreslajqcych wplyw poszczegolnych zmiennych egzogenicznych na wartos¢ rynkowq pitkarzy
w klubach Ekstraklasy. Wyniki analizy przeprowadzonej metodq regresji liniowej wskazujq
na istotny, pozytywny zwiqzek miedzy wartosciq rynkowq pitkarzy a wynikami klubow w roz-
grywkach krajowych i miedzynarodowych. Wydatki na transfery klubow Ekstraklasy okazaly
sie negatywnie skorelowane z rynkowg wycenq pitkarzy znajdujqcych sie aktualnie w kadrach
analizowanych klubow. Ponadto, wydatki na wynagrodzenia i przychody okazaly sie pozytyw-
nie skorelowane z wartoscig rynkowq kadry w klubach Ekstraklasy. Waznym czynnikiem, ktory
ma istotny wplyw na wartosc¢ zawodnikow jest takze ich wiek. Najbardziej cennymi zawodni-
kami sq pitkarze posiadajqcy doswiadczenie na najwyzszym poziomie rozgrywkowym, majgcy
Jednoczesnie przed sobg wiele lat profesjonalnej kariery pitkarskiej. Aby w sposob prawidlowy
ocenic wartosc rynkowq pitkarzy, nalezy wzigc pod uwage wiele czynnikow mogqgcych poten-
cjalnie wplyngc na ich wycene. Model biznesowy stosowany przez kluby Ekstraklasy w zna-
czqcy sposob rozni sie od klubow z czolowych lig europejskich, szczegdlnie nalezgcych do
ligowej czolowki. Najbardziej skutecznym sposobem pozyskania pitkarza o wysokiej wartosci
rynkowej jest inwestowanie w rozwdj mlodych, utalentowanych polskich pitkarzy o wysokim
potencjale sprzedazowym.

Artykut stanowi rozwinigcie badar nad czynnikami determinujqgcymi wartosc rynkowq pitka-
rzy, uwzgledniajqc wiele zmiennych, ktore nie zostaly do tej pory w pelni zweryfikowane. Bada-
nie wyroznia takze zakres czasowy, obejmujqcy 15 sezonow polskiej Ekstraklasy. Kompleksowe
podejscie pozwala okresli¢ glowne tendencje w ksztaltowaniu polskiego rynku pitkarskiego na
przestrzeni ostatnich kilkunastu lat.

Stowa kluczowe: wartoS¢ rynkowa, wycena pitkarzy, wyniki sportowe, konkurencja rynko-
wa, rynek mi¢dzynarodowy.
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Factors Determining the Market Value of Football Players
on the Example of Ekstraklasa
The aim of the study is to answer the question of what factors determine the market value

of players and what is their impact on the market valuation of players in Ekstraklasa clubs.
Using linear regression, the parameters of the models determining the impact of individual
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exogenous variables on the market value of footballers in Ekstraklasa clubs were determined.
The results of the analysis indicate a significant, positive relationship between the market value
of players and the results of clubs in national and international competitions. The expenses on
transfers of Ekstraklasa clubs turned out to be negatively correlated with the market valuation
of players. Moreover, expenses on salaries and revenues turned out to be positively correlated
with the market value of the players in Ekstraklasa clubs. An important factor that has a sig-
nificant impact on the value of players is also their age. The most valuable players are players
with experience at the highest level of competition, who at the same time have many years
of professional football career ahead of them. In order to correctly assess the market value
of footballers, many factors that could potentially affect their valuation should be taken into
account. The business model used by Ekstraklasa clubs is significantly different from those of
the leading European leagues, especially those belonging to the top league. The most effective
way to find a player with high market value is to invest in the development of young, talented
Polish players with high sales potential.

The article is an extension of the research on the factors determining the market value of foot-
ballers, taking into account many variables that have not been fully verified so far. The study
also distinguishes the time span, covering 15 seasons of the Ekstraklasa. A comprehensive

approach allows for identifying the main trends in shaping the Polish football market.

Keywords: market value, players valuation, sports results, market competition, interna-

tional market.

JEL: L8

1. Wprowadzenie

Warto$¢ rynkowa pitkarzy i metody
jej szacowania stanowig przedmiot ana-
liz i rozwazan wielu autoréw. Pitkarze sg
kluczowym aktywem klubow pitkarskich,
a posiadanie w skladzie zawodnikow
o wysokiej wartosci rynkowej w znaczacy
sposOb pomaga zrealizowac cele sportowe.
Pitkarze sa znaczacym zasobem, ktOrym
dysponuja kluby pitkarskie. Kluby, ktore
posiadaja lepszych zawodnikéw maja zde-
cydowanie wigksze szanse na osiagnie-
cie sukcesow sportowych, przyciagnigcie
sponsordw i sa postrzegane jako poten-
cjalnie lepsze miejsce pracy dla nowych
zawodnikoéw. Posiadanie warto$ciowych
pitkarzy moze wigc w bezposredni sposob
przyczynic si¢ do poprawy wynikoéw finan-
sowych i sportowych klubow pitkarskich.
Warto$¢ rynkowa jest jednak zdetermi-
nowana przez wiele czynnikow, ktorych
znaczenie rozni si¢ w zaleznoSci od ligi
i okresu podlegajacego analizie. W wigk-
szoSci przypadkow najwazniejszym czyn-
nikiem, ktory nalezy wzia¢ pod uwage sa
umiejetnosci zawodnika, ale na wycene
pitkarza wplyw ma takze wiele innych
zmiennych, ktére moga mie¢ duze znacze-
nie dla potencjalnych nabywcéw. Celem
artykulu jest okreSlenie ich znaczenia
dla wartoSci rynkowej pitkarzy w polskiej

Ekstraklasie. Zestaw hipotez obejmuje
weryfikacje wplywu wynikdw sportowych
i finansowych na wyceng pitkarzy, wplywu
wartoSci rynkowej na liczbe bramek strze-
lonych i straconych przez poszczegdlne
kluby, okreslenie znaczenia sity ligi mie-
rzonej wspolczynnikiem UEFA na wycene
pitkarzy, a takze sprawdzenie czy warto$¢
rynkowa pitkarzy w poszczegdlnych eta-
pach kariery mozna opisa¢ za pomocy
funkcji wyktadniczej. Badanie obejmujace
weryfikacje powyzszych hipotez przepro-
wadzone zostalo z wykorzystaniem regre-
sji liniowej. Dane wykorzystane w czesci
praktycznej pochodza ze specjalistycznego
serwisu internetowego Transfermarkt, zaj-
mujacego si¢ wyceng pitkarzy i opracowa-
niem statystyk pitkarskich.

2. Analiza literatury

Dotychczasowe badania na temat warto-
Sci rynkowej pitkarzy skupialy si¢ gtéwnie
na wycenie zawodnikow z kilku czotowych
lig europejskich. W najwigkszym stop-
niu analizowano statystyki opisujace gre
poszczegdlnych pitkarzy, np. liczbe strza-
téw, podan, zdobyte bramki i otrzymane
kartki. Ponizej przedstawione zostaly wnio-
ski plynace z badan na temat czynnikdéw
ksztaltujacych warto$¢ rynkowa pitkarzy
w ostatnich kilkunastu latach.
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Na podstawie danych uwzgledniajacych
lige hiszpanska z lat 2018-2019 Poza (2020)
opracowal model do szacowania wartoSci
rynkowej zawodnikéw La Liga. W modelu
uwzglednione zostaly trzy rodzaje umie-
jetnosci zawodnikow: pitkarskie (bramki,
asysty, dryblingi, podania, szybkos¢, strzaly,
faule, przejecia, odbiory, umiejetnosci tak-
tyczne), personalne (zdolnosci przywodcze,
dyscyplina taktyczna, wiek) i zawodowe
(popularnos¢, dtugos¢ kontraktu, wartosé
marketingowa, przynalezno$¢ klubowa).
W ramach kazdej grupy umiejetnosci
uwzglednionych zostalo 6-10 zmiennych,
ktorych wagi przypisane zostaly metoda
ekspercka. Wyniki analizy wskazuja, ze
umlethnosm sportowe a nastepnie perso-
nalne sg na]waznle]szym czynnikiem okre-
Slajacym warto$¢ rynkowa. Najwazmej szymi
zmiennymi, okres$lajacymi warto$¢ pitkarzy
sa strzelone bramki, konkurencyjno$¢ i czas
trwania kontraktu, a takze marka klubu
nabywcy. Przy wycenie powinny jednak
zosta¢ uwzglednione takze inne czynniki.

Pantuso i Hvattum (2020) opracowali
model zapewniajacy wsparcie dla menedze-
row pitkarskich przy podejmowaniu decy-
zji na rynku transferowym. Na podstawie
zestawu cech i umiejetnosci zawodnikdw
z ligi angielskiej w sezonie 2013/2014 opra-
cowany zostal system oceny boiskowych
osiagnieé pitkarskich i model pozwalajacy
podejmowac najlepsze decyzje transferowe
w zaleznoSci od budzetu i profili ryzyka
finansowego. Wyniki analizy wskazuja, ze
dzigki zastosowaniu powyzszego modelu
mozliwe jest ograniczenie ryzyka w zakresie
decyzji na rynku transferowym, moze by¢
on réwniez wsparciem na réznych pozio-
mach mozliwosci finansowych.

Ante (2019) przeanalizowatl jak czynniki
charakteryzujace pitkarzy (wiek, posiadanie
agenta i popularno$¢ w mediach spoteczno-
Sciowych) i ich statystyki pitkarskie (poda-
nia, strzaly, odbiory pilki, faule, asysty,
bramki) wplywaly na wydatki transferowe
w latach 2018-2019 w klubach z pigciu
czolowych lig europejskich. Wyniki analizy
wskazuja, ze istnienie doradcy zewnetrz-
nego (agenta) pozytywnie wplywa na wyso-
ko$¢ kwoty transferowej przy transferach
powyzej 5 mln euro. Najwyzsze kwoty
transferowe wystepuja przy transferach pit-
karzy z Ameryki Potudniowej do klubow
angielskiej Premier League, a grupa naj-
wyzej wycenianych pitkarzy sa ofensywni
pomocnicy. Ponadto, posiadanie konta

w mediach spotecznoSciowych takze jest
silnie i pozytywnie skorelowane z wyceng
pitkarza.

Kim i in. (2019) analizuja decyzje podej-
mowane przez europejskie kluby pitkarskie
na rynku transferowym w latach 2012-2019.
Na podstawie zestawu zmiennych opisuja-
cych cechy pitkarzy, takich jak: liczba roze-
granych meczow, bramki, asysty, strzaly na
bramke, faule i liczba podaf oraz wysokosci
oplaty transferowej przyporzadkowali kaz-
dego z graczy do jednej z czterech grup.
Dzigki analizie regresji okreslili skutecz-
no$¢ transferéow przeprowadzonych przez
kluby europejskie w latach 2012-2019,
oceniajac osiaggnigcia boiskowe pitkarzy
w konteks$cie kwoty wydanej na ich trans-
fer. Uwzgledniona zostala takze boiskowa
pozycja pitkarzy — w zaleznosci od niej do
oceny efektywnosci wykorzystane zostaly
inne statystyki pitkarskie. Autorzy przy-
Znaja, ze poza intuicja koniecznym elemen-
tem skutecznego transferu jest szczeg6lowa
analiza danych opisujacych gre potencjal-
nego zawodnika.

Mahdi Nasiri i in. (2018) na podstawie
kilku grup zmiennych, charakteryzujacych
umiejetnodci pitkarzy, opracowali model
matematyczny oparty na maksymalizacji
tacznego wyniku wybranych pilkarzy przy
jednoczesnym minimalizowaniu kosztow
transferowych. Pierwsza grupa zmiennych
obejmowata podania, strzaly na bramke,
rzuty wolne i gre bez pilki, druga grupa
za$ wspolprace w zespole, czytanie gry, kre-
atywno$¢ i zdolno§¢ do adaptacji w nowej
druzynie, natomiast trzecia — szybkosc,
wskaznik kontuzji, sife i skoczno$¢. Na
podstawie zestawu rozwigzan optymalnych
z punktu widzenia zasady Pareto okre§lono
najbardziej efektywne scenariusze z punktu
widzenia klubu. Uzyskane wyniki pokazuja,
ktorzy pitkarze powinni zostaé sprzedani
przez klub, a ktorzy kupieni badz wypozy-
czeni. Wskazuja one rOwniez czy zawod-
nicy, ktorym wygasaja kontrakty powinni
zostaé w klubie, czy tez powinni zostaé
sprzedani. Wyniki modelu pokazuja, ze
naukowe wsparcie decyzji w okresie trans-
ferowym moze realnie przynie$¢ korzySci
zespolowi i utatwi¢ odniesienie sukcesow.

Korniienko i Perechuda (2018) spraw-
dzili czy wskazniki efektywnosci mierzone
metodami EVA, VAIC i Markhama sg wza-
jemnie skorelowane i czy zachodzi relacja
miedzy wartoscig zawodnikéw jako kluczo-
wych aktywow w profesjonalnych klubach
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pitkarskich. Analizie poddane zostaly dwa
kluby angielskiej Premier League noto-
wane na gietdzie: Manchester United Foot-
ball Club i Arsenal Football Club. Wyniki
badan wskazuja, ze nie mozna potwierdzi¢
czy wybrane metody wyceny warto$ci doda-
nej sa silnie zalezne od wynikéw sporto-
wych lub wykazuja duza zalezno$¢ wobec
siebie. Aby ostatecznie odrzuci¢ to zaloze-
nie, konieczne jest przeprowadzenie ana-
lizy korelacji wewnatrz kluboéw w diuzszym
szeregu czasowym. Takie badanie zwigzane
jest jednak z duza trudnoScig interpreta-
cyjna, wynikajaca z réznych uwarunkowan
zewngtrznych i wewnetrznych, jakim pod-
dane sg kluby, jak wielko$¢ i zrodia finanso-
wania, strategia pozyskiwania zawodnikow
oraz struktura przychodéw.

Zelenkov (2017) przeanalizowal efek-
tywno$¢ rosyjskich klubow pitkarskich
w latach 2012-2016. Weryfikuje on naste-
pujace hipotezy: (1) ilos¢ dostgpnych Srod-
koéw finansowych ma najwiekszy wplyw na
umiejetnosci graczy (czyli zasoby determi-
nuja mozliwo$¢ zakupu utalentowanych
zawodnikow); (2) umiejgtnosci zawodnikow
maja pozytywny wplyw na konkurencyjnosé
zespotu; (3) réownowaga konkurencyjna
zespolu ma pozytywny wplyw na wyniki
sportowe; (4) osiagni¢te wyniki sportowe
przynosza korzysci polityczne i spoleczne.
Uwzglednione zostaly zmienne opisujace
wyniki sportowe (takie jak liczba punk-
tow, wygranych meczow, frekwencja czy
przeprowadzone ataki), a takze finansowe
(jak budzet i warto$¢ rynkowa pitkarzy).
Jako najbardziej efektywne kluby zostaty
wskazane PFC CSKA Moscow, FK Rostov
i Zenit Petersburg, a hipotezy badane przez
autordw zostaly zweryfikowane pozytywnie.

Perechuda (2016) analizowal rela-
cje miedzy wartoScia klubu, wynikajaca
z tacznej wartoSci pitkarzy, wartoscia ksig-
gowa oraz kapitalizacjg gietdowa. Wyniki
wskazuja na zalezno$¢ miedzy wartoScia
ksiggowa a kapitalizacja gieldowa jako
najsilniejsza. Pozytywna korelacja migdzy
wartoScig rynkowa pilkarzy i wartoScia ksie-
gowa jest takze zauwazalna, ale mniejsza.
Ustalono tez, ze warto$¢ rynkowa pitka-
rzy jest wyzsza niz wartos¢ ksieggowa klubu.
W wigkszosci przypadkdéw wartos$¢ rynkowa
na podstawie kapitalizacji jest wyzsza od
wartosci ksiggowej, ale jest ona mniejsza od
skorygowanej wartosci ksiegowe;.

Majewski (2014), na podstawie trans-
ferow przeprowadzonych przez kluby nie-

mieckiej Bundesligi, oszacowal parametry
modeli ilustrujace wplyw poszczegdlnych
zmiennych na warto$¢ rynkowaq pitkarzy,
w zaleznoSci od ich boiskowej pozycji. Ana-
liza obejmowata lata 2013-2014, a glow-
nymi zmiennymi poddanymi badaniu byta
liczba bramek, asyst, rozegranych meczéw
i otrzymane kartki. Istotny wplyw na war-
to§¢ karty zawodniczej dla napastnikOw
majg liczba strzelonych bramek (kazda
bramka powoduje wzrost wartosci o Sred-
nio 0,895%) i liczba meczéw w europej-
skich pucharach (o 1,33%); dla pomocni-
kéw natomiast kluczowe sg liczba bramek
(0 22%), asyst (0 33,3%) i wzrost wartoSci
rynkowej klubu (o 97,7%); dla obrofcow
kluczowe sa z kolei liczba rozegranych
meczow (0 0,676%) 1 wzrost wartoSci ryn-
kowej klubu (0 0,784%); w koncu dla bram-
karzy najwazniejsze sg liczba rozegranych
meczow (o 1,175%) i wzrost wartosci ryn-
kowej klubu (o0 0,859%). Przeprowadzona
analiza pozwolila wyspecyfikowaé naj-
bardziej istotne zmienne objasniajace dla
rynku niemieckiego. Dzigki obserwacjom
i szacunkom dokonanym w jednorodnych
grupach zawodnikéw, z punktu widzenia
funkcji petnionych w trakcie gry, mozna
dostrzec zmienne uniwersalne oraz charak-
terystyczne dla badanych grup. W wyniku
przeprowadzenia pordwnania modelu
catosciowego z modelami indywidualnymi
mozna wnioskowad, ze podejScie indywi-
dualne umozliwia obserwowanie specyfiki
grup.

Majewski (2015) wykazal takze, ze
wykorzystanie réznych postaci analitycz-
nych funkcji cyklu zycia produktu, moze
pomdc w analizie i diagnozie tendencji
wystepujacych podczas ksztattowania war-
toSci rynkowej pitkarzy. Jest on przydatny
réwniez podczas okreslania wartoSci rynko-
wej zawodnikoéw w wartosciach niematerial-
nych i prawnych wsrod aktywow przedsieg-
biorstwa pilkarskiego. Analiza obejmowala
pilkarzy w Ekstraklasie w latach 2009-2014.
Postawit on hipoteze, ze na kazdym eta-
pie cyklu zycia karty zawodniczej mozna
wykorzystaé odpowiedni rodzaj funkcji
ekonometrycznej: wykladniczej, liniowej
lub potggowej, do bardzo dobrego opisu
ksztaltowania si¢ tego zjawiska, a punkty
przecinania si¢ funkcji wyznaczac beda fak-
tyczne granice zakofczenia i rozpoczgcia
kolejnych faz. Pitkarze traktowani sa w ana-
lizie jako produkty, a ich kariera odpo-
wiada przechodzeniu przez poszczegllne
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fazy cyklu zycia. Wyniki analizy wskazuja,
ze modelowanie ekonometryczne moze
by¢ wykorzystane do wspomagania decy-
zji zwigzanych z zarzadzaniem aktywami
niematerialnymi, natomiast modele okazaty
si¢ dobrze dopasowane do rzeczywistych
danych i charakteryzowaly si¢ istotnoscia
parametrow strukturalnych. Najlepsza do
aproksymacji okazata si¢ funkcja wyktadni-
cza. Czynnikiem, ktory nalezy uwzglednic,
sa kontuzje zawodnikow powodujace diu-
gotrwale wykluczenie z gry.

Majewski (2016) dokonat analizy czyn-
nikéw majacych wplyw na warto$¢ rynkowa
pitkarzy oraz stworzyl model ekonome-
tryczny, ktéry najlepiej opisuje czynniki
majace na nig wplyw. W badaniu wska-
zano najwazniejsze zmienne wplywajace
na warto$¢ rynkowa 150 najcenniejszych
pitkarzy na $wiecie. Do tych czynnikéw
zalicza si¢ liczby strzelonych bramek, asyst,
warto$¢ rynkowa reprezentowanego klubu
oraz wspOlczynnik reprezentujacy marke
zawodnikow. Najlepsze wyniki uzyskano za
pomoca metody najmniejszych kwadratow.

Kiefer (2014) na podstawie wynikow
sportowych osiagnietych w Euro 2012 prze-
analizowal, jaki jest ich wplyw na popu-
larno$¢ pitkarzy w mediach spolecznoscio-
wych, jak réwniez ich warto$¢ rynkowa.
Przetestowal on hipotezy wskazujace na
wzrost popularnosci i wartosci rynkowe;j
dzigki udziatowi zawodnika w Euro 2012.
Uwzglednione zostaly zar6wno osiagnigcia
i indywidualne cechy zawodnika, takie jak
np. bramki, asysty, wiek, liczba minut spe-
dzonych na boisku, popelnione faule oraz
otrzymane kartki, jak i osiagnigcia turnie-
jowe druzyny. Zaréwno popularnos¢, jak
i warto$¢ rynkowa pitkarzy zwigkszaly sie
wyraznie w przypadku sukceséw sporto-
wych w Euro 2012. W obu przypadkach
waznym ograniczeniem byl jednak wiek
pitkarza: mtodzi pitkarze szybciej zyskiwali
na popularnosci w mediach spolecznoscio-
wych, a ich wartoS$¢ rynkowa wzrastata szyb-
ciej niz starszych pitkarzy.

Mozliwe przyczyny wzrostu wydatkow
na zakup nowych pitkarzy przeanalizo-
wali Trequattrini i in. (2012). Wsr6d naj-
wazniejszych czynnikéw, ktére wplywajg
na rynkowa wycen¢ zawodnika, wymienia
si¢ wiek pitkarza, salary effect zwigzany
z rola pitkarza i klubem w ktérym gra,
a takze efekt plynnosci zwigzany z mozli-
wym sprzedaniem zawodnika do innego
klubu w przysztoSci. Analizie poddana jest

rowniez warto$¢ marki, ktéra w przypadku
klubu pitkarskiego zwigzana jest z relacjami
zaréwno tymi taczacymi klub z kibicami, jak
i tymi taczacymi marke z interesariuszami.

Dawson i in. (2000) na podstawie analizy
spotkan rozgrywanych w Anglii w latach
1992-1998 okreslili jakie czynniki wplywaja
na sukcesy treneréw pitkarskich. Wzigli oni
pod uwage wyniki klubow w rozgrywkach
ligowych, umiejetnosci pitkarzy mierzone
ich wartoScia rynkowa, wynagrodzenia tre-
neréw oraz zmienna czasowa. Wydajnos¢
trenerdw jest tylko czgSciowo skorelowana
z wynikami sportowymi klubu pitkarskiego,
ale za to jest w duzym stopniu zwigzana
z wydatkami na zakup nowych pitkarzy,
a takze z wynagrodzeniami. Negatywnie
zweryfikowana zostala zmienna okresla-
jaca czas pracy, co oznacza, ze efektywnos¢
trenerOw spadala wraz ze wzrostem stazu
pracy w danym klubie.

W ostatnich latach powstato takze kilka
opracowaf na temat relacji miedzy wyni-
kami finansowymi a sportowymi w klubach
Ekstraklasy. Sokofowska (2016) analizowata
przychody klubow Ekstraklasy w latach
2006-2014. W analizowanym okresie laczne
przychody wszystkich klubéw uczestnicza-
cych w rozgrywkach wzrosly ze 182 do
380 mln ztotych, co jest wynikiem poréwny-
walnym do przychodéw klubow z lig szkoc-
kiej, austriackiej i dunskiej. Zdecydowanie
najwigkszy udzial w tacznych przychodach
klubéw Ekstraklasy maja przychody komer-
cyjne, ktore stanowily prawie polowe przy-
choddéw ogolem. Jedynym okresem, w kto-
rym nastapil spadek Iacznych przychodéw
byly rozgrywki 2013/2014. Przyczynila si¢
do tego degradacja posiadajacych wyso-
kie przychody komercyjne klubow, a takze
spadek przychodéw z kontraktow telewi-
zyjnych, spowodowany brakiem sukcesow
polskich klubéw na arenie migdzynarodo-
wej w europejskich pucharach. Podstawa
analizy bylo zbadanie zaleznoSci migdzy
budzetami klubow a osiagnietymi wyni-
kami sportowymi, mierzonymi liczba punk-
tow zdobytych w poszczeg6lnych sezonach
przy wykorzystaniu metod statystycznych.
Na podstawie przeprowadzonego badania
autorka przedstawila wniosek, ze najwyz-
szy budzet moze mie¢ wplyw na wygranie
Ekstraklasy, jednak najnizszy nie ma juz
takiego wplywu na spadek z ligi. Wielokrot-
nie nawet stosunkowo wysokie budzety nie
gwarantowaly utrzymania w Ekstraklasie,
co potwierdza przyktad Zaglebia Lubin
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w sezonie 2013/2014. W trakcie badania
zostala zweryfikowana rowniez zaleznos§¢
migdzy przychodami a zdobytymi punktami
za pomocg wspodlczynnika korelacji liniowej
Pearsona. Dodatnia warto$¢ wspoiczynnika
wskazuje, ze wraz ze wzrostem przychodow
klubéw w Ekstraklasie, wzrastala liczba
zdobytych punktéw. Korelacja okazata
si¢ statystycznie istotna, co odzwierciedla
wplyw klubowych dochodéw na ich pozy-
cje w ligowej tabeli. Zalezno&¢ jest jednak
umiarkowana, co z kolei wskazuje na wplyw
elementow pozafinansowych na liczbg zdo-
bytych punktéw, wsrdd ktérych wymienié
mozna jako$¢ treningdw i opieke wyspecja-
lizowanej kadry.

Wyszyniski (2016) na podstawie wyni-
koéw finansowych i sportowych z rozgrywek
2014/2015 zauwazyl, ze koszty wynagro-
dzeh w najwickszym stopniu wplywaja na
efektywnos$¢ ekonomiczna klubow pitkar-
skich. Jedna trzecia analizowanych klu-
bow ma zbyt wysokie wydatki w stosunku
do osigganych efektow. Kluby efektywne
ekonomicznie charakteryzuja si¢ wyzszymi
przychodami niz koszty wynagrodzen ich
zawodnikow, a ich efektywno$¢ ekono-
miczna nie jest skorelowana z miejscem
w tabeli ligowej. Rezultatem badania jest
rOwniez okreSlenie optymalnych relacji
mi¢dzy nakltadami a efektami dla nieefek-
tywnych klubéw oraz stworzenie rankingu
wydajnoSci klubéw pitkarskich.

Wyszyniski (2017) dokonat oceny wspot-
zaleznoSci migdzy wspoiczynnikami efek-
tywnosci a wskaznikami sytuacji finansowej
klubéw sportowych: plynnosci, rentowno-
Sci i zadluzenia. Wyniki wskazujg na silny,
istotny statystycznie zwigzek miedzy sytu-
acja finansowa a efektywnosciag wsrod klu-
bow zaréwno efektywnych, jak i nieefek-
tywnych. Wérdd analizowanych wskaznikow
finansowych najlepszym dyskryminato-
rem rozrozniajacym kluby na dwie grupy
i majacym najwickszy wplyw na wzrost
efektywnosci jest wskaznik biezacej plyn-
nosci finansowej. Na podstawie przepro-
wadzonej analizy dyskryminacyjnej, przy
zastosowaniu wspotczynnikdw efektywnosci
wyznaczono takze rownanie funkcji dyskry-
minacyjnej, roéznicujacej kluby do dwoch
grup w zaleznoS$ci od wartosci wskaznikow
finansowych. Uzyskane wartoSci funkcji
dyskryminacyjnej pozwolily na syntetyczng
oceng ryzyka upadtosci klubu pitkarskiego.
Na podstawie ustalonej wartosci granicznej
funkcji, kluby zaklasyfikowano do wyplacal-

nych lub zagrozonych upadtoscia, a takze
do efektywnych lub nieefektywnych wedtug
metody DEA.

Pawlak i Smolen (2011) analizowali
udzial wydatkéw na transfery w tacznych
kosztach dziatalnosci klubéw pitkarskich
w polskiej Ekstraklasie oraz ich bilans
transferowy. Analiza objete zostaly przy-
chody, koszty, wydatki na transfery i struk-
tura aktywow polskich klubow. Przeprowa-
dzone badanie pozwolito wywnioskowac, ze
zyski i straty zwigzane z transferami pitka-
rzy maja istotny wplyw na wynik finansowy
analizowanych klubdw, a przychody i koszty
zwigzane z nabywaniem i sprzedazg pilka-
rzy nalezy traktowac jako wazny element
strategii finansowej klubow pitkarskich.

3. Metodyka badan

Pierwszym etapem analizy jest okreslenie
wartosci rynkowej pitkarzy wystepujacych
w rozgrywkach polskiej Ekstraklasy. Dane
na ten temat pochodzg z serwisu Transfer-
markt.de, ktory w powszechnej opinii sta-
nowi najdokladniejsze Zrodto informacji na
ten temat. Szczeg6lowy sposob szacowania
wartoSci pitkarzy przez Transfermarkt.de
przedstawil Grabowski (2021), ktory wyja-
$nil, jakie czynniki wplywaja na oceng pil-
karzy oraz jak przebiega proces przypisania
aktualnej warto$ci do zawodnika. Na kolej-
nym etapie przedstawiono zmienne, ktore
zostaly uznane jako potencjalnie skorelo-
wane z wartoscia rynkowa pitkarzy w klu-
bach Ekstraklasy. Nastepnie, za pomoca
analizy regresji liniowej zweryfikowany
zostal zwigzek migdzy wartoScig rynkowa
pitkarzy w Ekstraklasie a tymi zmiennymi.
Przedstawione zostaly réwniez parametry
modelu. W kolejnej czedci artykutu zwery-
fikowano jak inne zmienne, takie jak strze-
lone i stracone bramki, pozycja polskiej
ligi w rankingu UEFA oraz wiek pitkarzy
wplywaja na wartos$¢ rynkowa zawodnikow
w poszczegbdlnych klubach Ekstraklasy.
Zakres czasowy analizy to lata 2004-2019,
a zakres przedmiotowy obejmuje wszystkie
kluby polskiej Ekstraklasy.

Na podstawie powyzszej analizy litera-
tury oraz wiedzy na temat funkcjonowania
kluboéw pitkarskich uwzglednione zostaly
nast¢pujace zmienne, potencjalnie zwia-
zane z wartoScig rynkowg pitkarzy:

X, — koszty wynagrodzen (w mln euro),

X, —wydatki na transfery (w mln euro),

X5 — frekwencja,
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X4 —wyniki klubu w rozgrywkach ligo-
wych,

X5 — przychody (w mln euro),

Xe—udziat pitkarzy zagranicznych
w kadrze klubu,

X, - historyczna liczba punktéw zdobyta
w rozgrywkach ligowych,

Xg—udzial pitkarzy mtodziezowych
w kadrze klubu,

Xy — liczba punktéw w rankingu UEFA
zdobytych w rozgrywkach miedzy-
narodowych.

W dalszej czedci artykulu za pomoca
modeli z jedng zmienng objasniang zwery-
fikowany zostal zwigzek wartosci rynkowej
z innymi zmiennymi:

* liczbg strzelonych bramek (warto$¢ ryn-
kowa pomocnikéw i napastnikow),

* liczbg straconych bramek (wartosé
obroncéw i bramkarzy),

* silg ligi mierzona wartoScia wspotczyn-
nika UEFA,

* wiekiem pitkarzy.

Przeprowadzona analiza obejmuje wery-
fikacje nastepujacych hipotez badawczych:
H1. Znaczacy, istotny statystycznie

wplyw na warto§¢ rynkowa pitkarzy
w Ekstraklasie maja wyniki zaréwno
sportowe (mierzone liczba punktow

w rozgrywkach ligowych i pucharo-
wych), jak i finansowe (mierzone
przychodami, kosztami wynagrodzen
i wydatkami na transfery) klubow
Ekstraklasy.

