NOWE OBLICZA
ZARZADIANIA -

Redakcja naukowa

ARCHAEGRAPH

Wydawnictwo Naukowe



NOWE OBLICZA ZARZADZANIA -
WSPOLCZESNE UJECIA TEORII
| PRAKTYKI

Redakcja naukowa

Paulina Koziet






NOWE OBLICZA

ZARZADIANIA -

WSPOLCZESNE UJECIA
TEORII | PRAKTYKI

Redakcja naukowa

ARCHAEGRAPH

Wydawnictwo Naukowe



REDAKCJA NAUKOWA:
PAULINA KOZIEL

RECENZJA NAUKOWA:

DR HAB. ANNA WOLAK-TUZIMEK, PROF. UJK

DR HAB. IZABELA KONIECZNA, PROF. UJK

DR HAB. BEATA POTERALSKA, PROF. UJK

DR HAB. MONIKA STELMASZCZYK, PROF. UJK

DR HAB. AGATA SZYDLIK-LESZCZYNSKA, PROF. UJK
DR HAB. NATALIA WASILEWSKA, PROF. UJK

DR KATARZYNA BROZEK

DR BARBARA KUSTO

KOREKTA REDAKTORSKA, SKEAD | PROJEKT OKEADKI
KAROL LUKOMIAK

Publikacja zostata sfinansowana przez:
GLOBAL Offshore Sp. z o0.0., https://www.globaloffshore.pl/

GLOBAL
OFFSHORE

© copyright by author & ArchaeGraph

ISBN: 978-83-68410-39-6

Wersja elektroniczna dostepna
na stronie internetowej wydawcy:
www.archaegraph.pl

ARCHAEGRAPH

Wydawnictwo Naukowe

£ODZ 2025



SPIS TRESCI

WSTEP

CZESC I. TRANSFORMACJA CYFROWA -
EDUKACJA, ETYKA, GOSPODARKA

KOMPETENCJE PRZYSZ£0SCI - CZEGO Al NIE ZASTAPI?
(ALEKSANDRA TELBUCH, KACPER GASZEWSKI)

Al JAKO NARZEDZIE WSPIERAJACE PROCES
KSZTALCENIA STUDENTOW

(ALEKSANDRA TOMICKA, MATEUSZ MAZUR,

MIESZKO TYLUS, DR HAB. ANNA STANKIEWICZ-MR(Z)

SZTUCZNA INTELIGENCJA A ROZWOJ KOMPETENCJI MIEKKICH
STUDENTOW W KONTEKSCIE ORGANIZACJI PRZYSZ£0SCI
(JULIA MONIKA WOCH, £tUKASZ SOBANTY,

DR HAB. ANNA STANKIEWICZ-MR0?)

ETYCZNE WYZWANIA ZWIAZANE Z WYKORZYSTANIEM Al
Z PERSPEKTYWY STUDENTOW

(NATALIA DWORNIK, JOANNA KRASNIEWSKA,

ALAN MAKOWSKI, DR HAB. ANNA STANKIEWICZ-MR0Z)

WPLYW CYFRYZACJI NA SEKTOR MSP
(PATRYCJA CZERNECKA)

ZRODEA FINANSOWANIA MIKRO, MALYCH | SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW - DOFINANSOWANIE WDRAZANIA
NOWYCH TECHNOLOGII

(WERONIKA MAS)

12

31

48

66

86

102



ALGORYTMY | SZTUCZNA INTELIGENCJA JAKO NOWE WYZWANIE
W ZWALCZANIU NIEDOZWOLONYCH PRAKTYK RYNKOWYCH n7
(WIKTORIA PISZCZAN)

CZESC Il. WYZWANIA ZARZADCZE
SEKTORA PUBLICZNEGO

NADMIERNA BIUROKRACJA | JEJ WPLYW
NA FUNKCJONOWANIE ORGANOW ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ 129
(IZABELA STRZABALA)

POSTRZEGANIE SYSTEMU OPIEKI ZDROWOTNEJ | SZPITALA

JAKO INSTYTUCJI SPOLECZNEJ Z PERSPEKTYWY PACJENTOW

W RZESZOWIE W LATACH 2021-2023 144
(GABRIELA GRZYB)

ZARZADZANIE FUNDUSZAMI EUROPEJSKIMI PRZEZ

ADMINISTRACJE PUBLICZNA NA PRZYKLADZIE MIASTA KIELCE

W LATACH 2014-2025 169
(MICHAL JAWORSKI)

ZARZADZANIE ODPADAMI PRZEZ JEDNOSTKI SAMORZADU
TERYTORIALNEGO W POLSCE W 2023 ROKU WED+UG

POLSKIEGO USTAWODAWSTWA | POLITYKI EKOLOGICZNEJ

UNII EUROPEJSKIEJ 189
(KAROLINA STANCZAK)

CZESC Ill. ZROWNOWAZONY ROZWOJ
| ZIELONE ZARZADZANIE

EUROPEJSKI ZIELONY £tAD W OCENIE OBYWATELI RP 203
(KAROLINA STANCZAK)

ZIELONE ZARZADZANIE A SKUTKI EKONOMICZNE 218
(YEVHEN BARANOVSKYI)

WDRAZANIE POLITYK ESG W PRZEDSIEBIORSTWACH 2317
(NATALIA SADEOWSKA)



CZESC IV. WSPOLCZESNE WYZWANIA ZARZADZANIA
| RELACJI RYNKOWYCH

LOGISTYKA OSTATNIEJ MILI A DOSWIADCZENIA KLIENTA 261
(KAMIL JUREK)

CZYNNIKI STRESOGENNE
WSROD PRACOWNIKOW BRANZY LOGISTYCZNEJ 2175
(MICHAE MAKOSA)

ZJAWISKO NEGATYWNYCH OPINII ONLINE | JEGO ZNACZENIE
DLA RELACJI KONSUMENT-PRZEDSIEBIORSTWO 291
(KONRAD KOBIERSKI)

STYL ODPOWIEDZI NA NEGATYWNE OPINIE W SIECI
A NASTAWIENIE KONSUMENTOW DO PRZEDSIEBIORSTWA 304
(KONRAD KOBIERSKI)

GLOKALIZACJA | KAPITAL SPOLECZNY - INTERAKCJE

W KONTEKSCIE GLOBALNYCH | LOKALNYCH PROCESOW
ZARZADZANIA 320
(MGR WERONIKA LEWANDOWSKA)

INSTYTUCJA WIAZACEGO POLECENIA

W PRAWIE GRUP SPOLEK. PERSPEKTYWA
PRAWNOPOROWNAWCZA 331
(MGR WIKTORIA GROTKOWSKA-SZOSTAK)



WSTEP

Wspdlczesne zarzadzanie stanowi dynamicznie ewoluujacy dziedzing wie-
dzy, ktérej interdyscyplinarno$¢ i praktyczne implikacje stajq si¢ coraz bardziej
wyraziste w kontekscie gwaltownych przemian spofecznych, technologicznych,
ekologicznych i gospodarczych. Monografia zatytulowana ,Nowe oblicza za-
rzadzania — wspélczesne ujecia teorii i praktyki” powstata jako odpowiedZ na
potrzebe refleksji nad aktualnymi kierunkami rozwoju teorii zarzadzania oraz
ich praktycznym zastosowaniem w réznorodnych kontekstach organizacyjnych.
Zlozonos¢ proceséw zarzadczych, koniecznos¢ elastycznosci oraz adaptacyjnosé
do nieprzewidywalnych zmian stawiaja przed badaczami i praktykami nowe, cz¢-
sto nieoczywiste wyzwania, ktére wymagaja poglebionych analiz, badaii empi-
rycznych i wywazonych rekomendacji.

W XXI wieku zarzadzanie przestalo by¢ domena jedynie efektywnego pla-
nowania i kontroli. Zyskalo nowy wymiar — strategiczny, etyczny oraz $rodo-
wiskowy. Tym samym teoria zarzadzania coraz cz¢sciej sigga po dorobek nauk
o spoleczenistwie, technologii, kulturze i Srodowisku, przyjmujac posta¢ rozlegle-
go pola badawczego, ktére taczy klasyczne koncepcje z nowatorskimi podejsciami,
opartymi na cyfryzacji, innowacjach i zréwnowazonym rozwoju. Niniejsza mo-
nografia wpisuje si¢ w ten nurt, prezentujac réznorodne perspektywy badawcze
i praktyczne, skupione wokét czterech kluczowych obszaréw problemowych.

Pierwsza czg$¢ monografii poswigcona zostala transformacji cyfrowej, ktéra
w ostatnich dekadach przeobrazita nie tylko sposéb funkcjonowania organizacji,
ale réwniez sposéb postrzegania wartosci, kompetengji i relacji migdzyludzkich.
Cyfryzacja przedefiniowata ramy komunikagji, zarzadzania wiedza, edukacji oraz
mechanizméw rynkowych. Przedsi¢biorstwa i instytucje publiczne zmuszone
sa do wdrazania rozwigzani opartych na danych, algorytmach i automatyzagji,
co z jednej strony zwigksza efektywno$¢, a z drugiej rodzi pytania natury etycznej,

dotyczace m.in. przejrzystoéci decyzji, ochrony danych osobowych oraz zaufania
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do sztucznej inteligencji. W tym kontekscie autorzy w poszczegélnych rozdzia-
fach analizujg m.in. rol¢ sztucznej inteligencji w procesie ksztalcenia studentéw
oraz jej wplyw na rozwdj kompetencji migkkich, niezbednych w organizacjach
przysztosci. Poruszana jest réwniez kwestia postrzegania wyzwan etycznych
zwiazanych z wykorzystaniem sztucznej inteligencji, zastosowania algorytméw
i Al jako narzedzi wspierajacych zwalczanie nieuczciwych prakeyk rynkowych
czy wplyw cyfryzacji na funkcjonowanie sektora MSP oraz mozliwosci finansowa-
nia wdrazania nowych technologii przez mikro, male i $rednie przedsi¢biorstwa.

Druga czgs¢ publikacji skupia si¢ na specyfice zarzadzania w sektorze pu-
blicznym, ktéry w warunkach globalnych kryzyséw — zdrowotnych, klimatycz-
nych czy geopolitycznych — stanat wobec presji przeksztalcenia modeli zarzadza-
nia i zwigkszenia efektywnosci dzialania przy jednoczesnym utrzymaniu misji
spolecznej. Ztozono$¢ struktur administracyjnych, rosnace oczekiwania obywa-
teli oraz potrzeba transparentnosci i innowacyjnosci wymuszaja poszukiwanie
nowych metod organizacji pracy, podejmowania decyzji i zarzadzania zasobami
publicznymi. Autorzy zgromadzonych opracowan poruszaja kwestie nadmierne;j
biurokracji, ktéra obniza efektywno$¢ dzialania administracji, oraz postrzegania
systemu opieki zdrowotnej i szpitala jako instytucji spotecznej. Szczegélne miej-
sce zajmuja takze zagadnienia zarzadzania funduszami unijnymi, na przykladzie
miasta Kielce, oraz gospodarki odpadami przez samorzady w kontekscie krajo-
wych regulagji i polityki ekologicznej UE.

Trzecia czg$¢ monografii koncentruje si¢ na zagadnieniach zréwnowazonego
rozwoju i zielonego zarzadzania, ktére przestaja by¢ jedynie postulatami teore-
tycznymi, a coraz czgéciej stajg si¢ integralnym elementem strategii organizacyj-
nych. Dbalo$¢ o srodowisko naturalne, efektywnos¢ energetyczna, gospodarka
o obiegu zamknig¢tym oraz spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) stajq si¢
kluczowymi determinantami przewagi konkurencyjnej wspétczesnych organiza-
¢ji. Prezentowane rozdzialy podejmuja zagadnienia zwiazane z wdrazaniem zie-
lonych polityk i strategii w kontekscie spoteczno-gospodarczym, uwzgledniajac
zaréwno postrzeganie systemowych inicjatyw, takich jak Europejski Zielony tad,
jak i konkretne implikacje ekonomiczne zielonego zarzadzania, czy wdrazanie
polityk ESG.

Czwarta i ostatnia cz¢$¢ monografii obejmuje szerokie spektrum tema-
téw odnoszacych si¢ do wspétczesnych wyzwan zarzadzania i funkcjonowania
na rynkach dynamicznie zmieniajacego si¢ $wiata. Autorzy podejmuja refleksje
nad wspélczesnymi wyzwaniami zarzadzania w kontekscie relacji rynkowych,

koncentrujac si¢ na jakosci doswiadczenia klienta w logistyce ostatniej mili, roli
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stresoréw w $rodowisku pracy branzy logistycznej, a takze zagadnieniach dotycza-
cych wplywu negatywnych opinii online oraz stylu odpowiedzi przedsi¢biorstw
na postawy konsumentéw. W opracowaniach ukazano réwniez dylematy wy-
nikajace z interakeji miedzy procesami globalnymi a lokalnymi, z perspektywy
glokalizacji i kapitalu spofecznego, a takze przeanalizowano instytucjonalne me-
chanizmy nadzoru korporacyjnego, takie jak wiazace polecenie w grupach spétek,
W ujeciu prawnoporéwnawczym.

Zebrane w niniejszej monografii opracowania, przygotowane przez bada-
czy z réznych osrodkéw naukowych, tworza wielowymiarowy obraz wspélcze-
snych proceséw zarzadczych. Ukazuja one nie tylko ztozono$¢ i dynamike zmian,
ale réwniez potencjal tkwiacy w integracji wiedzy teoretycznej z doswiadcze-
niem praktycznym. Mam nadziejg, ze publikacja ta stanie si¢ inspiracja zaréwno
dla naukowcéw, jak i praktykéw, poszukujacych odpowiedzi na pytania o nowe
oblicza zarzadzania w XXI wieku.

Paulina Koziel

10
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ALEKSANDRA TELBUCH
Politechnika tédzka
ORCID: 0009-0005-5921-0904

KACPER GASZEWSKI
Politechnika tédzka
ORCID: 0009-0002-7912-135X

KOMPETENCJE PRZYSZt.0SCI -
CZEGO Al NIE ZASTAPI?

Streszczenie: Celem pracy bylo zbadanie, ktére kompetencje pozostang kluczowe w erze sztucznej
inteligencji oraz jakie zmiany w rozwoju umiej¢tnosci pracownikéw wymusi postgpujaca auto-
matyzacja. Przeprowadzona analiza literatury oraz badania wlasne przeprowadzone w pierwszym
kwartale 2025 roku w formie badar ilosciowych z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety wsréd
studentéw wskazuja, ze w Srodowisku pracy przysztosci szczegélne znaczenie zyskaja kompetencje
mickkie: kreatywnos$¢, inteligencja emocjonalna, krytyczne myslenie oraz zdolnos¢ pracy zespo-
fowej. Wyniki badan potwierdzaja koniecznos¢ rozwoju zaréwno kompetencji technologicznych,
jak i spotecznych oraz adaptacyjnych. Artykut wskazuje takze rekomendacje dotyczace kierunkéw
zmian w edukacji wyzszej i strategiach rozwoju organizacji, podkreslajac znaczenie harmonijnej
wsp6lpracy czlowieka i technologii.

Stowa kluczowe: kompetencje przysztosci, sztuczna inteligencja, kompetencje migkkie, automaty-
zacja, edukacja wyzsza, rynek pracy

Wstep

Wsp6lczesny $wiat, ksztaltowany przez dynamiczny rozwdj nowych tech-
nologii, w coraz wigkszym stopniu opiera si¢ na rozwiazaniach wykorzystujacych
sztuczng inteligencje (Al). Technologie te zmieniaja sposéb funkcjonowania
organizacji, procesy zarzadzania, modele biznesowe, a takze rewolucjonizuja
edukacje akademicka i zawodowa. Sztuczna inteligencja, dzigki zdolnosci do
przetwarzania ogromnych ilosci danych, personalizacji tresci czy automatyzacji

powtarzalnych proceséw, staje si¢ nieodlacznym elementem codziennego zycia
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— zaréwno w sferze prywatnej, jak i zawodowej.

W kontekscie edukacji wyzszej Al zmienia podejscie do nauczania i uczenia
sie. Inteligentne systemy wspieraja studentéw w zdobywaniu wiedzy, umozliwia-
jac bardziej elastyczne, spersonalizowane i efektywne $ciezki edukacyjne. Auto-
matyzacja oceny, generowanie materiatéw dydaktycznych czy wsparcie w nauce
jezykédw obcych to tylko niektdre przyklady zastosowania sztucznej inteligencji
w procesie ksztalcenia. Jednak wraz tymi korzy$ciami pojawiaja si¢ réwniez nowe
wyzwania: pytania o wplyw Al na rozwdj kompetencji migkkich, zagrozenie utra-
ta krytycznego myslenia oraz etyczne dylematy zwiazane z automatyzacja proce-
séw edukacyjnych.

Rozwéj sztucznej inteligencji rodzi fundamentalne pytanie o przysztos¢
kompetencji: ktére umiejetnosci beda niezbedne w nadchodzacej erze? Jakie
cechy i zdolnosci pozwolg pracownikom wyrézniaé si¢ na zautomatyzowanym
rynku pracy, a organizacjom skutecznie funkcjonowaé w cyfrowym ekosystemie?
Cho¢ Al wykazuje imponujace mozliwosci w zakresie przetwarzania informa-
Gji, nie jest w stanie zastapi¢ wszystkiego. Kompetencje takie jak kreatywnos¢,
empatia, krytyczne myslenie, zdolnosci komunikacyjne i umiejetnos¢ pracy ze-
spolowej pozostajg kluczowe — s3 one mniej podatne na automatyzacje i nadal
stanowiag fundament skutecznego funkcjonowania zaréwno w organizacjach,
jak i w spoleczenistwie.

Celem niniejszego artykulu jest analiza, ktére kompetencje pozostana
kluczowe w erze sztucznej inteligencji oraz w jaki sposéb zaréwno edukacja,
jak i organizacje powinny si¢ przygotowaé na te zmiany. Opierajac si¢ na bada-
niach przeprowadzonych wsréd studentéw, sprébujemy odpowiedzie¢ na pytanie,
jakie umiejetnosci sa wedlug mlodego pokolenia niezastapione przez technologie
i w jaki sposéb Al wplywa na ich rozwdéj. Artykul wskaze takze kierunki, keére
powinny zosta¢ uwzglednione w strategiach rozwoju kompetencji w organiza-

cjach przysztosci.
Kompetencje - zagadnienia podstawowe

W literaturze kompetencje sa definiowane jako ztozona konstrukcja tacza-
ca wiedzg, umiejetnosci, rozumienie i motywacje do dzialania. Czerepaniak-
-Walczak okresla kompetencje jako ,harmonijng kompozycje wiedzy, sprawno-

1

§ci, rozumienia oraz pragnienia”’. W tym ujeciu kompetencja nie ogranicza sig

wylacznie do aspektu poznawczego, ale obejmuje takze sfer¢ emocjonalng oraz

' M. Czerepaniak-Walczak, Czlowiek — podmiot procesu edukacyjnego, Wydawnictwo Edytor, To-
run 1997.
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wolitywna, co czyni ja kluczowa dla skutecznego funkcjonowania jednostki.

W pedagogice kompetencja postrzegana jest réwniez w kontekscie odpowie-
dzialnosci i samorealizacji. Jak wskazuje Okon, kompetencja to ,,odpowiedzial-
no$¢, zgodno$¢, uprawnienie do dziatania, ale réwniez zdolno$¢ do osobistej sa-
morealizacji”?. Takie rozumienie kompetencji podkresla jej znaczenie w procesie
wychowania oraz w budowaniu podmiotowosci cztowieka.

W literaturze z zakresu zarzadzania zwraca si¢ uwage na koniecznos¢ roz-
réznienia kompetencji i kwalifikacji, ktére w potocznym uzyciu bywaja czesto
utozsamiane. Wedlug M. Butkiewicza (1995), kwalifikacje zawodowe to uklad
wiadomosci, umiej¢tnosci i postaw, warunkujacych wykonanie zadani zawodo-
wych, potwierdzony formalnym wyksztalceniem. Kompetencje natomiast odno-
sza si¢ do szerszego zakresu — obejmuja wiedz¢, umiejetnosci, odpowiedzialnos¢
oraz uprawnienia do dzialania i podejmowania decyzji w okreslonym kontekscie
zawodowym. Kompetencje sa zatem charakterystyczne dla konkretnych sytuacji
organizacyjnych, a ich struktura jest dynamiczna i rozwija si¢ w toku wykonywa-
nia pracy’.

W procesie edukacyjnym czgsto stosuje si¢ podzial kompetencji na twarde
i migkkie. Kompetencje twarde obejmujg wiedzg¢ merytoryczna oraz umiejgtno-
éci specjalistyczne w danej dziedzinie, jednak — jak zauwaza Szedzianis* — stajg
si¢ one do$¢ szybko przestarzale w dynamicznie zmieniajacym si¢ $wiecie. Z ko-
lei kompetencje migkkie odnosza si¢ do cech personalno-spotecznych, ktére sa
mniej podatne na dezaktualizacje. Fiszer definiuje je jako ,,cechy personalno-spo-
leczne, ktére odnosza sie do cech charakteru™.

Kompetencje migkkie obejmujg miedzy innymi kreatywno$é, komunika-
tywno$¢, kompetencje spoteczne czy umiejetnosé wspétpracy®. Ich rola w srodo-
wisku zawodowym stale rosnie, zwlaszcza w kontekscie wzrastajacego znaczenia
umiejetnosci, ktére nie moga zostaé fatwo zautomatyzowane.

W odpowiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby rynku pracy, wyksztalcilo si¢ tak-

ze pojecie kompetengji przysztosci, obejmujacych takie zdolnosci jak krytyczne

2 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, wyd. 2, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 2004.
3 Zob. M. Butkiewicz, jak podaje A. Rogozifiska-Pawelczyk (2006) Kompetencje w organizacji
(Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, 2000).

4 E. Szedzianis, Kompetencje migkkie jako nowe wyzwanie dla polskiej nauki, W B. Benek (red.),
Zeszyty Naukowe GWSH. Organizacja i Zarzadzanie, t. 13, 2019, Gérnoslaska Wyzsza Szkola
Handlowa, Katowice, s. 4—7.

> . Fiszer, Nowe wyzwania dla polskiej nauki: kompetencje migkkie, W B. Benek (red.), Zeszyty
Naukowe GWSH. Organizacja i Zarzadzanie, t. 13, 2021, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa,
Katowice, s. 121-123.

¢ R. Bugaj, M. Budzanowska-Drzewiecka, Znaczenie kompetencji migkkich na rynku pracy, Zeszyty
Pracy Socjalnej, 27(1), Uniwersytet Jagielloriski, Krakéw 2022 s. 200-210.
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myslenie, kreatywnos¢, umiejetnos¢ rozwiazywania zozonych probleméw, inte-
ligencja emocjonalna czy adaptacyjnos¢. Kompetencje te uznaje si¢ za kluczowe
w $wiecie, w ktérym technologie, w tym sztuczna inteligencja, dynamicznie zmie-

niaja wymagania stawiane pracownikom.
Rola sztucznej inteligencji w ksztattowaniu kompetencji

Rozwdj sztucznej inteligencji (Al) w coraz wigkszym stopniu wplywa na
strukture kompetencji wymaganych zaréwno w edukacji, jak i na rynku pracy.
Al nie tylko zmienia sposéb wykonywania zadan, ale takze redefiniuje oczekiwa-
nia wobec umiejetnosci, ktére beda kluczowe w przysztosci.

Technologie oparte na sztucznej inteligencji zmieniaja zapotrzebowanie na
kompetencje, przesuwajac nacisk z wiedzy faktograficznej na umiejetnosci ana-
lizy, kreatywnosci oraz rozwiazywania probleméw’. Wraz z rosnaca obecnoscia
zaawansowanych technologii, wzrasta znaczenie umiejetnosci interpretowania
danych, formutowania wnioskéw oraz samodzielnego rozwiazywania ztozonych
probleméw. Zastosowanie Al w réznych dziedzinach wymusza takze rozwdj
kompetencji cyfrowych, obejmujacych zaréwno podstawowa obstuge technolo-
gii, jak i zaawansowane umiej¢tnosci analityczne i programistyczne.

Al przyczynia si¢ réwniez do wzrostu znaczenia kompetencji migkkich.
Cho¢ sztuczna inteligencja moze wspiera¢ rozwéj kompetencji technicznych,
réwnie istotne staje si¢ wzmacnianie umiejetnosci migkkich, takich jak empatia,
komunikacja i wspélpraca zespotowa, ktére pozostaja poza zasiggiem automaty-
zagji®. W srodowisku pracy przysztosci, w ktérym wiele zadani technicznych zo-
stanie zautomatyzowanych, kluczowe stang si¢ wlasnie zdolnosci interpersonalne,
inteligencja emocjonalna oraz kreatywnos¢.

Co istotne, Al wspiera takze proces ksztalcenia kompetencji adaptacyjnych —
zdolnosci do szybkiego uczenia sig, elastycznego reagowania na zmiany oraz sku-
tecznego zarzadzania wlasnym rozwojem zawodowym. Umiejetno$é uczenia sig
przez cae zycie (lifelong learning) staje si¢ jednym z kluczowych wymagan wobec
pracownikéw przysztosci.

Transformacja profili kompetencyjnych pod wplywem Al powoduje, ze
na znaczeniu zyskuja takze kompetencje zwiazane z odpowiedzialnym wyko-
rzystaniem technologii, rozumieniem aspektéw etycznych oraz krytyczng ocena

7 ]. Fazlagi¢ (red.), Sztuczna inteligencja (Al) jako megatrend ksztattujacy edukacje, Instytut Badan
Edukacyjnych, Warszawa 2022.
8 K. Wiodkowska, Sztuczna inteligencja w edukacji — szanse i zagrozenia, Biblioteka Nauki, 2024.
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informacji generowanych przez algorytmy. Rozwdj tych umiejetnosci jest nie-
zbedny do $wiadomego i bezpiecznego funkcjonowania w $rodowisku zdomino-

wanym przez technologie cyfrowe.
Kompetencje trudne do automatyzacji

Wraz z dynamicznym rozwojem sztucznej inteligencji i automatyzacji pro-
ceséw zawodowych ro$nie znaczenie kompetengji, ktdre s3 trudne do zastapienia
przez algorytmy i maszyny. Literatura przedmiotu jednoznacznie wskazuje na
grupe umiejetnosci, kedre pozostang kluczowe mimo postgpu technologicznego.

Do kompetencji odpornych na automatyzacje zalicza si¢ przede wszystkim
kreatywno$¢, krytyczne myslenie, inteligencje emocjonalna, zdolnos¢ do pra-
cy zespolowej oraz umiejetnos¢ rozwiazywania zlozonych probleméw. Raport

»oztuczna inteligencja a kompetencje i zawody przysztoéci” podkresla, ze kompe-
tencje mickkie, takie jak empatia, kreatywnos¢ czy zdolno$¢ do adaptacji, stang
si¢ jeszcze wazniejsze w zautomatyzowanym Swiecie pracy’.

Kreatywnos¢ i twércze podejscie do rozwiazywania probleméw stanowia ob-
szary, w ktorych sztuczna inteligencja, mimo zaawansowania technologicznego,
nie jest w stanie w pelni zastapi¢ cztowieka. Krytyczne myslenie natomiast pozwa-
la jednostkom na ocen¢ informacji, weryfikacje zrédet oraz podejmowanie $wia-
domych decyzji w warunkach niepewno$ci — kompetencji, ktérych Al nie roz-
wija w sposdb autonomiczny, lecz jedynie na podstawie wzorcéw historycznych.

Sztuczna inteligencja, mimo swojej zdolnosci do analizowania duzych zbio-
réw danych i wykonywania skomplikowanych obliczen, nie posiada swiadomosci,
emocji ani systemu wartosci. Z tego powodu nie jest w stanie w pelni rozumie¢
kontekstu spolecznego, odczytywaé niuanséw relacji migdzyludzkich ani podej-
mowac decyzji uwzgledniajacych aspekty etyczne i moralne.

W zwiazku z tym kompetencje spoleczne, takie jak inteligencja emocjo-
nalna, umiejetno$¢ budowania relacji, komunikacja interpersonalna oraz nego-
gjagje, pozostang kluczowymi wyréznikami cztowiecka w $rodowisku zawodo-
wym przysztosci. Rozwdj tych umiejetnosci staje si¢ nie tylko uzupelnieniem
kompetencji technicznych, ale réwniez warunkiem skutecznego funkcjonowania

w organizacjach opartych na technologii.

? Instytut Rozwoju Terytorialnego, Sztuczna inteligencia a kompetencje i zawody przysztosci. Podsu-
mowanie warsztatéw, Wrockaw Przysztoéci, Wroclaw 2020.
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Prezentacja wynikéw badan

Celem przeprowadzonych badan bylo okreslenie wplywu sztucznej inteli-
gengji (Al) na proces ksztalcenia studentéw oraz rozwéj kompetencji przyszlosci,
szczegblnie w kontekscie funkcjonowania w organizacjach opartych na digitaliza-
¢ji i nowych technologiach. Badanie koncentrowalo si¢ na wskazaniu, ktére kom-
petencje — zaréwno twarde, jak i migkkie — moga by¢ rozwijane przy wsparciu
sztucznej inteligencji, a ktére pozostaja niezastapione i wymagaja $wiadomego
ksztattowania przez cztowieka.

Badanie mialo réwniez na celu ocen¢ poziomu $wiadomosci studentéw
na temat wykorzystania Al w edukacji oraz przygotowania ich do rynku pracy,
analiz¢ réznic w podejsciu do sztucznej inteligencji pomiedzy studentami kie-
runkéw technicznych i nietechnicznych, a takze identyfikacje obaw zwiazanych
z automatyzacjg proceséw dydaktycznych. Waznym aspektem badania byto takze
ustalenie, czy i w jakim zakresie Al wplywa na rozwéj kompetencji migkkich
oraz wypracowanie rekomendacji dla uczelni w zakresie dostosowania procesu
edukacyjnego do wyzwan przysztosci.

Badanie zostalo przeprowadzone w pierwszym kwartale 2025 roku w formie
badan ilosciowych, z wykorzystaniem ankiety internetowej obejmujacej pytania
zamknigte oraz pélotwarte, umozliwiajace zebranie danych zaréwno ilosciowych,
jak i jakosciowych. W calym kwestionariuszu ankiety znalazly si¢ pytania za-
mknigte oraz pdlotwarte. Na potrzeby niniejszego opracowania wybrano jede-
nascie pytan, ktére bezposrednio odnosily si¢ do zalozen badawczych i celéw
artykuhu.

W badaniu wziglo udzial 131 studentéw uczelni wyzszych z calej Polski,
w wickszoéci reprezentujacych Politechnike £6dzka. Struktura préby przedsta-
wiala si¢ nastepujaco:

*  62% stanowili studenci kierunkéw technicznych (np. informatyka, au-
tomatyka i robotyka, elektrotechnika),
*  38% stanowili studenci kierunkéw nietechnicznych (np. zarzadzanie,

psychologia, filologia).
Pod wzgledem poziomu studiéw:

*  61% badanych to studenci studiéw pierwszego stopnia (licencjackich
i inzynierskich),

*  35% studenci studiéw drugiego stopnia (magisterskich),

* 4% doktoranci.
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Respondenci réznili si¢ takze pod wzgledem doswiadczenia w korzystaniu
z narzedzi sztucznej inteligencji: ponad 70% wskazalo, ze korzysta z Al w na-
uce przynajmniej kilka razy w miesiacu, a okolo 20% uzywa jej regularnie,
niemal codziennie.

Préba zostata dobrana w sposéb celowy, z uwzglednieniem kryteriéw takich
jak kierunek studiéw, poziom studiéw oraz czgstotliwo$¢ korzystania z narzedzi
Al Dzigki temu mozliwe bylo uzyskanie szerokiego i zréznicowanego obrazu
postrzegania roli sztucznej inteligencji w ksztalceniu oraz rozwoju kompetencji.

Uzyskane wyniki umozliwily sformutowanie wnioskéw na temat kompeten-
qji, ktére bedg szczegdlnie istotne w organizacjach przysztosci oraz tych, ktérych
rozwéj powinien by¢ wspierany przez systemy edukacyjne mimo post¢pujacej

automatyzadji i digitalizacji.

1% 1%
= Codziennie

17% Kilka razy w tygodniu

= Kilka razy w miesiacu

= Sporadycznie

W ogole nie korzystam

47%

Wykres 1. Czgstotliwos¢ korzystania z narzedzi Al w celach edukacyjnych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Inne T 29
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Chat GPT I 122
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Wykres 2. Najczgéciej wykorzystywane narzedzia Al w nauce

Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie wynikéw badania.

Respondenci zostali poproszeni o okreslenie, jak czgsto korzystaja z narzedzi
sztucznej inteligencji w celach edukacyjnych. Wyniki przedstawione na Wykre-
sie 1 pokazuja, ze technologie Al staly si¢ powszechnym elementem codziennej
aktywnosci akademickiej studentéw. Najwickszy odsetek respondentéw (47%)
deklarowal, ze korzysta z narzedzi Al kilka razy w tygodniu, natomiast 24%
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uzywa ich codziennie. Kolejne 17% badanych wskazalo na korzystanie kilka
razy w miesiacu, a 11% siega po sztuczng inteligencje sporadycznie. Jedynie 1%
uczestnikéw badania przyznal, ze nie wykorzystuje w ogéle technologii opartych
na Al w swoim procesie uczenia sie.

Tak wysoki poziom codziennego i regularnego korzystania z narzedzi Al
(facznie 88% badanych) $wiadczy o znaczacej roli tych technologii we wspét-
czesnym ksztalceniu akademickim. Sztuczna inteligencja nie funkcjonuje juz na
marginesie edukacji, ale staje si¢ dla studentéw naturalnym wsparciem w orga-
nizacji nauki, wyszukiwaniu informacji oraz rozwoju umiejetno$ci wymaganych
na rynku pracy przyszltosci. Popularno$¢ narzedzi sztucznej inteligencji w $rodo-
wisku akademickim rodzi réwniez pytania o ich wplyw na jako$¢ procesu eduka-
cyjnego, ksztattowanie kompetencji migkkich oraz rozwdj samodzielnosci w zdo-
bywaniu wiedzy.

W zwiazku z wysoka czgstotliwoscig wykorzystywania technologii Al, istotne
bylo réwniez ustalenie, z jakich rozwiazan studenci korzystaja najczesciej. Wyniki
dotyczace najpopularniejszych narzedzi, przedstawione na Wykresie 2, wskazuja
wyrazng dominacje kilku aplikacji i systeméw. Najwickszym zainteresowaniem
cieszy si¢ ChatGPT, wskazany przez zdecydowana wickszo$¢ respondentéw.
Na kolejnych miejscach znalazly si¢ narzedzia takie jak Grammarly oraz Copilot.
Rzadziej wskazywane byly inne rozwiazania, w tym Gemini oraz narzedzia wpisa-
ne w kategori¢ ,,inne”, obejmujace mniej popularne aplikacje lub specjalistyczne
systemy wspierajace okreslone obszary nauki.

Takie roztozenie odpowiedzi wskazuje na tendencje studentéw do wybo-
ru narzedzi uniwersalnych, ktdre oferuja szerokie mozliwosci wsparcia w nauce,
zaréwno w obszarze pisania i redagowania tekstéw, jak i w rozwiazywaniu pro-
bleméw technicznych czy programistycznych. ChatGPT, dzicki swojej elastycz-
nosci i zdolnoséci generowania tresci w wielu dziedzinach wiedzy, zyskal miano
najbardziej powszechnego narzedzia wspierajacego proces edukacyjny. Jednocze-
$nie popularno$¢ Grammarly, specjalizujacego si¢ w korekcie tekstéw, sugeruje,
ze studenci duza wagg przykladaja do jakosci jezykowej przygotowywanych przez
siebie materialéw.

Wyniki te ukazuja, ze rozwéj kompetengji cyfrowych wsréd studentéw nie
ogranicza si¢ do biernego korzystania z dost¢pnych technologii, ale wymaga $wia-
domego wyboru narzedzi najbardziej adekwatnych do wlasnych potrzeb eduka-
cyjnych. Jednoczesnie podkreslaja znaczenie odpowiedniego przygotowania stu-
dentéw do krytycznego korzystania z Al, uwzgledniajacego zaréwno korzysci,

jak i potencjalne ograniczenia zwiazane z automatyzacja proceséw poznawczych.
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Wykres 3. Wplyw rozwoju Al na wymagania dotyczace kompetencji zawodowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Wykres 4. Zagrozenie dla kariery zawodowej zwiazane z rozwojem Al

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Respondenci oceniali wplyw rozwoju sztucznej inteligencji na przyszte wy-
magania kompetencyjne oraz wyrazali swoje obawy zwiazane z potencjalnym za-
grozeniem dla kariery zawodowej. Respondenci zostali poproszeni o wyrazenie
swojej opinii na temat zmieniajacych si¢ oczekiwan wobec umiejgtnosci pracow-
nikéw w dobie rosnacej roli Al. Wyniki, zaprezentowane na Wykresie 3, wska-
zuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ studentéw dostrzega wplyw tych technologii na
rynek pracy. Az 43% badanych zdecydowanie zgodzilo si¢ ze stwierdzeniem, ze
rozwdj sztucznej inteligencji zmieni wymagania dotyczace kompetencji zawodo-
wych, a kolejne 39% raczej podzielalo t¢ opinie. Jedynie 15% respondentéw mia-

fo trudnosci z okresleniem swojego stanowiska, natomiast catkowite zaprzeczenie
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tej tezie (odpowiedzi "raczej nie" i "zdecydowanie nie") bylo marginalne.

Tak jednoznaczne stanowisko studentéw wskazuje na wysoka $wiadomos¢
nadchodzacych zmian w sposobie funkcjonowania organizacji i rynku pracy.
Rozwdj technologii sztucznej inteligencji wymusi dostosowanie si¢ do nowych
realiéw, w ktérych kluczowe beda nie tylko kompetencje techniczne, ale takze
umiejetnosci migkkie, kreatywnos¢, zdolnos¢ adaptacji oraz interdyscyplinarne
podejscie do rozwiagzywania probleméw. Juz na tym etapie ksztalcenia mlodzi
ludzie zdaja sobie sprawe z koniecznosci rozwijania kompetencji trudnych do au-
tomatyzacji, ktére zapewnia im przewage konkurencyjna w zautomatyzowanym
srodowisku zawodowym.

W kolejnym pytaniu badani zostali poproszeni o oceng, czy rozwéj sztucznej
inteligencji moze w przyszloéci zagrozi¢ ich karierze zawodowej. Wyniki przedsta-
wione na Wykresie 4 ukazuja wigksze zréznicowanie opinii. 15% respondentéw
wyrazito zdecydowang obawe przed takim zagrozeniem, a kolejne 14% odpowie-
dzialo, ze raczej dostrzega takie ryzyko. 36% badanych miato trudnosci z jedno-
znaczng ocena tej kwestii, a 35% nie spodziewalo si¢ negatywnego wplywu Al na
swojg przysztos¢ zawodowa.

Analizujac te wyniki, mozna zauwazy¢, ze mimo powszechnej swiadomosci
nieuchronnych zmian na rynku pracy, studenci wykazuja pewien optymizm lub
ostrozny realizm w ocenie wlasnych perspektyw. Znaczaca cz¢$¢ badanych, cho¢
dostrzega potencjalne zagrozenia, nie traktuje ich jako nieuniknionych. Moze
to $wiadczy¢ o przekonaniu, ze odpowiednie przygotowanie, rozwdj wlasciwych
kompetencji i umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan po-
zwola zminimalizowa¢ ryzyko negatywnego wplywu automatyzacji na indywidu-
alng kariere.

Badanie obj¢to réwniez analiz¢ kompetencji migkkich, ktére wedlug studen-
téw sa najmniej podatne na automatyzacj¢ przez sztuczng inteligencje. Jak poka-
zano na Wykresie 5, najwicksza odporno$¢ na zastapienie przez Al przypisano
empatii oraz inteligencji emocjonalnej. Wysoka pozycje zajely takze przywodz-
two i motywowanie innych, kreatywno$¢ i twércze myslenie oraz praca zespoto-
wa. Rzadziej wskazywano krytyczne myslenie, umiejetnos¢ adaptacji do zmian
oraz rozwiagzywanie konfliktéw, natomiast najmniejsza liczbe wskazari uzyskaly

elastycznos¢ i gotowos¢ do nauki.
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Wykres 5. Kompetencje migkkie odporne na digitalizacjg przez Al

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Wykres 6. Kompetengje kluczowe w przyszlosci mimo rozwoju Al

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Wykres 7. Kompetencje do rozwoju w kontekscie rynku pracy przysztosci
Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie wynikéw badania.

Wyniki te potwierdzaja, ze zdolnosci zwiazane z rozumieniem emocji, budo-
waniem relacji oraz tworczym podejsciem do rozwiazywania probleméw sa uzna-
wane za najtrudniejsze do zautomatyzowania. Kompetencje te wymagaja glebo-
kiego rozumienia kontekstu spolecznego, empatii oraz wartosci, ktére pozostaja
poza zasi¢giem zaawansowanych algorytméw sztucznej inteligencji.

Respondenci wskazywali réwniez, jakie kompetencje, niezaleznie od ich
charakteru, beda wedtug nich kluczowe na rynku pracy przyszlosci. Jak wynika
z odpowiedzi zaprezentowanych na Wykresie 6, studenci najwicksza wage przy-
pisuja inteligencji emocjonalnej i krytycznemu mysleniu. Na dalszych miejscach
znalazly si¢ praca zespolowa, empatia i kreatywno$¢. Rzadziej wskazywano przy-
wodztwo i motywowanie innych, umiejetno$¢ adaptacji do zmian oraz elastycz-
no$¢ i gotowos¢ do nauki.

Analiza tych wynikéw wskazuje na rosnace znaczenie kompetencji faczacych
umiejetnosci spoleczne i poznawcze. Studenci dostrzegaja, ze skuteczne funk-
cjonowanie w $§rodowisku zawodowym przysztosci bedzie wymagato zdolnosci
do analitycznego myslenia, pracy zespolowej, rozumienia emocji oraz adaptacji
do zmieniajacych si¢ warunkéw pracy.

W odpowiedzi na pytanie dotyczace planéw rozwoju whasnych kompeten-
¢ji, badani najcze$ciej wskazywali na konieczno$¢ rozwijania znajomosci nowych

technologii oraz umiejgtnosci jezykowych. Jak ilustruje Wykres 7, duze znaczenie
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przypisywano réwniez umiejetnosciom interpersonalnym i analitycznym, a takze
analizie danych i zarzadzaniu projektami. Kompetencje takie jak kreatywnos¢,
programowanie oraz elastyczno$¢ w pracy byly wskazywane rzadzie;.

Deklarowane kierunki rozwoju wskazujg na $wiadome podejscie studentéw
do wymagani rynku pracy, obejmujace zaréwno kompetencje technologiczne,
jak i spoteczne. Takie podejscie wydaje si¢ kluczowe w kontekscie funkcjonowa-
nia organizacji przysztosci na styku zaawansowanych systeméw cyfrowych i ak-
tywnego udzialu cztowieka.
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= Trudno powiedzie¢

= Raczej sie nie zgadzam
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Wykres 8. Czy kompetencje migkkie stang si¢ wazniejsze niz twarde w przysztosci?
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Wykres 9. Obszary, w keorych Al moze fatwo zastapi¢ cztowieka
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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_ Wykres 10. Obszary, w ktérych Al nie zastapi czlowieka
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Wsrdd zagadnieri poruszonych w badaniu znalazla si¢ takze kwestia znacze-
nia kompetencji migkkich w przyszlosci. Respondenci zostali poproszeni o od-
niesienie si¢ do stwierdzenia, ze kompetencje mickkie beda wazniejsze niz twarde.
Jak pokazuja wyniki przedstawione na Wykresie 8, 19% badanych zdecydowanie
zgadzalo si¢ z tym stwierdzeniem, a kolejne 27% raczej wyrazalo zgode. Najwick-
sza grupa respondentéw, bo az 57 0séb, miala trudnosci z jednoznaczna ocena tej
kwestii. Niewielki odsetek uczestnikéw badania raczej si¢ nie zgadzal (11%) lub
zdecydowanie odrzucat t¢ teze (3%).

Odpowiedzi studentéw wskazuja, ze mimo dostrzeganego wzrostu znaczenia
kompetencji migkkich w §rodowisku pracy przysztosci, dla wielu z nich pozostaje
to zagadnienie otwarte. Wyniki te sugeruja réwniez potrzebe dalszej edukacji
w zakresie znaczenia kompetencji spotecznych i interpersonalnych w kontekscie
wspdlpracy z technologiami i automatyzacja proceséw zawodowych.

W kolejnych pytaniach respondenci zostali poproszeni o ocen¢ obszaréw,
w ktérych sztuczna inteligencja moze tatwo zastapi¢ cztowieka. Jak wynika z od-
powiedzi zaprezentowanych na Wykresie 9, najczeéciej wskazywano analize da-
nych oraz obstugg klienta. Wysokie wyniki uzyskaly takze administracja biurowa,
transport i logistyka oraz produkgcja i przemyst. Zdecydowanie rzadziej wskazy-
wano takie obszary jak twérczo$¢ artystyczna, nauczanie i edukacja czy medycyna.

Wyniki te pokazuja, ze studenci dostrzegaja najwigksze ryzyko automatyza-
cji w zawodach opartych na przetwarzaniu danych, prostych interakcjach z klien-

tami oraz powtarzalnych procesach logistycznych i przemystowych. Jednoczesnie
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wskazanie niskiej podatno$ci na automatyzacje w obszarze twérczosci artystycz-
nej, edukacji czy medycyny sugeruje $wiadomos¢ znaczenia elementu ludzkiego
w zawodach wymagajacych empatii, kreatywnosci oraz ztozonych decyzji.

W odpowiedzi na pytanie dotyczace obszaréw, w ktérych sztuczna inteligen-
cja nie zastapi cztowieka, respondenci najczesciej wskazywali psychologie i terapie
oraz opieke nad ludzmi (Wykres 10). Istotne miejsce zajmowaly réwniez eduka-
¢ja i wychowanie, twérczos$¢ artystyczna, przywéddztwo oraz zarzadzanie kryzyso-
we. Wskazywano takze negocjacje i mediacje oraz pracg zespotowa.

Analiza tych odpowiedzi pozwala wnioskowa¢, ze studenci postrzegaja war-
to$¢ kompetencji, ktore opierajg si¢ na glebokiej interakeji migdzyludzkiej, ro-
zumieniu emocji, kreatywnosci oraz odpowiedzialnym podejmowaniu decyzji.
Obszary te wymagaja nie tylko wiedzy i umiej¢tnosci technicznych, ale réwniez
empatii, intuicji i zdolnosci do adaptacji w nieprzewidywalnych sytuacjach —
cech, ktérych sztuczna inteligencja, mimo dynamicznego rozwoju, nadal nie jest

w stanie w pelni odwzorowac.
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; Wykres 11. Cechy, ktére odrézniajg czfowieka od Al
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

W ostatniej czgsci badania studenci zostali poproszeni o wskazanie cech, kté-
re ich zdaniem najbardziej odrézniajg cztowieka od sztucznej inteligencji. Wyniki
przedstawione na Wykresie 11 pokazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ responden-
téw za najistotniejsza réznice uznala zdolnos¢ do odczuwania emocji i uczué.
Na kolejnych miejscach znalazly si¢ posiadanie moralnosci i systemu wartosci oraz

umiej¢tno$¢ budowania relacji i rozumienia innych ludzi. Rzadziej wskazywano
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umiejetnos$¢ uczenia si¢ na podstawie doswiadczen zyciowych oraz kreatywnos¢
i twércze podejscie.

Analiza uzyskanych odpowiedzi wyraznie podkresla, ze respondenci dostrze-
gaja gleboka réznice pomiedzy funkcjonowaniem cztowicka a mozliwosciami
sztucznej inteligencji, wynikajaca przede wszystkim z aspektéw emocjonalnych,
etycznych i spolecznych. Umiejetno$¢ odczuwania emocji, tworzenia wiezi mig-
dzyludzkich oraz dziatania w oparciu o wartosci moralne sa cechami, ktére pozo-
staja poza zasi¢giem nawet najbardziej zaawansowanych algorytméw.

Wskazanie tych kompetencji jako fundamentalnych réznic miedzy cztowie-
kiem a sztuczng inteligencja potwierdza, ze w kontekscie rynku pracy przysztosci
rosnace znaczenie beda mialy umiejetnosci zwiazane z empatia, etyka i relacjami
spofecznymi. Rozwdj tych obszaréw moze stanowi¢ kluczowy element ksztatto-

wania przewagi czlowieka nad systemami opartymi na technologii.
Rekomendacje

Na podstawie przeprowadzonego badania badan oraz analizy literatury moz-
na sformutowa¢ kilka kluczowych rekomendacji dotyczacych rozwoju kompe-
tencji przysztosci w kontekscie postepujacej cyfryzacji i rosnacej roli sztucznej
inteligencji w organizacjach.

W pierwszej kolejnosci uczelnie wyzsze powinny zwréci¢ wicksza uwage na
rozwijanie kompetencji migkkich wéréd studentéw. Wyniki badan jednoznacz-
nie wskazuja, ze umiejetnosci takie jak kreatywnos¢, komunikacja interpersonal-
na, inteligencja emocjonalna oraz zdolno$¢ do pracy zespolowej sa postrzegane
przez studentéw jako najtrudniejsze do zautomatyzowania. Ksztattowanie tych
umiejetnosci powinno odbywa¢ si¢ nie tylko w ramach zaje¢ fakultatywnych, lecz
by¢ integralng czgécia programu nauczania na wszystkich kierunkach.

Kolejng rekomendacja jest systematyczne wprowadzanie technologii opar-
tych na Al do proceséw dydaktycznych w sposéb, ktdry nie ogranicza, lecz wspie-
ra rozwdj umiejetnoéci poznawczych i spolecznych. Personalizacja tresci naucza-
nia, adaptacyjne $ciezki rozwoju czy wsparcie w analizie danych moga znaczaco
zwickszad efektywno$¢ ksztalcenia, pod warunkiem zachowania réwnowagi mig-
dzy wykorzystaniem technologii a rozwijaniem refleksji, samodzielnego myslenia
i krytycznej analizy.

Istotnym elementem przygotowania studentéw do rynku pracy przysztosci
jest réwniez wzmacnianie kompetencji cyfrowych, przy jednoczesnym ksztal-

towaniu $wiadomosci etycznej i odpowiedzialnosci w korzystaniu z nowych
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technologii. Uczelnie powinny nie tylko uczy¢ obstugi narzedzi technologicz-
nych, ale takze rozwija¢ zdolno$¢ krytycznego myslenia o ich wplywie na spole-
czeristwo, gospodarke oraz relacje migdzyludzkie.

Wreszcie, wskazane jest wspieranie wéréd studentéw idei uczenia si¢ przez
cate zycie. Dynamika zmian technologicznych sprawia, ze absolwenci musza by¢
przygotowani na konieczno$¢ ciaglego doskonalenia swoich kompetencji, otwar-
toéci na zmiany i umiejetnosci adaptacyjnych. Ksztaltowanie takiej postawy po-

winno by¢ jednym z gléwnych celéw wspélczesnej edukacji akademickiej.
Podsumowanie

Rozwdéj sztucznej inteligencji nieodwracalnie zmienia zaréwno rynek pra-
cy, jak i oczekiwania wobec kompetencji przyszlych pracownikéw. Przeprowa-
dzona analiza literatury oraz badania wlasne potwierdzaja, ze w zautomatyzowa-
nym i cyfrowym $rodowisku kluczowe znaczenie zyskaja te umiejetnosci, ktére
sa trudne do odwzorowania przez algorytmy.

Wsréd kompetencji przysztosci szczeg6lne miejsce zajmuja zdolnos¢ kry-
tycznego myslenia, kreatywno$¢, inteligencja emocjonalna oraz umiejetnosci
spoleczne i adaptacyjne. To whasnie te obszary pozwalaja jednostce skutecznie
funkcjonowa¢ w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, w kedrym coraz wigk-
sza czg$¢ zadan technicznych jest przejmowana przez systemy oparte na Al. Ba-
dania przeprowadzone wsréd studentéw potwierdzaja rosnaca $wiadomos$é zna-
czenia kompetencji migkkich oraz koniecznosci ciaglego rozwijania umiejetnosci
technologicznych.

Wyniki wskazuja, ze sztuczna inteligencja powinna by¢ traktowana nie tylko
jako narzedzie wsparcia edukagji i pracy, ale takze jako czynnik ksztattujacy nowe
wymagania kompetencyjne. Istotne staje si¢ nie tylko postugiwanie si¢ nowo-
czesnymi technologiami, ale réwniez umiejetnos¢ refleksyjnego i etycznego ich
wykorzystania.

Sformulowane rekomendacje podkreslajg potrzebe dostosowania systemu
edukacji wyzszej do wyzwan przysztosci poprzez integracje rozwoju kompetencji
miekkich, cyfrowych oraz promowanie idei uczenia si¢ przez cale zycie. W ten
sposéb mozliwe bedzie skuteczne przygotowanie mlodego pokolenia do funk-
cjonowania w organizacjach przysztosci, w kedrych czlowiek i technologia beda

musieli wspétpracowaé w sposéb harmonijny i $wiadomy.
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FUTURE COMPETENCIES - WHAT Al WILL NOT REPLACE?

Abstract: The aim of the paper was to examine which competencies will remain crucial in the
era of artificial intelligence and how the ongoing automation will reshape the development
of employees' skills. The conducted literature review and original research among students indicate
that in the future labor market, soft skills such as creativity, emotional intelligence, critical
thinking, and teamwork ability will become particularly important. The study confirms the need
to develop both technological and social as well as adaptive competencies. The paper also presents
recommendations for changes in higher education and organizational strategies, emphasizing
the importance of harmonious cooperation between humans and technology.

Keywords: future competencies, artificial intelligence, soft skills, automation, higher education,
labor market
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Al JAKO NARZEDZIE WSPIERAJACE
PROCES KSZTALCENIA STUDENTOW

Streszczenie: Dynamiczny rozwdj sztucznej inteligencji (Al) znaczaco zmienia krajobraz edukacji
akademickiej, oferujac nowe mozliwosci personalizacji nauki, automatyzacji oceniania i wspierania
proceséw dydaktycznych. Celem artykutu jest identyfikacja wplywu Al na ksztalcenie studentéw,
uwzgledniajac zaréwno korzysci, jak i wyzwania technologicznej transformacji. Na podstawie wyni-
kéw badar ankietowych przedstawiono stopien przygotowania cyfrowego studentéw, ich gotowosé
do wykorzystania Al oraz obawy zwigzane z automatyzacja oceniania. Podkre§lono koniecznos¢
rozwijania kompetencji krytycznego myslenia i $wiadomosci etycznej wéréd wszystkich uczestni-
kéw procesu edukacyjnego.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja w edukacji, kompetencje cyfrowe studentéw, personalizacja
nauczania, automatyzacja oceniania, narz¢dzia Al etyka technologii
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Wstep

Postepujaca cyfryzacja roznych dziedzin zycia, w tym edukacji, otwiera
przed nauczycielami i studentami zupelnie nowe mozliwosci, ktérych jeszcze
dekadg temu trudno bylo si¢ spodziewal. Jednym z najbardziej przelomowych
narzedzi, ktdre coraz $mielej wkraczaja w $wiat nauczania akademickiego, jest
sztuczna inteligencja.

Sztuczna inteligencja (SI) to dziedzina wiedzy obejmujaca m.in. sieci neu-
ronowe, robotyke oraz tworzenie modeli zachowar inteligentnych i programéw
komputerowych symulujacych te zachowania. Obejmuje réwniez uczenie maszy-
nowe (ang. machine learning), glebokie uczenie (ang. deep learning) oraz uczenie
wzmocnione (ang. reinforcement learning)'. Systemy oparte na Al (ang. artificial
intelligence) juz dzi§ sa wykorzystywane do automatyzacji oceniania, tworzenia
materiatéw dydaktycznych, analizowania postgpéw studentdw, a takze do wspie-
rania procesu samodzielnego uczenia si¢. Ich dynamiczny rozwdj sprawia, ze edu-
kacja staje si¢ bardziej elastyczna, spersonalizowana i dost¢pna, co ma ogromne
znaczenie zwlaszcza w kontekscie zréznicowania ich potrzeb edukacyjnych.

W kontekscie szkolnictwa wyzszego, Al przestaje by¢ jedynie technologicz-
na nowinkg — staje si¢ realnym wsparciem zaréwno dla wykladowcéw, jak i dla
studentéw. Narzedzia takie jak inteligentni asystenci, chatboty edukacyjne, sys-
temy rekomendacji tresci czy platformy do analizy wynikéw nauczania pozwa-
laja na efektywniejsze zarzadzanie procesem dydaktycznym. Co wigcej, rozwéj
generatywnej Al, zdolnej do tworzenia tekstow, obrazéw czy kodu, przynosi
nowe perspektywy w obszarach takich jak prowadzenie badan czy rozwiazywanie
Zozonych probleméw projektowych. Jednoczesnie pojawiajg si¢ pytania o etyke,
odpowiedzialno$¢ i granice stosowania tych narzedzi.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja mozliwosci wsparcia procesu
ksztalcenia przez Al, z uwzglednieniem jej potencjalnych zalet, ale réwniez wy-
zwan i zagrozen, jakie moga si¢ pojawi¢ w zwiazku z jej wykorzystaniem. Pre-
zentowane badania maja na celu nie tylko analize¢ obecnego stanu rzeczy, ale
takze prébe odpowiedzi na pytanie, jak najlepiej wykorzysta¢ potencjal sztucznej
inteligencji w edukacji — w sposéb odpowiedzialny, efektywny i z korzyscia dla
wszystkich uczestnikéw procesu ksztalcenia.

Problem badawczy zglebiany w ramach tego artykulu, zostat wyrazony przez
pytanie: Jaki wplyw ma wykorzystanie narzedzi sztucznej inteligencji na proces

ksztalcenia studentéow?

' Gov.pl., Cgym jest sztuczna inteligencja, https:/[www.gov.pl/web/ai/czym-jest-sztuczna-inteligencja2
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Kompetencje cyfrowe studentéw a wykorzystanie Al w edukacji

Wspélczesne $rodowisko akademickie ulega dynamicznym zmianom pod
wplywem rozwoju nowych technologii, w tym narzedzi opartych na sztucznej
inteligencji (AI). Wdrazanie Al w procesie ksztalcenia stawia przed studentami
i nauczycielami nowe wymagania, zwlaszcza w zakresie kompetencji cyfrowych.
Umiejgtno$¢ efektywnego wykorzystywania technologii staje si¢ nie tylko dodat-
kiem, lecz podstawowym warunkiem sukcesu edukacyjnego. Niniejszy rozdzial
omawia rol¢ kompetencji cyfrowych w korzystaniu z narzedzi Al oraz analizuje
stopient przygotowania srodowiska akademickiego na wyzwania technologicznej
transformacji.

Kompetengje cyfrowe obejmuja szeroki zakres umiejetnosci, od podstawo-
wej obshugi urzadzeni elektronicznych po zaawansowane wykorzystanie techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) w pracy naukowej i dydaktycznej.
Wedtug definicji Komisji Europejskiej’, kompetencje cyfrowe obejmujg m.in.
zdolno$¢ do krytycznego korzystania z technologii w pracy, w nauce i w zyciu
codziennym.

W kontekscie wykorzystania sztucznej inteligencji w edukacji, kluczowe sta-
ja si¢ umiejetnosei takie jak:

*  wyszukiwanie i selekcja informacji w §rodowisku cyfrowym,

*  korzystanie z narzedzi do automatycznego generowania tresci (np. edy-
tory tekstu oparte na Al),

e krytyczna ocena tresci wygenerowanych przez systemy Al,

e $wiadomo$¢ zagrozen zwiazanych z prywatnoscia i bezpieczeristwem

danych.