Wartos$¢ rynkowa pitkarzy ofensywnych
ma znaczacy wplyw na liczbe strzelo-
nych goli w rozgrywkach ligowych
przez poszczeg6lne kluby Ekstraklasy,
a warto$¢ rynkowa pilkarzy defensyw-
nych znaczaco determinuje liczbe stra-
conych goli przez poszczegdlne kluby.
Sita ligi mierzona wspolczynnikiem
UEFA jest istotnym statystycznie czyn-
nikiem wplywajacym na warto$¢ ryn-
kowg pitkarzy.

Srednia warto§¢ rynkowa pitkarzy
w Ekstraklasie ro$nie do osiagnigcia
okreSlonego wieku, a nastepnie maleje
az do momentu zakonczenia kariery.

H2.

H3.

H4.

4. Wyniki badan

W tabeli 1 przedstawiona zostata taczna
warto$¢ rynkowa pitkarzy znajdujacych
si¢ w kadrze klubow pitkarskiej Ekstra-
klasy w sezonach 2004/2005-2018/2019
w podziale na pozycje: bramkarzy, obron-
cow, pomocnikdw i napastnikow.

Tabela 1. Wartosc rynkowa pitkarzy polskiej Ekstraklasy (w min EUR) w sezonach 2004/2005-2018/2019

Rozgrywki | Bramkarze | Obroncy | Pomocnicy | Napastnicy Wartoé(fvrl)lf:;l;ogvgl{))i Tkarzy
2004/2005 18,79 64,03 69,77 48,79 201,37
2005/2006 18,14 79,38 67,61 53,80 218,93
2006/2007 20,26 80,62 70,97 48,03 219,88
2007/2008 18,57 68,82 67,76 48,94 204,09
2008/2009 15,43 67,51 72,12 46,46 201,52
2009/2010 21,46 71,60 80,50 57,27 230,83
2010/2011 20,40 73,85 82,90 63,54 240,69
2011/2012 17,64 68,53 72,90 65,79 224,86
2012/2013 16,23 61,68 58,08 61,19 197,18
2013/2014 14,31 63,60 63,17 50,00 191,08
2014/2015 11,65 46,60 49,43 47,68 155,36
2015/2016 12,83 50,38 57,70 51,06 171,97
2016/2017 12,61 58,83 69,54 67,62 208,60
2017/2018 9,61 60,68 66,83 61,71 198,82
2018/2019 17,80 74,05 75,83 83,44 251,12

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: www.transfermarkt.de.
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Rysunek 1 prezentuje procentowy udziat
wartoSci rynkowej pitkarzy na poszczegol-
nych pozycjach w tacznej wartosci rynko-
wej pilkarzy znajdujacych si¢ w kadrach
klubéw Ekstraklasy w okresie 15 sezonow.
Przedstawione dane wskazuja, ze pomig-
dzy poszczegbdlnymi sezonami wystepuje
wyrazne zroznicowanie. W wigkszoSci
sezondéw grupe¢ najbardziej wartosciowych

pitkarze stanowili pomocnicy, jednak
w niektorych sezonach wyzej wyceniani
byli obroficy. Wysoka warto$¢ zawodnikow
defensywnych w poréwnaniu z pitkarzami
wystepujacymi na innych pozycjach zauwa-
zalna byla szczegdlnie w pierwszych latach
analizy. Sezon 2018/2019 okazat si¢ jedy-
nym, w ktéorym najwyzej wyceniang grupa
pitkarzy byli napastnicy.

Rysunek 1. Udziat wartosci rynkowej pitkarzy na poszczegdlnych pozycjach w fgcznej wartosci rynko-

wej pitkarzy w klubach Ekstraklasy
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: www.transfermarkt.de.

Pierwsza z analizowanych zmiennych,
potencjalnie zwigzanych z wartoScig ryn-
kowa pitkarzy, sa koszty wynagrodzen.
Kluby, ktére przeznaczaly wicksze kwoty
na wynagrodzenia pitkarzy powinny, teo-
retycznie ujmujac, posiada¢ w kadrze pit-
karzy o wyzszej warto$ci. W analizowanym
okresie koszty wynagrodzen w klubach Eks-
traklasy wzrosly ponad dwukrotnie, przez
wigkszo$¢ sezonow utrzymujac tendencje
WZrostowa.

Kolejng z analizowanych zmiennych,
ktore majg potencjalnie wplyw na wartos¢
rynkowg pilkarzy, sq wydatki na transfery.
Kluby, ktore przeznaczaja duze kwoty
na zakup nowych zawodnikéw powinny
z logicznego punktu widzenia zwigkszac
warto$¢ swojej kadry i posiadaé bardziej
wartosciowa kadre, niz kluby sprzedajace
swoich najlepszych zawodnikow, ktore
charakteryzuje stabsza sytuacja finansowa.
Poza rozgrywkami 2008/2009, we wszystkich

sezonach kluby Ekstraklasy zarabialy wig-
cej na sprzedazy pitkarzy, niz przeznaczaly
na zakup nowych zawodnikéw. Wynika to
z faktu, ze dla wigkszosci klubow sprzedaz
czotowych zawodnikéw jest konieczna, aby
zapewnic sobie stabilng sytuacje finansowa.
Czynnikiem potencjalnie zwiazanym
z wartoScia rynkowa pitkarzy jest takze
frekwencja. Kluby posiadajace w skiadzie
wyzej wycenianych pitkarzy moga teore-
tycznie liczy¢ na wigksza liczbe fandw niz
kluby dysponujace zawodnikami o nizszej
wartosci. Zauwazalny jest bardzo wyrazny,
prawie dwukrotny, wzrost liczby fanow
uczestniczacych w meczach Ekstraklasy.
Potencjalnie zwigzana z wartoScig ryn-
kowa pilkarzy jest takze wysoko$S¢ przy-
chodéw uzyskiwanych przez poszczegélne
kluby. Te z nich, ktére osiagaja wyzsze
przychody moga sprowadzi¢ pitkarzy
0 wyzszej wartosci rynkowej, co wskazuje
na potencjalnie pozytywna korelacje mig-
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dzy tymi zmiennymi. Zauwazalna jest bar-
dzo duza dynamika wzrostu przychodow,
ktéore w analizowanym okresie wzrosly
ponad czterokrotnie. W kazdej z gléwnych
kategorii przychod6w: sponsorskich, z dnia
meczowego i ze sprzedazy praw telewizyj-
nych zauwazalny jest dynamiczny wzrost.
Wplyw na warto$¢ rynkowa klubowej
kadry moze miec takze jej struktura. Kupno
zagranicznego pitkarza przez klub Ekstra-
klasy ma na celu podniesienie jakoSci spor-
towej druzyny. Z kolei pitkarze w wieku do
23 lat postrzegani sg jako perspektywiczni
i dysponujacy wysokim potencjatem spor-
towym, co pozytywnie wplywa na ich war-
to$¢ rynkowa. Z duzym prawdopodobien-
stwem mozna w obu przypadkach méwicé
o pozytywnej korelacji migdzy wartosciag
rynkowa pitkarzy a udzialem analizowa-

nych grup w kadrach klubow Ekstraklasy.
W analizowanym okresie udzial pitkarzy
zagranicznych wzrést ponad dwukrotnie,
co $wiadczy¢ moze o wyzszej relacji jakosci
do ceny w przypadku zawodnikoéw zagra-
nicznych.

Warto jednak zauwazy¢, ze w wielu przy-
padkach liczba pitkarzy nie przekiada sie
na liczbe minut spedzonych na boisku przez
tych pitkarzy. W ostatnich latach wyraznie
wzrosta Swiadomos¢ klubow, ktore dzigki
posiadaniu duzej liczby mtodych zawodni-
kéw moga liczy¢ na potencjalne korzysci,
wynikajace z ich sprzedazy do bogatszych
klubéw z innych lig.

Tabela 2 przedstawia wartoSci anali-
zowanych zmiennych we wszystkich klu-
bach Ekstraklasy w sezonach 2004/2005—
—-2018/2019.

Tabela 2. Wartosci zmiennych objasniajgcych w modelu wyjasniajagcym ksztattowanie wartosci rynkowej

w sezonach 2004/2005-2018/2019

Rozgrywki X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7
2004/2005 42,25 511 72738 3,6 | 14,83 46,83 2,5
2005/2006 56,29 4,18 85782 40,53 | 20,16 42,51 1,13
2006/2007 56,1 1,88 | 107823 47,19 | 19,52 4525 2,63
2007/2008 57,92 1221 | 121457 6335 | 16,50 46,02 1,67
2008/2009 47,7 2,07 | 118218 655 | 16,51 38,28 5
2009/2010 43,62 1,12 83074 60,22 | 17,52 43,06 2,13
2010/2011 53,28 507 | 134877 75,88 | 26,74 42,07 45
2011/2012 59,78 11,90 | 140869 8823 | 2733 42,37 6,63
2012/2013 63,57 12,01 | 133903 84,09 | 24,54 46,65 2,5
2013/2014 71,92 10,76 | 132679 91,56 | 23,78 52,49 3,13
2014/2015 64,4 10,19 | 132252 89,77 | 26,60 46,81 4,75
2015/2016 64,71 0,80 | 145336 | 11841 | 27,19 46,94 55
2016/2017 76,01 25,74 | 152625 | 132,86 | 2836 47,19 3,88
2017/2018 82 2320 | 151376 | 129,12 | 34,79 42,95 2,88
2018/2019 91,68 2425 | 144177 | 12391 | 30,49 50,97 2,25

X1 - koszty wynagrodzen klubéw Ekstraklasy facznie (w mln EUR),

X2 - saldo transferowe klubow Ekstraklasy facznie (w mln EUR),

X3 - frekwencja na meczach Ekstraklasy (warto$¢ Srednia w calym sezonie dla jednego klubu),
X4 - przychody klubéw Ekstraklasy facznie (w mln EUR),

X5 —$redni % pitkarzy zagranicznych w klubach Ekstraklasy,

X6 — $redni udzial pitkarzy do lat 23. w kadrach klubéw Ekstraklasy,

X7 — sita Ekstraklasy mierzona wspo6tczynnikiem UEFA.

Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie: Ernst i Young, 2009.
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Na podstawie powyzszych danych sfor-
mulowany zostal model regresji liniowej
migdzy wartoScig rynkowa a zmiennymi

egzogenicznymi. Wyniki modelu, uzyska-
nego za pomoca narz¢dzia Analiza danych,
przedstawione zostaly na rysunku 2.

Rysunek 2. Wyniki modelu regresji liniowej wyjasniajacego ksztaftowanie wartosci rynkowej w sezo-

nach 2004/2005-2018/2019
PODSUMOWANIE — WYJSCIE

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Przyjmujac poziom istotnoSci 0,05, ze
statystycznego punktu widzenia nieistotne
okazaly si¢ dwie zmienne: frekwencja
i udzial pitkarzy zagranicznych.

Z wykorzystaniem programu Gretl prze-
prowadzono analiz¢ modelu pod katem
istnienia wspotliniowosci. Dla wszystkich

Statystyki regresji
Wielokrotno$¢ R 0,827601
R kwadrat 0,684923
Dopasowany R kwadrat 0,672485
Btad standardowy 4,195772
Obserwacje 238
ANALIZA WARIANCII
df SS MS F Istotnos¢ F

Regresja 9 8725,352 969,4835 55,07021454 2,59E-52
Resztkowy 228 4013,826 17,6045
Razem 237 12739,18

Wispdtczynniki Blgd t Stat Wartosé-p Dolne 95% Gorne 95% Dolne 95,0% Gorne 95,0%

standardowy

Przecigcie 4,12204 1,576447 2,614766 0,009524292 1,015772 7,228309 1,015772 7,22830912
WYN 1,620169 0,223714 7,242132 1,179357 2,060982 1,179357 2,060981586
WTRA -0,44902 0,175607 —-2,55698 -0,79504 -0,103 -0,79504 -0,103003057
FREK —6,2E-05 8,11E-05 -0,76074 -0,00022 9,81E-05 -0,00022 9,81312E-05
PUNKTY 0,136681 0,028726 4,758165 0,08008 0,193283 0,08008 0,193282831
PM 1,275005 0,25331 5,033388 0,775878 1,774133 0,775878 1,774132543
PRZ -0,37673 0,13327 -2,8268 -0,63933 -0,11413 -0,63933 -0,114129569
26 ~0,01089 0,023989 ~0,45388 ~0,05816 0,03638 -0,05816 0,03638
HIS 0,001035 0,000331 3,122996 0,000382 0,001688 0,000382 0,001688073
MtO -0,06311 0,024881 -2,53645 -0,11213 -0,01408 -0,11213 -0,014083248

uwzglednionych w modelu zmiennych war-
to$¢ czynnika inflacji wariancji VIF przyj-
muje warto$§¢ mniejsza niz 10, co oznacza,
ze problem wspotliniowoSci nie wystepuje.
WartoSci czynnika inflacji wariancji dla
poszczegbdlnych zmiennych zaprezento-
wano na rysunku 3.

Rysunek 3. Wartosci czynnika inflacji wariancji dla zmiennych wykorzystanych w modelu wyjasniajgcym
ksztaftowanie wartosci rynkowej w sezonach 2004/2005-2018/2019

WYN 5,820

WTRA 1,271

FREK 2,088

PUNKTY 1,748

PM 1,767

PRZ 6,465

ZAG 1,143

HIS 1,578

MLO 1,051

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na podstawie testu White’a przeprowa-
dzono takze oceng istnienia heteroskeda-
stycznosci skfadnikoéw losowych. Istotnosé
statystyki F okazala si¢ nizsza niz 0,05.
Potwierdza to istnienie heteroskedastycz-
nosci skfadnikéw losowych. Na podstawie

wynikow testu Durbina — Watsona nie ma
podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej
o braku autokorelacji skfadnikdw losowych.
Na rysunku 4 zaprezentowane zostaly wyniki
testu White’a weryfikujacego istnienie hete-
roskedastycznosci sktadnikéw losowych.

Rysunek 4. Wyniki testu White’a dla zmiennych wykorzystanych w modelu wyjasniajgcym ksztaftowanie
wartosci rynkowej w sezonach 2004/2005-2018/2019

Statystyka testu: TR"2 =
z wartosciag p =

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na kolejnym etapie zweryfikowane
zostaly parametry modelu zawierajacego
zmienne, uznane za istotne na pierwszym

156,883252,
P (Chi—kwadrat (54) > 156,

883252) = 0,000000

etapie analizy. Wyniki modelu, uzyska-
nego za pomoca narzedzia analiza danych,
zaprezentowano na rysunku 5.

Rysunek 5. Wyniki skorygowanego modelu regresji liniowej wyjasniajgcego ksztaftowanie wartosci

rynkowej w sezonach 2004/2005-2018/2019

PODSUMOWANIE — WYJSCIE

Statystyki regresji
Wielokrotnos¢ R 0,826851
R kwadrat 0,683682
Dopasowany R kwadrat 0,674055
Btad standardowy 4,185705
Obserwacje 238
ANALIZA WARIANCIJI
df SS MS F Istotnos¢ F
Regresja 7 8709,549 1244,4221 71,0167 5,65E-54
Resztkowy 230 4029,628 17,52012
Razem 237 12739,18
Wspdtczynniki Blad t Stat Wartosc-p Dolne 95% Gdrne 95% Dolne 95,0% Gdrne 95,0%
standardowy
Przecigcie 3,87095 1,457884 2,655183 0,008481 0,998434 6,743465 0,998434 6,743465
WYN 1,60067 0,221843 7,215316 7,74E-12 1,163565 2,037776 1,163565 2,037776
WTRA —0,44765 0,175079 —2,55682 0,011207 -0,79261 —-0,10268 -0,79261 -0,10268
PUNKTY 0,131735 0,027841 4,731606 3,89E-06 0,076878 0,186591 0,076878 0,186591
PM 1,256605 0,250779 5,010799 1,08E-06 0,762486 1,750723 0,762486 1,750723
PRZ -0,39478 0,131515 -3,00178 0,00298 -0,65391 -0,13565 -0,65391 -0,13565
HIS 0,000972 0,000316 3,077514 0,002341 0,00035 0,001594 0,00035 0,001594
Mto -0,06335 0,024615 -2,57362 0,010692 -0,11185 —-0,01485 -0,11185 -0,01485

Zrédfo: opracowanie wiasne.
Parametry modelu, uzyskanego za pomoca narzedzia analiza danych, sa nast¢pujace:

Y = 1,6X, - 045X, + 0,13X, + 1,26X; — 0,39X; + 0,001X; — 0,06X,,

gdzie: X, — udziat pitkarzy zagranicznych w kadrze
Y — warto$¢ rynkowa pitkarza, klubu,
X, — koszty wynagrodzen, Xg—udzial pitkarzy mtodziezowych

X, — wydatki na transfery,
X, — wyniki klubu w rozgrywkach ligowych,
X; — przychody,

w kadrze klubu,
X, — liczba punktéw zdobytych w rozgryw-
kach migedzynarodowych.
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Podobnie jak w przypadku poprzed-
niego modelu, dokonano weryfikacji jego
parametréow w programie Gretl. WartoSci
czynnika inflacji wariancji wskazuja na

brak wspotliniowoSci migdzy poszczegodl-
nymi zmiennymi. WartoSci czynnika VIF
dla zmiennych wykorzystanych w modelu
zaprezentowano na rysunku 6.

Rysunek 6. Wartosci czynnika inflacji wariancji dla zmiennych wykorzystanych w skorygowanym
modelu wyjasniajacym ksztaftowanie wartosci rynkowej w sezonach 2004/2005-2018/2019

WYN
WTRA
PUNKTY
PM

PRZ
HIS
MLO

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobnie jak w przypadku pierwszego
z weryfikowanych modeli, wyniki testu
White’a wskazuja na istnienie heteroske-
dastycznosci skfadnikéw losowych. Z kolei
przeprowadzony test Durbina — Watsona

5,751
1,269
1,650
1,740
6,326
1,439
1,034

wskazuje, ze nie ma podstaw do odrzucenia
hipotezy o braku autokorelacji skfadnikow
losowych. Na rysunku 7 zaprezentowane
zostaly wyniki testu weryfikujacego istnienie
heteroskedastycznosci sktadnikdw losowych.

Rysunek 7. Wyniki testu White’a dla zmiennych wykorzystanych w skorygowanym modelu wyjasniajg-
cym ksztaftowanie wartosci rynkowej w sezonach 2004/2005-2018/2019

Statystyka testu: TR"2 =
z wartoscia p =

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Zgodnie z wczeSniejszymi zalozeniami
koszty wynagrodzen sa pozytywnie skore-
lowane z wartoScia rynkowa pitkarzy. Przyj-
mujac zalozenie ceteris paribus, wzrost kosz-
tow wynagrodzefi o 1 mln euro zwiazany
jest ze wzrostem wartoSci rynkowej pitkarzy
o 1,6 mln euro. Podobnej zaleznoSci nie
zaobserwowano w przypadku wydatkéw na
transfery. Wzrost wydatkdéw na transfery
netto o 1 mln euro przyczynia si¢ do spadku
wartosci rynkowej kadry o 0,44 mln euro.
Mozna to tlumaczy¢ faktem, ze czoltowe
polskie kluby zwykle sprzedaja pitkarzy
za relatywnie wysokie kwoty, w zwiazku
z czym ich bilans transferowy jest nega-
tywny. Zgodnie z oczekiwaniami, pozytyw-
nie skorelowana z warto$cig rynkowg jest
liczba punktoéw zdobytych w rozgrywkach
ligowych. Wzrost ich liczby o jeden wiaze
sie, ceteris paribus, ze wzrostem rynkowej
wartoSci kadry o 0,13 mln euro. Zauwa-
zalna jest takze znacznie wyzsza wartos$¢

127,197751,
P (Chi—kwadrat (35) > 127,197751) = 0,000000

rynkowa kadry klubéw, ktore uczestniczyly
w rozgrywkach migdzynarodowych. Wzrost
liczby punktéw zdobytych do rankingu
UEFA o jeden zwigzany jest ze wzrostem
wartoSci rynkowej o 1,26 mln euro. Nega-
tywnie zweryfikowane zostato zatozenie
o pozytywnej relacji miedzy przychodami
a wartoScig rynkowa. Wzrost przychodow
o 1 mln euro zwigzany byt ze spadkiem war-
toSci rynkowe;j, ceteris paribus, o 0,39 min
euro. Wzrost udzialu pitkarzy o statusie
mlodziezowca o 1 pp. zmniejszal wartos¢
rynkowa kadry przecigtnie o 0,06 mln euro,
co obala hipoteze o pozytywnej zaleznosci
miedzy zmiennymi. Historyczne osiagnig-
cia klubu w Ekstraklasie nie maja znacza-
cego wplywu na warto$¢ rynkowa klubowej
kadry.

Czynnikiem, ktory potencjalnie moze
W znaczacy sposob wplynaé na wyceng pil-
karzy, jest takze ich pozycja boiskowa. Na
kolejnym etapie zweryfikowana zostata rela-
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cja miedzy liczbg strzelonych i straconych
bramek a wartoScig rynkowa pitkarzy, ktorzy
w najwigkszym stopniu odpowiadaja za gre
w defensywie i ofensywie. Parametry modeli
okreSlajacych zalezno$¢ migdzy liczbg stra-
conych bramek a wartoscig rynkowa bram-
karzy i obroncow, sa nastepujace:

Y = -0,03349X, + 2,28147
(dla bramkarzy).

Y = -0,14842X, + 9,69554
(dla obroncow).

Z kolei parametry modeli, sprawdzaja-
cych zalezno$¢ migdzy liczba strzelonych
bramek a wartosciag pomocnikéw i napast-
nikéw, sg nastepujace:

Y = -0,13773X, + 9,44359
(dla pomocnikow).

Y = -0,14189X, + 8,88536
(dla napastnikow).

WartoSci oszacowanych modeli pokazuja,
ze warto$¢ rynkowa pilkarzy reprezentuja-
cych poszczegdlne formacje nie jest mocno
uzalezniona od liczby strzelonych i straco-
nych bramek. Warto$ci wspdtczynnika R?2
wahaja si¢ od 31,28 do 17,7%, co wskazuje,
ze roznice w wartosci rynkowej pitkarzy
w niewielkim stopniu wyjasniaja r6znice
w liczbie strzelonych i straconych bramek
przez poszczeg6lne kluby Ekstraklasy.

Czynnikiem, ktéry moze wplynaé na
wyceng¢ pilkarzy jest takze sita ligi. W zalez-
nosci od tego, jak kluby reprezentujace
Ekstraklase spisuja si¢ w rozgrywkach
mi¢dzynarodowych, do polskiej ligi przy-
pisany jest wspotczynnik, ktory okredla jej
sife na tle innych lig europejskich. Jest on
wynikiem liczby punktow zdobytych w roz-
grywkach Ligi Mistrzow i Ligi Europejskiej
w ostatnich pigciu latach poprzedzajacych
tworzenie rankingu. Parametry modelu sa
nastepujace:

Y = -0,31212X, + 14,158.

Warto$¢ modelu wskazuje, ze zalezno$¢
mig¢dzy zmiennymi jest negatywna, a wartoS¢
wspolczynnika R2 wynosi 0,42%. Wraz ze
wzrostem liczby punktéw przypisanych klu-
bowi w rankingu UEFA o 1, §rednia warto$¢
rynkowa klubowej kadry zmniejszala sie,
ceteris paribus, o 0,31 mln euro. Pozycja ligi
na arenie mi¢dzynarodowej, w przypadku
klubow polskiej Ekstraklasy, miata bardzo

niewielkie znaczenie dla wyceny piltkarzy
wystepujacych w tych rozgrywkach. Oznacza
to, ze lepsza pozycja polskiej ligi w rankingu
migdzynarodowym nie przektada si¢ na wyz-
szg warto$¢ pitkarzy grajacych w polskich
klubach. Moze by¢ to spowodowane faktem,
ze niewiele polskich klubéw jest zdolnych do
skutecznej rywalizacji na arenie mi¢dzyna-
rodowej, a ich wyniki maja niewielki wplyw
na jakoS¢ calej ligi. Pojedyncze sukcesy pol-
skich kluboéw nie zmienily w znaczacy spo-
sob pozycji polskiej Ekstraklasy w Europie,
ktora przez caly okres poddany analizie
byla stosunkowo slaba, bioragc pod uwage
jej potencjat finansowy i organizacyjny.

Ostatnim etapem analizy byta weryfika-
cja zmian warto$ci rynkowej kadry klubow
Ekstraklasy w zaleznosci od $redniej wieku
zawodnikéw grajacych w danej druzynie.
Tabela 3 pokazuje, jak ksztaltowala sie
Srednia wartoS¢ rynkowa w poszczegol-
nych przedzialach wiekowych. Zgodnie
z oczekiwaniami zwigkszala si¢ ona wraz
ze wzrostem wieku pitkarzy, a nast¢pnie
spadata ze wzgledu na nizszy popyt na pit-
karzy w wieku powyzej 25 lat. Momentem,
w ktorym zawodnicy byli wyceniani najwy-
zej, byl wiek 24 lat. Pitkarzy w tym wieku
charakteryzuje zwykle kilkuletnie do$wiad-
czenie na najwyzszym poziomie rozgryw-
kowym, jednoczeSnie uznawani sg tez za
perspektywicznych, co pozwala przysztemu
pracodawcy na przyszla sprzedaz z zyskiem.
W praktyce dla wielu pitkarzy Ekstraklasy
jest to optymalny wiek na transfer do klubu
zagranicznego.

Tabela 3. Srednia warto$é rynkowa pitka-
rzy Ekstraklasy wedfug wieku w sezonach
2004/2005-2018/2019

Sredni wiek druzyny rynil;)?;l(ivv;?lr‘rtloesl:ro)
22,00-22,50 10,72
22,51-23,00 12,32
23,00-23,50 13,57
23,51-24,00 13,67
24,00-24,50 15,09
24,51-25,00 13,68
25,00-25,50 13,58
25,51-26,00 11,12
26,00-26,50 9,17
26,51-27,00 9,04

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: www.
transfermarkt.de.
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Na rysunku 8 zaprezentowana zostala
tendencja w ksztattowaniu si¢ wartosci ryn-

kowej pilkarzy w formie graficzne;j.

Rysunek 8. Ksztaftowanie sie sredniej wartosci rynkowej pitkarzy klubdw Ekstraklasy w zaleznosci od

ich wieku
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wartos$¢ rynkowa
o]
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nnim

22-225 2251-23 23-23,5 23,5-24 24-245 24525 25255 25526 26-26,5
wiek pitkarzy
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: www.transfermarkt.de.

5. Whnioski

Wyniki analizy wskazuja, ze znaczacy
wplyw na wartos$¢ rynkowa pitkarzy wyste-
pujacych w klubach Ekstraklasy maja
wyniki sportowe w rozgrywkach zaréwno
krajowych, jak i migdzynarodowych. Kluby,
ktore odnosza sukcesy w Ekstraklasie maja,
co zrozumiale, zawodnikéw dysponujacych
najwigkszymi umiejgtnosciami, a wige row-
niez najbardziej pozadanych z perspektywy
ich potencjalnych pracodawcoéw. Najlepsze
kluby Ekstraklasy regularnie zdobywaja
rowniez punkty do rankingu UEFA, ktory
jest miernikiem osiaggnie¢ w rozgrywkach
migdzynarodowych. Zmiennymi skore-
lowanymi z wartoScia rynkowa pitkarzy
Ekstraklasy sa takze wydatki klubéw na
wynagrodzenia pitkarzy i przychody. Kluby
dysponujace zawodnikami o wyzszej war-
toSci, przeznaczaja wigksze kwoty na ich
wynagrodzenia, ale osiagaja takze wyzsze
przychody, co pozwala im na zakup kolej-
nych wartoSciowych pitkarzy. Malo istotna,
z perspektywy wyceny zawodnikéw, oka-
zala si¢ za to liczba strzelonych i straconych
bramek przez reprezentowane przez nich
kluby. Jest to dos¢ zaskakujace, zwazywszy
ze strzelone i stracone bramki sa zwykle
mocno zwigzane z pozycja klubu w tabeli
ligowej. Warto rowniez wspomnie¢ o nega-
tywnej zalezno$ci migdzy wydatkami na
transfery a wartoScig rynkowa pitkarzy.

Pokazuje to, ze kluby w Polsce stawiaja
raczej na promowanie wychowankéw lub
sprowadzaja pitkarzy o stosunkowo niskiej
wartosci, sprzedaja za to najbardziej uta-
lentowanych pitkarzy za kwoty znacznie
przekraczajace ich wydatki transferowe.
Malo istotna, z perspektywy wartoSci pit-
karzy, okazala si¢ takze sita ligi w rankingu
mi¢dzynarodowym — wzrost lub spadek
wspolczynnika UEFA nie przektadal sig
W znaczacy sposOb na zmiany w szacun-
kowej wartosci pitkarzy. Wazng zmienna,
ktorg nalezy wzia¢ pod uwage przy szaco-
waniu wartosci pitkarza jest za to jego wiek.
W klubach Ekstraklasy najwyzej cenieni sg
zawodnicy w wieku okofo 24 lat. Mozna
to wyjasni¢ pozyskanym juz przez nich
doswiadczeniem, duzym potencjalem sprze-
dazowym oraz relatywnie dtugim okresem
pozostajacym do zakoficzenia kariery.
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Przestepstwa skarbowe zwigzane
z uchylaniem sie od opodatkowania

Karol Szymon Orzeszak®

Przestepstwa skarbowe penalizowane w kodeksie karnym skarbowym stanowiq specyficzny
obszar prawa karnego, lezq one bowiem na styku prawa karnego z prawem podatkowym.
Prawo karne skarbowe odgrywa kluczowq role w ochronie interesu podatkowego podmiotu
publicznoprawnego, a szerzej interesu finansowego paristwa. W artykule skomentowano
delikty uchylania si¢ od obowigzkow podatkowych, firmanctwa oraz oszustwa podatkowego,
a takze przedstawiono dane statystyczne ich dotyczqce.

Stowa kluczowe: prawo karne skarbowe, firmanctwo, oszustwo podatkowe.
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Fiscal Crimes Related to Tax Avoidance

Fiscal crimes (tax crimes) penalized in the Fiscal Penal Code constitute a specific area of
criminal law, as they lie at the junction between criminal law and tax law. Criminal fiscal
law plays a key role in protecting the tax interest of a public-law entity, and more broadly, the
financial interest of the state. The article comments on the crimes of tax evasion and fraud,
doing business under another’s company and presents statistical data on them.

Keywords: criminal fiscal law, doing business under another’s company, tax fraud.

JEL: K10, K13, K14

1. Wprowadzenie

Podatki sa podstawowym zrodiem
dochodéw budzetowych, wobec czego sa
kluczowe i niezbedne w funkcjonowaniu
panstwa, realizacji roznorakich polityk,
celow, zadan i inwestycji (Orzeszak, 2020).
Podatki sa elementem polityki fiskalnej,
ktora polega na oddzialywaniu przez pan-
stwo zar6wno na poziom panstwowych
wydatkow, jak i na opodatkowanie (Burda
i Wyplosz, 2013). Panstwo bez wplywow
budzetowych nie byloby w stanie w ogole

wypelnia¢ swoich zadan, statoby si¢ wrecz
panstwem pozornym, a wiec niezdolnym do
jakiejkolwiek reakcji i dziatania. Stad usta-
wodawca w prawie podatkowym naktada na
podatnikoéw (i ptatnikdw) obowiazki podat-
kowe, za ktorych nieprzestrzeganie groza
sankcje zmierzajace do przymusowego Scig-
gni¢cia nalezno$ci podatkowych. Odpowie-
dzialno$¢ podatkowa okazuje si¢ czasami
nieskuteczna, natomiast wynikajace z niej
sankcje za malo dotkliwe, aby odstraszy¢
osoby chcace w sposob nielegalny zmniej-
szy¢ swoje zobowigzania podatkowe. Kon-
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sekwencja takiego stanu rzeczy jest wyod-
rebnienie prawa karnego skarbowego jako
poddziedziny prawa karnego. Poddziedziny
specyficznej, lezacej bowiem na styku
prawa karnego i prawa podatkowego.

Warto wskazaé, ze wszystkie delikty
skarbowe zawarte sa w ustawie z dnia
10 wrzesnia 1999 r. — Kodeks karny skar-
bowy (t.j. Dz. U. 2022 poz. 859 ze zm.)
— dalej: k.k.s., ten akt prawny obejmuje
zardwno normy prawa materialnego i cz¢S¢
karnoprocesowa, jak i przepisy wykonaw-
cze. Sposrod deliktow penalizowanych
w rozdziale 6 k.k.s. zatytutowanym ,,Prze-
stgpstwa skarbowe i wykroczenia skarbowe
przeciwko obowigzkom podatkowym i roz-
liczeniom z tytulu dotacji lub subwencji”
mozna wyrdzni¢ te zwigzane z uchylaniem
si¢ od opodatkowania. Obejmuja one:
uchylanie si¢ od obowiazku podatkowego
(art. 54 k.k.s.), firmanctwo (art. 55 k.k.s.)
oraz oszustwo podatkowe (art. 56 k.k.s.).
Czyny te stanowia co do zasady przestep-
stwa skarbowe, jednak w sytuacji, gdy nara-
zona na uszczuplenie kwota podatku nie
przekracza ustawowego progu, wOwczas
czyn taki stanowi wykroczenie skarbowe.
Do grupy zachowan przestepnych zwigza-
nych z uchylaniem si¢ od opodatkowania
mozna zaliczy¢ rowniez delikt uporczywego
nieptacenia podatku (art. 57 k.k.s.), ktory
nie bedzie przedmiotem rozwazan w niniej-
szym rozdziale, stanowi bowiem wylacznie
wykroczenie skarbowe.

Celem rozdziatlu jest przedstawienie
grupy przestgpstw zwigzanych z uchylaniem
si¢ od opodatkowania z punktu widzenia
norm prawa karnego skarbowego oraz
w Swietle danych statystycznych. Przedsta-
wienie skali zjawiska jest istotne, poniewaz
statystyki GUS wskazuja na wzrost liczby
przestepstw skarbowych stwierdzonych
przez Policje w zakonczonych postepowa-
niach przygotowawczych (GUS, 2020). Dla
zrealizowania przyjetego celu zastosowano:
metode formalno-dogmatyczna, analize
oraz krytyke piSmiennictwa, w tym aktow
prawnych, literatury przedmiotu i judyka-
tury.

2. Uchylanie si¢ od obowigzku
podatkowego (art. 54 k.k.s.)

Art. 54 k.ks. jest przepisem o charakte-
rze blankietowym. Przepis ten penalizuje
okreslone zachowania sprawcy polegajace
na naruszeniu dyspozycji wynikajacych

z innych przepiséw (prawa podatkowego),
ktére okreSlaja obowiazki podatkowe
(Kotowski i Kurzepa, 2006). Istota czynu
zabronionego penalizowanego przez art. 54
k.k.s. jest uchylanie si¢ od opodatkowania
poprzez nieujawnienie przedmiotu badz
podstawy opodatkowania lub tez nieztoze-
nie wymaganej prawem deklaracji podat-
kowej. Przedmiotem ochrony tego przepisu
jest ochrona mienia podmiotu publiczno-
prawnego (wierzyciela), czyli Skarbu Pan-
stwa lub gminy (Wilk i Zagrodnik, 2016).
Przepisem tym ustawodawca chroni poda-
tek przed uszczupleniem takze przez probe
zagwarantowania terminowosci skfadanych
deklaracji. Od strony przedmiotowej czyn
zabroniony stypizowany przez art. 54 k.k.s.
obejmuje w zasadzie trzy typy zachowan
sprawcy. Pierwszym rodzajem dziatan
sprawcy wyczerpujacym znamiona opi-
sywanego czynu zabronionego moze by¢
uchylanie si¢ od opodatkowania polegajace
na nieujawnieniu (czyli zatajeniu) przed-
miotu opodatkowania. Drugi typ dzialania
sprawcy jest analogiczny do pierwszego,
z tym jednak zastrzezeniem, ze dotyczy pod-
stawy opodatkowania. Trzecig mozliwoscig
popetnienia rzeczonego deliktu jest nie-
zlozenie deklaracji podatkowej. Ponadto,
dla wyczerpania znamion czynu zabronio-
nego musi doj$¢ do narazenia podatku na
uszczuplenie. Jednak w przypadku, gdy
dzialanie podatnika nie doprowadzilo do
narazenia podatku na uszczuplenie, wOw-
czas znamiona tego czynu zabronionego
nie zostang wyczerpane (Zgolinski, 2021).
Przyktadem takiej sytuacji jest nieztoze-
nie przez podatnika tzw. zerowej deklara-
cji. Ponadto przestepstwa z art. 54 k.k.s.
dotycza zaniechania dzialania sprawcy,
a ,,Czasem ich popelnienia jest czas zanie-
chania dziatania, do ktérego sprawca byt
zobowigzany, a koficowym momentem
zaistnienia czynu staje si¢ ten moment,
w ktorym nie mozna juz zrealizowaé obo-
wigzku bez konsekwencji karnej (...)”"L
W tym miejscu warto podkresli¢, ze zgod-
nie z art. 53 § 28 kodeksu karnego skarbo-
wego, narazenie podatku na uszczuplenie
to ,(...) spowodowanie konkretnego nie-
bezpieczenstwa takiego uszczuplenia — co
oznacza, ze zaistnienie uszczerbku finan-
sowego jest wysoce prawdopodobne, cho¢
nie musi nastapi¢”. W judykaturze zwraca
si¢ uwagg, ze narazenie na uszczuplenie
podatku to takie dziatanie lub zaniechanie
dziatania sprawcy, ktore prowadzi do tego,
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ze w danym stosunku prawnopodatkowym
powstaje réznica na niekorzy$¢ podmiotu
publicznoprawnego miedzy kwota rzeczy-
wisScie nalezng a przypadajaca do zaplaty
zgodnie ze ztozong deklaracja?.

Celem zachowania si¢ sprawcy deliktu
z art. 54 k.k.s jest uchylanie si¢ od opodat-
kowania, czyli zaniechanie udziatu w poste-
powaniu podatkowym. Uzyte w omawia-
nym przepisie sformutowanie ,,nie ujawnia”
oznacza, ze zachowanie sprawcy polega
na nieprzekazaniu do wilasciwego organu
podatkowego informacji o przedmiocie
lub podstawie opodatkowania. Przedmiot
podatku to rzecz lub zdarzenie podlega-
jace opodatkowaniu. W doktrynie oraz
w judykaturze prymat wiedzie poglad, ze
przedmiotem opodatkowania moze by¢
wylacznie dzialalno$¢ legalna (szerzej: zda-
rzenia legalne), a nigdy zjawiska lub rze-
czy nielegalne badz przestgpcze (Kotowski
i Kurzgpa, 2006). Konsekwencja przyjecia,
ze delikt z art. 54 k.k.s. moze dotyczyé
wylacznie nieujawnienia dzialalnoSci legal-
nej jest brak odpowiedzialnosci karnej skar-
bowej w przypadku nieujawnienia przed-
miotu opodatkowania w sytuacji, gdy dana
dziatalno$¢ jest nielegalna, ale mogtaby by¢
legalna po uzyskaniu koncesji na jej prowa-
dzenie (Kurzac, 2017).

Mimo tego nadal aktualne jest pytanie,
czy ustawodawca, formutujac prawo podat-
kowe powinien wartoSciowac czyny spraw-
cow 1 w konsekwencji pobiera¢ podatek
od czynow przestepczych i niegodziwych?
Dominuje opinia, ktéra zwraca uwage, ze
uwzglednienie zasady jednolitoSci systemu
prawnego wymaga, aby prawo podatkowe
nie stalo w sprzecznoS$ci do innych galezi
prawa, w tym prawa karnego i prawa cywil-
nego. Opodatkowanie dziatalnosci nielegal-
nej doprowadzitoby do tego, ze dziatalnos¢
sprzeczna z prawem zostataby opodatko-
wana w my§l prawa podatkowego, a pan-
stwo (pomiot publicznoprawny) moglo
sta¢ by si¢ de facto sutenerem lub pase-
rem w przestgpczym i nieetycznym proce-
derze. Stad tez wigksza cz¢§¢ przedstawi-
cieli doktryny optuje za tym, aby wyltaczy¢
z opodatkowania czyny naganne i spolecz-
nie nieakceptowalne (Wilk i Zagrodnik,
2016). W tym kontekscie Sad Najwyzszy
zauwazyl, ze ,Ponad wszelka watpliwosc,
za podatnika z art. 54 k.k.s. nie moze by¢
uznany sprawca przestgpstwa np. paser-
stwa z art. 291 § 1 k.k., ktory sprzedaje
kradzione samochody. W konsekwencji

takze jego przestgpcza dzialalno$¢ nie
moze zosta¢ opodatkowana. Niezgloszenie
si¢ zatem tej osoby do podatku nie rodzi
odpowiedzialnosci karnej za przestepstwo
skarbowe z art. 54 § 1 k.k.s.”3. Przeciw-
nicy tego pogladu podnosza, ze wskazane
rozwigzanie stoi w sprzecznosci z zasada
sprawiedliwoSci podatkowej, dlatego ze
podmioty prowadzace dziatalno$¢ zgodna
z prawem sa zobowigzane do opodatkowa-
nia swoich przychodéw (Frackowiak, 2021).
Z kolei pomioty dzialajace w szarej strefie,
ktore prowadza dziatalno$¢ przestepcza lub
moralnie naganng i spotecznie nieakcep-
towalng nie musza w §wietle prawa podat-
kowego opodatkowywaé osiaganych przy-
chodéw. Warto nadmienié, ze do wplywow
z dzialalnoSci przestgpezej, a wige takiej,
ktora nie moze by¢ przedmiotem prawnie
skutecznej umowy, nie majg zastosowa-
nia regulacje dotyczace opodatkowania
dochodéw nieujawnionych (Dzwonkowski
i Kurzac, 2018). W konsekwencji ustawo-
dawca uprzywilejowuje podmioty dzialtajace
nielegalnie. Warto zauwazy¢, iz w przy-
padku jesli ustawodawca zdecydowalby si¢
na opodatkowanie przychodéw uzyskiwa-
nych z dzialalnoSci przestepczej, wowczas
mogtoby doj$¢ do kolizji (zbiegu) przepi-
sow z odrebnych galezi prawa. Problema-
tyczne jest rozwigzanie kwestii konfiskaty
(przepadku) mienia uzyskanego w wyniku
czynu zabronionego. Osobna kwestia jest
zapewnienie sprawcy prawa do realiza-
cji zasady nemo se ipsum accusare tenetur
(Wilk i Zagrodnik, 2016). W konsekwencji
opodatkowanie dziatalnoSci przestepczej
prowadzitoby w praktyce do swoistego
samooskarzenia (autodenuncjacji) sprawcy
wobec organéw panstwowych. Takie roz-
wigzanie byloby niezgodne z wynikajacym
z art. 42 ust. 2 Konstytucji RP prawem do
obrony. Ponadto w doktrynie podkresla sie,
ze prawo do obrony wynika takze z konsty-
tucyjnej zasady demokratycznego panstwa
prawa. Realizacjg prawa do obrony jest
m.in. prawo do milczenia (odmowy skta-
dania wyjasniefn) przejawiajace si¢ w tym,
ze podejrzany nie jest zobowigzany do
wspoldziatania z organami $ciggania oraz
do udowodnienia stawianych mu zarzutéw
(Sarnecki, 2016).

Penalizacja czynu wynikajacego z art. 54
k.k.s. obejmuje nieujawnienie przedmiotu
lub podstawy opodatkowania. Z tego
wzgledu zasadne jest wyeksplikowanie
tych pojec. W doktrynie przez przedmiot
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opodatkowania rozumie si¢ rzecz lub zda-
rzenie (zjawisko), od ktorego nalezy uidci¢
podatek. Z kolei podstawa opodatkowa-
nia to de facto podstawa wymiaru podatku,
ktéra wyrazona moze byé w roézny spo-
sOb, zazwyczaj jako iloSciowo badz warto-
Sciowo wyrazony przedmiot podatku. Pod-
stawa podatku wyrazona iloS§ciowo moze
by¢ wyrazona w metrach kwadratowych
(podatek od nieruchomosci) lub w hek-
tarach przeliczeniowych (podatek rolny).
Z kolei wartoSciowa podstawa opodat-
kowania moze przybiera¢ form¢ wartoSci
rzeczy (samochodu, nieruchomosci) lub
wysokoSci osigganych w ciggu roku kalen-
darzowego dochodéw. Ponadto podstawa
opodatkowania moze mie¢ roéwniez postaé
rzeczywistej wartosci, okre$lonej na podsta-
wie dokumentacji rachunkowo-finansowe;j
umoéw (sprzedazy, darowizny) (Kotowski
i Kurzepa, 20006).

Podmiotem deliktu okre$lonego w art. 54
k.k.s. moze by¢ podatnik. Odpowiedzial-
nosci karnoskarbowej podlega wigc podat-
nik bedacy osobg fizyczna, a w przypadku
gdy podatnikiem jest osoba prawna lub
jednostka organizacyjna nieposiadajaca
osobowoSci prawnej wowczas odpowie-
dzialno$¢ t¢ ponosi osoba je reprezentu-
jaca. Jest to wigc przykiad przestepstwa
indywidualnego. Od strony podmiotowej
przestepstwa konieczne jest, aby sprawca
dziatat umySlnie z bezpoSrednim zamiarem
(dolus directus). Zachowanie sprawcy musi
wypelnia¢ jednocze$nie dwa znamiona. Po
pierwsze, sprawca zaniechuje cigzacego
na nim obowiazku podatkowego, po dru-
gie, przejawia tym cheé uchylenia si¢ od
obowigzku podatkowego (przestepstwo
kierunkowe). W konsekwencji zachowa-
nie sprawcy w zamiarze ewentualnym nie
wypelnia znamion czynu zabronionego
(Zgolinski, 2021). Zamiar ewentualny
(dolus eventualis) cechuje si¢ tym, ze prze-
widuje mozliwos$¢ popelnienia czynu zabro-
nionego i na to przystaje. Zamiar ewen-
tualny to warunkowa wola popelniania
deliktu, czyli oboje¢tnos¢, w ramach ktorej
sprawca nie chce popelni¢ ani nie chce nie
popenic czynu zabronionego. W odrdznie-
niu od zamiaru bezposredniego, w ktérym
sprawca chce popelni¢ czyn zabroniony
w zamiarze ewentualnym, sprawca jedynie
godzi si¢ na popelnienie czynu zabronio-
nego, ale nie ma on pewnosci, ze swoim
dzialaniem wypelni wszystkie znamiona
czynu zabronionego (Gardocki, 2019).

Czyn zabroniony z art. 54 k.k.s. obej-
muje:
— typ podstawowy przestepstwa skarbo-

wego (art. 54 § 1 k.k.s.);
— typ uprzywilejowany przestepstwa skar-

bowego (art. 54 § 2 k.k.s.);
— wykroczenie skarbowe (art. 54 § 2 k.k.s.).

Podstawowy typ przestepstwa to, jak juz
wspomniano nieujawnienie przedmiotu
lub podstawy opodatkowania albo tez nie-
zlozenie deklaracji, w konsekwencji czego
sprawca narazil podatek na uszczuplenie.
Typem uprzywilejowanym czynu zabronio-
nego jest sytuacja, w ktoérej narazona na
uszczuplenie kwota podatku jest matej war-
toSci. Mniejsza waga przestgpstwa zacho-
dzi w sytuacji, gdy warto$¢ niezgloszonej
wlasciwemu organowi kwoty nie przekracza
wysokosci dwustukrotno$ci minimalnego
wynagrodzenia za pracg. Z kolei znamiona
wykroczenia wyczerpane sa w sytuacji, gdy
warto$¢ przedmiotu lub podstawy opo-
datkowania badZ nieztozonej deklaracji
podatkowej nie przekracza pigciokrotno-
Sci minimalnego wynagrodzenia za pracg
(Sepioto-Jankowska, 2017).

Za popelnienie czynu penalizowanego
w art. 54 k.k.s. przewidziano $rodki reakcji
karnej. Za podstawowy typ przestepstwa
ustawodawca przewidzial kare grzywny
w wysokosci do 720 stawek dziennych
badz kar¢ pozbawienia wolnosci, a nawet
obie kary jednocze$nie. W przypadku gdy
sprawca dopuScil si¢ przestgpstwa skar-
bowego o typie uprzywilejowanym kodeks
przewiduje kar¢ grzywny do 720 stawek
dziennych. Za popelnienie wykroczenia
z art. 54 § 3 k.k.s. grozi kara grzywny za
wykroczenie skarbowe.

3. Firmanctwo (art. 55 k.k.s.)

W art. 55 k.k.s. ustawodawca penalizuje
zachowanie sprawcy polegajace na postugi-
waniu si¢ imieniem oraz nazwiskiem badz
nazwa (firma) innego podmiotu, w celu
ukrycia faktu prowadzenia dzialalnoSci
gospodarczej na wilasny rachunek lub jej
rzeczywistych rozmiaréw. Warunkiem
zaistnienia przestgpstwa jest narazenie
podatku na uszczuplenie. W literaturze
przedmiotu firmanctwo uznawane jest za
delikt podobny do uchylania si¢ od opodat-
kowania, z tg jednak r6znica, ze obejmuje
przychody uzyskiwane z jednego rodzaju
zrodet — dziatalnoS$ci gospodarczej. Fir-
manctwo to przestepstwo umyslne popel-
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niane w zamiarze bezposrednim (Sepiofo-
Jankowska, 2017).

Z kolei przedmiot ochrony art. 55 k.k.s.
obejmuje realizacj¢ obowiazkéw podatko-
wych wzgledem podmiotu publicznopraw-
nego, a takze zapewnienie pewnosci obrotu
gospodarczego, ochrong dobr osobistych,
porzadku w prawie podatkowym oraz
realizacji zadaf wymiaru sprawiedliwoSci.
Strona przedmiotowa tego czynu zabronio-
nego jest narazenie podatku na uszczuple-
nie, ale w odr6znieniu od uchylania si¢ od
opodatkowania w tym rodzaju przestgpstwa
intencja sprawcy nie jest calkowite uniknig-
cie zaplaty podatku, lecz jego ograniczenie
do minimum. W konsekwencji zamiarem
sprawcy jest redukcja obcigzen podatko-
wych. Firmanctwo, to dzialanie przest¢pne,
w ktérym moga wystapi¢ dwa podmioty:
firmant (czyli ta osoba, ktora postuguje si¢
cudzym imieniem, nazwiskiem lub nazwa)
oraz firmujacy (podmiot, ktory przyzwala
na postugiwanie si¢ swoim nazwiskiem lub
nazwa). Omamiany delikt moze zaistnie¢
w dwoch wariantach: przy udziale tylko
i wylacznie firmanta, ktory samowolnie bez
wiedzy oraz aprobaty firmujacego postuguje
si¢ jego nazwiskiem lub gdy firmant i firmu-
jacy dzialaja wspdlnie i w porozumieniu.
W tym drugim przypadku firmujacy moze
przyjac postawe aktywna polegajaca np. na
dostarczaniu firmantowi potrzebnych doku-
mentow lub pieczeci oraz postawe bierna
polegajaca na zaniechaniu dziatania (ma
Swiadomos$¢, ze kto§ postuguje si¢ jego
nazwiskiem, ale nie czyni zadnych krokow,
aby temu zapobiec) (Zgolifiski, 2021).

Uzyte w art. 55 § 1 k.k.s sformulowanie
»postuguje si¢” wskazuje, ze chodzi co do
zasady o kazde dzialanie i zachowanie si¢
sprawcy czynu przestepnego, w ktoérym to
postuguje si¢ nie swoim nazwiskiem lub
nazwa badZ podaje si¢ za kogo$s w celu
uszczuplenia opodatkowania (Sepioto-Jan-
kowska, 2017).

W doktrynie otwarte pozostaje pytanie,
czy mozna pociagna¢ do odpowiedzialnoSci
karnej nie tylko firmanta, ale i firmujacego.
Pomimo watpliwosci co do odpowiedzial-
nosci karnej skarbowej, zaréwno firmant,
jak i firmujacy ponosza odpowiedzialnos¢
na gruncie ordynacji podatkowej. Firmu-
jacy ponosi odpowiedzialno$¢ solidarng
z firmantem calym swoim majatkiem.
W obecnym brzmieniu przepisu nie ma
mowy o ewentualnej zgodzie firmujacego.
W poprzednim stanie prawnym funkcjo-

nowal przepis, ktéry penalizowal rowniez
zachowanie tego, ktéry dopuszczal do
postugiwania si¢ swoim nazwiskiem lub
nazwg przez firmanta. W konsekwencji stu-
dium historycznoprawne podsuwa sugestie,
ze w istocie moglo doj$¢ do depenalizacji
zachowania firmujacego. Aby o tym prze-
sadzi¢, konieczna jest analiza przepisow
kodeksu karnego oraz kodeksu karnego
skarbowego. Stad nasuwa si¢ watpliwosc,
czy firmujacego nalezy uzna¢ za pomoc-
nika firmanta. Uznanie go za pomocnika,
jest mozliwe tylko wowczas, gdy wartos$¢
narazonego na uszczuplenie podatku prze-
kracza ustawowy prog wynoszacy pigcio-
krotno$¢ minimalnego wynagrodzenia za
prace (w czasie popelnienia deliktu), czyli
gdy czyn traktowany jest jako przestepstwo,
a nie jako wykroczenie. Zwazy¢ nalezy, ze
o ile postawa firmanta musi by¢ aktywna,
o tyle firmujacy moze dziata¢ lub zanie-
cha¢ dzialania. W przypadku dzialania
firmujacego, np. dostarczenia pieczatki
firmowej, mozna uznaé¢ go za pomocnika.
Jednakze w sytuacji zaniechania dziatania
przez firmujacego nie nalezy uznawaé go
za pomocnika, zaden przepis prawa nie
naktada bowiem obowigzku zawiadomie-
nia organéw §cigania o tym, ze kto§ postu-
guje si¢ nazwiskiem firmujacego ani zadnej
innej formy przeciwdzialania temu czynowi
przestegpnemu (Wilk, 2001). Z kolei F. Pru-
sak zauwaza, ze w przypadku kwalifikacji
deliktu z art. 55 k.k.s. jako wykroczenia fir-
mujacy nie pozostaje bezkarny, poniewaz
ponosi odpowiedzialno§¢ za wykroczenie
z art. 84 k.k.s., tj. niedopelnienia obowigzku
nadzoru nad przestrzeganiem przepisow
podatkowych. Uwaza on ponadto, ze takze
zaniechanie firmanta wyczerpuje znamiona
pomocnictwa (Prusak, 2006). Z pogla-
dem tym, mimo iz popularnym w doktry-
nie, nalezy si¢ nie zgodzi¢, w art. 18 § 3
ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. kodeksu
karnego (t.j. Dz. U. 2022 poz. 1138 ze zm.)
uzyto bowiem sformulowania ,,Odpowiada
za pomocnictwo, kto w zamiarze (...)”
oraz ,(...) swoim zachowaniem ulatwia
jego popetnienie (...)”. Uzyte okreslenie
sugeruje, ze pomocnictwo to zachowanie,
nie za$§ zaniechanie, dlatego konieczne
jest wykazanie zamiaru bezpoSredniego
lub ewentualnego. V. Konarska-Wrzosek
zZwraca uwage, ze pomocnictwo ma miejsce
wowczas ,,(...) gdy dana osoba podejmuje
okreslone zachowanie o cechach utatwiania
w zamiarze, by inna osoba dokonata czynu
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zabronionego” (2020). Stad, zaniechanie
dziatania nie moze by¢ uznane za pomoc-
nictwo.

Niektorzy przedstawiciele doktryny
uznaja wspoOlsprawstwo jako mozliwos¢
pociagniecia firmujacego do odpowie-
dzialnoSci karnej skarbowej. Jednakze jak
zauwaza L. Wilk, wcze$niej firmanctwo oraz
firmowanie stanowily dwa odregbne delikty.
Wobec tego w obecnym stanie prawnym
trudno bytoby uzna¢, ze oba te zachowania
moga wyczerpywac znamiona tego samego
czynu zabronionego. W konsekwencji stu-
dium historycznoprawne pozwala odrzucié¢
mozliwo$¢ karania firmujacego z tytulu
wspoOlsprawstwa (2016). Warto nadmienic,
ze firmujacy na gruncie art. 113 Ordyna-
cji podatkowej ponosi solidarng odpowie-
dzialno$¢ z podatnikiem (firmantem) calym
swoim majatkiem za zalegloSci podatkowe,
ktore powstaly w trakcie prowadzenia tej
dziatalnosci (Brzezinski, 2021).

Firmanctwo jest deliktem doS¢ pow-
szechnym, sprawiajagcym jednak organom
Scigania trudnoSci dowodowe. Konieczne
jest bowiem wykazanie, ze firmant pro-
wadzi dziatalno$¢ gospodarcza na wlasny
rachunek. W kodeksie karnym skarbowym
pojecia te nie zostaly zdefiniowane. Przy-
ktadowo w art. 3 pkt 9 Ordynacji podatko-
wej ustawodawca, definiujac ,,dziatalnosé
gospodarcza” odsyla do definicji z ustawy
— Prawo przedsigbiorcow, rozszerzajac ja
jednak o ,kazda inna dzialalnoS$¢ zarob-
kowa wykonywang we wlasnym imieniu i na
wlasny lub cudzy rachunek”. Wydaje sig, ze
definicja ta dobrze wskazuje na kluczowe
aspekty i przymioty dzialalnoSci gospo-
darczej, z tym ze na gruncie art. 55 k.k.s.
chodzi o dziatalno$¢ na wtasny rachunek.
W doktrynie zwraca si¢ uwagg, ze chodzi
tutaj o pewng bezposrednios¢. Cecha dzia-
falnoSci na wlasny rachunek jest bezposred-
nie podejmowanie ryzyka zwigzanego z ta
dziatalnoScia. Chodzi wigc o wzigcie odpo-
wiedzialnoSci finansowej za podjete decyzje
oraz czerpanie z nich korzySci (Komierzyn-
ska-Orlinska, 2019). Warto zauwazy¢, ze ta
dziatalno$¢ nie musi by¢ wykonywana oso-
biscie, chodzi bardziej o ponoszenie odpo-
wiedzialnoSci i ryzyka. W konsekwencji
trudno jest udowodni¢ wykonywanie dzia-
falnoSci na wiasny rachunek przez firmanta,
a wiec problematyczne jest wykazanie, ze
wyczerpane zostaly znamiona czynu zabro-
nionego.

4. Oszustwo podatkowe
(art. 56 k.k.s.)

W art. 56 k.k.s. ustawodawca dokonal
penalizacji zachowania przestgpnego, ktore
klasycznie w doktrynie okresla si¢ mianem
oszustwa podatkowego. Jednak dla nauko-
wej rzetelnosci nalezy wskazac, ze cze$¢
autorOw reprezentuje mniejszoSciowy
poglad, wskazujac, ze nie stanowi sensu
stricto oszustwa. Powodem, dla ktérego
cze$¢ uczonych nie zalicza tego typu czyndw
zabronionych do kategorii oszustwa jest to,
ze aby wypelni¢ znamiona tego przestep-
stwa sprawca nie musi wprowadza¢ w biad
organu ani platnika, jak tez nie musi tego
btedu w zaden sposdb wyzyskiwac¢ (Wilk
i Zagrodnik, 2016). W doktrynie wskazuje
si¢, ze od strony przedmiotowej ,,Czyny sty-
pizowane w k.k.s. s3 wymierzone w dobro
prawne, jakim jest mienie, ale jest to mie-
nie szczegdlne — mienie Skarbu Pafistwa
i jednostek terytorialnych. Nie mozna tych
czyndw zabronionych utozsamiaé i odno-
si¢ do przestepstw przeciwko mieniu z k.k.,
poniewaz prowadziloby to zanegowania
znaczenia regulacji prawa karnego skarbo-
wego (...). Wynika z tego ponadto takze
to, iz postugiwanie si¢ pojeciem «oszustwo
podatkowe» odno$nie do przestgpstwa
skarbowego z art. 56 k.k.s. jest raczej nie-
uprawnione z uwagi na wystepujace miedzy
ich znamionami réznice” (Pilarczyk, 2017).
Podobne stanowisko prezentuje P. Kardas,
wedlug ktérego penalizowane jest ,,Zacho-
wanie sprawcy wprowadzajacego w btad
organ podatkowy i doprowadzajacego do
uszczuplenia naleznosci podatkowej (...).
Doda¢ nalezy, ze wlasnie dobro prawne
w postaci obowiagzku podatkowego jest
elementem odr6zniajacym typy oszustw
skarbowych przewidziane w kodeksie kar-
nym skarbowym od przestepstwa klasycz-
nego oszustwa” (2006). Zasadnym wydaje
si¢ jednak, aby na potrzeby prawa karnego
skarbowego, ze wzgledu na jego specyfike
wyodrebni¢ osobng definicje oszustwa.
Wobec powyzszego mozna sformutowad
stwierdzenie, ze oszustwo podatkowe to
takie dzialanie, w ktérym: dochodzi do
uszczuplenia lub do narazenia na uszczu-
plenie nalezno$ci na rzecz podmiotu
publicznoprawnego oraz istota czynnosci
sprawczej jest przedstawienie niezgod-
nego ze stanem faktycznym obrazu sytuacji
podatnika (Wilk i Zagrodnik, 2016).
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Wypelnienie przez sprawc¢ znamion
czynu zabronionego bedzie takim zachowa-
niem, w ktérym sprawca wprowadza organ
podatkowy w biad poprzez niezgodne ze
stanem faktycznym wyrazenie badz zataje-
nie istotnych okoliczno$ci majacych wplyw
na wysoko$¢ naleznego podatku. W prak-
tyce zachowaniem przestepnym bedzie
zlozenie organowi podatkowemu dekla-
racji podatkowej zawierajacej dane nie-
prawdziwe badZ takie, w ktdrych sprawca
zatail pewne informacje. Warto podkreslic,
ze aby doszlo do wyczerpania przeslanek
tegoz przestepstwa koniecznym jest to,
zeby doszto do swoistego skutku zachowa-
nia, tj. narazenia podatku na uszczuplenie.
W efekcie odpowiedzialnosci z art. 56 k.k.s.
podlega wprowadzenie organu podatko-
wego w blad, ale tylko co do informacji
relewantnych z punktu widzenia powstania,
obliczenia lub wymiaru podatku. Pomimo
ze nie wynika to wprost z brzmienia prze-
pisu, to oczywistym wydaje si¢, ze penali-
zowane jest nie tylko narazenie podatku
na uszczuplenie, lecz takze argumentum
a minori ad maius dokonanie takiego
uszczerbku. A contrario nasuwa si¢ wnio-
sek, iz wprowadzenie w btad organu podat-
kowego w zakresie informacji nieistotnych
z punktu widzenia naleznosci podatkowych,
czyli takich, ktére nie narazaja podatku na
uszczuplenie, nie wypelnia znamion czynu
zabronionego z art. 56 k.k.s., nie wyklucza-
jac jednak ewentualnej odpowiedzialnoSci
za przestgpstwa przeciwko wiarygodnoSci
dokumentéw z kodeksu karnego (Zgolin-
ski, 2021).