Gotowos¢ na zmiany technologiczne oznacza nie tylko posiadanie odpo-
wiednich kompetengji, ale takze postawe otwartosci wobec nowych rozwiazan
oraz che¢ ich adaptacji. Badania wskazuja, ze mlodsze pokolenia studentéw (tzw.
"digital natives") wykazuja wicksza otwarto$¢ na wykorzystanie Al w nauce, jednak
poziom kompetencji cyfrowych nauczycieli bywa bardziej zréznicowany.

Jednakze, pelne wykorzystanie potencjalu Al wymaga nie tylko umiejet-

nosci technicznych, ale réwniez rozwinigtej swiadomosci etycznej, kompetengji

2 European Commission, DigComp 2.1: The Digital Competence Framework for Citizens with eight
proficiency levels and examples of use, 2018.

> E.van Laar, A. J. A. M. van Deursen, J. A. G. M. van Dijk, J. de Haan, Determinants of 21st-cen-
tury digital skills and 2 Ist-century digital skills assessments: A systematic review, Computers in Human
Behavior, 108, 2020, 106332.

33



ALEKSANDRA TOMICKA, MATEUSZ MAZUR, MIESZKO TYLUS, ANNA STANKIEWICZ-MRGZ

krytycznego myslenia i zrozumienia ograniczeri narzedzi cyfrowych. W tym kon-
tekscie kluczowe staje si¢ nie tylko szkolenie studentéw, ale takze systematyczne
podnoszenie kompetencji cyfrowych wsréd nauczycieli, aby mogli skutecznie in-
tegrowal technologie w procesie dydaktycznym?.

Personalizacja nauki i digitalizacja oceniania
przy uzyciu sztucznej inteligencji

Wspdlezesne systemy edukacyjne coraz intensywniej wykorzystuja nowocze-
sne technologie, w tym sztuczng inteligencje (Al), aby sprosta¢ rosnagcym wyma-
ganiom dotyczacym efektywnosci nauczania i oceniania. Al stwarza nowe mozli-
wosci, zwlaszcza w zakresie personalizacji procesu ksztalcenia oraz automatyzacji
oceniania, co moze znaczaco wplyna¢ na jako$¢ edukacji’. Niniejsze opracowanie
podejmuje probe analizy potencjalnych korzysci i ograniczen zwiazanych z zasto-
sowaniem sztucznej inteligencji w edukacji, odwolujac si¢ do aktualnych badan
i teorii.

Personalizacja nauki polega na dostosowywaniu metod, tempa oraz tresci
nauczania do indywidualnych potrzeb, umiejetnosci i styléw uczenia si¢ ucznidw.
W tradycyjnym modelu edukacji trudno jest w pelni uwzgledni¢ réznorodnos¢
uczniéw w jednej klasie. Sztuczna inteligencja umozliwia gromadzenie danych
o postepach ucznidw, analize ich styléw uczenia si¢ oraz automatyczne dostoso-
wywanie tresci edukacyjnych, co moze prowadzi¢ do zwigkszenia efektywnosci
nauki®. Jak podkreslajq Luckin i wspolautorzy, ,sztuczna inteligencja umozliwia
tworzenie dynamicznych, adaptacyjnych Sciezek nauczania, ktére odpowiadajq in-
dywidualnym potrzebom kazdego ucznia”. Wedlug autoréw raportu UNESCO
personalizacja wspierana przez Al moze zwigkszaé motywacjg uczniéw, reduko-
wac stres zwiazany z nauka oraz sprzyjac rozwojowi umiejetnosci uczenia si¢ przez
cale zycie®. Jednak personalizacja nauczania niesie réwniez pewne ograniczenia.

Al moze blednie interpretowaé dane dotyczace ucznia, opierajac si¢ wylacznie

* C. Redecker, European Framework for the Digital Competence of Educators: DigCompEdu, Publi-
cations Office of the European Union, 2017.

> R. Luckin, W. Holmes, M. Griffiths, L. B. Forcier, Intelligence Unleashed: An Argument for AI
in Education, Pearson, 2016.

¢ W. Holmes, M. Bialik, C. Fadel, Artificial Intelligence in Education: Promises and Implications for
Teaching and Learning, Center for Curriculum Redesign, 2019.

7 R. Luckin, W. Holmes, M. Griffiths, L. B. Forcier, Intelligence Unleashed: An Argument for Al
in Education, Pearson, 2016.

8 UNESCO, A and Education: Guidance for Policy-makers, UNESCO, Paris 2021.
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na liczbowych wskaznikach, a takze utrwala¢ istniejace uprzedzenia’. Al znaj-
duje réwniez zastosowanie w procesie oceniania, automatyzujac zaréwno oceng
testéw zamknigtych, jak i — coraz czgéciej — prac otwartych, takich jak eseje czy
projekty. Korzysci plynace z digitalizacji oceniania to przede wszystkim szyb-
kos¢, sp6jnos¢ oraz redukcja obciazenia administracyjnego nauczycieli. Dzigki Al
uczniowie mogg otrzymywacé natychmiastows, indywidualng informacj¢ zwrotna,
co ma kluczowe znaczenie dla procesu uczenia si¢. Jednak stosowanie sztucznej
inteligencji w ocenianiu budzi takze watpliwosci. Systemy moga mie¢ trudnosci
z oceng kreatywnych, nieszablonowych odpowiedzi, a takze moga nie dostrze-
gal glebszego sensu lub niuanséw wypowiedzi ucznia. Warto zauwazy¢, ze — jak
ostrzega Williamson — ,,bez odpowiedniej kontroli, algorytmy edukacyjne mogq nie
tylko utrwalaé istniejgce nieréwnosci, ale takze tworzyé nowe formy wykluczenia™°.
Pojawiajg si¢ rowniez kwestie etyczne zwiazane z przejrzystoscia algorytméw
i ochrong danych osobowych uczniéw.

Personalizacja nauki oraz digitalizacja oceniania przy uzyciu sztucznej inte-
ligencji niosg ze sobg ogromny potencjat zmiany wspétczesnej edukacji. Al moze
przyczynic si¢ do zwigkszenia efektywnosci nauczania, poprawy jakosci oceniania
oraz lepszego dostosowania procesu edukacyjnego do indywidualnych potrzeb
uczniéw. Jednakze wdrazanie tych technologii musi odbywa¢ si¢ z pelna $wia-
domoscia ich ograniczen i ryzyka. Kluczowe staje si¢ zapewnienie przejrzystosci
dzialania systeméw, ochrona prywatnosci danych oraz odpowiednie przygoto-
wanie nauczycieli do pracy w nowym srodowisku edukacyjnym. Tylko wowczas
mozliwe bedzie pelne wykorzystanie mozliwosci, jakie oferuje sztuczna inteligen-

cja w edukagji.
Szanse i wyzwania wdrozenia Al w edukacji

Wprowadzenie narzedzi sztucznej inteligencji (Al) do edukacji otwiera nowe
perspektywy w zakresie poprawy jakosci i efektywnosci nauczania. Jednoczesnie
pojawiaja si¢ istotne wyzwania zwigzane z wplywem nowych technologii na sa-
modzielno$¢ i motywacje uczniéw.

Zastosowanie Al w edukacji moze przyczynié si¢ takze do bardziej efek-

tywnego monitorowania postgpéw studentéw, szybszej identyfikacji trudnosci

? K. Cios, D. Zapala, Sztuczna inteligencia w edukacji — szanse i zagrozenia, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2020.

10 B. Williamson, Big Data in Education: The Digital Future of Learning, Policy and Practice, SAGE
Publications, 2017.
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w nauce oraz tworzenia spersonalizowanych $ciezek rozwoju''. Dzigki temu moz-
liwe staje si¢ zwigkszenie zaréwno skutecznosci procesu ksztalcenia, jak i satys-
fakeji uczestnikéw edukacji. Mimo licznych korzysci, wdrozenie sztucznej in-
teligencji w edukacji niesie ze sobg réwniez pewne ryzyka, w tym potencjalne
ograniczenie samodzielnosci uczniéw. Automatyzacja wielu proceséw, takich
jak selekcja materiatéw edukacyjnych czy analiza wynikéw, moze prowadzi¢ do
zmniejszenia potrzeby krytycznego myslenia oraz samodzielnego podejmowania
decyzji w procesie uczenia si¢. Takie obawy s3 potwierdzone w przeprowadzo-
nych przez nas badania, widocznych w dalszej cze¢sci artykulu (wykres 5).
Problem ten zauwazany jest takze w literaturze, gdzie zwraca si¢ uwage na
potrzebe utrzymania réwnowagi miedzy korzystaniem z technologii a rozwija-
niem kompetengji takich jak kreatywnos¢, krytyczne myslenie i umiejgtnosci
spofeczne'”. Al powinna by¢ narzedziem wspierajacym rozwdj studentéw, a nie

zastepujacym ich aktywnos¢ poznawcza'®.
Narzedzia Al w procesie nauczania i uczenia sie

Narzedzia Al takie jak chatboty, systemy adaptacyjne i automatyzacja oce-
niania, odgrywaja coraz wigksza role w edukacji, zmieniajac sposéb, w jaki na-
uczyciele nauczaja, a uczniowie si¢ ucza. Sztuczna inteligencja zyskata na znacze-
niu w edukacji, szczegélnie od czasu publicznych premier takich jak ChatGPT
w 2022 roku, co przyspieszylo rozwdj narzedzi edukacyjnych'®. Badania wskazu-
ja, ze Al ma potencjal do personalizacji uczenia si¢, automatyzacji proceséw ad-
ministracyjnych i wspierania réznorodnych potrzeb uczniéw, co czyni ja kluczo-
wym elementem nowoczesnej edukacji. Sztuczna inteligencja usprawnia edukacje
poprzez personalizacje nauczania i automatyzacj¢ oceniania®. Ulatwia dostep do
wiedzy dzigki ttumaczeniom i technologiom wspierajacym uczniéw z dysfunkcja-
mi. Wirtualne laboratoria rozwijajg umiejetnosci analityczne i krytyczne mysle-

nie. Al pomaga nauczycielom w tworzeniu interaktywnych lekcji. W przysztosci

""" A. Siadkowski, Cyfrowa transformacja edukacji a rola nauczyciela w dobie AI, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2023.

12 M. Plebanska, M. Wierzbicki, Al w szkole: jak skutecznie i etycznie wykorzystywac sztuczng inteli-
gencje w edukacyi, Instytut Badai Edukacyjnych, 2022.

5 M. Szmigiel, Wphyw sztucznej inteligencji na kszstattowanie kompetencji kluczowych w edukacji,
Uniwersytet Pedagogiczny w Krakowie, Krakéw 2023.

14 The University of lowa, 7he role of AI in modern education, https://onlineprograms.education.
uiowa.edu/blog/role-of-ai-in-modern-education

5 R. Luckin, Machine Learning and Human Intelligence: The Future of Education for the 21st Cen-
tury, UCL Institute of Education Press, 2018.
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bedzie kluczowym narzedziem dostosowujacym edukacje do zmieniajacych
si¢ potrzeb.

Wykorzystanie Al w procesie ksztatcenia
w sSwietle wynikow badan wtasnych

W celu identyfikacji roli sztucznej inteligencji jako narzedzia wspierajacego
proces ksztalcenia studentéw przeprowadzono badania ankietowe. W badaniu
wzicto udzial 131 studentéw reprezentujacych rézne uczelnie wyzsze. Celem ba-
dania byto poznanie opinii studentéw na temat wykorzystania narzedzi opartych
na sztucznej inteligencji w procesie dydaktycznym, ocena ich kompetengji cyfro-
wych oraz identyfikacja gléwnych korzysci i wyzwan zwiazanych z implementacja
technologii Al w edukacji akademickiej. Dobér préby badawczej miat charakter
nielosowy, celowy - ankieta zostata udostgpniona studentom gléwnie z Politech-
niki £édzkiej za posrednictwem uczelnianej poczty elektronicznej, a takze rozsy-
tana poprzez kontakty prywatne do studentéw z innych uczelni w Polsce. Miato
to na celu poszerzenie zakresu badania i unikniecie ograniczenia wynikéw wy-
tacznie do studentéw jednej uczelni. Ankiete mégl wypelnic¢ kazdy, kto posiadat
link do formularza - nie byla ona ograniczona tylko do konkretnej grupy odbior-
céw. Badanie zostalo przeprowadzone zdalnie przy uzyciu platformy Microso-
ft Forms, co umozliwito szybkie i wygodne zebranie danych wsréd szerokiego
grona respondentéw. Ankieta zawierata 48 pytan dotyczacych wplywu sztucznej
inteligencji na proces ksztalcenia studentéw oraz personalizacje nauki. Badani
studenci reprezentowali zréznicowana grupe pod wzgledem plci, wicku oraz kie-
runku studiéw. Wsréd uczestnikéw ankiety bylo 60 kobiet (46%), 65 mezczyzn
(50%) i 6 0séb, ktére nie identyfikujg si¢ z zadna z powyzszych kategorii (5%).
Wiek respondentéw byt gtéwnie skoncentrowany w grupie 20-24 lata (102 oso-
by, 78%), a mniejsza cz¢$¢ badanych miata ponizej 20 lat (26 0séb, 20%). Osoby
w przedziale 25-29 lat stanowily 3 osoby (2%), a osoby powyzej 30. roku zycia
nie wziely udzialu w badaniu. Jesli chodzi o kierunek studiéw, 95 oséb (73%)
studiowalo kierunki techniczne, podczas gdy 36 0séb (27%) reprezentowalo kie-
runki nietechniczne. Cele wykorzystywania Al przez studentéw mozna podzieli¢
na trzy gléwne kategorie: uzyskiwanie wiadomosci (27% wskazan), tworzenie
streszczen i notatek (14% wskazani) oraz generowanie pomystéw (16% wskazan).
Pierwsze pytanie dotyczylo zastosowania sztucznej inteligencji w procesie naucza-

nia. Uzyskane wyniki zilustrowano na wykresie 1.
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Wykres 1. W jakich celach najczesciej uzywasz Al w nauce?

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.

e  Uzyskiwanie wiadomosci

Studenci wykorzystujg narzedzia Al do szybkiego i precyzyjnego wyszuki-
wania oraz uzyskiwania wiadomosci. Systemy oparte na Al, takie jak chatboty
czy wirtualni asystenci, umozliwiaja odpowiedZ na pytania dotyczace zagadnieni
akademickich. Dzigki algorytmom przetwarzania j¢zyka naturalnego studenci
moga w sposéb interaktywny uzyskaé definicje, opisy teorii czy najnowsze wyniki
badan. Ta forma pozyskiwania informacji pozwala na oszczedno$é¢ czasu, co jest
kluczowe podczas przygotowywania projektédw czy dyskusji na zajeciach. Jednak-
ze, aby w pelni wykorzysta¢ t¢ funkeje, uzytkownicy musza rozwija¢ kompetencje
krytycznej analizy, poniewaz szybko dostepne informacje powinny by¢ poddane
weryfikacji Zrodlowe;.

e Tworzenie streszczeni i notatek

Obecnie duza role odgrywa wykorzystanie Al do automatyzacji procesu
tworzenia streszczen i notatek. W obliczu rosnacej ilosci literatury naukowe;j
i materiatu dydaktycznego, studenci potrafia korzysta¢ z narzedzi, ktére za po-
mocg algorytméw ekstrakgji kluczowych informacji przeksztalcaja dugie teksty
w zwigzte notatki. Automatyzacja tego procesu wspiera organizacj¢ pracy, pozwa-
la skupi¢ si¢ na istotnych zagadnieniach. Jednocze$nie istnieje potrzeba recznego
uzupelniania i korekty notatek, aby unikna¢ przeinaczenia oryginalnych tresci

oraz aby wspiera¢ glebsza refleksje nad materiatem.
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e  Generowanie pomystéw

Generowanie pomystéw odnosi si¢ do uzywania narzedzi Al jako Zrédla
inspiracji podczas tworzenia projektéw, pisania esejéw czy przygotowywania
prezentacji. Studenci korzystaja z systemdw, ktdre na podstawie analizy duzych
zbioréw danych proponuja nowe kierunki, alternatywne rozwiazania. Narzedzia
te ulatwiaja wyltanianie unikalnych pomystéw, ktére pézniej moga by¢ rozwijane
i udoskonalane przez samego studenta. Dzigki temu Al stanowi wsparcie, ale
nie zast¢puje wlasnej, samodzielnej pracy twérczej i refleksji, co jest kluczowe
w ksztattowaniu kompetencji innowacyjnych.

W badaniu poproszono respondentéw o samooceng kompetencji cyfro-

wych. Uzyskane wyniki zaprezentowane na Wykresie 2.

1% 404

40%

= 1(bardzostabo) =2 =3 =4 = 5(bardzodobrze)

Wykres 2. Jak oceniasz swoje kompetencje cyfrowe?

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.

Przeprowadzone wsréd studentéw badanie wykazalo, ze wigkszo$¢ respon-
dentéw ocenia swoje kompetencje cyfrowe pozytywnie: 53 osoby (40%) okre-
Slily je jako ,dobre”, a 40 0séb (24%) jako ,bardzo dobre”. Jednoczesnie tylko
niewielka grupa - 7 0s6b (5%) uznala swoje kompetencje za ,stabe” lub ,,bardzo
stabe”. Okolo jedna trzecia badanych (31 oséb) wskazata na przecietny poziom
umiejetnosci. Wyniki te sugeruja, ze podstawowy poziom przygotowania cyfro-
wego wsréd studentdw jest wysoki, co stwarza korzystne warunki dla wdrazania
technologii sztucznej inteligencji w srodowisku edukacyjnym. W badaniu za-
pytano takze o czgstotliwo$é wykorzystania narzedzi Al w celach edukacyjnych.

Uzyskane wyniki zaprezentowano na ponizszym wykresie.
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1% 13

47%
= codziennie = kilka razy w tygodniu = kilka razy w miesigcu
= sporadycznie = W ogole nie korzystam

Wykres 3. Jak czesto korzystasz z narzedzi Al w celach edukacyjnych?

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.

Analizujac wyniki przeprowadzonego badania ankietowego, mozna zauwa-
zy¢, ze korzystanie z narzedzi Al w celach edukacyjnych stalo si¢ stosunkowo
powszechne. Az 47% oséb siggato po nie kilka razy w tygodniu, a 24% respon-
dentéw zadeklarowalo codzienne korzystanie z takich technologii, a 17% kilka
razy w miesigcu. Tylko 2 osoby (1%) przyznaly, ze w ogdle nie uzywaja Al w pro-
cesie uczenia si¢. Dane te potwierdzaja wysoka gotowo$¢ studentéw do adaptacji
technologii opartych na sztucznej inteligencji w edukacji, przy czym codzienne
lub regularne korzystanie z Al przez znaczna wigkszo$¢ wskazuje na rosnaca rolg
tych narzedzi w akademickim §rodowisku edukacyjnym. W badaniu istotne byto
takze ustalenie korzysci wynikajacych z wykorzystywania Al (wykres 4).

Wyniki przeprowadzonego badania wskazaly, ze 27% respondentéw uzna-
je personalizacj¢ nauki za istotny czynnik poprawiajacy efektywnos¢ ksztatcenia.
21% badanych wskazalo na mozliwo$¢ otrzymywania dostosowanych materia-
16w edukacyjnych jako jedna z najwigkszych korzysci plynacych z zastosowania
sztucznej inteligencji w nauczaniu. Réwniez 21% zwrdcito uwage na mozliwos¢
lepszej organizacji czasu nauki poprzez tworzenie indywidualnych harmono-
graméw. Wyniki badania pokazaly, ze respondenci dostrzegaja istotne korzysci
plynace z personalizacji nauki, zwlaszcza w zakresie dostosowanych materiatéw
edukacyjnych i lepszej organizacji czasu. Personalizacja wspierana przez sztucz-

ng inteligencje jest postrzegana jako kluczowy element poprawy efektywnosci
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ksztalcenia. W badaniu istotne bylo takze ustalenie ograniczen w procesie perso-

nalizacji nauki wspieranej przez Al. Uzyskane wyniki zilustrowano na wykresie 5.

14% 2%

15%

= dopasowanie tempa i poziomu trudnosci do indywidualnych potrzeb

= [epsza organizacja czasu nauki dzieki rekomendacjom i planom

= szybsze rozpoznawanie mocnych i stabych stron ucznia

= propozycje materiatéw edukacyjnych dostosowanych do stylu uczenia sie

= wieksze zaangazowanie dzieki interaktywnym i spersonalizowanym tresciom

= inne
Wykres 4. Jakie korzysci przede wszystkim moze przynies¢ personalizacja nauki z wykorzystaniem
sztucznej inteligencji?

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.

= zbyt duze uzaleznienie od technologii

= mozliwosc niedokladnej oceny potrzeb ucznia przez system

® ograniczony rozwoj umiejetnosci spotecznych i pracy zespotowej

= brak dostepu do takich technologii dla wszystkich (problem rownoéci)
= ryzyko utraty motywacji przy braku kontaktu z nauczycielem

= inne

Wykres 5. Jakie ograniczenia przede wszystkim moze mie¢ personalizacja nauki wpierana przez AI?

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.
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W badaniu dotyczacym ograniczeri personalizacji nauki z wykorzystaniem
Al najczeéciej wskazywanym problemem bylo zbyt duze uzaleznienie od tech-
nologii (29%). Na kolejnych miejscach znalazly si¢: ograniczony rozwdéj umie-
jetnosci spotecznych (27%) oraz niedokladna ocena potrzeb ucznia przez system
(20%). Mniej respondentéw zwrécito uwage na utrudniony kontake z nauczy-
cielem (16%) i problem réwnego dostepu do technologii (8%). Wyniki bada-
nia pokazaly, ze najwicksze obawy wobec personalizacji nauki przez Al dotycza
uzaleznienia od technologii oraz ograniczenia rozwoju umiej¢tnosci spotecznych.
Wskazuje to na potrzebe odpowiedniego bilansowania technologii i tradycyj-
nych metod nauczania. Kolejne pytanie dotyczylo okrelenie, w jakim stopniu

Al moze zmieni¢ sposdb nauczania i uczenia si¢ (Wykres 6).

37%

= wbardzo duzym =duzym =$rednim = niewielkim = wcale

Wykres 6. W jakim stopniu Al zmienia sposéb nauczania i uczenia sig?

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.

Uzyskane informacje wskazaly, ze sztuczna inteligencja ma znaczacy wplyw
na spos6b nauczania i uczenia si¢. 23% respondentéw ocenilo ten wplyw jako
bardzo duzy, a 37% jako duzy, co $wiadczy o jej rosnacym znaczeniu w eduka-
¢ji. 31% badanych uznalo wplyw za $redni, a tylko 9% za niewielki lub Zaden.
Sztuczna inteligencja ma potencjat do zmiany proceséw edukacyjnych, jednak
jej petne wykorzystanie zalezy od stopnia adaptacji technologii. Wigkszos$¢ re-
spondentéw dostrzeglo jej pozytywny wplyw, ale nadal istnieje potrzeba dalszego
rozwoju i integracji Al w nauczaniu. W badaniu poproszono takze respondentéw
o dokonanie oceny wplywu Al na jako$¢ nauki. Uzyskane wyniki prezentuje wy-
kres 7.
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4% 2%

52%

= bardzo pozytywny = raczej pozytywny = neutralny
= raczej negatywny = bardzo negatywny
Wykres 7. Jak oceniasz wplyw Al na jako$¢ swojej nauki?

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.

W zakresie jakosci nauki, 71% studentéw uznalo wplyw Al za pozytywny,
podczas gdy 6% ocenito go negatywnie. Mimo pozytywnych ocen, 29% stu-
dentéw dostrzega zagrozenie uzaleznienia od technologii, a 16% wskazuje na
brak bezposredniego kontaktu z nauczycielem jako czynnik obnizajacy moty-
wacje 1 umiejetnoéci samodzielnej nauki. Sztuczna inteligencja w edukaciji jest
postrzegana jako narzedzie wspierajace efektywno$¢ i jako$¢ nauki, jednak wiaze
si¢ z pewnym ryzykiem, takimi jak nadmierna zalezno$¢ od technologii oraz ogra-
niczenie kontaktu z nauczycielem. W zwiazku z tym, konieczne jest zréwnowa-
zone podejscie, ktére uwzglednia zaréwno korzysci, jak i potencjalne zagrozenia
zwiazane z jej wdrazaniem. W badaniu prébowano takze ustali¢, jak Al wplywa

na jako$¢ uczenia si¢ studentéw.

‘ 58%

mtak = nie ®czesciowo

Wykres 8. Czy Al poprawia Twoja efektywnos¢ nauki?

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o wykonane badania.
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W przeprowadzonym badaniu, 58% respondentéw zadeklarowalo, ze ko-
rzystanie z narzedzi opartych na sztucznej inteligencji zwigksza ich efektywnos¢
nauki, a 37% uznalo, ze odczuwa czesciowa poprawe. Tylko 5% nie zauwazyto
wplywu Al na efektywnosé. Wyniki te wskazuja na rosnacy role sztucznej in-
teligencji w poprawie efektywno$ci nauki oraz zmieniajacym si¢ podejéciu do
proceséw edukacyjnych. Sugeruja réwniez, ze Al ma potencjal do wprowa-
dzenia istotnych zmian w metodach nauczania, cho¢ jego pelne wykorzysta-
nie wymaga dalszego rozwoju technologii i dostosowania do indywidualnych

potrzeb uczniéw.
Podsumowanie

Postepujaca cyfryzacja oraz rozwdj sztucznej inteligencji (Al) znaczaco prze-
ksztalcaja Srodowisko akademickie, wprowadzajac nowe mozliwosci zaréwno dla
studentdw, jak i wykladowcédw. Al wspiera proces dydaktyczny poprzez automa-
tyzacje oceniania, personalizacj¢ nauczania, tworzenie materiatéw edukacyjnych
oraz analiz¢ postgpéw studentéw. Wprowadzenie inteligentnych narzedzi, takich
jak chatboty czy systemy rekomendacji tresci, sprzyja wigkszej elastycznosci i do-
stepnosci edukagji.

Badania wykazaly, ze wickszo$¢ studentéw posiada wysokie kompetencje
cyfrowe oraz pozytywne nastawienie do wykorzystania Al w nauce. Kluczowe
umiejetnosci obejmuja krytyczna oceng tresci generowanych przez Al, $wiado-
mo$¢ zagrozeni zwiazanych z ochrong danych oraz umiejetnos¢ efektywnego wy-
szukiwania informacji. Wyniki uzyskane w badaniu ankietowym wskazuja, ze
technologie Al sa powszechnie uzywane przez studentéw, gtéwnie w celu uzyski-
wania informacji, tworzenia streszczeni oraz generowania pomystéw.

Al umozliwia takze personalizacje Sciezek edukacyjnych poprzez dostoso-
wanie tempa i stylu nauki do indywidualnych potrzeb, co znaczna wigkszos¢
studentéw uznalo za najwicksza korzy$¢. Jednoczesnie automatyzacja oceniania
budzi obawy o doktadnos$¢ oceny, utrate¢ motywacji oraz ograniczenie rozwoju
kompetencji spotecznych, co podkresla konieczno$¢ odpowiedzialnego wdraza-
nia tych technologii.

Zastosowanie sztucznej inteligencji w edukacji przynosi wiele korzysci, ta-
kich jak zwigkszona efektywnos¢ i jako$¢ nauczania, lecz wiaze si¢ réwniez z wy-
zwaniami etycznymi i technologicznymi. Kluczowe znaczenie ma rozwijanie kom-
petendji cyfrowych zaréwno wéréd studentdw, jak i nauczycieli oraz zapewnienie

transparentnosci i bezpieczeristwa stosowanych rozwigzan. Odpowiedzialna
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integracja Al z procesami edukacyjnymi moze istotnie przyczyni¢ si¢ do podnie-
sienia jakosci ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym.

Mimo warto$ciowych wnioskéw, badanie posiada pewne ograniczenia.
Przede wszystkim, analiza oparta byta na danych zebranych metoda ankietowa,
co wiaze si¢ z ryzykiem subiektywnosci odpowiedzi i ograniczona mozliwoscia
poglebionej interpretacji. Dodatkowo, préba badawcza obejmowata gtéwnie stu-
dentéw jednej uczelni, co ogranicza mozliwos¢ uogélnienia wynikéw na szersza
populacje. Nie uwzgledniono réwniez perspektywy wyktadowcéw, ktéra mogla-
by wzbogaci¢ analiz¢ o dodatkowe spojrzenie na wykorzystanie Al w edukagji.

W przysztosci warto rozszerzy¢ zakres badan o analiz¢ dlugoterminowych
efektéw stosowania Al w procesie ksztalcenia, zwlaszcza w kontekscie wplywu
na rozwéj kompetencji migkkich, samodzielno§¢ myslenia oraz motywacje do
nauki. Rekomenduje si¢ réwniez prowadzenie badai poréwnawczych w réznych
$rodowiskach akademickich, a takze uwzglednienie aspektow etycznych i regula-
cyjnych zwiazanych z integracja sztucznej inteligencji w edukacji wyzszej. Szcze-
gblnie istotne jest monitorowanie, w jaki sposéb Al wplywa na relacje miedzy

studentami a wykladowcami oraz na kulture akademicka jako calos¢.
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Al AS A TOOL SUPPORTING THE EDUCATION PROCESS OF STUDENTS

Abstract: The dynamic development of artificial intelligence (Al) is significantly reshaping
the landscape of academic education, offering new opportunities for learning personalization,
assessment automation, and educational process support. The paper discusses the impact of Al
on student education, highlighting both benefits and challenges of technological transformation.
Based on survey results, the study presents students’ digital readiness, their willingness to use Al,
and concerns about automated assessment. The need to develop critical thinking skills and ethical
awareness among all participants in the educational process is emphasized.

Keywords: artificial intelligence in education, students’ digital competences, personalized learning,
automated assessment, Al tools, ethics of technology
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STUDENTOW W KONTEKSCIE
ORGANIZACJI PRZYSZt0SCI

Streszczenie: Celem artykulu jest analiza roli sztucznej inteligencji (AI) w rozwoju kompetengji
miekkich studentéw w kontekscie organizacji przysztosci. Przedstawiono definicje i obszary za-
stosowania Al oraz zmieniajace si¢ wymagania kompetencyjne na rynku pracy, ze szczegdlnym
uwzglednieniem znaczenia umiejetnosei interpersonalnych, poznawczych i motywacyjnych. W ba-
daniach wykorzystano metode sondazu diagnostycznego w formie ankiety internetowej przeprowa-
dzonej wéréd studentéw polskich uczelni wyzszych. Wyniki wskazuja na ambiwalentny stosunek
respondentéw do wplywu Al — z jednej strony dostrzegany jest jej potencjal w samoksztalceniu,
planowaniu i zarzadzaniu czasem, z drugiej pojawiaja si¢ obawy o oslabienie kreatywnosci i my-
$lenia krytycznego. Zasygnalizowano potrzebe wdrazania przez uczelnie programéw wspierajacych
rozwdj kompetencji migkkich z wykorzystaniem narzedzi Al

Stowa kluczowe: Al, kompetencje mickkie, organizacje przysztosci, edukacja
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Wstep

SJedyng statq rzeczq w Zyciu jest zmiana” — Heraklit z Efezu

Zmienno$¢ stanowi nieodlaczny element rzeczywistosci, co dostrzegano juz
w czasach starozytnych. Wspélczesnie jednak tempo przemian, zwlaszcza tech-
nologicznych, jest bezprecedensowe. Jednym z najwazniejszych ich katalizatoréw
stala si¢ sztuczna inteligencja (Al), ktérej obecnos¢ wplywa nie tylko na gospo-
darke i kulture, ale réwniez na sposéb funkcjonowania organizacji oraz proces
edukacji.

Szczegblnie widoczna transformacja zachodzi na rynku pracy — zmianie ule-
gaja oczekiwania wobec pracownikéw, ktérzy oprécz kompetencji specjalistycz-
nych musza rozwija¢ umiejetnosci migkkie, takie jak komunikacja, kreatywnos¢
czy wspolpraca. Jak zauwaza D. Fastnacht, sa to , kompetencje spoteczne, wigzqce
sig z umiejetnosciami sprawnego komunikowania sig, prezentowania wiedzy i wywie-
rania wplywu na inne osoby/...J”'. Réwniez A. Kochmariska podkresla znaczenie
adaptacyjnosci i elastycznosci w kontekscie nowych wyzwari organizacyjnych®

Zmiany te sg szczegblnie istotne dla studentéw — oséb przygotowujacych
si¢ do wejscia na dynamicznie zmieniajacy si¢ rynek pracy. Sztuczna inteligen-
cja jawi si¢ tu nie tylko jako wyzwanie, lecz réwniez jako potencjalne narzedzie
wspierajace rozwéj kluczowych kompetengji.

Celem niniejszego artykutu jest analiza wplywu sztucznej inteligencji na roz-
woéj kompetencji migkkich studentéw w kontekscie organizacji przysztosci. Arty-
kut zawiera réwniez przeglad wynikéw badari empirycznych przeprowadzonych
przez studentéw Kota Naukowego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi ,,Experience”
dzialajacego na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki £.6dzkiej. Bada-
nia te dotyczyly zastosowania narzedzi Al w procesie ksztalcenia oraz ich wplywu

na rozwdj kompetendji przysztosci.
Sztuczna inteligencja - pojecie i obszary zastosowania

W opinii wielu 0séb sztuczna inteligencja (ang. Artificial Intelligence, Al)

bywa utozsamiana wylacznie z osiggni¢ciami technologicznymi ostatnich lat.

' D. Fastnacht, Migkkie kompetencie w zarzqdzaniu, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadza-
nia Ochrona Pracy w Katowicach, Nr 1(2)/2006. s. 109-114.

2 A. Kochmarnska, Kompetencje migkkie w innowacyjnym przedsi¢biorstwie, Zeszyty Naukowe.
Organizacja i Zarzadzanie, Politechnika Slqska, z. 95 Nr 196, Gliwice 2016, s. 189-199.
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Co jednak zaskakujace, termin ten po raz pierwszy uzyty zostal w roku 1955 przez
Johna McCarthy’ego. Pojecie to zostalo zdefiniowane przez niego jako ,dziedzina
nauki i ingynierii zajmujqca si¢ tworzeniem inteligentnych maszyn’.

W swoim obszernym artykule, dotyczacym sztucznej inteligencji, K. Réza-

nowski przytacza kilka funkcjonujacych definicji tego pojecia, migdzy innymi:

o Sztuczna Inteligencja to dziedzina nauki, zajmujqca sig rozwigzywaniem
probleméw efektywnie niealgorytmizowanych, w oparciu i modele wiedzy.”

o To ekscytujgce proby stworzenia myslgcych komputerdw (...) maszyn z umy-
stami w petnym tego stowa znaczenin”

o Jest to nauka o czynnosciach, ktdre miatyby spowodowac, ze maszyny bedg
wykonywac funkcje, ktdre aktualnie lepiej wykonuje cztowiek”

o Sztuczna Inteligencja to dziat informatyki zajmujacy si¢ konstruowaniem
maszyn i algorytméw, ktdrych dziatanie posiada znamiona inteligencji.
Rozumie sig przez to zdolnosé do przystosowywania si¢ do zmiennych wa-
runkéw, podejmowania skomplikowanych decyzji, uczenia sig, rozumienia
abstrakcyjnego, itp.”’

Istnieje zatem wiele definicji sztucznej inteligencji, formulowanych z od-
miennych perspektyw - technologicznej, inzynieryjnej czy spofecznej. W kon-
tekscie wykorzystania Al przez studentéw w celu rozwijania kompetencji, od-
nosi si¢ to przede wszystkim do korzystania z narzedzi opartych na technologii
sztucznej inteligenciji.

Do najczedciej wykorzystywanych naleza wirtualni asystenci glosowi, tacy
jak Google Assistant czy Cortana, umozliwiajacy szybkie wyszukiwanie infor-
macji oraz materialéw edukacyjnych. Studenci wykorzystuja réwniez platformy
edukacyjne oparte na Al, takich jak Blackboard, ktére oferuja spersonalizowa-
ne wsparcie w nauce i dostosowywanie materialéw do indywidualnych potrzeb.
Wsrdd studentéw coraz wigksza popularno$é¢ zyskuja takze inteligentne systemy
rekomendacji tresci, ktére wspieraja proces samoksztalcenia, proponujac ade-
kwatne artykuly naukowe oraz zasoby edukacyjne dostosowane do ich potrzeb
i zainteresowan *.

Réwnolegle rosnie znaczenie zaawansowanych modeli jezykowych, ta-

kich jak ChatGPT (udost¢pniony do uzytku publicznego przez amerykanskie

3 K. Rézanowski, Sztuczna inteligencja: rozwdj, szanse i zagrozenia, Zeszyty Naukowe Warszawskiej
Wrviszei Szkotv Informatvki. z. 2/2007, Warszawa 2007. s. 109-135.

4 T. N. Fitria, Artificial intelligence (Al) in education: using Al tools for teaching and learning process,
Proceeding Seminar Nasional & Call For Papers, Surakarta 2021, s. 134-147.
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laboratorium badawcze OpenAl pod koniec 2022 roku), Copilot, Grammarly
czy Gemini. Narzedzia te znajduja zastosowanie m.in. w redagowaniu tekstéw,

generowaniu pomystéw oraz wyszukiwaniu informagji.
Charakterystyka organizacji przysztosci

Organizacja przysztosci to typ strukeury organizacyjnej, ktory wyréznia sig’:

° innowacyjnoscia,
. elastycznoscia,

*  przedsigbiorczoscia.

Fundamentem dzialania takiej organizacji jest zdolno$¢ do szybkiego re-
agowania na zmiany w otoczeniu. Ponadto, w organizacji takiej obserwuje sie
wyrazng zmiang jezyka organizacji. Zamiast tradycyjnego podejscia opartego na
kontroli i hierarchii, pojawia si¢ nacisk na wspomniane wcze$niej umiejgtnosci
migkkie. Zmienia si¢ zatem réwniez sposéb myslenia o pracy - coraz wigksza
uwage przywiazuje si¢ do kreatywnosci, innowacyjnosci oraz zaangazowania pra-
cownikéw, a nie tylko do wydajnosci i ilosci wytwarzanych produktéw - ,, Wyglg-
da na to, jakbysmy nagle zauwazyli, ze organizacje tworzq ludzie, a nie ich ,,rece do
pracy’. Tym samym, sukces organizacji nie jest juz utozsamiany wylacznie z wy-
dajnoscia produkgji czy iloscia generowanych wynikéw, lecz z jakoscia kapitatu
ludzkiego i poziomem kompetencji migkkich zatrudnionych oséb.

Jak zauwaza Malgorzata Chojnacka w publikacji Organizacja przyszto-
sci, wspdlczesne organizacje funkcjonuja w srodowisku, ktére czesto opisywane
jest za pomoca koncepcji VUCA — akronimu okreslajacego $wiat jako: zmienny
(Violatile), niepewny (Uncertain), Zozony (Complex) i niejednoznaczny (Ambi-
guous)’. W tak zdefiniowanym otoczeniu dotychczasowe, sztywne modele za-
rzadzania okazuja si¢ niewystarczajace, a wrecz nieadekwatne do wyzwan nowej
rzeczywistosci organizacyjne;j.

W odpowiedzi na te warunki rozwineta si¢ koncepcja VUCA Prime, ktéra
wskazuje na konieczno$¢ rozwoju czterech przeciwstawnych wobec pierwotnego

modelu kompetenc;ji®:

> A. Sus-Januchowska, S. Stariczyk, Organizacja prazysztosci — préba konceptualizacji podstawowych
kategorii epistemologicznych, [w:] Innowacyjnosé we wspdtczesnych organizacjach, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznei w Krakowie, Krakéw 2005, s. 237-246.

¢ J. Puchalski, Podstawy nauki o organizacji, Wyisza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych
im. gen. Tadeusza Kosciuszki, Nr 1182/2007, Wroctaw 2008, s. 271.

7 M. Chojnacka, Organizacja przyszlosci, Akademia im. Jakuba z Paradyza w Gorzowie Wielkopol-
skim, 2021, s. 19-21.

8 Ibidem.
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. wigi,

*  zrozumienia,

o jasnosci,

*  zwinnosci.

Wszystkie te zdolnosci maja charakter kompetencji migkkich, co podkre-
$la ich rosnace znaczenie w kontekscie zarzadzania i funkcjonowania organizacji
przysztosci. To whasnie umiejetnosci interpersonalne, spoteczne i emocjonalne
staja si¢ kluczowe dla efektywnego dzialania w warunkach nieprzewidywalnych,
wymagajacych szybkiej adaptacji i innowacyjnych rozwiazan.

Definicja oraz klasyfikacja kompetencji miekkich

Kompetencje, wedlug A. Pocztowskiego, to szerokie pojecie obejmujace nie
tylko wyksztalcenie czy doswiadczenie, lecz calos¢ trwalych cech i whasciwosci
cztowieka, ktére maja wplyw na jako$¢ wykonywanej pracy’. Jednym z najcze-
$ciej stosowanych podziatéw jest rozréznienie tychze kompetencji na twarde
(techniczne, specjalistyczne - ang. hard skills) oraz migkkie (ang. soft skills).

Kompetencje migkkie, zgodnie z ujeciem D. Fastnacht, to kompetencje
spoleczne, ktére wiaza si¢ z ,umiejetnosciami sprawnego komunikowania sie, pre-
gentowania wiedzgy i wywierania wplywu na inne osoby, nawiqzywania kontaktu
i utrzymywania dfugoterminowych relacji oraz skutecznym zarzqdzaniem innymi
osobami, w tym zarzqdzaniem zespolem, motywowaniem i rozwijaniem potencja-
tu podwtadnych™°. Przedstawiony model kompetencji migkkich obejmuje trzy
gléwne aspekty:

*  behawioralny (zachowania jednostki w sytuacjach zadaniowych i orga-
nizacyjnych, umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow),

*  poznawczy (umiejetnos$¢ analitycznego myslenia, inteligencja spoteczna,
empatia),

*  motywacyjny (postawy sprzyjajace komunikacji, umiejetnosci interper-

sonalne, a takze ch¢¢ do rozwoju i kreatywnos¢).

> A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s. 116.

10 D. Fastnacht, Migkkie kompetencje w zarzqdzanin, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadza-
nia Ochrong Pracy w Katowicach, Nr 1(2)/2006, s. 109-114.
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Tabela 1. Klasyfikacja kompetencji migkkich

Kompetencje mickkie
Aspekt behawioralny Aspekt poznawczy Aspekt motywacyjny
-zachowanie jednostki -umiejetnos¢ analitycznego -postawy sprzyjajace
w sytuacjach zadaniowych/ myslenia komunikacji
organizacyjnych -inteligencja spoleczna -umiejetnosci interpersonalne
-umiejetno$¢ rozwiazywania  |-empatia -che¢ do rozwoju
konflikcéw -kreatywnos¢

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie D. Fastnacht, Migkkie kompetencie w zarzqdzaniu,
Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania Ochrong Pracy w Katowicach, Nr 1(2)/2006,
s. 109-114.

Wspokczesnie kompetencje migkkie nabieraja nowego znaczenia w kontek-
$cie wspomnianych weze$niej zmian technologicznych. W obliczu dynamicznego
rozwoju sztucznej inteligencji coraz bardziej zauwazalne staje si¢ to, iz to wlasnie

kompetencje migkkie stajq si¢ kluczowe dla przysztosci pracy.
Ewolucja kompetencji na rynku pracy

Jednym z najbardziej widocznych przejawéw ewolucji kompetencji na
rynku pracy jest wyrazna zmiana jezyka organizacji i jego znaczenia dla liderdw.
W tradycyjnych modelach organizacji, ktére dominowaly w przesztosci, kladlo
si¢ duzy nacisk na kompetencje twarde, czyli specjalistyczne umieje¢tnosci tech-
niczne, wiedzg zawodows i doswiadczenie. Kluczowe bylo posiadanie konkret-
nych, mierzalnych kwalifikacji i umiejetnosci, ktére pozwalaly efektywnie petni¢
funkcje w organizacji.

Jak wskazano w poprzednim rozdziale, wspdlczesne organizacje odchodza
od myslenia kategoriami ,,rak do pracy” i funkgji, ktére piastuja pracownicy, na
rzecz kompetencji zwiazanych z mySleniem, kreatywnoscia oraz umiejetnoscia
adaptacji do dynamicznych zmian otoczenia''. Coraz wigksza role przypisuje si¢
liderom zespotéw i koordynatorom projektéw, ktdrych rola nie ogranicza si¢ je-
dynie do zarzadzania, ale obejmuje réwniez inspirowanie i angazowanie pracow-
nikéw do wspdlnego dzialania.

Jak zauwaza W. Amann, w dobie rozwoju sztucznej inteligencji, ,umie-

Jetnosci migkkie stajg sie nowymi twardymi’'?. Taka zmiana paradygmatu jest

" J. Puchalski, Podstawy nauki o organizacji, Wyisza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych
im. gen. Tadeusza Kosciuszki, Nr 1182/2007, Wroctaw 2008. s. 271.

2 Y. Amann, Artificial Intelligence and Its Impact on Business, Age Publishing Information, Inc.,
2020, s. 59.
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fundamentalng rewolucja w sposobie funkcjonowania organizacji. Proces ten
wiaze si¢ z koniecznoscia systematycznego rozwijania umiejetnosci migkkich - za-
réwno przez obecnych pracownikéw, jak i przez osoby dopiero przygotowujace
si¢ do wejécia na rynek pracy, w tym studentéw.

Zgodnie z raportem ,,Future of jobs 2025, opracowanym przez World Eco-
nomic Forum, umiej¢tno$¢ analitycznego myslenia pozostaje jedng z najbardziej
pozadanych kompetencji na rynku pracy — az 7 na 10 przedsigbiorstw wskazuje
ja jako kluczows. Co wigcej, badania zawarte w raporcie pokazuja, ze w najbliz-
szych latach na znaczeniu zyskajg réwniez takie umiejetnosci, jak: kreatywne my-
$lenie, wytrwalos¢, elastyczno$é, zdolnos¢ szybkiego reagowania na zmiany oraz

ciekawos¢ poznawcza'®.

Technologienap edzajace transformacje przedsiebiorstw

I
| l
T T T T T

Technologie Robotyi Wytwarzanie, Nowematerialy Polprzewodniki  Pozostale
sztuczne) systeny magazynowanie 1 kompozyty itechnologie
mteligencjil  autononuczne 1 dystrybucya komputerowe
przetwarzania eneraii
nformacyi

Rysunek 1. Technologie napedzajace transformacje przedsiebiorstw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie raportu World Economic Forum, Future of Jobs
2025, 2025, s. 6-11. Pobrano z: https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-re-
port-2025/ (dostgp: 28.04.2025).

Ponadto, jak wskazuja dane zawarte w tym samym raporcie, za najczestsza
przyczyng zmian zachodzacych we wspélczesnych przedsigbiorstwach pracowni-

cy uznajg sztuczng inteligencje oraz technologie na niej oparte. Rosnacy wplyw

13 World Economic Forum, Future of Jobs 2025, 2025, s. 6-11. Pobrano z: https://www.weforum.
org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/ (dostgp: 28.04.2025).
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Al na funkcjonowanie organizacji, a w konsekwencji na caly rynek pracy, rodzi
jednoczesnie niepokéj oraz poczucie niepewnosci'.

Zgodnie z wynikiem badania “Pokolenie Z a AI”, wykonanego na zlecenie
platformy "Pracuj.pl”, 32% respondentéw deklaruje obawy zwiazane ze sztuczna
inteligencja i jej wplywem na ich obecne miejsca pracy'. Wsréd badanych z naj-
milodszej grupy wiekowej az 38% odczuwa zagrozenie wynikajace z wplywu Al
na ich sytuacj¢ zawodowa. Co istotne, 39% badanych zadeklarowato znajomos¢
pojecia “promptowanie narzedzi Al”, co jest wynikiem o 10 punktéw procento-
wych wyzszym niz w pozostalych grupach.

Z analizy wynikéw wynika, ze osoby mlode, cho¢ cze¢sciej zaznajomione
z tematyka sztucznej inteligencji, jednoczesnie wykazuja wyzszy poziom obaw
wobec jej wplywu na przysztos¢ zatrudnienia i warunki pracy.

Wptyw sztucznej inteligencji na ksztatcenie studentow
i rozwoj kompetencji przysztosci - wyniki badan wtasnych

Cel badania

Celem badania byla identyfikacja wplywu sztucznej inteligencji na proces
ksztalcenia studentéw, ze szczegblnym uwzglednieniem rozwoju kompetencji
przyszlosci, w tym kompetencji migkkich, istotnych z perspektywy zmieniajace-
go si¢ rynku pracy.

Metodyka badania

W badaniu zastosowano metod¢ sondazu diagnostycznego, wykorzystujac
autorska ankiet¢ internetows (Google Forms) zawierajaca pytania zamknigte.
Dobér préby mial charakter celowy i nie uwzglednial kryterium reprezentatyw-
nosci. Badanie przeprowadzono w kwietniu 2025 roku. Uczestnikami bylo 131
studentdéw reprezentujacych rézne polskie uczelnie wyzsze oraz poziomy ksztal-
cenia: 23% stanowili studenci studiéw licencjackich, 63% studiéw inzynierskich,
a 14% magisterskich. Wigkszo$¢ respondentéw studiowala w trybie stacjonar-

nym (96%), natomiast 4% — w trybie niestacjonarnym.

1 Tbidem.

15 Pracuj.pl., Paradoks AI: 38% miodych pracownikéw boi si¢ o swojq prace, mimo ze najlepiej znajq
sztuczng inteligencje, 2025, https://media.pracuj.pl/387392-paradoks-ai-38-mlodych-pracowniko-
w-boi-sie-0-swoja-prace-mimo-ze-najlepiej-znaja-sztuczna-inteligencje (dostgp: 28.04.2025).
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Studenci reprezentowali zaréwno kierunki techniczne (takie jak informaty-
ka, automatyka i robotyka), jak i nietechniczne (m.in. pedagogika sportu, zarza-
dzanie). Zréznicowanie kierunkéw studiéw umozliwito uzyskanie poglebionego
obrazu wplywu sztucznej inteligencji na rozwéj kompetencji migkkich w kontek-
$cie zréznicowanych Srodowisk akademickich. Uzyskane dane poddano analizie
ilosciowej i jakosciowej, w celu identyfikacji gléwnych trendéw oraz zaleznosci
pomiedzy wykorzystywaniem narzedzi Al a ksztaltowaniem kompetencji kluczo-
wych dla organizacji przysztosci.

Czg$¢ badania dotyczyta popularnosci poszczegdlnych narzedzi Al Wyniki
wskazuja, iz najcz¢sciej wybieranym przez studentéw narzedziem jest ChatGPT
(59%), wyprzedzajacy Gemini (11%) oraz Copilot (10%). Mniejsza popularno-
$cig cieszg si¢ Grammarly (6%) oraz inne narzedzia (14%).

Jakichnarzedzi Al uzywasz najczesciej?

2370

60% -

50% -

40% -

30% -

20% - 14%

11% 1040
i

Inne Grammarly — Genuni Copilot ChatGPT

Rysunek 2. Najczgsciej uzywane narzedzia Al w nauce przez studentéw

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie przeprowadzonych badar.

Badanie objelo réwniez cele, w jakich studenci korzystaja z narzedzi Al
w kontekscie edukacyjnym. Najczgsciej deklarowanym zastosowaniem bylo
pozyskiwanie informacji (27%), nastgpnie generowanie pomystéw (16%)
oraz tworzenie streszczen (14%). W dalszej kolejnosci respondenci wskazywa-
li: rozwigzywanie probleméw (11%), programowanie (11%), sprawdzanie po-
prawnosci jezykowej (10%), thumaczenia (6%), nauke jezykéw (2%) oraz inne

zastosowania (3%).
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W jakich celach najczesciej uzywasz Al w nauce?
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Rysunek 3. Cele, w jakich studenci najczgéciej uzywaja Al w nauce

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Uzyskane wyniki potwierdzajg szerokie zastosowanie narzedzi Al w réznych
aspektach procesu samoksztalcenia - od zdobywania informacji, poprzez wspar-
cie kreatywne i jezykowe, az po rozwiagzywanie zadari technicznych. Popularnos¢
rozwiazan takich jak ChatGPT, Gemini czy Copilot oraz ich funkcjonalna réz-
norodnos¢ $wiadcza o rosnacej Swiadomosci studentéw w zakresie wykorzystania
nowoczesnych technologii w edukacji. Technologie te odgrywaja coraz istotniej-
sza rol¢ w rozwijaniu nowoczesnych metod uczenia si¢ oraz kompetencji istot-
nych z perspektywy rynku pracy.

Respondenci wskazali réwniez, ktére kompetencje migkkie — ich zdaniem —
moga by¢ rozwijane przy wsparciu sztucznej inteligencji. Najczgéciej wymieniano:
zarzadzanie czasem (79 oséb), planowanie (78 os6b) oraz komunikacje pisemna
(75 oséb). Kreatywno$¢ zostata wskazana przez 27 badanych, a praca zespotowa
przez 8 oséb. Dodatkowo, 14 respondentéw zadeklarowalo brak przekonania co
do mozliwosci wspierania przez Al jakichkolwiek kompetencji migkkich, nato-
miast 2 osoby wskazaly inne kompetencje, nieuwzglednione w ankiecie.

Najczgsciej wybierane odpowiedzi (komunikacja pisemna, planowanie
oraz zarzadzanie czasem) pozostaja spéjne z funkcjonalnosciami najczgéciej uzy-
wanych narzedzi, takich jak ChatGPT. Stosunkowo niska liczba wskazari do-
tyczacych kreatywnosci moze sugerowaé, ze studenci w ograniczonym stopniu
dostrzegaja potencjat narzedzi Al w rozwijaniu umiej¢tnosci twérczego myslenia.
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Najnizszy poziom wskazani uzyskata praca zespolowa, co moze $wiadczy¢ o braku
przekonania, ze Al moze wspiera¢ kompetencje interpersonalne, mimo iz w kon-
tekécie funkcjonowania organizacji przysztosci to whasnie one zyskuja coraz wigk-

sze znaczenie.

Jakiekompetencjemiekkie mogaby¢ wspierane przez AI?
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Rysunek 4. Jakie kompetencje migkkie moga by¢ wspierane przez AI?
Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.
W jakim stopniu uwazasz, Ze korzystaniez Al wspiera Twaj
rozwoj kompetencjimiekkich?
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Rysunek 5. W jakim stopniu uwazasz, ze korzystanie z Al wspiera Twéj rozwdj kompetencji
miekkich?

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

58



SZTUCZNA INTELIGENCJA A ROZWOJ KOMPETENCJI MIEKKICH STUDENTOW...

W poprzednim pytaniu respondenci wskazywali, ktére kompetencje migk-
kie, ich zdaniem, mogg by¢ rozwijane przy wsparciu sztucznej inteligencji. Natu-
ralng kontynuacja tej kwestii byto zbadanie, w jakim stopniu studenci postrzegaja
narzedzia Al jako rzeczywiste wsparcie w rozwijaniu tych kompetencji. Zdecydo-
wanie pozytywny wplyw zadeklarowalo 4 studentéw, natomiast 25 0séb uznalo,
ze narzedzia Al raczej wspieraja rozwdj kompetencji migkkich. Z kolei 59 respon-
dentéw wskazalo, ze sztuczna inteligencja nie wplywa na ich rozwéj w zadnym
stopniu. Opgje ,raczej ostabiaja” wybralo 30 0séb, a 13 ankietowanych wyrazito
opinig, ze Al zdecydowanie ostabia rozwéj kompetencji migkkich.

Najwicksza grupa respondentéw (59 oséb) byta zatem przekonana o bra-
ku wplywu narzedzi Al na rozwdj ich umiejetnosci migkkich. Warto zauwazy¢,
ze liczba studentéw dostrzegajacych wplyw negatywny (lacznie 43 osoby) byta
wyraznie wyzsza niz liczba tych, ktérzy uznali wplyw Al za pozytywny (29 oséb).

Jak Twoim zdaniem Al wplywa na rozwoj kreatywnosci i
krytycznego myslenia?
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kreatywnog¢

Rysunek 6. Jak Twoim zdaniem Al wplywa na rozwdj kreatywnosci i krytycznego myslenia?

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wyniki dotyczace wplywu sztucznej inteligencji na rozwdj kreatywnosci
oraz myslenia krytycznego wskazujg na wyraznie zréznicowane opinie studentow,
przy czym przewazajaca cz¢$¢ ocen ma charakter negatywny. Pozytywny wplyw
Al na kreatywno$¢ zadeklarowaly 42 osoby, co sugeruje, iz cz¢$¢ respondentéw
postrzega sztuczng inteligencje jako narzedzie inspirujace, wspierajace generowa-

nie nowych pomystéw oraz stymulujace myslenie innowacyjne.
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Z kolei 93 studentéw uznalo, ze Al negatywnie oddziatuje na kreatywnos¢,
co moze wskazywaé na obawe, iz korzystanie z gotowych rozwiazan oferowanych
przez narzedzia oparte na sztucznej inteligencji ogranicza potrzebg samodzielne-
go tworzenia oraz poszukiwania nowych koncepgji.

Podobna tendencja wystgpuje w odniesieniu do myslenia analitycznego
i krytycznego. 39 respondentéw dostrzega pozytywny wplyw Al w tym zakresie,
wskazujac m.in. na jej uzyteczno$¢ w analizie danych, porzadkowaniu informacji
czy formulowaniu argumentéw. Jednoczesnie 88 studentéw zadeklarowalo, ze
sztuczna inteligencja ogranicza rozwéj myslenia krytycznego. Wynik ten moze
wynika¢ z faktu, iz dostgpnos¢ gotowych odpowiedzi i analiz generowanych przez
modele jezykowe ostabia motywacj¢ do samodzielnego przetwarzania informacji
oraz glebszej refleks;ji.

Zebrane dane prowadza do kolejnego istotnego zagadnienia, czyli obaw
zwiazanych z wplywem sztucznej inteligencji na ogdlny poziom kompetencji

migkkich wsréd studentéw oraz przyszlych pracownikéw rynku pracy.

Czy obawiasz sie, Ze rozwoj Al moze oslabickompetencje miekkie
ludzi?

trudno
powiedzieé
36%
talk
51%

nie
13%

Rysunek 7. Czy obawiasz sig, ze rozwdj Al moze ostabi¢ kompetencje migkkie ludzi?

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Refleksje respondentéw dotyczace wplywu rozwoju sztucznej inteligencji na
kompetencje migkkie ujawniaja mieszanke niepokoju, niepewnosci oraz ostroz-
nego optymizmu. Az 51% ankietowanych zadeklarowalo obawy, ze postepujaca

automatyzacja moze ostabi¢ rozwéj tych kompetencji. Wskazuje to, ze ponad
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polowa badanych dostrzega realne zagrozenie wynikajace z rosnacego zastosowa-
nia narzedzi Al, zwlaszcza w obszarze umiejetnosci interpersonalnych, empatii,
komunikacji czy zdolnosci adaptacyjnych.

Odpowied? ,trudno powiedzie¢” wybralo 36% respondentéw, co moze
$wiadczy¢ o niepewnosci oraz braku ugruntowanego stanowiska wobec diugo-
falowego wplywu tych technologii. Wynik ten sugeruje, ze dla znacznej czgéci
studentéw wplyw sztucznej inteligencji na kompetencje migkkie pozostaje zjawi-
skiem trudnym do jednoznacznej oceny na obecnym etapie jej rozwoju.