Czyn przestepny z art. 56 k.k.s. jest
immamentnie zwigzany z samoobliczeniem
oraz samowymiarem podatku przez podat-
nika. Podatnik, ktéry dokonuje samobli-
czenia podatku musi ztozy¢ do wiasciwego
organu podatkowego deklaracje podat-
kowa, w ktorej oswiadcza czy i w jakiej
wysokoSci przychody osiagnal oraz jakie
ponidst wydatki. Problematyczne moze stac
si¢ jednak prawidlowe zakwalifikowanie
przychoddw i kosztow, niektore z kosztow
moga bowiem nie by¢ kosztem uzyskania
przychodu zgodnie z prawem podatkowym.
W konsekwencji to na podatniku cigzy obo-
wigzek zgodnego z prawem podatkowym
zakwalifikowania wydatkow i przychodow.
Koniecznym dla realizacji znamion czynu
zabronionego z art. 56 k.k.s. jest przypi-
sanie sprawcy winy umyslnej. UmySInos¢
czynu sugeruje, ze przy ocenie zachowa-

nia przestgpnego nalezy bra¢ pod uwage
zarOwno dolus directus, jak i dolus even-
tualis. W $wietle tego nalezy przyjaé, ze
w przypadku, gdy stopiefi skomplikowa-
nia normy prawnej przekracza mozliwosci
przecigtnego podatnika (co dodatkowo
poteguje uzycie jurydycznego jezyka), to
popelnienie bledu w zakresie kwalifikacji
wydatkow czy przychodow nie wyczerpie
znamion tego deliktu. Stad tez popetnienie
nieumyslnej pomytki co do zgodnego z pra-
wem zakwalifikowania wydatkow nie moze
zosta¢ uznane za oszustwo podatkowe*.
Konstrukcja art. 56 k.k.s. ma charak-
ter blankietowy, wigc rodzajowym przed-
miotem ochrony tego przepisu jest nie-
dookreslona powinno$¢ do poniesienia
okreslonego w innych ustawach cigzaru
podatkowego w przypadkach wynikajacych
z przepisow prawa podatkowego. Przy oka-
zji warto podkresli¢, ze takie skonstruowa-
nie przepisu zostalo poddane ocenie co do
jego zgodnoSci z Konstytucja, w rezultacie
czego Trybunal Konstytucyjny orzekl, iz
art. 56 k.k.s. jest zgodny z Konstytucja>.
Od strony przedmiotowej czyny penali-
zowane w art. 56 k.k.s. maja charakter indy-
widualny, a sprawcg moze by¢ podatnik.
Samo sformulowanie ,podatnika” takze
ma charakter blankietowy, w konsekwencji
definicje podatnika réwniez nalezy wywo-
dzi¢ z odpowiednich ustaw podatkowych
(Labuda, Razowski i Kardas, 2017). Odpo-
wiedzialnoSci karnej skarbowej podlegaé
moze réwniez jak sprawca osoba, ktora
na podstawie przepisu prawa (np. cztonek
zarzadu spoiki prawa handlowego), decyzji
wlaSciwego organu, umowy lub faktycz-
nego wykonywania zajmuje si¢ sprawami
gospodarczymi podmiotu (art. 9 § 3 k.k.s.).
Podobnie pojecie ,,deklaracji” nie zostalo
sprecyzowane w kodeksie karnym skar-
bowym. W literaturze przedmiotu przez
deklaracj¢ (na gruncie Ordynacji podat-
kowej) rozumie si¢ wszelakiego rodzaju
zeznania, informacje, a takze wykazy, ktore
podatnicy (ale takze ptatnicy i inkasenci
— co nie ma zastosowania w przypadku
omawianego przestepstwa) skiadajg wia-
Sciwym organom. Deklaracja podatkowa
jest o§wiadczeniem podatnika co do swojej
wiedzy, ktore moze zosta¢ w pdzZniejszym
czasie poprawione poprzez zlozenie dekla-
racji korygujacej (Loboda i Strzelec, 2017).
Warto nadmienic, iz zlozenie przez podat-
nika prawnie skutecznej korekty deklara-
cji podatkowej wylacza odpowiedzialnos¢
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karng skarbowa za narazenie podatku na
uszczuplenie (Tarapata, 2018).

Czyn zabroniony z art. 56 k.k.s. obej-
muje:
— podstawowy typ przest¢pstwa (art. 56 § 1

kk.s.);

— uprzywilejowany typ przestepstwa
(art. 56 § 2 k.k.s.);

— odpowiedzialno§¢  wykroczeniowa

(art. 56 § 314 k.ks.).

Sprawca, ktory dopuscit si¢ przestepstwa
oszustwa podatkowego o typie podstawo-
wym moze zosta¢ ukarany kara grzywny
do 720 stawek dziennych lub kara pozba-
wienia wolnosci. Sankcje te maja charak-
ter alternatywno-kumulatywny, co oznacza
mozliwos¢ orzeczenia tylko jednej z przewi-
dzianych kar lub obu jednocze$nie. Wymiar
sprawiedliwo$ci ma do dyspozycji takze
inne rozwigzania — warunkowe umorzenie
postepowania oraz orzeczenie Srodkéw
karnych najczeSciej w postaci zakazu pro-
wadzenia dziafalnoS$ci gospodarczej (Zgo-
linski, 2021).

Cecha, ktora odroznia typ uprzywile-
jowany od typu podstawowego jest mata
warto$¢ podatku narazonego na uszczuple-
nie. W tym przypadku, zgodnie z art. 56
§ 2 kk.s. sprawca moze zosta¢ ukarany
grzywna do 720 stawek dziennych.

Ustawodawca w art. 56 § 3 kks.
dokonuje swoistej kontrawercjonaliza-
cji przestepstwa oszustwa podatkowego.
W przypadku, gdy warto$¢ narazonego na
uszczuplenie podatku nie przekracza usta-
wowego progu, czyn ten traktowany jest
jako wykroczenie, a sprawca moze zostaé
ukarany grzywna przewidziang dla wykro-
czen skarbowych (Labuda, Razowski i Kar-
das, 2017).

Ustawodawca, nadajac nowe brzmienie
z dniem 1 pazdziernika 2020 r. w art. 56
§ 4 kks., spenalizowal jako wykroczenie
skarbowe takie zachowanie sprawcy, w kto-
rym to podatnik, pomimo ze ujawnia pod-
staw¢ lub przedmiot opodatkowania, to
»hie sktada w terminie organowi podatko-
wemu lub ptatnikowi deklaracji lub oswiad-
czenia lub wbrew obowigzkowi nie skiada
ich za pomoca §rodkéw komunikacji elek-
tronicznej lub skiada je niezgodnie z wzo-
rem dokumentu elektronicznego”¢. Warto
zauwazy¢, iz od strony podmiotowej deliktu
z art. 56 § 4 k.k.s. moze dopuscic si¢ podat-
nik. Ustawodawca za tego typu czyn usta-
nawia sankcje karne w postaci kary grzywny
za wykroczenia skarbowe. Od strony przed-

miotowej czyn zabroniony z art. 56 § 4 k.k.s.
obejmuje zachowanie podatnika, w ktérym
nie sktada on w ogdle do organu podat-
kowego lub ptatnika deklaracji podatkowej
lub ofwiadczenia albo tez sktada takowe
po terminie. Kolejnym mozliwym warian-
tem jest sytuacja, w ktorej podatnik sktada
o$wiadczenie lub deklaracje niezgodnie ze
wzorem dokumentu elektronicznego badz
w formie tradycyjnej, mimo obowiazku zto-
zenia deklaracji lub oSwiadczenia w postaci
elektronicznej. Warto zauwazy¢, ze przepis
zostal przez ustawodawce skonstruowany
na zasadzie blankietu zupetnego. W kon-
sekwencji obowiazek zlozenia deklaracji
podatkowej lub o§wiadczenia w okreslonym
terminie lub obowiazek ztozenia deklaracji
lub o$wiadczenia w formie elektronicznej
lub zgodnie z okreSlony wzorem dokumentu
elektronicznego musi wynikac z przepiséw
prawa podatkowego, tj. z ustawy badz wyda-
nego na podstawie szczegblowego upowaz-
nienia ustawowego aktu rangi podustawo-
wej, czyli rozporzadzenia. Warto jednak
podkresli¢, iz w przypadku normy prawnej
naktadajacej na podatnika obowiazek, ktory
wynika z aktu rangi podustawowej w sytu-
acji, gdy przepis karny na charakter blan-
kietowy sady sprawujace wymiar sprawiedli-
woSci majg prawo oraz obowigzek badac czy
przepisy, do ktérych odsylaja przepisy karne
zostaly ustanowione zgodnie zasadami kon-
stytucyjnymi, w szczegolnoSci na podstawie
szczegoiowej delegacji ustawowej’.

5. Delikty skarbowe z art. 54,
55, 56 k.k.s. w $wietle danych
statystycznych

Poszczegblne przestepstwa skarbowe
maja roézng czestotliwos¢ ich popelniania.
Sposrod analizowanych przestepstw najcze-
Sciej popelniane jest oszustwo podatkowe,
najrzadziej za$ — firmanctwo. W danych sta-
tystycznych dotyczacych analizowanych czy-
néw zabronionych trudno zauwazy¢ jaka$
utrwalong tendencj¢ w zakresie wzrostu
badz spadku ich liczby. Przedstawiono dane
statystyczne dotyczace: w tabeli 1 deliktu
uchylania si¢ od obowigzku podatkowego,
w tabeli 2 firmanctwa, a w tabeli 3 oszustwa
podatkowego. W danych o postgpowaniach
przygotowawczych uwzgledniono takze
wykroczenia skarbowe.

Dane statystyczne wskazuja, ze w 2020 r.
za uchylanie si¢ od opodatkowania skazano
1381 0s6b, 428 0séb dobrowolnie poddato
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si¢ odpowiedzialnoSci oraz nalozono 5223
mandatéw karnych. Dane te wskazuja, ze
w wigkszoSci spraw narazony na uszczuple-
nie podatek nie przekraczal ustawowego

progu, przez co delikt ten stanowit wykro-
czenie, a sprawa zakonczyla si¢ na naloze-
niu mandatu karnego.

Tabela 1. Statystyki dotyczace deliktow z art. 54 k.k.s.

Liczba wszczgtych postgpowan przygotowawczych 3494 4291 3136
Liczba postgpowan przygotowawczych zakoficzonych 1938 1904 1506
aktem oskarzenia

Liczba umorzonych postgpowan przygotowawczych 587 534 490
Liczba osob skazanych 1681 1740 1381
Dobrowolne poddanie si¢ odpowiedzialnosci 500 509 428
Liczba nalozpnych mandatéw karnych w sprawach 4628 3779 5223
o wykroczenia skarbowe

Zrédfo: dane pozyskane w ramach dostepu do informacji publicznej z Ministerstwa Finansow, Funduszy

i Polityki Regionalnej.

Przedstawione w tabeli 2 dane staty-
styczne dotyczace firmanctwa sugerowa-
tyby, ze czyn ten w popelniany niezmiernie
rzadko. W latach 2018-2020 skazano za
popetnienie tego deliktu 27 os6b oraz nato-
zono zaledwie 7 mandatéw karnych. Warto

jednak zauwazy¢, ze wylaniajacy si¢ z tych
danych obraz rzeczywistosci nie musi by¢
prawdziwy. Niewielka liczba ujetych w staty-
styce deliktow firmanctwa prawdopodobnie
wynika z niskiej wykrywalnoSci tego typu
czynéw oraz z trudno$ci dowodowych.

Tabela 2. Statystyki dotyczgce deliktdw z art. 55 k.K.s.

Liczba wszczgtych postgpowan przygotowawczych 55 36 31
Liczba postgpowan przygotowawczych zakoficzonych 18 14 6
aktem oskarzenia

Liczba umorzonych postgpowan przygotowawczych 15 13 151
Liczba os6b skazanych 14 10 3
Dobrowolne poddanie si¢ odpowiedzialnosci 5 1 1
Liczba natozonych mandatéw karnych w sprawach ’ 0 5
o wykroczenia skarbowe

Zrédfo: dane pozyskane w ramach dostepu do informacji publicznej z Ministerstwa Finansoéw, Funduszy

i Polityki Regionalnej.

Przedstawione w tabeli 3 dane staty-
styczne wskazuja, ze w 2020 r. za oszustwo
podatkowe skazano 1244 osob, 438 osob
dobrowolnie poddato si¢ odpowiedzialno-
Sci oraz natozono 10111 mandatéw kar-
nych. Dane te wskazuja, ze w zdecydowanej

wigkszosci spraw, czyn zabroniony kwali-
fikowany byl jako wykroczenie, a sprawa
zakoficzyla si¢ na natozeniu mandatu kar-
nego. Jak pokazuja statystyki, czyny zabro-
nione z art. 56 k.k.s. sa popetniane czgsto,
a w szczegdlnosci wykroczenia.
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Tabela 3. Statystyki dotyczace deliktow z art. 56 k.k.s.

Wyszczegdlnienie 2018 2019 2020
Liczba wszczgtych postgpowan przygotowawczych 4267 4295 4084
Liczba postqpovyaﬁ przygotowawczych zakonczonych 1727 1879 1661
aktem oskarzenia
Liczba umorzonych postgpowan przygotowawczych 531 566 379
Liczba 0s6b skazanych 1352 1276 1244
Dobrowolne poddanie si¢ odpowiedzialnosci 421 470 438
Liczba naioipnych mandatéw karnych w sprawach 18111 17390 10111
o wykroczenia skarbowe

Zrédfto: dane pozyskane w ramach dostepu do informacji publicznej z Ministerstwa Finanséw, Funduszy

i Polityki Regionalnej.

6. Zakonczenie

Konstatujac, prawo karne skarbowe
odgrywa kluczowa rol¢ w ochronie interesu
podatkowego podmiotu publicznopraw-
nego, a szerzej interesu finansowego pai-
stwa. Czyny zabronione penalizowane przez
art. 54 k.k.s. i art. 56 k.k.s. pozostaja ze
soba w relacji. Delikt uchylenia si¢ od obo-
wiazku podatkowego (art. 54 k.k.s.) polega
na nieujawnieniu przedmiotu lub podstawy
opodatkowania, chodzi wigc o nieujawnie-
nie caloSci tych informacji, np. poprzez
niezlozenie deklaracji. Z kolei zachowa-
nie przestgpne oszustwa podatkowego
(art. 56 k.k.s.) polega na podaniu nieprawdy
lub zatajeniu informacji, w konsekwencji
czego dochodzi do narazenia podatku na
uszczuplenie. W delikcie tym w nastgpstwie
np. podania nieprawdy dochodzi do obnize-
nia podstawy opodatkowania i zmniejszenia
podatku. Konstatujac, delikt z art. 54 k.k.s.
dotyczy niedopelnienia obowigzku ujaw-
nienia informacji dotyczacych podstawy lub
przedmiotu opodatkowania, natomiast czyn
z art. 56 k.k.s. uchybienia obowigzkowi rze-
telnego ujawniania tych informacji (Dzwon-
kowski i Kurzac, 2018).

Firmanctwo to czyn zabroniony penalizo-
wany przez art. 55 k.k.s., polega na postugi-
waniu si¢ imieniem i nazwiskiem lub firma
(nazwa) innego podmiotu w celu ukrycia
faktu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
na wlasny rachunek. Dane statystyczne poka-
zuja, ze delikt ten jest wykrywany niezmier-
nie rzadko. Wynika to zapewne w duzej mie-
rze z trudnoSci dowodowych, w szczeg6lnosci
koniecznosci wykazania (i udowodnienia)
faktu prowadzenia dziatalnoSci gospodar-

czej na wlasny rachunek, co wiaze si¢ z usta-
leniem zaréwno faktycznego beneficjenta,
jak i osoby ponoszacej ryzyko ekonomiczne
zwigzane z prowadzong dziatalnoscia.

W pracach legislacyjnych w przedmiocie
prawa podatkowego ustawodawca powinien
mie¢ szczegblnie na wzgledzie aspekty eko-
nomiczne, w tym kluczowa krzywa Laffera,
ktéra pokazuje, ze podniesienie podat-
kow nie zawsze musi wygenerowaé wiek-
sze wplywy do budzetu (Trabandt i Uhlig,
2011). Badania sugeruja, ze to wtlasnie
rosngce (oraz zbyt wysokie) obcigzenia na
rzecz panstwa sa podstawowa przyczyna uni-
kania opodatkowania i szarej strefy, dalej
juz w mniejszym stopniu wskazuje si¢ na
aspekty moralne, jako$¢ instytucji pafistwo-
wych, dolegliwo$¢ sankcji karnych, a takze
stopien skomplikowania prawa podatko-
wego (Kedrzynski, 2020; Schneider, 2012).

Przypisy

I Wyrok Sadu Najwyzszego z 6 lutego 2019 r.,
II KK 184/18.

2 Wyrok Sadu Najwyzszego z 11 lutego 2003 r.,
IV KKN 21/00, LEX nr 77435.

3 Postanowienie Sadu Najwyzszego z 15 stycznia
2015 r., IIT KK 313/14.

4 Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z 12 wrze$nia
2005 r., SK 13/05, OTK 2005, nr 8, poz. 91.

5 Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z 12 wrze$nia
2005 r., SK 13/05, OTK 2005, nr 8, poz. 91.

6 Art. 56 § 4 k.k.s. zmieniony przez art. 5 pkt 1
ustawy z dnia 4 lipca 2019 r. o zmianie ustawy
o podatku od towardw i ustug oraz niektorych
innych ustaw (Dz.U. 2019 poz. 1520) obowigzu-
jacy od 1 pazdziernika 2020 r.

7 Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 8 lipca
2003 r. P 10/02.
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Ogolnobranzowy kryzys wizerunkowy
— analiza przypadku na przykladzie
polskiej branzy escape room”

Oliwia Dusiriska™

W styczniu 2019 roku mial miejsce pozar w jednym z escape roomow w Koszalinie. Tragiczne
w skutkach wydarzenie wywolato kryzys wizerunkowy calej branzy. Niniejszy artykut stanowi
analize tego kryzysu, jego przebiegu, stron konfliktu i zrealizowanych dziatari. Wyniki badania
stow kluczowych publikacji prasowych pozwolily wykaza¢, ze nastgpilo znaczqce pogorszenie
wizerunku i zmiana kontekstu opisywania branzy w mediach. Pokoje zagadek — wczesniej utoz-
samiane ze znakomitq zabawq — nagle staly si¢ symbolami Smierci, zagrozenia oraz stawiania
zysku ponad bezpieczeristwo. Faza odbudowywania wizerunku trwa. W slad za nig powinna
iS¢ tez faza wyciggania wnioskow na przyszlosé — wsrod wlascicieli i pracownikow zarowno
escape roomow, jak i innych rozwijajqcych sie acz porownywalnie rozdrobnionych sektorow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kryzysem, kryzys wizerunkowy, kryzys medialny, analiza
przekazéw medialnych, pokoje zagadek.
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Image Crisis of an Entire Industry
— Case Study of the Polish Escape Room Market

In January 2019, a fire broke out in one of the escape rooms in Koszalin, Poland. That
tragic event caused an image crisis for the entire industry. This article is an analysis of the
crisis, its course, the parties involved in the conflict and the actions they implemented. The
results of the keyword research of press publications show that there has been a significant
deterioration in the image of the industry and the way it was presented in the media. Escape
rooms — previously equated with great fun — suddenly became symbols of death, danger and
putting profit above safety. The image rebuilding phase continues. It should also be followed
by the phase of drawing conclusions for the future — both among escape rooms and other
developing but comparatively fragmented sectors.

Keywords: crisis management, image crisis, media crisis, analysis of media messages,
escape rooms.
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1. Wprowadzenie

W 2019 roku cz¢$¢ Polakéw nie wie-
dziala jeszcze czym sa escape roomy.
W ciaggu zaledwie kilku dni sytuacja zmie-
nita si¢ jednak diametralnie. 4 stycznia
2019 r. w Koszalinie doszio do pozaru
w jednym z pokoi zagadek, w wyniku kto-
rego zginelo pie€ nastolatek. Escape roomy
staly si¢ wowczas gtéwnym tematem zainte-
resowania wszystkich mediow i nawet jesli
ktos nigdy nie byt w escape roomie, szybko
moglt wyrobi¢ sobie opini¢ o tej formie
zabawy — najczeSciej negatywna.

Koszalifiska tragedia uruchomita aparat
panstwowy i fale kontroli w calym kraju
i wywolala pytania o przestrzeganie przepi-
sOw bezpieczenstwa i mozliwosci ewakuacji
w razie zagrozenia. Tym samym tragiczny
w skutkach pozar w jednym lokalu bly-
skawicznie przerodzil si¢ w ogdlnobran-
zowy kryzys wizerunkowy. Branza, ktora
wczesniej byla chwalona za pomysiowos¢,
popularyzacje gier umystowych i stworzenie
atrakeji taczacych pokolenia i odrywajacych
cale rodziny od telewizorow, stata si¢ syno-
nimem zagrozenia i przedkladania checi
zysku ponad bezpieczefstwo uczestnikow.

Niniejszy artykut stanowi probe podsu-
mowania i analizy tego kryzysu. Biorac pod
uwage, ze sektor mikro- i malych przed-
sigbiorstw jest fundamentem gospodarki,
autorka uznata za wazne przeanalizowanie
kryzysow wizerunkowych z perspektywy nie
jednego podmiotu, a pewnej zbiorowosci
tego typu przedsiebiorstw. Zjawisko, ktore
dotknetlo branze escape room jest rzadkim
przykltadem ogo6lnobranzowego kryzysu
wizerunkowego.

W ramach szczegdélowego case study
przyblizone zostaja okolicznoSci, przebieg
wydarzen, strony konfliktu, kluczowe prze-
kazy i zastosowane procedury komunika-
cyjne. Ostatnia cz¢$¢ niniejszego artykuiu
stanowi podsumowanie autorskiego bada-
nia zrealizowanego metoda analizy siow
kluczowych, ktérego celem byto zweryfiko-
wanie hipotezy, iz bezposrednio po tragedii
w Koszalinie nastapita zmiana kontekstu,
w jakim przedstawiany byl ten sektor roz-
rywki, a tym samym mial miejsce ogdl-
nobranzowy kryzys wizerunkowy. Bada-
nie wraz z przedstawieniem okolicznoSci
kryzysu i pojawiajacych si¢ w jego trakcie
przekazéw, a takze nastgpujacych po tym
skutkéw biznesowych (m.in. spadajaca
liczbg aktywnych pokoi zagadek) pozwala

potwierdzi¢ stawiang hipoteze badawcza.
CatosSciowa analiza stanowi jednocze$nie
probe zrozumienia powodow, dla ktorych
kryzys ten byl tak brzemienny w skutkach
dla calej branzy. Autorka ma nadzieje, iz
niniejszy artykut bedzie stanowil podstawe
do dalszych analiz branzy escape room
w celu wyciaggnigcia wnioskow na przy-
szto$¢, a jednoczes$nie postuzy za przestroge
1 argument przemawiajacy za inicjatywami
zjednoczenia dla innych mtodych, preznie
rozwijajacych sig, acz silnie rozdrobnionych
branz (jak np. stowarzyszenia i organizacje
branzowe).

2. Escape roomy
— nowa forma rozrywki

Escape room to gra zespolowa, w ramach
ktorej grupa osdb zamykana jest w pomiesz-
czeniu tematycznym, a ich celem jest roz-
wigzanie serii zagadek umystowych i manu-
alnych oraz wydostanie si¢ z pomieszczenia
w okreS§lonym czasie (Nicholson, 2015).
Jak pisze Stasiak (2016) ,jest to rozgrywka
wymagajaca nie tylko spostrzegawczosci,
inteligencji i sprytu, ale takze umiejetnoSci
pracy w grupie, dobrej komunikacji i efek-
tywnego podziatu obowiazkow”.

Wielo$¢ zadan, presja czasu i niezbedna
multidyscyplinarno$¢ sprawiaja, ze escape
room z zalozenia jest zabawg druzynowa.
Wigkszo$¢ pokoi w Polsce przeznaczona
jest dla grup liczacych od 2 do 5 0s6b, choé
mozna znalez¢ tez pokoje dla wigkszej
liczby graczy.

Nad przebiegiem rozgrywki czuwa
mistrz gry (game master). Jest to pracow-
nik escape roomu, ktory opiekuje si¢ dru-
zyna, obserwuje rozgrywke przez kamery
i w razie konieczno$ci udziela podpowie-
dzi (Wiemker i in., 2016). Jesli — pomimo
uzyskanych wskazéwek — graczom nie uda
si¢ zakoniczy¢ misji w wyznaczonym czasie,
mistrz gry wchodzi do pomieszczenia, kon-
czac tym samym rozgrywke.

Warto jednak podkresli¢, ze zamknie-
cie w escape roomie jest najczesciej tylko
pozorne. Wigkszos¢ escape roomdéw sku-
pia si¢ na samym doswiadczeniu, wyzwaniu
zwigzanym z rozwigzywaniem zagadek oraz
dodatkowych emocjach wynikajacych z pre-
sji czasu i poczucia zamknigcia (Wiemker
iin., 2016). Czg¢sto w pokojach znajdziemy
klucze awaryjne albo tzw. przyciski paniki
(panic button). Niekiedy drzwi w ogdle nie
sa zamknig¢te. Gracze maja tym samym
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mozliwo$¢ wyjScia w dowolnym momencie
(Nicholson, 2015).

Polska branza escape room jest stosun-
kowo mioda. Pierwsze pokoje zagadek
powstaly w 2014 roku we Wroclawiu, po
czym branza zaczela si¢ szybko rozrastac.
Na przetomie 2014 i 2015 roku w Polsce
bylo juz 150 pokoi zagadek, a rok poz-
niej az 500 (Jedlinski, 2017). Na poczatku
stycznia 2019 r. w Polsce otwartych bylo
1015 pokoi zagadek, zarzadzanych przez
356 firm (LockMe.pl, 2019). Niewielu Pola-
kéw zdawalo sobie wowczas sprawe, ze Pol-
ska jest najwigkszym ,,graczem” w regionie
i czwartym na Swiecie za USA, Rosja i Chi-
nami (Zelazinska, 2019).

Popularnosci escape roomdéw mozna
upatrywaé w takich czynnikach, jak: ode-
rwanie od codziennoSci, przezycie czego$
nowego i niepowtarzalnego, przeniesienie
w inny Swiat znany dotychczas tylko z fil-
mow albo gier komputerowych, co sprawia,
ze usluga ta idealnie wpisuje si¢ w podsta-
wowe zalozenia tzw. gospodarki doswiad-
czen (Stasiak, 2016).

Wzrost popularnoSci escape roomow
wsrod klientéw naturalnie wplynal takze
na wzrost konkurencyjnosci. Cho¢ jeszcze
kilka lat temu otwarcie escape roomu gene-
rowalo niewielkie naktady czasowe i finan-
sowe (pierwsze pokoje w Polsce urzadzone
byly w trzy miesigce i kosztowaly tacznie
15 tys. zl; zob. Bartosewicz, 2018), dzi§
nalezy zgromadzi¢ znacznie wigksze Srodki
finansowe. Otwarcie pojedynczego pokoju
to juz inwestycja rzedu 20-30 tysiecy zlotych
w mniejszych miastach. W wigkszych — pro-
cesem tym rzadzi niemal ,hollywoodzki”
rozmach (Jedlinski, 2017). Pokoje sa znacz-
nie wigksze (nawet 50-100 m?2), tworzone
sg przez nawet poéitora roku, a do ich opra-
cowania zaprasza si¢ filmowych i teatral-
nych scenograféw. To sprawia, ze w rekor-
dowych przypadkach kwoty siegaja nawet
150-200 tys. zt (zob. Bartosewicz, 2018), co
z oczywistych wzgledow nie plasuje escape
roomow wsrdd bizneséw o niskim progu
wejscia.

Aspekt finansowy przeklada si¢ takze na
graczy. W ciagu kilku lat od pojawienia si¢
escape roomOw w Polsce znaczaco zmienily
si¢ ceny gry. Jeszcze w 2016 r. Srednie ceny
ksztaltowaly si¢ w przedziale 80-120 zi za
gre (Stasiak, 2016). Dzisiaj za gr¢ w wioda-
cych polskich pokojach pigcioosobowa dru-
zyna musi zapfaci¢ 150-270 zt (LockMe.pl,
2021).

Centralng pozycj¢ w ekosystemie stwo-
rzonym wokoOl escape rooméw zajmuje
serwis LockMe - platforma spoleczno-
Sciowa zrzeszajagca fanow i wlascicieli
escape roomoéw, ktora stuzy do przeglada-
nia, rezerwowania i oceniania pokoi z calej
Polski. Na $wiecie jest wiele podobnych
platform, zadna jednak nie zyskala tak
silnej pozycji, jaka moze poszczyci¢ sie
LockMe w Polsce. Jak podaja jej tworcy,
»serwis pelni role marketplace’u, ktory
w przypadku Polski koncentruje u siebie
ponad 95% rynku i ciagle si¢ rozrasta”
(LockMe.pl, 2019). Tworcy LockMe zrze-
szyli niemal cala branze escape roomdw
(m.in. w ramach grup na Facebooku),
wypracowali rekordowg penetracj¢ rynku,
a przy tym pozycje branzowych ekspertow,
czgsto wystepujacych w mediach. Wigk-
sz0$¢ pubhkaql medialnych nt. polskich
escape roomow albo powstata z inspira-
cji dzialu PR LockMe, albo przynajmniej
cytuje tworcow platformy lub korzysta
z dostarczanych przez serwis danych.

To skupienie branzy wokot jednej plat-
formy i wspdlnych kanaléw komunikacji
odegrato pierwszoplanowg rol¢ w czasie
kryzysu wizerunkowego, wywotanego tra-
gicznymi wydarzeniami, ktére mialy miej-
sce 4 stycznia 2019 r. w Koszalinie, co
zostanie opisane w dalszej czeSci niniej-
szego artykufu.

3. Kryzys wizerunkowy w mediach

W celu lepszego zrozumienia kryzysu
wizerunkowego branzy escape room warto
pochyli¢ si¢ nad analiza zjawisk, jakimi sg
kryzysy wizerunkowe. Sytuacje kryzysowe
w firmach moga przyja¢ bowiem wiele form
—od problemdéw wewngtrznych organizacji,
ktore nigdy nie wychodza poza jej mury, az
po miedzynarodowe kryzysy, ktore znajdujg
si¢ w polu zainteresowania opinii publicz-
nej na calym $wiecie przez wiele dni, tygo-
dni, a nawet miesiecy. Jesli tylko sytuacje
te maja przetozenie na wizerunek danego
podmiotu i wymagaja podjecia dzialan
z zakresu komunikacji wewnetrznej lub
zewnetrznej, leza one w polu zaintereso-
wania praktykow public relations.

Kryzys wizerunkowy to ,,zdarzenie, ktore
moze mie¢ negatywne konsekwencje dla
danej organizacji, firmy, czy branzy, a takze
jej produktdw, ustug czy ogdlnie reputacji”
(Fearn-Banks, 2010). Immanentng cechg
kryzysu wizerunkowego jest zatem jego
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publiczny charakter. Wedtug innej definicji,
kryzys wizerunkowy to pewna zmiana w fir-
mie, ktéra przerywa jej standardowa dzia-
falnos¢ i wplywa na wszystkie zachodzace
w firmie procesy, majac przy tym nega-
tywne przelozenie na sposob postrzegania
firmy przez interesariuszy. Skutkiem jest
zawsze mniejszy lub wickszy uszczerbek na
wizerunku oraz spadek zaufania (Rydzak,
2006), ktoéry moze mie¢ przetozenie na
ogOlne wyniki biznesowe.

Kwestia zaufania, jako element kapi-
talu spotecznego, ma bowiem niebagatelne
znaczenie w przedsigbiorczosci. Pasieczny
pisze: ,,Konsekwencje niskiego poziomu
zaufania odczuwane s3 w relacjach
wewngtrznych i zewngtrznych organizacii,
a ekonomicznym wymiarem tej patologii
jest wzrost kosztow transakcyjnych” (2016).
Koszty transakcyjne sa z kolei szczegolnie
ucigzliwe dla mniejszych podmiotow gospo-
darczych, ktore nie dysponuja wystarcza-
jacymi rezerwami finansowymi (Glinka,
2008), czego przyktadem moga by¢ escape
roomy. Ponadto, jak wynika z badan, wzrost
kapitatu spotecznego, a w tym takze zaufa-
nia, az trzykrotnie bardziej wplywa na
rozwdj przedsigbiorczosci niz np. wzrost
turystyki w danym regionie (Klobukow-
ski i Pasieczny, 2020). Korelacja ta znaj-
duje odzwierciedlenie takze w odwrotnej
sytuacji, tzn. spadek zaufania, wynikajacy
chociazby z ogo6lnobranzowego kryzysu
wizerunkowego, negatywnie odbija si¢ na
dziatalnoSci przedsigbiorcow, co zostanie
wykazane w dalszej czeSci artykulu.

Samo zarzadzanie sytuacja kryzysowa od
strony komunikacyjnej mozna podzieli¢ na
trzy etapy lub fazy: faz¢ przygotowawcza
przed pojawieniem si¢ sytuacji kryzysowe;j,
faze dziatan realizowanych w trakcie sytu-
acji kryzysowej, a takze faz¢ dzialan reali-
zowanych po sytuacji kryzysowej (Coombs,
2007; Tworzydto, 2017). Procedury wyko-
rzystywane w kazdej z tych faz stanowia
kompletny system, ktérego zadaniem jest
niedopuszczenie do wystapienia kryzysu
oraz odpowiednia i sprawna reakcja jesli do
kryzysu jednak dojdzie (Tworzydlo, 2019).
Fazy te wraz z wykorzystywanymi w ich
ramach procedurami obrazuje rysunek 1.

Za najwazniejsza uznaje si¢ faze przy-
gotowawcza, wystepujaca przed wybuchem
kryzysu, gdyz to wlasnie wypracowane na
tym etapie dokumenty i umiejetnosci sta-
nowig baz¢ dla procedur uruchamianych
w kolejnych fazach (Tworzydto, 2019). Faza

przygotowawcza, prekryzysowa uwzglednia
takie dzialania, jak: audyt komunikacyjny,
powolanie sztabu kryzysowego, opracowa-
nie mozliwych wariantéw kryzysu, w tym:
identyfikacje stron konfliktu, ocen¢ ryzyka,
opracowanie scenariuszy przebiegu sytuacji
i optymalnych metod post¢powania w kaz-
dej z nich, przeprowadzenie symulacji, tre-
ningdw medialnych dla kadry kierowniczej,
opracowanie manuala kryzysowego, czyli
planu na wypadek wystapienia kryzysowej
sytuacji, opracowanie ramowych dokumen-
tow talking points, oswiadczen i Q&A, oraz
opracowanie systemu wczesnego ostrzega-
nia w chwili wystgpienia kryzysu (Tworzy-
dto, 2017).

Jesli faza przygotowawcza nie zostata
przeprowadzona — a jest to powszechny
problem, ktory dotknal takze calg branze
escape room — czas reakcji w momencie
wybuchu kryzysu wydtuza si¢. Dzialania,
ktére zostalyby zrealizowane w ramach
fazy przygotowawczej, bgda musialy zostac
wykonane w pierwszych godzinach po
wybuchu kryzysu. Z racji ograniczen cza-
sowych beda one musialy zosta¢ znaczaco
uproszczone (na rys. 1 oznaczone prze-
rywanymi liniami oraz jasnoszarym kolo-
rem). Wielo$¢ zadan skutkuje opdznieniem
reakcji (im bardziej rozproszona jest dana
struktura, tym bardziej op6zniona bedzie
odpowiedz), a z kolei pospiech niesie za
soba ryzyko btedow (Tworzydto, 2017).

Opisane powyzej dzialania stanowig
pewne techniczne ramy, ale sama tre$¢
schematu zalezy juz indywidualnie od
kazdej firmy. Firmy i organizacje z reguly
przyjmuja jedng z dwoch podstawowych
strategii — defensywna lub ofensywna. Stra-
tegia defensywna jest charakterystyczna
dla firm, ktére w dziataniach komunikacyj-
nych (nie tylko w trakcie kryzysu) sa raczej
zamknicte, niedostepne dla szerszej opi-
nii publicznej albo chcialyby si¢ otwarcie
komunikowad, ale brakuje im sily przebicia
czy zasobow, aby zyskac kontrole nad prze-
kazem i przedstawi¢ swoja narracj¢. Stra-
tegia ofensywna jest z kolei przyjmowana
przez firmy, ktorych biezaca komunikacja
charakteryzuje si¢ duza otwarto$ciag wobec
odbiorcow. Podejscie to zbudowane jest na
przekonaniu, ze tylko otwarte stawienie
czola sytuacji kryzysowej i mozliwie peine
informowanie o jej przebiegu i podjetych
dziataniach pozwala w pelni kontrolowaé
narracje i przekaz, co w kryzysie wizerun-
kowym jest najwazniejsze (Rydzak, 2006).
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Rysunek 1. Modelowe procedury zarzgdzania komunikacjg w sytuacji kryzysowej w podziale na fazy:
przed wystapieniem kryzysu, w jego trakcie oraz po kryzysie

FAZA
FAZA FAZA
PRZED WYBUCHEM
KRYZYSU W TRAKCIE KRYZYSU PO KRYZYSIE
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opracowanie wariantow kryzysu
wypracowanie mechanizmow
reagowania na potencjalny kryzys
opracowanie i wdrozenie systemu

szkolen i treningdbw medialnych
opracowanie lub poprawa procedur
przeptywu informacji oraz
prowadzenia relacji z mediami
- analiza i monitoring zagrozen
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planu dziatania
na bazie manuala
kryzysowego
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wynikajacych z kryzysu \ i archiwizacja
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'
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okreslenie stanowiska, opracowanie
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'

opracowanie systemu
wczesnego ostrzegania

komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna

v

'

przygotowanie planu
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!

kryzysowej (manuala
kryzysowego) wraz ze szkicem
dokumentéw (o$wiadczenia,
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Q&A, talking points itp.)

Przerywanymi liniami oraz jasnoszarym kolorem oz
zosta¢ w przyspieszonym tempie zrealizowane przez
przed kryzysem.

naczone dzialania, jakie po wybuchu kryzysu powinny
podmioty, ktore nie przeszly przez faz¢ przygotwawcza

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: Tworzydfo, 2017.

Oprécz powyzszego podzialu mozna
takze wyr6zni€ kilka podstawowych podejsé
strategicznych, ktore beda stanowily oS
komunikacji. Coombs wymienia nastepu-
jace: atak na oskarzyciela, zaprzeczenie
(w tym odcigcie si¢ od kryzysu), szukanie
pretekstow i usprawiedliwien (w tym mini-
malizacja wlasnej odpowiedzialnoSci za
kryzys), pochlebstwo (w tym proba wku-
pienia si¢ w faski opinii publicznej), podej-
mowanie dziatah naprawczych oraz przede
wszystkim — przeprosiny (2007). Te ostatnie

czesto facza sie z wzigciem odpowiedzial-
nosci za rozwigzanie kryzysu, nawet jesli
jego przyczyny nie leza po stronie przedsig-
biorstwa (Rydzak, 2006). W zaleznosci od
sytuacji czes$¢ z powyzszych podejs¢ strate-
gicznych moze wspolwystepowacd, a czgs¢
— nastgpowac po sobie.

Niezaleznie jednak od wybranego
wariantu reakcji w zarzadzaniu komunika-
cja w sytuacji kryzysowej mozemy mowicé
o jednej podstawowej zasadzie, na ktorej
opieraja si¢ wszystkie pozostate wytyczne
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— jest to szybkos¢ reakcji. W kryzysie klu-
czowe sa pierwsze godziny od jego wybu-
chu. Czas, w ktérym ksztaltuje si¢ narracja
i stosunek otoczenia do kryzysu nie prze-
kracza doby od momentu jego wybuchu
(Rydzak, 2006). Pierwsze stanowisko firmy
czgsto determinuje sposob postrzegania
sytuacji. W miar¢ rozwoju wydarzen i poja-
wiania si¢ nowych okolicznoSci, stanowisko
firmy moze si¢ zmienia¢ — powinna to by¢
jednak ewolucja, a nie zwrot o 180 stopni
(Wilcox i Cameron, 2009).

Oprocz nadrzednej zasady szybkoSci
reakcji, cz¢S¢ badaczy wymienia takze trzy
kolejne zasady: otwartosci, prawdoméwno-
Sci oraz partnerstwa.

Zasady otwartosci i prawdoméwnoSci
zaktadaja pelng transparentno$¢ organiza-
cji od pierwszych chwil wystapienia sytu-
acji kryzysowej, co ma bezposrednie prze-
fozenie na wiarygodnoS¢ komunikacji i jej
odbidr przez otoczenie. Wszelkie ktamstwa
albo proby matactwa zostang blyskawicz-
nie wychwycone i odbija si¢ niekorzystnie
na firmie, obnizajac zaufanie odbiorcow
i pogarszajac dodatkowo jej wizerunek
(Tworzydto, 2017).

Z kolei, zasada partnerstwa dotyczy
traktowania opinii publicznej, jak partne-
row w dyskusji, a nie tylko odbiorcéw prze-
kazu, a tym bardziej — oponentéw. Nalezy
prowadzi¢ dziatania, ktére beda ukierunko-
wane na dialog i porozumienie (Tworzydto,
2017), pamigtajac o dwustronnej komuni-
kacji. W tym obszarze najczeSciej wyste-
pujacymi bigdami sa: unikanie odpowiedzi
(np. poprzez sformutowanie ,.bez komen-
tarza”) (Coombs, 2007), méwienie wymija-
jaco, nadmierne samooskarzanie, cynizm,
napastliwos¢, arogancja oraz odwolywanie
si¢ tylko do faktéw, pomijajac odczucia
(Rydzak, 2006).

Ostatnia, trzecia faza dzialan realizo-
wana jest juz po kryzysie. Wowczas ma
miejsce proces odbudowy wizerunku. Etap
ten trudno zamkna¢ w okreSlone ramy cza-
sowe. W zaleznoSci od skali oraz dotkli-
wosci kryzysu proces ten moze potrwac od
kilku miesigcy do nawet kilku lat (Coombs,
2010). Réwnolegle do odbudowy wizerunku
powinny by¢ realizowane dziatania, ktorych
celem jest oszacowanie strat poniesionych
podczas kryzysu i ewaluacja zrealizowanych
aktywnosci. Wowczas nastepuje analiza
wykorzystanych procedur, a wnioski sg spi-
sywane na przyszlo$¢ w celu wprowadzenia
ewentualnych zmian (Tworzydto, 2017).

W tym miejscu proces zarzadzania
komunikacja kryzysowa zatacza swoistg
petle — poprawnie i skrupulatnie zrealizo-
wane dzialania w fazie pokryzysowej sta-
nowia jednocze$nie baze¢ dla kolejnej fazy
przedkryzysowej, kiedy firma zdecyduje si¢
ponownie przej$¢ przez caly proces. Warto
wyraznie podkreslic¢, ze wiedza i umiejetno-
Sci zwigzane z zarzadzaniem komunikacja
kryzysowa powinny by¢ regularnie odSwie-
zane, np. poprzez coroczne szkolenia czy
symulacje (Coombs, 2007). Nawet najlepiej
przygotowany manual kryzysowy moze nie
by¢ bowiem wystarczajacym narzedziem
obronnym, kiedy ming lata od jego opra-
cowania, a takze od szkolen i symulacji
z udzialem zarzadu.

4. Kryzys wizerunkowy branzy
escape room

Wypadek w escape roomie ToNiePo-
koéj w Koszalinie mial miejsce 4 stycznia
2019 r., gdy piec¢ nastolatek wybrato si¢ do
pokoju Mrok. Po godz. 17:00 w pomiesz-
czeniu sgsiadujacym z pokojem zagadek,
w ktorym przebywaly, wybuchl pozar.
Pomimo prob wydostania si¢ z pomiesz-
czenia i prob udzielenia pomocy przez pra-
cownika escape roomu, doszto do tragedii.
Pie¢ dziewczat zmarto przez zaczadzenie,
a pracownik zostal poparzony (Zboralski,
2019).

Jak wynikato z ustalen strazy pozarnej,
bezposrednia przyczyna pozaru byto rozsz-
czelnienie butli gazowej, ktérg ogrzewana
byta poczekalnia. Strazacy wskazywali
takze na wiele niedociagni¢¢, prowizo-
ryczng instalacj¢ grzewcza, obecnos¢ otwar-
tego zrddla ognia w poblizu butli gazowej
(Swiece) oraz brak mozliwoSci sprawnej
ewakuacji (Tok FM, 2019).

Klamka do drzwi pozostawata bowiem
dla uczestnikow gry ukryta az do momentu
rozwiazania wszystkich zagadek. W pokoju
nie bylo zapasowej klamki, klucza do drzwi
ani przycisku bezpieczefistwa. Cho¢ pokdj
znajdowal si¢ na parterze budynku, okno
bylo zaslonicte plyta gipsowo-kartonowa,
a za nig znajdowata si¢ krata (Suchodolska,
Kozlenko i Grajewski, 2019). Drzwi mogiby
otworzy€ z drugiej strony pracownik escape
roomu, ale — jak wynikalo z jego pOZniej-
szych zeznaf — dostep do pokoju zostal mu
odcigty przez ptomienie (Zboralski, 2019).

Do sprawy natychmiast wlaczyly si¢
wladze na szczeblu pafstwowym. Na zlece-
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nie Joachima Brudzifiskiego, 6wczesnego
Ministra Spraw Wewnetrznych i Admini-
stracji, straz pozarna juz w piatek, 4 stycz-
nia 2019 r. rozpoczela kontrole w escape
roomach w calym kraju - poczatkowo
w okolicach Koszalina, a od soboty, 5 stycz-
nia, we wszystkich wojewodztwach (Inte-
ria.pl, 2019). Po kontrolach strazy pozarnej
odbyly si¢ kontrole Powiatowych Inspekto-
row Nadzoru Budowlanego, a w niektorych
przypadkach takze kontrole sanepidu oraz
policji. Sprawdzane byly m.in drogi ewa-
kuacyjne, sprzet gasniczy oraz instalacje
gazowe i elektryczne.

Raport z kontroli Strazy Pozarnej
przedstawiono 11 stycznia 2019 r., zaled-
wie tydzien po tragedii. Jak informowaly
media: ,,sprawdzono okofo 500 lokali,
w ktorych funkcjonowato tacznie ponad
tysiac pokojow gier. W dziewigciu na dzie-
sie¢ obiektow znaleziono nieprawidiowosci,
69 musialo zosta¢ zamknietych z powodu
powaznych naruszefi zasad bezpieczef-
stwa” (Gazeta.pl, 2019). Tego samego dnia
Minister Joachim Brudzinski podpisat roz-
porzadzenie, nakladajace na wlascicieli
escape rooméw obowigzek przeprowadze-
nia praktycznego sprawdzenia przez rze-
czoznawce organizacji ewakuacji oraz spet-
niania wymagan ochrony przeciwpozarowej
(MSWIA, 2019).

Ponad miesiac po tragedii (8 lutego)
podczas kolejnego spotkania z mediami,
Premier Morawiecki powiedzial: ,dzia-
falnos¢ gospodarcza nie moze sta¢ ponad
wzgledami bezpieczefistwa. Dlatego wery-
fikacja stanu obiektow, w ktorych prowa-
dzona jest dziatalno§¢ zwigzana z lokalami
typu escape room byla obowiazkiem pan-

stwa”. W §lad za wczeSniejszymi zmianami,
zapowiedziano wprowadzenie nowego kodu
w Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci, ,,co ma
przyczyni¢ si¢ do precyzyjnej identyfikacji
podmiotéw prowadzacych dziatalnos$¢ typu
escape room” (GNUB, 2019b). Wczesniej
escape roomy byly bowiem zarejestrowane,
jako ,,pozostala dziatalno$¢ rozrywkowa
i rekreacyjna”.

Podczas spotkania zaktualizowano takze
wyniki kontroli nadzoru budowlanego
— skontrolowano 436 obiektow budowla-
nych, 80 wylaczono z uzytkowania, wobec
222 wszczeto postgpowania administra-
cyjne, a wobec 90 — tocza si¢ postepowa-
nia wyjasniajagce. Gtéwne naruszenia to:
samowolne zmiany sposobu uzytkowania
oraz nieprawidlowosci dotyczace stanu
technicznego obiektow (np. niedrozne
przewody wentylacyjne) czy brak okreso-
wych kontroli, nieprawidtowe prowadzenie
ksigzki obiektow budowlanych (GNUB,
2019a). Dane te byly jednocze$nie ostatniag
aktualizacja wynikow kontroli, jakg strona
rzadowa przekazala mediom.

Wtasng aktualizacj¢ udostgpnito takze
LockMe — opisywana wczesniej platforma
poswigcona branzy escape room (tab. 1).
Na dzien 25 czerwca 2019 r., niemal 6 mie-
siecy po tragedii, na platformie zarejestro-
wanych jako otwarte bylo 565 pokoi zaga-
dek prowadzonych przez 188 firm. Wsrod
nich, 159 pokoi zostato oznaczonych jako
modernizowane, czyli zamkni¢te w wyniku
kontroli, ale oczekujace na ponowne
dopuszczenie do uzytkowania po tym, jak
wlasciciele wyjasnia wszelkie sprawy urze-
dowe albo znajda nowy, spetniajacy wyma-
gania lokal (LockMe.pl, 2019).

Tabela 1. Zmiana skali dziafania branzy escape room w wyniku wypadku w Koszalinie

5.01.2019 r. | 25.06.2019 r. | Zmiana nominalna | Zmiana procentowa
Liczba firm 356 188 | 168 | 47
Liczba pokoi otwartych 1015 565 | 450 | 44
AR 0 159 1 159 1 100
,W modernizacji

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie danych LockMe z 5.01.2019 r. i 25.06.2019 r.

Po pozarze w Koszalinie az 168 firm
zakonczylo swoja dziatalno$é. Oprocz
oczywistego powodu wstrzymania dzialal-

nosci, jakim jest wylaczenie z uzytkowania
lokalu, bardzo wazna przyczyna zamknig-
cia wielu firm byly kwestie finansowe.
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Cze$¢ podmiotdéw nie wytrzymala bowiem
konsekwencji urz¢dniczej ofensywy. Przy-
ktadowo, jesli w firmie stwierdzono niepra-
widlowe przeznaczenie i sposob uzytkowa-
nia lokalu (najcz¢Sciej zamiast ustugowego
byt mieszkalny, mimo iz w umowie najmu
bylo odwrotnie), taka zmiana post factum
wigzata si¢ z poniesieniem kosztu ,legali-
zacji zmiany” w wysokoSci 75 tys. zt (Lega-
lizacja zmiany sposobu uzytkowania obiektu
budowlanego dokonanej bez wymaganego
zgloszenia, b.d.). Dla jednoosobowych
dziatalnoSci gospodarczych albo spotek
cywilnych, jakimi w wigkszoSci sa escape
roomy, taki koszt byl niemozliwy do ponie-
sienia.

Niemniej znaczace kwestie finansowe,
ktore docelowo przyczynialy si¢ do decy-
zji o wstrzymaniu lub zakonczeniu dzia-
falnoSci, wiazaly si¢ z kosztami ewentual-
nej przeprowadzki, czyli wydatkami, jakie
firma musiataby ponie$¢, aby zmieni¢ lokal
na taki, ktory spetnia wymagania. W przy-
padku escape roomdw najbardziej znaczace
sa bowiem inicjalne inwestycje. Koszt zbu-
dowania nowego escape roomu — a zmiana
lokalizacji w znacznej mierze z tym si¢
wladnie wigze — sigga przynajmniej kilku-
dziesigciu tysiecy zlotych. Do tego nalezy
doliczy¢ koszty marketingu wynikajace
z koniecznos$ci poinformowania klientéw
o zmianie. Sg to wydatki poza zasi¢giem
wielu escape roomow.

Ostatnia grupa konsekwencji finanso-
wych byta bezpoSrednim wynikiem kryzysu
wizerunkowego — wigzatla si¢ z dotkliwym
spadkiem zainteresowania escape roomami
ze strony klientéw. Ciagle doniesienia doty-
czace wynikdw kontroli oraz niepochlebne
wypowiedzi strony rzadowej sprawily, ze
wiele escape roomdéw nie bylo w stanie
ponosi¢ kosztow dziatalnosci wobec znacza-
cego zmniejszenia przychodéw. W branzy
pojawily si¢ glosy, ze ,,te batalie przetrwaja
najsilniejsi” (Wiasciciele Escape Room Pol-
ska, 2019).

4.2. Strony konfliktu — kluczowe przekazy

W opinii ekspertow wystarczylo zaledwie
kilka dni, aby zniszczy¢ preznie rozwijajaca
si¢ branze escape rooméw. Jak podkreslat
Mellibruda, psycholog biznesu, cytowany
w ,,Dzienniku Gazeta Prawa”: ,,zadzialala
propaganda i sita liczb. Od minionego
piatku w doniesieniach medialnych poja-
wialy si¢ informacje: dokonano tylu a tylu
kontroli, tyle a tyle obiektow zamknigto,

tyle a tyle nalozono mandatow. Kazdego
dnia liczby rosty” (Suchodolska i in., 2019).

W tym sporze wyr6zni¢ mozna dwie
gtowne strony konfliktu — stron¢ rzadowa
oraz wlascicieli escape roomow.

4.2.1. Strona rzadowa — reprezentanci,
przekazy, dzialania

Strona rzadowa reprezentowana byta
przede wszystkim przez (wg hierarchii):

* Mateusza Morawieckiego, Prezesa Rady
Ministrow;

e Joachima Brudzifskiego, Ministra
Spraw Wewnetrznych i Administracji;

* komendantéw gltéwnych oraz rzeczni-
kéw prasowych kluczowych instytucji,
w tym: strazy pozarnej, policji, prokura-
tury itp.

W swoich dzialaniach komunikacyjnych
strona rzadowa wykorzystywala przede
wszystkim:
* media

Twitter);
* konferencje i briefingi prasowe z udzia-

fem kluczowych reprezentantoéw, w trak-

cie ktorych na biezaco relacjonowane
byly wyniki kontroli i zapowiadane byly
kolejne dziatania;

* liczne wypowiedzi kluczowych repre-
zentantow w mediach — na szczeblach
zarOwno ogolnopolskim, jak i regional-
nym oraz lokalnym;

* komunikaty publikowane na stronach
rzadowych, m.in. na stronie MSWiA,
GUNB czy na stronach wojewodzkich
komend Strazy Pozarne;.

Wséréd  wykorzystywanych  kanalow
komunikacji wyr6znial si¢ Twitter. Ode-
gral istotng role w procesie kreowania
przekazu i narzucania tonu narracji. Od
pierwszych chwil po tragedii w Koszalinie
wlasnie na Twitterze pojawialy si¢ sze-
roko komentowane wpisy reprezentantow
strony rzadowej, w ktorych skladane byly
kondolencje, ale takze — zapowiadano dal-
sze dzialania. O szybkoSci i stanowczosci
reakcji, w tym o zleconych kontrolach i pla-
nowanej zmianie przepisow, pisal przede
wszystkim Minister Joachim Brudzin-
ski. Przyktadowo: ,,W catej Polsce trwaja
kontrole @PolskaPolicja oraz @KGSP
w #escaperoom” (Brudzinski, 2019b).
Pojawily si¢ takze ostrzezenia: ,,Oczekuje
od wladcicieli aby do czasu zakoficzenia
kontroli powstrzymali si¢ od prowadzenia
tej dziatalnoSci. Przypominam o konse-
kwencjach prawnych grozacych za spo-

spolecznosciowe  (glownie
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wodowanie zagrozenia utraty zdrowia

izycia” (2019b). Na uwage zastuguje takze

ostatni post Ministra Brudzinskiego: ,,Juz
po wstepnych kontrolach widaé, ze czgs§¢

z tych #escaperoom zostato zarejestrowa-

nych, jako zwykta dziatalno$¢ gospodar-

cza. Wlasciciele musza liczy¢ si¢ z konse-
kwencjami prawnymi za spowodowanie
zagrozenia zdrowia i zycia. Tym bardziej,
ze szczegblnie narazone moga by¢ dzieci”

(2019a). Pod postem natychmiast rozgo-

rzala dyskusja i pojawily si¢ glosy sprze-

ciwu internautéw: ,,A wg Pana jaka to jest
dziatalno$¢ jak nie zwykta? Mysli Pan, ze

tam odprawiane sg czary?” (Koss, 2019).
Juz pierwsze posty na Twitterze mozna

bylo odczytywac jako wstepna probg inter-

pretacji wydarzen oraz przypisania stronom
konfliktu odpowiedzialnosci za wywola-
nie (escape roomy) i rozwiazanie sytuacji
kryzysowej (strona rzadowa). Przekaz ten
zostal dopetniony podczas pierwszej kon-
ferencji prasowej, ktora odbyta si¢ w nie-
dzielg 6 stycznia 2019 roku. Wsrdéd klu-
czowych wypowiedzi wladz, ktore padly na
konferenc]l nalezy wymienic:
Brudzinski: ,,Strazacy przegrali t¢ walke
nie z powodu braku profesjonalizmu,
kompetencji czy doswiadczenia. Te
walke strazacy przegrali z tymi, ktorzy
kierujac si¢ checia tatwego, szybkiego
zysku, narazili na Smier¢ Bogu ducha
winne dzieci”;

e Morawiecki: ,,Pan Minister Brudzinski
podjal w porozumieniu ze mna w tym
przypadku jedyna stuszna decyzje,
jaka mozna bylo podjaé. Sprawdzamy
wszystkie tego typu miejsca i oczywi-
Scie w krotkim czasie, w najblizszych
kilku dniach bedzie bardzo szczegdtowy
raport pokontrolny, ktory bedziemy ana-
lizowa¢. Bedziemy podejmowac na pod-
stawie tego raportu bardzo szczegdtowe
decyzje dotyczace i escape roomow,
i takze innych lokali, w ktorych poten-
cjalnie nieszczeScie, tragedia, moze
wystapic”;

* Brudzinski: ,,W przypadku wykrycia
famania przepiséw prawa budowlanego
czy przepisow przeciwpozarowych w tego
typu obiektach sankcje karne muszg by¢
bardzo surowe” (Pietraszewski, 2019).
Tego samego dnia Minister Brudzinski

wypowiadal si¢ takze w programie ,,Gos¢

Wiadomosci” na antenie TVP Info, dodat-

kowo zaostrzajac swoje wypowiedzi doty-

czace wlascicieli escape roomow:

* ,Zrobimy wszystko, by obudzi¢ sumienia
tych, ktorzy decydujac si¢ na prowadze-
nie tego typu dzialalnosci gospodarczej,
stawiajg zysk ponad bezpieczenstwo”;

* W tej sprawie musimy by¢ bardzo kon-
sekwentni i by¢ krok przed tymi, ktorzy
chcieliby kosztem bezpieczenstwa nabi-
ja¢ swoje kabzy pienigdzmi wyjatkowo
brudnymi i niebezpiecznymi, bo okazato
sie, tak jak w wypadku Koszalina, ze ten
zysk zostal okupiony S$miercig pigciu
bogu ducha winnych dzieciakow” (TVP
info, 2019).

Tym samym, narracja, ktora zostata
uksztaltowana w ciagu pierwszych 48 go-
dzin od tragedii, utrzymywana byta przez
strone rzadowa przez caly czas trwania kon-
troli. Obywatele otrzymali jasny komunikat,
ktory mozna podsumowacé w nastgpujacy
sposob:

* W Koszalinie doszto do razacych naru-
szefl i nie byl to odosobniony przypadek
w skali kraju.

* Rzad blyskawicznie podjal niezbedne
dziatania, skontrolowat wszystkie pokoje
zagadek, wychwycil nieprawidtowosci,
ukaral winowajcéw. Wyniki kontroli byly
porazajace — stwierdzono liczne zanie-
dbania, wiele escape rooméw zamknigto.

» Stanowcza reakcja rzadu pozwoli unik-
na¢ podobnych nieszcze$¢ w przyszioSci.
Na podstawie kontroli wprowadzone
zostang niezbedne zmiany w prawie.
Komunikacja rzadu z perspektywy public

relations — co mozna oceni¢ na podsta-

wie informacji zawartych w drugiej cze¢Sci
niniejszego artykulu — prowadzona byta
wzorcowo. Rzad przestrzegal najwazniej-
szych zasad, jakimi s3: szybko$§¢ reakcji,
otwarto$¢, prawdomownos¢ i partnerstwo.

W ciagu pierwszych godzin, najwazniejszych

w kryzysie, wykreowane zostaly przekazy

i w sposob klarowny zakomunikowano je

spoleczenstwu. Na biezaco dostarczano opi-

nii publicznej nowych informacji, raportujac
wyniki dzialaf, co podkreslalo prawdomow-
no$¢ strony rzadowej i partnerskie trakto-
wanie obywateli, ktorzy wybrali wtadze,

a teraz moga oczekiwac od niej rezultatow.

Rzad wzial odpowiedzialno$¢ za rozwigza-

nie problemu. Przedstawiciele stuzb tluma-

czyli wszelkie zaleznoSci i ustalenia — chet-
nie wypowiadali si¢ w mediach, prezentujac
silny, zjednoczony front. Swiadomos¢ cyklu
wydawniczego i uwarunkowan Swiata
mediéw pozwolifa ponadto na dlugotrwale
podtrzymywanie zainteresowania tematem
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i metodyczne powtarzanie wypracowanych
przekazow — tak dlugo, jak byto to mozliwe
albo potrzebne stronie rzadowej. Znacznie
mniej skuteczna i zorganizowana w swoich
dziataniach byta druga strona sporu, czyli
wlasciciele escape roomow.

4.2.2. Wiasciciele escape roomow
- reprezentanci, przekazy, dzialania

Branza escape room jest silnie rozdrob-
niona, co przetozylo si¢ takze na dziatania
komunikacyjne w trakcie kryzysu. Choé
wlasciciele escape rooméw nie mieli jed-
norodnej reprezentacji, kilkoro przedsta-
wicieli wypowiadato si¢ w mediach nieco
czesciej niz pozostali. Wsrod nieformalnych
reprezentantOw mozna wymienic:

* Bartosza Idzikowskiego, jednego z zato-
zycieli LockMe;

* wlascicieli kilku escape roomow, w tym:
Pauling Grabowska, Barbare Otulska,
Roberta Niedzialka i Grzegorza
Kornijowa, Andrzeja Goreckiego!.

W swoich dzialaniach komunikacyjnych
wlasciciele escape roomdw wykorzystywali
przede wszystkim:

e oSwiadczenie rozdystrybuowane do
mediéw droga mailowa w dn. 5 stycznia
2019 roku;

* liczne odpowiedzi reprezentantow branzy
na biezace zapytania ze strony mediow
—na szczeblach zar6wno og6lnopolskim,
jak i regionalnym oraz lokalnym;

* media spolecznoSciowe, przede wszyst-
kim Facebook oraz Instagram.