Tylko 13% badanych wyrazilo brak obaw, co wskazuje, ze jedynie niewiel-
ka grupa respondentéw dostrzega w rozwoju Al wylacznie neutralny lub pozy-
tywny wplyw na kompetencje migkkie. Wigkszo$¢ ankietowanych podchodzi do
tego zjawiska z dystansem i ostroznoscia, postrzegajac sztuczng inteligencje ra-
czej jako czynnik potencjalnie zagrazajacy niz wspierajacy kluczowe umiejgtnosci
interpersonalne.

Uzyskane wyniki pozostaja spéjne z wezesniejszymi odpowiedziami doty-
czacymi wplywu Al na kreatywnos¢ oraz myslenie krytyczne, ukazujac umiarko-
wane i rozwazne podejécie studentéw do roli, jaka technologia ta moze odegra¢

w ksztaltowaniu kompetencji niezbednych w $rodowisku pracy przysztosci.

Czy uwaiasz, Ze uczelnie powinny wdrazaé programy rozwijajace
kompetencjemiekkiez wykorzystaniem AI?

niemam zdania

39% tak

43%

nie
18%

Rysunek 8. Czy uwazasz, ze uczelnie powinny wdraza¢ programy rozwijajace
kompetencje migkkie z wykorzystaniem AI?

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie przeprowadzonych badar.
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W kontekscie wyrazanych przez respondentéw obaw dotyczacych wplywu
sztucznej inteligencji na rozwéj kompetencji migkkich, zasadne bylo skierowa-
nie uwagi na role instytucji szkolnictwa wyzszego w odpowiadaniu na te wy-
zwania. Naturalng kontynuacjg wezesniejszych rozwazan stalo si¢ zatem zbada-
nie opinii studentéw na temat potrzeby wdrazania przez uczelnie programéw
wspierajacych rozwdj kompetencji migkkich z wykorzystaniem technologii
sztucznej inteligencji.

Uzyskane odpowiedzi wskazujg na stosunkowo pozytywne nastawienie
studentéw do tego rodzaju inicjatyw. Za wdrazaniem takich programéw opo-
wiedzialo si¢ 43% respondentdéw, co sugeruje otwarto$¢ na nowoczesne metody
ksztalcenia oraz gotowos¢ do swiadomego wykorzystania narzedzi Al jako wspar-
cia w rozwijaniu umiejetnosci interpersonalnych i poznawczych.

Brak jednoznacznej opinii zadeklarowalo 39% badanych, wybierajac od-
powiedz ,nie mam zdania”. Wynik ten moze $wiadczy¢ o ograniczonej wiedzy
dotyczacej mozliwosci zastosowania Al w rozwijaniu kompetencji migkkich lub
ostroznym podejéciu do oceny efektywnosci takich rozwiazan. Obserwacja ta ko-
responduje z wezesniejszymi wynikami badari, w ktérych studenci wykazywali
watpliwosci co do wpltywu Al na rozwéj ich umiejetnosei migkkich.

Negatywne stanowisko zajelo 18% ankietowanych, uznajac, ze uczelnie
nie powinny wdraza¢ tego typu programdw. Postawa ta moze wynika¢ z obawy,
ze nadmierne wykorzystywanie technologii sztucznej inteligencji w procesie
ksztalcenia ostabi tradycyjne formy rozwijania kompetencji migkkich, takie jak
bezposredni kontakt i doswiadczenia spoleczne.

Pomimo dostrzegalnej ostroznosci, zdecydowana wigkszo$¢ studentéw wi-
dzi potencjat w wykorzystaniu sztucznej inteligencji jako narzedzia wspierajacego
rozwdj kompetencji kluczowych w kontekscie wyzwan przysztosci oraz dyna-

micznie zmieniajacego si¢ rynku pracy.
Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu bylo ukazanie roli sztucznej inteligencji w roz-
woju kompetencji migkkich w kontekscie organizacji przysztosci. Przeprowadzo-
na analiza literatury przedmiotu wskazuje, iz dynamiczny rozwéj nowoczesnych
technologii, w tym Al, prowadzi do istotnych transformacji na rynku pracy, skut-
kujacych zmiang oczekiwan wobec przyszlych pracownikéw.

Aby skutecznie funkcjonowaé w realiach organizacji przyszlosci, osoby

wchodzace na rynek pracy powinny w coraz wigkszym stopniu koncentrowac si¢
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na rozwijaniu kompetencji migkkich, takich jak komunikacja, kreatywno$¢ czy
zdolnosci adaptacyjne. W literaturze i badaniach podkredla sig, ze jednym z klu-
czowych czynnikéw wplywajacych na te procesy jest wlasnie sztuczna inteligencja
oraz narzedzia bazujace na jej zastosowaniu. W zwiazku z tym zasadne staje si¢
pytanie, czy i w jakim zakresie technologia ta moze wspiera¢ rozwéj wspomnia-
nych umiejetnosci.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze studenci dostrzegaja w narze-
dziach AI zaréwno potencjal wspierajacy rozwéj wybranych kompetencji migk-
kich, jak i Zrédto obaw. Respondenci wskazywali, ze narzedzia te moga ulatwiaé
rozwéj takich umiejetnosci jak: komunikacja pisemna, zarzadzanie czasem czy
planowanie. Jednocze$nie wielu ankietowanych wykazywalo sceptycyzm wobec
wplywu sztucznej inteligencji na rozwdj kreatywnosci oraz myslenia krytycznego.

W kontekscie tych obserwacji jako mozliwe rozwiazanie respondenci wska-
zali potrzebe wprowadzenia przez uczelnie wyzsze dedykowanych programéw
edukacyjnych, wykorzystujacych sztuczng inteligencje w sposéb swiadomy i celo-
wy, jako narzedzie wspomagajace ksztaltowanie kompetencji niezbednych w dy-

namicznie zmieniajacym si¢ srodowisku pracy przysztosci.
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RTIFICIAL INTELLIGENCE AND THE DEVELOPMENT OF STUDENTS’
SOFT SKILLS IN THE CONTEXT OF ORGANIZATIONS OF THE FUTURE

Abstract: The aim of the article is to analyze the role of artificial intelligence (AI) in the development
of students’ soft skills in the context of organizations of the future. Definitions and application
areas of Al are presented, along with changing competency requirements in the labor market,
with particular emphasis on interpersonal, cognitive, and motivational skills. The study applied
a diagnostic survey method using an online questionnaire conducted among students of Polish
universities. The results indicate an ambivalent attitude toward Al: on the one hand, its potential in
self-directed learning, planning, and time management is recognized; on the other hand, concerns
are expressed about a possible decline in creativity and critical thinking. The need for implementing
university programs that support the development of soft skills through Al tools is highlighted.

Keywords: Al soft skills, organizations of the future, education
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Streszczenie: Celem artykulu jest identyfikacja zagrozen i etycznych wyzwan zwiazanych z wyko-
rzystaniem sztucznej inteligenciji. Badanie zostalo przeprowadzone w formie ankiety internetowej
wérdd studentéw polskich uczelni studiujacych na réznych kierunkach. Respondenci wskazali sze-
reg zagrozeni zwiazanych z wykorzystaniem Al w procesie ksztalcenia. Podkreslano przede wszyst-
kim ryzyko plagiatu , nadmierne poleganie na technologii, nieréwno$¢ w dostgpu do narzedzi opar-
tych na sztucznej inteligencji, uzaleznienie od technologii oraz dehumanizacja procesu nauczania.
W odpowiedziach podkreslano takze problem nieetycznego wykorzystania Al oraz potrzebe wpro-
wadzenia jasnych zasad nadzoru nad jej stosowaniem. Zdaniem ankietowanych odpowiedzialno$¢
za kontrole powinna spoczywa¢ przede wszystkim na nauczycielach i wykladowcach, instytucjach
zewnetrznych oraz twércach technologii.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja, etyka, edukacja
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Wstep

Juz od wielu lat badania wskazuja, ze instytucje edukacyjne i organizacje
biznesowe wykorzystujace sztuczng inteligencje (ang. Artificial Intelligence - Al)
osiagaja lepsze rezultaty, gdy dysponuja jasno okreslonymi ramami etycznymi.
Etyka wplywa na kulture i relacje wewnatrz srodowiska akademickiego, a takze
na spos6b interakgji z otoczeniem zewngetrznym. Etyczne wytyczne dotyczace sto-
sowania Al sa nieodzownym narzedziem zarzadzania i prowadzenia dziatalnosci
edukacyjnej, stanowiac fundament dla podejmowania decyzji oraz ksztaltowania
strategii rozwoju ushug i proceséw dydaktycznych.

Ramy etyczne Al stanowia zbiér podstawowych norm i wartosci, ktére de-
terminuja postawe instytucji wobec technologii, sposéb wdrazania algorytméw,
ochrong danych oraz zapewnienie sprawiedliwosci i transparentno$ci w proce-
sie ksztalcenia. Moga one obejmowaé zaréwno zasady przejrzystosci dzialania
systeméw, jak i wymogi dotyczace odpowiedzialno$ci uzytkownikéw, ochrony
prywatnosci czy réwnego dostepu do narzedzi. Ich nadrzedny charakter oznacza,
ze majg zastosowanie we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji, po-
magajac chroni¢ wartoéci humanistyczne, budowa¢ zaufanie oraz zachowaé spoéj-
no$¢ nawet w obliczu szybkich zmian technologicznych'.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wynikéw badania przepro-
wadzonego przez studentéw Kola Naukowego Zarzadzania Zasobami Ludzki-
mi ,Experience” Politechniki £édzkiej. Badanie, zrealizowane metoda ankiety
wérdd studentdw réznych kierunkéw i uczelni w Polsce, zaowocowato 131 od-
powiedziami. Analizie poddano gléwne zagrozenia zwiazane z wykorzystaniem
Al w edukadji, takie jak ryzyko plagiatu, nadmierne poleganie na technologii,
nieréwno$¢ dostgpu, uzaleznienie od systeméw oraz dehumanizacja nauczania,
a takze kwestie dotyczace odpowiedzialnosci i nadzoru nad etycznym stosowa-

niem sztucznej inteligencji.
Wykorzystanie sztucznej inteligencji w edukacji
W ostatnich latach sztuczna inteligencja zaczela odgrywaé coraz wigksza

role w szkotach na calym $wiecie. Duzym krokiem naprzéd byto wprowadzenie

w 2022 roku modeli jezykowych, takich jak ChatGPT czy Bing. Te narzedzia

! European Commission, Ethics guidelines for trustworthy Al Shaping Europe’s Digital Future,
2019, Pobrano z: https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/ethics-guidelines-trustworthy-ai
(dostep: 27.04.2025).
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potrafig tworzy¢ tresci i prowadzi¢ interaktywna komunikacje, co zmienia spo-
s6b, w jaki uczniowie i nauczyciele podchodzg do nauki. Badania z USA, Japo-
nii, Szwecji i Polski pokazuja rosnace zainteresowanie tymi technologiami oraz
potrzebe przemyslanego ich wykorzystania w edukacji. Przedmiotem dalszych
rozwazan bedzie aktualny stan uzywania sztucznej inteligencji w edukacji.

Narzedzia oparte na generatywnej sztucznej inteligencji pozwalaja na two-
rzenie tresci i odpowiedzi na podstawie danych wprowadzanych przez uzytkow-
nika. Dzigki swoim zaawansowanym mozliwoscig potrafig one dostosowad tem-
po i sposéb przekazywania wiedzy do indywidualnych potrzeb ucznia, przez co
nauka stajg si¢ bardziej efektywna.

Z artykutu na Focus on Business wynika, ze 58% polskich uczniéw i studen-
téw korzysta juz z narzedzi Al w swojej nauce?. To tylko pokazuje, jak bardzo jest
to popularne wsréd uczniéw w celach edukacyjnych. Jednym z najpopularniej-
szych zastosowarl jest generowanie inspiracji — Al pomaga w tworzeniu koncepcji
prac pisemnych, projektéw badawczych czy prezentacji, stanowiac wartosciowe
wsparcie na etapie planowania. Ponadto, technologie te ulatwiaja organizacje
materiatéw naukowych i pomagaja w efektywnym zarzadzaniu czasem, pozwa-
lajac uczniom lepiej przygotowaé si¢ do zaje¢ i egzamindw. Sztuczna inteligen-
¢ja pelni réwniez role cyfrowego korektora — mlodzi ludzie wykorzystuja ja do
udoskonalania swoich tekstéw, poprawiajac gramatyke, styl i jasno$¢ wypowiedzi.
Warto zaznaczy¢ réwniez, ze Al okazuje si¢ takze pomoca w nauce jezykéw ob-
cych, uczniowie wykorzystuja ja jako narzedzie wspierajace thumaczenie. Pomaga
ona miodym programistom w przyswajaniu umiejetnosci kodowania, nie tylko
poprzez wskazywanie i naprawianie bledéw w kodzie, ale réwniez poprzez wyja-
$nianie i opisywanie go.

Z badania Forbes z pazdziernika 2023 roku wynika, ze 60% nauczycieli
w Stanach Zjednoczonych uzywa sztucznej inteligencji w swojej pracy’. Dla po-
réwnania, tylko 15% nauczycieli w Polsce méwi, ze z niej korzysta®. Dzigki Al na-
uczyciele moga mniej martwi¢ si¢ o rutynowe zadania, takie jak ocenianie testéw

czy $ledzenie postepéw uczniéw. To pozwala im skupi¢ si¢ na pracy z uczniami,

* Focus on Business, Juz ponad polowa polskich uczniow i studentéw wykorzystuje Al do nauki, 21
czerwca 2024 r., Pobrano z: https://focusonbusiness.eu/pl/wiadomosci/juz-ponad-polowa-pol
skich-uczniow-i-stud7ntow-wykorzystuje-ai-do-nauki/33260 (dostep: 25.04.2025).

* 1. Hamilton, Artificial intelligence in school: Teachers’ opinions on Al in the classroom. Forbes Advi-
sor, 6 czerwca 2024 r., Pobrano z: https://www.forbes.com/advisor/education/it-and-tech/artifi
cial-intelligence-in-school/ (dostgp: 25.04.2025).

* Focus on Business, Juz ponad potowa polskich uczniow i studentéw wykorzystuje Al do nauki, 21
czerwca 2024 r., Pobrano z: https://focusonbusiness.eu/pl/wiadomosci/juz-ponad-polowa-pol
skich-uczniow-i-stud7ntow-wykorzystuje-ai-do-nauki/33260 (dostep: 25.04.2025).
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prowadzeniu rozméw i dawanie przydatnych rad. Oprécz wspomnianego juz
odcigzania od rutynowych zadari, Al moze pomaga¢ w przygotowywaniu sce-
nariuszy lekeji, tworzeniu testéw diagnostycznych, konstruowaniu materiatéw
multimedialnych czy $ledzeniu postgpéw uczniéw w bardziej zaawansowany
i zindywidualizowany sposéb. Dzicki takiemu wsparciu technologicznemu, na-
uczyciele zyskuja cenny czas i mozliwo$¢ skupienia si¢ na rozwijaniu u podopiecz-
nych kluczowych kompetencji przysztosci. Wsréd nich nalezy wymieni¢ przede
wszystkim: zdolno$¢ analitycznego i krytycznego myslenia, kreatywne rozwiazy-
wanie probleméw, efektywna wspdlprace w zespole, a takze swiadome i etyczne
wykorzystywanie nowoczesnych technologii w procesie uczenia si.

W calym procesie edukacji Al pomaga w planowaniu harmonograméw, za-
rzadzaniu budzetami, dbaniu o bezpieczeristwo danych i organizacji transportu
szkolnego. Narzedzia finansowe oparte na Al pozwalajg lepiej zarzadzaé zaso-
bami, a systemy monitoringu oraz rozwiazania w zakresie cyberbezpieczeristwa
poprawiaja bezpieczeistwo placéwek. W badaniach i w komunikacji sztuczna
inteligencja pomaga w analizie duzych zbioréw danych, przyspiesza odkrywanie
nowych trendéw i ulatwia rozmowe miedzy rodzicami,a nauczycielami dzigki
narzedziom do szybkiego informowania o postgpach ucznidw.

Ponizej zaprezentowano przyklady zastosowania sztucznej inteligencji

w edukacji:
1. Nauka jezykéw obcych

Jednym z najbardziej znanych przykladéw zastosowania Al w edukacji je-
zykowej jest platforma Duolingo. Wykorzystuje ona adaptacyjne algorytmy,
ktére personalizujg doswiadczenie nauki jezyka poprzez dostosowywanie pozio-
mu trudnosci ¢wiczen do postepéw uzytkownika. Dzigki temu uczniowie maja
zapewniong optymalna $ciezke nauki, co sprzyja szybszemu i skuteczniejszemu
przyswajaniu nowych jezykéw.

2. Wczesne wykrywanie dysleksji i trudnosci w nauce
Rozwigzania takie jak Dysolve pokazuja, jak sztuczna inteligencja moze
wspiera¢ edukacje uczniéw ze specjalnymi potrzebami. Analizujac wzorce czyta-

nia i typowe bledy, systemy Al potrafia we wezesnym stadium wykrywad ryzyko

dysleksji oraz innych trudno$ci w nauce. Nastgpnie proponujg indywidualnie
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dopasowane programy wsparcia i ¢wiczen, umozliwiajac lepsze dostosowanie

procesu edukacyjnego do potrzeb konkretnego ucznia.
3. Symulacja rzeczywistych sytuacji w Srodowiskach wirtualnych

Platformy takie jak Labster wykorzystuja sztuczng inteligencje do tworzenia
wirtualnych laboratoriéw, w ktérych uczniowie moga bezpiecznie przeprowadzad
eksperymenty i bada¢ ztozone zjawiska naukowe. Symulacje te pozwalaja na na-
uke przez praktyke, rozwijajac umiejetnosci analitycznego myslenia i kreatywne-
go rozwiazywania probleméw w realistycznych warunkach.

4. Wyréwnywanie szans edukacyjnych dzieki rozwiazaniom Al

Na calym $wiecie powstaje coraz wigcej innowacyjnych projektéw, kedre
maja na celu nie tylko wspieranie nauki, ale réwniez wyréwnywanie szans edu-
kacyjnych uczniéw. Przykladem takich dzialari jest réwniez inicjatywa z Polski —
startup Smartschool, opisany na famach Focus on Business’. Firma ta rozwija roz-
wigzania wykorzystujace Al do indywidualnej analizy potrzeb uczniéw i dostoso-

wywania procesu nauczania tak, aby kazdy mégt w pelni rozwija¢ swoj potencjat.
Wykorzystanie sztucznej inteligencji w organizacjach

W ostatnich latach sztuczna inteligencja (Al) stata si¢ jednym z kluczowych
elementéw napedzajacych transformacj¢ organizacyjna na calym $wiecie. Zaréw-
no duze korporacje, jak i male oraz $rednie przedsigbiorstwa, coraz cz¢sciej siggaja
po rozwiazania oparte na sztucznej inteligencji, aby uzyska¢ przewagg konkuren-
cyjna na rynku.

Z danych zawartych w raporcie ,Monitor Transformacji Cyfrowej Biznesu
20247, opracowanym przez KPMG i Microsoft, wynika, ze 28% polskich firm
juz wdrozylo rozwiazania oparte na Al, a kolejne 30% planuje ich implementa-
cj¢®. Na poziomie globalnym rozwéj Al jest jeszcze bardziej zaawansowany, we-

dtug danych badania przeprowadzonego przez McKinsey & Company w 2024

> Focus on Business, Innowacyjny polski startup wyréwnuje szanse w edukacji za pomocq rozwiqzania
Al 15 grudnia 2023 r., Pobrano z: https://focusonbusiness.eu/pl/startup/innowacyjny-polski-star
tup-wyrownuje-szanse-w-edukacji-za-pomoca-rozwiazania-ai/31248 (dostep: 26.04.2025).

¢ KPMG Polska, Polskie firmy coraz cz¢sciej stawiajq na sztuczng inteligencjg, 11 listopada 2024 r.,
Pobrano z: https://kpmg.com/pl/pl/home/media/press-releases/2024/11/media-press-polskie-fir
my-coraz-czesciej-stawiaja-na-sztuczna-inteligencje.html (dostgp: 27.04.2025).
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roku az 72% firm na $wiecie wykorzystuje sztuczng inteligencje w co najmniej
jednej funkeji biznesowej. Najczgsciej Al wspiera obstuge klienta (56%), dziata-
nia w zakresie cyberbezpieczenistwa i zapobiegania oszustwom (51%), zarzadza-
nie relacjami z klientami (46%), tworzenie tresci (35%) oraz operacje w fadicuchu
dostaw (30%)’.

Wdrazanie Al w organizacjach obejmuje réznorodne obszary, od automaty-
zacji rutynowych zadari administracyjnych, przez zaawansowana analiz¢ danych,
az po tworzenie nowych modeli biznesowych i produktéw dostosowanych do in-
dywidualnych potrzeb odbiorcéw. Sztuczna inteligencja umozliwia réwniez per-
sonalizacj¢ ustug, optymalizacj¢ proceséw logistycznych, wsparcie w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi oraz rozwdj innowacyjnych form komunikacji z klientami.

Sztuczna inteligencja wykorzystywana jest takze w organizacjach gospo-
darczych. Ponizej zaprezentowano obszary, w ktérych znajduje zastosowanie

najczesciej:
Obstuga klienta

W sektorze obstugi klienta uzywane sa chatboty, ktére wykorzystuja Al,
uczenie maszynowe (ML) i przetwarzanie jezyka naturalnego (NLP), aby dobrze
komunikowac¢ si¢ z klientem. Dzi¢ki zdolnosci do rozumienia jezyka potocznego
sa w stanie odpowiednio zanalizowa¢ zadane pytanie i wygenerowa¢ dobra odpo-
wiedz. Ponadto, chatboty rozwazajac rozmowy, stale si¢ ucza, co pomaga dosko-
nali¢ ich precyzyjno$é. Jedna z duzych firm korzystajacych z tego udogodnienia
jest Bank Millenium (Polska), ktéry wprowadzil chatbota Millie, pomagajacego
w obstudze produktéw bankowych. Usprawnienie tego typu pozwala na natych-

miastowa obstuge, ktora dostgpna jest bez przerw.
Transport i logistyka

Sztuczna inteligencja w logistyce podnosi poziom optymalizacji proceséw
transportowych poprzez dokladne zarzadzanie dokumentacja i szybka analizg
danych. Dzi¢ki Al mozliwe stalo si¢ eliminowanie bledéw, a przede wszystkim
zyskanie pelnej kontroli nad przeplywem towaréw. Wielkie organizacje, takie
jak Amazon czy DHL, od lat wykorzystuja sztuczna inteligencje do zarzadzania
globalnymi faricuchami dostaw. Al pomaga im w optymalizacji tras transportu

7 A. Cardillo, How many companies use AI? (New data), Exploding Topics, 4 marca 2025, Pobrano
z: hteps://explodingtopics.com/blog/companies-using-ai (dostep: 27.04.2025).
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i automatycznym sortowaniu przesylek, co znacznie utatwia efektywne i szybkie

dostarczanie towaréw na calym $wiecie.
Cyberbezpieczenistwo

Systemy Al analizuja ruch sieciowy w czasie rzeczywistym, wykrywajac nie-
typowe wzorce lub anomalie, ktére moga wskazywaé na cyberatak, wirusy lub
proby wlaman. Jednym z najczeéciej wykorzystywanych systeméw Al w cyber-
bezpieczenistwie jest Darktrace, ktéry w sposéb automatyczny monitoruje i anali-
zuje ruch w sieci organizacji, zapewniajac ochrong przed zaawansowanymi zagro-
zeniami. Darktrace wykorzystuje zaawansowane algorytmy sztucznej inteligencji
oraz uczenia maszynowego, aby analizowa¢ aktywno$¢ w sieci i wykrywaé anoma-
lia w czasie rzeczywistym. Dzi¢ki niemu, firmy sa w stanie szybko identyfikowa¢
i neutralizowa¢ zagrozenia, minimalizujac ryzyko utraty danych i innych strat

zwigzanych z cyberatakami®.
Rekrutacja i HR

Systemy rekrutacyjne na bazie Al przetwarzaja setki aplikacji, oceniaja dopa-
sowanie kandydatéw do profilu stanowiska, eliminuja nieswiadome uprzedzenia
oraz pomagaja w prowadzeniu rozméw kwalifikacyjnych. Jednym z przykladéw,
ktéry wykorzystuje technologie analizy danych wideo i glosu jest HireVue, ktéry
ocenia mimike twarzy, ton glosu oraz tre$¢ wypowiedzi kandydatéw, wspierajac

firmy w szybszym i bardziej obiektywnym podejmowaniu decyzji rekrutacyjnych.
Etyczne wyzwania zwigzane z wykorzystaniem Al

W dzisiejszym szybko rozwijajacym si¢ $wiecie sztuczna inteligencja (Al) sta-
fa si¢ jedna z najbardziej rewolucyjnych technologii. Ze wzgledu na swoje ogrom-
ne mozliwosci pozwala ona na automatyzacj¢ proceséw i optymalizacje dziatar,
w konsekwencji wplywajac na poprawe jakosci zycia i dziatania wielu dziedzin.
Pomimo niewatpliwych korzysci, niesie ze soba réwniez zfozone wyzwania etycz-
ne, ktére wymagaja dokfadnej analizy i odpowiedzialnego podejscia.

Jednym z najwazniejszych etycznych probleméw jest Al Bias, czyli algoryt-

miczna stronniczo$¢ danych. Uprzedzenia generowane przez systemy sztucznej

8 A. Kilifiska, Darktrace: system, ktdry uczy si¢ uzytkownikéw, CRN Polska, 16 listopada 2022 r.,
Pobrano z: https://crn.pl/artykuly/darktrace-system-ktory-uczy-sie-uzytkownikow/ (dostep: 27.04.2025).
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inteligencji moga wystapi¢ na kilku etapach tworzenia. Najczeéciej nastepuje to
podczas procesu gromadzenia danych, gdy dane uzyte do szkolenia Al sg repre-
zentatywne lub tendencyjne. Jednym z przyktadéw jest trening algorytmu sztucz-
nej inteligencji na podstawie danych z rekrutacji w firmie faworyzujacej plec
meska. W konsekwencji Al, zamiast dziala¢ w sposéb sprawiedliwy i neutralny,
prowadzi do dyskryminacji’. Problemy moga pojawic¢ si¢ takze na etapie etykie-
towania danych, kiedy to subiektywne decyzje oséb oznaczajacych informacje
wprowadzaja rézne uprzedzenia. Kolejnym problemem jest trenowanie modeli
algorytméw. Jedli dane sa nieréwne lub system nie uwzglednia réznorodnosci, al-
gorytm moze dawa¢ stronnicze wyniki. Nawet dobrze przeszkolony model moze
pokazywa¢ tendencje, zwlaszcza jedli nie jest testowany na odpowiednio zrézni-
cowanych danych.

Kwestia odpowiedzialnoéci za decyzje podejmowane przez sztuczna inte-
ligencje takze stanowi ogromny problem. Z poczatku zakladano, ze Al bedzie
pomagalo w podejmowaniu malych decyzji, jednak wraz z szybkim rozwojem
doszto do znacznego rozwinigcia jej mozliwosci. Duza ilo§¢ firm zaczela korzy-
sta¢ z tego udogodnienia nie tylko do automatyzacji proceséw, czy usprawnienia
obstugi klienta, ale takze do podejmowania bardziej skomplikowanych decyzji,
analizujac duze ilosci danych i sugerujac najlepsze mozliwe rozwiazania. Sztuczna
inteligencja poprzez przejmowanie czgsci zadan pracownikéw z pewnoscia zapew-
nia lepsza produktywnos¢ i podnosi poziom ich pracy. Jednak istnieja sytuacje,
w ktérych sztuczna inteligencja popelni kluczowy blad, poniewaz wiele systeméw
to tak zwane ,black box”, w ktérych proces podejmowania decyzji jest niejasny
i niepoparty dobrym wytlumaczeniem'. W takiej sytuacji pojawia si¢ pytanie
kto ponosi odpowiedzialnos¢ za pomyltke i czgsto pozostaje ono nierozstrzygnicte.
Ten problem pojawia si¢ takze w edukacji. Gdy Al nieprawidfowo oceni ucznia,
niestusznie przyzna oceng za pracg takze ci¢zko jednoznacznie okresli¢ kto odpo-
wiada za blad — nauczyciele, szkota czy twércy systemu.

W tym miejscu pojawia si¢ réwniez problem uzycia sztucznej inteligengji
przez studentdw i ucznidéw. Ze wzgledu na fatwy i szybki dostep sztuczna inteli-
gencja w duzym stopniu pomaga w wykonaniu wielu zadan. Jednak moze mie¢
wiele negatywnych skutkéw. Jednym z nich jest brak pelnego przygotowania,

przekazania umiejetnosci, ktére beda potrzebne w przysztosci. W momencie gdy

? T.Lacroix, S.]. D. Prince, Deep Learning And Ethics, Pobrano z: https://arxiv.org/pdf/2305.15239
(dostep: 26.04.2025).

10 James Madison University, Ethics of Artificial Intelligence in Education, Pobrano z: hteps://guides.
lib.jmu.edu/Al-in-education/ethics (dostgp: 27.04.2025).
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technologia bedzie mogta robi¢ wszystko za uczniéw, nie beda oni mogli w pelni
przezywac frustracji, satysfakgji, ktore sa nieodlaczne w procesie uczenia sig i zdo-
bywania umiejetnosci. Zastapione zostana lenistwem i brakiem podejmowania
whasnych, swiadomych decyzji. Kolejnym kluczowym problemem wykorzysty-
wania sztucznej inteligencji przez ucznidéw jest rozwijanie kompetencji migkkich
takich jak kreatywno$¢ czy tez krytyczne myslenie, ktérego obecnie Al nie jest
w stanie nauczy¢. Pomimo zautomatyzowania proceséw sztuczna inteligencja nie
zastapi réwniez relacji migdzyludzkich, co prowadzi do hamowania umiejgtnosci
wspdtpracy i komunikacji z innymi ludZmi.

Rozwdj sztucznej inteligencji wprowadza réwniez obawy na rynku pracy.
Juz odkad pojawily si¢ pierwsze maszyny méwiono o bezrobociu technologicz-
nym. Jednak rozwdj Al jest szybszy i bardziej zaawansowany. Wiele tradycyj-
nych zawodéw, szczegéblnie tych powtarzalnych i rutynowych zostaje zastapio-
nych przez sztuczng inteligencje. W szczegdlnosci przemiany te moga dotknaé
pracownikéw w sektorach takich jak produkeja, transport czy obstuga klienta,
gdzie automatyzacja jest juz na porzadku dziennym. Wraz z rozwojem techno-
logii, pojawi si¢ koniecznos¢ wyksztatcenia nowych zawodéw, w tym ekspertéw
w dziedzinie technologii.

Tabela 1. Najszybciej zanikajace i najbardziej rozwijajace si¢ zawody

Najszybciej zanikajace zawody Najbardziej rozwijajace si¢ zawody

- ksiegowi, ksiegowo$¢ i pracownicy ds. plac - specjalisci Big Data

- telemarketerzy i obstuga klientéw - inzynierowie FinTech

- pracownicy transportu - specjalisci ds. Al i uczenia maszynowego
- kasjerzy - twércy oprogramowania i aplikacji

- asystenci administracyjni i sekretarki wykonawcze |- specjalisci ds. zarzadzania bezpieczestwem

- sprzedaz bezposrednia i detaliczna - analitycy i naukowcy danych
- urzednicy i sekretarze prawni - projekeanci UT i UX
- projektanci graficzni - specjalisci ds. magazynowania danych

Zrédlo: EIT Deep Tech Talent Initiative, Zhe fiture of work: Emerging job trends and the im-
pact of Al (2025-2030), 2025, Pobrano z: https://www.eitdeeptechtalent.eu/news-and-events/
news-archive/the-future-of-work-emerging-job-trends-and-the-impact-of-ai-2025-2030/ (dostep:
27.04.2025).

Kolejnym wyzwaniem etycznym napotykanym podczas wykorzystywania
sztucznej inteligencji jest ochrona prywatnosci. Wraz z postepujaca cyfryzacja

gospodarki coraz wigcej danych osobowych i zawodowych jest gromadzonych
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oraz przechowywanych w systemach informatycznych. Tradycyjne metody ano-
nimizacji czgsto okazuja si¢ niewystarczajace — zaawansowane algorytmy potrafia
faczy¢ rézne zrédla informacji, co umozliwia identyfikacje konkretnych oséb'’.
Stanowi to powazne ryzyko nielegalnego wykorzystania danych przez osoby
trzecie, ktére wlamuja si¢ do systeméw z zewnatrz i kradng poufne informacje.
To wszystko sprawia, ze kwestia ochrony prywatnosci staje si¢ coraz wigkszym
wyzwaniem w erze sztucznej inteligencji.

Rozwdj sztucznej inteligencji (Al) stawia przed wspétczesnym $wiatem sze-
reg wyzwan etycznych, ktére wymagaja glebokiej analizy i prowadza do wielu re-
fleksji. Pomimo, ze Al ma w duzej mierze pozytywny wplyw na poprawe jakosci
zycia i optymalizacje proceséw, prowadzi do wielu kontrowersyjnych probleméw,
ktére powinny zosta¢ wyeliminowane. W sytuacji zagrozen jakie niesie za soba
wykorzystywanie Al koniecznym jest opracowanie odpowiednich regulacji praw-
nych i zasad etycznych, ktére pomoga zniwelowaé obecne problemy. Sztuczna
inteligencja powinna wspiera¢ dobro ogétu, a wykorzystywana w odpowiedni

sposéb przyczyniad si¢ do rozwoju wielu dziedzin zycia.

Etyczne wyzwania zwigzane z wykorzystywaniem Al
w sSwietle wynikow badan wtasnych

Cel badania

Zidentyfikowanie gtéwnych zagrozen i wyzwan zwiazanych z nieetycznym
wykorzystaniem sztucznej inteligencji w edukagji .Istotne byto takze poznanie
opinii respondentéw, ktére podmioty — nauczyciele i wykladowcy, instytucje ze-
wnetrzne czy twércy technologii — powinny sprawowa¢ nadzér nad etycznym

stosowaniem Al.
Metodyka badania

Badanie przeprowadzono w okresie 11-22 kwietnia 2025 roku za pomo-
cg internetowej ankiety skierowanej do studentéw réznych kierunkéw i uczelni

w Polsce. Ankieta byla udostgpniona droga elektroniczng (platformy uczelniane,

"' European Parliamentary Research Service, The ethics of artificial intelligence: Issues and initiatives,
March 2020, Pobrano z: https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2020/634452/
EPRS_STU(2020)634452_EN.pdf (dostep: 27.04.2025).
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media spolecznosciowe), a udzial w badaniu byl dobrowolny i anonimowy. Kwe-
stionariusz, zawieral XX pytani zaréwno zamknigtych jak i otwartych. Dotyczyly
one percepdji zagrozen zwiazanych z etyka w wykorzystywaniu Al oraz preferen-

gji co do podmiotéw sprawujacych nadzér.
Préba badawcza

Badaniami obj¢to grupe 131 studentéw dobranych w sposéb celowy z wy-
korzystaniem zasady dost¢pnosci respondentéw. W badaniu wzi¢li udzial przede

wszystkim studenci Politechniki £édzkiej — 107 i Uniwersytetu Lédzkiego —

10 oséb. Strukture badanej grupy zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 2. Struktura badanej grupy

Charakterystyka badanej préby
Uczelnia Forma studiéw Poziom studiéw Przedziat wiekowy
Ponizej | 21-24 | 25-2
Stacjonarne | Niestacjonarne | Lic. | Inz. | Mgr one) >-29
20 lat lata lat
Politechnika
104 16 80 11 20 84
L6dzka[N=107] 5 3
Uniwersytet 10 0 4 ] 5 3 7 0
Lédzki [N=10]
Pozostate [N=14] 12 2 10 2 2 3 11 0
Razem [N=131] 126 5 30 83 18 26 102 3

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Kategoria ,Pozostale” byla reprezentowana przez respondentéw Z Uni-
wersytetu Warminsko-Mazurskiego — 3, Uniwersytety Medycznego w Lodzi -
2, Wyiszej Szkoty Biznesu i Nauk o Zdrowiu — 2, Akademii Finanséw i Biznesu
Vistula — 1, Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej — 1, Akademii Mazowiec-
kiej — 1, Politechniki Wroclawskiej — 1, Szkoty Gléwnej Handlowej — 1, Uniwer-

sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu — 1, Uniwersytetu Warszawski - 1.
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Wyniki badania

W ramach przeprowadzonego badania dotyczacego potrzeby ustanowie-
nia jasnych zasad etycznych dla korzystania ze sztucznej inteligencji w eduka-
¢ji, zdecydowana wickszos$¢ respondentéw (84 osoby) opowiedziala si¢ za takim
rozwiazaniem. Wynik ten wskazuje na silne spoleczne przekonanie o koniecz-
no$ci wprowadzenia regulacji, ktore zapewnia odpowiedzialne, transparentne
i sprawiedliwe wykorzystanie technologii Al w procesach edukacyjnych. Badania
UNESCO (2021)"* wskazuja, ze brak ram etycznych moze prowadzi¢ do po-
glebienia nieréwnosci, naduzy¢ oraz erozji zaufania do systeméw edukacyjnych.
Podobnie Floridi i Cowls (2019)" podkreslaja, ze odpowiedzialne projektowanie
i stosowanie systeméw Al musi uwzgledniaé takie wartosci jak przejrzystos¢, spra-
wiedliwo$¢ i ochrona prywatnosci, zwlaszcza w sektorze edukacji, ktéry kszealtu-
je przyszle pokolenia. Jedynie 13 uczestnikéw badania wyrazilo sprzeciw wobec
takiej potrzeby, co moze $wiadczy¢ o mniejszej obawie zwigzanej z potencjalny-
mi zagrozeniami wynikajacymi z niekontrolowanego stosowania sztucznej inte-
ligengji. Z kolei 34 osoby nie mialy wyrobionego zdania na ten temat, co moze
sugerowad, ze kwestia ta wcigz wymaga szerszej debaty publicznej oraz dziatari
edukacyjnych, ktére pozwola lepiej zrozumie¢ zaréwno korzysci, jak i mozliwe

ryzyka zwigzane z obecnoscig Al w edukacji.

26%

@ tak 84

® nie 13

@ nie mam zdania 34
10%‘ 64%

Wykres 1. Czy korzystanie z Al w edukacji powinno podlega¢ jasnym zasadom etycznym?

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie przeprowadzonych badar.

Analiza odpowiedzi uczestnikéw badania dotyczacego etycznych zagro-

zen zwiazanych z wykorzystaniem sztucznej inteligencji w edukacji pokazuje,

12 UNESCO, Al and education: Guidance for policy-makers, United Nations Educational, Scientific
and Cultural Organization, 2021.

13 L. Floridi, J. Cowls, A unified framework of five principles for Al in society, Harvard Data Science
Review, 2019.
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ze najwicksze obawy budzi kwestia plagiatu oraz nadmiernego polegania na
Al (114 wskazan). Na t¢ odpowiedz wskazali przedstawiciele wszystkich stop-
ni studiéw, zaréwno studenci studiéw stacjonarnych, jak i niestacjonarnych.
Co istotne, zagrozenie to zostalo wskazane przez wszystkich uczestnikéw z grup
wiekowych ponizej 20. roku zycia oraz 25-29 lat. Respondenci zwrécili uwa-
ge, ze latwy dostgp do gotowych rozwiagzaii moze znaczaco oslabi¢ rozwdj sa-
modzielnych umiej¢tnosci oraz znieksztalci¢ proces nauki. Na drugim miejscu
znalazlo si¢ ograniczenie samodzielnego myslenia (90 odpowiedzi), co $wiadczy
o leku przed tym, ze technologia zastapi naturalne procesy poznawcze i refleksje
krytyczna. Te zagrozenia sa szeroko opisywane w literaturze. McGee (2023)'
wskazuje, ze narzedzia generatywne, takie jak ChatGPT, moga prowadzi¢
do "outsourcingu myslenia", czyli powierzania refleksji i analiz Al zamiast wla-
snej pracy intelektualnej.

Kolejnym istotnym problemem, wskazanym przez 54 osoby, jest trudnos¢
w odréznieniu rzeczywistej wiedzy od fatwo dostgpnych i czgsto powierzchow-
nych tresci generowanych przez Al. Uczestnicy badania dostrzegli takze ryzyko
zwiazane z uzaleznieniem od technologii i dehumanizacja procesu edukacyjnego
(51 odpowiedzi), co moze prowadzi¢ do ostabienia relacji migdzyludzkich w $ro-
dowisku nauki.

Z kolei 35 os6b wskazalo na zagrozenia dla prywatnosci i bezpieczenistwa
danych, podkreslajac koniecznos¢ ochrony wrazliwych informacji wykorzystywa-
nych przez narzedzia oparte na sztucznej inteligencji. Problem nieréwnosci do-
stepu do takich technologii, cho¢ zgloszony rzadziej (14 odpowiedzi), pozostaje
istotny w kontekscie réwnosci szans edukacyjnych.

Pojawily si¢ réwniez pojedyncze inne odpowiedzi, dotyczace m.in. utraty
tradycyjnych kompetencji nauczycieli, obnizenia motywacji uczniéw oraz ryzyka
manipulacji tresciami przekazywanymi przez systemy Al.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze 76 os6b zetknelo si¢ z przypadka-
mi nieetycznego uzycia Al przez studentéw. Wsréd tych respondentéw znajduja
si¢ przedstawiciele kazdego stopnia studiéw, a takze osoby uczgszczajace zaréwno
na studia stacjonarne, jak i niestacjonarne. 25 respondentéw nie zauwazylo ta-
kiego problemu, a 30 oséb nie bylo w stanie jednoznacznie odpowiedzie¢. Wy-
niki te sugeruja, ze cho¢ nieetyczne korzystanie z Al jest zjawiskiem zauwazal-
nym, dla cz¢sci 0s6b pozostaje ono trudne do rozpoznania lub niewystarczajaco

monitorowane.

" P. McGee, Outsourcing thinking: Implications of generative Al tools in higher education, Educa-
tional Technology Research and Development, 2023.
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@ plagiat i nadmierne poleganie na Al 114 ]
PY nierownos¢ dostepu do narzedzi opartych 14 =

na Al
° uzaleznienie od technologii i 51 ]

dehumanizacja nauczania
°® zagrozenia dla prywatnosci i 35 —

s _
@ ograniczenie samodzielnego myslenia 90
Py trudno$¢ w odréznieniu realnej wiedzy od 54

fatwo dostepnych, wygodnych rozwigzan... |
@® Inne 1

0 50 100 150

Wykres 2. Jakie etyczne zagrozenia zwigzane z wykorzystaniem Al
w edukacji uwazasz za najpowazniejsze?

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie przeprowadzonych badar.

23%

® tak 76

@® nie 25
@ nie wiem 30 58%
19%

Wykres 3. Czy spotkales/a$ si¢ z nieetycznym uzyciem Al przez studentéw?

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wyniki badania pokazuja, ze korzystanie z generatywnej Al budzi wsréd
respondentéw réznorodne emocje. Najwiecej oséb (44) deklaruje bardzo pozy-
tywne odczucia, podkreslajac, ze Al znaczaco ulatwia im przygotowywanie prac
zaliczeniowych i realizacj¢ projektéw. Respondenci badania (36) zwracali uwagg
na problem zwiazany z oceng rzetelnodci tresci tworzonych przez systemy ge-
neratywne. To zjawisko znajduje odzwierciedlenie w literaturze, ktéra wskazuje
na tzw. halucynacje jezykowe (ang. Al hallucinations) — przypadki, w ktérych
modele jezykowe, takie jak ChatGPT, generujq pozornie sensowne, lecz nie-
prawdziwe informagje. Jak wskazuja Maynez et al. (2020)", nawet najbardziej
zaawansowane modele moga fabrykowaé zrédla lub fakty, co stwarza ryzyko
dezinformacji, zwlaszcza w $rodowiskach edukacyjnych. Autorzy podkreslaja
konieczno$¢ rozwijania kompetencji cyfrowych i informacyjnych, ktére umozli-
wig uzytkownikom krytyczng ocen¢ materialéw generowanych przez Al. Dla 33
o0s6b korzystanie z Al wiaze si¢ z dyskomfortem wynikajacym z poczucia 'péjscia

5 J. Maynez, S. Narayan, B. Bohnet, R. McDonald, On Faithfulness and Factuality in Abstractive
Summarization, In Proceedings of ACL, 2020.

79



NATALIA DWORNIK, JOANNA KRASNIEWSKA, ALAN MAKOWSKI, ANNA STANKIEWICZ-MROZ

na fatwizng', natomiast 10 respondentéw przyznaje, ze ma wrazenie naruszania
norm i warto$ci pracy intelektualnej. Pojawily si¢ réwniez pojedyncze inne odpo-
wiedzi, wskazujace na jeszcze bardziej ztozone lub indywidualne odczucia wobec
wykorzystania Al w edukagji.

W kwestii nadzorowania etycznego stosowania Al w edukacji, odpowiedzi
respondentédw wskazujg na rozne grupy odpowiedzialne za t¢ role. Najwiecej oséb
(42) uwaza, ze nauczyciele i wykladowcy powinni pelni¢ role nadzorujaca, biorac
pod uwagg ich bliski kontakt z uczniami i bezposrednia odpowiedzialno$¢ za pro-
ces edukacyjny. Kolejne 40 os6b wskazuje na instytucje zewngtrzne, sugerujac,
ze zewngtrzne organizacje, takie jak wladze edukacyjne czy organizacje regulacyj-
ne, moga zapewni¢ niezaleznos¢ i obiektywno$¢ w nadzorze. 37 respondentéw
twierdzi, ze odpowiedzialnos¢ za etyczne wykorzystanie Al powinna spoczywacé
na twércach technologii, ktérzy projektuja algorytmy i systemy, majac w rekach
potengjat ksztaltowania etycznych ram tych narzedzi. Pojawily si¢ réwniez inne
propozycje (12 odpowiedzi), wskazujace na mozliwo$¢ zaangazowania innych

grup, takich jak studenci, rodzice czy specjalistyczne organizacje.

6%
bardzo pozytywne, Al bardzo utatwia mi i Lz -
przygotowywanie prac zaliczeniowych i innych... ' 34%
mieszane, poniewaz nie wiem skad pochodza
generowane informacje
odczuwam dyskomfort wynikajacy z ,p6jécia na
tatwizne”
mam wrazenie, Ze naruszam pewne normy i wartosci

: £ 10
pracy intelektualnej
Inne 8

Wykres 4. Jakie odczucia towarzysza Ci, przy korzystaniu z generatywnej Al?

33 25%

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie przeprowadzonych badar.

32%
nauczyciele i wyktadowcy 42

instytucje zewnetrzne 40 21
tworcy technologii 37

9%
8%
Inne 12 ’

31%

e o o o

Wykres 5. Kto powinien nadzorowa¢ etyczne stosowanie Al w edukacji?

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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W odpowiedzi na pytanie, czy korzystanie z Al powinno by¢ przedmiotem
osobnych zaje¢ i szkolen dotyczacych etycznych aspektédw, wyniki pokazuja, ze
wickszo$¢ respondentéw (71 oséb) uwaza to za wazne, choé niektérzy z nich
przyznaja, ze to raczej powinna by¢ forma uzupelniajaca, a nie gtéwny przedmiot.
19 0séb zdecydowanie popiera ide¢ prowadzenia takich zaje¢, podkreslajac, ze od-
powiedzialne korzystanie z Al wymaga odpowiedniej edukacji. Takie stanowisko
jest zbiezne z rekomendacjami zawartymi w migdzynarodowych raportach. Na
przykiad raport World Economic Forum (2022)' wskazuje, ze rozwdj kompe-
tencji z zakresu Al literacy — rozumianej jako zdolnos$¢ do $wiadomego i odpo-
wiedzialnego korzystania z narzedzi Al — powinien by¢ priorytetem w edukacji
formalnej. Z kolei 35 oséb ma watpliwosci, uwazajac, ze nie jest to konieczne, a 6

respondentéw stanowczo odrzuca t¢ propozycje.

5%

o 15%
@® zdecydowanie tak 19 27% .
@ raczej tak 71
@ raczej nie 35
® zdecydowanie nie 6

54%

Wykres 6. Czy korzystanie z Al powinno by¢ przedmiotem osobnych zaje¢
i szkolent prowadzonych na uczelni dotyczacych etycznych aspektéw?

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W kwestii odpowiedzialnosci za bledy popelnione przez systemy Al
w edukacji, wigkszo$¢ respondentéw (68 oséb) uwaza, ze zalezy to od sytuacji,
co sugeruje potrzebe elastycznego podejscia do tego zagadnienia. 41 oséb twier-
dzi, ze to uzytkownik powinien ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za wykorzystanie Al,
a 21 respondentéw wskazuje, ze odpowiedzialno$¢ powinna spoczywaé na twor-
cach technologii. Tylko 1 osoba uznala, ze odpowiedzialno$¢ za bledy w edukacji

lezy po stronie uczelni.

1 World Economic Forum, Education 4.0: Here are 3 skills students will need for the jobs of the
Sfuture, 2022.

81



NATALIA DWORNIK, JOANNA KRASNIEWSKA, ALAN MAKOWSKI, ANNA STANKIEWICZ-MROZ

@ uzytkownik M1
@ tworca technologii 21
52%
® uczelnia 1
® zalezy od sytuacji 68

\ 16%

Wykres 7. Kto powinien ponosi¢ odpowiedzialnos¢
za bledy popelnione przez systemy Al w edukagji?

Zrédho: Opracowanie whsne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podsumowanie

Artykut prezentuje opinie na temat etycznych aspektéw wykorzystywania
sztucznej inteligencji (Al) w edukacji, w tym zagrozenia zwigzane z jej uzywaniem
oraz odpowiedzialnosci za bledy wynikajace z dziatania systeméw Al. Z badania
wynika, ze wigkszo$¢ respondentéw uwaza, iz Al w edukacji powinno by¢ objete
jasnymi zasadami etycznymi. Wigkszo$¢ os6b zgadza sig, ze Al moze wplywa¢ na
jako$¢ nauki i wprowadza nowe wyzwania, takie jak plagiat czy ograniczenie sa-
modzielnego my$lenia. Istnieje takze obawa przed uzaleznieniem od technologii
oraz utrata wartoéci pracy intelektualnej.

W zakresie nadzoru nad etycznym stosowaniem Al, respondenci wskazali na
nauczycieli, instytucje zewngtrzne oraz tworcédw technologii jako odpowiedzial-
nych za zapewnienie wlasciwego wykorzystania tych narzedzi. Wigkszo$¢ bada-
nych popiera takze pomyst wprowadzenia osobnych zaje¢ edukacyjnych dotycza-
cych etycznych aspektéw Al, chociaz nie wszyscy sa przekonani o koniecznosci
takich szkoleri.

Jesli chodzi o odpowiedzialno$¢ za bledy systeméw Al w edukacji, domi-
nujaca odpowiedzig bylo stwierdzenie, ze zalezy to od sytuacji, chociaz pewna
czg$¢ respondentéw wskazala na uzytkownikéw lub twércéw technologii jako
odpowiedzialnych.

Podsumowujac, wykorzystanie Al w edukacji wywoluje mieszane uczucia
i budzi obawy zwiazane z etyka, odpowiedzialnoscia oraz wplywem na tradycyjne
procesy edukacyjne. Nalezy jednak zauwazy¢, ze pojawia si¢ takze potencjat do
usprawnienia nauki, o ile wykorzystanie Al bedzie dobrze nadzorowane i odpo-

wiednio wdrozone w ramach edukacji.
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ETHICAL CHALLENGES OF USING Al
FROM A STUDENT'S PERSPECTIVE

Abstract: The aim of the article is to identify the risks and ethical challenges associated with the use
of artificial intelligence. The study was conducted in the form of an online survey among students
of various fields at Polish universities. Respondents indicated a range of risks related to the use
of Al in the educational process. They primarily emphasized the risk of plagiarism, excessive
reliance on technology, unequal access to Al-based tools, dependence on technology, and the
dehumanization of the learning process. The responses also highlighted the issue of unethical
use of Al and the need to introduce clear rules for its oversight. According to the respondents,
responsibility for monitoring its use should primarily lie with teachers and lecturers, external
institutions, and technology developers.

Keywords: artificial intelligence, ethics, education
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WPLYW CYFRYZACJI NA SEKTOR MSP

Streszczenie: Celem artykulu jest ocena poziomu cyfryzacji sektora malych i $rednich przedsic-
biorstw (MSP) w Polsce oraz identyfikacja barier utrudniajacych wdrazanie nowych technologii.
W ramach opracowania przedstawiono podejscia definicyjne dotyczace cyfryzacji, a takze przeana-
lizowano jej znaczenie dla funkcjonowania firm z sektora MSP. Podstawe empiryczna stanowia
wyniki badania ilosciowego zrealizowanego na prébie 1000 przedsi¢biorstw, odzwierciedlajacej
strukture catego sektora MSP w Polsce pod wzgledem wielkosci firmy, branzy (wedtug kodu PKD
dominujacej dzialalnosci) oraz makroregionu. Zastosowano technike CATI (Computer Assisted
Telephone Interview) oraz analiz¢ danych zastanych (desk research i dane sprawozdawcze BGK).
Badanie zostalo przeprowadzone przez CBM Indicator na zlecenie Banku Gospodarstwa Krajowe-
go w dniach 2-30 czerwca 2023 roku. Wyniki wskazuja na zréznicowany poziom wdrozenia roz-
wigzan cyfrowych oraz na obecno$¢ istotnych barier — w tym ograniczonych zasobéw finansowych
i kompetencyjnych — ktére hamuja proces transformacji. Ograniczeniem badania jest niewielka
prdba oraz jego jednorazowy charakeer.

Stowa kluczowe: cyfryzacja, MSP, przychody przedsiebiorstw, technologia, automatyzacja, koszty,
analityka danych

WSTEP

Zmiany, jakie zachodza w kontekscie technologii, stanowia istotne wyzwa-
nie dla wspélczesnych przedsigbiorstw, a szczegélnie dla sektora MSP (mikro,
male i $rednie przedsi¢biorstwa), ktéry wytwarza prawie 50% PKB i stanowi
okoto 99,8% wszystkich przedsigbiorstw w Polsce (stan na 2024 rok)'. Zmia-
ny te daja jednoczesnie szanse na lepsz i efektywniejsza interakeje z klientami
i sprawniejsze ich pozyskiwanie. Wazne jest, aby dana jednostka gospodarcza

byta konkurencyjna, natomiast zalezy to w duzej mierze od dostosowania si¢ do

' PARP, Raport o stanie sektora malych i srednich przedsi¢biorstw w Polsce 2024, https:/[www.parp.
gov.pl/storage/publications/pdf/ROSS_2024.pdf (dostep: 01.07.2025).
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technologicznych oraz wirtualnych wymagan, ktére wspélczesnie maja istotne
znaczenie. Wraz z rozwijajaca si¢ technologia, obserwowane s3 nowe zmiany
gospodarcze. Wspodlczesnie wiele obszaréw zycia nie ma juz odzwierciedlenia
w kontekscie materialnym. Nowa, wirtualna i cyfrowa rzeczywisto$¢ jest wigc
gléwnym wyzwaniem, ktéremu przedsi¢biorstwa musza sprostaé, aby utrzymac
si¢ na rynku?.

Postepujaca cyfryzacja jest jednym z gléwnych czynnikéw wplywajacych na
ksztalt wspoltczesnych gospodarek. Rozwdéj technologii informacyjno-komunika-
cyjnych, automatyzacja dziataii operacyjnych oraz rosnace znaczenie sztucznej
inteligencji przyczyniajg si¢ do zwickszania efektywnosci zaréwno na poziomie
przedsigbiorstw, jak i catych sektoréw gospodarki. W realiach nasilajacej si¢ glo-
balnej konkurencji i dynamicznego postepu technologicznego, coraz wigkszego
znaczenia nabiera ocena wplywu proceséw cyfryzacyjnych na wydajnos¢ ekono-
miczna. Kluczowe staje si¢ zrozumienie, w jaki sposéb naktady na technologie
cyfrowe przekladaja si¢ na poprawe produktywnosci, rozwéj innowacyjnosci oraz
wzrost konkurencyjnosci na rynkach krajowych?®.

Ewolucja gospodarki cyfrowej w Polsce

Gospodarka cyfrowa jest wspélczesnie bardzo istotnym obszarem badari na-
ukowych - powstaja nowe publikacje oraz czasopisma jej poswigcone. Definicja
gospodarki cyfrowej pierwszy raz pojawila si¢ w latach 90. XX wieku. Wedlug
Tapscotta §wiat wkracza w ere sieciowej inteligencji, w ktdrej dzigki pomocy
technologii ludzie oraz maszyny acza si¢ ze sobg. W 2000 roku Brynjolfsson
i Kahin zaproponowali swoja definicj¢, wedtug ktérej gospodarka cyfrowa jest
nadal niezrealizowana i ostatnia transformacja kazdego sektora gospodarki, dzigki
komputerowej digitalizacji danych oraz informacji‘.

W latach 90. XX wieku takze zaczgto zdawad sobie sprawe z tego, ze kom-
putery nie sg tylko chwilowa moda lub pewnego rodzaju ciekawostka, ale przede
wszystkim jest to odpowiednie narzedzie, kedre przydatne jest nie tylko w sfe-
rze prywatnej, ale takze w biznesie ma réznorodne i szerokie zastosowanie. Jed-

nak ceny komputeréw byly stosunkowo wysokie. Kosztowaly one mniej wigcej

> D. Miskéw, Poziom cyfryzacji przedsi¢biorstw w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2022, s. 1.

% ]. Kozlowska, Cyfryzacja a produktywnosé gospodarki: makroekonomiczne wyzwania i perspektywy,
Zeszyty Naukowe ZPSB Firma i Rynek 2025/01 (67), Konin 2025, s. 58.

4 M. Chadrzyriski, K. Gruziel, E. Kacperska, T. Klusek, M. Utzig, Rozwdj gospodarki cyfrowej,
[w:] Polska w dobie cyfryzacji, SGGW, Warszawa 2021, s. 9.
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tysiac dolaréw, wigc nieliczni mogli sobie pozwoli¢ na ich zakup. Uwarunko-
wania rozwoju gospodarki cyfrowej w Polsce byly specyficzne — z jednej strony
z racji nieefektywnej gospodarki PRL spoleczeristwo bylo dos¢ ubogie, nie tyl-
ko w poréwnaniu do Zachodu, ale takze wzgledem czesci krajéw Europy Srod-
kowo-Wschodniej, a przedsi¢biorstwa w wickszosci przypadkéw rozpoczynaty
dziatalno$¢ z krarficowo niskim wyposazeniem kapitalowym. Z drugiej strony
brak wlasnych doswiadczen sprawial, ze adaptacja technologii byta fatwiejsza niz
w krajach bardziej rozwinietych. Przede wszystkim dotyczylo to nowych rozwia-
zani cyfrowych, ktére na tamte czasy byly bardzo przelomowe np. sposobnos¢
komunikacji za pomoca e-mail. Absorpcja wszelkiego sprzgtu wysokich techno-
logii przez polski rynek na poczatku XXI wieku byta bardzo prezna i dynamiczna.
W 2000 roku sprzedano 900 tys. komputerdw, a juz w 2005 roku byto to okoto
1,8 mln urzadzen. Taka dynamika sprzedazy utrzymywata si¢ z kilkudziesiecio-
procentowym wzrostem. W konsekwencji posiadanie komputera w dzisiejszych
czasach jest juz tak powszechne, ze Gléwny Urzad Statystyczny od 2019 roku
przestal prowadzi¢ badania, sprawdzajace liczb¢ komputeréw w gospodarstwach
domowych. Obecnos¢ Internetu, komputeréw stacjonarnych oraz laptopéw
w kazdym domu jest oczywistoscia, ktéra juz nie wymaga zadnych badan’.