Pierwsza i de facto jedyna forma zjedno-
czonych dziatan komunikacyjnych niemal
calej branzy bylo o$wiadczenie podpisane
przez niemal 200 wiascicieli escape roomow
z calej Polski, ktore zostalo wysiane do
mediow w sobote 5 stycznia 2019 r. jako
oficjalne stanowisko branzy. Wtasciciele
escape roomoOw wyrazili w nim wspolczu-
cie rodzinom ofiar. Zapewnili jednoczeSnie
0 swojej trosce o bezpieczenistwo i zdrowie
graczy, a takze zagwarantowali pelng wspot-
prace ze stuzbami w nadziei, ze dzialania te
przyczynig si¢ do poprawy bezpieczefistwa
i zapobiegna powtorzeniu si¢ podobnej tra-
gedii w przysziosci (Zasada i Zygiel, 2019).

Roéwnolegle ze wspolnym oswiadcze-
niem wiasciciele escape rooméw na biezaco
udzielali tez indywidualnych wypowiedzi
w mediach. Wazna role odegral w tym pro-
cesie serwis LockMe. To wiasnie dziat public
relations LockMe (we wspotpracy z kilkoma
wybranymi wtascicielami pokoi zagadek)

koordynowal dziatania medialne, stanowiac
niezbedny pomost na linii media — escape
roomy. Dziatania te, cho¢ wczes$niej nie-
uzgadniane, byly realizowane w sposob
sprawny — bez nich komunikaty wtascicieli
albo w ogoéle nie przebityby si¢ do §wiado-
mosSci publicznej albo stafoby sie to w znacz-
nie bardziej ograniczonym stopniu.

Ostatnim kanalem komunikacji byly
media spofecznoSciowe, tj. Facebook
i Instagram, czyli platformy, wokot ktorych
kazdy escape room gromadzi swoja spolecz-
noS$¢. Na platformach tych realizowane byly
przede wszystkim indywidualne akcje poje-
dynczych escape rooméw (np. iESCAPE
Escape Room Olsztyn, 2019) lub wspolne
inicjatywy matych grup firm z danego mia-
sta. Proby ogdlnopolskiego zjednoczenia
nie przynosily rezultatow. Przyktadowo,
w drugiej potowie stycznia 2019 r. powstaly
na Facebooku dwie ogolnopolskie akcje
zwigzane z escape roomami. Zadna z nich
nie zyskala jednak wystarczajacego roz-
glosu (Unlocked — Escape Room, 2019)2.

W komunikatach wtascicieli na pierw-
szy plan wysuwaly si¢ sformulowania, ze
nie mozna ,wrzuca¢ wszystkich firm do
jednego worka”, a naruszenia z Koszalina
sa odosobnionym przypadkiem. Przedsta-
wiciele §rodowiska zapewniali, ze polskie
escape roomy spelniaja wymagania w zakre-
sie bezpieczenstwa. Na pytania mediow
wymieniali stosowane w swoich escape
roomach zabezpieczenia ,kazdy pokoj ma
oznaczone wyjscie ewakuacyjne, sa przyci-
ski bezpieczefistwa, po ktorych drzwi otwie-
raja si¢ automatycznie. Wszystkie pokoje
sa monitorowane, przed monitorem siedzi
nasz pracownik” (Tok FM, 2019), ,,Czesto
jest tez tak, ze do dyspozycji graczy jest
klucz wiszacy kofo drzwi, na wypadek gdyby
zawiodla elektronika. W wielu ER, ktore
znam, przez caly czas drzwi sg otwarte”
(Suchodolska i in., 2019).

Przedsigbiorcy odpierali takze szeroko
pojawiajace si¢ w mediach zarzuty o dzia-
taniu bez nadzoru wtadz. Skarzyli sig¢
ponadto, na niesprawiedliwo$¢ kontroli
i brak wytycznych dotyczacych bezpieczen-
stwa, spraw budowlanych i administracyj-
nych przypisanych escape roomom:

e Nikt nikomu nigdy nie zarzucif jakich§
nieprawidlowosci. Tylko mézg mogt
decydowaé, wyobraznia. Nie bylo zad-
nego przeplsu ktory nakazywalby przy-
bycie pani z sanepidu czy pana strazaka
czy pana od BHP”;
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e ,Na pewno latwiej jest zrobi¢ co§ od
poczatku dobrze niz to poprawiac. (...)
Gdyby od poczatku to bylo powiedziane,
to wigkszos§¢ escape roomdéw miataby
oglad co robié, jak si¢ przygotowywaé
i — uwaga — czy w ogoéle jest w stanie to
zrobié. Wyeliminowatoby to wiele niedo-
ciagniel, przez ktore teraz zamykaja si¢
escape roomy” (Gutowski, 2019).
Pojawily si¢ takze mocniejsze argumenty

o pochopnym i nieprzemyS$lanym charak-

terze kontroli. ,,Rzad wylewa dziecko

z kapiela. Nie chce rozwiaza¢ problemu,

tylko po prostu zamkna¢ tyle pokoi, ile

si¢ da. Bo to fadnie wypadnie w mediach”

— moéwil anonimowo wtasciciel jednego

z escape roomdw cytowany przez portal

Money.pl (Madejski, 2019).

Dziatania w mediach spotecznosciowych
i wypowiedzi przedstawicieli branzy escape
roomOw w mediach tradycyjnych i inter-
netowych utworzyly narracje, ktora — jak
w przypadku przekazow strony rzadowej
— utrzymywala si¢ przez caly czas trwania
kontroli. Te narracje¢ mozna podsumowac
W nastepujacy sposob:

* w Koszalinie doszlo do razacych naru-
szefi; byl to jednak odosobniony przypa-
dek;

e profesjonalne escape roomy stosuja
liczne zabezpieczenia, m.in. oznaczenia
drég ewakuacji, gasnice, awaryjne klu-
cze, przyciski bezpieczefistwa, systemy
monitoringu itp.;

* kontrole sa potrzebne, ale musza by¢
prowadzone w sposOb usystematyzo-
wany i jednakowy dla wszystkich.

Cho¢ przekazy byly klarowne, komu-
nikacja wlascicieli escape roomdéw pro-
wadzona byla w znacznie mniej zorgani-
zowany i skuteczny sposéb. Wynikalo to
przede wszystkim z faktu, ze branza nie
byta przygotowana na kryzys i nie miala
weczesniej podobnych do§wiadczen. Metody
dziatania, ktore strona rzadowa miata juz
znakomicie przecwiczone, dla wtaScicieli
escape roomOw byly nowoScia. Poniewaz
nie antycypowali oni podobnych zagrozef,
nie zrzeszyli si¢ tez zawczasu, a po wybuchu
kryzysu o zrzeszenie bylo juz bardzo trudno.
Wtasciciele musieli bowiem w pierwszej
kolejnosci borykac si¢ ze sprawami kontro-
Ino-urzedowymi, a dopiero pdzniej mogli
dba¢ o komunikacje i wizerunek branzy.

Te wlasnie czynniki w gidwnej mierze
zdecydowaly o tym, ze wlasciciele escape
roomoOw przyjeli defensywna strategie

komunikacji. Defensywa nie wynikata jed-

nak z niecheci do komunikacji, a z nie-

przygotowania i nieprzewidzenia kolejnych
odston kryzysu. W efekcie komunikacja
byta prowadzona w sposob chaotyczny

i reaktywny, jako odpowiedZ na zapy-

tania medidéw, a tym samym odpowiedZ

na kolejne poparte liczbami doniesienia
rzadu.

Zgodnie z typologia Coombsa dotyczaca
podejs¢ strategicznych, w dzialaniach wta-
Scicieli escape roomdw mozna dostrzec
elementy:

* usprawiedliwienia — odpowiedzialno$§¢é
za tragedi¢ przekierowana na strong
jednego escape roomu z Koszalina (,,byt
to odosobniony przypadek™);

e ataku na oskarzyciela — podwazanie
komunikatéw przedstawianych przez
stron¢ rzadowa, np. w odpowiedzi na
kolejne doniesienia o licznych niepra-
widtowoSciach, wtasciciele ttumaczyli,
jakie byly realia;

* dziatahh naprawczych — podejmowanie
krokoéw zmierzajacych do zapobiezenia
kolejnej tragedii w przysztosci.
Wtalciciele escape roomdw przestrze-

gali rOwniez najwazniejszych zasad, jakimi
sa: szybkos¢ reakcji, otwartos$¢, prawdo-
moéwnosE i partnerstwo. Juz od pierwszych
chwil kryzysu, przedstawiciele branzy byli
dostepni dla mediéw i chetnie odpowiadali
na wszelkie pytania dziennikarzy. Jednak
zamiast proaktywnie dostarcza¢ mediom
wciaz nowych informacji, jak czynita to
strona rzadowa, wlasciciele escape roomow
powtarzali te same komunikaty — efekt
SwiezoSci przemawial zatem na korzys¢
komunikatéw rzadu. Cho¢ przekazy indy-
widualnych przedstawicieli branzy byly
spojne i w zgodzie z ogllna linig komunika-
cji, zabrakto pelnego zrzeszenia, stworzenia
wspolnego frontu i podjecia ofensywnych
dziatan, ktére pozwolityby na uzyskanie
kontroli nad przekazem. W obliczu tak
silnego oponenta, jakim jest aparat paf-
stwowy, nie mozna powiedzie¢, ze walka
byta wyréwnana.

Podsumowujac, pomimo podejmowania
roznych inicjatyw, cato$¢ dziatain komuni-
kacyjnych branzy escape rooméw sprowa-
dzala si¢ de facto do wspOlnego oswiad-
czenia branzy, wypowiedzi wilaScicieli
w mediach oraz indywidualnych dziatan
komunikacyjnych w mediach spoteczno-
Sciowych, prowadzonych przede wszystkim
osobno przez kazdy escape room (rys. 2).
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Rysunek 2. Modelowe procedury zarzgdzania komunikacjg w sytuacji kryzysowej w podziale na fazy:
przed wystgpieniem kryzysu, w jego trakcie oraz po kryzysie; z oznaczeniem dziafan, ktore zostaty

Zrealizowane przez wiascicieli escape roomow

FAZA
FAZA FAZA
PRZED WYBUCHEM
KRYZYSU W TRAKCIE KRYZYSU PO KRYZYSIE
| | |
[ |
audyt procedur identyfikacja ewaluacja i szacowanie
antykryzysowych problemu strat zaistniatych
¢ l i w zwigzku z kryzysem
. | 1 l
powotanie sztabu kryzysowego |- zwotanie sztabu | 5! POwWofanie sztabu :
kryzysowego : kryzysowego | odbudowanie
sEsmeTE——n wizerunku
burza mézgow: | |  _________ 1_ e, i relacji
- identyfikacja interesariuszy ! P 1
- ocena stopnia narazenia na kryzys : . burlza qugow. . |
- opracowanie wariantow kryzysu  feeeeeeeeeeseeeeee -« — identyfikacja interesariuszy : )
- wypracowanie mechanizmow | — ocena skali i zagrozen 1 gromgdlzen{e
reagowania na potencjalny kryzys I wynikajacych z kryzysu i archiwizacja
- opracowanie i wdrozenie systemu N bommm - 1 “““ doswiadczen
szkolen i trgningéw medialnych opracowanie | @ ————-_Y-____ , ¢
~ Opracowanie lub poprawa procedur operacyjnego : przygotowanie |
przeptywu |vnformaltl:1| oraz | dziatani | planu 1 .
prowadzenia relacji z mediami planu dzialania |y, | przeprowadzenie
- analiza i monitoring zagrozen na bazie manuala 1 komunlkacy ' organizacji
oraz ich symptoméw kryzysowego ! kryzysowej ! przez zmiany

v

S

przygotowanie i/lub
przeprowadzenie symulacji
kryzysu

okreslenie stanowiska, opracowanie
lub aktualizacja dokumentéw (o$wiadczenia,
Q&A itp) i wdrozenie przyjetych zatozen

v

opracowanie systemu

komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna

wczesnego ostrzegania

v

v

przygotowanie planu

monitoring

na wypadek zaistnienia sytuacji
kryzysowej (manuala

!

kryzysowego) wraz ze szkicem
dokumentéw (o$wiadczenia,

ocena i korekta przyjetych dziatan

Q&A, talking points itp.)

Nieregularnym ksztaltem oraz ciemnoszarym kolorem oznaczone zostaly dzialania, ktdre — cho¢by w ogra-
niczonym stopniu — zostaly zrealizowane przez wiascicieli escape rooméw. Analogicznie, jak na rys. 1,
przerywanymi liniami oraz jasnoszarym kolorem oznaczone dziatania, jakie po wybuchu kryzysu powinny
zosta¢ w przyspieszonym tempie zrealizowane przez podmioty, ktore nie przeszly przez fazg przygotowaw-
cza przed kryzysem — wlaSciciele escape roomow ich jednak nie zrealizowali.

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: Tworzydfo, 2017.

Patrzac przez pryzmat modelowych
procedur zarzadzania komunikacja kryzy-
sowa (co obrazuje rys. 2), wida¢ wyraznie,
ze dzialania przygotowawcze, przed wybu-
chem kryzysu nie byly w ogole przez branze
escape roomoOw zrealizowane.

W trakcie kryzysu nastapita w pierwszej
kolejnosci identyfikacja problemu. Okre-
Slone zostalo stanowisko i opracowany
jeden dokument (wspdlne oswiadczenie

z 5.01.20219 r.). Nastepnie realizowana
byla komunikacja zewngtrzna (wypowie-
dzi wiascicieli escape rooméw w mediach
i indywidualne dzialania w mediach spo-
teczno$ciowych). Serwis LockMe prowadzit
monitoring i w duzej mierze koordynowat
dzialania mediowe. Na zadnym etapie nie
zostal jednak powotany sztab kryzysowy,
nie wyloniono formalnych reprezentantéw
i nie opracowano wspodlnego planu komu-
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nikacji kryzysowej ani dokumentow typu
talking points czy O&A. Prowadzone dziata-
nia nie podlegaly rowniez wspolnej biezacej
ocenie ani korekcie.

W fazie pokryzysowej nastapito oszaco-
wanie strat zaistnialych w zwiazku z kry-
zysem (podsumowania rzadowe, a takze
podsumowania serwisu LockMe). Do tej
pory nie nastapilo jeszcze zgromadzenie
ani zarchiwizowanie doswiadczen (niniejszy
artykul jest pewna poczatkowa prdba dzia-
fania z tej kategorii), w celu wyciagnigcia
wnioskow na przyszlo§¢ i przeprowadzenia
branzy przez zmiany. Proces odbudowy-
wania wizerunku wcigz trwa. WtaSciciele
escape rooméw prowadza dzialania zmie-
rzajace do przyciagni¢cia ponownie klien-
tow do prowadzonych przez siebie pokoi.
Znbéw jednak — dzialania te realizuje kazdy
z osobna, gléwnie poprzez wiasne kanaly
w mediach spolecznoSciowych. Na oceng ich
skutecznoSci jest jednak jeszcze za wezesnie.

Cho¢ od tragedii w Koszalinie mingly
juz ponad dwa lata, faza pokryzysowa ule-
gla wydtuzeniu poprzez trwajaca pandemie
COVID-19, ktéra dodatkowo zdziesigtko-
wala branze, stawiajac pod znakiem zapy-

tania poziom bezpieczenstwa w miejscach
publicznych, w tym w escape roomach.
W zwiazku z ogloszonym przez wiadze pan-
stwowe stanem zagrozenia epidemicznego
i czasowym zawieszeniem dziatalnosci m.in.
miejsc rozrywki, escape roomy pozostawaly
formalnie zamkni¢te od 14 marca az do
6 czerwca 2020 roku. Jednak nawet po
zakonczeniu oficjalnego lockdownu strach
wywolany pandemig istotnie obnizyt zain-
teresowanie escape roomami i wiele z nich
zakoficzylo swoja dziatalnos¢.

Dane dotyczace liczby aktywnych pokoi
mogg dawaé podstawy do wnioskowania,
ze kryzys wywolany tragedia w Koszalinie
byl znacznie bardziej dotkliwy dla branzy
escape roomOw niz pandemia (tab. 2).
W celu jednoznacznego potwierdzenia
tej tezy potrzebna bylaby jeszcze analiza
realnych wskaznikéw biznesowych poszcze-
golnych escape roomoéw. Juz teraz widac
jednak, ze oba te kryzysy Iacznie spowo-
dowaly zmniejszenie si¢ branzy o ponad
polowe w ciagu zaledwie dwdch lat. Jest to
rzadki przypadek, ktory dodatkowo Swiad-
czy o potrzebie prowadzenia dalszych ana-
liz branzy escape room.

Tabela 2. Zmiana skali dziatania branzy escape room w latach 2019-2022

5.01.2019 r. 25.06.2019 r. 22.01.2022 r.
565 484
Liczba pokoi 1015 (450 pokoi, | 44% (| 81 pokoi, | 14%
w poréwnaniu do 5.01.2019) | w pordéwnaniu do 25.06.2019)

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie danych LockMe z 5.01.2019 r., 25.06.2019, 22.01.2022 r.

4.3. Wyniki analizy przekazéw medialnych

W ostatniej czesci niniejszego artykutu
przedstawione zostana wyniki badan, kto-
rych celem bylo przeanalizowanie, czy
ijesli tak, jak zmienil si¢ sposob opisywania
branzy escape roomdow w zwiazku z tragicz-
nymi wydarzeniami, ktére mialy miejsce
4 stycznia 2019 r. w Koszalinie.

Postawiona zostata nastepujaca hipo-
teza badawcza: bezpoSrednio po tragedii
w Koszalinie nastgpita zmiana kontekstu,
w jakim przedstawiany byl sektor escape
rooméw, a tym samym mial miejsce kryzys
wizerunkowy tej branzy.

W badanu zastosowano metode¢ analizy
stow kluczowych. Kazda publikacja anali-

zowana byla osobno pod katem wystepo-
wania wytypowanych 65 stow kluczowych,
ktore zostaly pogrupowane w 11 katego-
rii tematycznych (escape room, pokoje,
zagadki, zabawa, dzieci, wyjscie, tragedia
w Koszalinie, bezpieczenstwo, kontrole,
przepisy, stuzby). Analizowane byly arty-
kuly zawierajace hasto ,,escape room”, przy
czym pomini¢to materialy dotyczace filmu
»Escape Room”, a skupiono si¢ tylko na
publikacjach dotyczacych formy rozrywki,
w ktorych poswigcono escape roomom wig-
cej niz jednozdaniowa wzmianke.

Badanie zrealizowano na materiale pra-
sowym wybranym na podstawie danych
Zwiazku Kontroli i Dystrybucji Prasy. Zde-
cydowano si¢ na wybor dziesigciu tytuldw
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0 najwyzszym rozpowszechnianiu platnym
razem (suma sprzedazy egzemplarzowej
wydan drukowanych, e-wydan, prenume-
raty i innych ptatnych form rozpowszech-
niania). Bylo to pi¢¢ tygodnikow (Gos¢
Niedzielny, Polityka, Newsweek, Wprost,
Do Rzeczy) (Kurdupski, 2019) i taka sama
liczba dziennikow (Fakt, Super Express,
Gazeta Wyborcza, Rzeczpospolita, Dzien-
nik Gazeta Prawna) (Kurdupski, 2018).
Uwzgledniono tylko wydania og6lnopol-
skie, bez edycji lokalnych i regionalnych.
Pomini¢to dodatki tematyczne i artykuly
sponsorowane.

Pod uwage brana byla prasa druko-
wana wydana: przed wybuchem kryzysu,
tj. przed pozarem w Koszalinie (1.11.2017-
3.01.2019); w trakcie kryzysu, tj. w okre-
sie od pozaru w Koszalinie przez kolejne
dwa tygodnie najwickszego nate¢zenia kon-
troli i zainteresowania ze strony mediéw
(4.01.2019-18.01.2019); po zakonczeniu
kluczowego etapu kryzysu, kiedy to zain-
teresowanie tematem ze strony medidw
systematycznie tracito na sile (19.01.2019—
30.04.2019). Lacznie ztozyto si¢ to na okres
18 miesiecy.

Zbiorcze wyniki analizy przedstawia
tabela 3, natomiast w kolejnych podpunk-
tach omoéwione zostang najwazniejsze spo-
strzezenia.

Przed kryzysem (do 3.01.2019) branza
escape roomOw opisywana byta w mediach
tylko w pozytywny sposob, przez pryzmat

»,zabawy” 1 ,zagadek”. Nie wystgpowaly
sformulowania dotyczace ,bezpieczen-
stwa”, ,kontroli”, ,przepiséw”, ,stuzb”
i — z oczywistych wzgledow — tragedii
w Koszalinie”. Nikt wczesniej nie zada-
wal pytan o zagrozenia i drogi ewakuacji
w pokojach zagadek ani o przepisy prze-
ciwpozarowe i budowlane regulujace ten
segment rozrywki.

BezpoSrednio po tragedii w Koszalinie
nastapil znaczny wzrost liczby i cze¢stotli-
wosci uzycia stow kluczowych, co Swiad-
czy 0 ogromnym wzroscie zainteresowania
tematem escape roomow. Blyskawicznie
zmienil si¢ kontekst, w jakim przedstawiany
byl ten sektor rozrywki. W szczytowej fazie
kryzysu synonimem escape roomu nie byl
juz ,,pokéj zagadek”, a ,pokdj Smierci”
,,smlertelna putapka”, ,,pulapka bez wy]-
Scia”. Wszystkie publikacje byly skupione
na temacie Htragedii w Koszalinie”, a sfor-
mulfowania ,tragiczny, koszalifiska, pozar,
gaz, Smier¢” wystepowaly czesciej (649)
niz ,escape room” (277), a nawet ,escape
room” oraz ,,pokoje” i ,zagadki” facznie
(561). Pytania, ktorych nikt wczesniej nie
zadawal — o drogi ewakuacji oraz prze-
strzeganie przepisOw przeciwpozarowych
i budowlanych — nagle zdominowaly prze-
kaz. Na escape roomy znacznie czg¢sciej
patrzono przez pryzmat ,bezpieczenistwa”
(165), kontroli (157) i przepiséw (194) niz
przez pryzmat zabawy i spedzania wolnego
czasu (152).

Rysunek 3. Poréwnanie liczby stdw kluczowych w analizowanych okresach
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649
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300 277

210

194

przed wybuchem kryzysu (1.11.2017-3.01.2019)
B w trakcie kryzysu (4.01.2019-18.01.2019)
M po kluczowym etapie kryzysu (19.01.2019-30.04.2019)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 3. Kategorie stow kluczowych oraz liczba ich wykorzystania w analizowanych publikacjach w analizowanych

okresach
(=]
£ 2 2
- S = =
Ttulguety | 5 2 z |25 ¢ |32l
lub czasopisma _§ % § = = E} g £ 3 3 % g .?; _E,
SE| 2| 2| 2|2 E| S| =B| 8| E| 8| =
S22l R | & | N |Esl N | A B | 2 | & | &
GOSC NIEDZIELNY | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
5 POLITYKA 1 3 3 1 0 2 0 1 0 0 0 0
E NEWSWEEK 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E§ WPROST 1 15 | 42 | 24 0| 34 1 13 0 0 0 0
S |DORZECZY 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
55 FAKT 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
S el | SUPER EXPRESS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E § Sv%a%%cz A 2 12| 28 7 0 11 0 3 0 0 0 0
8 = [RZECZPOSPOLITA 3 4| 15 9 0 12 1 0 0 0 0
2 [DIENNK e | 0 o] o o] of o o of of of o
SUMA 7 4 | 88 | 41 0| 59 2 | 23 0 0 0 0
GOSC NIEDZIELNY 1 11 10 3 28 6 14 15 6 3 7 7
POLITYKA 1 30 | 32 6 | 16 | 29 11 7 6 7 8 3
NEWSWEEK 1 21 31 4| 27 11 5 6 3 4 0 2
55 WPROST 2 14 | 16 4 | 81 7 5 11 19 8 | 13 19
N § DO RZECZY 1 10 6 3 19 17 3 5 6 3 0 3
g S | FAKT 6 23 | 27 9 | 68 5 17 9 9 5 1 10
g €'~ SUPER EXPRESS 9 29 | 30 6 | 12| 15| 32| 17 13 9 8 | 14
2 | GAZETA
g g WYBORCZA 5 21 18 6 | 77 8 | 32 8 | 13 6 4| 10
& T | RZECZPOSPOLITA 9 46 17 | 15| 95 1| 28| 10| 31| 46 | 38 | 31
DZIENNIK
GAZETA PRAWNA 11 72| 23 18 | 116 | 43 1| 50| 5 | 66 | 115 | 55
SUMA 46 | 277 | 210 | 74 | 649 | 152 | 158 | 138 | 165 | 157 | 194 | 154
GOSCNIEDZIELNY | 2 17 | 17 6 | 25| 24 1 15 10 3 9 1
POLITYKA 1 2 0 0| 12 0 0 0 4 1 2 2
NEWSWEEK 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
g WPROST 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
g S | DO RZECZY 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
& ; FAKT 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E & | SUPER EXPRESS 4 10 4 2 19 1 3 1 1 5 0 3
o g \%@é%jﬁcz N ol of of of of of of of of of of o
2 | RZECZPOSPOLITA 2 18 7 9 | 36 0 1 5 2] 19 17] 1
DZIENNIK
GAZETA PRAWNA 2 6 1 1 13 3 0 8 8 5 7 4
SUMA 11 53| 29 | 18 | 105 | 28 5| 20| 35| 33| 35| 21
SUMA ZE
WSZYSTKICH 64 | 374 | 327 | 133 | 754 | 239 | 165 | 190 | 200 | 190 | 229 | 175
OKRESOW
Zrédfto: opracowanie wiasne.
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Z czasem kryzys zaczal si¢ wyciszac.
Po kluczowym etapie kryzysu nastapit
spadek liczby i czestotliwodci uzycia stow
kluczowych, proporcje pozostaly jednak
zblizone do tych z czasu kryzysu. Branza
nadal opisywana byta przez pryzmat wyda-
rzen w Koszalinie. O ile w pierwszej fazie
pisano gléwnie o ,niebezpieczenstwie”,
»zagrozeniach” i licznych ,,nieprawidtowo-
Sciach”, o tyle z czasem zaczgto coraz wie-
cej miejsca po§wiecaé spokojniejszej dysku-
sji nt. sposobow ,,ochrony” i ,,zabezpieczen
przeciwpozarowych”, zmiany przepisow czy
sposobdw na poprawe bezpieczefistwa, co
prowadzi do wniosku, ze tragedia zaczela
by¢ opisywana w sposdb znacznie mniej
emocjonalny.

Znaczacg zmiang mozna zaobserwo-
wac w kategorii ,,dzieci” (przed kryzysem
pojawily si¢ dwie wzmianki, w trakcie ta
liczba wzrosta do 158, a po kryzysie spadta
do pigciu). Przed tragedia escape roomy
traktowane byly gléwnie jako zabawa dla
dorostych, ewentualnie calych rodzin, ale

Rysunek 4. Udziat analizowanych stéw kluczowych w ramach kategorii ,,

okresach

niekoniecznie dla samych dzieci. W trak-
cie kryzysu media bardzo czgsto pod-
kre§laty mtody wiek ofiar koszalifiskiego
pozaru. Z kolei w pdzniejszym okresie
proporcjonalnie wigcej miejsca poswie-
cono kolejnym wynikom kontroli, zmia-
nom przepisOw czy sposobom na poprawe
bezpieczenstwa.

Szczegblnie warta przeanalizowania
kategoria haset jest ,,wyjScie”. Z oczywi-
stych wzgledow stowa ,,wyjscie”, ,,wydosta-
nie si¢”, ,,ucieczka” pojawiajg si¢ przy kaz-
dej publikacji po§wigconej escape roomom
— jest to bowiem kluczowy element gry,
grupa musi wydostaé si¢ z pomieszczenia.
Przed 4.01.2019 r. nigdy nie pisano jednak
o ,ewakuacji” — watek ,,drog ewakuacyj-
nych” nie byl w ogdle analizowany. Zaraz
po wybuchu kryzysu, stowo ,,ewakuacja”
zaczelo by¢ uzywane i istotnie zdomino-
walo przekaz. Z czasem narracja zacz¢la si¢
jednak uspokajac¢, a media z niemal réwna
czestotliwoSciag korzystaly z haset ,,wyjScie”
oraz ,,ewakuacja”.

jScie” w analizowanych
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przed wybuchem kryzysu
(1.11.2017-3.01.2019)

M wyjscie, wydostanie sie, ucieczka

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Uzyskane wyniki potwierdzajg tym
samym postawiona hipoteze badawcza.
Rzeczywiscie bezposrednio po pozarze
w Koszalinie zmienil si¢ kontekst, w jakim
przedstawiany byt sektor escape roomow,
a tym samym mial miejsce kryzys wizerun-

w trakcie kryzysu
(4.01.2019-18.01.2019)

po kluczowym etapie kryzysu
(19.01.2019-30.04.2019)

ewakuacja, droga ewakuacji

kowy tej branzy. Parafrazujac definicje kry-
zysu wizerunkowego z drugiej czgsci arty-
kutu (Rydzak, 2006), branz¢ escape room
spotkala pewna zmiana, ktéra przerwata
jej standardowg dzialalno$¢ i wplyneta na
wszystkie zachodzace w niej procesy, majac
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przy tym negatywne przetozenie na spo-
sOb postrzegania branzy przez interesariu-
szy (zmiana kontekstu opisywania przez
media). Skutkiem czego nastapit uszczer-
bek na wizerunku oraz spadek zaufania

Tabela 4. Podsumowanie wynikow

(znajdujacy wydzwigk w przekazach medio-
wych), ktory mial przefozenie na ogdlne
wyniki biznesowe (liczba otwartych pokoi
zagadek).

Przed kryzysem W trakcie kryzysu Po kryzysie
1.11.2017-3.01.2019 | 4.01.2019-18.01.2019 | 19.01.2019-30.04.2019
Suma stéw kluczowych 280 2466 (+2186) 420 (-2046)
Czestotliwos¢ wystgpowania 40 53,61 (+13,61) 38,18 (~15,43)
stow kluczowych ’ ’ ’ ’

Kolorem czerwonym oznaczono zmiang liczby i czestotliwosci wystgpowania stow kluczowych w porow-

naniu do poprzedniego okresu.

Zrédfo: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Dzien 4 stycznia 2019 r. na zawsze zapi-
sze si¢ w historii polskiej branzy escape
rooméw. Do tego czasu rynek pokoi zaga-
dek charakteryzowal si¢ duzym tempem
rozwoju. Z roku na rok pojawiato si¢ coraz
wiecej escape roomoéw w roznych zakatkach
kraju, nie tylko w duzych miastach. Pokoje
byly coraz lepsze i przyciagaly coraz wigcej
odwiedzajacych. Wraz ze wzrostem branza
si¢ profesjonalizowata. Wokot escape
roomow wykietkowat caly segment rynku
finansowany wylacznie z dostarczania ustug
do escape rooméw. Niepostrzezenie Polska
urosla na jednego z lideréw branzy escape
room na $wiecie.

Tego dnia ta wzrostowa fala si¢ zatrzy-
mata. Koszalinska tragedia postawila na
nogi cala administracj¢ panstwowa. Stuzby
szybko wkroczyly do escape roomow
w calej Polsce, a sytuacja ta wywolala prze-
razenie spoleczenstwa. Tragedia w Kosza-
linie i metodycznie prowadzone dziatania
komunikacyjne strony rzadowej sprawily,
ze nastgpita zmiana kontekstu w jakim
przedstawiany byl sektor escape roomow,
a tym samym mial miejsce kryzys wizerun-
kowy tej branzy. W komunikatach poja-
wialy si¢ zaréwno coraz to nowsze wyniki
kontroli, jak i emocjonalne wypowiedzi
politykéw. Kiedy Polacy styszeli o kolejnych
zamknigciach pokoi zagadek, a przedstawi-
ciele rzadu moéwili o zadnych zysku przed-
siebiorcach, ktérzy nie zwracaja uwagi na
bezpieczefistwo graczy, wlasciciele escape
roomow nie mieli realnych mozliwosci

obrony. Szybko zostali zepchnigci do defen-
sywy i w efekcie — do samego konca kryzysu
— tam pozostali. Borykali si¢ ze wspomnia-
nymi kontrolami i zamkni¢ciami, co nie
pozostawialo czasu na skuteczng ofensywe
medialna. Escape roomy nie byly w stanie
strategicznie zarzadzac kryzysem, czyli pod-
ja¢ dziatan, ktore pozwolityby na zyskanie
wplywu na przebieg sytuacji konfliktowe;.
Branza dziatala mozliwie szybko, w spo-
sOb otwarty, prawdoméwny i partnerski,
ale jednak reaktywny. Dziatania wlascicieli
escape roomoéw ograniczaly si¢ do bieza-
cego odpowiadania na kolejne zarzuty,
zamiast zyskania kontroli nad przekazem.
Od poczatku do kofica niezaprzeczalnie
kontrola ta lezata w rekach strony rzado-
wej, ktora w pelni zarzadzala kryzysem
— od stron zaréwno administracyjnej, jak
i medialne;.