W ostatnich latach zaobserwowano, ze sektor MSP, ale takie duze przedsie-
biorstwa dostrzegaja, ze szeroka cyfryzacja wszelkich proceséw moze by¢ bardzo
kluczowa w kontekscie osiagniccia przewagi konkurencyjnej oraz odpowiedniego
poziomu efektywnosci funkcjonowania, nie tylko w $rodowisku zewnetrznym,
ale i wewnetrznym. Warto wspomnie¢ tu na przyklad o projekcie spétki Fabryka
Farb i Lakieréw Sniezka S.A. pt. ,Change I'T”, ktéry zostat sfinansowany przez
wypracowana nadwyzke kapitatowa. Cyfryzacja byla projektem, ktéry byl reali-
zowany réwno z modernizacja infrastruktury logistycznej i wytworczej. Systemy,
ktére decydowaly o funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa, zostalty poddane wymia-
nie. Przedsigbiorstwo Sniezka odnotowala, ze ,wynikiem transformacji powin-
no by¢ mocne zintegrowanie technologii cyfrowych z procesami biznesowymi.
Aby ten proces si¢ powi6dl, nalezy dobrze sprecyzowaé cele projektu i nada¢ im
priorytety”. Z racji tego, zorganizowala specjalne spotkanie z kadra zarzadcza,
podczas ktdrego przedstawita cele transformacji cyfrowej. Przedsi¢biorstwo na

biezaco zbieralo opinie klientéw na temat efektywnosci produkeyjnej. Spétka

5 Cyfryzacja sektora MSP w Polsce, https://zpp.net.pl/wp-content/uploads/2023/11/02.11.2023-
Raport-Cyfryzacja-sektora-MSP-w-Polsce.pdf2fbclid=IwY2xjaw]eKIlle HRuA2FIbQIxMA
ABHrALpbynRtMHSrKUOMPZHI_DJhemn2mKjSdp9b3yRUz_zKRuWS5N_QppiJUP_
aem_-JGOAorSjClqd7qc5AmMOQ, s. 4, 5, 8 (dostgp: 05.04.2025).

¢ Ibidem, s. 8.
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Sniezka doszta do wniosku, ze ,nie interesuje ja funkcjonalnos¢, tylko efeke jej
wprowadzenia. Dlatego projeke jest caly czas prowadzony przez pryzmat bizne-
sowy, a nie technologiczny. Technologia oczywiscie musi w projekcie zaistnieé,
bo jest czynnikiem umozliwiajacym wprowadzanie zmian, ale to biznes jest silg
napedowa’”. Cyfryzacja wigc byla wdrazana etapami, po kolei byly obserwowane
jej skutki. To tylko jeden z nielicznych przyktadéw pokazujacy, dzialania, kedre
mialy wymierne skutki biznesowe. Podobne projekty czy tez dzialania prowadzo-

ne sa takze przez mniejsze przedsi¢biorstwa®.
Stan cyfryzacji sektora MSP w Polsce

Cyfrowa transformacja przedsi¢biorstw stanowi wazny, cho¢ niepozbawiony
wyzwan element szerszego procesu cyfryzacji calej gospodarki. Szczegdlnie silnie
wplywa ona na sektor ustug, w ktérym wyrdzniaja si¢ zwhaszcza branze finansowe
oraz bankowe. Tradycyjne sektory gospodarki sa na nig mniej podatne. Warto
réwniez zauwazy¢, ze to wilasnie mniejsze podmioty gospodarcze czgsto lepiej
adaptujg si¢ do zmian zwiazanych z cyfryzacja.

Przemiany cyfrowe wplywaja takze na globalne uklady rynkowe. Internet,
niwelujac bariery geograficzne, przeksztalca klasyczne rozumienie lokalizacji i dy-
stansu. Przedsi¢biorstwa moga tatwo dotrze¢ nie tylko do klientéw krajowych,
ale réwniez miedzynarodowych, czgsto bez koniecznosci ponoszenia wysokich
kosztéw. Co istotne, dzigki miedzynarodowym platformom cyfrowym szansg na
rozwdj poza granicami kraju otrzymuja takze male i Srednie przedsigbiorstwa.
Konsumenci natomiast, niezaleznie od miejsca zamieszkania, zyskujg dostep do
szerokiej gamy produktéw z calego $wiata. Nowe realia otwieraja przed bizne-
sem szereg mozliwosci, ale jednoczesnie stawiaja przed nim wyzwania — wyma-
gaja one znacznych nakladéw na technologie, wprowadzania zmian organizacyj-
nych, rozwijania kompetencji cyfrowych wéréd pracownikéw oraz wdrazania
innowacyjnych modeli dzialania, co moze by¢ problematyczne szczegélnie dla
sektora MSP”.

Male i $rednie przedsi¢biorstwa w Polsce wykazuja relatywnie wysoki po-
ziom $wiadomosci w zakresie potrzeby cyfrowej transformacji. Mimo to, az 20%

podmiotéw z tego sektora wciaz nie wykorzystuje zadnych narzedzi cyfrowych

7 Ibidem.

8 Ibidem.

9 M. Chadrzynski, K. Gruziel, E. Kacperska, T. Klusek, M. Utzig, Rozwdj gospodarki cyfrowej...,
op.cit., s. 15.
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(stan na 2023)". W zdecydowanej wickszosci sa to mikroprzedsigbiorstwa. Pod-
czas gdy male i §rednie jednostki gospodarcze w duzym stopniu zaimplemento-
waly juz przynajmniej cz¢$¢ rozwiazan cyfrowych, to podmioty mikro — nieza-
leznie od galezi dzialalnosci — zazwyczaj dopiero rozpoczynaja swoja droge ku
cyfryzacji. Pewnym wyjatkiem od tej reguly jest sektor ustug profesjonalnych,
naukowych i technicznych, gdzie stopieni zaawansowania transformacji jest nieco
wyzszy. W tabeli 1 zaprezentowano dane dotyczace stanu cyfryzacji sektora MSP
w Polsce’’.

Tabela 1. Wykorzystywanie technologii cyfrowych — zréznicowanie ze wzgledu na wielkos¢
przedsi¢biorstwa w 2023 roku (%)

Podejmowane Mikro Male Srednie ,
s g . oy s p . Ogotem
dziatania przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
Wykorzystanie
/I‘ITE:leW spoleczno- 493 66.8 743 50
$ciowych do promo-
Gji firmy
Korzystanie z ustug
przetwarzania 38,2 66,1 80,3 39,4

w chmurze

Korzystanie z opro-
gramowania w celu
ulatwienia wspét-
pracy wewnatrz 30,8 82,2 86,2 32,9
firmy (np. Microso-
ft Teams, WhatsApp,
Slack, Yammer)

Wykorzystanie me-
diéw spotecznoscio-

wych do rekrutacji 30,5 844 87,2 327
pracownikéw
Fakturovxfanle elek- 22 68 721 241
troniczne
Wykorzystanie
sztucznej inteli- 4,3 4,4 35,6 4,5
gengji

1 Cyfryzacja w sektorze MSP — szanse i ograniczenia https://[www.bgk.pl/files/public/Raporty/
Raport_cyfryzacja_ BGK.pdf?fbclid=IwY2xjaw]eKGxle HRuA2FIbQIxMAABHj6CTL
0F0S6MNnZXIPVmRO_HdDIFZUMM4aTEING6ndfIX-iB9gUrCFjWDalja_aem_Qn_UF
u8oR1zHpqww5kYA, s. 4 (dostep: 06.04.2025).

1 Ibidem, s. 4.
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Podejmowane Mikro Mate Srednie

dzialania przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa Ogélem

Handel internetowy
za po$rednictwem
‘W}aSnC] strony 22 23,5 34,4 3,1
internetowej lub

innych portali sprze-

dazowych

Korzystanie z opro-
gramowania do
monitorowania

2, , 4, 2,
produkgji lub in- 3 87 548 J
nych dziatad firmy
(np. ERE, CRM)

Korzystanie i analiza

Big Data 2,3 6,5 38,7 2,7

Indeks zaangazowa-
nia w transformacje 1,82 4,11 5,64 1,92
cyfrowg (skala 0-9)

Odchylenie standar-

1,44 1,52 1,85 1,53

dowe

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie BGK, Cyfryzacja w sektorze MSP — szanse i ogranicze-

nia, heeps:/[www.bgk.pl/files/public/Raporty/Raport_cyfryzacja_ BGK.pdf2fbclid=IwY2xjaw]eK

GxleHRuA2FIbQIxMAABHj6CTLOFOS6MNnZXIPVmRO_HdDIFZUMM4aTEINGndfIXiB
9gUrCFjWDalja_aem_Qn_UF__u8oR1zHpqww5kYA, s. 9 (dostep: 06.04.2025).

Najwicksze réznice miedzy przedsigbiorstwami dotycza przede wszystkim
zakresu wdrazania poszczegdlnych technologii. Przykladowo — z ustug przetwa-
rzania danych w chmurze korzysta az 80% przedsigbiorstw $redniej wielkosci,
podczas gdy wéréd malych podmiotéw odsetek ten wynosi 66%. W przypadku
mikroprzedsi¢biorstw z rozwiazania tego korzysta jedynie nieco ponad 38% spo-
$réd wszystkich przedsigbiorstw.

Skala dziatalnosci przedsigbiorstwa ma takze znaczenie przy wykorzystaniu
narzedzi takich jak media spotecznosciowe do celéw promocyjnych — w tym ob-
szarze odsetek podmiotéw stosujacych te rozwiazania wynosi odpowiednio 74%
dla przedsigbiorstw $rednich, w przyblizeniu 67% dla malych i 49% dla mikro.
Podobna zalezno$¢ widoczna jest w handlu internetowym — udziat podmiotéw
gospodarczych, ktére zaimplementowaly takie rozwiazania wynosita kolejno
34%, 23,5% i 2%. Wszystkie analizowane technologie sa najczgsciej wykorzysty-
wane przez $rednie przedsiebiorstwa, ktdre zdecydowanie wyprzedzaja pod tym
wzgledem zaréwno mikro-, jak i mate pomioty. Jest to zauwazalne takze w przy-

padku najbardziej zaawansowanych narzedzi, takich jak sztuczna inteligencja,
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analiza danych czy specjalistyczne oprogramowanie do monitoringu proceséw
produkeyjnych lub innych aspektéw dziatalnosci podmiotéw gospodarczych.
Warto jednak zaznaczy¢, ze niektére rozwiazania, takie jak wewnetrzne systemy
komunikacji, wykorzystanie mediéw spotecznosciowych w rekrutacji czy elektro-
niczne fakturowanie, sa w malych przedsi¢biorstwach stosowane niemal réwnie

czgsto, jak w podmiotach gospodarczych sredniej wielkosci'.

Tabela 2. Wykorzystanie technologii cyfrowych — zréznicowanie ze wzgledu na wielkos¢
przedsi¢biorstwa i sektor dziatalnosci w 2023 roku

Indeks zaanga- i
Zowania w trans- Mikro Male Srednie Ovélem
formacje cyfrowa | przedsiebiorstwa | przedsiebiorstwa | przedsi¢biorstwa gole
(skala 0-9)
Przemyst 1,63 4,05 5,38 2,91
Budownictwo 1,72 4,31 5,38 3,01
Handel 1,91 4,38 6,4 3,32
Transport i gospo- 13 3.9 7 25
darka magazynowa
Edukacja i kultura 1,9 3,87 5,57 2,92
Dzialalno$¢ profe-
sjonalna, naukowa 2,37 4 5,62 3,04
i techniczna
Dzialalno$¢ finanso-
wa, ubezplffczemo— 1.49 443 436 2,62
wa, rynek nierucho-
mosci
Hotelarstwq iga- 2,06 4 6 2,87
stronomia
Pozostale ustugi 1,84 3,7 5,56 2,73
Srednia ogélem 1,82 4,11 5,64 1,92

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie BGK, Cyfiyzacja w sektorze MSP — szanse i ogranicze-

nia, heeps:/[www.bgk.pl/files/public/Raporty/Raport_cyfryzacja_ BGK.pdf2fbclid=IwY2xjaw]eK

GxleHRuA2FIbQIxMAABHj6CTLOFOS6MNnZXIPVmRO_HdDIFZUMM4aTEIN6ndfIXiB
9gUrCFjWDalja_aem_Qn_UF__u8oR1zHpqww5kYA, s. 11 (dostgp: 06.04.2025).

Na podstawie analizy danych zawartych w tabeli 2 mozna zauwazy¢, ze w mi-
kroprzedsigbiorstwach najwigcej rozwiazan cyfrowych stosuje si¢ w dzialalnosci
profesjonalnej, naukowej i technicznej (warto$¢ indeksu cyfryzacji 2,37 w skali
0-9) oraz w hotelarskiej i gastronomicznej (2,06). W malych przedsi¢biorstwach

12 Ibidem, s. 9.
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to w branzy finansowej, ubezpieczeniowej (4,43) oraz w handlu (4,38) uzywa si¢
w wigkszej skali narzedzi cyfrowych. Natomiast w $rednich przedsigbiorstwach
narzedzia cyfrowe wykorzystuje si¢ w najwigkszej skali w transporcie i gospodar-
ce magazynowej (7) oraz w handlu (6,4). Mozna wysnu¢ wniosek, ze poziom
cyfryzacji przede wszystkim zalezy nie od typu sektora w ktérym prowadzona
jest dziatalno$¢ gospodarcza, ale od wielkosci danego przedsicbiorstwa. Widag, ze
to Srednie przedsigbiorstwa w wigkszym stopniu korzystaja z mozliwosci cyfry-
zacji w poréwnaniu z matymi podmiotami, ktére z kolei korzystaja z cyfrowych
technologii w duzo istotniejszym stopniu niz mikroprzedsi¢biorstwa. Z racji do-
minacji mikroprzedsi¢biorstw w strukturze dzialalnosci gospodarczej, beda one

wplywaé w najwickszym zakresie na wielko$¢ indeksu ogdtem.

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

m Liderzy cyfryzacji W Cyfrowi adaptatorzy ~ m\Wykluczeni cyfrowo

Wykres 1. Pozycja rynkowa we wdrazaniu rozwiazan cyfrowych w zaleznosci
od wielkosci przedsigbiorstwa w 2023 roku

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie BGK, Cyfiyzacja w sektorze MSP — szanse i ogranicze-

nia, heeps:/[www.bgk.pl/files/public/Raporty/Raport_cyfryzacja BGK.pdf2fbclid=IwY2xjaw]eK

GxleHRuA2FIbQIxMAABHj6CTLOFOS6MNnZXIPVmRO_HdDIFZUMM4aTEIN6ndfIXiB
9gUrCFjWDalja_aem_Qn_UF__u8oR1zHpqww5kYA, s. 12 (dostgp: 06.04.2025).

Biorac pod uwage informacje zawarte na wykresie 1 mozna wskaza¢, ze za-
réwno Srednie przedsicbiorstwa (85,4%), jak i male podmioty (81,4%) w wick-
szo$ci przynaleza do grupy liderédw cyfryzacji, co oznacza, ze rozwigzania techno-
logiczne maja dla nich duze znaczenie. Jednostki te dzigki temu sa konkurencyjne
i fatwiej im pozyskiwa¢ nowych klientéw. W przypadku mikroprzedsi¢biorstw
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az 58,7% z nich nalezy do wykluczonych cyfrowo, liderami jest zaledwie 13,3%
tego typu podmiotéw. Mozna wigc stwierdzi¢, ze mikroprzedsi¢biorstwa wyka-
zujg mniejsze tempo rozwoju w stosunku do pozostalych grup przedsi¢biorstw
sektora MSP. Z tego tez powodu moga mie¢ duze problemy z uzyskaniem odpo-

wiedniego poziomu konkurencyjnosci i stabilnosci na rynku.

Pozostate ustugi

Hotelarstwo i gastronomia

Dziatalnos$¢ finansowa, ubezpieczeniowa, rynek...
Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa, techniczna
Edukacja i kultura

Transport i gospodarka magazynowa

w

Handel
Budownictwo

Przemyst

0,00% 10,00%20,00%30,00%40,00%50,00%60,00%70,00%80,00%90,00%100,00%

mLiderzycyfryzacji W Cyfrowiadaptatorzy B Wykluczeni cyfrowo

Wykres 2. Pozycja rynkowa we wdrazaniu rozwigzan cyfrowych wedlug kryterium sektora
dzialalnosci gospodarczej w 2023 roku

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie BGK, Cyfiyzacja w sektorze MSP — szanse i ogranicze-

nia, heeps:/[www.bgk.pl/files/public/Raporty/Raport_cyfryzacja_ BGK.pdf2fbclid=IwY2xjaw]eK

GxleHRuA2FIbQIxMAABHj6CTLOFOS6MNnZXIPVmRO_HdDIFZUMM4aTEIN6ndfIXiB
9gUrCFjWDalja_aem_Qn_UF__u8oR1zHpqww5kYA, s. 13 (dostgp: 06.04.2025).

Z wykresu 2 wynika, ze liderzy cyfryzacji wystepuja gléwnie w dziatalnosci
profesjonalnej, naukowej i technicznej (24,2%) oraz w handlu (20,5%) i budow-
nictwie (18,4%). Mozna dostrzec, ze s to sektory, ktore najbardziej rozwija-
ja si¢ pod wzgledem cyfryzacji. Z kolei wykluczeni cyfrowo plasuja si¢ gtéwnie
w transporcie i gospodarce magazynowej (67%); przemysle (66,5%); handlu
(64,4%) oraz w dzialalno$ci finansowej, ubezpieczeniowej i rynku nieruchomosci
(62%). S to branze, ktére w wickszym stopniu powinny zadba¢ o rozwdéj tech-
nologii cyfrowych. Przedsi¢biorstwa, ktére naleza do hotelarstwa i gastronomi
(58,1%) oraz edukagji i kultury (46,3%) sa najczesciej postrzegani jako cyfrowi
adaptatorzy.
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Male oraz srednie przedsi¢biorstwa w umiarkowanym zakresie radza sobie
z wdrazaniem nowych technologii oraz z postgpem cyfryzacji w Polsce. Klu-
czowa jest wiec odpowiedZ na pytanie o przyczyny obserwowanego zréznico-
wania oraz o bariery, ktére uniemozliwiaja, badZ utrudniajqg podmiotom go-
spodarczym zwigkszanie skali cyfryzacji. W kontekécie badari nalezy wskaza¢,
ze do grupy gléwnych czynnikéw naleza: ograniczony czas, brak wiedzy oraz
niewystarczajace Srodki'’.

Przedsiebiorcy z sektora MSP w Polsce wskazuja gtéwnie pozytywne skutki
cyfryzacji, jednak dostrzegaja takze pewne trudnosci zwiazane z tym procesem.
Z przeprowadzonych badari BFG wynika, ze najwicksza bariera, ktéra utrudnia
cyfryzacje polskich podmiotéw gospodarczych, jest zbyt mata liczba specjalistéw
IT na rynku, na co zwraca uwage az 43% badanych. Kolejnym waznym pro-
blemem jest niedostateczna dostgpnos¢ funduszy na niezbedne inwestycje (41%
przedsigbiorcéw). Pomimo szerokiej swiadomosci korzysci plynacych z transfor-
macji cyfrowej, wciaz co piata jednostka gospodarcza nie wdraza rozwiazan tech-
nologicznych, ktére moglyby zwickszy¢ jej efektywnos¢. Ograniczony dostep do
finansowania pozostaje jedna z gtéwnych przeszkéd w cyfryzacji MSP. Odpowie-
dzi przedsigbiorcéw wskazuja, ze problem ten wystepuje niezaleznie od wielkosci
firmy — dotyczy zaréwno duzych, jak i matych podmiotéw'?.

Przeprowadzane przez Ministerstwo Rozwoju i Technologii badania ,,Advan-
cing The Digital Transformation of Polish Enterprises” udowodnily, ze polskie
mate i §rednie przedsigbiorstwa maja $wiadomos$¢ potrzeby wdrazania rozwiazan
cyfrowych w celu zwigkszenia swojej konkurencyjnosci. Mimo to, ich budzety na
cyfryzacje ograniczaja si¢ zazwyczaj do 5% rocznych wydatkéw, a plany zwick-
szenia tych nakltadéw w 2024 roku byly nieistotne'”. Réwniez wdrazanie nowych
technologii w jednostkach gospodarczych nadal nie jest priorytetem. Generalnie,
przedsigbiorcy przywiazuja umiarkowana wage do procesu cyfryzacji. Za wpro-
wadzenie rozwiazani cyfrowych w podmiocie najcz¢sciej odpowiada wihasciciel
danego przedsi¢biorstwa. Wlasciciele zwykle finansujg te zmiany z whasnych za-
sobéw. W 2023 roku jedynie 9% podmiotéw gospodarczych korzystalo z dotacji

lub grantéw przeznaczonych na transformacje cyfrowa'®. W przypadku jednostek

B Cyfryzacja w sektorze MSP, htps://pracodawcagodnyzaufania.pl/cyfryzacja-w-sektorze-msp/
2fbelid=IwY2xjaw]eK] pleHRuA2FIbQIxMAABHj6CTLOFOS6MNnZXIPVmR0_HdDIFzUM
M4aTEIN6ndfIX-iB9gUrCFjWDalja_aem_Qn_UF__u8oR1zHpqww5kYA (dostep: 06.04.2025).
14 Ibidem.

5 Bariery w transformacji cyfrowej MSP — diagnoza i segmentacja przedsigbiorcéw, hteps://www.
gov.pl/web/ai/bariery-w-transformacji-cyfrowej-msp--diagnoza-i-segmentacja-przedsiebiorcow
(dostep: 06.04.2025).

1o Ibidem.
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gospodarczych, ktére nie planuja implementacji rozwiazan cyfrowych, gléwnym
tego powodem jest brak dostrzeganej potrzeby. Wigkszos$¢ przedsigbiorcéw uwa-
za, ze administracja publiczna stara si¢ promowac¢ cyfryzacje, jednak nie zapewnia
wystarczajacego wsparcia dla malych i §rednich podmiotéw gospodarczych w za-

kresie wdrazania nowoczesnych technologii'’.

Korzysci ptynace z cyfryzacji
oraz jej wptyw na sytuacje finansowa MSP

Cyfryzacja stwarza wiele szans dla przedsigbiorstw. Przede wszystkim daje
mozliwo$¢'®: budowania pozytywnego wizerunku, powickszania oferty wlasnych
ustug i towaréw- nie tylko na rynkach krajowych, ale tez zagranicznych, pro-
mowania podmiotu w Internecie oraz polepszenia wymiany informacji migdzy
klientami a dostawcami, co pomaga w efektywniejszym zarzadzaniu relacjami
z nimi oraz komunikacji. Ponadto daje sposobno$¢ do lepszego dopasowania
débr do konkretnych grup klientéw czy stwarzania odpowiednio dopasowanych
strategii sprzedazowych®.

Jednak korzysci tych jest znacznie wigcej. Mozna wsrédd nich wymienié

w szczegdlnosci®:

*  wzrost produktywnosci i efektywnosci — jest to podstawowa korzy$¢ wy-
nikajaca z transformacji cyfrowej. Narzgdzia cyfrowe pomagaja w zauto-
matyzowaniu zadan, ktdre trzeba wykonywaé recznie np.: fakturowanie,
wprowadzanie danych lub zarzadzanie zapasami. Dzi¢ki temu osoby
zatrudnione na stanowiskach moga poswigci¢ swdj czas na bardziej war-
to$ciowe i strategiczne zadania, takie jak rozwdj biznesu, innowacje czy
obstuga klientéw. Ponadto cyfryzacja pomaga w wydajniejszej i skutecz-
niejszej wspSlpracy wewnatrz przedsigbiorstwa. Platformy wideokonfe-
rencji, oprogramowania do zarzadzania projektami czy narzedzia chmu-
rowe ulatwiaja znacznie prace pomiedzy pracownikami, komunikacje
miedzy nimi czy zwigkszanie wiedzy, niezaleznie od miejsca, w ktérym

pracuja cztonkowie danych zespoléw;

17 Tbidem.

18 D. Miskéw, Poziom cyfryzacji przedsi¢biorstw w Polsce.., op.cit., s. 3.

% Ibidem.

205 kluczowych korzysci z cyfrowej transformacji biznesowej dla matych i srednich przedsigbiorstw
(MSP), https://jpweber.com/5-kluczowych-korzysci-z-cyfrowej-transformacji-biznesowej-dla-mal
ych-i-srednich-przedsiebiorstw-msp (dostep: 07.04.2025).
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udoskonalona analityka danych — technologia cyfrowa daje szersze
mozliwosci analityki danych, kt6re wspieraja pracownikéw lub kierow-
nikéw w podejmowaniu efektywniejszych decyzji opartych na danych.
Dzi¢ki temu moga wyprzedzi¢ konkurencyjne podmioty przez osadza-
nie si¢ w realnych danych i minimalizacji niepewnosci decyzji. Anali-
zujac i gromadzac potrzebne dane o klientach, rynkach czy dziataniach,
sektor MSP moze uzyska¢ odpowiedni wglad w mozliwosci i trendy,
ktére sg trudne do identyfikacji bez narzedzi cyfrowych;

wyzsza jako$¢ obstugi klientéw — jest to kolejna zaleta transformadji cy-
frowej, dzigki ktérej podwyzsza si¢ jako$ obstugi konsumentéw. Tech-
nologie te pomagaja w dostarczeniu klientom atrakcyjniejszej i bardziej
spersonalizowanej obstugi, co daje zwickszenie przychodéw, lojalnosci
czy satysfakcji. Istotne znaczenie maja np.: media spolecznosciowe,
na ktérych mozna udostgpniaé promocje, aktualizowaé ustugi czy za-
pewni¢ klientom obstuge w czasie realnym. To gwarantuje mocniejsza
relacje pomiedzy dostawcy a klientem oraz pozwala stworzy¢ bardziej
pozytywny wizerunek danego przedsi¢biorstwa;

redukgja kosztéw — skutek ten jest jednym z argumentéw najbardziej
przekonujacych przedsigbiorcéw do wprowadzenia cyfryzacji. Dzigki
tej technologii przedsi¢biorstwa moga ograniczy¢ ,papierowe” proce-
sy, automatyzowa¢ czynnosci, ktére sa wykonywane recznie. Oprécz
tego sektor ten zmniejszy liczbe bledéw, zaoszczedzi czas czy zwigkszy
wydajno$¢, co prowadzi do wzrostu oszczednosci. Nastgpna zaleta jest
zmniejszenie kosztéw zwiazanych z wynajmowaniem przestrzeni biuro-
wej. Dzigki cyfryzacji spotkania moga odbywac si¢ online, wi¢c pracow-
nicy nie musza wychodzi¢ z domu. Ponadto transformacja cyfrowa daje
mozliwo$¢ zaoszczedzenia srodkéw w kontekscie reklamy i marketingu.
Takie platformy jak media spotecznosciowe, reklama cyfrowa czy e-mail
marketing, moga dotrze¢ do wickszej rzeszy odbiorcéw w bardziej sku-
teczny sposob, a co najwazniejsze w duzo tariszy sposéb niz reklamy
tradycyjne, ktére pochlaniajg wicksze srodki i nie sg tak efektywne.

Instytut Badawczy ICAN Research w 2019 roku przeprowadzit bada-

nia dotyczace wplywu transformacji cyfrowej na przychody przedsigbiorstw.

Badani, ktérzy reprezentowali rézne branze, stwierdzili, ze cyfryzacja w znacz-

ny sposdb wplynela na wzrost przychodéw. Polskie przedsigbiorstwa dostrzegaja

potengjat cyfryzacji i maja $wiadomos¢, ze dzigki niej maja szanse zyskaé nowe
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zrédlo przewagi nad konkurencja. Jednoczes$nie whasciciele czgsto musza szukad
wykwalifikowanych dostawcéw i doradcéw, a to kosztuje. Wzrost przychoddéw
w nastepstwie transformacji cyfrowej nie jest taki sam we wszystkich sektorach.
Z powyzszych badan wynika takze, ze najwickszy wplyw transformacji na finanse
obserwowany jest w sektorze ushugowym. Waznym jest, ze w ostatnich latach cy-
fryzacja wplywa na handel. E-commerce wprowadzit do tego sektora nowe dziala-
nia i ich standardy, ktére branza handlu adaptuje w tradycyjnych obszarach swo-
ich dziatai. Nowy handel cechuje si¢ dziatalnoscig oparta na cyfryzacji. Dzialania
takie sg charakterystyczne jednak przede wszystkim w przypadku podmiotéw,
ktére sa zdolne do ponoszenia tego rodzaju wydatkéw. Mikroprzedsigbiorstwa
czesto nie s3 w stanie pozyska¢ takich kapitatéw. Badane podmioty potwierdzity,
ze cyfryzacja generuje coraz wicksze koszty dla ich przedsi¢biorstw z racji tego,
musza szukaé takich rozwiazan, aby optymalizowa¢ wydajnos¢ i koszty. Ponadto
respondenci wiedza, ze sama transformacja cyfrowa pozwala optymalizowa¢ kosz-
ty i wydajno$¢, w duzo wigkszym stopniu niz za pomoca tradycyjnych technik.
Wydajg oni istotne $rodki na utrzymywanie aktualnych systeméw, jednoczesnie
dbajac o uwzglednienie ich w budzecie jako koszt rozwoju przedsi¢biorstwa. Zda-
niem respondentéw kluczem do rozwoju przedsi¢biorstw w tej materii jest zakup
odpowiedniego systemu, ale przede wszystkim wlasciwa kalibracja rozwiazania
i dopasowanie go do potrzeb grupy klientéw?'.

G. Westerman z MIT Sloan School of Managment twierdzi, ze technologia
ma tak naprawde zerowg warto$¢ dla biznesu. Warto$¢ t¢ uzyskuje dopiero wte-
dy, kiedy zmienia strategi¢, sposéb funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Dlatego
waznym jest, aby podmioty gospodarcze ustalaly hierarchi¢ celéw swoich inwe-
stycji, biorac pod uwagg, ze malo jest organizacji, ktére posiadaja niezbedne $rod-
ki finansowe, techniczne czy ludzkie, aby dokona¢ fundamentalnych zmian ich
dziatalnosci. Dodatkowa zache¢ta do wprowadzania ich w zycie, jest zauwazalny
wzrost przychodéw przez podmioty, ktére juz zdecydowaly si¢ na transforma-
cje cyfrowa™.

2 Wptyw cyfryzacji na przychody przedsighiorstw, hteps://www.ican.pl/b/wplyw-cyfryzacji-na-przy
chody-przedsiebiorstw/P2dqT4G8M?fbclid=IwY2xjaw]eKH5le HRuA2FIbQIxMAABHhwA
pi2WfPuWM_UdJYCgOPtjcKqXsNg9kz5VtXxi3Ibj3XfBIm-FHFIfEYr_aem_gwt5amOt
n1E8MjEcEINGiw (dostgp: 07.04.2025).

2 Tbidem.
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Podsumowanie

Sektor MSP odgrywa kluczowa role w polskiej gospodarce, generujac okoto
50% PKB (stan na 2024 rok). Nie da si¢ jednak nie zauwazy¢, ze to mikroprzed-
sichiorstwa stanowia jego najwicksza cze$¢ — ponad 97% (stan na 2024 rok).
To whasnie ich dzialania w istotny sposéb ksztattuja wizerunek tego sektora. W na-
stgpstwie postgpu technologicznego przedsigbiorstwa te zmuszone sa do automa-
tyzacji swoich proceséw i do rozwoju cyfryzacji. Jest to istotne przede wszystkim
z punktu widzenia konkurencyjnosci. Kazdy podmiot chee utrzymac si¢ na rynku,
osiaga¢ jak najwicksze zyski i by¢ atrakcyjny dla swoich klientéw, co wspierane
by¢ moze inwestycjami w cyfryzacje. Niestety mimo gotowosci podjecia dziatan,
bardzo czgsto przedsigbiorstwa te nie s w stanie przeznaczy¢ znaczacych srodkéw
na nowoczesne technologie. Przedsi¢biorstwa te dostrzegaja fake, ze nie maja wy-
starczajacej pomocy ze strony rzadu, aby uzyska¢ potrzebne kapitaly na rozwoj
technologii cyfrowej. W lepszej sytuacji sa male i $rednie przedsi¢biorstwa, ktére
najczesciej wykazuja wyzszy poziom $wiadomosci i posiadaja wicksze kapitaly, ktd-
re przeznaczaja znaczne $rodki na rozwéj cyfryzacji, wiedza, ze przyniesie to przede
wszystkim pozytywne skutki, takie jak: optymalizacja kosztéw, wzrost przychodéw,
rozwdj przedsigbiorstwa czy latwiejsze pozyskiwanie nowych klientéw.

Rosnace znaczenie wspétpracy w ramach proceséw organizacyjnych sprawia,
ze do$wiadczeni liderzy coraz czgéciej koncentrujg si¢ na pracownikach, wiedzy
oraz stwarzaniu im warunkéw do rozwoju i ciaglego podnoszenia kwalifikagji.
Wzrost udzialu automatyzacji w codziennym funkcjonowaniu firm przynosi
nowa jako$¢ i usprawnienia. Coraz wigksza role odgrywaja aplikacje oraz urza-
dzenia mobilne, szczeg6lnie w obszarach zwiazanych z obstuga klienta, finansa-
mi, zarzadzaniem zasobami ludzkimi, logistyka, magazynowaniem czy admini-
stracja. Automatyzacja przeptywu informacji pozwala zredukowaé czasochlonne,
powtarzalne zadania — takie jak reczne wypelnianie formularzy, generowanie
i wysylanie faktur, sprawozdan czy raportéw. Dzigki mobilnym rozwiazaniom
wspierajacym realizacj¢ proceséw, pracownicy moga wykonywaé swoje obowiaz-
ki z uzyciem smartfonéw lub tabletéw. Z kolei zastosowanie sztucznej inteligen-
¢ji i technologii, umozliwia automatyczne sterowanie procesami za pomoca czuj-
nikéw, a zaawansowana analityka pozwala skuteczniej przetwarzaé duze zbiory
danych. Z tego wzgledu szybkie wdrazanie nowoczesnych technologii staje si¢

warunkiem sprawnej realizacji proceséw biznesowych?.

» Bitkowska A., Szymborski M., Cyfryzacja przedsichiorstw z perspektywy procesowo-projektowe;,
Warszawa 2023, s. 192-193.
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THE IMPACT OF DIGITALIZATION ON THE SME SECTOR

Abstract: The aim of the article is to assess the level of digitalization in the small and medium-
sized enterprises (SMEs) sector in Poland and to identify barriers hindering the implementation

of new technologies. The paper presents definitional approaches to digitalization and analyzes its

significance for the functioning of SMEs. The empirical basis consists of the results of a quantitative

study conducted on a sample of 1,000 enterprises, representing the entire SME sector in Poland in

terms of company size, industry (according to the dominant PKD activity code), and macro-region.
The CATT technique (Computer Assisted Telephone Interview) and analysis of secondary data

(desk research and BGK’s reporting data) were applied. The study was conducted by CBM Indicator

on behalf of the Bank Gospodarstwa Krajowego between June 2 and June 30, 2023. The results

indicate a varied level of digital solutions implementation and the presence of significant barriers —
including limited financial and competency resources — which hinder the transformation process.
The limitation of the study is the small sample size and its one-time nature.

Keywords: small enterprises, medium-sized enterprises, importance of digitalization, role of

digitalization, digitalization, state of digitalization, benefits of digitalization, SMEs, business
revenues, evolution of digitalization
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ZRODEA FINANSOWANIA MIKRO, MALYCH
| SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW -
DOFINANSOWANIE
WDRAZANIA NOWYCH TECHNOLOGII

Streszczenie: Celem artykulu jest prezentacja dostgpnych Zrédel finansowania mikro, malych
i $rednich przedsiebiorstw, jako gléwnych podmiotéw ksztattujacych gospodarke Polski. Szcze-
gdlng uwage poswiecono mozliwym opcjom dofinansowari wdrazania nowych technologii jako
kluczowym wyznaczniku rozwoju opisywanego sektora w zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych.
W niniejszej publikacji przedstawiono takze informacje dotyczace wagi potrzeb wdrazania nowych
technologii jak i innowacji dla matych i $rednich przedsigbiorstw. Ponadto zaprezentowano wnio-
ski oraz rekomendacje co do wyboru zrédet finansowania, mozliwych programéw i dotacji na pro-
wadzenie dzialalnosci gospodarczej.

Stowa kluczowe: zrédta finansowania, dotacje, nowe technologie, male i $rednie przedsigbiorstwa

Wstep

Male i §rednie przedsi¢biorstwa (MSP) aktualnie to jedne z najliczniejszych
podmiotéw w gospodarce Polski. Do wzrostu ich liczebnosci z pewnoscia przy-
czynita si¢ zmiana systemu Polski z komunistycznego na demokratyczny oraz
gospodarki z centralnie sterowanej na gospodarke rynkowa w latach 90. XX wie-
ku. Tym samym otworzylo to droge dla prywatnych przedsigbiorcéw cheacych
zaistnie¢ na rynku. Rozwijali oni bowiem swoje firmy, oferujac wlasne produkey

badz ustugi, nieraz posiadajace lepsza jako$¢ niz wyroby hurtowe'.

''S. Lachiewicz, M. Matejun, Specyfika zarzqdzania matymi i Srednimi przedsi¢biorstwami,
[w:] M. Matejun (red.), Zarzqdzanie matq i sredniq firmgq w teorii i w éwiczeniach, Difin, Warszawa
2012, s. 13-14.
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Obecnie MSP jako dominujaca czesé polskiej gospodarki trwale zaznacza
si¢ w takich obszarach jak Produkt Krajowy Brutto (PKB) czy ilo§¢ zatrudnie-
nia. Wedtug raportu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci (PARP) z 2024
roku mikro, mate i érednie przedsicbiorstwa (MMSP) generuja 45,3% PKB Pol-
ski. Cho¢ mikroprzedsigbiorstwa stanowia najwicksza czes¢ sektora, ich udziat
w tworzeniu PKB wynosi 28,2%, podczas gdy male przedsi¢cbiorstwa generuja
8,1%, a érednie 9,0%. Warto doda¢, ze udziat MMSP w tworzeniu PKB wzrést
w poréwnaniu z poprzednim rokiem, co jest wynikiem pozytywnej dynamiki
rozwoju sektora, mimo ze w poprzednich latach ich udzial nieznacznie spadat®.

Mikro, male i $rednie przedsi¢biorstwa réwniez odgrywaja duza role w two-
rzeniu miejsc pracy. W 2023 roku MSP zatrudnialy 6,94 mln oséb, co stanowilo
67,8% wszystkich zatrudnionych w sektorze przedsi¢biorstw. Jednak to w szcze-
gblnosci mikroprzedsigbiorstwa zatrudniaja najwicksza liczbe pracownikéw —
okoto 4,34 mln os6b, co potwierdza, ze mimo swojej niewielkiej skali, majg one
ogromne znaczenie dla rynku pracy”.

Ponizsze opracowanie ma charakter przegladowy, ktdrego gtéwnym celem
jest prezentacja dostgpnych zrédel finansowania mikro, malych i $rednich przed-
sigbiorstw z szczeglnym uwzglednieniem mozliwosci dofinansowania wdrazania
nowych technologii, innowacyjnosci czy cyfryzacji firm. Gléwna metoda badaw-
cza jest analiza narracyjna literatury zawierajaca zaréwno teoretyczne aspekty
przedstawionej tematyki jak i wyniki badari empirycznych, ktére zostaly opisane
jak i zinterpretowane, aby przedstawi¢ poruszana problematyke w skondensowa-
nym materiale jakim jest podany artykut. W celu przygotowania pracy dokonano
szerokiej kwerendy bibliograficznej z obszaru omawianej tematyki. Wybér tema-
tu jest ponadto wynikiem zainteresowan wiasnych autora tekstu.

W artykule przedstawiono kolejno charakterystyke sektora MSP, potrzeby
finansowania wdrazania nowych technologii, Zrédla finansowania mikro, matych
i $rednich przedsigbiorstw oraz dostepne Zrédla finansowania wdrazania nowych
technologii. W wyniku eksploatacji literatury oraz wynikéw badari wtérnych zro-
dzifa si¢ hipoteza, iz dostgpne Zrédia finansowania w szczeg6lnosci w obszarze
wdrazania nowych technologii czy innowacji stanowia kluczowy element rozwo-

ju i modernizacji mikro, matych i §rednich przedsi¢biorstw w Polsce.

> Fundacja Instytur  Przedsi¢biorczosci  Spolecznej, https://fips.pl/podsumowanie-raportu-parp-
o-stanie-sektora-msp-w-polsce-w-2024/ (dostep: 21.04.2025).
3 Ibidem.

103



WERONIKA MAS

Charakterystyka sektora MSP

Definiujac mikro, male i $rednie przedsigbiorstwa (MMSP) lub zamien-
nie male i $rednie przedsicbiorstwa (MSP) warto przywolaé podstawe prawna
jaka jest ustawa z dnia 6 marca 2018 roku — Prawo przedsigbiorcéw, ktora to
uszczegbtawia, znaczenie pojeé. Wedlug niej mikroprzedsi¢biorca jest przedsie-
biorca spelniajacy gtéwnie dwa warunki. Mianowicie w co najmniej jednym roku
z dwéch ostatnich lat obrotowych, zatrudnial mniej niz 10 pracownikéw oraz
osiagal roczny obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobdéw i ustug oraz z operacji
finansowych nieprzekraczajacy réwnowartosci w ztotych 2 milionéw euro lub
tez suma aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie
przekroczyly réwnowartosci w ztotych 2 mln euro. Z kolei maly przedsigbior-
ca analogicznie zatrudnia mniej niz 50 pracownikéw oraz osiaga obrét nieprze-
kraczajacy réwnowartosci w zlotych 10 milionéw euro lub suma aktywéw jego
bilansu réwniez nie przekracza 10 mln euro. Natomiast $redni przedsi¢biorca
zatrudnia mniej niz 250 pracownikéw, a jego obrét roczny nie przekracza réwno-
warto$ci w ztotych 50 milionéw euro lub suma aktywéw jego bilansu sporzadzo-
nego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyla réwnowartosci w ztotych 43
milionéw euro. Warto doda¢, ze maly przedsigbiorca nie moze by¢ mikroprzed-
sigbiorca, a $redni przedsi¢biorca nie moze by¢ mikroprzedsi¢biorca ani malym
przedsiebiorca®.

Kolejnym 7rédlem prawnym okreslajacym pojecia omawianych jednostek
jest ustawa o rachunkowosci, ktéra w artykule 3 doprecyzowuje wytyczne, kedre
musi spelni¢ podmiot, aby klasyfikowal si¢ do danej grupy, jest to kolejno’:

1. Dla jednostki mikro nieprzekroczenie co najmniej dwoch z nastepuja-
cych trzech wielkoéci w roku obrotowym, za kt6ry sporzadza sprawoz-
danie finansowe, oraz w roku poprzedzajacym ten rok obrotowy:

* 2000 000 zt — w przypadku sumy aktywow bilansu na koniec
roku obrotowego,

* 4000 000 zt — w przypadku przychodéw netto ze sprzedazy towa-
16w i produktéw za rok obrotowy,

* 10 0s6b — w przypadku $redniorocznego zatrudnienia w przelicze-

niu na pelne etaty;

4 Ustawa z dnia 6 marca 2018 roku — Prawo przedsiebiorcéw, Dz. U. 2018 poz. 646, art. 7.
> Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, Dz. U. 1994 Nr 121 poz. 591, art. 3.
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2. Dla jednostki malej istnieja analogicznie kryteria z zmiennymi
warto$ciami:
* 33000 000 zt — w przypadku sumy aktywéw bilansu na koniec
roku obrotowego,
* 66000 000 zt — w przypadku przychodéw netto ze sprzedazy to-
waréw i produktéw za rok obrotowy,
* 50 0séb — w przypadku $redniorocznego zatrudnienia w przelicze-
niu na pelne etaty;
3. Roéwniez dla jednostki sredniej zostaly okreslone progi przez
ustawodawce:
e 110 000 000 zt — w przypadku sumy aktywéw bilansu na koniec
roku obrotowego,
e 220 000 000 zt — w przypadku przychodéw netto ze sprzedazy
towaréw i produktow za rok obrotowy,
* 250 oséb — w przypadku $redniorocznego zatrudnienia w przeli-
czeniu na pelne etaty.

Szczegbdlowe zasady dotyczace opisywanej grupy przedsigbiorcéw mozna
réwniez znalezé w regulacjach europejskich m.in. w Rozporzadzeniu Rady UE
2022/1854 z dnia 6 pazdziernika 2022 roku, w ktérym na kategori¢ przedsie-
biorstw mikro, malych i §rednich sktadaja si¢ przedsi¢biorstwa, ktére zatrudniaja
mniej niz 250 o0sdb, i ktérych obroty roczne nie przekraczaja 50 mln euro, i/lub
ktérych roczna suma bilansowa nie przekracza 43 mln euro®.

W Polsce w sektorze MSP mozna wyréznié firmy dzialajace w obszarach
ustug, handlu, przemystu (produkeji), budownictwie oraz transporcie i magazy-
nowaniu z czego male i $rednie przedsigbiorstwa w znacznym stopniu stanowia
jednostki ustugowe i handlowe. Bowiem wedlug Raportu o stanie sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw w Polsce (2024), wydawanym corocznie przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci, MSP dzialaja przede wszystkim w ushugach
i handlu (75,2%), rzadziej za§ w budownictwie i przemysle co obrazuje ponizszy

wykres’.

¢ Rozporzadzenie Rady (UE) 2022/1854 z dnia 6 pazdziernika 2022 r. w sprawie interwencji w sy-
tuacji nadzwyczajnej w celu rozwiazania problemu wysokich cen energii, Dz.U.UE.L.2022.2611.1,
art 2.

7 PARP - Raport o stanie sektora malych i srednich przedsigbiorstw w Polsce (2024), hteps:/ [www.parp.
gov.pl/storage/publications/pdf/ROSS_2024_29_10_2024.pdf (dostep: 25.04.2025).
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Wykres 1. Struktura sektora MSP w Polsce wedhug obszaru dziatalnosci

budownictwo
15.50%

przemyst 9,30%

ushugi 55.20%

handel 20%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Raportu o stanie sektora malych i srednich przed-
sigbiorstw w Polsce (2024) - PARP, https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/ROSS_
2024_29_10_2024.pdf (dostep: 25.04.2025).

Jak ukazuje wykres najliczniejsza grupe stanowia firmy z sektora ustug -
55,2%. Co piata firma dziata w handlu - 20,0%, a prawie co si6dma w budownic-
twie - 15,5%. Natomiast 9,3% przedsi¢biorstw prowadzi dzialalno$¢ w przemy-
éle. Podana struktura jest charakterystyczna dla MSP, gdyz duze przedsicbiorstwa
antagonistycznie prowadza gtéwnie swoja dziatalno$¢ w przemysle®.

Co warto nadmieni¢ wigkszo$¢ (86,1%) wszystkich przedsi¢biorcéw z sek-
tora MSP to osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza. Osoby prawne
i jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej stanowig 13,9%
mikro, malych i §rednich przedsi¢biorstw’.

Potrzeba finansowania wdrazania nowych technologii

Obecnie kluczowymi wyzwaniami rozwojowymi sektora matych i $rednich
przedsigbiorcéw jest ograniczony dostgp do kapitatu, rosnace koszty prowadze-
nia dziatalnosci, niedobér wykwalifikowanej sity roboczej, koniecznos¢ wdraza-
nia nowych technologii i cyfryzacji, zmiennos¢ otoczenia prawno-podatkowego,

dostosowanie si¢ do wymogéw zréwnowazonego rozwoju i transformacji

8 Ibidem.
° Ibidem.
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energetycznej, a takze zwigkszona konkurencja na rynku krajowym i migdzyna-
rodowym. W niniejszym artykule kluczowa uwaga zostata skupiona na wyzwaniu
koniecznosci finansowania wdrazania nowych technologii jako elementu deter-
minujacego rozwoj przedsiebiorstw z obszaru poddanego analizie'.

Zaréwno implementowanie nowych technologii, cyfryzacji czy szerzej uj-
mujgc innowacyjnosci do firm to niezwykle istotny element ksztaltujacy ich
konkurencyjnos¢ na rynku. Padstwo wychodzi wiec naprzeciw tym potrzeba
posiadajac rozbudowane struktury organizacyjno-administracyjne koordynujace
polityke cyfrowa oferujace mozliwosci dofinansowan. Istniejace rozwiniete ustugi
publiczne wspierane nowymi technologiami czy edukacja obywateli w zakresie
nowych technologii cyfrowych z pewnoscia wspieraja przeobrazanie si¢ gospo-
darki na bardziej nowoczesna, inteligentna i innowacyjna. Wsréd kluczowych
osiagni¢¢ w dziedzinie cyfryzacji w Polsce mozna wskazaé: przyjecie w 2020 r.
strategii rozwoju sztucznej inteligencji, ktdra okresla dziatania i cele w trzech per-
spektywach czasowych. Strategia ta ma na celu zwigkszenie wplywu rozwiazan Al
przy budowaniu potencjatu krajowej gospodarki'’.

Dzigki odpowiednim rozwigzaniom wraz z wsparciem Parstwa firma jest
w stanie wysuna¢ si¢ na prowadzenie oferujac swoje produkty badz ustugi na
najwyzszym poziomie usprawnionym procesami technologicznymi oraz auto-
matycznymi. Przechodzac wigc do sedna, innowacyjno$¢ przedsigbiorstw to ich
zdolno$¢ oraz gotowo$¢ do nieustannego poszukiwania i praktycznego wykorzy-
stywania wynikéw badan naukowych, prac B+R, a takze nowych koncepgji, tech-
nologii, idei czy wynalazkéw. Innowacje oznaczaja bowiem wdrozone w przedsie-
biorstwie nowe rozwiazania, ktére wyraznie réznia si¢ od dotychczas stosowanych
w jednostce czy tez wiréd konkurentéw!'?.

Aby okresli¢ role nowych technologii w tym przede wszystkim nowatorskich
systeméw informatycznych jako najpopularniejszych wybieranych metod wdra-
zania innowacyjnosci, warto przywota¢ w jakich obszarach przedsigbiorstwa maja

one zastosowanie, sa to m.in."%:

1. Wspomaganie obstugi klienta

2. Automatyzacja proceséw biznesowych

10 . Danielak, D. Mierzwa, K. Bartczak, Male i srednie przedsi¢biorstwa w Polsce - szanse i zagro-
zenia rynkowe, Wydawnictwo EXANTE, Wroclaw 2017, s. 11-14.

' M. Golebiowska, K. Filipek (red.), Cyfryzacja w pasistwach Europy Srodkowo-Wichodniej, Insty-
tut Europy Srodkowej, Lublin 2024, s. 174-175.

12 Ibidem, s. 28-29.

3 Enova 365, https://www.enova.pl/blog/poradnik-przedsiebiorcy/jaka-role-odgrywaja-siz-syste-
my-informatyczne-zarzadzania-w-przedsiebiorstwie/ (dostgp: 25.04.2025).
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3. Planowanie produkcji, sprzedazy

Zarzadzanie zapasami, dystrybucja
Identyfikowanie nowych Zrédet zaopatrzenia
Sterowanie zakupami partneréw faficucha dostaw
Komunikacja migdzy partnerami

Wewnetrzne przetwarzanie zamdéwien

R A

. Wspomaganie procesu podejmowania decyzji strategicznych
10. Zarzadzanie ryzykiem
11. Analiza i raportowanie danych z réznych dziedzin dziatalnosci firmy

Obecnie istnieje wiele réznych systeméw informacyjnych zarzadzania. Moz-
na tu wyrdznié: systemy informacyjne zarzadzania (MIS - Management Informa-
tion Systems), systemy wspomagania decyzji (Decision Support Systems - DSS),
systemy informacyjne kierownictwa (Executive Information Systems - EIS), sys-
temy wspomagania kierownictwa (Executive Support Systems - ESS) czy systemy
eksperckie (Expert Systems - ES), i systemy oparte o bazy wiedzy (Knowledge
Based Systems). Dodatkowo mozna takze wyréznié biurowe systemy informacyj-
ne (Office Information Systems - OIS, lub Office Automation Systems - OAS)".

Jednak do grupy systeméw wartych dalszej analizie pod wzgledem ma-
tych i $rednich przedsi¢biorstw zaliczy¢ mozna: systemy do zarzadzania relacja-
mi z klientami - CRM (Customer Relationship Management), ktére pozwalaja
na zbieranie i analizowanie danych dotyczacych klientéw, co umozliwia lepsze
zrozumienie ich potrzeb i preferencji. Ponadto CRM pomagaja w budowaniu
dtugotrwalych relacji z klientami, co jest kluczowe dla zwigkszenia ich lojalnosci
i przyspieszenia procesu sprzedazy. Kolejnymi systemami istotnymi dla MSP sa
systemy do zarzadzania dokumentami — DMS (Document Management Sys-
tem), ktére umozliwiaja przechowywanie i porzadkowanie dokumentéw w re-
jestrach oraz ich ewidencjonowanie zgodnie z jednolitym rzeczowym wykazem
akt. Ostatnimi juz najpowszechniej uzywanymi systemami sg systemy planowa-
nia zasobéw przedsi¢biorstwa - ERP (Enterprise Resource Planning). Obecnie
ciesza si¢ one ogromnym powodzeniem jako nalezace do Zintegrowanych Sys-
teméw Informatycznych narzedzie zarzadzania réznymi procesami biznesowymi,
zaréwno wewngtrznymi jak i zachodzacymi w najblizszym jego otoczeniu. ERP
wykorzystywane jest do takich zadan jak np. planowanie produkgji, zarzadzanie

Y Encyklopedia zarzqdzania - informatyczny system zarzqdzania, hteps://mfiles.pl/pl/index.php/
Informatyczny_system_zarz%C4%85dzania (dostep: 25.04.2025).
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magazynami, kontrola jakosci, zarzadzanie relacjami z klientami oraz usprawnie-
nie proceséw finansowych'.

Przedstawione potrzeby wdrazania nowych technologii dla malych i $red-
nich przedsi¢biorstw w powyzszym rozdziale dobitnie $wiadcza o koniecznosci
ich finansowania, aby usprawni¢ dziatania organizacyjne. Wprowadzenie przed-
stawionych rozwiazaii moze dodatkowo redukowa¢ bledy, zmniejsza¢ czas wyko-
nywania zadan oraz usprawnia¢ komunikacje wewnatrz organizacji. Dzi¢ki temu,
przedsigbiorstwa moga osiagaé wigkszg efektywnos¢ i skuteczno$é w realizacji

swoich celéw.
Zrédta finansowania mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej wiaze si¢ z koniecznoscia posiadania
aktywéw obejmujacych majatek trwaly i obrotowy, a takze odpowiednich $rod-
kéw finansowych umozliwiajacych ich finansowanie. Kazde przedsi¢biorstwo,
aby powsta¢, funkcjonowaé oraz rozwija¢ si¢ w dtuzszym okresie, musi ponadto
dysponowaé odpowiednim kapitatem. Dokladnie ma to miejsce réwniez przy-
padku matych i $rednich przedsiebiorstw'®.

W warunkach gospodarki rynkowej funkcjonowanie oraz rozwdj przedsie-
biorstw, wymaga skutecznego zarzadzania posiadanym majatkiem. Majatek ten
powinien ponadto by¢ systematycznie odnawiany oraz rozbudowywany. Procesy
te generuja konieczno$¢ pozyskiwania kapitatu ze zrédel zapewniajacych stabil-
no$¢ finansows oraz umozliwiajacych realizacje celéw strategicznych. Whasciwy
wybdr sposobu finansowania oraz efektywne zarzadzanie zgromadzonym kapita-
fem, przy respektowaniu jego podstawowych funkeji, sa kluczowe dla zachowania
réwnowagi finansowej firmy"’.

Kapitat za$ stanowi zasoby finansowe udostgpnione przedsigbiorstwu przez
whascicieli i wierzycieli. W ujeciu szerokim obejmuje on wszystkie srodki zaanga-
zowane w dziatalno$¢ gospodarcza, zaréwno wewngtrzne, jak i zewnetrzne, wha-
sne oraz obce, a takze o charakterze terminowym i bezterminowym. Definicja
ta pozostaje w $cistym zwiazku z klasyfikacja zrédet finansowania dziatalnosci
przedsiebiorstw. Niniejsze przyktady zrédet finansowania MMSP przedstawia

ponizsza tabela'®.

5 Enova 365, https://www.enova.pl/blog/poradnik-przedsiebiorcy/jaka-role-odgrywaja-siz-syste
my-informatyczne-zarzadzania-w-przedsiebiorstwie/ (dostep: 25.04.2025).

16 J. Fila, E. Grzegorczyk, M. Paduszytiska, Wybrane zrédta finansowania mikro-, matych i srednich
przedsigbiorstw w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £6dz 2022, s. 23-24.

17 Ibidem.

18 Ibidem.
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Tabela 1. Wybrane zrédha finansowania MMSP

Zewnetrzne
‘Wewngtrzne
Wihasne Obce
kapitat wlasny kredyty, pozyczki
emisja akcji, udziatéw
biezace wplywy, sprzedaz emisja obligacji
odpisy amortyzacyjne emisja papieréw komercyjnych
doptaty akcjonariuszéw,
. ) kredyt dostawcy
sprzedaz zbednego majatku udziatowcow
kredyt odbiorcy
leasing
przyspieszenie obrotu kapitatu wkiady wpisowe
faktoring
fundusze unijne
zatrzymanie zysku Aniofowie biznesu
dotacje, dofinansowania
ksztattowanie dtugookresowych Venture capital
finansowanie hybrydowe
rezerw gwarancje publiczne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie L. Szyszko, J. Szczepatiski (red.), Finanse przedsiebior-
stwa, PWE, Warszawa 2003, s. 67.

Przedstawiona tabela obrazuje znane Zrédla finansowania przedsi¢biorstw
w Polsce. Mimo, ze podane zrédta wystepuja w sektorze mikro, matych i §red-
nich przedsigbiorstw najcz¢sciej jednak spotykanymi Zrédtami ze wzgledu na
skale tych jednostek sa: kapital wilasny, biezace wplywy np. ze sprzedazy oraz
przyspieszenie obrotu kapitatu jako wewngtrzne zrédla. Z kolei najbardziej stoso-
wanymi zrédtami zewnetrznymi s kredyty, pozyczki bankowe, leasing, dotacje,
fundusze unijne i faktoring®.

W nastgpnym rozdziale zostanie poruszona tematyka zrédel finansowania
jakimi sa m.in. dotacje i dofinansowania z szczeg6lnym uwzglednieniem celu

jakim jest wdrazanie nowych technologii i innowacyjnosci do firm.
Dostgpne zrodta finansowania wdrazania nowych technologii

Przechodzac do sedna niniejszego artykulu niezwykle istotnym Zrédiem
finansowania wdrazania nowych technologii i innowacji w Polsce sa fundusze
Unii Europejskiej. Srodki unijne mozna pozyska¢ w ramach m.in.: Funduszy Eu-
ropejskich dla Nowoczesnej Gospodarki (FENG) 2021-2027, Funduszy Euro-
pejskich dla Polski Wschodniej (FEPW), Programu Horyzont Europa (Horizon

19 Ibidem, s. 25-33.
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Europe), Krajowego Planu Odbudowy i Zwigkszania Odpornosci (KPO) oraz
dzigki Regionalnym Programom Operacyjnym 2021-2027. Z kolei wartym
uwagi krajowym Zrédlem finansowania sa projekty Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczo$ci (PARP).

Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki to $rodki wspierajace
innowacyjno$¢ polskich przedsi¢biorstw ich celem jest réwniez wzrost konku-
rencyjnosci MSP, zwiekszenie potencjatu w zakresie badan i innowacji oraz wy-
korzystywania zaawansowanych technologii, rozwini¢cie umiejetnosci na rzecz
inteligentnych specjalizacji, transformacji przemystowej i przedsi¢biorczosci. Po-
wszechnymi instrumentami sa: kredyty technologiczne (BGK) — na wdrazanie
nowych technologii i innowacji produktowych, $ciezka SMART oferujaca kom-
pleksowe projekty B+R oraz Fundusze venture capital®'.

Fundusze Europejskie dla Polski Wschodniej to dziatania na rozwdéj techno-
logiczny firm z wojewddztw: lubelskiego, podlaskiego, podkarpackiego, $wigto-
krzyskiego, warmirisko-mazurskiego i mazowieckiego z wylaczeniem Warszawy.
Fundusze te oferuja wsparcie poprzez dofinansowanie podczas wprowadzania
nowych produktéw, ustug i technologii na rynek*.

Program Horyzont Europa to finansowanie przelomowych innowacji tech-
nologicznych dla MSP. Beneficjentami sa firmy wdrazajace nowe technologie
na rynek, a sam program skupia si¢ na nowatorskich badaniach i innowacjach
wspdtpracujac z osrodkami naukowymi®.

Krajowy Plan Odbudowy i Zwickszania Odpornosci w szczegdlnosci
w komponencie: ,,Odpornos¢ i konkurencyjno$¢ gospodarki”, skupia si¢ na
wsparciu poprzez dofinansowania, pozyczki i inne instrumenty mieszane inwe-
stycji w technologie cyfrowe, automatyzacje i transformacje przemystowa. MSP
jako jedna z grup docelowych, réwniez moze liczy¢ na taka forme wsparcia®.

Regionalne Programy Operacyjne 2021-2027 zapewniaja $rodki na pro-
jekty z obszaréw m.in. wsparcia konkurencyjnosci MSP i innowacji. Jednym
z sztandarowych projektéw sa "Innowacje w MSP" majace na celu wspieranie

rozwoju regionalnego malych i $rednich przedsigbiorcéw. Obejmowaly one

2 ]. Wieprow, Zrédta finansowania dziatalnosci innowacyjnej w Polsce, ,ZN WSH Zarzadzanie”
2017 nr 4, s. 26-27.

2 Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki 2021-2027, https://www.nowoczesnagospo
darka.gov.pl/ (dostep: 28.04.2025).

22 Fundusze Europejskie dla Polski Wichodniej, hteps://www.fepw.gov.pl/ (dostep: 28.04.2025).

» Horyzont Europa, https:/[www.kpk.gov.pl/horyzont-europa (dostep: 28.04.2025).

2 Krajowy Plan Odbudowy, https://www.kpo.gov.pl/strony/o-kpo/o-kpo/odpornosc-i-konkuren
cyjnosc-gospodarki/ (dostgp: 28.04.2025).
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m.in. wsparcie w podnoszeniu poziomu innowacyjnosci, transferu technologii
i dyfuzji innowacji®.

Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczodci to juz ostatnie przywolane zré-
dlo oferujace wsparcie finansowe dla mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw
w zakresie innowacyjnosci, nowych technologii czy tez cyfryzacji. Krajowe pro-
gramy, takze oferuja wiele mozliwosci, z ktérych firmy chcace si¢ rozwija¢ moga
skorzysta¢. Przykladami s bony na innowacje, sciezka SMART czy dofinansowa-
nie automatyzacji i robotyzacji MSP w procesie transformacji w kierunku Prze-
mystu 4.0%.

Oproécz opisanych zrédet nie sposéb pomina¢ tych podstawowych z ktérych
jednostka moze korzysta¢ réwniez przeznaczajac je na wdrazanie nowych tech-
nologii sa to m.in.: kapitat wlasny, $rodki whascicieli (self-funding), reinwestycja
zyskéw i kapital prywatny oraz fundusze venture capital®.

Jak wida¢ sektor MMSP w Polsce moze korzystaé z wielu form wsparcia
swojej dziatalnosci. Przywolane w artykule Zrédia finansowania wdrazania no-
wych technologii, rozwiazan, cyfryzacji, innowacyjnosci, wsparcia dzialalnosci
naukowej i odkrywczej dobitnie $wiadcza o mozliwosciach czgsto nie realizo-
wanych przez przedsigbiorcéw zwlaszcza $rednich firm. Warto dodag, ze lista
mozliwych dotacji, pozyczek, grantéw i innych form pomocy jest znacznie wigk-
sza, mozna w tym miejscu wymieni¢ takie formy jak: ulgi podatkowe, fundusze
wsparcia (fundusze wysokiego ryzyka) czy programy akceleracyjne, ktére jednak
nie sg gléwnym obszarem poddanym analizie ze wzgledu na cel artykutu jakim
sa gléwnie dofinansowania. Warto doda¢, iz oferta mozliwej pomocy zmienia sig
wraz z trendami rynkowymi, dlatego tak wazne jest Sledzenie nowinek oglasza-
nych na stronach internetowych partneréw, instytucji czy bankéw?.

Innowacyjno$¢ bowiem jak i wdrazanie nowych technologii wedlug
dr Marzeny Krawczyk jest kluczowym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do wzro-
stu dobrobytu ekonomicznego na skale kraju, a zdolno§¢ gospodarki do two-
rzenia i adaptacji nowych rozwigzan jest jednym z gléwnych czynnikéw wply-
wajacych na jej konkurencyjnos¢, zwlaszcza w dtugim okresie. Skutkiem tego

w ostatnich latach podkresla si¢ konieczno$¢ wspierania dziatalnosci innowacyjnej

» Bank Gospodarstwa Krajowego, https://www.bgk.pl/programy-i-fundusze/fundusze/fundusze-
-europejskie/ projekty/fundusze-europejskie-dla-regionow-2021-2027/ (dostep: 28.04.2025).

% Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, https:/[www.parp.gov.pl/ (dostgp: 28.04.2025).

7 M. Krawczyk, Finansowanie dziatalnosci MSP - wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lédzkiego, £.6dz 2012, s. 115-126.

% M. Golebiowska, K. Filipek (red.), Cyfiyzacia w parstwach Europy Srodkowo-Wichodniej, Insty-
tut Europy Srodkowej, Lublin 2024, s. 168.
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oraz technologicznej przedsi¢biorstw prowadzac aktywna polityke w tym zakre-
sie, potwierdzaja to m.in. przywotane formy wsparcia. Dlatego tez propaguje si¢
przede wszystkim ulatwianie dostepu do kapitatu czy edukowanie przedsigbior-
céw w kontekscie podejmowanych przez nich decyzji co do struktury finansowej
i wyboru Zrédta finansowania przedsigwzigcia, przy czym niniejszy artykul moze
stanowi¢ zrodto wiedzy z tego obszaru tematycznego®.

Podsumowanie

Przywotujac cel opracowania jakim jest prezentacja dostgpnych zrddel
finansowania mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstw z szczegélnym uwzgled-
nieniem mozliwosci dofinansowania wdrazania nowych technologii, innowacyj-
nosci czy cyfryzacji firm, mozna uzna¢ go za zrealizowany. Postawiona hipoteza
moze by¢ konfirmowana, a zalozenia co do pracy zrealizowane.

Przechodzac do podsumowania tematyki podjetej w tejze pracy w Polsce
osoby prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza, w szczegblnosci mikro, male i $red-
nie przedsi¢biorstwa, stoja przed koniecznos$cia zapewnienia odpowiednich Zré-
det finansowania swojej dziatalnosci. Jednakze w dynamicznie zmieniajacym si¢
otoczeniu gospodarczym przedsi¢biorcy moga korzysta¢ z réznych form finanso-
wania — zaréwno wewngtrznych np. kapital wlasny, zyski zatrzymane, jak i ze-
wnetrznych np. kredyty, leasing, dotacje i fundusze unijne.

Szczegdlne znaczenie w rozwoju firm ma wdrazanie w ich struktury nowych
technologii oraz innowacyjnosci. Umozliwiaja to $rodki dostgpne w ramach pro-
graméw wsparcia, takich jak oferty Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo-
$ci (PARP). Programy te zapewniaja bowiem finansowanie wdrazania nowych
technologii, internacjonalizacji dzialalnosci czy automatyzacji proceséw. Rozwdéj
sektora MSP, wspierany jest tez poprzez dostep do funduszy europejskich, ktére
pomagaja sfinansowad inwestycje w nowe technologie, cyfryzacje czy automa-
tyzacj¢ proceséw produkeyjnych. Tym samym dziatania te pozwalaja podnosi¢
konkurencyjnos¢ oraz zwigksza¢ pozycjg rynkowa przedsigbiorstw, dzigki czemu
MSP tworza istotna czesé gospodarki kraju.

2 Ibidem, s. 7-8.
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SOURCES OF FINANCING FOR MICRO, SMALL AND MEDIUM-
SIZED ENTERPRISES - FINANCIAL SUPPORT
THE IMPLEMENTATION OF NEW TECHNOLOGIES

Abstract: The aim of the article is to present available sources of financing for micro, small and
medium-sized enterprises as the main entities shaping the Polish economy. Particular attention
was paid to possible options for financial support the implementation of new technologies as a key
determinant of the development of the described sector in changing market conditions. This pu-
blication also presents information on the importance of the needs for implementing new tech-
nologies and innovations for small and medium-sized enterprises. In addition, conclusions and
recommendations regarding the selection of sources of financing, possible programs and subsidies
for running a business were presented.

Keywords: sources of financing, subsidies, new technologies, small and medium-sized enterprises
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ALGORYTMY | SZTUCZNA INTELIGENCJA
JAKO NOWE WYZWANIE W ZWALCZANIU
NIEDOZWOLONYCH PRAKTYK RYNKOWYCH

Streszczenie: W obliczu dynamicznego rozwoju technologii cyfrowych oraz rosnacej
popularnosci narzedzi opartych na sztucznej inteligencji (Al) i uczeniu maszynowym ob-
serwuje si¢ istotne zmiany w sposobie funkcjonowania wspélczesnych rynkéw. Przedsie-
biorstwa coraz czeéciej siggaja po rozwiazania oparte na Al w celu optymalizacji proceséw,
redukgcji kosztéw i zwickszenia efektywnosci. Jednocze$nie z rozpowszechnieniem narze-
dzi opartych na sztucznej inteligencji pojawiaja si¢ coraz liczniejsze wyzwania w zwalcza-
niu nieuczciwych prakeyk rynkowych, ktére wykorzystuja dobrodziejstwa nowych tech-
nologii. W opracowaniu oméwiono podstawowe rdéznice pojeciowe miedzy algorytmem
a sztuczng inteligencja, przeprowadzono analiz¢ funkcjonalng systeméw rekomendacyj-
nych i dynamicznego ustalania cen, a takze przeanalizowano wybrane regulacje prawne
odnoszace si¢ do nieuczciwych praktyk rynkowych, w tym zjawiska deep fake w reklamie.
Artykut oparto na metodzie dogmatyczno-prawnej, uwzgledniajac przepisy krajowe oraz
unijne, cato$¢ uzupelniajac przyktadami z praktyki, m.in. dochodzeniem Komisji Euro-
pejskiej przeciwko Amazon i analiza reklamy leku z wykorzystaniem wizerunku lekarza.

Stowa kluczowe: sztuczna inteligencja, algorytmy, dynamiczne ustalanie cen, rekomen-
dagja treéci, konkurencja rynkowa, nieuczciwe prakeyki rynkowe

Wstep

W dobie dynamicznego rozwoju technologii cyfrowych oraz upowszechnie-
nia narzedzi opartych na sztucznej inteligencji (dalej: Al) i uczeniu maszyno-
wym obserwuje si¢ stopniowe przeksztalcanie sposobu funkcjonowania rynku.
Przedsigbiorstwa nieustannie poszukujg nowych sposobéw na realizacje swoich
celéw oraz rozwiazywania probleméw, dostosowujac si¢ do zmian w rzeczywisto-
$ci gospodarczej. Priorytetem przedsigbiorstw jest stworzenie warunkéw umoz-

liwiajacych dtugofalowe funkcjonowanie i rozwéj, czemu sprzyjaja mozliwosci
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oferowane przez nowe technologie. Nic zatem dziwnego, ze kolejne przedsigbior-
stwa zachgcone perspektywa optymalizacji czasu, kosztédw i zasobéw decyduja
si¢ na zaczerpnigcie z dobrodziejstw oferowanych przez Al. Wobec powyiszego
nadazanie za aktualnymi trendami i umiejgtnos¢ dostosowania si¢ do zmian sa
kluczowe dla przedsi¢biorcéw, ktérzy chea nadazy¢ za konkurencja'. Istotnym
czynnikiem sprzyjajacym popularyzacji tego rozwiazania jest znaczacy spadek
kosztéw mocy obliczeniowej oraz przestrzeni do przechowywania danych, co
umozliwito szerszy dostep przedsigbiorstw do technologii sztucznej inteligengji.
Najczeéciej wykorzystywang zaleta Al jest jej zdolnos¢ do analizy duzej ilosci da-
nych w czasie rzeczywistym. To wlasnie za jej sprawa algorytmy Al oferuja mozli-
wo$¢ okreslenia optymalnych cen produktéw lub ustug w dowolnym momencie®.
Wraz z pojawieniem si¢ nowych mozliwosci, rodzi si¢ ryzyko naduzy¢, ktérym
sprosta¢ musi rzeczywisto$¢ prawna. Obecnie istniejace regulacje prawne moga
okaza¢ si¢ niewystarczajace wobec mozliwych form naruszen konkurencji. Nalezy
rozwazy¢, czy algorytmy oraz inne narzedzia sztucznej inteligencji moga sprzy-
ja¢ zmowie lub innym formom niedozwolonego wspétdziatania, a takze czy ich
wykorzystanie umozliwia osiaganie celéw antykonkurencyjnych bez naruszenia
przepiséw prawa’.

Celem artykulu jest analiza wplywu stosowania algorytméw i sztucznej in-
teligencji na funkcjonowanie rynku i strukture konkurencji oraz identyfikacja
ryzyka wynikajacego z ich zastosowania. Na famach artykulu wyjasniono podsta-
wowe réznice migdzy pojeciem algorytmu i sztucznej inteligencji oraz zastosowa-
no analiz¢ funkcjonalna, majaca na celu zbadanie wplywu algorytméw rekomen-
dujacych tresci oraz systeméw dynamicznego ustalania cen. Oprécz tego analizie
poddane zostaly regulacje prawne majace na celu przeciwdziatanie nieuczciwym
praktykom rynkowym w kontekscie nieuczciwej reklamy stworzonej za pomoca
technologii deep fake. Autorka postuzyta si¢ przede wszystkim metoda dogma-
tyczno-prawna, polegajaca na analizie przepiséw prawa krajowego oraz unijnego

—w szczegblnosci ustawy o ochronie konkurencji i konsumentéw. Uzupelnieniem

' J. Marzec, J. Olszowy, Potega technologiczna sztucznej inteligencji w biznesie, [w:] Transformacja
Jfinanséw i ekonomii: wyzwania i szanse, ]. Olszowy, L. Jabloriski (red.), ArchaeGraph Wydawnic-
two Naukowe, £édz 2024, s. 12, https://www.archaegraph.pl/lib/1231bv/Transformacja-finanso-
w-i-ekonomii-Ix1rqoqt.pdf#page=12 (dostep: 23.04.2025).

2 M. Basal, E. Sarag, K. Ozer, Dynamic Pricing Strategies Using Artificial Intelligence Algorithm, ,Open
Journal of Applied Sciences”, vol. 14, 2024, https://www.scirp.org/pdf/ojapps2024148_12312638.
pdf (dostgp: 26.04.2025).

* A. Capobianco, P. Gonzaga, Algorithms and Competition: Friends or Foes?, ,CPI Antitrust Chron-
icle”, 14.07.2017, www.competitionpolicyinternational.com/algorithms-and-competition-friends-
-or-foes (dostep: 27.04.2025).

18



ALGORYTMY | SZTUCZNA INTELIGENCJA JAKO NOWE WYZWANIE...

powyiszego jest studium przypadku — dochodzenia Komisji Europejskiej prze-
ciwko Amazon czy przypadek reklamy leku z wykorzystaniem znanego lekarza.

Pojecie algorytmu i sztucznej inteligencji

Zaréwno pojecie algorytmu, jak i sztucznej inteligencji moga by¢ definio-
wane na wiele sposobéw. Poczawszy od tego pierwszego, w jezyku potocznym
oraz w stownikowej definicji algorytm jest scisle okreslonym ciagiem czynnosci,
ktére nalezy wykonaé¢ w celu rozwiazania ustalonego problemu®. Tak za algo-
rytm uzna¢ mozna przepis na babke drozdzowa czy instrukcje stuzaca do ztozenia
kompletu mebli. Z poczatku omawiany termin przypisywany byt do przepiséw
na proste postegpowania rachunkowe, co uleglo zmianie wraz z rozwojem infor-
matyki, kiedy to algorytm stat si¢ obiektem badar’®. Wykonawca algorytmu moze
by¢ zaréwno czlowiek, jak i maszyna. Z uwagi na rozbiezno$¢ w osobie wyko-
nawcy algorytmu, do jego wyrazenia stosuje si¢ rézne jezyki. Jedne sa zrozumiate
dla ludzi, inne aby odnies¢ skutek musza by¢ wyrazone w sposéb, ktéry pojmie
komputer. Do zapisania algorytméw przeznaczonych dla tego drugiego stosuje
si¢ jezyki programowania. Odrdzniaja si¢ one od jezykéw naturalnych tym, ze
podlegaja jednoznacznym regutom i nie ma w nich miejsca na interpretacje —
maszyna nie moze domysli¢ si¢ zamiaréw programisty. Skladajg si¢ ze zbioru
instrukeji, zawierajacych stowa kluczowe, odpowiednia skladni¢ oraz stownictwo.
Wsrdd algorytméw wyrdzni¢ mozna algorytmy stworzone do analizy wlasnych
danych oraz analizy danych konkurencji pod katem popytu czy dostgpnosci kon-
kretnego towaru®.

Sztuczna inteligencja réwniez jest terminem ogdélnym. Cho¢ wiele czasu mi-
nelo od pierwszego publicznego zaprezentowania SI przez Johna McCarthy’ego
w 1956 r. podczas konferencji organizowanej przez Dartmouth College, nadal
nie doczekala si¢ powszechnie przyjetej definicji’. Pojecie to obejmuje techno-

logie oparte na algorytmach, ktérych mozliwosci pozwalaja na rozwiazywanie

4 Encyklopedia PWN: ,algorytm”, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/algorytm;3867807.html
(dostep: 23.04.2025).

> Ibidem.

¢ Mleczko M., Technologiczne wyzwania dla antropocentrycznego prawa konkurencji na przykla-
dzie algorytmicznego ustalania cen w sektorze e-commerce, internetowy Kwartalnik Antymonopolo-
wy i Regulacyjny (iKAR), 5.65, https://www.ceeol.com/search/article-detail?id=732985 (dostep:
27.04.2025)

7 P. Dolniak, T. Kuzma, A. Ludwinski, K. Wasik, Rozdzial 1 LABIRYNT AI [w:] P. Dolniak,
T. Kuzma, A. Ludwinski, K. Wasik, Sztuczna inteligencia w wymiarze sprawiedliwosci. Migdzy
prawem a algorytmami, Warszawa 2024, hteps://sip.lex.pl/#/monograph/369616136/5?keywor-
d=sztuczna%?20inteligencjadtocHit=1&cm=SREST (dostep: 27.04.2025).
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zadann wymagajacych ludzkiego myslenia®. Definicja encyklopedii PWN wska-
zuje, ze: sztuczna inteligencia (SI) ang. Artificial Intelligence (Al) jest dziedzing
nauki, zajmujgcq badaniem mechanizmow ludzkiej inteligencji oraz modelowaniem
i konstruowaniem systeméw, ktdre sq w stanie wspomagac lub zastgpowac inteligent-
ne dziatania czlowieka’. Patrzac na powyzsze mozna wysunaé wniosek, ze istota
sztucznej inteligengji jest nie tylko nasladowanie ludzkiej inteligencji'® (rozumia-
nej jako zdolno$¢ adaptacji do nowych warunkéw), lecz takze dazenie do prze-
wyzszenia cztowieka w powierzonych jej zadaniach. Podstawowa réznica miedzy
algorytmem, a SI jest to, ze sztuczna inteligencja jest zdolna do zmiany swoich
wynikéw, opierajac si¢ na danych wejsciowych, czego nie jest w stanie zrobi¢

algorytm''.

Dynamiczne ustalanie cen z wykorzystaniem
algorytmoéw sztucznej inteligencji

Jednym z instrumentéw zapewniajacych realizacje celéw ustawy antymono-
polowej jest zakaz porozumieni antykonkurencyjnych'> wyrazony w art. 6 ust. 1.
u.p.n.p.r.. Z mocy prawa wyklucza on z obrotu porozumienia (z zastrzezeniem
art. 7 i 8 niniejszej ustawy), ktorych celem lub skutkiem jest wyeliminowanie,
ograniczenie lub naruszenie w inny sposéb konkurencji na rynku whasciwym.
Do najpopularniejszych i jednoczesnie najpowazniejszych ograniczen konku-
rengji naleza porozumienia cenowe. Wystepowaé moga w formach porozumieri
horyzontalnych lub wertykalnych. Zasadne jest rozwazenie, czy uzycie tego same-
go algorytmu przez podmioty pozostajace formalnie w relacji wertykalnej moze
wywola¢ skutki rynkowe charakterystyczne dla porozumien horyzontalnych
(tzw. karteli typu hub and spoke), prowadzac do ujednolicenia cen i ogranicze-
nia konkurencji’. Wykazanie kartelu wymaga bezposredniego lub przynajmniej

posredniego dowodu zawiazania formalnej wspotpracy przez przedsi¢biorstwa,

8 Ibidem.

? Encyklopedia PWN: ,sztuczna inteligencja”, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/sztuczna-inteli-
gencja;3983490.heml (dostep: 27.04.2025).

10 Autorka méwiac o stowie Inteligencja postuguje si¢ definicja wypracowana przez Williama Ster-
na, kedry definiowal ja jako: ogdlng zdolnos¢ jednostki do swiadomego dostosowywania si¢ do nowych
wymagan, czyli zdolnos¢ do adaptacji umystowej do nowych probleméw i warunkéw zycia.

" V. Szpringer, Sztuczna inteligencja w zarzqdzaniu regulacia a konkurencja, Warszawa 2024, s. 64
2 K. Kohutek, [w:] M. Sieradzka, K. Kohutek, Ustawa o ochronie konkurencji i konsumen-
tow. Komentars, wyd. III, Warszawa 2024, art. 6, https:/sip.lex.pl/#/commentary/58726
4134/780059/kohutek-konrad-sieradzka-malgorzata-ustawa-o-ochronie-konkuren-
cji-i-konsumentow-komentarz-wyd-iii?cm=URELATIONS (dostep: 29.04.2025).

13 Tbidem, M. Mleczko, Technologiczne wyzwania dla. .., op.cit., s. 66.
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co ze wzgledu na sposéb, w jaki dzialaja algorytmy, moze by¢ niemozliwe lub
trudne do udowodnienia'®. Sposéb dzialania jest nastgpujacy: Jedna firma - naj-
czgsciej stojaca na wyzszym szczeblu, niz pozostate firmy zaangazowane w proce-
der, otrzymuje od konkurentéw informacje o ich polityce cenowej, a nastgpnie
przekazuje je pozostatym. W efekcie proceder eliminuje poziom niepewnosci co
do zachowari konkurentéw i pozwala firmom zaangazowanym w hub and spoke
na dostosowanie strategii cenowej dla maksymalizacji zysku®.

Dynamiczne ustalanie cen z wykorzystywaniem algorytméw SI znalazlo za-
stosowanie w réznych branzach, od e-commerce po turystyke czy transport. Wy-
korzystywanie nowych technologii pozwala na biezaco monitorowa¢ tendencje
rynkowe oraz automatycznie, niezwlocznie reagowa¢ na zaobserwowane przez
algorytmy zjawiska'®. Z uwagi na to, ze zaawansowane algorytmy uczg si¢ szybciej
niz ludzie i dynamicznie dostosowuja swoje dziatania do zachowania uczestnikéw
rynku, mogg samodzielnie dojs¢ do podobnych wnioskéw, doprowadzajac do
stanu zmowy bez intencjonalnej interwencji cztowieka'”. W tym przypadku zmo-
wa bedzie konsekwencja zdolnosci algorytmu do uczenia si¢ i wyciagania wnio-
skéw z zaistnialej sytuacji rynkowej, a nie swiadomym dzialaniem programisty
zmierzajacym do wykorzystania algorytmu jako narzedzia nieuczciwej konku-
rengji. To zjawisko, cho¢ wywoluje negatywne skutki na rynku nie moze zosta¢
potraktowane jako tradycyjnie rozumiane porozumienie.

Algorytmy rekomendujace tresci

Uzytkownik zewszad zasypywany jest ogromna ilo$cia informacji. Portale
internetowe musza walczy¢ o utrzymanie uwagi uzytkownika. Wykorzystuja do
tego celu algorytmy rekomendujace, ktdre analizujg preferencje odbiorcy i dbaja
o dostarczenie uzytkownikowi interesujacych go tresci. Dzigki nim platformy
takie jak YouTube czy Facebook sa w stanie identyfikowa¢ tresci odpowiadajace

" M. Walczak, Algorytmy i sztuczna inteligencja jako narzedzie i Zrédio niedozwolonych praktyk
ograniczajqcych konkurencje w swietle art. 101 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, Acta
Turis Stetinensis, 2023, nr 2 (vol. 43), s. 130.

15 Komisja Europejska, Antitrust: Commission sends Statement of Objections to Amazon for the use
of non-public independent seller data and opens second investigation into its e-commerce business prac-
tices, heep://www karieraprawnika.pl/co-nowego-newsroom/item/1155-staszek-konkurencja-tajem
nice-i-statystyki-czyli-niebezpieczna-wymiana-informacji-pomiedzy-konkurentami (dostgp: 30.04.2025).
16 B. Wawrzyniak, D. Iwanowski, Cyfrowy monopol. Naduzycia, ktdrych dopuszczajq si¢ najwigksze
korporacje technologiczne, Instrat Policy Paper 02/2021, Warszawa 2001, s. 25, hetps://instrat.pl/
wp-content/uploads/2021/04/Cyfrowy-Monopol-Instrat-Policy-Paper-02-2021.pdf.pdf (dostep:
30.04.2025).

17 Ibidem, M. Walczak, Algorytmy i sztuczna inteligencja jako narzedzie. .., op.cit., s.130.
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zainteresowaniom konsumenta i skutecznie daza do wydtuzenia czasu jego zaan-
gazowania. W rezultacie uzytkownik otrzymuje produke lub ustuge dostosowang
do jego preferencji, starannie dobierana na podstawie jego weze$niejszych dziatari
na platformie.

Komisja Europejska (dalej Komisja) w postgpowaniu dochodzeniowym
wszezetym w 2019 przeciwko firmie Amazon wskazala, ze jednoczesne wystepo-
wanie platformy w charakterze dostawcy przestrzeni cyfrowej oraz samego sprze-
dawcy moze prowadzi¢ do praktyk naruszajacych uczciwg konkurencje'®. Komi-

sja zarzucila Amazonowi:

1. Systematyczne wykorzystywanie wewnetrznych danych niezaleznych
sprzedawcéw dzialajacych na jego platformie w celu osiagniecia wyz-
szych wynikéw sprzedazy.

2. Faworyzowanie ofert Amazon oraz ofert sprzedawcéw korzystajacych

z ustug logistycznych i dostawczych Amazon.

Z ustalert Komisji wynikato, ze Amazon, jako operator platformy sprzedazo-
wej, mial dostep do niepublicznych danych zewnetrznych sprzedawcéw - takich
jak liczba zaméwionych i wystanych produktéw, przychody, liczba odwiedzin
ofert, informacje o wysylkach, historia transakeji czy zgloszenia konsumenckie.
Dane te byly gromadzone i wykorzystywane w celu dostosowywania oferty Ama-
zonu do biezacych potrzeb i preferencji klientéw, co skutkowato wyzszymi wyni-
kami sprzedazowymi.

W 2020 Komisja Europejska wszczela przeciwko Amazonowi formalne
postgpowanie antymonopolowe. Dotyczylo ono stosowanych przez serwis al-
gorytméw, ktdrych celem bylo lepsze pozycjonowanie wlasnych ofert serwisu
wzgledem ogloszeri innych sprzedawcéw oraz wykorzystywanie przez platforme
funkcji, do ktérych inni korzystajacy ze strony przedsi¢biorcy nie mieli dostgpu.
Komisja zwrécita uwage na mechanizm promowania tresci buy box. Jest to spe-
jalna sekcja wy$wietlana podczas dokonywania zakupéw na platformie Amazon,
w ktdrej to pojawiajg si¢ propozycje dodatkowych produktéw. Dla sprzedawcéw
pojawienie si¢ ich oferty w buy boxie ma kluczowe znaczenie ze wzgledu na to, ze
wyswietlone w nim produkty sa bardziej widoczne dla klientéw, co przeklada si¢

na lepsze wyniki sprzedazy.

'8 Komisja Europejska, Antitrust: Commission sends Statement of Objections to Amazon for the use of
non-public independent seller data and opens second investigation into its e-commerce business practices,
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/ip_20_2077 (dostep: 29.04.2025).
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Komisja wyrazita watpliwosci co do kryteriéw, na podstawie wybierane sa
produkty wyswietlane w polu reklamowym. W szczegélnosci dotycza one tego,
czy algorytm rzeczywiscie zapewnia réwne szanse wszystkim przedsigbiorcom
dzialajacym na stronie, czy tez stawia w uprzywilejowanej pozycji oferty samego
Amazonu, co mogloby stanowi¢ przejaw naduzycia pozycji dominujacej i naru-

szenia zasad konkurencji.
Nieuczciwa reklama z wykorzystaniem technologii deep fake

Technologia deep fake funkcjonuje w rzeczywistosci internetowej od dos¢
dtugiego czasu. Treéci stworzone za jej pomoca sprawiaja wrazenie autentycznych,
cho¢ w rzeczywistosci zostaly stworzone przez algorytmy sztucznej inteligengji.
Cho¢ Deep fake to gléwnie domena naruszert dobr osobistych, nie trudno sobie
wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej przedsigbiorca tworzy przekaz reklamowy oparty
o wizerunek znanej osoby, podczas gdy w rzeczywistosci osoba ta nigdy nie mia-
fa stycznosci z reklamowanym produktem. Zjawisko to niewatpliwie ma swoje
korzenie w dostrzezeniu zaufania, jakim konsumenci obdarzaja twércéw interne-
towych. Widzac, ze ulubiony twérca popiera dany produkt, biorac udziat w jego
kampanii marketingowej, nabywca z wigkszym prawdopodobieristwem zdecy-
duje si¢ na jego zakup. Podobna sytuacja wystepuje w przypadku reklam lekéw
czy suplementéw diety, w ktorych wystepuja autorytety z dziedziny medycyny.
W 2023 roku przy uzyciu technologii deep fake wykorzystano tozsamos¢ znanego
kardiochirurga Michata Zembala w celu promowania tabletek majacych rzeko-
mo cofna¢ zmiany miazdzycowe i wzmocni¢ serce'. Abstrahujac od ogélnego
zakazu reklamy lekéw i wyrobéw medycznych, nieuczciwe prakeyki reklamowe
angazujace lekarzy i farmaceutéw szczegélnie silnie oddzialuja na osoby starsze,
ktére przypisuja przedstawicielom tych grup zawodowych wysoki poziom wiary-
godnosci. Tego typu falszywe tresci reklamowe godza w interesy konsumentdw,
stojac w sprzecznosci z ustawg o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji*. Uznaje
si¢ bowiem, ze konsument ma prawo oczekiwa¢ od przekazu reklamowego, ze
otrzyma prawdziwe i rzetelne informacje. Nalezy przyjaé, ze samo zastosowanie
technologii deep fake do stworzenia informacji handlowej lub reklamy stanowi¢

bedzie czyn nieuczciwej konkurengji jako rozpowszechnianie nieprawdziwych

¥ Prawo.pl, Kradziez wizerunku lekarza do reklamy leku, hetps:/[www.prawo.pl/zdrowie/kradziez
-wizerunku-lekarza-do-reklamy-leku,524158.html (dostep: 28.04.2025).
2 Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurenciji (t.j. Dz. U. z 2022 r.

poz. 1233), dalej jako “u.z.n.k.”.
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informacji o przedsi¢biorstwie lub przypadek nieuczciwej reklamy wprowadzaja-
cej w blad?!. Zdaniem Sadu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw dla uznania
reklamy za wprowadzajaca w blad nie jest konieczne nabycie towaru lub ustugi®.
Wystarczy sam fakt, ze taka reklama moze wplyna¢ na decyzje klienta, uniemoz-
liwiajac mu podjecie swiadomego wyboru. Tozsame zachowanie bedzie stanowié
nieuczciwg praktyke rynkowa na gruncie ustawy o przeciwdziataniu nieuczciwym
praktykom rynkowym?®. Art. 5 ust. 1 i 2 niniejszej ustawy precyzuje przestanki
uznania praktyki rynkowej za dzialanie wprowadzajace w blad. Do zakwalifiko-
wania dzialania jako nieuczciwej praktyki rynkowej wprowadzajacej w blad wy-
starczy, ze w jakikolwiek sposéb powoduje lub moze powodowaé podjecie przez
przecigtnego konsumenta decyzji dotyczacej umowy, ktdrej inaczej by nie podjat.
Dalej ustawa w ust. 2 wprowadza otwarty katalog, wskazujacy formy nieuczci-
wych dzialan wprowadzajacych w blad. Arkadiusz Michalak zwrécit uwage na to,
ze dzialanie wprowadzajace w blad bedzie mialo miejsce w przypadku wykorzy-
stania technologii deep fake, gdy zaréwno tresé, jak i forma przekazu sa niepraw-
dziwe albo gdy — mimo ze s prawdziwe — sposéb ich przedstawienia wprowadza
w blad, na przyklad sugerujac, ze celebryta popiera dany produke*. W swietle
poczynionych wcze$niej rozwazan, ze spokojem mozna stwierdzi¢, ze obecnos¢
znanej osoby w reklamie lub posiadajacej w danej dziedzinie autorytet znaczaco

zwicksza prawdopodobienistwo zakupu danego produktu przez konsumenta.
Podsumowanie

Zastosowanie algorytméw sztucznej inteligendji staje si¢ coraz bardziej po-
wszechne i znaczace w réznych sektorach gospodarki. Pomimo niepodwazalnych
zalet, jakie niesie za sobg stosowanie technologii opartej na sztucznej inteligencji,
nie mozna przymkna¢ oka na zagrozenia, ktére ze sobg niesie. Algorytmy moga
wzmacniaé pozycj¢ rynkowa podmiotéw dominujacych i prowadzi¢ do fawory-
zacji wlasnych ofert, kosztem niezaleznych sprzedawcéw. Technologia deep fake

21 A. Michalak, Komputerowa modyfikacja wilasciwosci  produktu w  przekazie reklamowym,
[w:] Reklama. Aspekty prawne. Nowe wyzwania, M. Namystowska (red.), Warszawa 2022, hteps://
sip.lex.pl/#/monograph/369527182/2112keyword=Al%20a%20reklama&tocHit=1&cm=STOP
(dostep: 28.04.2025).

2 Wyrok S.OKIK w Warszawie z 8.06.2009 r., XVII Ama 101/08, Dz.Urz.UOKiK 2009, nr 4,
poz. 31.

# Ustawa z dnia 23 sierpnia 2007 r. o przeciwdzialaniu nieuczciwym praktykom rynkowym
(tj. Dz. U. 22023 r. poz. 845), dalej jako ,u.p.n.p.r.”.

2 A, Michalak, Komputerowa modyfikacja wlasciwosci produktu w  przekazie reklamowym,
[w:] Reklama. Aspekty prawne. Nowe wyzwania, M. Namystowska (red.), Warszawa 2022, hteps://
sip.lex.pl/#/monograph/369527182/2112keyword=Al%20a%20reklama&tocHit=1&cm=STOP
(dostep: 29.04.2025).
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ostabia zaufanie do rynku, stajac si¢ narzedziem do tworzenia przekazéw rekla-
mowych wprowadzajacych konsumentéw w blad, a algorytmy dynamicznego
ustalania cen moga prowadzi¢ do niezamierzonych zméw cenowych. Ze wzgledu
na sposéb, w jaki dzialajg algorytmy, czes¢ szkodliwych praktyk z ich uzyciem
moze by¢ trudna, jezeli nie niemozliwa do udowodnienia. Niemniej Al jest tylko
narzedziem, o ktérego sposobie uzycia jeszcze przez dtugi czas decydowad bedzie
cowiek. Przy wigkszoéci tego typu praktyk u zrédia problemu nie lezy aktyw-
no$¢ algorytmu, lecz inicjatywa postugujacej si¢ nim osoby.
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ALGORITHMS AND ARTIFICIAL INTELLIGENCE
AS A NEW CHALLENGE IN COMBATING UNFAIR MARKET PRACTICES

Abstract: In the context of the dynamic development of digital technologies and the increasing
prevalence of tools based on artificial intelligence (AI) and machine learning, profound
transformations in the functioning of contemporary markets are being observed. Enterprises
are progressively adopting Al-driven solutions with the aim of optimizing operational processes,
reducing costs, and enhancing overall efficiency. However, the proliferation of Al technologies
simultaneously gives rise to growing concerns regarding the emergence of unfair market practices
that exploit the advantages offered by these innovations. This study delineates the fundamental
conceptual distinctions between algorithms and artificial intelligence, undertakes a functional
analysis of recommendation systems and dynamic pricing mechanisms, and examines selected
legal frameworks addressing unfair market practices, including the use of deep fake technology in
advertising. The analysis is grounded in the dogmatic-legal method, drawing upon both national
and European Union legislation, and is complemented by practical case studies—such as the
European Commission’s investigation into Amazon and an advertisement for a pharmaceutical
product featuring a doctor’s likeness.

Keywords: Artificial Intelligence (Al), Algorithms, Algorithms, Content Recommendation,
Market Competition, Unfair Market Practices
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NADMIERNA BIUROKRACJA
| JEJ WPLYW NA FUNKCJONOWANIE
ORGANOW ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie: Nadmierna biurokracja stanowi powazne wyzwanie dla funkcjonowania organéw
administracji publicznej, wplywajac negatywnie na efektywnos¢ i jakos¢ $wiadczonych ustug. Zbyt
skomplikowane procedury, nadmierna formalizacja oraz dtugotrwale procesy decyzyjne prowadza
do opéznien, frustracji obywateli i obciazaja administracje dodatkowymi kosztami. W pracy omé-
wiono gléwne przyczyny nadmiernej biurokracji w administracji publicznej, takie jak przestarzale
regulacje prawne, brak koordynacji migdzy instytucjami oraz niewlasciwe zarzadzanie procesami.
Analizowane s3 takze konsekwengje, ktdre biurokratyzacja przynosi dla sprawnosci dzialania urze-
déw, w tym spadek zaufania obywateli do administracji publicznej. W kontekscie wspétezesnych
wyzwaii przedstawiono réwniez propozycje rozwiazan, majacych na celu uproszezenie procedur
i zwickszenie efektywnosci administracji. Zastosowanie nowych technologii, jak cyfryzacja i auto-
matyzacja, moze znaczaco poprawi¢ funkcjonowanie organéw administracyjnych, redukujac czas
oczekiwania i eliminujac zbgdne formalnosci. Praca wskazuje réwniez na potrzebg zmiany kultury
organizacyjnej w administracji publicznej, aby dostosowa¢ ja do wymogéw XXI wieku. Wnioski
plynace z analizy podkreslajg konieczno$¢ reformy biurokracji, by administracja publiczna stala sig
bardziej otwarta, elastyczna i zorientowana na potrzeby obywateli.

Stowa kluczowe: administracja, biurokracja, zarzadzanie, zarzadzanie jakoscia

Wstep

Wspolczesne paristwo, funkcjonujace w warunkach rosnacej ztozonosci
spofeczno-gospodarczej, dynamicznego rozwoju technologii oraz zmieniajacych
si¢ oczekiwan obywateli, opiera swoje dzialanie na rozbudowanym i wielowymia-
rowym aparacie administracyjnym. Jego nadrzednym celem jest sprawna realiza-
cja zadari publicznych, skuteczne wdrazanie polityk padstwowych oraz zapewnie-
nie obywatelom réwnego i powszechnego dost¢pu do ustug $wiadczonych przez
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instytucje publiczne. Administracja publiczna odgrywa zatem kluczowa role
w zapewnianiu fadu instytucjonalnego, a takze w ksztaltowaniu relacji miedzy
paristwem a spoleczefistwem.

W praktyce coraz czgéciej obserwuje si¢ zjawisko nadmiernej biurokratyzacji,
ktére staje si¢ istotnym wyzwaniem dla funkcjonowania administracji. Biurokra-
¢ja, mimo ze stanowi fundament uporzadkowanego i przewidywalnego dziatania
instytucji, moze w swojej skrajnej formie prowadzi¢ do szeregu niepozadanych
efektéw. Zbyt ztozone i sformalizowane procedury, rozbudowana dokumenta-
cja, wielostopniowe procesy decyzyjne czy brak elastycznosci strukturalnej moga
nie tylko znaczaco spowolni¢ dziatania urzedéw, ale réwniez utrudnia¢ obywate-
lom kontakt z instytucjami publicznymi oraz ostabia¢ zaufanie do paristwa jako
catosci.

W warunkach wspoélczesnych gdy kluczowe staja si¢ szybko$¢ reakeji, efek-
tywno$¢ dziatania oraz zdolno$¢ do adaptacji nadmierna biurokracja zaczyna by¢
postrzegana jako bariera w sprawnym zarzadzaniu publicznym. Zjawisko to ma
charakter zaréwno systemowy, jak i kulturowy, a jego skutki mozna zaobser-
wowaé na wielu poziomach funkcjonowania administracji od organizacji pracy
wewnetrznej urzedéw po jako$¢ relacji z interesariuszami zewnetrznymi, w tym
przede wszystkim z obywatelami i przedsi¢biorcami.

Celem niniejszej pracy jest kompleksowa analiza wplywu nadmiernej biu-
rokracji na funkcjonowanie organéw administracji publicznej. Praca podejmuje
réwniez prébe odpowiedzi na pytania: w jaki sposéb mozna zwickszy¢ efektyw-
no$¢ administracji publicznej, nie rezygnujac z zasad praworzadnosci i przejrzy-
sto$ci dziatania? Jakie mechanizmy zarzadcze i organizacyjne moga przyczynic sig
do stworzenia bardziej obywatelsko zorientowanego modelu administracji?

Podjeta problematyka ma nie tylko wymiar teoretyczny, ale réwniez istot-
ne znaczenie praktyczne, zwlaszcza w kontekscie rosnacej potrzeby modernizacji
sektora publicznego i dostosowywania go do standardéw zarzadzania znanych
z sektora prywatnego. Przeciwdzialanie nadmiernej biurokratyzadji staje si¢ jed-
nym z kluczowych elementéw budowy nowoczesnego, skutecznego i przyjaznego
dla obywatela paristwa.

Zarzadzanie w administracji publicznej
Zarzadzanie odgrywa istotng role w kontekscie funkcjonowania instytucji

publicznych. Jego konsekwencja jest wysoki poziom efektywnosci organizacyjnej

w odniesieniu do procesu formulowania zalozen strategii rozwoju i wdrazania
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jej. Przyczynia si¢ ono réwniez do rozwoju instytugji, jej stabilnosci finansowej,
przejrzystosci proceséw decyzyjnych, partycypacji spolecznej oraz do respekto-
wania prawa'.

Istotne znaczenie w kontekscie zarzadzania ma zarzadzanie publiczne. Po-
dobnie jak samo pojecie zarzadzania jest roznie definiowane. Jest to konsekwen-
¢ja trudnosci w okresleniu przedmiotéw oraz podmiotéw zarzadzania publiczne-
go. Pierwszym z nich moze by¢ zaréwno sektor publiczny, jak i sprawy oraz dobra
publiczne. Natomiast podmiotem zarzadzania publicznego jest zespét niezalez-
nych od siebie organizacji oraz instytucji’.

Termin zarzadzanie publiczne wezszym lub szerszym znaczeniu. Pierwsze
obejmuje migdzy innymi zarzadzanie organizacjami publicznymi. Drugie nato-
miast odnosi si¢ do kierowania sprawami publicznymi niezaleznie od tego czy
organizacje publiczne zaspokajaja potrzeby publiczne bezposrednio wytwarzajac
dobra i ustugi, czy tez posrednio poprzez rézne rozwiazania instytucjonalne takie
jak wspieranie finansowe przedsi¢biorstw prywatnych?.

Zarzadzanie publiczne obejmuje dziatalnos¢ taka jak: wewnetrzne zarzadza-
nie organizacja wyodrebnionych pojedynczych podmiotéw administracji publicz-
nej lub hierarchiczne podporzadkowanego systemu tych podmiotéw, zarzadzanie
publicznymi jednostkami organizacyjnymi majacymi za zadanie produkowanie
débr publicznych i $wiadczenia ustug o charakterze uzytecznoséci publicznej,
a takze zarzadzanie majatkiem skarbowym, majatkiem administracji publicznej,
dobrem publicznym oraz rzeczami powszechnego, publicznego uzytku®.

Zarzadzanie w administracji publicznej to proces, ktéry obejmuje plano-
wanie, organizowanie, kierowanie oraz kontrolowanie dzialan podejmowanych
w instytucjach publicznych. Celem tego zarzadzania jest nie tylko sprawne i efek-
tywne realizowanie zadai publicznych, ale przede wszystkim zaspokajanie po-
trzeb obywateli oraz stuzenie dobru wspélnemu. W odréznieniu od sektora pry-
watnego, administracja publiczna dziata w ramach Scistych regulacji prawnych
i na podstawie zasady legalizmu — oznacza to, ze kazda decyzja czy dziatanie musi
mie¢ wyrazne umocowanie w przepisach prawa. Kluczowe jest tu takze zapewnie-

nie przejrzystosci, odpowiedzialnodci i réwnego traktowania obywateli.

' D. Stawasz, B. Banachowicz, Zarzgdzanie publiczne - wyzwania dla procesu ksztalcenia na po-
ziomie wyzszym - prayktad Wydziatu Zarzqdzania Uniwersytetu Eddzkiego, ,Studia Ekonomiczne.
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2013, nr 168, s. 270-271.

2 Ibidem, s. 271.

* B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Placet, Warszawa 2004,
s. 75.

4 H. Krynicka, Koncepcja nowego zarzqdzania w sektorze publicznym (New Public Management),
,Prace Instytutu Prawa i Administracji PWSZ w Sulechowie” 2006, nr. 2, s. 193.
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W praktyce zarzadzanie w administracji obejmuje réine obszary — od za-
rzadzania zasobami ludzkimi, przez podejmowanie decyzji strategicznych, az po
oceng skutecznodci dziatan. Struktura administracyjna opiera si¢ zwykle na ja-
sno okreslonych relacjach hierarchicznych i procedurach formalnych, co wynika
z tradycyjnego modelu biurokratycznego opisanego przez Maxa Webera. Jednak
wspdlczesne podejscie coraz cz¢sciej odchodzi od sztywnej biurokracji na rzecz
bardziej elastycznych i efektywnych modeli zarzadzania.

W ostatnich dekadach obserwuje si¢ rosnace znaczenie tzw. nowego zarza-
dzania publicznego (New Public Management), ktére wprowadza do admini-
stracji publicznej elementy charakterystyczne dla sektora prywatnego, takie jak
orientacja na efektywno$¢, wyniki i jako$¢ ushug. Réwnolegle rozwija si¢ model
zarzadzania sieciowego (governance), oparty na wspolpracy instytucji publicz-
nych z organizacjami pozarzadowymi, sektorem prywatnym czy spotecznosciami
lokalnymi. Coraz czgéciej podkresla si¢ réwniez znaczenie partycypacji spolecznej,
czyli aktywnego udziatu obywateli w procesie podejmowania decyzji publicznych.
W dobie cyfryzacji duza role odgrywa takze e-administracja, ktéra dzigki wy-
korzystaniu nowoczesnych technologii usprawnia komunikacj¢ miedzy urzedem
a obywatelem oraz pozwala na szybsze i bardziej transparentne zalatwianie spraw
urzedowych.

Wszystkie te elementy razem tworza nowoczesne podejscie do zarzadza-
nia w administracji publicznej, ktére musi nieustannie dostosowywa¢ si¢ do
zmieniajacych si¢ oczekiwan spolecznych, wyzwan technologicznych i realiéw
gospodarczych.

Biurokracja we wspotczesnych organizacjach

Biurokracja to pojecie, ktére pojawito si¢ w potowie XVIII wieku. Fran-
cuski fizjokrata Jean Claude Marie Vincent de Gournay uznal rozrastajace si¢
biura za swoistag nowa forme wiadzy, okreslajac je mianem ,,rzadéw biurka”, czyli
biurokracji. W jego ujeciu oznaczalo to dominacje urzednikéw i procedur nad
realnymi potrzebami obywateli oraz zdrowym rozsadkiem. Z czasem biurokracja
zaczela by¢ kojarzona nie tylko z uporzadkowang strukeura administracyjng, ale
takze z jej wadami, takimi jak formalizm, sztywno$¢ i nadmierne komplikowa-
nie proceséw. Jedng z gtéwnych stabosci tego systemu stalo si¢ dazenie aparatu

urzedniczego do wykraczania poza przypisane mu kompetencje, co prowadzito
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do nieefektywno$ci oraz alienacji administracji wzgledem spoleczeristwa’.

Trzeba zaznaczy¢, iz poczatkowo biurokracja odnosila si¢ do administracji.
Nalezy podkresli¢, iz administracja w nowoczesnym rozumieniu si¢ga przetomu
XVIII i XIX wieku, gdy panstwo policyjne zostato przeksztalcone w paristwo
konstytucyjne, a administracja terytorialna w administracj¢ paristwowa. W ten
sposob administracja zostala poddana rezimowi norm ustawowych. Dzialala
w obrebie norm nie tylko prawa administracyjnego, a takze i norm obowiazuja-
cych w stosunkach wiadza (administracja)—obywatel. Sytuacja taka oznaczala, ze
kazdy obowiazek nalozony na obywatela miat podstawe prawna (ustawowa). Na
strazy realizacji takich zobowiazan staly sady administracyjne (w Polsce powstaly
na poczatku XX wieku). Od tego momentu rola administracji sprowadzala si¢
do zabezpieczenia dobra ogétu (spoteczeristwa), do ingerengji, ktéra polegala na
wydawaniu zezwoleri na dzialalno$¢ gospodarcza, aby nie dopuszcza¢ do
konfliktu intereséw spolecznych®.

Wsréd cech biurokracji wyréznia si¢’:

hierarchiczna struktura,
podziat pracy,
formalne zasady i regulagje,

bezosobowosé,

M S

dobér kadr oparty na kompetencjach.

Wspodlczesne organizacje, zaréwno publiczne, jak i prywatne, w duzej mierze
opieraja swoje struktury na zasadach biurokratycznych. Hierarchiczna organiza-
cja, formalne procedury oraz podzial kompetencji maja na celu zapewnienie efek-
tywnosci i przewidywalnosci dziatani. Jednakze, w dynamicznie zmieniajacym si¢
$rodowisku, tradycyjny model biurokracji napotyka na liczne wyzwania®.

W literaturze wyrdznia si¢ pie¢ podstawowych wad biurokracji. Zalicza sie
do nich migdzy innymi to, ze’:

*  instrument biurokratyczny stuzy tylko swoim zwierzchnikom, a nie

tym, dla ktérych zostal powotany,

> E. Sokalska, Biurokracja jako metoda funkcjonowania nowoczesnej administracji w ujeciu Maksa
Webera, ,Studia Prawnoustrojowe” 2003, nr 2, s. 117.

¢ A. Warminski, Aspekty funkcjonowania administracji publicznej, ,Studia Polityczno-Spoleczne”
2011, nr 8, s. 259.

7 Ibidem.

¢ Ibidem.

? M. Brol, Racjonalizacja dziatalnosci organizacji zbiurokratyzowanych, ,Optimum. Studia Ekono-
miczne” 2013, nr 1, s. 48.
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*  biurokracja nie ma konkurencji, co skutkuje brakiem motywacji do ob-
nizania kosztéw dzialania,

*  istnieje duze ryzyko, ze biurokraci, ze wzgledu na mato elastyczny system
motywacyjny, zaczna stuzy¢ interesom prywatnym, zamiast publicznym,

*  przepisy regulujace dzialalno$¢ biurokracji moga by¢ i czesto sa
niejednoznaczne,

*  biurokracja si¢ rozrasta.

Podstawowa, cechg instytucji zbiurokratyzowanych jest przypisanie obo-
wiazkéw do konkretnego stanowiska pracy. W konsekwencji obowiazek do-
stosowania si¢ do, ograniczajacych swobode ruchéw, przepiséw i regulaminéw.
Zwykle wynagrodzenie nie jest zwigzane z jako$cia wykonywanej przez niego
pracy, w zwiazku z tym pojawia si¢ czgsty problem braku odpowiedzialnosci
za efekty pracy™.

Trzeba podkresli¢, iz obecnie biurokracja pozostaje jedng z najwazniejszych
barier hamujacych rozwdj przedsigbiorczosci. Zbyt rozbudowane procedury ad-
ministracyjne, skomplikowane przepisy prawa oraz dlugi czas oczekiwania na
decyzje urzedowe znaczaco wplywaja na funkcjonowanie firm, szczegélnie tych
mniejszych, ktére nie dysponuja odpowiednim zapleczem prawnym czy admi-
nistracyjnym. W 2024 roku, zgodnie z danymi zawartymi w raporcie Bariery
w biznesie, az 56% przedsi¢biorcéw wskazato biurokracje jako czynnik silnie lub
bardzo silnie utrudniajacy prowadzenie dzialalnosci gospodarczej. Choé warto
zauwazy¢, ze wskaznik ten jest nizszy niz w latach 2020 i 2021, kiedy to ob-
cigzenia administracyjne byly szczegélnie odczuwalne w warunkach pandemii
i zmieniajacych si¢ przepiséw, to jednak nadal pozostaje on na niepokojaco
wysokim poziomie. Taki rezultat $wiadczy o tym, ze mimo pewnych postgpow
w upraszczaniu procedur, przedsigbiorcy wciaz napotykaja na wiele przeszkéd
biurokratycznych, ktére obnizajg ich konkurencyjnos¢ i skuteczno$¢ dzialania.
Dlugotrwate kontakty z administracja, konieczno$¢ czgstego skfadania licznych
dokumentéw oraz brak przejrzystosci w interpretacji przepiséw to tylko niektére

z aspektéw, ktére wplywaja na ten niekorzystny obraz''.

10 Thidem, s. 48.
" Bariery w biznesie. Edycja 2024, https://grantthornton.pl/wp-content/uploads/2024/06/Bariery
-w-biznesie-RAPORT-Grant-Thornton-edycja-2024.pdf (dostep: 08.04.2025).
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Zrédbo: Bariery w biznesie. Edycja 2024, https://grantthornton.pl/wp-content/uploads/
2024/06/Bariery-w-biznesie-RAPORT-Grant-Thornton-edycja-2024.pdf (dostgp: 08.04.2025).

Sposoby niwelowania biurokraciji

Jednym z zasadniczych sposobéw niwelowania biurokracji jest odpowiednie
zarzadzanie. Ma ono ogromne znaczenie w kontekscie funkcjonowania wspétcze-
snych przedsi¢biorstw oraz organizacji. Jedna z definicji méwi o tym, ze jest to to
zestaw dziatari obejmujacych planowanie, podejmowanie decyzji, a takie orga-
nizowanie i przewodzenie skierowanych na zasoby organizacji i wykonywanych
z zamiarem osiagniecia celéw organizacji w spos6b sprawny i skuteczny'.

Szczegblne znaczenie ma zarzadzanie procesowe. Sam proces pochodzi od
faciniskiego stowa ,processus” oznaczajacego postgpowanie badz postgpek. Pro-

ces mozna traktowac jako strumien, ciag, sekwencje, fanicuch wzajemnie ze sobg

2 1. Warwas, Organizacyjne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Zarsqdzanie zasobami
Iudzkimi w nowoczesnej organizacji. Aspekty organizacyjne i psychologiczne, 1. Warwas, A. Rogozin-
ska-Pawelczyk (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £6dz 2016, s. 15.
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powiazanych dziataii prowadzonych do osiagniccia okreslonego celu. Celem pro-
cesu jest dostarczenie produktu badz ustugi zgodnych z wymaganiami odbiorcy™.

Ogodlnie celem zarzadzania procesowego jest: usuwanie barier miedzy gru-
pami funkcyjnymi, poprawa jakosci produktéw oraz ustug, kontrola i poprawa
proceséw w organizacji, okreslenie mozliwosci outsourcingu, okreslenie mozli-
wosci wykorzystania technologii do wsparcia dzialania organizacji, poprawa ja-
kosci kolektywnego uczenia si¢ w ramach organizacji oraz miedzy organizacja
a jej otoczeniem, poprawa efektywnosci organizacyjnej, dostosowanie proceséw
biznesowych do strategicznych celéw i potrzeb klientéw, doskonalenie wynikéw
biznesowych wlaczonych w dany proces, czy tez koszt realizacji procesu'®. Zarza-
dzanie procesowe jest lepsze od tradycyjnego, gdyz uwzglednia wiele aspektéw
funkcjonowania organizacji.

Niezwykle wazna jest automatyzacja oraz cyfryzacja. Automatyzacja to zmia-
ny, ktére nast¢puja w wyniku zastosowania nowoczesnej technologii. W literatu-
rze istnieje wiele definicji automatyzacji. Poczatkowo pojecie to bylo stosowane
jako synonim terminu technizacja, robotyka, czy tez automatyka. Automatyzacj¢
mozna traktowa¢ jako wprowadzenie do produkgji, transportu, czy tez do pracy
biurowej urzadzen automatycznych. Z kolei przymiotnik automatyczny nalezy
rozumie¢ jako dzialajacy samoczynnie, za pomoca odpowiedniego urzadzenia®.

Kolejnym rozwiazaniem jest wprowadzenie systeméw zarzadzania jakoscia.
Zarzadzanie jako$cig mozna zdefiniowa¢ jako dzialalno$¢ kierownicza, opierajaca
si¢ na zagadnieniach jakosci oraz polegajaca na ustalaniu celéw w zakresie jakosci
i powodowaniu ich osiagania w sposéb sprawny w calej organizacji. Do funkgji
zarzadzania jako$ci zalicza si¢ planowanie jakosci, organizowanie dotyczace sys-
temu jakosci, motywowanie w zakresie jakosci oraz kontrolg jakosci'.

Ogdlnie rzecz biorac, zarzadzanie jakoscig charakteryzuje si¢ nastepujacymi
cechami'”:

*  orientacjg na klienta,

*  systemowym i zorganizowanym dzialaniem w dziedzinie jakosci,

*  oddzialywaniem na jako$¢ we wszystkich fazach tworzenia produktu

czy tez $wiadczenia ustugi,

13 M. Kunasz, Zarzgqdzanie procesami, Economicus, Szczecin 2010, s. 10-11.

4 M. Hopeja, Z. Krala, Wspdlczesne metody zarzqdzania w teorii i praktyce, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 160.

5 1. Chomiak-Orsa, P. Siewiera, Kierunki oraz narzedzia automatyzacji aplikacji internetowych,
JInformatyka Ekonomiczna” 2017, nr 4 (46), s. 45.