Czy gdyby escape roomy zawczasu zre-
alizowaly opisywang w podrecznikach
faze przygotowawcza, moglyby uchro-
ni¢ si¢ przed kryzysem? Czy gdyby nawet
w pierwszych godzinach od pozaru wtasci-
ciele escape roomow z calej Polski spotkali
si¢, wylonili sztab kryzysowy, opracowali
kluczowe przekazy i objeli strategi¢ dziata-
nia, mozna byto skutecznie zapanowaé nad
sytuacja? Z perspektywy czasu wydaje sie,
ze tak, ale nikt — ani na poczatku, ani tym
bardziej przed kryzysem — nie przypuszczat,
ze przyjmie on tak gigantyczne rozmiary.

Wydarzenie, ktére dzisiaj zyskaloby note
piec, zarébwno w skali prawdopodobiefistwa
wystapienia, jak i skali wplywu na branze,
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jeszcze na poczatku 2019 roku prawdo-
podobnie w obu tych kategoriach zyska-
foby note jeden albo dwa. Zaden polski
przedsigbiorca posiadajacy escape room
nie zaktadal, ze w pewnej zachodniopo-
morskiej miejscowosci wybuchnie pozar,
w wyniku ktérego zycie straci pie¢ osob,
a cala branza zmniejszy si¢ o potowe. Tak
samo, nikt nie mogl realnie przewidziec, ze
nawet jesli escape room przejdzie pomysSl-
nie kontrole bezpieczenstwa, to jego dzia-
falno$¢ zostanie wstrzymana z powoddw
stricte administracyjnych, ktore nie maja
zadnego przelozenia na bezpieczenstwo
(np. przeznaczenie i sposob uzytkowania
lokalu).

Proces naprawy wizerunku (ostatnia
faza zarzadzania komunikacja kryzysowa)
jeszcze trwa — zostal on zaburzony przez
pandemi¢ COVID-19, ktéra po raz kolejny
zréwnala escape roomy (jak i wszelkie inne
miejsca publiczne) z niebezpieczefstwem,
cho¢ tym razem innego rodzaju. Branza
escape roomow, jak zadna inna, przeszla
de facto z jednego kryzysu plynnie do kolej-
nego. Przytaczane dane potwierdzaja, ze
pandemia i taczace si¢ z nig lockdowny po
raz kolejny zdziesiatkowaly polska branze
escape room.

Juz dzi§ wiadomo jednak, ze z kryzysu
wywolanego tragedia w Koszalinie mozna
i nalezy wyciagnaé wnioski na przysziosc.
Jak mowila Brzezifiska, kierownik dziatu
korporacyjnego Grupy Zywiec, w mySl
zasady ,,lepiej zapobiegac niz leczy¢”, celem
dziatan public relations nie jest gaszenie
pozardw, ale niedopuszczenie do ich wybu-
chu (Zuchniewicz, 2018). Koszalinskiego
pozaru nie udato si¢ unikna¢, ale by¢ moze
mozna unikna¢ innych tragicznych sytuacji.
Polska branza escape roomdéw mogtaby
si¢ zrzeszy¢, przeanalizowac potencjalne
zagrozenia i zawczasu si¢ do nich przygo-
towaé. Escape roomy w innych krajach,
bazujac na polskim przyktadzie, mogtyby
zrealizowaé faze przygotowawcza, aby
— jeSli nadejdzie taka konieczno$¢ — w pore
zareagowac. Podobnie, inne rozproszone
branze w Polsce czy za granica, powinny
dostrzec warto$¢ we wczeSniejszym zrze-
szeniu si¢, przeanalizowaniu potencjalnych
wydarzen i opracowaniu optymalnych stra-
tegii dziatania.

Przypisy

I Autorka niniejszego artykulu, jako wowczas
wspolwtascicielka iESCAPE w Olsztynie, row-
niez wielokrotnie zapraszana byta do wypowie-
dzi na tamach mediow.

2 Dla porzadku warto wymieni¢ takze inne proby
wspélnych dziatan komunikacyjnych catej
branzy, ktore albo nie przyniosly oczekiwanych
rezultatow albo w ogdle nie doszly do skutku.
Po pierwsze, bylo to powotanie Stowarzyszenia
Witascicieli Escape Roomoéw (SWER), ktore
miafo reprezentowa¢ branz¢ w mediach, jak
i w pdzniejszych pracach legislacyjnych zapo-
wiadanych przez strong¢ rzadowa. Stowarzysze-
nie rzeczywiScie powstalo (zarejestrowano je
11 stycznia 2019 r., tydzien po tragedii), ale pod
jego szyldem nie udato si¢ zjednoczy¢ catej ani
nawet wigkszosci branzy. Drugim przyktadem
jest wypracowanie sformalizowanego, wspol-
nego dla catej branzy kodeksu bezpieczenstwa,
ktory stanowitby ujednolicenie wczesniej obo-
wiazujacych, ale nieformalnych i niespisanych
zasad. Standardy zostaly jednogtosnie zatwier-
dzone na spotkaniu wiascicieli, ktére odbyto si¢
14 stycznia 2019 r. w Warszawie i mialy zostaé
ogloszone na spotkaniu z mediami, zapla-
nowanym na wtorek, 15 stycznia 2019 roku.
W wyniku $mierci Prezydenta Gdanska Pawla
Adamowicza, ktora nastapita po napasci nozow-
nika w trakcie Finalu Wielkiej Orkiestry Swia-
tecznej Pomocy, wywotujgc tym samym ogromny
szok w spoleczenstwie i catkowicie absorbujac
uwage mediéw, konferencja prasowa wlascicieli
escape roomow zostala finalnie odwolana, a tym
samym nie wdrozono kolejnych dziatan (SWER,
2019).
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Kultura roznorodnosci i kreatywnosci
czy monotonia procesow i kultura stuzebnosci?
Analiza charakterystycznych cech kultury
organizacyjnej Centrow Ustug Wspolnych
korporacji transnarodowych

Maria Niewierko™

Polska jest europejskim centrum specjalistycznych, outsourcowanych kompetencji i usiug,
czego przykladem jest rosngca liczba Centrow Ustug Wspolnych (CUW) filii korporacji
transnarodowych w Polsce. Jednym z czynnikow wplywajgcych na jakosc i charakter pracy
w CUW jest ich kultura organizacyjna. Celem artykutu jest poznanie charakterystycznych cech
i przejawow kultury organizacyjnej Centrow Ustug Wspolnych, co ma istotne znaczenie dla
zrozumienia specyfiki pracy w CUW. Artykul ma charakter teoretyczno-praktyczny. Z uwagi na
wieloaspektowos¢ i zlozonos¢ definicyjng kultury organizacyjnej w czesci teoretycznej zapropo-
nowano uporzqdkowanie teorii przez podzial analizy kultury organizacyjnej na cztery obszary.
W czesci praktycznej, na podstawie zrealizowanego badania empirycznego, przeprowadzono
analize kultury organizacyjnej, jej cech specyficznych, znaczenia oraz relacji pomiedzy kulturg
organizacyjng CUW, a kulturq centrali korporacji macierzystej.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, przejawy kultury organizacyjnej, Centrum Ustug
Wspdlnych (CUW), centrala (spotka matka).
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The Culture of Diversity and Creativity or the Monotony of Processes
and the Culture of Servitude? The Analysis of the Characteristic Features
of the Organizational Culture of the Shared Service Centers
of Transnational Corporations

Poland is the European center of specialized, outsourced competences and services, an
example of which is the growing number of Shared Service Center (SSC) of transnational
corporations in Poland. One of the factors that influence the quality and nature of the work
in SSCs is their organizational culture. The objective of the article is to get to know the
characteristic features and manifestations of SSC organizational culture, which is crucial
to understanding the specificity of the work in SSCs. The article is theoretical and practical.
Due to the multifaceted and definitional complexity of the organizational culture, the theory
in the theoretical part was organized in such a way that four areas of its analysis were defined.
In the practical part, the analysis of the characteristic features and manifestations of the
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organizational culture of Shared Service Centers, as well as its relationship with the parent
company (headquarters), was carried out on the basis of the conducted empirical research.

Keywords: organizational culture, manifestations of the organizational culture, Shared
Service Centers (SSCs), headquarters (parent company).

JEL: D23, 12, Z1

1. Wprowadzenie

Kultura organizacyjna zostala po raz
pierwszy zdefiniowana w 1951 r. przez kana-
dyjskiego psychologa i lekarza E. Jacques’a
jako sposdb mysSlenia i dzialania, podzie-
lany w mniejszym lub wigkszym stopniu
przez wszystkich pracownikéw, a ktorego
nowi czlonkowie organizacji muszg si¢
nauczy¢ i przynajmniej czeSciowo zaakcep-
towac, aby sami mogli by¢ w niej zaakcepto-
wani (1951). Od tego czasu kulturze organi-
zacyjnej przypisuje si¢ role swoistego DNA
firmy, zestawu jej unikalnych cech lezacych
u podstaw formalnych rozwigzan organiza-
cyjnych. Badania kultury organizacyjnej sa
bardzo zr6znicowane: badane sa jej prze-
jawy (wartoSci, zachowania organizacyjne,
symbole tozsamos$ci wizualnej) z zastoso-
waniem odmiennych miernikéw (stopnia
znajomosci, zaangazowania pracownikow,
rozpoznawalnoSci, konkurencyjnosci kul-
tury). Badania kultury organizacyjnej
mozna podzieli¢, wedtug C. Sikorskiego,
na dwie glowne perspektywy: wartoSciujaca
i niewartosciujacg (1990, s. 22).

W ramach perspektywy wartoSciujace;j,
kultura organizacyjna jest badana m.in.
poprzez stopien, w jaki wplywa na efektyw-
nos¢ przedsigbiorstwa. Badania tego nurtu
skupiaja si¢ na typowaniu cech kultury
organizacyjnej, oddziatujacych na sukces
rynkowy firmy oraz postrzeganiu kultury
jako jednego z niematerialnych zasobow,
stanowiacych warto$¢ przedsigbiorstwa.
Jest to ujecie badawcze prezentujace
»przekrdj” przez kultur¢ organizacyjng
wraz z powigzanymi z nig podsystemami:
strategig, celami i wizjg rozwoju. Dla per-
spektywy niewartoSciujacej, istota postrze-
gania kultury organizacyjnej jest tozsamos¢
grupy, odrdzniajaca zachowania uczestni-
kéw organizacji. Kultura organizacyjna jest
tu traktowana jako kategoria opisowa i nie
podlega wartoSciowaniu. Ten nurt badaw-
czy wykorzystuje w duzej mierze badania
w zakresie r6znic kulturowych i zarzadza-
nia mi¢dzykulturowego, oparty jest tez na

dorobku innych dyscyplin nauk spotecznych
(m.in.: antropologii, socjologii i psycholo-
gii). Powyzsze ujecie badawcze jest analiza
wspolwystepujacych, réwnorzednych kul-
tur, zmiennych w zaleznoSci od czynnikdw
narodowych, geograficznych oraz historycz-
nych.

Uwarunkowania kulturowe (tzw. bli-
skos¢ kulturowa) Polski sg jednym z istot-
nych czynnikéw wplywajacych na decyzje
zlecania cze¢Sci procesdw, ich outsourcowa-
nial, przez korporacje do Centréw Ustug
Wspolnych (CUW). Kultura organizacyjna
w Centrach Uslug Wspolnych filii korpo-
racji wydaje si¢ by¢ polem wspoiwystepo-
wania dwoch ekstremoéw: z jednej strony
sa to globalne wartosci kultury otwartoSci,
inkluzywnos$ci i r6znorodnosci, z drugiej
za$§ — kultury mocno wtloczonej w ramy
waskich specjalizacji i procesow (silosow)
w ramach CUW, co moze oddala¢ pracow-
nikoéw od transnarodowej wizji kultury oraz
znajomosci jej globalnych wartoSci. Z tej
przyczyny kultura organizacyjna CUW
ma znamiona kultury ciagle tworzacej si¢:
,Kultury sa zatem rozumiane — w nurcie
badan nad globalnymi korporacjami nie
jako wewnetrznie spdjne i zdefiniowane,
ale jako stale ksztaltowane i przeksztalcane
poprzez interakcje z innymi kulturami”
(Shimoni, 2011, s. 405)2.

Niniejszy artykul ma charakter teore-
tyczno-empiryczny. W czeSci teoretycznej
podsumowano teori¢ kultury organizacyj-
nej poprzez ustrukturyzowanie jej rozbu-
dowanej terminologii i zaproponowanie
poziomow jej analizy. W czgSci empirycznej
natomiast, na podstawie zrealizowanego
badania opisano wyniki badan dotyczacych
postrzegania kultury organizacyjnej CUW
korporacji transnarodowych — jej typowych
cech i przejawow.

Nadrzednym celem badania byta odpo-
wiedZ na pytanie: poprzez jakie elementy
przejawia si¢ kultura organizacyjna CUW
oraz czy i w jaki sposdb rdzni si¢ ona od
kultury organizacyjnej centrali korpora-
cji macierzystej. Weryfikacja przejawow
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kultury organizacyjnej CUW miala stuzy¢
wychwyceniu potencjalnie specyficznych
cech tej kultury i w konsekwencji podjeciu
proby scharakteryzowania jej.

Badanie przeprowadzono na celowo
dobranej prébie pietnastu respondentéw
— pracownikow CUW oraz pracownikow
centrali korporacji w Polsce, zajmujacych
stanowiska kierownicze. Wybrani respon-
denci byli osobami wspOlpracujacymi na co
dziefi ze swoimi odpowiednikami w centrali
korporacji. Z uwagi na zaw¢zona probe
badawcza, badanie mialo charakter pilo-
tazowy, a jego wyniki stanowig baz¢ do
dalszej, poglgbionej eksploracji naukowe;j,
ktorej kierunki przedstawiono w podsumo-
waniu.

2. Wieloaspektowos¢ definicyjna
kultury organizacyjnej
— obszary analizy

Kultura organizacyjna, jej znaczenie
i wplyw na zarzadzanie przedsi¢biorstwem,
zajmuje ugruntowang pozycj¢ w polskiej
i zagranicznej literaturze przedmiotu. Kul-
tura jest fundamentem dziatalnosci ludzi,
wyznacznikiem granic tworzonych przez
nich organizacji oraz Zrédiem ich tozsamo-

$ci i roznorodnych zachowan (Boski, 2022).
Jest ona réwniez czeScig wielu obszardéw
i procesOw w organizacji, bedac swoistym
uniwersalnym medium, w ktérym zanu-
rzone sa organizacje. Stanowi ona podstawe
wielu proceséw: komunikacji, sprawowania
wladzy i warto$ciowania (Sutkowski, 2012,
s. 7). Oddziatywanie kultury organizacyjnej
na przedsiebiorstwo jest niezaprzeczalne.
Wyzwaniem badawczym jest pomiar tego
oddzialywania, a takze wybor i opraco-
wanie deskryptoréw kultury. Rozumienie
i podejscie do kultury, a w konsekwencji
jej definiowanie i opis, zmienia si¢ w zalez-
nosci od kilku czynnikéw. Pierwszym z nich
jest paradygmat naukowy, okreslajacy cato-
Sciowe podejscie badawcze3. Drugim jest
wyboOr aparatu pojeciowego — precyzyjnych
termindw sposrdd tych bliskoznacznych
i synonimicznych ze zwigzanymi z kulturg
obszaréw (np.: reputacja, tozsamoscia).
Kolejnym czynnikiem wplywajacym na
opis kultury jest operacjonalizacja jej prze-
jawow, mniej lub bardziej uSwiadamianych
i obserwowalnych elementéw sktadowych
kultury oraz charakterystyka funkcji, jakie
kultura spelnia w organizacji. W tabeli 1
przedstawiono podstawowe obszary analizy
kultury organizacyjne;j.

Tabela 1. Podstawowe obszary analizy kultury organizacyjnej

Obszar analizy kultury organizacyjnej

Badane elementy w ramach obszaru analizy

funkcjonalizm: podsystem organizacji,
wspolwystepujacy z innymi podsystemami
(strategia, struktur)

Obszar paradygmatow naukowych

interpretatywizm: sie¢ lokalnych znaczen,
budujacych zbiorowa tozsamos¢ organizacji,
istniejaca na poziomie catej organizacji

Obszar semantyczny — aparat pojeciowy

terminy synonimiczne i bliskoznaczne: kultura
korporacyjna, klimat organizacyjny, tozsamosc¢,
reputacja, wizerunek firmy

Obszar przejawow i cech kultury
organizacyjnej

obserwowalne i nieobserwowalne elementy,
tj.: wartosci, normy, zachowania, jezyk, symbole,
mity i rytualy

Obszar funkcji kultury organizacyjnej

podstawowe funkcje: percepcyjna, adaptacyjna,
integracyjna

Zrédfo: opracowanie wiasne.

W zaleznoSci od paradygmatu, kultura
jest postrzegana jako awers lub rewers
danego zjawiska. Paradygmat definiuje

miejsce i znaczenie kultury w organiza-
cji, reguluje stosunek kultury do Swiata
zewnetrznego oraz wskazuje optymalne

Wydzial Zarzadzania UW  https://doi.org/10.7172/1733-9758.2022.36.8
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metody badawcze. Kultura organizacyjna
jest analizowana najczgSciej w podej-
Sciu modernistycznym, funkcjonalistycz-
nym oraz interpretatywno-symbolicznym.
W paradygmacie funkcjonalistycznym jest
ona rozumiana i badana jako podsystem
organizacji bedacy na réwni z innymi jej
elementami, np. strategia, struktura. Jest
to ujecie ,kultura w organizacji”’, zgod-
nie z ktorym istnieje mozliwoS¢ rozdzialu
sfery kulturowej od innych sfer zarzadza-
nia i w konsekwencji mozliwe jest zarza-
dzanie kultura organizacyjna. Jest ona
badana gléwnie poprzez metody iloSciowe
(Schein, 1985; Hofstede, 1984). W para-
dygmacie interpretatywnym kultura orga-
nizacyjna jest rozumiana jako sie¢ znaczen,
ktore budujg zbiorows tozsamos¢ organi-
zaql i ksztaltUJe su; spontanlcznle Jest to
ujecie ,,organizacja zatopiona w kulturze”.
Kultura organizacyjna istnieje na poziomie
calej organizacji, jest spleciona np. ze stra-
tegig czy struktura. Badaniami wtaSciwymi
w tym paradygmacie sa metody jakoSciowe
(Smircich, 1983; Kostera, 1996; Hatch,
2002).

Mozliwoséci poznawcze i deskrypcyjne
kultury byly krytykowane w ramach para-
dygmatu radykalnego strukturalizmu,
bedacego trzonem badan Critical Manage-
ment Studies (CMS), rozwijajacego si¢ od
poczatku lat 90. XX w. (Alvesson, Willmott,
1992). Perspektywa nurtu krytycznego kwe-
stionuje wartoSci poznawcze oraz pragma-
tyczne badan nad kulturg w zarzadzaniu,
uznawane za narz¢dzia dominacji, ideolo-
gii. Krytyczne podejscie do kultury w orga-
nizacji wynika w tym ujeciu z inherentnej
natury kultury do bycia neutralng aksjolo-
gicznie. Tym samym kultura w organizacji
stanowi, wg krytykow CMS, odzwierciedle-
nie struktury wladzy. Opresyjno$¢ kultury,
wynika z realizacji interesow jednych grup
kosztem innych, co moze si¢ przektadaé na
caloSciowa represyjnosS¢ organizacji.

Pojecie ,.kultura organizacyjna” odnosi
si¢ do wszystkich form organizacji, nie-
zaleznie od ich typow (formalne, niefor-
malne), sektora (publiczny, prywatny,
pozarzadowy) czy wielkosci (mate firmy,
duze korporacje) Dla okreslenia kultury
organizacyjnej korporacji transnarodowych
uzywane sg terminy ,,kultura korporacyjna
lub ,kultura organizacyjna korporacji”.
W publikacjach angielskojezycznych, cze-
Sciej stosowany jest termin corporate cul-
ture niz kultura organizacyjna korporacji

(Kotter i Heskett, 1992; Bjgrge, Sandvik,
i Whittaker, 2017; Deal i Kennedy, 1982).
W polskich publikacjach termin ,kultury
korporacyjnej” stosuje m.in.: B. Fryzel.
Terminem bliskoznacznym do kultury
organizacyjnej jest ,klimat organizacyjny”,
ktory wskazuje na pewne aspekty otocze-
nia, przez co jest subiektywnym postrze-
ganiem kultury w firmie. ,,R6znica mi¢dzy
kultura a klimatem jest taka, jak migdzy
krajobrazem a odzwierciedlajacym go pej-
zazem malarskim. Kultura to rzeczywistos¢,
a klimat to jej postrzeganie” (Fryzet, 2005,
s. 77). Klimat dotyczy spetnienia oczekiwan
pracownikéw, co do dzialania organizacji.
» Tozsamos¢ organizacyjna” (organizational
zdentzty) to pojecie, ktore odnosi si¢ do war-
toSci, etosu oraz aspiracji organizacji i Jest
uznawana za szersze od kultury organiza-
cyjnej, ktora jest jej czeScig?. Na tozsamosé
organizacyjng sktadaja si¢ symboliczne
produkty kultury organizacyjnej, tj. rytualy,
mity oraz tabu bedace obrazem organizacji,
jaki uksztattowal si¢ wsrdd jej cztonkow,
a takze elementy ukryte i niejawne. Szer-
sze definiowanie tozsamosci organizacyjnej
dotyczy catej komunikacji przedsigbiorstwa,
ktora jest sumg wizualnych i niewizualnych
Srodkoéw, uzywanych przez przedsigbior-
stwo w celu przedstawienia siebie wszyst-
kim swoim grupom docelowym. Roéznice
pomiedzy tozsamoS$cig przedsigbiorstwa
a kultura organizacyjng sa nieostre, oba
terminy pokrywaja si¢ wzajemnie.
Tozsamos$¢, tak jak kultura organiza-
cyjna, wiaze si¢ znaczeniowo z reputacja
i wizerunkiem przedsigbiorstwa. Wizerunek
firmy, to subiektywne wyobrazenie na jej
temat: suma wrazen i oczekiwan w stosunku
do niej, zmiennych w czasie i powstajacych
w umystach poszczegdlnych grup interesa-
riuszy. Suma poszczegbdlnych wizerunkéw
ksztaltuje reputacje, definiowang jako
zbiorowy system przekonan i oczekiwan,
a takze zbiorowa oceng na temat organiza-
cji, wyrazang przez dang grupe spoleczna.
O ile aparat pojeciowy kultury organi-
zacyjnej jest wieloznaczny, o tyle sktadniki
kultury organizacyjnej, czyli jej przejawy,
stanowig bardziej zamknigty i doprecyzo-
wany obszar. Przejawy kultury organizacyj-
nej to widoczne i niewidoczne oznaki tej
kultury, za pomoca ktoérych kultura, jako
zjawisko abstrakcyjne, jest zoperacjonali-
zowana i dzigki temu moze by¢ badana.
Dla materialnych i dostrzegalnych elemen-
tow kultury, tj. zachowan, jezyka i symboli
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korporacyjnych, stosuje si¢ takze termin
wartefaktow”, czyli wytwordw kulturowych:
behawioralnych, jezykowych, fizycznych
oraz materialnych>. Badanie przejawow
kultury organizacyjnej opiera si¢ w znacz-
nej mierze na modelu E. Scheina, ktory
scharakteryzowal kulture jako wielowar-
stwowe i nakfadajace si¢ na siebie plasz-
czyzny, mniej lub bardziej uSwiadamiane
(tzw. model gory lodowej). Model kultury
wg Scheina jest oparty na freudowskiej
koncepcji osobowosci, gdzie kultura jest
osadzona w sferze podstawowych zato-
zef,, zazwyczaj nieuSwiadamianych, chyba
ze dochodzi do ich naruszenia. Na ukryty,
w duzej mierze nieuswiadamiany charak-
ter kultury wskazywal wcze$niej E.T. Hall:
,Kultury r6znig si¢ tym, co si¢ w nich prze-
milcza” (Hall, 1978, s. 254) — pisal. Ele-
mentem kultury o kluczowym znaczeniu byt
— zdaniem Halla - jezyk, ktory ksztaltuje
proces mysSlenia oraz ktoremu towarzyszy
cale spectrum zachowan niewerbalnych
i nieuS§wiadamianych.

Inny, warstwowy model przejawow kul-
tury zaproponowal G. Hofstede. Zdefinio-
wat on kultur¢ jako , kolektywne zaprogra-

Rysunek 1. Przejawy kultury organizacyjnej

mowanie umystu, ktére odroznia czlonkow
jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej”
(Hofstede, Hofstede i Minkov, 2011, s. 21),
podkreslal takze inny niz §$wiadomy rodzaj
ksztaltowania kultury, a mianowicie socjali-
zacje. Kultura jako zaprogramowanie umy-
stu ksztattowana jest przez otoczenie spo-
teczne i zaczyna si¢ od pierwszych dni zycia.
G. Hofstede wskazywal, ze kultury réznig
si¢ miedzy soba w znacznej mierze poprzez
praktyki i zachowania (r6zna interpretacja
tych samych wartosci), natomiast E. Schein
wskazywal na aspekt podstawowych zato-
zefn 1 wartoSci jako w najwigkszym stop-
niu réznicujacy kultury. Na tej podstawie
mozna podzieli¢ przejawy kultury organi-
zacyjnej na dwie grupy: pierwszg — ideolo-
giczna — akcentujaca wage podstawowych
zalozen i wartosci, a takze ich zewnetrznych
uwarunkowan (za Schein, 1985) oraz druga
— praktyczng — podkreslajaca mozliwe do
zaobserwowania wzory zachowan lub prak-
tyki organizacyjne (za: Hofstede, 1984).
Na rysunku 1 przedstawiono podziat
przejawow kultury ze wskazaniem stopnia
ich uSwiadamiania, mozliwosci zmiany oraz
przyklady przejawdéw kultury w organizacji.

Operalizacja przejawow kultury organizacyjnej Przyktady przejawéw kultury organizacyjnej

ceremonie i rytuaty, schematy zachowan, jezyk
organizacyjny (skroty i hasta), osobistosci

i bohaterowie organizacji, mity i pamig¢ organizacyjna,
symbole, korporacyjne (logo, kolorystyka, dress-code),
samochody, architektura i wystroj biur

cele, strategia firmy oparte m.in. na: zasadach corporate
governance, wyrazane w hastach i sloganach
organizacyjnych, opisujgce zasady wspotpracy

z otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym organizacji

podejécie m.in. do zagadnien, takich jak: prawda, czas,
przestrzen, natura czfowieka, relacje interpersonalne,
rola kobiety w zyciu zawodowym

o
ARTEFAKTY N8
uswiadamianie, najbardziej dostrzegalne i odczuwalne 5‘
(fizyczne) wytwory danej kultury, zrozumiate w kontekscie [
catej kultury, budowane w pozniejszym etapie zycia g
i sg bardziej podatne na zmiany ®
ﬁ ]
WARTOSCI | NORMY
czgsto o charakterze podswiadomym, czesciowo widoczne, ©
wyrazajg to, co kultura uznaje za pozadane i cenne, g
co jest dobre, a co zakazane %
o
]
PODSTAWOWE ZAtOZENIA k]
niewidoczny, czesto nieuswiadamiane, trudne g
do zbadania, przyjmowane przez zbiorowos¢ jako pewnik, 5—-’
aksjomat, najtrwalsze i najtrudniejsze

: do zmiany fundamenty kultury '

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: Hofstede, 1984; Schein, 1985.

Kulturze organizacyjnej przypisuje si¢
pelnienie trzech podstawowych funkc;ji:
percepcyjnej, integracyjnej i adaptacyj-
nej, jakkolwiek granice pomiedzy nimi nie

zawsze sg ostre. Do powyzszego kanonu,
C. Sikorski dodaje jeszcze funkcje stymu-
lowania zmian organizacyjnych.
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Funkcja percepcyjna, jak wskazuje jej
nazwa, zwiazana jest z identyfikacja wizu-
alna. Kultura organizacyjna stuzy jako wzo-
rzec zachowan, znaczen, jezyka, przedmio-
tow i obiektow zwigzanych z marka firmy.
K. Czainska zwraca uwage, ze do niedawna
koncentrowano uwage wlasnie na funkcji
percepcyjnej, poprzez ktoérg klient miat
bez problemu odnalez¢ przedsi¢biorstwo,
z ktorym byt zwiazany, bez wzgledu na
kraj w jakim przebywal. Kultura organi-
zacyjna byla zatem gwarantem rozpozna-
wania oznak marki na podstawie wygladu,
standardu jakoSci czy procedury (2013).
Rozw6j nowych megatrendéw, czyli ztozo-
nych zjawisk w skali globalnej, zachodza-
cych w sferze spotecznej, ekonomicznej,
srodowiskowej oraz technologicznej, jak
i zmiany na rynku pracy zmienily sposob
funkcjonowania organizacji, co wplynelo
takze na funkcje kultury w firmie. Funk-
cja adaptacyjna odnosi si¢ do budowania
jednolitej podstawy reagowania na zmiany
zewngtrzne oraz dostarczania konkretnych
schematow dziatan. Do tej funkcji nalezy
zmniejszanie niepewnosci poprzez nada-
wanie sensu rzeczywistosci i adaptowanie
do nowych wyzwan. Funkcja adaptacyjna
jest blisko powiazana z funkcja integra-
cyjna, budujaca wspodlnote, oparta na war-
tosciach, normach akceptowanych przez
jej cztonkéw. Kultura integruje poprzez
uwspOlnianie celéw, plandéw i aspiracji
wszystkich pracownikow. Funkcja inte-
gracyjna zwiazana jest z nadawaniem
tozsamosSci organizacyjnej poprzez budo-
wanie wspdllnoty opartej na wartoSciach,
uczuciach, wierzeniach oraz wspolnych
doswiadczeniach wewnatrz organizacji
czy przekazywanie spdjnego wizerunku
na zewnatrz. Jest to budowanie kulturo-
wego DNA firmy. Wspolczesnie, w obliczu
coraz wigkszego zréznicowania zespolow
pod wzgledem narodowoSci, wieku i reli-
gii, funkcja nadawania tozsamosci nabiera
wigkszego znaczenia dla sprawnej pracy
firmy. Powyzsze funkcje kultury wpisujg si¢
w funkcjonalistyczny paradygmat ,,zarza-
dzalnoSci kulturg” w warunkach stabilno-
Sci. Tymczasem w postindustrialnej epoce
gwaltownosci zmian kultura organizacyjna
przechod21 w fazg wysokiej tolerancji nie-
pewnosci, przez co staje si¢ dzwignig zmian
organizacyjnych (Sikorski, 2014, s. 35).