!¢ A. Bientkowska, A. Zablocka-Kluczka, O funkcjach zarzqdzania jakosciq. Wedréwka przez chaos —
czyli rzecz o zarzqdzaniu jakoscig, ,Zarzadzanie Jakoscia 2005, nr 2,s. 77.

7 K. Opolski, Zarzqdzanie przez jakos¢ w ustugach zdrowotnych, CeDeWu, Warszawa 2003, s. 43.
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e stworzeniem kultury i filozofii projakosciowej,
*  zaangazowaniem si¢ wszystkich pracownikéw tacznie z kierownictwem
w sprawy jakosci,

*  dokumentowaniem dzialani zwigzanych z jakoscia.

Jedng z najwazniejszych metod zarzadzania jakoscia jest TQM, a dokfad-
nie Total Quality Management. To inaczej Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia.
To system zarzadzania jako$cia bazujacy na sposobie myslenia calego persone-
lu. TQM mozna zdefiniowaé jako sposéb zarzgqdzania organizacjq skoncentro-
wany na jakosci, oparty na udziale wszystkich czlonkdw organizacji i nakierowany
na osiggnigcie diugotrwatego sukcesu, dzigki zadowoleniu klienta oraz korzysciom
dla wszystkich cztonkdw organizacji oraz dla spoteczenstw'®.

Do outsourcingu odwotata si¢ migdzy innymi Monika Klos. Stwierdzita ona,
iz jest to pojecie ztozone z dwéch elementéw. Pierwszy jest forma przedsiewzigcia,
w ktérym nastepuje przekazanie okreslonego obszaru zewngtrznemu dostawcy.
Z kolei drugi odnosi si¢ do dtugookresowej wspdlpracy partnerskiej z jednostka
zewnetrzng. W tym kontekscie outsourcing nalezy traktowac jako proces'.

Definicj¢ outsourcingu zaproponowal réwniez Michal Trocki. Uznal,
iz jest to dzialanie strategiczne o dlugoterminowym oddzialtywaniu. Zdaniem
Trockiego, polega ono na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa macierzystego realizowanych przez nie funkgji oraz przekazaniu ich do re-
alizacji innym podmiotom gospodarczym?.

Warto w tym miejscu odnies¢ si¢ do instrumentéw nowego zarzadzania
publicznego, ktdrego istotg przekladanie sztuki zarzadzania w sprawowaniu ad-
ministracji publicznej nad sztuke administrowania. Ponadto, nowe zarzadzanie
oznacza pelnienie administracji publicznej, przede wszystkim z mysla o rezulta-
tach podejmowanych dziatari, w czym poméc ma dorobek zarzadzania w sektorze
prywatnym?'.

Sposobem niwelowania biurokracji w organizacji jest stosowanie nowe-

go zarzadzania publicznego. Niezwykle wazna jest decentralizacja. Polega na

'8 M. Raczka, Kompleksowe zarsqdzanie przez jakos¢ TQM, [w:] Nowoczesne zarzqdzanie jakoscig,
A. Tabor, M. Raczka (red.), Centrum Szkolenia i Organizacji Systeméw Jakosci Politechniki Kra-
kowskiej im. Tadeusza Kosciuszki, Krakéw 2004, s. 35.

Y M. Klos, Outsourcing w polskich przedsi¢hiorstwach, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2009,
s. 35.

20 M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, Wyd. PWE,
Warszawa 2001, s. 13-15.

2 M. Zawicki, Instrumenty nowego zarzqdzania publicznego, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie” 2007, nr 759, s. 144.

137



IZABELA STRZABALA

przekazywaniu zadari administracyjnych nizszych szczebli administracji publicz-
nej sektorom niepublicznym. Instrument ten stanowi wycofanie si¢ panstwa
z realizacji niektérych zadan. Przekazywanie zadari publicznych w kontekscie
decentralizacji politycznej nalezy odrézni¢ od zlecania zadai w znaczeniu zmiany
sposobu $wiadczenia ustug publicznych®.

Nastgpnym instrumentem nowego zarzadzania jest takze orientacja na re-
zultaty. Charakteryzuje si¢ ona przykladaniem wickszej wagi do rezultatéw uzy-
skiwanych za okreslone $rodki finansowe. Odznacza si¢ takze doskonaleniem pro-
cedur sporzadzania i szczegélowosci zawieranych uméw. Orientacja na rezultaty
uwzglednia takze wysoko$¢ wynagrodzen pracownikéw od wynikdéw ich pracy®.

Nastgpnym instrumentem nowego zarzadzania jest takze orientacja na re-
zultaty. Charakteryzuje si¢ ona przykladaniem wickszej wagi do rezultatéw uzy-
skiwanych za okreslone srodki finansowe. Odznacza si¢ takze doskonaleniem pro-
cedur sporzadzania i szczegélowosci zawieranych uméw. Orientacja na rezultaty
uwzglednia takze wysokos$¢ wynagrodzeri pracownikéw od wynikéw ich pracy®.

Warto takze odnie$¢ si¢ do koniecznosci wywolania zmian w kulturze orga-
nizacyjnej. Uwzglednia nacisk na rozwdj organizacyjny oraz uczenie si¢ organiza-
¢ji. To réwniez realizacja programéw zarzadzania zmiang kultury organizacyjnej,
intensyfikacja szkoleni, upowszechnienie stosowania logo organizacji, a takze for-
mulowanie misji organizacji oraz wizerunku jej pracownika®.

Do instrumentéw nowego zarzadzania publicznego zalicza si¢ réwniez racjo-

nalizacje struktur organizacyjnych, ktéra obejmuje®:

*  redukgje szczebli zarzadzania,

*  ograniczenie zatrudnienia szczegblnie na stanowiskach najwyzszych
oraz podstawowych,

*  wdrazania zarzadzania przez jakos¢,

*  tworzenie na szczeblu lokalnym organizacji publicznych o wigkszej
autonomii,

*  upowszechnianie alianséw strategicznych jako nowych form koordyna-
¢ji migdzy organizacjami.

22 Tbidem, s. 145.
2 Ibidem.
% Ibidem.
% Ibidem.
2% Tbidem.
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Instrumentem nowego zarzadzania publicznego jest takie planowanie
i zarzadzanie strategiczne. Polega na upowszechnianiu zasad stosowania metod
planowania i zarzadzania strategicznego. Planowanie i zarzadzanie strategiczne
polega takze na powolywaniu jednostek organizacyjnych odpowiedzialnych za
strategi¢ oraz peryferyjnych komérek realizujacych zadania operacyjne. To takze
przemieszczenie o§rodka wladzy w kierunku komérek organizacyjnych podejmu-
jacych decyzje strategiczne®.

Warto zaznaczy¢, iz instrumentem nowego zarzadzania publicznego jest
réwniez menagerski sposéb kierowania. Obejmuje stawianie przed kierownika-
mi jasno okreslonych celéw dziatania, monitorowanie ich osiagania oraz umoz-
liwianie kierownikom dokonywania swobodnego wyboru sposobéw realizacji
zadan, wzmacnianie pozycji kierownikéw w organizacji przy jednoczesnej dba-
fosci o rozliczanie ich z rezultatéw pracy, nakreslanie wizji rozwoju przez lideréw
organizacji, przywiazywanie wagi do charyzmy przywédcédw organizacji, a takze
rotacji pracownikéw zatrudnionych na wysokich stanowiskach kierowniczych?.

Wsréd instrumentéw nowego zarzadzania publicznego wyrdznia si¢ takze®:

*  zmiany zasad rachunkowos$ci i sprawozdawczosci, rozwdj kontroli
finansowej i metod zarzadzania finansami,

e mierzenie dziatalnoéci,

*  demokratyzacje,

*  rozw6j mechanizméw rozliczalnosci,

*  promowanie zachowari etycznych,

*  ograniczanie roli korporacji zawodowych,

*  zmiany zasad realizacji programéw publicznych,

*  zmiany zasad przygotowywania i wykonywania budzetu paristwa oraz

tworzenia i egzekucji prawa.

Instrumentem nowego zarzadzania publicznego jest réwniez menagerski
sposob kierowania. Obejmuje stawianie przed kierownikami jasno okreslonych
celéw dziatania, monitorowanie ich osiggania oraz umozliwianie kierownikom
dokonywania swobodnego wyboru sposobéw realizacji zadar, wzmacnianie
pozycji kierownikéw w organizacji przy jednoczesnej dbalosci o rozliczanie

ich z rezultatéw pracy, nakreslanie wizji rozwoju przez lideréw organizacji,

27 Ibidem, s. 146.
2 Tbidem.
» Tbidem.
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przywiazywanie wagi do charyzmy przywdédcéw organizacji, a takze rotacji pra-
cownikéw zatrudnionych na wysokich stanowiskach kierowniczych®.

Zakonczenie

Nadmierna biurokracja stanowi jedno z gtéwnych wyzwari wspélczesnej ad-
ministracji publicznej. Cho¢ sama w sobie biurokracja jest niezbedna do zapew-
nienia porzadku, przewidywalnosci i réwnego traktowania obywateli, jej prze-
rost prowadzi do powaznych zakléceri w funkcjonowaniu instytucji publicznych.
Zbyt rozbudowane procedury, wieloetapowe procesy decyzyjne oraz formalizm
urzedniczy wplywaja negatywnie na efektywno$¢ dziatar, wydluzaja czas zala-
twiania spraw i obnizajg jakos$¢ obstugi interesantow. Co wigcej, nadmierna biu-
rokracja sprzyja alienacji administracji od spoleczeristwa, budujac dystans i znie-
checenie obywateli do kontaktu z urzedami.

W obliczu dynamicznych przemian spoleczno-gospodarczych oraz rosna-
cych oczekiwan obywateli wzgledem jakosci ustug publicznych, niezbedne staje
si¢ podejmowanie $wiadomych, przemyslanych dziatari zarzadezych, ktére beda
skutecznie przeciwdziata¢ negatywnym skutkom postepujacej biurokratyzagji.
Biurokracja, cho¢ z jednej strony zapewnia porzadek instytucjonalny i przewidy-
walno$¢ dziatania, z drugiej moze prowadzi¢ do nadmiernej formalizacji, sztyw-
nosci procedur oraz spadku efektywnosci dziatania administracji publicznej.

W tym kontekscie kluczowe znaczenie ma wdrazanie nowoczesnych narze-
dzi zarzadzania, takich jak zarzadzanie przez cele, zarzadzanie jakoscia czy wyko-
rzystanie analizy danych w procesach decyzyjnych. Réwnie istotne jest poglebia-
nie cyfryzacji ustug publicznych, co moze przyczyni¢ si¢ do uproszczenia wielu
procedur, zwigkszenia dostgpnosci oraz skrécenia czasu realizacji spraw urzedo-
wych. Administracja zorientowana na potrzeby obywatela, elastyczna i otwarta
na innowagje, staje si¢ warunkiem koniecznym do skutecznego funkcjonowania
panstwa w XXI wieku. Tylko efektywna, przejrzysta i odpowiedzialna admini-
stracja publiczna jest w stanie sprostaé wspotczesnym wyzwaniom oraz adekwat-
nie reagowa¢ na zmieniajace si¢ potrzeby spoleczne.

Whioski plynace z niniejszej pracy jednoznacznie podkreslaja koniecznos¢
réwnowazenia porzadku instytucjonalnego z potrzeba sprawnosci i elastycznosci
dziatania. Oznacza to, ze administracja publiczna nie powinna stanowi¢ bariery

dla aktywnosci obywateli i rozwoju spotecznego, lecz przeciwnie — powinna by¢

3% Ibidem.
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realnym wsparciem i partnerem w realizacji wspélnych celéw. Tylko taka admi-
nistracja, kedra potrafi faczy¢ stabilno$¢ z innowacyjnoscia, jest w stanie efektyw-
nie odpowiada¢ na wyzwania przysztoéci oraz budowa¢é zaufanie obywateli do

instytugji publicznych.
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EXCESSIVE BUREAUCRACY AND ITS IMPACT
ON THE FUNCTIONING OF PUBLIC ADMINISTRATIONS

Abstract: Excessive bureaucracy poses a serious challenge to the functioning of public administration
bodies, negatively affecting the efficiency and quality of services provided. Overly complicated
procedures, excessive formalisation and lengthy decision-making processes lead to delays, frustration
of citizens and burden the administration with additional costs. The paper discusses the main
causes of excessive bureaucracy in public administration, such as outdated legal regulations, lack
of coordination between institutions and poor process management. Italso analyses the consequences
that bureaucratisation brings to the efficiency of public offices, including a decline in citizens'
trust in public administration. In the context of contemporary challenges, proposals for solutions
aimed at simplifying procedures and increasing administrative efficiency are also presented. The use
of new technologies, such as digitisation and automation, can significantly improve the functioning
of administrative bodies, reducing waiting times and eliminating unnecessary paperwork. The work
also points to the need to change the organisational culture in public administration to adapt
it to the requirements of the 21st century. The conclusions of the analysis highlight the need for
bureaucratic reform to make public administration more open, flexible and citizen-oriented.

Keywords: administration, bureaucracy, management, quality management
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POSTRZEGANIE SYSTEMU OPIEKI
ZDROWOTNEJ | SZPITALA
JAKO INSTYTUCJI SPOLECZNEJ
Z PERSPEKTYWY PACJENTOW
W RZESZOWIE W LATACH 2021-2023

Streszczenie: Artykul podejmuje problematyke funkcjonowania szpitala jako organizacji formalnej
i instytucji spolecznej, analizujac jednoczesnie sposoby postrzegania systemu opieki zdrowotnej
przez pacjentéw w Rzeszowie w latach 2021-2023. Punktem wyjécia jest socjologiczne ujecie zdro-
wia i choroby, w tym koncepcja roli chorego Talcotta Parsonsa oraz teoria pigtna Ervinga Goffma-
na, ktére ukazujg chorobe nie tylko jako stan fizyczny, ale takze spolecznie konstruowana sytuacje
jednostki. W dalszej czesci tekstu przedstawiono szpital jako przyklad organizacji o wysokim stop-
niu sformalizowania i zZozonej strukturze hierarchicznej, pelniacej réwnolegle funkcje opiekuricze,
edukacyjne, diagnostyczne i integrujace. Szczegdlna uwage poswigcono réwniez analizie modeli
relacji pacjent—personel medyczny: biomedycznego, holistycznego oraz egzystencjalno-fenomeno-
logicznego, ktére wplywaja na jako$¢ doswiadczenia choroby i procesu leczenia. Praca stanowi
takze wprowadzenie do empirycznej analizy spotecznych skojarzer i opinii mieszkaricéw Rzeszowa
na temat ustug medycznych.

Stowa kluczowe: szpital, socjologia zdrowia, organizacja i zarzadzanie, opicka zdrowotna, relacje,
pacjent

Wstep

Funkcjonowanie systemu ochrony zdrowia jest wspéiczesnie niezwykle
waznym tematem. Socjologia zdrowia skupia si¢ relacjach pomiedzy pacjenta-
mi- beneficjentami ustug medycznych a placowkami medycznymi oraz jed-

nostkami wykonujacymi mi tak odpowiedzialny spofecznie zawdd jak lekarz.
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Funkcjonowanie systemu ochrony zdrowia, zaufanie do niej, jak i do samego
zawodu lekarza jest niezwykle waznym tematem w przypadku tak szczeg6lnym
i niespodziewanym, jakim bylo wystapienie pandemii SARS-CoV-2. Ponadto
szpital jako organizacja formalna nierzadko musi mierzy¢ si¢ z problemami natu-
ry spofecznej, takimi, jak spadek zaufania spolecznego do systemu ochrony zdro-
wia, spadek zaufania do lekarzy oraz wzmozone zainteresowanie tzw. medycyna
alternatywna, ktére moze prowadzi¢ do rezygnacji z powszechnie akceptowanych
i stosowanych praktyk medycznych. W dalszej czgsci artykulu przedstawiono
funkcjonowanie organizacji na przykladzie szpitala oraz przeanalizowano relacje
wystepujace pomiedzy personelem medycznym a pacjentami w ujeciu nauk so-
cjologicznych. Przeprowadzono réwniez analiz¢ wynikéw badania dotyczacego
postrzegania ustug medycznych w Rzeszowie w latach 2021-2023.

Istota zdrowia i choroby w ujeciu nauk socjologicznych

Przedstawiciele nurtu socjologii, jakim jest socjologia zdrowia podejmowali
préby opisywania roli zdrowia i choroby w funkcjonowaniu struktury spolecznej.
Pierwszym z socjologéw, ktory opisat zjawisko jakim jest choroba jest Talcott
Parsons. Na chorobg patrzyt on jako na dewiacje, oznacza to, ze niepozadany stan
organizmu jednostki przektada si¢ negatywnie na funkcjonowanie jej samej, jak
i calego spoleczeristwa. Spoteczefistwo niczym organizm jest strukturg ztozona ze
wspdlzaleznych i wzajemnie funkcjonalnych elementéw. By nalezycie funkcjo-
nowalo kazdy element musi wypelniaé przypisang mu funkcje spoteczna. Kazdy
element organizmu, jakim jest spoleczeristwo spetnia swojg funkcje. Elementem
tym jest jednostka, lub wiele jednostek. Zaburzenie dziatania poszczegélnych
elementdéw, jak na przyklad choroba jednostki moze doprowadzi¢ do zaburze-
nia dzialania calego organizmu spolecznego oraz do jego powolnej destrukgji.
Talcott Parsons uwazal, ze: ,,ZDROWIE i CHOROBA nie sq wylgcznie stanami
fizjologicznymi czy psychicznymi, ale stanami spotecznymi, tzw. ze sq ,stanami oce-
nianymi i uznawanymi instytucjonalnie przez kulture spoteczerstwa™. Oznacza to
wiec, ze zdrowie i choroba nie dotykaja tylko i wylacznie jednostke chora, ale
réwniez podlegaja powszechnej opinii i postrzeganiu spolecznemu. Choroba jest
powszechnie uznawanym stanem jednostki, co pozwala na traktowanie ja przez
reprezentantéw spoleczefistwa w spos6b szczegdlny. Zdrowie to stan, w ktérym
jednostka wykazuje optymalng umiejetnos¢ efektywnego realizowania rél i za-

dani wyznaczonych jej przez proces socjalizacji. To mozliwo$¢ wypelniania przez

' T. Parsons, Struktura spoteczna a osobowosé, PWE, Warszawa 1969.
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jednostke rél i zwiazanych z nimi zadani. Zdrowie psychiczne: zdolno$¢ petnienia
16l spotecznych. Zdrowie somatyczne: zdolno$¢ wykonywania zadan. Stan zdro-
wia jednostki determinuje wigc jej bytnos¢ w spoteczeistwie. Jednostka chora
ma ograniczone mozliwosci pelnienia rél spotecznych, a jej stan jest niepozadany
przez spoleczeristwo. System spoleczny traktuje zdrowie jednostki w nastepuja-
cy sposéb: z punktu widzenia systemu choroba jest zjawiskiem niepozadanym
(dewiacja), gdyz: gdy chory ignoruje swodj stan, choroba wplywa destrukeyjnie
na inne (zdrowe) elementy systemu oraz uniemozliwia jednostce, zbiorowosci
pelnienie spoczywajacych na nich rél spolecznych. System spoteczny narzuca
choremu rolg, ktéra determinuje prawa i obowiazki. Talcott Parsons przedstawia
role chorego w nast¢pujacy sposdb: ,,Rola chorego — zinstytucjonalizowany typ roli
spolecznej. Bycie chorym jest réwniez obwarowane szeregiem spotecznych wymogéw
i oczekiwarn. Rola chorego to wlasnie spolecznie akceptowany sposéb zachowania sig
w chorobie.”*. Rolg chorego nazywa si¢ wiec zespSt zachowan jednostki dotknig-
tej choroba. Ponadto, system spoleczny stawia przed jednostka szereg praw i obo-
wiazkéw opisanych ponize;j.

PRAWA:

1. system ,uznaje’, ze chory jest nicodpowiedzialny za swéj stan — nie
jest w stanie wyzdrowie¢ samym tylko aktem woli. Potrzebuje fachowej
pomocy.

2. system ,usprawiedliwia” chorego i zwalnia go z pelnienia rél spotecz-
nych i wykonywania zadan.

Prawa chorej jednostki pozwalaja wigc na zwolnienie jej z petnienia rél spo-
fecznych az do momentu wyzdrowienia. Ponadto system spoleczny narzuca in-
nym elementom obowiazek pomocy chorej jednostce tak, aby mogta ona w jak
najszybszym mozliwym terminie powrdci¢ do pelnienia rél spotecznych. W tym

celu powotano wigc system ochrony zdrowia.
OBOWIAZKI:

1. System ,oczekuje”, ze chory uzna swdj stan za niepozadany i zrobi
wszystko, by z niego wyjs¢.

2. Chory i jego bliscy musza szuka¢ fachowej pomocy wspétdziataé z nig
w celu wyzdrowienia. W tym celu chory musi zawiesi¢ swoje role spo-

feczne i przyjaé rolg chorego.

2 Ibidem.
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System narzuca réwniez, aby chora jednostka zaakceptowala swéj stan oraz
interweniowata w celu poszukiwania pomocy. System réwniez determinuje dzia-
fanie jednostek takich, jak bliscy chorego, ktérzy maja obowiazek poméc mu
w kwestii poszukiwania fachowej pomocy.

Parsons podaje jeszcze pojecie medycyny jako systemu kontroli spolecznej.

Jej zadania to:

*  ukaranie sprawcy (odizolowanie, odseparowanie); to zadanie polega na
wychwyceniu przez system medycyny jednostki patologicznej (chore-
go) oraz odizolowaniu go w celu ochrony pozostalych jednostek przed
choroba.

*  przywolanie go do porzadku; to zadanie polega na wyleczeniu chorej
jednostki, badZ maksymalnym ztagodzeniu jej dysfunkgji, tak, by mogla
ona powréci¢ do petnienia rél spotecznych.

. ostrzezenie innych; zadaniem medycyny jest takze informowanie in-
nych jednostek o skutkach dysfunkgji, jaka jest choroba oraz uwrazli-
wienie ich na ryzyko zapadniecia na chorobe . Tutaj zadaniem medycy-
ny jest edukacja oraz uswiadamianie jednostek.

Mozna zauwazy¢ wigc, ze wedtug Parsonsa zadaniem medycyny jako instytucji

kontroli spolecznej jest:

1. medycyna (jako podsystem systemu spolecznego) izoluje jednostki pa-
tologiczne i niebezpieczne dla systemu.
2. medycyna wychwytuje jednostki zdrowe uchylajace si¢ od spoczywaja-

cych na nich rél.

Medycyna wicc nie tylko petni funkcje niesienia pomocy chorym jednost-
kom oraz u$wiadamiania zdrowych, ale réwniez jest narzedziem, ktére pozwala
na wychwycenie, zlokalizowanie jednostek, ktére na przyklad symuluja stan cho-
roby w celu uchylenia si¢ od wypetniania rél spotecznych. Chora jednostka jest
na tyle niepozadanym elementem systemu, ze jej stan powinien by¢ natychmia-
stowo zazegnany. Ma to na celu ochrong spoleczeristwa przed destrukeja.

Kolejnym z przedstawicieli socjologii, ktéry skupial swoja uwage na poje-
ciu zdrowia i choroby oraz roli jednostki chorej w spoleczenistwie jest Erving
Goffman. Przedstawil on chorobg jako pigtno, ktére chora jednostka musi nosi¢,
i ktére determinuje jej postrzeganie spoleczefistwa oraz percepcje spoteczeristwa
ukierunkowang na jednostke chora. Poniewaz chorobe uwaza si¢ za dewiacje,

to jednostka nig dotknigta zostaje spolecznie naznaczona. Goffman uwazal, ze:
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»Reakcja spoteczna na chorobe ulega wzmocnieniu jesli choroba jest zwigzana z wi-

domymi oznakami. Naznaczenie przyjmuje wtedy charakter etykiety i staje sig¢ Zrd-
dtem pietna. Etykieta wyraza najczesciej tresci stereotypowe, a osoba etykietowana
réwniez jest postrzegana stereotypowo. Jednostka takze moze zaczqc postrzegac sig
poprzez pryzmat nadanej etykiety (samonaznaczenie)®. Wedlug Goffmana wigc
spoleczeristwo tym silniej odbiera stan zdrowia jednostki, im bardziej nasilone
i widoczne sa u niej objawy choroby. Postrzeganie jednostki przez spolteczen-
stwo staje si¢ zarazem jej pietnem, przyklad: jednostka choruje na nowotwdr, jej
cechg charakterystyczng jest wicc jej choroba i to ona staje si¢ niejako jej zna-
kiem rozpoznawczym. Jednostka chora w tej sytuacji jest traktowana wigc przez
spoleczeristwo w specyficzny, niekiedy indywidualny sposéb. Zostaje jej nadana
fatka, czyli pigtno osoby chorej na nowotwor, a jej jednostkowos¢ zostaje ukryta
pod tym wlasnie pi¢tnem. Pi¢tno przeobrazone zostaje w etykiete, a etykieta jest
zbiorem przekonani i uprzedzen na temat ogdtu jednostek posiadajacych okre-
$long ceche, lub zespdt cech, jak np. choroba. Ponadto, jednostka, ktérej zostaje
nadane pigtno sama siebie zaczyna postrzegaé przez pryzmat stereotypéw (jestem
taki z powodu mojej choroby, moje zachowanie jest okreslone z powodu mojej
uwlomnosci, dysfunkgji). Pigtno wigc utrwala si¢ tym mocniej, im czgéciej jed-
nostka oraz spoleczeristwo umacniaja postrzeganie osoby chorej przez pryzmat
stereotypéw. Goffman wymienia komponenty, ktdre skladaja si¢ na wytworzenie
pi¢tna choroby w jednostce. Sa to:

*  komponent poznawczy, stereotyp; uproszczony obraz kogos lub czegos,
zwykle oparty na czgsciowo falszywych sadach, funkcjonujacy w $wia-
domosci spolecznej i nietatwo zmieniajacy sie.

*  komponent emocjonalny, uprzedzenie; pod§wiadome lub $wiadome
wyrobienie sobie negatywnej opinii o czyms lub kim$ na podstawie
pewnej cechy, np. wygladu lub pochodzenia.

*  komponent behawioralny, dyskryminacja; ograniczanie przywilejéw,

praw, a nawet przesladowanie czgdci spotecznosci.

Choroba jednostki determinuje postrzeganie jej przez spoteczeristwo, zostaja
utrwalone stereotypy, ktére upraszczaja sposob patrzenia na jednostke. Prowa-
dzi to do uprzedzeni oraz wytworzenie spolecznej opinii o jednostce, najczescie]
negatywnej. Jednostki posiadajace dana ceche lub dany zestaw cech sa podda-

wane niejako spolecznej kwarantannie, ktéra narzuca dystans wobec jednostki

* E. Goflman, Pigtno. Rozwazania o zranionej tozsamosci, GWP, Gdarisk 2007.
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posiadajacej je. Nastepuje dyskryminacja jednostki oraz ograniczanie jej praw,
niekiedy nawet moze dochodzi¢ do przesladowania jednostki, lub jednostek po-
siadajacych dany zestaw cech. Przykladem moze by¢ sytuacja oséb dotknietych
albinizmem na kontynencie afrykariskim. Albinizm jako cech jest postrzegany
przez lokalne spoleczenistwo na tyle negatywnie, ze jednostki spolecznie postrze-
gane jako ,zdrowe”, czyli nie posiadajace albinizmu posuwaja si¢ nawet do mor-
derstw albinoséw.

Spoteczenistwo nadaje cechy osobie chorej, nawet, jesli poczatkowo one nie
wystgpowaly. Jednostka, ktéra jest jednak narazona na taki pryzmat spoleczen-
stwa sama zaczyna postrzega¢ si¢ uzywajac spolecznych stereotypéw. Choroba
staje si¢ wiec pigtnem, ktdre jest wrecz niemozliwe do usuniecia oraz prowadzi do
utrwalenia cech, ktdre s3 nadane jednostce przez spoleczeristwo.

Wspélczesna socjologia zdrowia rozwija tradycyjne podejscia, zwracajac
uwage nie tylko na instytucjonalne aspekty opieki zdrowotnej, ale takze na do-
$wiadczenie pacjenta, relacje spoleczne i nieréwnosci w dostepie do ustug. Jak
zauwazajg Pigtkowski i Skrzypek, nowoczesne badania w tym obszarze koncen-
truja si¢ na zfozonosci relacji miedzy zdrowiem a kontekstem spotecznym, kultu-

rowym i organizacyjnym?®.

Szpital jako organizacja formalna
oraz funkcje szpitala w strukturze spotecznej

Organizacja formalna okresla si¢ duze grupy wtérne, ktdre sa utworzone
z mysla o osiggnieciu konkretnego celu, lub zestawu celéw’. Organizacje for-
malne ponadto sa starannie zaprojektowane oraz posiadaja okreslona strukture
odnosnie statuséw i rél. Charakterystycznym elementem organizacji formalnych
jest celowe i racjonalne planowanie oraz wysoki poziom sformalizowania relagji
pomiedzy poszczegdlnymi dziatami, czy przedstawicielami w strukeurze organi-
zacji. Do grona organizacji formalnych zalicza si¢ szpitale, ktére sa réwnoczesnie
instytucjami spolecznymi. Ponadto szpital bedacy organizacja formalna pelni
réwniez szereg istotnych funkeji spotecznych. Ponizej dokonano analizy dwoja-
kiej funkji szpitali- jako organizacji formalnej oraz instytucji spotecznej petniace

okreslone funkcje.

4 W. Piatkowski, L. Nowakowska, System medyczny w Polsce wobec wyzwarn XXI wieku. Perspektywa
krytycznej socjologii zdrowia i choroby, [w:] M. Skrzypek (red.), Socjologia medycyny w multidyscy-
plinarnych badaniach humanizujgcych biomedycyng, Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, s. 47-62.

> E. Goffman, Czlowick w teatrze zycia codziennego, PIW, Warszawa 1981.
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Wspélczesnie funkcjonowanie szpitali spowodowane jest kilkoma istotnymi
kwestiami. Po pierwsze, odsetek jednostek chorych w spoleczenistwie weiaz wzra-
sta, dalo si¢ to zauwazy¢ w przypadku pandemii koronawirusa. Poszerzanie oraz
rozbudowa infrastruktury medycznej w Polsce jest kluczowym zadaniem systemu
ochrony zdrowia, wplywa to pozytywnie na czas oczekiwania na ustugi medyczne
oraz jako$¢ wykonywanych ustug medycznych. Nowoczesne szpitale sg postrze-
gane wicc przez socjologéw jako nie tyle organizacja formalna, co instytucja spo-
feczna. Jak zauwazyt Jan Domaradzki, nowoczesne szpitale pelnia kilka istotnych
z punktu widzenia struktury spofecznej funkeji. Funkcje za$ instytucji spotecznej
zakotwiczone sa do kilku istotnych kwestii. Te kwestie to:

e twaly element fadu spolecznego (np. rodzina, wlasnoé¢, prawo),

*  uregulowana i usankcjonowana spolecznie forma dzialalnosci ( medy-
cyna, szkolnictwo),

*  uznany spolecznie i zrutynizowany sposéb rozwiazywania probleméw
(malzeristwo, strajk),

*  rodzaj formalnej organizacji pelniacej okreslone funkcje (szpital, wig-

zienie, urzad).

Powyzsze kwestie, kluczowe dla funkcjonowania i istnienia instytucji spo-
fecznej mozna réwniez odnies¢ do szpitala jako do instytucji spotecznej, ponadto
wysoko sformalizowanej. Szpital pelni kilka istotnych kwestii w strukturze spo-
fecznej. Utrzymanie fadu spolecznego dzigki szpitalom jest fatwiejsze, gdyz jedna
z jego podstawowych funkgji jest doprowadzenie do sprawnosci i pelni zdrowia
chorych jednostek. Ponadto szpital jako instytucja spoteczna charakteryzuje si¢
funkcja dwojaka, jest réwnocze$nie instytucja spoleczna, ale i organizacja for-
malng. Jak przytoczyl Jan Domaradzki®, na t¢ dwojakos¢ wplywa szereg kwestii
wyréznionych ponizej’:

*  jest jedna z najbardziej sformalizowanych struketur,

*  cechuje go scisty podzial zadan i obowiazkéw,

*  jest struktura wysoce zhierarchizowana (ukladem pozycji i r6l nadrzed-
nych, podrzednych, réwnorzednych, okreslonym przez schematy orga-
nizacyjne, oparta na autorytetach),

*  posiada dwa systemy autorytetéw i wladzy (wynikajacy z zarzadzania

placéwka oraz z profesjonalnych umiejetnosci lekarzy,

¢ J. Domaradzki, Socjologia medycyny. Wybrane problemy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2018.
7 ]. Domaradzki, Szpital jako instytucja spoteczna, Poznan 2018, s. 2.
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*  jest systemem formalnej komunikacj,

*  systemem regulacji prawnych i wewnetrznej kontroli,

*  jest organizacja sformalizowana, tzn., Ze wzory postgpowania sa w nim
wyraznie zdefiniowane i okreslone, a kazdy zespdt czynnosci jest funk-
cjonalnie odniesiony do celéw organizacj,

*  jest organizacjg zbiurokratyzowana: bezosobowy i racjonalny charakeer,

*  cechuja go relacje sformalizowane.

W mysl powyzszego ujecia szpital mozna okresli¢ jako organizacje o struk-
turze wysoce sformalizowanej, gdyz cechuje go jasny i Scisty podzial zadan i obo-
wiazkéw. Ponadto szpital jest struktura wysoce zhierarchizowana, gdyz wystepuja
tam funkcje nadrzedne i podrzedne (np. ordynator i pielegniarka), réwnoznaczne
(zespét chirurgéw, czy pielegniarek). Hierarchia szpitala opiera si¢ o zalozenia
organizacyjne, jednakze szpital posiada rowniez dwa systemy autorytetéw i wia-
dzy. Jeden system wynika z umiej¢tnosci zarzadzania placéwka szpitalng jako
organizacj, za$ drugi system wynika z profesjonalnych umiejetnosci lekarzy, czy
chirurgéw. Poza powyiszymi, w placéwcee szpitalnej funkcjonuje system for-
malnej komunikacji, komunikacja na linii pacjent- placéwka jest podobna do
komunikacji na poziomie klient- organizacja. Szpitale dzialaja réwniez w mysl
okreslonych przepiséw, podobnie jak w organizacjach procedury dzialania od-
woluja si¢ do przepiséw formalnych zawartych w statutach prawnych. Wzory
postgpowania oraz komunikacji migdzy pracownikami szpitala, kierownictwem
oraz pacjentami sg jasno okreslone a ponadto kazda z czynnosci wykonywanych
w ramach dzialalnosci szpitala jest w jasny sposob odniesiona i znajdujaca uzasad-
nienie w celach szpitala jako organizacji. Ponadto, relacja pomigdzy cztonkami
danych grup sa okreslone przepisami, ustawami oraz regulaminami. Powyzsze
kwestie pozwalaja na stwierdzenie, ze szpital jest organizacja formalng pelniaca
funkcje spoleczne. Z drugiej za$ strony, szpital pelni okreslone funkcje spoteczne,

ktére mozna zawrze¢ w wymienionych ponizej najistotniejszych funkcjach®:

*  pielegnacyjno-opiekuricza - opicka i emocjonalne wsparcie pacjen-
ta, niwelowanie stresu zwigzanego z choroba, wzbudzenie zaufania
i bezpieczenstwa;

*  naukowo-badawcza - prowadzenie badai nad etiologia choréb oraz
ulepszeniem metod terapeutycznych;

*  prewencyjna - dzialanie na rzecz promocji zdrowia i zapobiegania cho-

robom wsrdd pacjentdw i szerszego spoleczeristwa;

8 Ibidem.
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e diagnostyczno-lecznicza - okreslenie u pacjenta jednostki chorobowej
i $wiadczen medycznych zmierzajacych do jego wyleczenia;

*  edukacyjna - poglebianie wiedzy i doskonalenie umiej¢tnosci persone-
lu medycznego, ksztalcenie studentéw;

*  rehabilitacyjna - przywrécenie pacjentowi maksymalne sprawnosci
psychofizycznej i spolecznejs

*  integrujaca - laczy przedstawicieli réznych zawodéw medycznych i dys-
cyplin naukowych w zespédt, ktdrego celem jest leczenie pacjentéw.

Jak wiec stwierdzi¢ mozna, funkgje szpitala s3 rozszerzane o funkeje spolecz-
ne, gdzie szpital staje si¢ centrum pomocy jednostkom oraz wspierania ich w cho-
robie, a sami pracownicy szpitala pelnia funkcje opiekunicze wzgledem chore;j
jednostki oraz wykonuja czynnosci prewencyjne wzgledem jednostek zdrowych,
tj. propaguja zdrowy styl zycia, odzywiania si¢ oraz spoleczna potrzebg wyko-
nywania okresowych badari. Ponadto szpital pelni funkcje edukacyjng , gdzie
szkoleni sg studenci kierunkéw medycznych, ma to na celu umozliwienie zaste-
powalnosci kadry medycznej oraz doskonalenie umiejetnosci kadry medycznej,

ktéra jest w szpitalu zatrudniona.

Relacje pomiedzy pacjentem a personelem medycznym-
ujecie holistyczne i bhiomedyczne oraz model egzystencjalno-
fenomenologiczny

Jednostka chora, ktdra znalazla si¢ wigc w nieprzewidzianej sytuacji, czgsto
jest zdezorientowana i przestraszona. Swiadomos¢ stanu chorobowego w ciele
oraz niepewno$¢ co do swojego stanu, potggowana jest czestymi przejawami szy-
kanowania oraz pi¢tnowania przez spoleczenistwo. Zaleznie od wystapienia danej
choroby, reakcje spoleczne moga by¢ co prawda skrajnie rézne, np. pacjent cier-
piacy na zespd} Lesniewskiego-Crohna jest traktowany z pewnym wspétczuciem
oraz mniej narazony na szykanowanie, niz np. pacjent, u ktérego stwierdzono
chorobg weneryczng. Jednakowoz stan chorobowy niemal zawsze staje si¢ okazja
do tego, by pacjent czut si¢ wyobcowany, co poteguje w nim strach. Po drugiej
stronie jest instytucja ochrona zdrowia, ktdrej przedstawiciele: lekarze, pielegniar-
ki, stuzba racunkowa powinni posiada¢ okreslony zestaw kompetencji, ktére to
pozwalaja na to, by pacjent poczut si¢ zaopickowany i bezpieczny, a jego strach
zwigzany z wystapieniem choroby zostal zminimalizowany. Kompetencje te sa

widoczne wsréd przedstawicieli stuzby medycznej w réznym stopniu, jednakze
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to oni stoja wzdtuz cienkiej linii, jaka jest stan faktyczny zdrowia pacjenta, a jego
samopoczucie, komfort psychiczny oraz bezpieczeristwo.

Ochrona zdrowia ma przed soba wymogi nie tylko ustawodawcy, ale i spo-
feczne, ktore zobowiazuja jej przedstawicieli do indywidualnego podejscia do
pacjenta. Jednakze ciagle rosnacy odsetek jednostek zapadajacych na réznorakie
choroby obcigza pracownikéw stuzby medycznej, czego skutkiem jest zaburzenie
relacji na linii lekarz- pacjent. Jak opisuje Paulina Szach w artykule: ,Relacja
lekarz-pacjent czyli o podejscin egzystencialnym w przebiegu chordb o charakterze

psychosomatycznym”, zaburzenie tej relacji przejawia si¢ w nastgpujacy sposéb:

»Relacja lekarz-pacjent na przestrzeni lat ulegata licznym zmianom i przeobrazeniom.
Ale pomimo deklarowanego powrotu medycyny z czaséw Hipokratesa, wystarczy przejsé
sig do gabinetu lekarskiego, zeby zobaczyd jak rzeczywiscie wyglada podejscie lekarzy do
pacjentéw, a w konsekwencji zda¢ sobie sprawe, jak to si¢ przeklada na rozpoznanie
i droge leczenia. Pacjenci sprowadzeni sq do ,kartotek”, ,praypadkéw’, , historii choro-
by”. Gdy w gre wchodszi katar, pacjent co najwyzej wyjdzie poirytowany. Gorzej, kiedy
w gre wehodzq zaburzenia, ktdre ze swej natury sq cigikie do zdiagnozowania, majq
nie do kotica znang etiologic i nie do kotica wiadomo jak je leczyc™.

Autorka stara si¢ uwidoczni¢ zaburzenie relacji na linii lekarz- pacjent w ob-
razowy spos6b. Pomimo deklarowanego przez ochrong zdrowia jednostkowego
podjecia do pacjentéw, jej przedstawiciele rzeczywiscie postepuja w zgota od-
mienny spos6b. Obciazenie ochrony zdrowia przypadkami chorobowymi dziata
negatywnie na wydolno$¢ stuzby medycznej, ale i réwniez na postgpowanie jej
przedstawicieli wobec pacjentéw. Pacjenci czgsto sg uprzedmiotowieni oraz spro-
wadzeni do przypadkéw, figuranta w kartotece, czy historii choroby. Przypadki
schorzen lekkich, jak katar, kaszel sa sprowadzane do przypadku niewymagaja-
cego uwagi, a sami pacjenci traktowani sa czesto jako symulanci. Tym gorzej
sprawa wyglada, im cigzsze jest schorzenie pacjenta. W przypadku wystapienia
cigzkiej choroby nowotworowej, czy psychosomatycznej, pacjent trafiajacy na
uprzedmiotawiajacych go przedstawicieli stuzby medycznej jest zdany wylacznie
na siebie. Nie lepiej jest w przypadku, gdy choroba, lub zaburzenie jest cigzkie do
zdiagnozowania. W takim przypadku frustracja pacjenta spowodowana dlugim
oczekiwaniem na terminy badan oraz ich koszt, jest potegowana frustracja stuzby

medycznej, ktora jest niewydolna, opieszala oraz deprecjonujaca pacjenta jako
czowieka.

9 D. Szach, Relacja lekarz-pacjent, czyli o podejscin egzystencjalnym w przebiegu chordb o charakterze
psychosomatycznym, Sztuka Leczenia, 2014, nr 3-4, s. 71-80.
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Paulina Szach wymienia podejécia, modele, ktére charakteryzuja
relacje na linii lekarz-pacjent. Pierwszym z nich jest model biomedyczny.
Jak podaje autorka:

~Model biomedyczny lekcewazqcy wplyw czynnikéw psychicznych na zdrowie i chorobe
stanowi skuteczng przeszkody w prawidtowym przebiegu relacji pomigdzy lekarzem
i pacjentem™.

Model, ktéry funkcjonuje w polskiej medycynie, czyli model biomedyczny,
nie bierze pod uwagg wplywu czynnikéw psychicznych na zdrowie pacjenta oraz
postep jego choroby. Zaktada on, ze choroba pacjenta tkwi w jego organizmie,
a caly anturaz, jakim jest zdrowie psychiczne pacjenta nie ma zbyt wielkiego
znaczenia. Cala ta sytuacja nie pozwala na prawidlowy przebieg relacji na linii
pacjent-lekarz. Ponadto, pacjent w tej sytuacji moze czu¢ wyobcowanie oraz wat-
pliwosci w zazegnanie swojego stanu chorobowego. Przykladem funkcjonowania
takiego modelu moze by¢ sytuacja, gdzie pacjent, cierpiacy na nowotwdr, jest
informowany o swoim stanie zdrowia, poinformowany o przewidywanej dlugosci
zycia i wlasciwie pozostawiony sam sobie z informacja o nadciagajacej $mierci.
W miejsce, gdzie powinna by¢ zastosowana terapia psychologiczna, badz farma-
kologiczna, ktéra pozwalalaby na przepracowanie faktu kresu zycia, system opie-
ki medycznej stawia lekarza, ktdry jest niejako informatorem.

Autorka odwoluje si¢ réwniez do stojacego niejako w pozycji do modelu
biomedycznego — modelu holistycznego. Model ten pozwala na ujecie jednostki
chorej calosciowo- zaréwno jego stanu fizycznego oraz psychicznego. Model ten

Paulina Szach opisuje w nastepujacy spos6b:

~Model holistyczny zas, do ktdrego odwotuje si¢ ta praca, opiera si¢ na zatozeniu, ze
catowiek, opricz tego, ze funkcjonuje jako catos¢ (ciato i psychika) to ponad to podlega
interakcji z wszystkim tym, co go otacza. Paradygmat holistyczny méwi, ze terapiq
nalezy objac calq osobg — czyli zardwno jej ciato jak i umyst. W kontekscie objawdw
psychosomatycznych, gdzie cialo jest wyrazem tego, co dzieje si¢ w psychice czlowicka,
wydaje si¢ on wigc by¢ jedynym wiasciwym podejsciem, w jakim powinno sig rozpatry-
wac kwestie zespoldw medycznie niewyjasnionych i innych objawdw, ktdre stanowiq
zagadke pod wzgledem etiologicznym i wymykajq si¢ tradycyjnym srodkom terapii.
Geneza choroby, sposéb jej rozumienia przez pacjenta, to, jak wplyngla na jego zy-
cie mogq byc istotnymi wskazdwhkami zardwno w postawieniu diagnozy jak i leczenin.
Wydaje si¢ wiec, ze paradygmat biomedyczny w tym miejscu moze zawiesé. Podejscie
egzystencjalne bedzie wigzalo si¢ wigc nie tyle nawet z wwzglednieniem zycia psychicz-
nego jednostki, co z rzeczywistym zrozumieniem i wczuciem si¢ w sytuacje drugiego
catowicka — czlowieka, ktdry cierpi i kidry potrzebuje pomocy. Ponad to bedzie takze

10 Tbidem.
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traktowato o tym, do jakich zmian w funkcjonowaniu psychicznym cztowieka dopro-
wadzita choroba z czego pod wieloma wzgledami cigzko jest ocenic co bylo prazyczyng,
a co skutkiem™'.

Model holistyczny wigc precyzyjnie ujmuje pacjenta, jego cialo oraz i psy-
chike jako integralne elementy. Ponadto, uwzglednia, ze na pacjenta chorego
wplyw ma nie tylko choroba, na ktérg cierpi, ale i réwniez wszystkie interakeje
pacjenta ze $wiatem zewngtrznym. Tymi interakcjami mogg by¢ na przyklad re-
lacje z lekarzem, pielegniarkami, opieka medyczng oraz spoleczeristwem. Model
holistyczny jest réwniez jedynym prawidlowym modelem odbierania pacjenta
przez przedstawicieli ochrony zdrowia w sytuacji, gdy pacjent ma objawy choro-
by niewyjasnionego pochodzenia. Paradygmat biomedyczny, ktéry skupia uwage
jedynie na stanie fizycznym jednostki nie pozwala w pelni, o ile w ogdle pozwa-
la, zdiagnozowa¢ choroby, poniewaz nie skupia swojej uwagi na zdrowiu psy-
chicznym chorego. Kluczem jest nie tyle poszukiwanie Zrédfa choroby w stanie
psychicznym jednostki, co umieje¢tnos¢ altruizmu, wezucia si¢ w stan pacjenta,
ktéry jest jedynie cztowiekiem cierpiacym i potrzebujacym pomocy. Podejscie
holistyczne pozwala réwniez na stwierdzenia, jakie skutki niesie dla pacjenta cho-
roba pod wzgledem psychicznym i emocjonalnym. Pozwala to na analizg i znale-
zienie rozwigzan, ktére pomoga w zatagodzeniu stanu rozbicia innych jednostek
obarczonych choroba.

Podejscie holistyczne jest jednak konfrontowane z zachowaniem przedsta-
wicieli ochrony zdrowia- w szczegdlnosci lekarzy, ktérzy nie patrza na pacjenta
w spos6b calosciowy, a starajg si¢ rozebra¢ organizm na czesci w celu zlokalizo-
wania choroby w danym organie. Przypomina to podejscie mechaniczne, gdzie
to cz¢$¢ chora- zepsuta wymaga naprawy, a po jej zakonczeniu organizm ma za
zadanie funkcjonowaé dalej w pelnej sprawnosci. Nie jest to jednak mozliwe.
Emocjonalne aspekty choroby, jak jej pojawienie si¢, rozwéj, wplyw na funkcjo-
nowanie ciala, jego ostabienie etc. wywoluja u pacjenta nieodwracalne zmiany
w funkcjonowaniu psychiki. Nalezy zatem spojrze¢ na pacjenta catosciowo, tak,
by mozna bylo okresli¢ jego stan zaréwno fizyczny jak i psychiczny oraz dobra¢
odpowiednia terapi¢ pozwalajaca na wyzdrowienie pacjenta przy zachowaniu
jego dobrostanu psychicznego.

Autorka porusza réwniez temat podejécia egzystencjalno- fenomenologicz-
nego, ktdre w jeszcze pelniejszy sposéb skupia si¢ na osobie pacjenta i postgpowa-

niu pracownikéw ochrony zdrowia wobec niego. Jak podaje:

" P. Szach, Relacja lekarz-pacjent, czyli o podejsciu egzystencjalnym w przebiegu chordb o charakterze
psychosomatycznym, Sztuka Leczenia, 2014, nr 3-4, s. 71-80.
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» W podejsciu egzystencjalno-fenomenologicznym traktuje sig cztowieka jako wolng jed-
nostke, ktdra jest zdolna do autorefleksji, swiadomych wyboréw oraz kierowania swoim
gyciem w jedyny i niepowtarzalny sposéb. Jak podaje Oles (2011) (... )niezaleznie
od wydarzen, frustracji i traum mamy szanse wyboru sposobu istnienia i przekracza-
nia emocjonalnych urazéw” (5. 335). Kiedy spogladamy na cztowicka jako na jedyng
w swoim rodzaju i niepowtarzalng istotg, musimy takze prayjac, ze jej sposob doswiad-
cgania Swiata jest jedyny i niepowtarzalny. I tak samo jak doswiadcza swiata, tak samo
swoje cialo postrzega na swdj sposéb. Poprzez podejscie egzystencjalne pacjenci mogyq
poglebial wglad w siebie, doznawac zmian osobowosciowych i mie¢ wigksze poczucie
kontroli nad swojq chorobg. W literaturze zwraca si¢ wwage na podejscie egzystencjal-
ne zwlaszcza w kontekscie leczenia chronicznego bélu, hipochondrii, napadéw paniki
cgy depresji. Problemy egzystencjalne, ktdre dotyczq nas wszystkich — lek przed smier-
ciq, izolacja, brak poczucia bezpieczeristwa — mogq byc somatyzowane jak kazdy inny
problem emocjonalny. Ustalenie przyczynowosci jest tutaj niezwykle trudne — cigzko
na przyklad powiedzied, czy problemy egzystencjalne sq przyczyna, czy nastgpstwem
depresji. Moze jednym i drugim, a moze wszystko zalezy od konkretnego cztowieka i od
Jjego spojrzenia na swiar?™*

Model egzystencjalno-fenomenologiczny stawia na pierwszym miejscu in-
dywidualne podejscie do pacjenta. Zaréwno lekarz, jak i pacjent s3 jednostkami
wolnymi, zdolnymi do wspétodczuwania i autorefleksji. Wysnué¢ wiec mozna
whniosek, ze pacjent jest jednostka jedyna w swoim rodzaju, wigc i jego przezycia
oraz postrzeganie $wiata oraz swojej choroby moze by¢ jedyne w swoim rodzaju.
Przykladem moze by¢ przypadek kilku jednostek cierpiacych na ten sam rodzaj
nowotworu. Zauwazy¢ mozna, jak rézne podejscia do swojej choroby moze mie¢
kilka réznych jednostek. Jak odmienne moze by¢ postrzeganie $wiata przez te jed-
nostki, jak rézne moga by¢ ich refleksje na temat choroby oraz interpretacja swo-
jej osoby przez pryzmat choroby. Dzigki takiemu podejsciu, ktore jest inicjowane
przez lekarza, chora jednostka moze do$wiadczaé w catkowicie inny sposéb, jak
w przypadku modelu biomedycznego oraz holistycznego. Podejscie to réwniez
pozwala pacjentowi na dokonanie wgladu w glab siebie, co przeklada si¢ na poczu-
cie wigkszej sprawczosci nad chorobg jak i sobg samym. Choroba, jako wyjatkowe
zdarzenie w zyciu jednostki niesie skutki zaréwno dla ciata pacjenta, jak i dla jego
psychiki i postrzegania $wiata, zastanej rzeczywistosci. Depresja, wywotana cho-
roba w tym podejsciu nie jest traktowana jako bezposrednie nastgpstwo dysfunk-
Gji organizmu, ale moze by¢ postrzegana jako- zaleznie od przypadku, przyczyna
lub skutek probleméw egzystencjalnych pacjenta, ktére sa spowodowane choro-
ba. Niezaleznie od rozwoju choroby, stan psychiczny pacjenta powinien by¢ trak-
towany z troska ze strony przedstawicieli ochrony zdrowia. Autorka podaje przy-

klad Hipokratesa uwazanego za ojca medycyny, ktérego podejscie do pacjenta

12 Tbidem.
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mozna wspélczesnie okresli¢ jako model egzystencjalno- fenomenologiczny.

Przedstawia to podejscie w nastgpujacy sposdb:

»Hipokrates zwracal wwage na rzeczy, na ktdre dzis nie starczyloby czasu. Lekarze
bowiem, poza wizytami domowymi (kiedy zachodzi taka koniecznosé) nie widzq sro-
dowiska z jakiego pacjent pochodzi, nie majq informacji na temat tego, czy w domu sq
plesni i grzyby, a gdy eliminujq najbardsiej logiczne hipotezy nie pytajq pacjenta czy
ostatnio poktécit si¢ ze wspdtmatzonkiem/wspdtmaltzonkq. Podejscie holistyczne jakie
reprezentowat Hipokrates nie miatoby zastosowania we wspélczesnym swiecie, gdyz
byloby zbyt czasochtonne i utopiq byloby twierdzic, ze lekarze powinni poswigcad swo-
im pacjentom kilka godzin analizujgc dokladnie ich przeszlosé, ich lgki i nastawienie
do choroby. Mimo wszystko jednak, ekonomia nie powinna byc powodem, dla ktdrego
zupetnie pomija sig sygnaty ptynqce ze sposobu zachowania si¢ pacjenta w stosunku do
lekarza czy samej choroby™.

Sposéb leczenia Hipokratesa opierat si¢ na doktadnym wywiadzie, z jakiego
srodowiska pochodzi pacjent, jakie pokarmy spozywa, czy w jego domu wyste-
puja plesnie, badz grzyby, czy bliscy pacjenta réwniez choruja, badz chorowali.
Obecnie ochrona zdrowia nie pozwala jej przedstawicielom na takie rozpozna-
nie, ponadto kwestie ekonomiczne i temporalne eliminujg ten rodzaj relacji z pa-
cjentem. Niemniej, niezwykle wazne jest skupienie uwagi na stanie psychicznym
pacjenta, jego podejécia do choroby, odczué z nig zwiazanych, jak i wspieraniu
pacjenta w osiagnicciu pelnej sprawnosci, lub chociazby zalagodzeniu cierpie-
nia spowodowanego chorobg. Ekonomia ponadto absolutnie nie powinna by¢
czynnikiem majacym wplyw na zachowanie lekarza, czy innych przedstawicieli
ochrony zdrowia wobec pacjenta, majac na wzgledzie jego jednostkowos$é oraz
lek spowodowany wystapieniem choroby.

Opinie o funkcjonowaniu instytucji zdrowia publicznego
oraz systemie opieki zdrowotnej

Funkcjonowanie systemu opieki zdrowotnej w Polsce oraz instytucji zdro-
wia publicznego jest poddawane okresowym ocenom. Respondentami w bada-
niach sa zwykle osoby, do ktdrych skierowane s3 ustugi medyczne, czyli pacjenci
placéwek medycznych. Osoby, ktére sa uzytkownikami infrastruktury medycz-
nej oraz beneficjentami ushug medycznych, wziely udzial w badaniu CBOS, ktére
bylo realizowanie w 2012 roku. Jak podkresla Natalia Hipsz- autorka opracowa-

nia zatytutowanego ,,Opinie o funkcjonowaniu systemu opieki zdrowotne;j”:

1 Ibidem.
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WZdecydowana wigkszos¢ respondentow nie dostrzega probleméw z dostgpnosciq swiad-
czerh lekarzy pierwszego kontakiu (73% opinii pozytywnych; przecigtna ocena na skali
od —1 do +1 wynosi +0,32) i pochlebnie wyraza si¢ o kompetencjach lekarzy (68%;
+0,26) ™.

Mozna wigc stwierdzié, ze kompetencje lekarzy w placéwkach medycznych
sa wysokie, wéréd badanych nie wystapily tez problemy z dost¢pnoscia $wiad-
czen lekarzy pierwszego kontaktu. Wysoki wskaznik opinii pozytywnych (73%)
$wiadczy o sporej wydolnosci systemu opieki zdrowotnej, wielu pacjentéw réw-
niez ufa kompetencjom przedstawicieli systemu ochrony zdrowia.

Niestety zdarzaja si¢ réwniez negatywne opinie respondentéw na temat
funkcjonowania systemu opieki zdrowotnej. Warto przytoczy¢ fragment raportu
CBOS, w ktérym Natalia Hipsz podkresla:

»Gorzej ocenianym obszarem funkcjonowania ochrony zdrowia sq warunki lecze-
nia i sprawnos¢ obstugi w zaktadach opieki zdrowotnej (47% opinii negatywnych;
—0,01) oraz wykorgystywanie nowoczesnych rozwiqzan w administracji, takich jak
internet czy elektroniczne karty ubezpieczenia zdrowotnego (51%; —0,16). Oceny ba-
danych jednoznacznie wskazujg, iz najstabszq strong systemu jest dostgpnosé porad
lekarzy specjalistéw i badan diagnostycznych — zaréwno jesli chodzi o czas oczekiwa-
nia, lokalizacje zakladéw swiadczqcych takie ustugi, jak i o dogodng godzing wizyty
(70%; —0,35)™".

Na podstawie powyzszych danych wywnioskowaé¢ mozna, ze najwickszym
problemem w zaktadach opieki zdrowotnej sa warunki leczenia i sprawno$¢ ob-
stugi. Jak podaje autorka opracowania, 47% opinii respondentéw bylo nega-
tywne. Réwniez wykorzystywanie nowoczesnych rozwiazan administracyjnych,
takich, jak Internet, czy elektroniczne karty ubezpieczenia zdrowotnego sa zwia-
zane z pewng problematyka- negatywnie wobec takich rozwiazar odnosi si¢ 51%
badanych. Najgorzej za$ badani oceniaja dostgpnos¢ porad lekarzy specjalistéw
i badan diagnostycznych. Problematyka w tej kwestii jest zozona, poniewaz pro-
blematyczne sa dogodne terminy wizyt, czas oczekiwania na wizytg, jak i sama lo-
kalizacja zaktadéw $wiadczacych ustugi diagnostyczne. Negatywnie w tej kwestii
wyrazito si¢ 70% respondentéw.

Ciekawym przypadkiem jest ogdlna ocena funkcjonowania systemu opieki
zdrowotnej w Polsce. Zbadano opinie respondentéw na temat funkcjonowania

systemu opieki zdrowotnej z uwzglednieniem wieku, plci oraz wyksztalcenia

Y N. Hipsz, Opinie o funkcjonowaniu systemu opieki zdrowotnej, CBOS, Warszawa 2012.
1> Ibidem.
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badanych. Warto przytoczy¢ fragment publikacji CBOS, ktéry opisuje wyniki

przeprowadzonego badania:

» W grupach socjodemograficznych wyrazaniu pozytywnej opinii o systemie opieki zdro-
wotnej sprayja starszy wick — powyzej 54 roku zycia, gorsze wyksztalcenie i wigksze
zaangazowanie religijne. Pogytywne oceny zdecydowanie najczesciej wystawiajq eme-
ryci (63%) i rencisci (65%), z kolei najwigkszy sceptycyzm w tym wzgledzie cechuje
respondentéw miodszych — majgcych mniej niz 45 lat, ankietowanych o najnizszych
miesigcznych dochodach per capita— do 500 =t (55%), deklarujacych lewicowe poglady
polityczne (56%), uczniow i studentdw (61%) oraz badanych aktywnych zawodowo,
w tym przede wszystkim pracujacych na wlasny rachunek poza rolnictwem (60%),
zajmujgcych kierownicze stanowiska (61%)™°.