3. Charakterystyka Centrow Ustug
Wspolnych w Polsce

Centra Ustug Wspd6lnych (CUW) sg jed-
nym z kilku typoéw centréw, zaliczanych do
tzw. sektora nowoczesnych ustug bizneso-
wych (Business Services Sector, BSS), ofe-
rujacych ustugi outsourcingowe w ramach
globalnego relokowania cze¢sci tancucha
produkcyjnego. Centra Uslug Wspolnych
to wyodrebnione jednostki organizacyjne,
ktore obstuguja powierzone im procesy
wsparcia, posiadaja dedykowane zasoby
i dzialajg jako niezalezny biznes. Istotg two-
rzenia CUW jest zaprzestanie powielania
funkcji rozlokowanych w innych jednost-
kach (Wang, 2021; Richter, 2021). Do reali-
zowanych przez CUW-y proceséw nalezg
najczesciej: obstuga klienta, finanse i ban-
kowos¢, wsparcie IT, obstuga kadrowo-pta-
cowa, zarzadzanie danymi i dokumentacja
oraz zarzadzanie tancuchem dostaw. Relo-
kacja procesow prowadzi do standaryzacji
i ujednolicenia ich obstugi, dzigki czemu,
oprdcz redukeji kosztow, ktorg szacuje sie
na 10-20% (Quinn, Cooke, Kris, 2000),
podnoszona jest jako$¢ §$wiadczonych ustug.
Tworzenie Centrow Ustlug Wspdlnych nie
jest jednak tozsame z centralizacja ani
konsolidacja proceséw. CUW-y prowa-
dza samodzielng dziatalno$¢ biznesowag
nastawiona na satysfakcje i zaspokajanie
potrzeb klienta wewnetrznego, ktory jest
nastepnie obcigzany kosztami w zamian za
Swiadczone ustugi. Ich zakres i cena jest
okreS§lona w umowach o gwarantowanym
poziomie §wiadczenia ustug.

Historycznie pierwszym wydzieleniem
procesow i funkcji do oddzielnej spotki
bylo utworzenie w 1986 r. ,,Client Business
Services”, jednostki powstalej w General
Electric, ktdra realizowala procesy finan-
sowe. Innymi korporacjami, ktére wydzie-
laly w tym czasie podobne procesy byly
Zaktady Forda, Johnson i Johnson, Shell,
AT&T, Dupont, Hewlett-Packard, Alcoa
oraz IBM. Obecnie Centra Uslug Wspdl-
nych filii korporacji transnarodowych funk-
cjonuja jako oddzielne podmioty prawa,
nazywane spoOlkami zaleznymi, w ktorych
spotka matka (centrala) posiada wigcej niz
50% udzialéw lub jako spotki nieposiada-
jace odregbnej osobowosci prawnej, bedace
w caloSci wlasnoscig centrali (International
Monetary Fund, 2003).
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Od kilkunastu lat Polska jest krajem
pierwszego wyboru dla ustlug outsour-
cingowych w Europie. W najnowszym
rankingu Global Service Location Index
stworzonym przez Kearney (2021) wsrod
najchetniej wybieranych krajow lokali-
zacji dla ustug outsourcingowych Polska
zajela 14. pozycje, wyprzedzajac inne kraje
z Europy, jak Niemcy (16.), Bulgaria (17.),
Portugalia (18.), czy lezaca na pograniczu
Europy i Azji Gruzja (19.) oraz zamykajaca
pierwsza dwudziestke krajow Lotwa. Lide-
rem rankingu od kilkunastu lat sa kolejno
Indie, Chiny i Malezja. Zgodnie z szacun-
kami ABSL - Zwiazku Lideréw Sektora
Ustug Biznesowych (Association of Busi-
ness Service Leaders in Poland), w 1 kwar-
tale 2021 r. w Polsce funkcjonowaty 1602
polskie i zagraniczne centra sektora usiug
biznesowych, z czego 1074 to centra zagra-
niczne. W centrach ustug biznesowych pra-
cowalo w 2021 r. 355,3 tys. 0sOb, z czego
48,6 tys. to cudzoziemcy, co stanowi nie-
spetna 4% wzrost w stosunku do 2020 r.
(ABSL, 2022, s. 30). Centra ustug dla biz-
nesu, w tym Centra Uslug Wspdlnych, sa
zlokalizowane na terenie calej Polski. Od
kilkunastu lat trzy gtéwne miasta ich loka-
lizacji to: Warszawa (312 centrow), Krakow
(247 centrow), Wroctaw (201 centrow).

Charakterystyczna cecha struktury
zatrudnienia w CUW jest mtody wiek pra-
cownikow, wielonarodowos¢ i co jest z tym
zwiazane, takze wielojezycznoS$¢. Dane
ABSL z 2021 r., w poréwnaniu z 2020 r.,
wskazuja na wzrost udzialu grupy oséb
w wieku 35-44 lat o 4 pp. w ogdlnym
zatrudnieniu w centrach ustug dla biznesu,
ktorych CUW stanowi ok. 40%, i jedno-
czesnym spadkiem udzialu os6b ponizej
26 roku zycia o 3,4 pp. Prawie 95% centrow
ustug dla biznesu zatrudnia obcokrajow-
cow z 53 krajow. NajczeSciej wskazywanym
krajem pochodzenia obcokrajowcéw pra-
cujacych w sektorze jest Ukraina (21%),
nastegpnie — Wtlochy (niespeina 10%)
i Hiszpania (8,5%). Sektor swiadczy ustugi
w 38 jezykach (ABSL, 2022, s. 10). Powyz-
szym zmianom towarzyszy wzrost udzialu
stanowisk specjalistycznych w strukturze

zatrudnienia centréw i spadek udzialu
stanowisk nizszych, tzw. juniorskich, co
potwierdza trend dojrzatosci organizacyjnej
catego sektora.

Warto dodaé, ze w Polsce CUW-y sa
coraz czesciej tworzone takze przez Jed-
nostki Samorzadu Terytorialnego (JST).
Literatura przedmiotu poswigcona kwe-
stii CUW stworzonych przez JST dotyczy
w wigkszoSci kwestii optymalizacji kosz-
tow, restrukturyzacji, kwestii formalno-
prawnych dla procesu powotania i zarza-
dzania CUW przez wladze samorzadowe
(Modrzynski, Gawlowski i Modrzynska,
2018).

W literaturze przedmiotu nie istnieje
oddzielna definicja ,kultury organizacyj-
nej” Centréow Ustug Wspdlnych, jednakze
z uwagi na charakter organizacyjny CUW
(duza wielonarodowos¢ i miody wiek pra-
cownikéw, prace w obeym jezyku), autorka
dostrzegla potrzebe¢ analizy i uzupetnienia
teorii w zakresie przejawow i cech charak-
terystycznych kultury organizacyjnej] CUW.

4. Przejawy kultury organizacyjnej
CUW - metoda badawcza i wyniki
badan

W celu poglebienia i zweryfikowania
teorii w zakresie kultury organizacyjnej
Centrow Uslug Wspdlnych, autorka prze-
prowadzila badanie jakoSciowe, ktorego
wyniki mialy stuzy¢ wychwyceniu poten-
cjalnie specyficznych cech tejze kultury,
a w konsekwencji — podjeciu proby scha-
rakteryzowania jej. Badanie zostalo prze-
prowadzane w drodze ustrukturyzowanych
wywiadow indywidualnych, w oparciu
o kwestionariusz zawierajacy 8 pytan
(4 pytania otwarte i 4 polotwarte). Wybor
takiej formuly pozwolit pozyskaé¢ nowe
informacje oraz odpowiedzi nietypowe,
bedace uzupelnieniem kwerendy literatu-
rowe;j.

Pytania zaczynaly si¢ od kwestii ogol-
nych, a koficzyly na kwestiach bardziej
szczegdlowych. Respondenci oceniali kul-
ture organizacyjng w trzech obszarach, co
zostalo zwizualizowane na rysunku 2.

Wydzial Zarzadzania UW  https://doi.org/10.7172/1733-9758.2022.36.8

107



Rysunek 2. Kultura organizacyjna Centrow Usfug Wspdlnych — obszary badan

A: cechy wspdine

Kultura organizacyjna CUW

B: cechy typowe,
charakterystyczne przejawy

N

>

Kultura organizacyjna Centrali

C: cechy
dystynktywne

Zrédfo: opracowanie wiasne.

W pierwszym obszarze badan (A: cechy
wspolne) respondenci byli proszeni o zde-
finiowanie czym jest dla nich kultura orga-
nizacyjna. W drugim obszarze (B: cechy
typowe, charakterystyczne przejawy)
respondenci wskazywali specyficzne prze-
jawy i cechy kultury organizacyjnej CUW.
W obszarze trzecim (C: cechy dystynk-
tywne) respondenci wskazywali na réznice
pomiedzy kulturg organizacyjng CUW
a kultura organizacyjng macierzystej cen-
trali.

Wywiady przeprowadzono poza firma,
w otoczeniu neutralnym (restauracja,
kawiarnia), aby respondent mial poczucie
»wyjScia” z kontekstu i kultury pracy, co
miato zapewni¢ wigksza swobode¢ odpo-
wiedzi. Badanie zrealizowano w okresie
od kwietnia do wrze$nia 2020 r. na celowo
dobranej i zréznicowanej probie pigtnastu
respondentéw — pracownikéow Centrow
Ustug Wspolnych (CUW) oraz pracow-
nikéw centrali korporacji w Polsce. Do
wywiaddéw wybrano osoby na kierowniczych
i dyrektorskich stanowiskach, ktore wspot-
pracuja ze swoimi odpowiednikami w cen-
trali korporacji macierzystej lub bedac pra-
cownikami centrali korporacji w Polsce,
wspolpracuja z CUW. Profil respondentow
opisano w tabeli 2.

W zakresie cech wspolnych (obszar A),
badanie wykazato, ze kultura organizacyjna
jest najczesciej definiowana przez pryzmat
jej przejawow (wartos$ci, normy zachowan,
symbole) oraz funkcji w organizacji (inte-
gracja, adaptacja), co jest spojne z klasycz-
nym definiowaniem kultury organizacyjne;j.
Elementem nowym w badaniu byfo utozsa-
mianie kultury organizacyjnej z obszarem
komunikacji. Ponad potowa respondentéw
w pierwszych stowach definiowata kulture

organizacyjna poprzez formy i sposoby

komunikacji, a nie przy uzyciu wartoSci.

Na pytanie, czym dla Pani/Pana jest kultura

organizacyjna w firmie, pierwsze odpowie-

dzi brzmialy nastgpujaco:

— to sposdb odnoszenia si¢ do siebie
W organizacji;

— to kim, jacy jeste$my, jak si¢ ludzie do
siebie odnoszg i w jakich warunkach;

— to takze komunikacja wewngtrzna, spo-
sOb prowadzenia projektow etc.;

— to sposob, w jaki si¢ ze sobg komuniku-
jemy, jaki wspolpracujemy, jaki dajemy
feedback;

— to komunikowanie si¢, wspolpraca
i otwarto$¢ na odmienne opinie;

— to wartoSci i misja firmy oraz sposob ich
wyrazania;

— to zbidr regul i sposob ich przekazywa-
nia innym pracownikom w firmie.
Badania w obszarze komunikacji, a kon-

kretnie jezyka jako przejawu kultury orga-

nizacyjnej sa jednym z najmltodszych prze-
jawow 1 studium badan w obszarze kultury
organizacyjnej, wlaczonym do teorii organi-
zacji na poczatku drugiego tysiaclecia. Wigk-
szo$¢ dotychczasowych badan w obszarze
komunikacji koncentrowala si¢ na jezyku

w organizacji, w roli noSnika nadajacego

wspdllne znaczenie i rozumienie wartoSci

W organizacji, w szczeg6lnosci tych migdzy-

narodowych. Badania te dotyczyly m.in.: roli

jezyka w interakcjach organizacyjnych i stra-
tegicznego uzycia jezyka przez korporacje

(Dhir, 2005), wyboru jezyka oficjalnego

w komunikacji korporacyjnej (Tange, Lau-

ring, 2009), wplywu jezykoéw lokalnych filii

na interpretacj¢ znaczen i rozumienia war-
tosci przez lokalnych i migdzynarodowych
pracownikéw w wielojezycznych organiza-

cjach (Bjgrge, Sandvik i Whittaker, 2017).
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Tabela 2. Profil respondentdw w badaniu cech charakterystycznych kultury organizacyjnej CUW

Zatrudnienie Wiek
Lp. Firma w CUW/centrali Branza Stanowisko Narodowos¢
(w latach)
w Polsce
1. | Can-Pack centrala przemyst dyrektor 30-40 | polska
2. | Can-Pack centrala (produkcja opakowan) | czionek zarzadu 30-40 | polska
3. | Micro Focus |CUW - manager 30-40 | polska
4. | Micro Focus | CUW starszy analityk >30 |polska
5. | Orange Polska |centrala o kierownik 40-50 | polska
telekomunikacja
6. | Orange Polska |centrala czlonek zarzadu 40-50 | polska
7. | Philip Morris | centrala manager 40-50 | polska
8. | Philip Morris | centrala przemyst (tytoniowy) czlonek zarzadu 30-40 | polska
9. | Philip Morris | CUW czlonek zarzadu 40-50 | portugalska
10. | Bosch CUW przemyst manager 40-50 | polska
(technika motoryzacyjna
11. | Bosch CUW i przemystowa) manager >30 |polska
12. | Shell CUW . _ | manager 40-50 | polska
przemyst (petrochemia) -
13. | Shell CUW dyrektor 30-40 | brytyjska
14. International CUW team leader 40-50 | polska
Paper przemyst
i rodukcja opakowan
15. g;t;glatlonal CUW ® jaop ) process leader > 30 |polska

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Definiowanie kultury organizacyjnej
przez pryzmat jezyka i komunikacji moze
wskazywa¢ na rolg komunikacji w migdzy-
narodowym, a przez to wielojezycznym,
kontekscie pracy w CUW, a takze na obec-
nos¢ specjalistycznego metajezyka w wyspe-
cjalizowanych pod katem ustug zespotach
CUW, a zatem na aspekt komunikacji nie-
formalne;j.

W zakresie potencjalnych korzysci
z badania kultury organizacyjnej respon-
denci wskazali trzy takie grupy:

— pierwsza, najczesdciej wskazywana, doty-
czyla mozliwoSci poznania potrzeb pra-
cownikow, zwigkszenia ich lojalnosci
oraz motywacji do pracy;

— druga w kolejnoSci, wskazywata na moz-
liwosci odkrycia stabych ogniw, obsza-
réw, ktore jesli beda udoskonalone
i mierzone, doprowadza do doskonaltosci
organizacyjnej;

— trzecia odnosita si¢ do poprawy wize-
runku firmy jako dobrego pracodawcy.

W badaniu wskazano, ze aby badanie
kultury organizacyjnej przyniosto wymierne
rezultaty, nalezy wypracowac narzgdzia
(mierniki) do jej badania oraz monitorowac
rezultaty badaf. Po badaniu powinna nasta-
pi¢ identyfikacja, a nastepnie — wdrozenie
zalecefi. Samo badanie kultury bez wdroze-
nia rekomendacji oraz monitorowania ich
W czasie nie przyniesie efektow.

W zakresie typowych, charakterystycz-
nych cech kultury organizacyjnej CUW
(obszar B), uzyskane odpowiedzi mialy
wydzwiek zarOwno pozytywny, jak i nega-
tywny i — podobnie jak odpowiedzi w zakre-
sie definicji kultury organizacyjnej — doty-
czyly szerszego spektrum relacji kultury
z innymi podsystemami organizacji. Roz-
norodno$¢ odpowiedzi jest potwierdze-
niem tezy, ze ,kultura organizacyjna” jest
pojeciem zlozonym i wieloaspektowym.
Najczesciej wymieniang cecha charakte-
rystyczng dla organizacji CUW byl mlody
wiek i dobre wyksztalcenie pracownikéw,
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a takze pochodzenie — wielonarodowos¢
oraz reprezentowane przez nich wartoSci,
co w caloSci wplywa na wielokulturowos¢é
kultury organizacyjnej CUW, pokrywa
si¢ rowniez ze studiami teoretycznymi.
Kolejne specyficzne cechy to ,stuzebna”
rola CUW: powtarzalny, monotonny cha-
rakter pracy wynikajacy z postrzegania
CUW jako ,,zleceniobiorcow korporacji”,
a nie rownoprawnego podmiotu w grupie
kapitalowej. Do tych negatywnych cech
doszty odpowiedzi méwiace o pracy w silo-
sach i duzej rywalizacji migdzy zespotami

obslugujacymi rézne procesy w ramach
jednego CUW. Specyfika kultury organiza-
cyjnej CUW wynikala zatem z postrzegania
CUW-6w jako kolonii wzgledem metropolii
— centrali. Jest to kultura w pewnym stop-
niu podlegtosci i stuzebnoSci. Na drugim
biegunie cech charakterystycznych kultury
organizacyjnej wymieniano kreatywnos¢
iinnowacje, ktore moga byc i sa takze trans-
ferowane do centrali. Podsumowanie cech
charakterystycznych kultury organizacyjnej
CUW wraz z przypisaniem ich do obszaru
zarzadzania przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Cechy charakterystyczne kultury organizacyjnej CUW

Cechy charakterystyczne
kultury organizacyjnej CUW

Obszar zarzadzania, jakiego dotyczy cecha

Mtody wiek pracownikéw, nowe pokolenie
i jego wartoSci

zasoby ludzkie

Wielokulturowo$¢ (uniwersalne wartosci),
wielo$¢ pogladow

kultura organizacyjna

Stuzebna rola CUW wobec centrali

tad korporacyjny

Powtarzalno$¢ procesow, znudzenie
pracownikow

zarzadzanie procesowe

Praca w silosach, nadmierna rywalizacja
migdzyzespolowa

zasoby ludzkie/struktura organizacyjna

Kreatywno$¢, otwarto$¢ na zmiany

kultura organizacyjna

Efektywnos¢, ciggte doskonalenie procesow

zarzadzanie procesowe

Zrédfo: opracowanie wiasne.

W kwestii przejawow, czyli elementow
budujacych kultur¢ organizacyjng CUW,
w efekcie badania powstal ziozony jej
obraz, co (jw.) potwierdza szeroki zakres
powiazan kultury z innymi podsystemami
organizacji: zasobami ludzkimi, stylami
zarzadzania, przywodztwem 1 obsza-
rem zgodnoSci z przepisami (audytem
wewnetrznym). NajczeScie] podawanymi
przejawami kultury organizacyjnej byly:
komunikacja, co ugruntowuje wcze$niej-
szg charakterystyke kultury organizacyjnej
przez pryzmat narzedzi i sposobéw komu-
nikacji, a nastepnie — wartosci, mtody wiek
pracownikow oraz jednolito$¢ zachowan
i procesow. Dla kazdego z tych przejawow
istnial takze jego rewers, czyli negatywny
oddzwiek. Tak wigc w przypadku wartoSci
tylko nieliczni respondenci umieli powie-

dzie¢, jakie konkretnie wartosci korpora-
cyjne obowigzuja w ich firmach. Dla znacz-
nej wickszosci warto$ci oznaczaly og6lnie
przyjety sposob postgpowania: wspolprace,
kreatywnoS$¢ spojrzenia, efektywnoSc.
Mtody wiek i wyksztalcenie pracownikow
skutkowalo duza rotacja w CUW. Kodeksy
zachowan i jednolito§¢ proceséw genero-
waly monotoni¢ pracy oraz prace w silo-
sach. W tabeli 4 zebrano najcz¢stsze odpo-
wiedzi dla charakterystycznych przejawow
kultury organizacyjnej CUW.

Badanie r6znic pomigdzy kulturg orga-
nizacyjng CUW a kulturg organizacyjng
centrali (obszar C) potwierdzito, ze istnieja
tzw. cechy dystynktywne pomig¢dzy tymi
dwiema kulturami. Fundamenty kultury
CUW, czyli wartoSci i normy organizacyjne
sa jednak takie same, jak w spolce matce,
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Tabela 4. Charakterystyczne przejawy kultury organizacyjnej CUW

Charakterystyczne przejawy S 34 a N Liczba
- elementy skladowe kultury organizacyjnej CUW i i wskazan
Specyficzny jezyk, metajezyk, charakterystyczny nieporozumienia w przypadku komunikacji 7
dla profesji ustug, oraz sposob dawania feedbacku | w przyjetym jezyku oficjalnym — angielskim
brak znajomosci konkretnych wartosci
Warto$ci i normy postgpowania obowiazujacych w firmie, swobodne podejscie 5
do wartoSci

Profil pracownikéw (wiek, wyksztalcenie) stosunkowo duza rotacja pracownikow 5
Jednolito$¢ zachowan, procesow monotonia pracy, praca w silosach 5
Wielokulturowosé, roznorodnos$é brak 3
Celebrowania wydarzen, ,,small talk-i” brak 3
Podejscie do ryzyka i sytuacji kryzysowych,

. 2 . L brak 3
sygnalizowanie nieprawidtowosci
Symbolika (logo, brandbook) brak 2

. . naduzywanie przywddztwa przez ekspatow,

Model przywddztwa (leadership) przedstawicieli centrali 2
Sposob w'la‘czame nowych os6b do pracy brak ’
(onboarding)
Kreatywno$¢ (przetamywanie utartych schematow) | brak 2
Zorientowanie na cel, efektywnos¢ brak 2

Zrédfo: opracowanie wiasne.

natomiast rozny jest sposob ich przekazy-

wania i egzekwowania. Wnioski z badan

wskazuja, ze r6znice wynikaja m.in. z faktu,

ze CUW-y sa traktowane bardziej zada-

niowo, ze sposOb podejmowania decyzji

jest tam szybszy niz w centrali, a egzekwo-

wanie kultury jest dostosowane do ,,natury”

CUW, czyli do:

— charakteru $wiadczonych przez CUW
ustug i rodzaju obstugiwanych procesow;

— mlodego wieku pracownikow;

— wielonarodowosci pracownikow;

— lokalnej, narodowej kultury (tradycji,
Swiat, zwyczajow).

5. Podsumowanie

Stawiany w badaniu cel, jakim byta
analiza i charakterystyka specyficznych
cech kultury organizacyjnej CUW zostat
osiagniety. Wnioski z badan wskazuja na
dychotomiczny obraz tej kultury: z jednej
strony jest to kultura oparta na wspdlnych
fundamentach, globalnych wartosciach kor-
poracyjnych, z drugiej za$§ — kultura dosto-

sowana do lokalnego kontekstu: specyfiki
procesow i profilu pracownikow CUW.
Kultura organizacyjna CUW to kultura
kreatywna, efektywna, taczaca wielokultu-
rowos¢ i roznorodnos¢, postrzegana jednak
jako kultura ,,drugiej kategorii”, oparta na
rutynie i powtarzalnoSci organizacji stu-
zebnej, co ma odzwierciedla¢ ,,odtworcze”
postrzeganie CUW w globalnych struktu-
rach korporacji.

Przeprowadzone badanie potwierdzito,
ze obszar definicyjny kultury organizacyj-
nej jest szeroki, a jej przejawy wspodlne
dla innych podsystem6éw organizacyjnych,
np. dla zasobéw ludzkich, tadu korpora-
cyjnego oraz komunikacji korporacyj-
nej. Kultura organizacyjna CUW zostata
scharakteryzowana przez respondentow
w odniesieniu do sposobu i j¢zyka komuni-
kacji, w czgstszym wymiarze niz do wartoSci
i normy organizacyjnych. Wskazuje to na
bardziej praktyczne (za: Hofstede, 1984)
niz ideologiczne (za: Schein, 1985) postrze-
ganie tej kultury jako wspdlnoty wspol-
pracy, wyrazania wartosSci, przekazywania
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informacji zwrotnej, w wigkszym stopniu
niz przez pryzmat norm i idei. Kolejnag
cechg jest pejoratywny obraz postrzegania
kultury organizacyjnej CUW w kontekscie
jej stuzebnosci i postrzegania CUW-6w
jako jednostek peryferycznych w stosunku
do centrali macierzystej. Nawiazuje to do
zalozen kulturowego nurtu krytycznego

w zarzadzaniu, wskazujacego ,,neokolo-

nialne” praktyki kulturowe zmierzajace

do stworzenia ,czlowieka jednowymia-
rowego”, co w przypadku CUW ozna-
cza dostosowywanie si¢ do fundamentéw

—wzorcow kulturowych centrali.
Ograniczeniem badawczym, wplywaja-

cym na generalizacj¢ wnioskow byla mata

proba badawcza. Badanie mialo jednak
charakter weryfikacyjny i eksploracyjny:
rozlegto$¢ definicyjna badanego tematu
pozwolifa zweryfikowa¢ w praktyce rozu-
mienie i definiowanie przejawow kultury
organizacyjnej CUW przez jej pracow-
nikdw. Artykul nie wyczerpuje tematu,
jednak zebrane wnioski moga stanowié
podloze do dalszej eksploracji naukowej

w zakresie:

1) analizy czynnikéw ksztaltujacych kul-
tur¢ organizacyjng Centréow Uslug
Wspdlnych jednostek samorzadu teryto-
rialnego; znajomo$¢ czynnikow ksztai-
tujacych te kulture moze pozwoli ustalié
przyczyng jej negatywnego postrzegania;

2) poréownania kultur organizacyjnych
Centrow Ustug Wspolnych korporacji
transnarodowych w podziale na typy
kultury profesji i ustug, np. IT, obstugi
klienta, obstugi kadro-placowej oraz
krajow pochodzenia (CUW-y o kapitale
amerykanskim, europejskim, azjatyc-
kim);

3) identyfikowania ,dobrych praktyk”
i usprawnien w zakresie kultury, ktore
moglyby pochodzi¢ z CUW i by¢ przesy-
fane do centrali jak i innych filii (dziata-
nie bottom-up) w ramach korporacji.

Przypisy

I Termin neologizm outside-resource-using, czyli
wykorzystanie zewngtrzne zasobéw. Outsour-
cing obejmuje dtugoterminowe wydzielenie ze
struktury organizacji funkcji lub obszaréw dzia-
falnosci majacych najczesciej charakter pomoc-
niczy. Realizacje¢ tego typu dziatalnosci powierza
si¢ przedsigbiorstwom zewngtrznym w stosunku
do zleceniodawcy (Buktfaha, 2018, s. 74).

2 Cultures are thus understood by mainstream
research into global corporations not as
internally cohesive and externally defined, but as
being constantly shaped and reshaped through
interactions with other cultures (Shimoni, 2011,
s. 405).

3 W naukach spotecznych najczgsciej stosowang
typologia paradygmatow jest ta stworzona
w 1979 1. przez G. Burrella i G. Morgana. Zde-
finiowali oni cztery paradygmaty wiasciwe dla
wszystkich zjawisk nauk spotecznych: funkcjona-
listyczny, interpretatywny, radykalnego humani-
zmu, radykalnego strukturalizmu (1979).

4 Definicja migdzynarodowe]j organizacji eks-
percka International Corporate Identity Group
(ICIG).

5 Definicj¢ artefaktow opracowal A.L. Kroeber,
T. Parsons jako ,tredci i wzory wartosci, idei
i innych méw, bedace czynnikami ksztaltujacymi
ludzkie zachowania, oraz wytwory stanowigce
produkt zachowania” (Kroeber i Parsons, 1958,
s. 583).
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* Referaty:
Kowalski, J. (2001). Tytul referatu. Referat wygltoszony na ...., Miejsce konferencji.

¢ Raporty:
Instytucja. (2001). Tytut raportu. Miejsce wydania: Instytucja, http://dx.doi.org/tu
wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

* Publikacje ksiazkowe w druku:
Kowalski, J. (w druku). Tyrut ksigzki. Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa.

e Artykuly w druku:
Kowalski, J. (2001). Tytut artykutu. Tytut pisma, tom(numer).

e Prace nieopublikowane:
Kowalski, J. (2001). Tytut pracy. Niepublikowana praca doktorska, Nazwa Uczelni,
Miejsce.

I Opracowano na podstawie: Perrin, R. (2009). Pocket Guide to APA Style. Boston: Wadsworth.
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Zrodha internetowe — artykul:
Kowalski, J. (2001). Tytut artykutu. Tyrul pisma, tom(numer), strony. Pozyskano z:
_ tu wpisa¢ adres strony www (tu wpisa¢ dat¢ dost¢gpu dd.mm.rok).
Zrodla internetowe — ksigzka:
Kowalski, J. (2000). Tytut ksigzki. Pozyskano z: tu wpisac adres strony www (tu wpi-
sa¢ date dostgpu dd.mm.rok).

Zasady przywolywania w tekscie

praca jednego autora: zawsze nalezy poda¢ nazwisko autora i dat¢ publikacji (bez
wzgledu na to ile razy przywolywana jest praca); w przypadku powolywania si¢ na
wigcej niz jedng prace danego autora opublikowang w tym samym roku, nalezy dodaé
kolejne litery alfabetu przy dacie (zasada ta obowigzuje réwniez w przypadku pozo-
statych, wymienionych ponizej, rodzajow publikacji), np. (Kowalski, 2001); (Kowalski,
2001a);

praca dwoch autoréw: zawsze nalezy podac¢ nazwiska obu autoréw i date publikacji
(bez wzgledu na to ile razy przywolywana jest praca); nazwiska autoréw zawsze nalezy
potaczy¢ spojnikiem ,,i”, nawet w przypadku publikacji obcoje¢zycznej, np. (Kowalski
i Nowak, 2001); (Kowalski i Nowak, 2001a);

praca 3-5 autoréw: po raz pierwszy nalezy wymieni¢ nazwiska wszystkich autorow,
rozdzielajac je przecinkami i wstawiajac spojnik ,,i” pomiedzy dwoma ostatnimi
nazwiskami; po raz kolejny — nalezy wymieni¢ nazwisko pierwszego autora i mozna
zastosowac skrot ,,i in.”, np. po raz pierwszy: (Kowalski, Nowak i Wisniewski, 2001);
(Kowalski, Nowak i Wisniewski 2001a); a nastepnie: (Kowalski i in., 2001); (Kowalski
iin., 2001a);

praca 6 i wigcej autorow: nalezy wymienic tylko nazwisko pierwszego autora (zarowno
po raz plerwszy, jak i w kolejnych przywolanlach) pozostatych autoréw zastqplc za$
skrétem ,,i in.”; w bibliografii nalezy umiesci¢ nazwiska wszystkich autoréw pracy,
np. (Kowalski i in. , 2001); (Kowalski i in., 2001a);

przywolywanie kilku prac jednoczeénie: publikacje nalezy wymieni¢ alfabetycznie
(wedlug nazwiska pierwszego autora); kilka prac tego samego autora nalezy oddzieli¢
przecinkiem; poszczeg6lne publikacje roznych autoréw musza by¢ oddzielone Sredni-
kiem, np. (Kowalski, 2001; Nowak i Kowalski, 2002); (Kowalski, 2001, 2002a; Nowak
i Kowalski, 2002);

przywolywanie za innym autorem: umieszczamy jedynie w tekscie, w bibliografii
umieszczamy tylko prace czytana; prace rozdzielamy Srednikiem, np. (Kowalski, 2001;
za: Nowak 2002).

Cytaty w tekscie: nalezy zawsze umiesci¢ w cudzystowie i poda¢ autora/autoréw, rok

opublikowania pracy i numer strony, powinny mie¢ nast¢pujaca postac: (autor/autorzy,
rok wydania, numer strony), np. (Kowalski, 2000, s. 67) lub (Kowalski i Nowak, 2001, s. 3),
lub (Kowalski, Nowak i WiSniewski, 2001a, s. 3).

E. Poprawki

W przypadku koniecznosci dokonania poprawek lub skr6tow tekst bedzie zwrocony

autorowi, ktory zobowigzany jest nanie$¢ poprawki w terminie wskazanym przez redakcje.
Redakcja zastrzega sobie mozliwo$¢ wprowadzenia do tekstu drobnych korekt jezykowych
i skrotow.
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