Na podstawie powyzszych danych stwierdzi¢ mozna, ze system opieki zdro-
wotnej w Polsce najwyzej oceniaja respondenci bedacy powyzej 54 roku zycia
bedacy gorzej wyksztalceni oraz bardziej zaangazowani religijnie. W grupie bada-
nych to wlasnie emeryci i rencisci wypowiadali si¢ pozytywnie o systemie opieki
zdrowotnej w Polsce- odpowiednio 63% i 65% respondentéw. Jesli zas analizuje
si¢ postawy respondentéw mlodszych i majacych wyzsze wyksztalcenie, w grupie

ponizej 45 roku zycia opinie negatywne prezentuja si¢ w nastepujacy sposéb:

Tabela 1. Negatywne opinie o systemie opieki zdrowotnej w Polsce

Grupa badanych Odsetek % negatywnych opinii
Badani o dochodach do 500 zt per capita 55%
Badani deklarujacy lewicowe poglady polityczne 56%
Uczniowie i studenci 61%
Badani pracujacy na wlasny rachunek (poza rolnictwem) 60%
Badani zajmujacy kierownicze stanowiska 61%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie CBOS, Opinie i diagnozy nr 24, Zdrowie w wymia-
rze osobistym i instytucjonalnym. Samooceny, zachowania, opinie, red. R. Boguszewski, N. Hipsz,
Warszawa 2012.

Jak mozna zauwazy¢ najwickszy odsetek negatywnych opinii na temat funk-
cjonowania systemu opieki zdrowotnej w Polsce istnieje posréd badanych zajmu-
jacych kierownicze stanowiska, oséb pracujacych na wlasny rachunek (dziatal-

no$¢ gospodarcza), uczniéw i studentéw oraz badanych deklarujacych lewicowe

16 Tbidem.
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poglady polityczne. Wysnu¢ mozna wigc wniosek, ze te grupy badanych bar-
dziej krytycznie oceniajg system opieki zdrowotnej w Polsce, wplyw na to moze
mie¢ poziom wyksztalcenia, dochody, lub dana narracja polityczna, jakiej do-
$wiadczajg badani. Réwniez osoby osiagajacy dochdéd per capita w wysokosci
do 500 ztotych miesi¢cznie wyrazaja niepochlebne opinie na temat calo$ciowego
funkcjonowania systemu opieki zdrowotnej w Polsce. Powodem moze by¢ koszt
ustug medycznych przekraczajacy budzet tejze grupy badanych.

Postrzeganie ustug medycznych oraz skojarzenia zwigzane
z nimi w Rzeszowie

W $wietle najnowszych raportéw CBOS i NIZPPZH dostepnos¢ $wiadezen
zdrowotnych w Polsce weiaz budzi réznorodne oceny spoteczne, co uzasadnia po-
trzebe badania percepcji pacjentéw z lokalnych srodowisk, takich jak Rzeszéw'.

W 2023 roku do celéw pracy magisterskiej przeprowadzono badanie majace
na celu m.in. okreslenie, jakie skojarzenia maja respondenci z poszczeg6lnymi
ushugami medycznymi, ktérych byli uzytkownikami. W badaniu wzi¢lo udziat
102 respondentéw w wieku 18-65 lat. Zastosowano jakosciowa metod¢ badaw-
cza. Narzedziem badawczym byl formularz ankietowy CAWI. Dobér préby byt
przypadkowy, natomiast obszar badania zawierat si¢ na terenie Miasta Rzeszowa.
Ponizej przedstawiono wyniki badania'®.

Osoby badane w 68,32% wskazywaly, iz negatywnie kojarza im si¢ oddzia-
ty szpitalne (Wykres 1). Nastepnie respondenci wskazywali swoje negatywne
dos$wiadczenia zwigzane z korzystania z medycyny pracy (29,70%). Najmniej
(4,95%) negatywnych skojarzeri osoby ankietowane wskazaly w odpowiedzi pra-
cownia USG

Na kolejnym wykresie (Wykres 2) pozytywne skojarzenia ponad %5 (35,29%)
respondentéw dotyczylo poradni podstawowej opieki zdrowotnej (lekarz rodzin-
ny). Nastepnie osoby ankietowane wskazywaly na pozytywne skojarzenia zwiaza-
ne z korzystaniem poradniami specjalistycznymi (28,43%). Natomiast najmniej
(9,80%) pozytywnych skojarzen uzyskata odpowiedz oddzialy szpitalne.

7" K. Rudzka-Omyla,Opinie na temat funkcjonowania systemu opicki zdrowotnej, Komunikat z ba-
dan, nr 124/2023, CBOS — Centrum Badania Opinii Spolecznej, Warszawa 2023.

'8 G. Grzyb, Poczucie satysfakcji mieszkarncéw Rzeszowa z jakosci ustug medycznych przed oraz w trak-
cie pandemii SARS-CoV-2, praca magisterska, Rzeszéw 2023.
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68,32%
Medycyna pracy e— 29 70%
—— 7 77%
Centrum szczepienl m—— 16,83%
|3 86%
Centrum Chirurgii Plastycznej,. . s ]]1 88%
— ](,89%
Pracownia USG mm 4.95%
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Wykres 1. Opinia badanych nt. uslug medycznych kojarzacych si¢ negatywnie
7rédlo: Badania whasne, dane nie sumujg si¢ do 100 %, pytanie wielokrotnego wyboru (n=102).

Poradnie POZ (lekarz rodzinny) N 35.29%
Poradnie specjalistyczne | 28.43%
Pracownia USG I 24.51%

Pracownia RTG I 21.57%

Centrum Chirurgii Plastycznej, Estetycznej i
Regeneracyjnej

Medycyna pracy I 18,63%

I 19.61%

Centrum szczepieni I 12,75%
Oddzialy szpitalne N 9,80%
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Wykres 2. Opinia badanych nt. ustug medycznych kojarzacych si¢ pozytywnie
Zrédto: Badania whasne, dane nie sumuja sie do 100 %, pytanie wielokrotnego wyboru (n=102).

Osoby badane zostaly poproszone o wskazanie skojarzen dotyczacych wy-
branych uslug medycznych. Respondenci mieli odnies¢ si¢ do nastgpujacych
stwierdzen:

*  zapewnienie intymnoéci podczas badania/ pobytu w placéwee,

*  odpowiednie warunki (np. wystarczajaca przestrzeri, miejsca do siedze-
nia, czysto$¢),

*  udzielanie niezrozumialych informacji,

*  przedmiotowe traktowanie pacjenta,

*  brak skojarzen.

W odniesieniu do korzystania z oddzialéw szpitalnych prawie %5 (63,16%)
respondentéw wskazalo, ze ta usluga medyczna kojarzy im si¢ z przedmiotowym
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traktowaniem pacjenta. Najmniejszy odsetek oséb badanych (9,21%) wskazato,
ze pobyt na oddziale szpitalnym kojarzyt im si¢ z zapewnieniem intymnosci pod-
czas badanialpobytu w placdwce".

Przedmiotowe traktowanie pacjenta |GGG 3,16%

Udzielanie niezrozumialych informacji IR 30.26%

Odpowiednie warunki (np. wystarczajaca
przestrzefl, miejsca do siedzenia, czystos¢) B 13,16%

Brak skojarzen I 11.84%

Zapewnienie intymnosci podczas badania/

219
pobytu w placéwee H 9.21%

0,00%  20,00%  40,00%  60,00% 80,00% 100,00%

Wykres 3. Skojarzenia badanych nt. korzystania z oddziatu szpitalnego
7rédto: Badania whasne, dane nie sumujg sie do 100 %, pytanie wielokrotnego wyboru (n=76).

Na kolejnym wykresie (Wykres 4) przedstawiono wyniki w odniesieniu
do korzystania z porad lekarza rodzinnego. Osoby badane wskazaly, ze porad-
nie podstawowej opieki zdrowotnej kojarzg si¢ im z odpowiednimi warunkami
zwiazanymi z przestrzeni oraz czystoscia w placéwcee. Najmniejszy odsetek oséb
badanych (7,45%) zadeklarowal, ze korzystanie z ushug lekarza rodzinnego koja-

rzy im si¢ z udzielaniem niezrozumialych informacji.

Odpowiednie warunki (np. wystarczajaca.. NN 31.91%
Zapewnienie intymnosci podczas badania/.. NN 30.85%
Przedmiotowe traktowanie pacjenta [N 29.79%
Brak skojarzen [N 19.15%
Udzielanie niezrozumiatych informacji Il 7.45%
0,00%  20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Wykres 4. Skojarzenia badanych nt. korzystania z ustug lekarza rodzinnego

Zrédho: Badania whasne, dane nie sumuja sie do 100 %, pytanie wielokrotnego wyboru (n=94).

Korzystanie z poradni specjalistycznych najczeéciej kojarzone bylo z zapew-
nieniem intymnosci podczas badanialpobytu w placéwee (40,00%), a w najmniej-
szym udzielanie niezrozumialych informacji (21,67%).

¥ Ibidem.
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Zapewnienie intymno&ci podczas badania/

0,
pobytu w placowee I 0.00%
Przedmiotowe traktowanie pacjenta || N |JNNEEE 30.00%

Odpowiednie warunki (np. wystarczajgca
przestrzen, miejsca do siedzenia, czystosc) I 25.00%

Udzielanie niezrozumiatych informacji | N 21.67%

Brak skojarzefi [ 8.33%

0,00%  20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Wykres 5. Skojarzenia badanych nt. korzystania z poradni specjalistycznych
Zrédho: Badania whasne, dane nie sumuja sie do 100 %, pytanie wielokrotnego wyboru (n=60).

Skojarzenia badanych nt. korzystania z pracowni USG wskazywaly w naj-
wickszym stopniu na zapewnienie intymnosci podczas badanialpobytu w placéwce
(38,10%), natomiast w najmniejszym stopniu udzielanie niezrozumiatych infor-

macji (9,52%).
Zapewnienie intymnosci podczas badania/ I ::. 0
pobytu w placowce o

Odpowiednie warunki (np. wystarczajgca N 57
przestrzen, miejsca do siedzenia, czystosc) =l

Brak skojarzen [ 19.05%
Przedmiotowe traktowanie pacjenta [ 11.11%
Udzielanie niezrozumiatych informacji [l 9.52%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Wykres 6. Skojarzenia badanych nt. korzystania z pracowni USG
Zrédto: Badania whasne, dane nie sumuja si¢ do 100 %, pytanie wielokrotnego wyboru (n=63).

Osoby badane zostali réwniez o wskazanie skojarzeri jakie majg z korzysta-
nia z pracowni RTG. Respondenci w 32,08% wskazali odpowiednie warunki rakie
Jak wystarczajqca przestrzen, miejsca do siedzenia, czystosé. W najmniejszym stop-
niu ankietowani wskazywali na skojarzenia zwiazane z udzielaniem niezrozumia-

tych informacji (5,6%).
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Odpowiednie warunki (np. wystarczajaca . 3205
przestrzen, miejsca do siedzenia, czystosc) e

Brak skojarzen | NN 28.30%

Zapewnienie intymnosci podczas badania/
pobytu w placowce I 22.64%

Przedmiotowe traktowanie pacjenta [N 18.87%
Udzielanie niezrozumiatych informacji [ 5.66%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Wykres 7. Skojarzenia badanych nt. korzystania z pracowni RTG
Zrédho: Badania whasne, dane nie sumuja sie do 100 %, pytanie wielokrotnego wyboru (n=53).

Medycyna pracy ponad %5 (35.29%) os6b badanych wskazala, ze korzysta-
nie kojarzylo im si¢ z przedmiotowym traktowaniem pacjenta. Natomiast brak
skojarzen wskazato 5,88% respondentéw.

Przedmiotowe traktowanie pacjenta | NENREREN 35.29%
Odpowiednie warunki (np. wystarczajaca o
przestrzen, miejsca do siedzenia, czystosc) I 25.49%

Zapewnienie intymnosci podczas badania/ g
pobytu w placowce I 13.73%

Udzielanie niezrozumiatych informacji [l 7.84%

Brak skojarzen [l 5.88%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Wykres 8. Skojarzenia badanych nt. korzystania z medycyny pracy

7rédo: Badania whasne, dane nie sumujg si¢ do 100 %, pytanie wielokrotnego wyboru (n=51).

Na nastepnym wykresie (Wykres 9) przestawiono wyniki dotyczace sko-
jarzeni osob badanych zwiazanych z korzystaniem z ustug Centrum Chirurgii
Plastycznej, Estetycznej i Regeneracyjnej. Wsréd respondentéw %5 (66,67%)
wskazalo brak skojarzeni zwigzanych z t3 ustuga medyczng. Osoby badane wska-
zywaly réwniez na odpowiednie warunki (33,33%) oraz zapewnienie intymnosci

podczas badania (33,33%)%.

20 Ibidem.
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Brak skojarzen GGG (6.67%
Odpowiednie warunki (np. wystarczajaca. . NN 33.33%
Zapewnienie intymno&ci podczas badania/.. I 33.33%
Udzielanie niezrozumiatych informacji = 0,00%
Przedmiotowe traktowanie pacjenta = 0,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
Wykres 9. Skojarzenia badanych nt. korzystania z ustug Centrum Chirurgii Plastycznej,
Estetycznej i Regeneracyjnej
7rédto: Badania wiasne, dane nie sumuja si¢ do 100 %, pytanie wielokrotnego wyboru (n=6).

Podsumowanie

Stale zapotrzebowanie na ustugi medyczne ze strony jednostek chorych
zwigkszylo si¢ podczas pandemii SARS- CoV-2 powodujac wiele probleméw lo-
gistycznych w funkcjonowaniu placéwek medycznych.

Satysfakcja 0séb korzystajacych z ushug medycznych jest niezwykle waznym
elementem funkcjonowania calego systemu ochrony zdrowia. System opiera si¢
na $wiadczeniu ustug pacjentom, ktérzy sa niejako klientami organizacji takich
jak szpitale czy placéwki medyczne. Ponadto ustugi medyczne, ktére dotycza
bezposrednio zdrowia, zycia i dobrostanu jednostki powinny by¢ $wiadczone
w najwyzszym standardzie, a zawdd lekarza wymaga od jednostek wykonujacych
go okreslonych kompetengji, jakimi jest profesjonalizm, elastyczno$¢ oraz umie-
jetnos¢ komunikacji. Brak powyzszych elementéw powoduje spadek zaufania nie
tylko do profesji lekarza, ale i do calego systemu ochrony zdrowia.

Whioski z badania wskazuja, ze zaufanie do systemu opieki zdrowotnej
w duzej mierze ksztaltowane jest przez jako$¢ doswiadczenia pacjenta, a wige
przez takie elementy, jak sposéb komunikacji, odczuwana intymnos¢, warunki
przestrzenne, czy subiektywne poczucie bycia traktowanym podmiotowo. Ob-
szary negatywnie oceniane — np. przedmiotowe traktowanie pacjentéw na od-
dzialach szpitalnych — moga stanowi¢ punkt wyjscia do refleksji nad wewngtrzng
kulturg organizacyjng placéwek oraz kompetencjami migkkimi personelu.

Z perspektywy organizacji, wyniki te sygnalizuja potrzebg réwnowazenia
standardéw technicznych z wymiarem spotecznym opieki, co wpisuje si¢ w po-
stulaty modelu holistycznego i egzystencjalno-fenomenologicznego relacji z pa-

cjentem. Wdrazanie mechanizméw feedbacku, szkoleri z zakresu komunikacji
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interpersonalnej, a takze poprawa warunkéw infrastrukturalnych moga przyczy-
ni¢ si¢ do wickszej satysfakcji pacjentéw i odbudowy spotecznego zaufania do

instytucji szpitala.
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PERCEPTION OF THE HEALTHCARE SYSTEM AND THE HOSPITAL
AS A SOCIAL INSTITUTION FROM THE PERSPECTIVE OF PATIENTS
IN RZESZOW (2021-2023)

Abstract: The article addresses the issue of hospital functioning as both a formal organization
and a social institution, while simultaneously analyzing patients’ perceptions of the healthcare
system in Rzeszéw between 2021 and 2023. The theoretical framework is grounded in sociological
concepts of health and illness, including Talcott Parsons’ notion of the “sick role” and Erving
Goffman’s theory of stigma, which conceptualize illness as a physiological condition and a socially
constructed experience. The subsequent sections of the article present the hospital as an example
of a highly formalized organization with a complex hierarchical structure that simultaneously
fulfills caregiving, educational, diagnostic, and integrative functions. Particular attention is given
to the analysis of patient—medical staff relationship models—biomedical, holistic, and existential-
phenomenological—which influence the quality of illness experience and treatment processes. The
article also serves as an introduction to an empirical study conducted in Rzeszéw between 2021 and
2023, which explores public associations and perceptions regarding medical services.

Keywords: hospital, health sociology, organization and management, health care, relationships,
patient
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ZARZADZANIE FUNDUSZAMI EUROPEJSKIMI
PRZEZ ADMINISTRACJE PUBLICZNA
NA PRZYKLADZIE MIASTA
KIELCE W LATACH 2014-2025

Streszczenie: Artykul przedstawia zadania, ktore stoja przed samorzadem gminnym pod wzgledem
tworzenia i utrzymywania atrakcyjnosci dla mieszkaricéw w réznych branzach, poprzez komforty
podstawowe — ustugi komunalne, dostep do placéwek polityki spolecznej. Artykul przedstawia
kompetengje i zadania samorzadu gminy od strony organu stanowiaco-kontrolnego i organu wy-
konawczego. Artykut zawiera réwniez opis funkgji personalnych oraz kompetencji pracownika na
stanowisku urzednika, wymieniono przy tym wojta/burmistrza/prezydenta miasta jako najwyzsza
kategori¢ urzgdnika w samorzadzie gminny. Rozdzial ,,Sposéb wykonania budzetu” opisuje proce-
dure przygotowujaca budzet do jego uchwalenia przez radnych i wprowadzenia go do realizacji na
nastepny rok oraz ogélny opis zarzadzania budzetem. Rozdzial ,Struktura budzetu” prezentuje ze-
stawienie wydatkow, dochoddéw, przychodéw, rozchoddéw i deficytu w zestawieniu tabelarycznym.
Na koricu przedstawiono fundusze europejskie, ktore wlodarze wykorzystywali w latach 2014 —
2025. Przedstawiono opis projektu, cel i przeznaczenie.

Stowa kluczowe: prezydent miasta, fundusz, projeke, inwestycja, Unia Europejska

Wstep

Po wprowadzeniu nowej reformy liczb wojewddzew przez prezydenta Alek-
sandra Kwasniewskiego ktéra weszta w zycie 1 stycznia 1999 roku, zmieniaja-
ca ich liczbg z 49 na 16 wojewddztw, miasto Kielce wywalczyto whasny region
z siedzibg we wlasnym miescie. Oprécz korzysci z posiadania statusu miasta
na prawach powiatu i wykonywania na tym szczeblu zadan i obowiazkéw, ma
status ,,miasta wojewddzkiego”. ,Stolica” regionu jest bardzo dobrym atrybu-
tem w kwestii pozyskiwania §rodkéw unijnych dla perspektywy rozwoju mia-
sta i jego uatrakcyjnienia poprzez migdzy innymi rozwéj ogélnej infrastrukeury
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i zwigkszenia komfortu zycia mieszkaficow. Szczegdlng sytuacja w tej kwestii jest
cel pozyskiwania §rodkéw. Moga to by¢ cele na zaspokajanie i uatrakcyjnianie
placéwek o$wiatowych; wielomilionowe inwestycje na infrastrukture drogowa,
rowerows oraz Srodowiska transportu publicznego czy wigksze uatrakcyjnienie
miasta dla zwiedzajacych z sektora - turystyka (na przyklad miejsca zielone lub
zabytkowe).

Celem opracowania jest okreslenie funduszy europejskich, z ktérych miasto
Kielce korzystalo w ramach strategii rozwojowej miasta.

Fundusze europejskie skladaja si¢ z kilku oddzielnych programéw. W arty-
kule zostang opisane fundusze, z ktérych miasto najcze¢sciej korzystalo w ostat-
nich dwéch kadencjach oraz pierwszego roku obecnej kadencj, tj. w latach 2014-
2025. Fundusze rozgaleziajg si¢ na regionalne, ogdlnokrajowe oraz na dostgpne
dla paru regionéw. Zostana opisane miejskie projekty na ktére pozyskano $rodki
oraz ich cel z wymienieniem osi priorytetowej i dzialaniem. ,O$ priorytetowa”
i ,dzialanie” opisuja szczegbtowy tytul podsektora w ktérym odpowiednia insty-
tucja oglasza nabér na pozyskanie srodkéw dla samorzaddéw.

W tresci niniejszego opracowania zostang opisane odpowiedzi, z jakich kon-
kretnie funduszy europejskich miasto skorzystato, w jakim celu i w jakiej kwocie
zostaly wykorzystane fundusze w ramach strategii rozwoju miasta. Kierownik
urzedu decyduje, na co konkretnie zostana przeznaczone $rodki finansowe biorac
pod uwagg, ze przy kazdym wsparciu unijnym obowiazkowym warunkiem jest
zaangazowanie srodkéw wlasnych. Organ wykonawczy kontroluje poziom plyn-
nosci finansowej i mozliwos$¢ przeznaczania $rodkéw wlasnych na wydatki inwe-
stycyjne miasta. Organ réwniez analizuje, czy korzysci spoteczne oraz oplacalnos¢
projektéw inwestycyjnych uwzgledniaja koszty biezace, niezbedne na realizacje

inwestycji.
Organ stanowigco-kontrolny

Organami stanowiaco-kontrolnymi sa radni wybierani w wyborach samo-
rzadowych na okres 5 lat. Nie ma limitu kadengji dla radnych. Stanowia oni
podstawe do uchwalenia uchwaly wniesionej przez wojta/burmistrza/prezydenta
miasta (czytaj prezydenta miasta). Ich celem jest wywieranie pozytywnego wply-
wu na otaczajace ich otoczenie wéréd mieszkaficéw i zaspokajaniu potrzeb oraz
bycia wsréd nich na biezaco. Podczas kadencji, ale i w trakcie kampanii wybor-

czej, celem radnego jest jak najwicksze organizowanie spotkai publicznych dla
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mieszkaricéw'.

Do podstawowych kompetencji rady gminy (czytaj: rady miasta) nalezy
uchwalanie statutu wykonanego przez prezydenta miasta, powolywanie i odwo-
tywanie skarbnika gminy na wniosek prezydenta, uchwalenie budzetu czy ustalert
z zakresu dzialania jednostek pomocniczych gminy. W ramach dziatalnosci rady
miasta, radni mogg tworzy¢ konsultacje z mieszkaicami. Maja wplyw na pod-
jecie decyzji przez prezydenta miasta. Radny poza dzialalno$cia w radzie miasta,
czyli organu administracyjnej wladzy publicznej, jest osobg mogaca podja¢ do-
datkowa pracg. Nie moze jednak pracowaé w urzedzie miasta oraz w jednostkach
organizacyjnych podleglych Prezydentowi Miasta. Sq nimi (w przypadku Kielc,
m.in.: Zarzad Transportu Miejskiego w Kielcach czy Miejski Zarzad Drég oraz
Miejski Osrodek Pomocy Rodzinie)*.

Podczas kadencji radni moga tworzy¢ komisje stale i dorazne. Komisja sta-
Ia jest komisja rewizyjna sprawdzajaca migdzy innymi poprawnos¢ wykonania
budzetu, proces tworzenia budzetu, organizacja budzetu, ewentualne bledy we
wpisanych funduszach, mozliwosci dotyczace redukeji deficytu oraz najwazniej-
sze — zatwierdzenie budzetu pod projekt glosowania®.

W celu wydajnego prowadzenia sesji rady miasta wybiera ze swojego grona
przewodniczacego oraz od 1 do 3 wiceprzewodniczacych. Ich gléwnym zadaniem
jest organizowanie pracy oraz prowadzenie obrad. Wybér zostaje dokonany wigk-
szo$cig bezwzgledna przy obecnosci co najmniej polowy ustawowej liczby rad-
nych. Patrzac na duze samorzady gminne, czyli miasta, do wiceprzewodniczacych
wyznacza si¢ radnych bedacych przewodniczacymi osobnych klubéw partyjnych
w ramach wspdlnego nawiazania wspétpracy samorzadowej pomimo odmien-
nych wizji i celéw. Przewodniczacego i wiceprzewodniczacego rady miasta mozna
réwniez odwotaé. Nastepuje na wniosek co najmniej jednej czwartej ustawowej
liczby radnych®.

Rada miasta w ramach kontroli ocenia dzialania prezydenta miasta w ra-
mach udzielenia wotum zaufania. Co roku, jest zobowiazany przedstawi¢ radzie
miasta raport o stanie funkcjonowania miasta. Radni okreslaja w drodze uchwaty
wytyczne, ktére musza zostaé sporzadzone w raporcie. Raport dotyczy miedzy
innymi stanu kondycji finansowej budzetu miasta, efektywnos¢ wprowadzanych

uchwal na dzialalnos¢ spoteczna miasta czy odbidr reprezentacyjny naszego miasta

! Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gminnym, Dz. U. 1990 Nr 16 poz. 95.

2 Z. Whadek, Organizacja i zarzqdzanie w administracji publicznej, Wyd. II, Wydawnictwo Difin
SA, Krakéw 2014, s. 155.

3 Ibidem, s. 156.

# Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gminnym, Dz. U. 1990 Nr 16 poz. 95, art. 19.
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przez inne Srodowiska spoteczne i administracje publiczne. Organ wykonawczy
jest zobowigzany wykona¢ raport do 31 maja biezacego roku dotyczacy roku po-
przedniego w funkcjonowaniu miasta. W sprawie udzielenia wotum zaufania, or-
ganizowana jest sesja rady miasta, na ktorej jest prowadzona debata. Kazdy radny
ma prawo do udzielenia wlasnego zdania bez ograniczenia czasowego. W debacie
moga wzia¢ udzial réwniez mieszkaricy. Przyznanie wotum zaufania odbywa si¢
w drodze glosowania. Aby je uzyska¢d, potrzebna jest wigkszo$¢ bezwzgledna przy
obecnosci co najmniej polowy ustawowej liczby radnych’.

Druga funkcja kontrolng rady miasta jest absolutorium. Polega ono na
uchwaleniu budzetu miasta na nastgpny rok budzetowy. Aby zostalo przyjete,
radni musza opowiedzie¢ si¢ ,za” bezwzgledna wickszoscia gloséw przy obecno-
$ci wszystkich radnych. Nieudzielenie absolutorium wyrazonego w uchwale, jest
jednoznaczne z inicjatywa przeprowadzenia referendum, jednak nie wezesniej niz
po uplywie pierwszych 9 miesiecy kadendji i nie p6zniej niz na 9 miesiecy przed
zakoriczeniem kadencji. Nie wcze$niej niz po uptywie 14 dni od dnia wydania
uchwaly o niewyrazeniu absolutorium, radni moga wyda¢ uchwale o przepro-
wadzeniu referendum pod warunkiem, ze zapoznali si¢ z opinig regionalnej izby
obrachunkowej (czytaj: RIO) oraz wyjasnieniami prezydenta miasta. O przepro-
wadzeniu referendum, radni decyduja bezwzgledna wickszoscia gloséw ustawo-
wego skladu rady, w glosowaniu imiennym®.

Wptyw urzednikéw w strukturze samorzadu gminnego

Uchwaly, decyzje i inne akty prawa miejscowego uchwalone przez okreslo-
nego ustawodawce sa wykonywane bezposrednio przez zatrudnionych urzedni-
kéw. Sa pracownikami samorzadowymi. Posiadaja wysokie kompetencje z za-
kresu profesjonalnosci wykonania decyzji i ich prawidtowego dostarczenia do
adresata. Tyczy si¢ to réwniez prawidlowej obstugi interesanta i wypowiedzenia
rzetelnej odpowiedzi w ramach udzielenia informacji dla strony. Urzednik, np.
specjalista, referent, inspekrtor, ksiggowy, czy dyrektor jest zatrudniany w dro-
dze konkursu. Konkurs jest organizowany przez kierownika urzedu — prezydenta
miasta, kery réwniez moze zwolni¢ pracownika, m.in. w celu redukeji kosztéw,

poniesionych na wyplate wynagrodzenia. Dotyczy to réwniez poszczeg6lnych

5> Ibidem, art. 28aa.
¢ Ibidem, art. 28a.
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jednostek budzetowych’.

Pracownikiem urzedu moze by¢ osoba, ktéra jest obywatelem polskim z pel-
ng zdolnoscig do czynnosci prawnych, korzysta z pelni praw publicznych oraz
posiada kwalifikacje zawodowe wymagane do wykonywania pracy na okreslonym
stanowisku. Zatrudnienie w administracji powinno opiera¢ si¢ o kryteria racjo-
nalne, a system motywacyjny powinien mie¢ lojalno$¢ urzednika wobec prawa
i interesu samorzadu terytorialnego. Do okreslonych kompetencji wyréznia sie:
przestrzeganie Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej i innych przepiséw prawa;
bezstronne wykonywanie zadan; udzielanie informacji organom, instytucjom
i osobom fizycznym wraz z udostgpnianiem dokumentéw znajdujacych si¢ w po-
siadaniu jednostki, w ktérej pracownik jest zatrudniony; tajemnica ustawowo
chronionej i zachowanie si¢ z godnoscia w miejscu pracy i poza nim®.

Prezydent miasta jest najwazniejszym urzednikiem urzedu gminy. Wykonu-
je uprawnienia zwierzchnika stuzbowego. W drodze zarzadzenia wydaje regula-

min organizacyjny nadajacy organizacje i zasady funkcjonowania urzedu miasta’.
Organ wykonawczy

Gmina staje si¢ miastem na prawach powiatu, kiedy liczba mieszkaricow
w gminie przekroczy sto tysiecy os6b. Status miasta na prawach powiatu przy-
shuguje rowniez miastom, ktére po reformacji wojewddztw z 1999 roku przestaly
by¢ miastami wojewddzkimi. W tym przypadku organem wykonawczym nie jest
burmistrz tylko prezydent miasta, a rada gminy staje si¢ radq miasta. Miasta na
prawach powiatu wykonuja zadania nalezace do samorzadu gminy i samorzadu
powiatu'.

Prezydent miasta w drodze zarzadzenia powoluje i odwoluje swoich zastep-
codw, a ich liczba jest uzalezniona od liczby mieszkaricéw. Pelni funkcje repre-
zentacyjna, zarzadza mieniem komunalnym miasta, przygotowuje budzet oraz
wieloletnia prognoze finansowa (czytaj: WPF), rozmawia z innymi organami ad-
ministracji publicznej migdzy innymi w sprawie dofinansowan, organizuje prze-

targi i wylania wykonawce, wspétpracuje z dyrektorami wydziatéw urzedu miasta

7 A.J. Kozlowski, I. Z. Czaplicka — Kozlowska, Transparentnos¢ zarzqdzania finansami lokalnyms,
Wyd. I, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakéw 2014, s. 37-38.

8 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 roku o pracownikach samorzadowych, Dz. U. 2008 Nr 223
poz. 1458, art. 6 i 24.

 Z.Whadek, Organizacja i zarzqdzanie. .., Wyd. 11, Wydawnictwo Difin SA, Krakéw 2014, s. 157.
10 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorzadzie powiatowym, Dz. U. 1998 Nr 91 poz. 578,
art. 91-92.
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a takze dyrektorami jednostek podleglych w sprawach zaprojektowania uchwal'.
Do podstawowych zadan prezydenta miasta nalezy: przygotowywanie pro-

jektéw uchwat oraz sposobu wykonywania uchwal, opracowanie projektéw roz-

woju, zatrudnia i zwalnia kierownikéw gminnych jednostek organizacyjnych'?.

Do kolejnych mozliwosci prezydenta miasta nalezy powolanie i odwotanie
gléwnego ksiggowego (zwany: ksiegowy). Prezydent miasta bardzo czesto zleca
ksieggowemu sporzadzenie budzetu a takze sprawozdanie z wykonanego budzetu.
Ksiggowemu powierzana jest réwniez odpowiedzialno$¢ wykonywania dyspozycji
srodkami pieni¢znymi oraz wst¢pna kontrola zgodnosci operacji gospodarczych
i finansowych wraz z rzetelnymi dokumentami. Pod dokumentem zatwierdza-
jacym dokonanie kontroli musi by¢ dokonany podpis ksiegowego jako dowdd
sporzadzenia i zatwierdzenia projektu. Brak podpisu oznacza niezatwierdzenie
i obowiazek dokonania zmian badZ nowego projektu. Jezeli w ramach wspdl-
nej obshugi poszczegdlnych zadan jednostek samorzadu terytorialnego jednostka
obslugujaca na miejsce ksieggowego zatrudnila inng osoba, to ksiegowy nie jest
zatrudniany. Aby zosta¢ kandydatem na gléwnego ksiegowego, nalezy spetni¢
wymagania takie jak obywatelstwo w Unii Europejskiej (czytaj: UE); posiadanie
pelnej zdolnosei do czynnosci prawnych; korzystanie z pelni praw publicznych
oraz ukonczenie studiéw magisterskich z ekonomii i trzy lata do$wiadczenia
w ksiegowosci®®.

Naste¢pna mozliwoscia jest zatrudnienie sekretarza w urzedzie miasta. Nabér
kandydatéw na wolne stanowisko musi si¢ odby¢ nie pdzniej niz w ciagu trzech
miesigcy od zwolnienia poprzedniego. Aby zosta¢ sekretarzem, nalezy posiadaé
co najmniej czteroletni staz na odpowiednich stanowiskach urzedniczych oraz
dwuletni staz pracy na stanowisku kierowniczym. Do jego gléwnych obowiaz-
kéw nalezy wykonywanie powierzonych zadanii w imieniu prezydenta miasta jak

organizacja pracy oraz realizacja polityki zarzadzania zasobami ludzkimi'.
Sposo6b wykonania budzetu

Za wykonanie budzetu odpowiedzialny jest prezydent miasta. Jako organ
wykonaweczy, realizuje uchwale budzetowa, nadzoruje dochody i wydatki oraz

" Z. Wladek, Organizacja i zarzqdzanie. .., Wyd. II, Wydawnictwo Difin SA, Krakéw 2014, jw.,
s. 157.

12 Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gminnym, Dz. U. 1990 Nr 16 poz. 95, art. 30.
13 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych, Dz. U. 2009 Nr 157 poz. 1240,
art. 54.

14 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 roku o pracownikach samorzadowych, Dz. U. 2008 Nr 223
poz. 1458, art. 5.
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ponosi odpowiedzialno$¢ za prawidtowe wykonanie budzetu). Do jego obowiaz-
kéw nalezy przygotowanie budzetu i uchwalenie go w terminie do konca bieza-
cego roku a w wyjatkowych okolicznosciach, do 31 stycznia na ten rok budzeto-
wy. Budzet musi zosta¢ sporzadzony terminowo do 15 listopada biezacego roku
budzetowego i przedtozony do rady miasta oraz RIO w celu zaciagniecia opinii.
Budzet nie moze by¢ jednak poddany glosowaniu az do momentu uzyskania
opinii od RIO i przekazaniu jej radnym. Po otrzymaniu projektu uchwaly bu-
dzetu miasta wraz z wieloletnim programem finansowym WPF oraz zaciagnictej
pozytywnej opinii od RIO, rada miasta moze przyjaé projekt pod glosowanie.
Projekt zostaje przyjety zwykla wigkszo$cia co najmniej potowy ustawowej liczby
radnych w glosowaniu jawnym®".

Przy sporzadzaniu budzetu prezydent uwzglednia, jakie zostaly w biezacym
roku osiagnicte dochody oraz wydatki na nastgpny rok. Uwzglednia si¢ wydatki
biezace i majatkowe. Wydatki biezace sq przeznaczane migdzy innymi na pensje
dla pracownikéw urzedu miasta oraz jednostek organizacyjnych podleglych mia-
stu; utrzymanie infrastruktury wymieniajac w tym os$wietlenie, przesyt sieciowy
czy energetyka i inne ustugi zapewniajace biezacy dostep; splaty kredytéw; dota-
cje na zadania biezace; $wiadczenia na rzecz os6b fizycznych'e.

W zarzadzaniu budzetem wazne jest planowanie. Warto w pierwszej kolej-
nosci nie patrze¢ na liczby a na zadania, jakie maja by¢ realizowana w ramach
projektu opracowanego w budzecie. Waznym jest opracowanie strategii dziala-
nia, przykladem moze by¢ projekt na malejaca tendencj¢ ludnosci w miescie czy
zwickszenie miejsc pracy. Jest to strategia dlugofalowa, jezeli celem jest zaha-
mowanie malejacej tendencji mieszkanicéw, musza powstaé nowe osiedla. Wiaze
si¢ to z opracowaniem koncepcji osiedla (parametry budynkéw mieszkalnych,
dostosowana przestrzeri do postawienia blokéw, zaprojektowanie wolnej prze-
strzeni wypoczynkowej). Obecnie jezeli chodzi o forme¢ powstawania mieszkan,
ich forma funkcjonalna oraz miejsce powstania jest pozostawione zakladom
deweloperskim'’.

W zarzadzaniu panuje przekonanie, ze najpierw powinny by¢ planowane
dochody i deficyt a potem wydatki. Aby sporzadzi¢ projekt budzetowy na nastep-
ny rok, nalezy rozpoczaé proces jeszcze przed jego przygotowaniem, poniewaz

5 M. Mackiewicz, W. Misiag, M. Tomalak, Samorzqdowa kasa, Wydawnictwo Alinex Inzynieria
Finansowa, Warszawa 2003, s. 49-51.

16 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych, Dz. U. 2009 Nr 157 poz. 1240,
art. 236.

7" M. Mackiewicz, W. Misiag, M. Tomalak, Samorzqdowa kasa, Wydawnictwo Alinex Inzynieria
Finansowa, Warszawa 2003, jw., s. 165-169.
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duza pomoca w osiagnicciu celu beda dodatkowe dotacje i subwencje. Nalezy je
pozyska¢ jeszcze przed rozpoczeciem tworzenia budzetu. Zostang one wpisane
na nastepny rok budzetowy'®.

Zrédtami dochodéw jednostek samorzadu terytorialnego sa: dochody
whasne (migdzy innymi rolny, od nieruchomosci, od spadku i darowizn); sub-
wencja og6lna; dotacje celowe z budzetu paristwa; udziat w dochodach od oséb
fizycznych i prawnych; srodki pochodzace ze Zrédel zagranicznych i $rodki
pochodzace z UEP.

Kolejng koncepcja w planowanym zarzadzaniu wydatkéw jest to, aby wy-
datki zwracaly si¢. Jezeli zostalo zaplanowane wybudowanie osiedla, to wzro$nie
potrzeba na utworzenie nowych drég, budowa szké}, przedszkoli, przychodni
pierwszego kontaktu i innych kosztéw. W planie zostato zalozone zahamowanie
badZ wyréwnanie tendencji mieszkaricéw mieszkajacych w miescie. Do nowych
osiedli wprowadza si¢ nowi mieszkaricy oraz rodzice z dzie¢mi. Wzro$nie przez
to potrzeba na nowe miejsca pracy, wazne, aby to byly dobrze platne miejsca
pracy. W przychodniach i przedszkolach beda poszukiwani pracownicy, w no-
wym osiedlu powstana nowe miejsca ustugowe zapewniajace atrakcyjno$é miejsca.
To przyczyni si¢ do nowych dochodéw miasta. Dodatkowe fundusze maja poméc
w pokryciu tych kosztéw. Sa nimi miedzy innymi $rodki europejskie. Co roku
jest organizowana maksymalna liczba, jaka bedzie przeznaczona na okreslony cel.
Fundusze si¢ rozgaleziaja na poszczegdlne programy. Otrzymane dotacje, czyli
dochody, przechodzg na wydatki. Wazne jest, aby pozyskane fundusze przezna-

czy¢ zgodnie z celem, aby w przyszlosci przyczynily si¢ do zwracania si¢ kosztéw™.
Struktura budzetu

Przykladowe zestawienie budzetu przedstawione jest w tabeli 1 zawarte
w uchwale budzetowej. Posiada czg§¢ opisowq oraz tabelaryczna. Obie czesci
opisuja wysokos¢ wydatkéw, dochodéw, przychodéw, rozchodéw oraz wysokosé
zaciagnictego deficytu ze zrédlem jego splaty. Opisane s réwniez koszty przezna-

czone na rezerw¢ budzetu wraz z jego przeznaczeniem.

'8 Tbidem, s. 166.

19 Ustawa z dnia 1 pazdziernika 2024 roku o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego, Dz.
U. 2024 poz. 1572, art. 3.

2 M. Mackiewicz, W. Misiag, M. Tomalak, Samorzqdowa kasa, Wydawnictwo Alinex Inzynieria
Finansowa, Warszawa 2003, s. 171.
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Tabela 1. Zestawienie dochodéw, wydatkéw, przychodéw, rozchodéw oraz deficytu

Klasyfikacja
Lp. | Nazwa przychodéw Kwota
i rozchodéw
1. | Planowane dochody 2075 784200
- biezace 1963 353 971
- majatkowe 112 430 229
2. | Planowane wydatki 2 141784200
- majatkowe 269 244 277
- biezace 1872539 923
3. | Deficyt ~66 000 000
4. | Przychody 111502512
1. Kredyty dlugoterminowe, w tym na: §953 66 000 000
1.1. Zadania inwestycyjne wspétfinansowane ze §rod- | § 953 66 000 000
kéw Europejskiego Banku Inwestycyjnego
2. Obligacje komunalne, w tym na:
2.1. Splate wezesniej zaciagnictych zobowiazan z tytu- | § 931 45502 512
tu zaciagnietych kredytéw i pozyczek oraz §931 45502512
wykup obligacji komunalnych
5. | Rozchody 45502 512
Splata kredytéw dlugoterminowych krajowych, w tym | § 992, 993 43 837512
zaciagnietych na:
Zadania inwestycyjne wspdlfinansowane ze srodkéw | § 992 2569 459
UE
Inne zadania §992, 993 41268 053
Splata pozyczek dlugoterminowych krajowych §992 665 000
Wykup obligacji komunalnych
§982 1 000 000

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie uchwaly NR X1/234/2024 Rady Miasta Kielce z dnia
19 grudnia 2024 r. w sprawie uchwalenia budzetu Miasta Kielce na 2025 r.

Przy wyznaczeniu wydatkéw z uzyskanych dochodéw nalezy zaznaczyé
strategie samorzadu, czynniki okreslajace uzyskane dochody i wydatki oraz za-
kres rzeczowy wykonywanych zadan. Przy wnioskach o dofinansowanie rzadowe
i unijne w ramach konkursu, powinno znajdowa¢ si¢ uzasadnienie przyznania
srodkéw. Na przyktadzie miasta Kielce uzasadnieniem, ktére powinno by¢ wska-

zane to argument potwierdzajacy, status miasta wojewddzkiego.
Fundusze europejskie ,Polska Wschodnia”
Europejski fundusz ,,Polska Wschodnia” to program operacyjny pochodza

z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (czytaj: EFRR) obejmujacy
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6 wojewddztw: Podkarpackie, Lubelskie, Swiqtokrzyskie, Warminsko-Mazurskie,
Podlasie i Mazowieckie bez Warszawy i otaczajacych miasto powiatéw. Obec-
ny program na okres 2021-2027 roku to kontynuacja programu z edycji na
lata 2014-2020 funduszu. Na lata 2021-2027 przeznaczono w budzecie okoto
3,1 miliarda euro czyli 13,4 miliarda zlotych. Program wspiera rozwéj biznesu,
adaptacj¢ do $rodowiska, niskoemisyjng mobilnos¢ miejska, zwickszenie dostgpu
do komunikacji kolejowej i drogowej oraz rozwdj turystyki*'.

Miasto Kielce w kadencji 2014-2018 niejednokrotnie siggneto po dofinan-
sowanie z tego funduszu. To kadencja, w ktérej wlodarzem byt Wojciech Lubaw-
ski. Po fundusz przewaznie siggano w ramach poprawy i rozwoju infrastruktury
drogowej i komunikacyjnej. Po fundusz siggnigto trzy razy.

28 czerwca 2016 roku zostala podpisana umowa na dofinansowanie pro-
jektu ,Budowa nowego przebiegu DW 764 w Kielcach na odcinku od skrzy-
zowania ul. Tarnowskiej z ul. Wapiennikowa (DK73) do Ronda Czwartakéw”.
Program nalezal do osi priorytetowej 2 ,Nowoczesna Infrastruktura Transporto-
wa” pod dzialaniem 2.2 ,Infrastruktura drogowa”. Dzi¢ki temu dofinansowaniu
wybudowano nowy przebieg okoto 1,5 kilometrowej drogi wojewédzkiej numer
764 od skrzyzowania ulic al. Jerzego Popietuszki/Tarnowskiej/Wapiennikowej
do Ronda Czwartakéw. Projekt obejmowal réwniez budowe petli autobusowej
i bus-paséw, wybudowanie chodnikéw, $ciezek rowerowych oraz systemu kana-
lizacyjnego i o$wietleniowego w rejonie nowej drogi. Warto$¢ calej inwestycji
wyniosta 42,68 milionéw zlotych, przy czym 20,51 miliona ztotych stanowilo
dofinansowanie z funduszu ,,Polska Wschodnia”?2.

Kolejnym waznym wsparciem dla mieszkancéw bylo dofinansowanie na
projekt ,Rozwdj komunikacji publicznej w Kielcach”. Zakladal poprawe ko-
munikacyjng i infrastrukturalng w zakresie zwigkszenia dostgpnosci do popra-
wionej i lepszej jako$ciowo komunikacji pasazerskiej i drogowej. Fundusze przy-
czynily si¢ do generalnej rozbudowy dworca autobusowego ,,spodka” przy ulicy
Czarnowskiej, rozbudowano petle autobusowa przy ulicy Zagnanskiej wraz z ta
ulica, rozbudowano ulice Zniwna i Domaszowska wraz ze skrzyzowaniem przy
al. Solidarnosci/Tysiaclecia Paristwa Polskiego, wdrozono inteligentny system

2\ Fundusze Europejskie dla Polski Wschodnie — O programie, zrédlo: hetps:/[www.fepw.gov.pl/stro

ny/dowiedz-sie-wiecej-o-programie/o-programie/ (dostep: 4.05.2025).

22 Perspektywa 2014-2020, Budowa nowego przebiegu DW 764 w Kielcach na odcinku od skrzyzowa-

nia ul. Tarnowskiej z ul. Wapiennikowq (DK73) do Ronda Czwartakéw, zrddlo: heeps:/[www .kielce.

eu/pl/dla-mieszkanca/samorzad/fundusze-europejskie/ perspektywa-2014-2020/budowa-nowego
-przebiegu-dw-764-w-kielcach-na-odcinku-od-skrzyzowania-ul-tarnowskiej-z-ul-wapiennikowa-

dk73-do-ronda-czwartakow.html (dostgp: 4.05.2025).
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transportowy (ITS), zakupiono elektroniczne tablice ,koralikowe” jako wyswie-
tlacz trasy autobusowej z przystankami oraz nowe automaty do sprzedazy bile-
téw w autobusie. Doposazono réwniez autobusy w systemy zapowiedzi gloso-
wych. Program ,Rozwéj komunikacji publicznej w Kielcach” stanowit wartos¢
242,17 miliona zlotych, z czego wsparcie unijne stanowito 181,75 miliona zto-
tych z Osi Priorytetowej 2 ,Nowoczesna Infrastruktura Transportowa”, Dziala-
nia 2.1 ,Zréwnowazony Transport Miejski” Dofinansowanie na projekt zostalo
podpisane 14 czerwca 2017 roku®.

Strategia pozyskiwania i inwestowania $rodkéw na rozwdj miasta z Fun-
duszu ,Polska Wschodnia” w latach 2018-2024 przypadta Bogdanowi Wencie.
W wyborach samorzadowych w 2018 roku zostal wybrany na prezydenta miasta.
W trakcie jego kadencji tylko jeden raz uzyskano z tego programu dofinansowanie.

W ramach funduszu ,Polska Wschodnia” uzyskano dofinansowanie na re-
alizacj¢ projektu ,Rozbudowa DW 764 w Kielcach na odcinku od Ronda Czwar-
takéw do granic miasta”. Dzigki dofinansowanemu projektowi, rozbudowano
kolejng cz¢é¢ drogi wojewddzkiej wzdhuz biegnacej drogi — od ronda Czwartakéw
do granicy miasta. Dlugos¢ inwestycji wynosi niecale 2,4 kilometra. W ramach
projektu rozbudowano réwniez skrzyzowanie ulic Wojska Polskiego/Dabka/
Klecka/Chabrowa. Koszt projektu ,Rozbudowa DW 764 w Kielcach na odcinku
od Ronda Czwartakéw do granic miasta” wynidst 57,68 miliona ztotych wartosci
catkowitej, a dofinansowanie wyniosto 47,38 miliona ztotych z Osi prioryteto-
wej 2 ,Nowoczesna Infrastruktura Transportowa”, Dzialanie 2.2 , Infrastruktura

drogowa”. Umowe na dofinansowanie podpisano 21 marca 2022 roku*.
,Fundusze europejskie dla Swietokrzyskiego”

Europejski fundusz dla $wigtokrzyskiego pochodzi z programu regionalnego
keérym jest objete 16 wojewddztw. Ta edycja funkcjonowala réwniez w latach
2014-2020. Fundusz dla regionéw skfada si¢ z finanséw pochodzacych z ,Euro-
pejski Fundusz Rozwoju Regionalnego” oraz z ,,Europejski Fundusz Spoteczny

+. Lacznie oba podmioty dla wojewddztwa swigtokrzyskiego przeznaczyly na lata

3 Perspektywa 2014-2020, Rozwdj komunikacji publicznej w Kielcach, zrédlo: hteps://www kielce.
eu/pl/dla-mieszkanca/samorzad/fundusze-europejskie/ perspektywa-2014-2020/rozwoj-komunika
cji-publicznej-w-kielcach.html (dostep: 4.05.2025).

. Perspektywa 2014-2020, Rozbudowa DW 764 w Kielcach na odcinku od Ronda Czwartakéw do
granic  miasta, zrédlo:https://www.kielce.eu/pl/dla-mieszkanca/samorzad/fundusze-europejskie/
perspektywa-2014-2020/rozbudowa-dw-764-w-kielcach-na-odcinku-od-ronda-czwartakow-do-
granic-miasta.html (dostep: 4.05.2025).
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2021-2027 ponad 1,45 miliarda euro. Program obejmuje 12 priorytetéw: ,Fun-
dusze Europejskie dla konkurencyjnej gospodarki”, ,Fundusze Europejskie dla
srodowiska”, ,Fundusze Europejskie na mobilnos¢ miejska”, ,Fundusze Euro-
pejskie dla dostepnosci Swietokrzyskiego”, ,Fundusze Europejskie dla rozwoju
spolecznego”, ,Fundusze Europejskie dla wspdlnot lokalnych”, ,Zdrowi i ak-
tywni zawodowo”, ,Edukacja na wszystkich etapach zycia”, ,Ustugi spoleczne
i zdrowotne”, ,Aktywni na rynku pracy”, ,Pomoc Techniczna EFRR”, ,Pomoc
Techniczna EES+”. Instytucja zarzadzajaca funduszami jest zarzad samorzadu
wojewddztwa wykonujaca zadania za pomoca Departamentu Inwestycji i Roz-
woju oraz Departamentu Wdrazania Europejskiego Funduszu Spolecznego.
Dokumentem okreslajacym dzialania Instytucji Zarzadzajacej w zakresie ewalu-
adji jest ,Plan Ewaluacji programu Fundusze Europejskie dla Swictokrzyskiego
2021-20277%.

Jedne z wazniejszych inwestycji na lata 2014-2018 z tego funduszu byly
projekty ,Rozbudowa Ogrodu Botanicznego w Kielcach”, oraz ,Rozbudowa ul.
Lopusznianskiej w Kielcach”. Obejmowaly one program ,Regionalny Program
Operacyjny Wojewédzewa Swictokrzyskiego na lata 2014-2020”.

Projekt ,Rozbudowa Ogrodu Botanicznego w Kielcach” przyczynit si¢ do
polepszenia dla mieszkaricéw oferty turystycznej do spedzania czasu wsréd bo-
taniki. Celem inwestycji byt wzrost gospodarczy poprzez zatrudnienie nowych
pracownikéw oraz rozwéj endogeniki w regionie przez bogactwo geologiczne
i $lady historycznego gérnictwa kruszcowego Kielc. W ogrodzie botanicznym
wybudowano 3 oczka wodne, udost¢pniono podziemne struktury oraz zagospo-
darowano teren w wodospad, alpinarium Pieniny, alejki, $ciezki, przejscia i kfad-
ki nad oczkami wodnym, nasadzono roslinno$¢, podiaczono media, przylacza,
kanalizacj¢ deszczowa, instalacj¢ wody do podlewania i o§wietlenie terenu). Cal-
kowita warto$¢ projektu wyniosta 10,6 miliona ztotych, z czego dofinansowanie
europejskie wyniosto 6,32 miliona ztotych z Osi Priorytetowej 7 ,Sprawne ustugi
publiczne”, Dzialanie 7.2 ,Rozwdj potencjatu endogenicznego jako element stra-
tegii terytorialnej dla okreslonych obszar6w”. Umowe o dofinansowanie podpi-

sano 14 marca 2018 roku®.

» Fundusze Europejskie dla Swigtokrzyskiego 2021-2027 - O programie, irédto: https://fundusze
ueswietokrzyskie.pl/poradniki/fundusze-europejskie-dla-swietokrzyskiego-2021-2027/0-progra
mie (dostep: 4.05.2025).

% Perspektywa 2014-2020, Rozbudowa Ogrodu Botanicznego w Kielcach, irédlo: https://www.
kielce.eu/pl/dla-mieszkanca/samorzad/fundusze-europejskie/perspektywa-2014-2020/rozbudowa-
ogrodu-botanicznego-w-kielcach.html (dostgp: 4.05.2025).
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~Rozbudowa ul. Lopusznianiskiej w Kielcach” przyczynita si¢ do lepszego
skomunikowania zachodniej czgéci miasta z zachodnia obwodnica Kielc. Dzigki
rozwinigciu infrastruktury drogowej, inwestycja moze przyczynic si¢ do lepszego
zurbanizowania terenu w tych miejscach poprzez tworzenia miejsc pracy albo osie-
dli mieszkaniowych. Jest tez dobrym rozwiazaniem dla samochodéw ci¢zarowych
cheacych sprawnie dojecha¢ do drogi ekspresowej. Inwestycja obejmowata odci-
nek od skrzyzowania z ul. Aleksandréwka do granicy administracyjnej miasta —
okoto 2 kilometréw. W ramach projektu przebudowano jezdnie oraz zbudowano
chodnik ze $ciezka rowerowa wraz ze zjazdami drogowymi do prywatnych posesji
oraz o$wietlenia. Warto$¢ catkowita projektu wyniosta 21,52 milionéw zlotych
w tym dofinansowanie unijne w wysokosci 18,11 milionéw zlotych z Osi prio-
rytetowej 6 ,Rozwdj miast”, Dziatanie 6.4 , Infrastruktura drogowa - ZI'T KOF”.
Umowe o dofinansowanie podpisano 29 czerwca 2017 roku?.

W latach 2018-2024 $rodki europejskie przez prezydenta Kielc Bogdana
Wente réwniez byly pozyskiwane. Byly nim fundusze z ,,Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewédztwa Swictokrzyskiego na lata 2014-2020”. Jedne z lep-
szych inwestycji to projekt ,Kielecki rower miejski” oraz ,Modernizacja energe-
tyczna budynkéw uzytecznosci publicznej w Kielcach”.

»Kielecki rower miejski” jest programem majacym na celu zwigkszenia ak-
tywnosci fizycznej mieszkaricéw Kiele. Inwestycja objela budowe okolo 4 ki-
lometréw nowych drég rowerowych, zakupienie 200 roweréw miejskich oraz
postawienie parkingéw rowerowych. W ramach inwestycji projektu o wartosci
19,11 milionéw zlotych pozyskano 16,62 miliona zlotych ze $rodkéw ,Regio-
nalny Program Operacyjny Wojew6dztwa Swigtokrzyskiego na lata 2014-2020”
z Osi priorytetowej 3 ,Efektywna i zielona energia”, Dzialanie 3.4 ,Strategia
niskoemisyjna, wsparcie zréwnowazonej multimodalnej mobilnosci miejskie;j”.
Pozyskano dodatkowo 1 milion ztotych ze srodkéw budzetu paristwa. Wniosek
zostal ztozony 29 maja 2019 roku®.

»-Modernizacja energetyczna budynkéw uzytecznosci publicznej w Kielcach”
ma poprawi¢ komfort i efektywnos¢ wykorzystywania energii cieplnej w budyn-

kach zmniejszajac jednocze$nie koszt pozyskiwania energii cieplnej i zmniejszenia

7 Perspektywa 2014-2020, Rozbudowa ul. Lopuszniariskiej w Kielcach, zrédto: https://www.kiel-
ce.ceu/pl/dla-mieszkanca/samorzad/fundusze-europejskie/perspektywa-2014-2020/rozbudowa-ul-
lopusznianskiej-w-kielcach.html (dostgp: 4.05.2025).

2 Perspektywa 2014-2020, zrédlo: https://www.kielce.eu/pl/dla-mieszkanca/samorzad/fundusze
-europejskie/ perspektywa-2014-2020 (dostep: 4.05.2025).

2 Perspektywa 2014-2020, Kielecki rower miejski, Zrédlo: https://www kielce.eu/pl/dla-mieszkan-
ca/samorzad/fundusze-europejskie/ perspektywa-2014-2020/kielecki-rower-miejski.heml  (dostep:
4.05.2025).
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jego emisji cieplarnianych w ,;sezonie grzewczym”. Pod modernizacj¢ energetycz-
na poddano budynek Szkoly Podstawowej nr 8 przy ul. Hauke-Bosaka 1 oraz
budynku Zespotu Szkét Informatycznych przy ul. Warszawskiej 96 w Kielcach.
Inwestycja obejmuje migdzy innymi modernizacje systemu cieplej wody uzytko-
wej, docieplenie stropodachu czy docieplenie $cian zewngtrznych. Projekt o sza-
cowanej wartosci 5,9 miliona zlotych zostal sfinansowany przez fundusz unijny
kwota 4,23 miliona ztotych ze srodkéw ,Regionalny Program Operacyjny Wo-
jew6dztwa Swietokrzyskiego na lata 2014-2020” z Osi Priorytetowej 3 ,Efek-
tywna i zielona energia”, Dziatanie 3.3. ,Poprawa efektywnosci energetycznej
w sektorze publicznym i mieszkaniowym”. Umowa zostala podpisana 26 stycznia
2023 roku®.

W kadencji 2024-2029 zostana opisane dziatanie, ktére udalo si¢ osiagnad
do 10 kwietnia 2025 roku (pierwszy rok kadencji). W wyborach samorzadowych
w 2024 roku na prezydenta Kielc zostala wybrana Agata Wojda. W poprzedniej
kadencji przez 4 lata byla jedna z wiceprezydentéw Bogdana Wenty. Inwestycje
w ramach ,,Fundusze Europejskie dla Swietokrzyskiego” zostaly przeznaczone na
projekt ,,Rozwijanie infrastruktury niskoemisyjnej poprzez budowe drég dla ro-
werdw oraz pieszych i roweréw na terenie miasta Kielce” oraz ,,Aktywni Pracow-
nicy Urzedu Miasta Kielce™'.

»2Rozwijanie infrastruktury niskoemisyjnej poprzez budowe drég dla rowe-
réw oraz pieszych i roweréw na terenie miasta Kielce” jest projektem, na ktéry
stosunkowo niedawno pozyskano $rodki europejskie. Inwestycja jest na etapie
przetargowym. Umowa na uzyskany fundusz zostala zakontraktowana 2 lip-
ca 2024 roku. Projekt ma na celu polepszenie dostepu do Sciezek rowerowych
poprzez wybudowanie ich przy ulicach: Zelazna, Gosiewskiego, Zagnariska i al.
Szajnowicza-Iwanowa. Inwestycja ma zawiera¢ przebudowe okoto 5 km drdg ro-
werowych i chodnikéw o nawierzchni asfaltowej oraz kostkowej. Maja réwniez
zostaé postawione stojaki dla rowerdw, segregacyjne kosze na $mieci i tablice in-
formacyjne. Okres realizacji projektu jest przewidziany do potowy 2026 roku.
Calkowita warto$¢ projektu stanowi 11 899 821,59 zt, w tym dofinansowanie
w wysokosci 10 114 848,34 zt pochodzace z ,Fundusze Europejskie dla Swiq—
tokrzyskiego 2021-2027”, Priorytet 4. ,Fundusze Europejskie dla dostgpnosci

3 Perspektywa 2014-2020, Modernizacja energetyczna budynkéw uzytecznosci publicznej w Kielcach,
zrédlo: hetps://www .kielce.eu/pl/dla-mieszkanca/samorzad/fundusze-europejskie/perspektywa-
2014-2020/modernizacja-energetyczna-budynkow-uzytecznosci-publicznej-w-kielcach.html
(dostep: 4.05.2025).

U Perspektywa 2021-2027, zrédlo: heeps://www kielce.eu/pl/dla-mieszkanca/samorzad/fundusze-
-europejskie/perspektywa-2021-2027 (dostep: 4.05.2025).
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Swictokrzyskiego”, Dziatania 4.2 ,Rozwéj transportu zbiorowego i poprawa bez-
pieczeristwa ruchu”.

Projekt ,Aktywni Pracownicy Urzedu Miasta Kielce” daje, aktywne spe-
dzenie czasu przez urzednikéw, ktérzy codziennie przez 8 godzin spedzajg czas
w pozydji siedzacej przed komputerem. Ma on na celu utrzymanie w prawidto-
wej pozycji uktadu kostnego i mig$niowego. Moze z niego skorzysta¢ okolo 200
urzednikéw. Projeke zaklada doplaty do karnetéw na basen, szkolenie na temat
niedyskryminacji w miejscu pracy oraz réwnosci szans kobiet i mezezyzn, dopo-
sazenia stanowisk pracy i pakiety rehabilitacyjne. Okres realizacji projektu roz-
poczal si¢ 1 wrzeénia 2024 roku i bedzie realizowany do 31 sierpnia 2026 roku.
Projekt jest wspétfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego
(czytaj: EFS+) w ramach programu ,Fundusze Europejskie dla Swietokrzyskie-
go”, Priorytet FESW.07 ,,Zdrowi i aktywni zawodowo”; Dzialanie FESW.07.01

»Wsparcie zdrowotne $wigtokrzyskich pracownikéw”. Warto$¢ projekeu to
787 500,00 zt z czego 669 375,00 zt stanowia pokrycie z funduszu europejskiego®.

»Fundusze europejskie na Infrastrukture, Klimat i Srodowisko”

»Fundusze Europejskie na Infrastrukture, Klimat, Srodowisko” (czytaj:
FEnIKS) jest programem kontynuujacym projekty Funduszy Europejskich na
»Infrastrukeure i Srodowisko” na lata 2007-2013 i 2014-2020. FEnIKS na lata
2021-2027 przygotowato w budzecie okolo 125,8 miliardéw zlotych przy wkta-
dzie srodkéw z UE w wysokosci 103,9 mld zt i wkladzie krajowym ponad 21 mld
zt. Fundusz jest przeznaczony dla JST oraz innych jednostek takich jak miedzy
innymi przedsi¢biorstwa, straze pozarne, koscioly i zwiazki wyznaniowe, instytu-
cje ochrony zdrowia. Celem funduszu jest budowanie infrastruktury przyjaznej
dla $rodowiska oraz obnizenie emisyjnosci dwutlenku wegla w powietrzu. Obej-
muje réwniez programy stuzace rozwoju turystyki czy poprawy bezpieczeristwa

transportu oraz zréwnowazony dostep do opieki zdrowotnej i stuzby zdrowia*.

32 Perspektywa 2021-2027, Rozwijanie infrastruktury niskoemisyjnej poprzez budowe drdg dla rowerdw
oraz piesgych i rowerdw na terenie miasta Kielce, zrédto: hteps:/[www.kielce.eu/pl/dla-mieszkanca/
samorzad/fundusze-europejskie/perspektywa-2021-2027/rozwijanie-infrastruktury-niskoemisyj
nej-poprzez-budowe-drog-dla-rowerow-oraz-pieszych-i-rowerow-na-terenie-miasta-kielce.html
(dostep: 4.05.2025).

3 Perspektywa 2021-2027, Aktywni Pracownicy Urzedu Miasta Kielce, zrédto: heeps:/[www.kielce.
eu/pl/dla-mieszkanca/samorzad/fundusze-europejskie/ perspektywa-2021-2027/aktywni-pracow-
nicy-urzedu-miasta-kielce.html (dostgp: 4.05.2025).

% Fundusze Europejskie na Infrastrukture, Klimat Srodowisko — O programie, irédlo: hteps:/[www.
feniks.gov.pl/strony/dowiedz-sie-wiecej-o-programie/program-feniks/ (dostgp: 4.05.2025).
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Jedynym prezydentem miasta Kielce, ktéry skorzystal z funduszu ,,FEnIKS”
na lata 2014-2025 jest Agata Wojda. Projektem, na ktéry zostaly pozyskane fun-
dusze z ,FEnIKS” to ,Rewitalizacja Doliny Silnicy - kompleksowe zagospodaro-
wanie terenu wraz z rozwojem blekitno-zielonej infrastruktury w miescie Kielce”.
Projekt zaklada zwigkszenie terenéw zieleni o wysokiej zdolnosci tagodzenia upa-
16w w wysoko zurbanizowanych terenach. Rewitalizacja bedzie obejmowata teren
rzeki Silnica od al. IX wiekéw Kielc do ul. Jesionowej. Projekt stanowi wartos¢
31,2 mln zt a dofinansowanie z UE stanowito warto$¢ okoto 24 mln zk ze wsparcie
sektoréw energetyka i srodowisko z Funduszu Spéjnosci, dziatanie FENX.01.02

»Adaptacja terenéw zurbanizowanych do zmian klimatu”, typ projektu: ,Wspar-
cie zréwnowazonych systeméw gospodarowania wodami opadowymi z udziatem
zieleni/zielono-niebieskiej infrastruktury/rozwiazai opartych na przyrodzie”.

Umowa o dofinansowanie zostata podpisana 30 sierpnia 2024 roku®.
Podsumowanie

Celem niniejszej pracy bylo poznanie, jaki wplyw na zarzadzanie finansami
publicznymi majg fundusze europejskie. Aby fundusze mogly zosta¢ wykorzysta-
ne do wytworzonego wczesniej projektu przez miasto, musi zostaé zorganizowa-
ny nabdr przez odpowiedni fundusz europejski, aby mozna byto ztozy¢ wniosek
z odpowiednimi dokumentami. Finalnym etapem, jezeli wniosek na przedsta-
wiony projekt zostanie rozpatrzony pozytywnie, fundusze unijne zostana mia-
stu wreczone wraz z terminem ich wykorzystania oraz przyznania. Przykladem
moze by¢ zorganizowanie naboru na pozyskanie przez odpowiednia JST $rodkéw
z programu regionalnego dla wojewddztwa swigtokrzyskiego z konkretnej osi
priorytetowej zwiazanej z jego przeznaczeniem. Aby miasto moglo uzyskac srod-
ki finansowe z funduszy unijnych, organ musi podja¢ negocjacje z samorzadem
wojewddztwa, a konkretnie z marszatkiem wojewddztwa, aby w czasie naboru
zarzad wojewddztwa mégl otrzymaé $rodki wraz z przedstawionym planem na
koncepcje tego miejsca, opisem przeznaczenia, uzasadnieniem, wysokoscia $rod-
kéw potrzebnych do pokrycia odpowiedniej czgsci wartosci catkowitej projektu

oraz miejscem realizacji projekeu.

3 Perspektywa 2021-2027, Rewitalizacja Doliny Silnicy - kompleksowe zagospodarowanie terenu
wraz z rozwojem blgkitno-zielonej infrastruktury w miescie Kielce, zrédlo: hetps://www.kielce.eu/
pl/dla-mieszkanca/samorzad/fundusze-europejskie/perspektywa-2021-2027/rewitalizacja-doliny-
silnicy---kompleksowe-zagospodarowanie-terenu-wraz-z-rozwojem-blekitno-zielonej-infrastruktu
ry-w-miescie-kielce.html (dostep: 4.05.2025).
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Fundusze europejskie sa jedna z mozliwosci na pokrycie czesci $rodkéw
stanowiacych catkowita warto$¢ projektu. Polityka miasta dotyczaca zarzadza-
nia $rodkami publicznymi ma duze znaczenie, na jaki sektor beda pozyskiwane
dofinansowania oraz z jak wysokim nakladem. Miasto samo opracowuje swo-
ja strategie, czy bedzie pozyskiwalo fundusze na projekty zwiazane na przyklad
z rewitalizacjq miejsc zielonych w celach ochrony $rodowiska czy budowa lub
remontem drég w celu zwigkszenia bezpieczeristwa kierowcéw oraz zwickszenia
dostepnosci infrastrukturalnej do wytworzenia nowo zurbanizowanych terenéw.

Analizujac opisane inwestycje mozna stwierdzi¢, ze miasto Kielce za czaséw
Wojciecha Lubawskiego w latach 2014-2018 zdecydowanie bardziej ubiegato si¢
o srodki na realizowanie projektéw z zakresu infrastruktury drogowej i komuni-
kacyjnej. Przykladem jest odbudowa kieleckiego dworca autobusowego ,,spodka”
przy ulicy Czarnowskiej oraz inwestycje w poprawe jakosci drég i zapobieganie
zatorom ,korkom w godzinach szczytu”, ma to wplyw na uatrakcyjnienie miasta
przyjezdnym spoza miasta oraz samym mieszkaicom miasta. Infrastruktura jest
waznym krokiem do polepszenia warunkéw dla duzych i $rednich przedsi¢bior-
coéw rozkladajacych swoje firmy. Na podstawie kadencji 2018-2024 Bogdana
Wenty oraz obecnej kadencji Agaty Wojdy od 2024 do 10 kwietnia 2025 roku,
fundusze byly przewaznie pozyskiwane na projekty zwiazane turystyczna mia-
sta oraz projekty rowerowe. Dla odréznienia, w kadencji 2014-2018 Wojciech
Lubawski nie skorzystat z programu ,FEnIKS”, natomiast Agata Wojda nie sko-

rzystala jeszcze z Funduszu ,,Polska Wschodnia”.
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MANAGEMENT OF EUROPEAN FUNDS BY PUBLIC ADMINISTRATION
BASED ON THE EXAMPLE OF THE CITY OF KIELCE
IN THE YEARS 2014-2025

Abstract: The article presents the tasks that the municipal government faces in terms of creating
and maintaining attractiveness for residents in various industries, through basic comforts —
municipal services, access to social policy institutions. The article presents the competences and
tasks of the commune self-government from the point of view of the decision-making and control
body and the executive body. The article also contains a description of the personnel functions and
competences of an employee in the position of an official, and the commune head/mayor/president
of the city is listed as the highest category of an official in the municipal government. The chapter
"Method of implementing the budget" describes the procedure for preparing the budget for its
adoption by councillors and its implementation for the next year, as well as a general description
of budget management. The chapter "Budget structure” presents a summary of expenditures,
incomes, revenues, expenditures and deficit in a tabular statement. At the end, the European
funds used by the authorities in the years 2014-2025 are presented. The description of the project,
purpose and purpose are presented.

Keywords: Mayor of the city, fund, project, investment, European Union
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ZARZADZANIE ODPADAMI PRZEZ
JEDNOSTKI SAMORZADU TERYTORIALNEGO
W POLSCE W 2023 ROKU
WEDLUG POLSKIEGO USTAWODAWSTWA
| POLITYKI EKOLOGICZNEJ UNII EUROPEJSKIEJ

Streszczenie: Artykut omawia system prawny oraz uwarunkowania spoleczno-gospodarcze zwiaza-
ne z gospodarowaniem odpadami w Polsce, przedstawia regulacje prawne obowiazujace zaréwno
na szczeblu krajowym, jak i unijnym, wskazujac na istotna role samorzadéw gminnych w realizagji
obowiazkdéw zwiazanych ze zbidrka i postgpowaniem z odpadami komunalnymi. W oparciu o dane
Gléwnego Urzedu Statystycznego przeprowadzono analizg ilosci odpadéw wytwarzanych na jed-
nego mieszkaica w poszczegélnych wojewddztwach oraz metod ich zagospodarowania. Zidenty-
fikowano réznice regionalne, wynikajace gtéwnie z poziomu dochodéw, charakteru gospodarki
oraz stopnia urbanizacji. Wysoki wskaznik skladowania odpadéw uznany jest za najbardziej nieko-
rzystny, natomiast recykling jako najbardziej pozadana forma przetwarzania odpadéw, co wpisuje
si¢ w model gospodarki o obiegu zamknigtym. Artykut podkresla potrzebe dziatan edukacyjnych,
inwestycji w infrastrukture oraz zaangazowania spolecznosci lokalnych w proces selektywnej zbiér-
ki, jako kluczowych elementéw efektywnej polityki odpadowej w obliczu postepujacego kryzysu
klimatycznego.

Stowa kluczowe: odpady, gmina, recykling, prawodawstwo, poziom gospodarczy, Polska, Unia
Europejska

Wstep

Gospodarka odpadami stanowi jedno z kluczowych wyzwan wspélczesnej
polityki srodowiskowej i spoteczno-gospodarczej. Wzrost poziomu konsumpgji,
urbanizacja oraz zmiany demograficzne prowadza do systematycznego zwick-

szania ilosci odpadéw komunalnych. Ich wiasciwe zagospodarowanie wymaga
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wspétdzialania wielu podmiotéw, w tym jednostek samorzadu terytorialnego,
ktére sq odpowiedzialne za organizacje i funkcjonowanie systemu gospodarki od-
padami na poziomie lokalnym.

Celem artykulu jest przedstawienie i omdwienie zasad funkcjonowania
systemu zarzadzania odpadami przez gminy w Polsce w §wietle obowiazujacych
przepiséw krajowych i unijnych oraz analiza regionalnego zréznicowania pozio-
mu wytwarzania, skladowania i recyklingu odpadéw w 2023 roku.

Przeglad literatury i podstaw prawnych

Przepisy dotyczace postgpowania z odpadami w Polsce reguluje Ustawa
z dnia 13 wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach (zwa-
ng dalej Ustawa o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach)', Ustawa z dnia
14 grudnia 2012 r. o odpadach (zwana dalej Ustawa o odpadach)?, Rozporzadze-
nie Ministra Klimatu i Srodowiska z dnia 5 listopada 2024 r. w sprawie rodzajéw
i iloéci odpaddw, dla kedrych nie ma obowiazku prowadzenia ewidencji odpadéw
(zwane dalej Rozporzadzeniem w sprawie rodzajéw i ilosci odpadéw, dla ktérych
nie ma obowiazku prowadzenia ewidencji)’, Uchwala nr 96 Rady Ministréw
z dnia 12 czerwca 2023 r. w sprawie Krajowego planu gospodarki odpadami
2028* oraz Uchwaly Rady poszczegdlnych gmin jako akty prawa miejscowego.

Zgodnie z Ustawa o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach, kazda
gmina w Polsce ma ustawowy obowiazek zorganizowania systemu odbierania
odpadéw komunalnych od whascicieli nieruchomosci, na ktérych zamieszku-
ja mieszkaicy’. Gminy jako podstawowe jednostki samorzadu terytorialnego
sa zobowigzane do realizacji szeregu ustug komunalnych, ktérych celem jest za-
spokajanie codziennych, zbiorowych potrzeb mieszkaricéw. Do ustug tych za-
liczaja si¢ miedzy innymi wywéz nieczystoéci, czyli odbiér i zagospodarowanie
odpadéw komunalnych, organizacja transportu publicznego, ktéry zapewnia
mieszkadicom dostgp do komunikacji miejskiej i miedzymiastowej, dostarczanie
energii elektrycznej i cieplnej oraz zaopatrzenie w wode oraz odbidr i oczysz-
czanie Sciekéw. Wszystkie te dzialania zostaly zaliczone do zadan wlasnych

gminy o charakterze uzytecznosci publicznej. Ich gléwnym celem jest biezace

' Dz.U. z1996r., Nr 132 Poz. 622.

* Dz.U.z2013r., Poz. 21.

3 Dz.U. z 2024r., Poz. 1644.

4 M.P. z 2023r., Poz. 702.

> Ustawa z dnia 13 wrze$nia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach, Dz.U.z 1996r.,
Nr 132 Poz. 622, art. 6c, p.1

190



ZARZADZANIE ODPADAMI PRZEZ JEDNOSTKI SAMORZADU TERYTORIALNEGO W POLSCE...

i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci poprzez $wiadczenie
ushug ogélnodostgpnych, ktére sa niezbedne do prawidlowego funkcjonowania
lokalnej spotecznosci®.

Rada gminy jako organ stanowiacy jednostki samorzadu terytorialnego
moze zdecydowaé, w drodze uchwaly, o objeciu systemem réwniez nierucho-
moéci niezamieszkanych, czyli takich w ktdrych nike nie mieszka, ale mimo to
powstaja odpady komunalne tj. sklepy, biura, magazyny, warsztaty czy domki
letniskowe. Taka uchwala ma charakter prawa miejscowego i musi by¢ ogloszona
w odpowiednim dzienniku urzgdowym’.

Unia Europejska swoje regulacje dotyczace gospodarki odpadami uregulo-
wala w Dyrektywie Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/98/WE z dnia 19
listopada 2008 r. w sprawie odpadéw oraz uchylajaca niektére dyrekeywy (Tekst
majacy znaczenie dla EOG)?, (zwana dalej Dyrektywa Parlamentu Europejskiego
i Rady w sprawie odpadéw). Gléwnym celem Dyrektywy Parlamentu Europej-
skiego i Rady w sprawie odpadéw jest przeksztalcenie systeméw gospodarowania
odpadami paristw cztonkowskich w model spoleczeristwa recyklingu. Koncepcja
ta zaklada takie gospodarowanie odpadami, ktére minimalizuje ich negatyw-
ny wplyw na $rodowisko oraz pozwala odzyska¢ z nich jak najwiccej surowcéw
wtérnych’.

Podstawowym zalozeniem jest konieczno$¢ prowadzenia selektywnej zbi6r-
ki odpadéw bezposrednio tam, gdzie powstaja czyli u Zréda, najczesciej w go-
spodarstwach domowych i zakladach pracy, ktére musza zosta¢ rozdzielane na
odpowiednie frakgje, takie jak papier, szklo, tworzywa sztuczne, bioodpady. Dy-
rektywa naklada obowiazek zbierania i recyklingu tzw. priorytetowych strumieni
odpadéw, do ktérych nalezg m.in. odpady opakowaniowe, odpady biodegrado-
walnych, zuzyty sprzet elektryczny i elektroniczny (zwanych dalej ZSEE), baterie
i akumulatory. Ich odzysk i przetwarzanie maja kluczowe znaczenie dla gospodar-
ki o obiegu zamkni¢tym. Z tego tez dokumentu wywodzi si¢ hierarchia postgpo-

wania z odpadami, ktéra okresla nastgpujaca kolejno$¢ postgpowania:

¢ M. Lajewski, Regulacje prawne i ich wplyw na zarzqdzanie gospodarkq odpadami komunalnymi
na przykladzie miasta Bialystok, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, Szczecin
2019, s. 66.

7 Ustawa z dnia 13 wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach, Dz.U. z 1996r.,
Nr 132 Poz. 622, art. 6¢, p.2.

8 Dz.U.UE.L. z2008r.312.3.

* M. Lajewski, Regulacje prawne i ich wplyw na zarzqdzanie gospodarkq odpadami komunalnymi
na przykladzie miasta Bialystok, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin
2019, s. 68.
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zapobieganie powstawaniu odpadéw,
ponowne uzycie,
recykling,

inne metody odzysku - spalanie z odzyskiem energii,

AN

unieszkodliwianie -sktadowanie, ktére traktuje si¢ jako ostatecznos¢.

Pozostale zasady, ktdre zostaly okreslone w wyzej wspomnianym akcie to
zasada ochrony zdrowia ludzi i $rodowiska, przez ktéra rozumie sig, ze wszyst-
kie dzialania w zakresie gospodarowania odpadami musza by¢ prowadzone tak,
aby nie zagrazaly zdrowiu ludzi oraz spelnialy wymagania ochrony $rodowiska,
np. unikanie emisji szkodliwych substancji do powietrza, gleby i wéd. Zasada
bliskosci i samowystarczalnosci, okresla iz odpady powinny by¢ przetwarzane
jak najblizej miejsca ich powstania, w celu ograniczenia kosztéw i wplywu emi-
sji pochodzacych z transportu na $rodowisko. Zasada ,zanieczyszczajacy placi”
oraz rozszerzona odpowiedzialno$¢ producenta, méwi ze osoby i podmioty, ktére
wytwarzajg odpady, sa finansowo odpowiedzialne za ich utylizacje. Szczegdlng
rol¢ przypisuje si¢ producentom, ktérzy musza projektowaé produkty w taki spo-
s6b, aby ich wplyw $rodowiskowy byl minimalny, a odpady wytworzone w trak-
cie tego procesu byly tatwe do recyklingu, kazdy kto generuje odpady jest zobo-
wigzany do ich nalezytej gospodarki'.

Wedlug wyzej wspomnianej hierarchii kluczowa role w postgpowaniu
z juz wytworzonymi odpadami odgrywa wysokich pozioméw recyklingu. W Pol-
sce za jego poziom odgrywajg zaklady mechaniczno-biologicznego przetwarza-
nia (zwane dalej MBP), do ktérych przewozone sg odpady komunalne zebrane
w spos6b selektywny oraz niesegregowane. Proces mechanicznego przetwarzania
odpadéw nalezy rozumie¢ jako ich przygotowanie do recyklingu, odzysku ener-

gii, termicznego przeksztalcania lub unieszkodliwiania przez sktadowanie!'.
Metodyka badan

Analiza empiryczna zostala oparta na danych Gléwnego Urzedu Statystycz-
nego za rok 2023. W badaniu uwzgledniono trzy gtéwne wskazniki:

10 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie odpadéw, Dz.U.UE.L. z 2008r.312.3.
" W. Hryb, Ewaluacja zaktadéw mechaniczno-biologicznego prazetwarzania (MBP) odpadéw komu-
nalnych w kierunku GOZ i centréw recyklingu, [w:] Odpady komunalne w aspekcie gospodarki o obie-
qu zambknigtym; Municipal waste in light of the circular economy, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2021, s. 48.
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*  ilo$¢ odpadéw wytworzonych na jednego mieszkarica,
e ilo$¢ odpadéw sktadowanych,

*  ilo$¢ odpadéw poddanych recyklingowi.

Dane przeliczono na jednostke (kg/os.) i zestawiono w formie kartograméw.

Poréwnano warto$ci migdzy wojewddzewami, uwzgledniajac czynniki spoteczno-
-gospodarcze, takie jak poziom dochodéw i stopieni urbanizacji.

Badanie opieralo si¢ na sporzadzeniu kartograméw w oprogramowaniu Ex-
cel, przy uzyciu danych pochodzacych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego, ktére
odnosily si¢ do ilo§¢ opadéw wytwarzanych w poszczegdlnych wojewddzewach
w Polsce w 2023 roku. Wskazniki wyliczone zostaly na podstawie ilosci odpadéw
wytworzonych na jednego mieszkarica danego wojewddztwa, poziomie recyklin-
gu oraz skladowanej ilosci odpadéw, kolejno dzielac sume¢ odpadéw prze ilos¢
mieszkadcow regionu. Kolejnym etapem byla szczegbtowa analiza wyliczonego

wskaznika uwzgledniajac czynniki spoteczne i ekonomiczne danych regionéw.
Analiza wynikow

Analiza danych statystycznych dotyczacych ilosci wytwarzanych odpadéw
komunalnych na jednego mieszkarica wskazuje na wyrazne zréznicowanie regio-

nalne. Najwyzsze wskazniki odnotowano w wojewddztwach:

*  Dolnoslaskim — 415 kg/os.,
*  Lubuskim — 408 kg/os.,
*  Zachodniopomorskim — 401 kg/os.

Wynika to przede wszystkim z wyzszego poziomu dochodéw gospodarstw
domowych oraz bardziej rozwinigtej struktury przemystowo-ustugowej tych re-
giondéw, co przeklada si¢ na wicksza konsumpcje i intensywniejsze wytwarzanie
odpadéw. Wojewddztwa o §rednich warto$ciach to tereny o wysokim wskazniku
sezonowego zaludniania, takie jak malopolskie lub mazowiecki, ktdre sa w duzej
mierze zamieszkiwane przez studentéw w okresie akademickim, kt6rzy czesto nie
sa ujmowani w spisie, ze wzgledu iz nie jest to ich stale miejsce zamieszkania, nie
mniej s3 oni producentami odpadéw.

Odwrotna sytuacja wystgpuje w Polsce wschodniej w wojewddztwach ta-
kich jak podkarpackie, lubelskie czy podlaskie, ktére sa regionami o przewazaja-
cym charakterze rolniczym oraz nizszym poziomie urbanizacji. Mieszkaricy tych

obszaréw czgsto maja mozliwo$¢ samodzielnego zagospodarowania odpadéw
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organicznych. W efekcie znaczna czg$¢ bioodpadéw nie trafia do systemu zbiérki
gminnej, co obniza statystyczny poziom wytwarzania odpadéw na mieszkarica.

llosé
odpadow/mieszkanca
[kg/os.]
415,0

384,0 390.1
243,6 :

Obstughwane przez ushuge Bing
© OpenStrectMap

Rysunek 1. Ilo$¢ odpadéw na mieszkarica w 2023 roku [t/os.]

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie Ochrona srodowiska 2024,
hteps://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/srodowisko-energia/srodowisko/ochrona-srodowiska-
2024,1,25.html (dostep: 05.06.2025).

Ilos¢ sktadowanych
odpadow

186

55
rzez usiugg Bing
"2 OpanStrestiap

Rysunek 2. Ilo$¢ skfadowanych odpadéw w 2023 r. [kg/os.]

Zrédbo: Opracowanie whasne na podstawie Ochrona srodowiska 2024,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/srodowisko-energia/srodowisko/ochrona-srodowiska-

2024,1,25.html (dostep: 05.06.2025).
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W duzych aglomeracjach miejskich, gdzie dominuja zabudowa wielorodzin-
na i ograniczony dostep do terenéw zielonych, mieszkaficy nie maja mozliwosci
kompostowania odpadéw na whasng reke. Calosé wytworzonych odpadéw musi
zosta¢ przekazywana do systemu zbidrki i przetwarzania, co powoduje wyzszy
wskaznik wytwarzania odpadéw przypadajacych na jedng osobe, ze wzgledu na
brak mozliwosci utylizacji odpadéw biodegradowalnych we wlasnym zakresie na
przyktad w obrebie dziatki.

Drugim istotnym wskaznikiem poddanym analizie, obok ogdlnej ilosci
wytwarzanych odpadéw komunalnych byla ilos¢ odpadéw przeznaczanych do
skfadowania. Skladowanie to forma zagospodarowania odpadéw uznawana za
najmniej korzystng z punktu widzenia ochrony srodowiska, poniewaz nie pro-
wadzi do odzysku surowcéw ani energii, wykorzystanych w procesie produkgji,
a ponadto wiaze si¢ z trwalym zajmowaniem przestrzeni oraz ryzykiem skazenia
gleby i wéd gruntowych poprzez odcieki pochodzace ze sktadowania odpadéw na
haldach. Majac na uwadze hierarchi¢ post¢gpowania z odpadami, przyjeta zaréw-
no w przepisach krajowych jak i unijnych, sktadowanie powinno by¢ stosowane
jedynie w ostatecznosci po wyczerpaniu innych mozliwosci, takich jak zapobiega-
nie powstawaniu odpadéw, ponowne uzycie, recykling czy odzysk energetyczny.

Analiza danych regionalnych wskazuje, ze najwyzszy poziom skladowania

odpadéw w przeliczeniu na jednego mieszkaica wystepuje w:

*  wojewddztwie lubuskim — 186 kg/os.,
*  wojewddztwie dolnoslaskim — 181 kg/os.,
*  wojewddztwie ¥6dzkim — 160 kg/os..

Wysokie wskazniki moga wynika¢ z niedostatecznie rozwinigtej infrastruk-
tury do przetwarzania i odzysku odpadéw. Niskiego poziomu selektywnej zbiérki
lub probleméw z funkcjonowaniem regionalnych instalacji przetwarzania odpa-
déw komunalnych (zwanych dalej RIPOK), znaczacym czynnikiem moze by¢
takze brak ekonomicznej oplacalnosci dla alternatywnych metod zagospodaro-
wania odpadéw.

Z kolei najnizsze wskazniki skladowania odpadéw komunalnych odnoto-

wano w:

*  wojewddztwie wielkopolskim — 55 kg/os.,
*  wojewddztwie warmifisko-mazurskim — 67 kg/os.,

*  wojewddztwie podlaskim — 71 kg/os..
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Korzystne wyniki $wiadcza o wysokim stopniu efektywnosci systeméw go-
spodarowania odpadami, w tym rozbudowanej infrastrukturze przetwarzania
i recyklingu, skutecznej selektywnej zbidrce oraz wigkszym zaangazowaniu miesz-
karicéw w segregacje odpadéw. Niski poziom skladowania oznacza, ze wigkszos¢
odpaddéw zostata przekazana do ponownego wykorzystania lub ulegla odzyskowi
energetycznemu. Z punktu widzenia celéw srodowiskowych, dazenie do redukeji
ilosci sktadowanych odpadéw jest jednym z kluczowych elementéw zréwnowa-
zonej gospodarki odpadami. Wyniki poszczegélnych wojewddzew w tym zakresie
stanowig istotny wskaznik skutecznosci polityk lokalnych i regionalnych oraz po-
ziomu $wiadomodci ekologicznej mieszkadcow.

Na chwile obecng w Polsce funkcjonuje 8 spalarni odpadéw termicznie
przeksztalcajacych niesegregowane odpady komunalne oraz pozostatosci z prze-
twarzania odpadéw komunalnych, ktére sa zlokalizowane w Warszawie, Bia-
tymstoku, Rzeszowie, Krakowie, Koninie, Poznaniu, Bydgoszczy i Szczecinie'?,
co widoczne jest przy analizie ilosci skladowanych odpadéw, poniewaz najszybsza
metoda pozbywania si¢ odpadéw jest ich termicznie przeksztalcenie. Popularng
metoda jest rowniez ich przetwarzanie w cementowniach, gdzie odpady stuza do

opalania piecéw oraz do produkgji klinkieru.

Ilos¢ odpadow poddanych do
recyklingu

76

Obstugiwane przez ustuge Bing
© OpenStreetMap

Rysunek 3. Ilo$¢ odpadéw poddanych do recyklingu w 2023 r. [kg/os.]

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Ochrona srodowiska 2024,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/srodowisko-energia/srodowisko/ochrona-
srodowiska-2024,1,25.html (dostgp: 05.06.2025).

2 Wiceminister klimatu: spalarnie uzupetnieniem, a nie kluczowym elementem systemu odpadowego,
zrédlo:  hteps://samorzad. pap.pl/kategoria/srodowisko/wiceminister-klimatu-spalarnie-uzupelnie-
niem-nie-kluczowym-elementem-systemu (dostgp: 05.06.2025).
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Kolejnym analizowanym wskaznikiem, niezwykle istotnym z punktu wi-
dzenia gospodarki o obiegu zamknigtym, ktdra opiera si¢ na idei maksymalnego
wykorzystania juz wytworzonych débr i ograniczenia koniecznosci produkcji no-
wych. Jej podstawowe zalozenia opierajg si¢ na naprawie, ponownym uzyciu, re-
cyklingu oraz nadawaniu nowego zycia przedmiotom, ktére najprawdopodobniej
trafityby na wysypisko, ze wzgledu iz stracity swoja pierwotng funkcje. W tym
kontekscie poziom recyklingu nie tylko odzwierciedla skutecznos¢ lokalnych sys-
teméw gospodarki odpadami, ale réwniez stanowi kluczowy wskaznik postepu
cywilizacyjnego i srodowiskowego regionu.

Recykling stanowi jedng z kluczowych metod zagospodarowania odpadéw,
majaca na celu ponowne wykorzystanie surowcédw i ograniczenie koniecznosci
eksploatacji nowych zasobéw naturalnych. Wysoki poziom recyklingu jest nie
tylko przejawem efektywnego systemu zarzadzania odpadami, ale takze wyznacz-
nikiem rozwoju cywilizacyjnego i $wiadomosci ekologicznej spoteczeristwa.

Z danych wynika, ze najwyzszy wskaznik recyklingu osiagnicto w nastgpu-
jacych wojewddztwach:

*  warminisko-mazurskie — 76 kg/os.,
*  glaskie — 76 kg/os.,

*  dolnoslaskie — 72 kg/os.,

*  malopolskie — 70 kg/os.

Wysokie warto$ci wskaznika $wiadcza o dobrze rozwinigtej infrastrukturze
stuzacej do selektywnej zbiérki i przetwarzania odpadéw, sprawnym systemie lo-
gistycznym oraz skutecznych dziataniach edukacyjnych i promocyjnych prowa-
dzonych przez samorzady.

Na przeciwnym biegunie znalazly si¢ wojewddztwa, w ktérych poziom re-

cyklingu byl najnizszy:

e S$wigtokrzyskie — 34 kg/os.,
*  podkarpackie — 39 kg/os.,
*  édzkie — 40 kg/os.

Niskie wskazniki recyklingu moga wynika¢ z ograniczonego dostepu do in-
frastruktury recyklingowej, niskiego poziomu edukacji ekologicznej oraz stabej
organizacji selektywnej zbiérki. W takich przypadkach odpady sa czesciej kiero-
wane do skladowania lub spalania, co jest sprzeczne z zalozeniami idei gospodarki

o obiegu zamkni¢tym.

197



KAROLINA STANCZAK

Podsumowanie

Postgpowanie z odpadami reguluje wiele aktéw wewngtrznych panstwa, ta-
kie jak Ustawa o utrzymaniu czystoéci i porzadku w gminach, Ustawa o odpadach,
Rozporzadzenia Ministerialne oraz akty prawa miejscowego w postaci Uchwal
Rady Gminy. Niemniej sa nimi réwniez dyrektywy Unii Europejskiej, ktére
sa prawnie wigzace dla krajéw cztonkowskich, ktére w jasny sposéb okreslaja
najwlasciwszy sposob postgpowania z wytworzonymi odpadami oraz obowiazki
jaki posiadaja osoby wytwarzajace je. Wszystkie akty prawnie odnosza si¢ réwniez
do organéw jednostek samorzadu terytorialnego, do ktdrych nalezy zaspokajanie
podstawowych potrzeb zbiorowosci i w tym wypadku obowiazek zbiérki odpa-
déw przerzucony zostal na gminy, co okreslone zostato w wyzej wspomnianych
Ustawach oraz w Ustawie o samorzadzie gminnym'.

Po wnikliwej analizie danych zgromadzonych przez Gléwny Urzad Staty-
styczny najwyzszy wskaznik odpadéw wytworzonych na jednego mieszkarica zo-
stal odnotowany w wojewddztwie dolnoslaskim, zachodniopomorskim oraz lu-
buskim, powodem takiego rozktadu byta dochodowos$¢ gospodarstw domowych
oraz produkcja na tamtejszych obszarach. Odwrotna sytuacja miata miejsce po
wschodniej stronie kraju, gdzie wskaznik miat odwrotne wartosci, ze wzgledu na
typowo rolniczy charakter regionéw, gdzie gospodarstwa domowe odpady orga-
niczne moga utylizowa¢ w przydomowych kompostownikach, na co nie moga
pozwoli¢ sobie mieszkaricy wickszych aglomeracji, gdzie odpady musza w catosci
zosta¢ przewiezione do punktu unieszkodliwiania odpadéw.

Drugim analizowanym wskaznikiem byla ilo§¢ odpadéw przeznaczanych
do sktadowania, czyli najgorsze mozliwe rozwiazanie w postgpowaniu z odpa-
dami. Najwyzsze wskazniki odnotowane zostaly w wojewddztwach lubuskim
186 kg/os., dolnoslaskich 181 kg/os., na trzecim miejscu znalazto si¢ wojewddz-
two 16dzkie z iloscig 160 kg odpadéw przepadajacych na osobe. Wojewddztwem
o najmniejszym wskazniku skfadowania odpadéw okazalo si¢ wojewddztwo wiel-
kopolskie z iloscig 55 kg/os., kolejno bylo to wojewddztwo warminsko-mazur-
skie 67 kg/os. i podlaskie 71 kg/os.

Najwyzszy wskaznik poziomu recyklingu zostal osiagnigty w wojewddz-
twach warmirisko- mazurskim oraz $laskim 76 kg/os., wojewddztwami o réw-
nie wysokich parametrach byly dolnoslaskie 72 kg/os., malopolskie 70 kg/os..
Obszarami o najnizszym wskazniku bylo wojewddzewo swigtokrzyskie 34 kg/os.,

13 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. z 1990r., Nr 16 Poz. 95.
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podkarpackie 39 kg/os. i na trzecim miejscu ¥6dzkie 40 kg/os. wysoki wskaznik
recyklingu jest najbardziej pozadany ze wzgledu na to, iz jest on wyznacznikiem
rozwoju kraju i idealnie wpisuje si¢ w ide¢ gospodarki o obiegu zamknictym,
keérej gléwnym celem jest bazowanie na juz wyprodukowanych przedmiotach,
bez koniecznosci wprowadzania nowych, ktérego kluczowym zalozeniem jest na-
prawa starych rzeczy lub nadawanie im nowego zycia.

Samorzady powinny dazy¢ do jak najwyzszego poziomu recyklingu na te-
renie swojej dzialalnos$¢, poprzez edukacje lokalnej spotecznosci oraz promocje
i zapewnienie wlasciwej infrastruktury. Poziom selekcji odpadéw jest niezwykle
wazny przy obecnej sytuacji zwiazanej z postepujacym kryzysem klimatyczny.
Zréznicowanie ekonomiczne migdzy regionami jest gléwnym czynnikiem wply-
wajacym na sumg odpaddw, poniewaz dziata w tym wypadku prosty mechanizm,
zwiazany z przetozeniem si¢ wickszych dochodéw na wzmozona konsumpcje
i czestsza wymiang produktéw na nowsze technologicznie. Podobnie jest ze
wskaznikiem urbanizacji oraz gestoscia zaludnienia, im jest on wyzszy tym wyz-

szy poziom odpadéw.
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WASTE MANAGEMENT BY LOCAL GOVERNMENT UNITS
IN POLAND IN 2023 ACCORDING TO POLISH LEGISLATION
AND THE ENVIRONMENTAL POLICY OF THE EUROPEAN UNION

Abstract: The article discusses the legal system and socio-economic conditions related to waste
management in Poland, presents legal regulations in force at both the national and EU levels,
indicating the important role of local governments in implementing obligations related to the
collection and handling of municipal waste. Based on data from the Central Statistical Office, an
analysis of the amount of waste generated per capita in individual voivodeships and methods of
their management was carried out. Regional differences were identified, resulting mainly from the
level of income, the nature of the economy and the degree of urbanization. The high rate of waste
storage is considered the most unfavorable, while recycling is the most desirable form of waste
processing, which is in line with the model of a circular economy. The article emphasizes the need
for educational activities, investment in infrastructure and the involvement of local communities
in the process of selective collection, as key elements of an effective waste policy in the face of the
ongoing climate crisis.

Keywords: waste, commune, recycling, legislation, economic level, Poland, European Union
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Streszczenie: Poczatki dziatar na rzecz ochrony $rodowiska rozpoczely si¢ w 1988 roku, kiedy
zauwazono negatywne skutki dynamicznego rozwoju gospodarczego, ktérego efektem byl wzrost
emisji gazéw cieplarnianych. Przeflomowym momentem polityki ekologicznej w krajach europej-
skich byto Porozumienie Paryskie z 2015 r., ktdre zaklada ograniczenie globalnego ocieplenia do
ponizej 2°C, najlepiej zminimalizowanie go do 1,5°C. Europejski Zielony Lad cho¢ jest ideg stusz-
na wymaga doglebnej analizy planowanych dzialani, zwracajac szczegdlng uwage na réznice gospo-
darcze migdzy paristwami czlonkowskimi. Osiagniecie pelnej neutralnosci klimatycznej do 2050 r.
moze by¢ trudne, jednak dazenie do tego celu jest konieczne. Celem pracy byla analiza opinii
obywateli Rzeczypospolitej Polskiej na temat wprowadzenia zmian zwiazanych z programem Euro-
pejki Zielony Yad oraz przedstawienie historii polityki $Srodowiskowej w Europie. Wyniki badania
uzyskane zostaly dzigki przeprowadzonej ankiecie przy uzycie kwestionariusza, w ktérym spolecz-
no$¢ opowiedziata si¢ sceptycznie na temat ogdlnych zalozeri programu, niemniej dostrzegajac jego
polecial i koniecznos¢ wprowadzenia poprawek.

Stowa kluczowe: Europejski Zielony fad, Unia Europejska, obywatele RP, zmiany klimatu,
globalne ocieplenie

Wstep

Poczatki unijnej polityki w dziedzinie klimatu rozpoczely si¢ w czasie
ogloszenia komunikatu Komisji Europejskiej z 1988 r., ktdrego podstawa byly
ustalenia Migdzyrzadowego Zespotu ds. Zmian Klimatu (zwany dalej IPCC).
Po dwoch latach podczas szczytu Rady Europejskiej w Dublinie okreslone zostaly
zadania Wspdlnoty na rzecz zminimalizowania emisji gazéw cieplarnianych, kté-

re opieraly si¢ na takiej redukeji, aby do 2000 r. wréci¢ do poziomu z roku 1990'.

U A. Kasztelan, Europejski Zielony Lad — wnioski dla Polski. Przeglad literatury, Wyd. Facta Simoni-
dis, Nr 1, Lublin 2022, 5. 205-206.
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W 1992 r. Europejska Wspélnota Gospodarcza podpisata Ramowa Kon-
wencje¢ ONZ w sprawie zmian klimatu (zwana dalej UNFCCC), z kolei w 1998 r.
Komisja Europejska podpisata Protokét z Kioto, przy czym zadeklarowata si¢
do obnizenia emisji gazéw cieplarnianych o 8% w latach 2008-2012. Na szczy-
cie Rady Europejskiej w Brukseli w 2007 r. zostal ustalony cel zmniejszenia emi-
sji gazéw cieplarnianych o 20% do 2020 r., ktdrego narzedziem do realizacji
byl Pakiet energetyczno-klimatyczny, ktéry zakladal wzrost odnawialnych Zrédet
energii (zwanych dalej OZE) w miksie energetycznym do 2020 r. na poziomie
20%. W 2014 r. przyjeto kolejny pakiet , ktéry na celu miat redukcje emisji CO,
0 40% do 2030 r.?

Kluczowym momentem w polityce klimatycznej na poziomie globalnym
bylo przyjecie w grudniu 2015 r. porozumienia paryskiego, ktérego celem byto
zahamowanie globalnego ocieplenia ponizej 2°C oraz wszelkie starania minimali-
zujace, aby wzrost temperatury na Ziemi nie przekroczyt 1,5°C. W 2019 r. pod-
jeta zostala rezolucja Parlamentu Europejskiego o stanie zagrozenia w dziedzinie
klimatu, zobowigzata ona Komisj¢ Europejska do zapewnienia, ze propozycje
budzetowe i legislacyjne maja na celu ograniczenie globalnego ocieplenia®.

Europejski Zielony tad zostal przyjety 11 grudnia 2019 r. z inicjatywy
Komisji Europejskiej przez Rade Europejska’. Giéwnym celem jest uczynienie
Europy pierwszym kontynentem neutralnym klimatycznie do 2050 roku. Ko-
munikat Komisji Europejskiej okreslit, iz jest to nowa strategia na rzecz rozwoju,
ktérej priorytetem jest przeksztalcenie Unii Europejskiej w sprawiedliwe i pro-
sperujace spoleczeistwo zyjace w nowoczesnej, zasobooszczednej i konkurencyj-
nej gospodarce, ktdra w 2050 r. osiagnie zerowy poziom emisji gazéw cieplarnia-
nych netto, a wzrost gospodarczy bedzie oddzielony od wykorzystania zasobéw
naturalnych’.

2 M. Wojtylo, Wprowadzenie [w:] Europejski Zielony Lad. Stan realizacji, wyzwania, nadzieje. Ra-
port 06/2022, Centrum Analiz Klubu Jagielloriskiego, Krakéw 2022, s. 7.

* Parlament Europejski oglasza kryzys klimatyczny, irédlo: https://www.europarl.europa.eu/news/
pl/press-room/201911211PR67110/parlament-europejski-oglasza-kryzys-klimatyczny ~ (dostep:
11.04.2025).

4 Czym jest Europejski Zielony Lad i co oznacza dla Polski, zrédto: hetps://portalochronysrodowiska.
pl/informacje-ogolne/czym-jest-europejski-zielony-lad-i-co-oznacza-dla-polski-3443.html (dostep:
11.04.2025).

> Europejski Zielony Lad, Komunikar Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiej, Rady,
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondw, Komisja Europejska, COM(2019) 640
final, Bruksela, dnia 11.12.2019.
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Zatozenia Europejskiego Zielonego tadu

Dotychczasowy model gospodarki liniowej opieral si¢ na wzroscie gospodar-
czym uzaleznionym od zuzycia nieodnawialnych surowcéw naturalnych. Daze-
nie do neutralnosci klimatycznej wymaga odejscia od tego zalozenia i wdrozenia
gospodarki cyrkularnej. Osiagniccie tego celu wymagatoby taniej, powszechnie
dostepnej energii oraz niemal idealnych proceséw recyklingu — co jest trudne,
biorac pod uwagg ograniczenia technologiczne i fizyczne, ktérymi sa niedoskona-
fo$¢ rzeczywistych proceséw?.

Europejski Zielony tad jest strategia obejmujaca wiele obszaréw polityk
Unii Europejskiej. Przeklada si¢ on na sektor energetyki, budownictwa, trans-
portu, przemystu oraz rolnictwa. Planem Unii Europejskiej jest redukcja emisji
gazéw cieplarnianych do poziomu, ktéry mozna zréwnowazy¢, dziataniami po-
chfaniajacymi dwutlenek wegla, ktdre polega¢ miatyby na zalesianiu oraz innych
innowacyjnych technologiach. Europejski Zielony Lad to projekt na trzy dekady,
a sposoby ich realizacji sa ciagle wypracowywany, a ich efekt bedzie uzalezniony
od uregulowan dla poszczegélnych sektoréw gospodarki’.

Zgodnie z wytycznymi UNFCCC, kraje rozwini¢te majg szczegdlna odpo-
wiedzialno$¢ za walke ze zmianami klimatu, wynikajaca z ich historycznego wkta-
du w emisj¢ gazéw cieplarnianych oraz wigkszych mozliwosci finansowych i tech-
nologicznych. Takie podejscie odzwierciedla zasadg wspélnej, ale zréznicowanej
odpowiedzialnosci, ktéra zaklada, ze wszyscy musza dziata¢ na rzecz klimatu,
ale skala i forma tego dzialania powinna uwzglednia¢ realne mozliwosci i poziom
rozwoju poszczegblnych padstw®.

Caloksztalt programu zaklada osiagniecie neutralnosci klimatycznej przez:
a) efektywniejsze wykorzystanie zasobéw dzigki transformacji w kierunku gospo-
darki o obiegu zamknigtym; b) redukeje zanieczyszczen w celu ochrony zdro-
wia ludzi i $rodowiska; c) ochrone bioréznorodnoéci, co ma kluczowe znacze-
nie dla zachowania zdrowych ekosystemdéw i zasobéw naturalnych, takich jak
zywno$¢ 1 woda; d) zréwnowazong produkcje zywnosci, ktéra ma by¢ zdrowa,

lokalna, ekologiczna i bezpieczna, z uwzglednieniem aspektéw spolecznych

¢ T. Stupik, Europejski Zielony Ead — merytoryczne podstawy neutralnosci klimatycznej w aspekcie
gospodarki surowcowej, Biuletyn Naukowo — Techniczny Zakladéw Pomiarowo — Badawczych
Energetyki ,,Energopromiar”, 2020, s. 216.

7 A.]. Séjka, Europejski Zielony Lad — Unia Europejska od zréwnowazonego rozwoju i bezpieczeri-
stwa Srodowiskowego do ekologizmu, Akademia im. Jakuba z Paradyza w Gorzowie Wielkopolskim,
Studia Administracji i Bezpieczeristwa, Gorzéw Wielkopolski 2022, s. 129.

8 K. Zajaczkowski, Rozwdj i zmiany klimatu w polityce zewngtrznej UE na przykladzie Afryki, Rocz-
nik Integracji Europejskiej Nr 9, Warszawa 2015, s. 401-402.
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i ekonomicznych’. Istotng sktadowa nowego europejskiego tadu stat si¢ Fundusz
Sprawiedliwej Transformacji — kierowany dla regionéw, ktére najbardziej zostaly
dotkniete skutkami dekarbonizacji'®.

Dla Polski proces dekarbonizacji wiaze si¢ przede wszystkim z zaprzestaniem
wydobycia wegla, ktéry stanowi podstawowy surowiec w elektroenergetyce oraz
produkcji ciepla, jak réwniez w innych obszarach dziatalnosci gospodarczej i jest
gléwnym zrédlem emisji gazéw cieplarnianych (zwanych dalej GHG)". Gazy
cieplarniane skladniki atmosfery ziemskiej, ktdre dzigki swoim wiasnosciom
fizykochemicznym majg zdolno$¢ zatrzymywania energii stonecznej w obrebie
atmosfery ziemskiej, tj. dwutlenek wegla (CO,), metan (CH,), podtlenek azotu
(N,O) oraz inne'.

Polska, bedac Strona Protokotu z Kioto oraz padstwem cztonkowskim Unii
Europejskiej, aktywnie uczestniczy w migdzynarodowych dziataniach na rzecz
ochrony klimatu i przeciwdzialania skutkom globalnego ocieplenia. Przyjecie
migdzynarodowych zobowiazan, takich jak cele wynikajace z Protokotu z Kio-
to, zobowiazato Polske do redukeji emisji gazéw cieplarnianych i wdrazania od-
powiednich mechanizméw stuzacych poprawie stanu srodowiska'. W wyniku
kompleksowej realizacji tych dziatar, w okresie 1988-2012 emisja dwutlenku
wegla w Polsce zmniejszyta si¢ o okoto 31,5%'.

Aby skutecznie zrealizowal cele Europejskiego Zielonego Ladu i wzmocnié
swoja pozycj¢ jako globalny lider w dziataniach na rzecz klimatu, Unia Europej-
ska i jej pafistwa cztonkowskie musza skoncentrowaé si¢ na pieciu kluczowych
obszarach: 1) Unia Europejska i jej przywddcy powinni jednoznacznie i kon-
sekwentnie komunikowa¢, ze kryzys klimatyczny wymaga natychmiastowych
dziatari; 2) wdrazanie wspdlnej polityki na poziomie krajowym, jak i unikanie
op6znien, rozbieznosci czy protekcjonistycznych dzialadn wewngtrznych, ktére
moglyby podwazy¢ skuteczno$¢ calej strategii; 3) stworzenie warunkéw praw-
nych i finansowych, ktére sprzyjaja inwestycjom w zielone technologie, inno-

wacje, efektywno$¢ energetyczng czy zréwnowazong produkcje; 4) budowanie

? M. Ciechanowska, Europejski Ziclony Lad wyzwaniem dla transformacji polskiego przemystu nafto-
wego i gazowniczego, Nafta-Gaz Nr 10, 2020, s. 758.

10 A.]J. Séjka, Europejski Zielony £ad ..., op. cit., s. 130.

" E. Kawecka-Wyrzykowska, Wyzwania dekarbonizacji polskiej gospodarki: rola wegla, Akademia
Finanséw i Biznesu Vistula w Warszawie, Warszawa 2022, s. 69-70.

2 Zarzqdzanie emisjami gazdw cieplarnianych, zroédlo: hteps://www.gov.pl/web/klimat/zarzadza-
nie-emisjami-gazow-cieplarnianych (dostep: 12.04.2025).

'3 D. Choinacki, Pozycja Polski jako kraj bedacy w przechodzenin do systemu operacyjnego, w ktrym
obowiqzujg prawa klimatyczne oraz Protokotu z Kioto, Przeglad Prawa Ochrony Srodowiska Nr 1,
2011,s. 118.

Y Zarzqdzanie emisjami gazéw cieplarnianych..., op. cit.
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$wiadomosci ekologicznej, edukacja klimatyczna oraz wsparcie dla obywateli
w dostosowywaniu si¢ do zmian poprzez zielone miejsca pracy, dostgp do energii
odnawialnej, niskoemisyjny transport czy zréwnowazone rozwiazania mieszka-
niowe; 5) wzmacnianie wspSlpracy migdzynarodowej, wspierajac kraje rozwija-
jace si¢ w ich zielonej transformacji oraz promowa¢ ambitne cele klimatyczne na
forach globalnych®.

Zielony tad obejmuje réwniez sektor transportu, ktéry odpowiada
za okolo 25% unijnych emisji gazéw cieplarnianych. Aby osiagna¢ neutralnos¢
klimatyczna do 2050 roku, konieczne jest zredukowanie emisji w tym sekto-
rze az 0 90%. Planowane dziatania obejmujg poprawe transportu publicznego,
rozwdj infrastruktury wspierajacej ograniczanie korkéw i zanieczyszczen, zwlasz-
cza w miastach, oraz zwigkszenie roli kolei i transportu wodnego w przewozach
towarowych. Koszty transportu maja odzwierciedla¢ jego wplyw na srodowisko
i zdrowie. Coraz wigksze znaczenie bedzie miata mobilnos¢ multimodalna i zau-
tomatyzowana. Ponizsza tabela opisuje wymiary przejscia na gospodarke neutral-
na klimatycznie'.

Tabela 2. Wymiary przejécia na neutralna dla klimatu i ekologiczna gospodarke

Wymiar Opis

Uruchomienie inwestycji o wartosci co najmniej 1 bln euro.
Wydatki publiczne z budzetu UE maja przyciagnaé prywatne
fundusze dzicki gwarancjom. Mechanizm sprawiedliwej trans-
formacji wesprze regiony najbardziej dotknigte zmianami.

Zréwnowazone inwestycje

Zapewnienie warunkéw sprzyjajacych inwestycjom, dla ktérych
kluczowa bedzie: unijna systematyka zréwnowazonego rozwoju,
Ramy dla inwestoréw pu- zasada ,efektywnos¢ energetyczna przede wszystkim” oraz
blicznych i prywatnych kontrola zréwnowazonosci projektéw. Dla sektora publicznego
wazne beda: semestr europejski, sektorowe plany $rodowiskowe
i krajowe plany w ramach unii energetyczne;.

Wzmocnienie wsparcia dla administracji publicznej i promoto-
16w projektéw w zakresie planowania i realizacji zréwnowazo-
nych inwestycji.

Wsparcie administracji
i projektodawcéw

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie A. Pomykata, J. Raczyniski, Europejski Zielony Fad dla
Unii Europejskiej i jej mieszkaricéw, Instytut Naukowo-Wydawniczy "TTS" Sp. z o0.0., Radom
2020, s. 7.

5 A . Hedberg, The European Green Deal: How to Turn Ambition into Action, Discussion Paper,
Sustainable Prosperity for Europe, 4 November 2021, European Policy Center, Brussels, s. 3.

16 A. Pomykata, J. Raczytiski, Europejski Zielony Lad dla Unii Europejskicj i jej mieszkaricéw, Insty-
tut Naukowo-Wydawniczy "TTS" Sp. z 0.0, Radom 2020, s. 6-7.
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Aby osiagna¢ cele klimatyczne i energetyczne do 2030 roku — w tym reduk-
¢j¢ emisji gazéw cieplarnianych o co najmniej 40%, wzgledem 1990 r. oraz udziat
odnawialnych Zrédel energii na poziomie minimum 32% i poprawe efektywno-
$ci energetycznej o 32,5% — potrzebne sa dodatkowe inwestycje rzedu 260 mld
euro rocznie. Inwestycje te maja dotyczy¢ gléwnie sektora energii, budownictwa
i transportu. Kluczowym narzedziem wspierajacym te dzialania jest Plan Inwe-
stycyjny na rzecz Zréwnowazonej Europy z 2020 r., ktéry wyznacza ramy dla in-
westycji klimatycznych, srodowiskowych i spolecznych — o ile s3 one powiazane

ze zrbwnowazong transformacja'’.
Analiza przeprowadzonych badan

Celem przeprowadzonych badan bylo ukazanie opinii obywateli Rzeczypo-
spolitej Polskiej w réznych przedziatach wiekowych na temat programu Europe;j-
ski Zielony tad, o jego korzysciach i ryzykach z nim zwiazanych. Badanie zosta-
fo przeprowadzone w kwietniu 2025 r., wziglo udzial w nim 39 respondentéw.
Metoda wykorzystana w badaniach okazata si¢ metoda sondazu diagnostycznego,
ktéra umozliwita przebadanie duzej liczby 0séb w stosunkowo krétkim czasie.
Narzedziem badawczym byt kwestionariusz anonimowej ankiety online dostep-
nej na stronie internetowej: hteps://docs.google.com. Autorski kwestionariusz
ankiety sklada si¢ z 14 pytan, w tym 2 pytan otwartych, ktére umozliwialy udzie-
lenie poglebionych odpowiedzi.

Ankietowani kt6rzy wzieli udziat w badaniu to w wickszosci mtode kobiety
(64,1%), w przedziale wickowym od 21 do 30 lat, posiadajace wyzsze wyksztal-
cenie. Caloksztalt badanych oséb przedstawial si¢ nastepujaco, analizujac wiek
wszystkich respondentéw 69,2% stanowily osoby w wieku 21-30 lat; 20,5% oso-
by w przedziale 31-45 lat, natomiast najmniejszy odsetek stanowili respondenci
w wieku 46-60 lat (10,3% wszystkich badanych). Osoby w wieku po produkeyj-
nym nie wzigly udzialu w badaniu. W badanej grupie przewazali mieszkanicy ob-
szaréw wiejskich, stanowiacy 61,5% ankietowanych, kolejno byly miasta srednie
50-200 tys. mieszkaficéw — 15,4%; miasta male ponizej 50 tys. mieszkadcow —
12,8% oraz duze miasta powyzej 200 tys. mieszkadcéw — 10,3%. Zadeklarowa-
nym poziomem wyksztalcenia jakie posiadali uczestnicy badania byla edukacja
$rednia — 51,3% oraz ukoriczenie szkoly wyzszej oscylujace na poziomie 48,7%.

Pierwszym pytaniem zadanym w ankiecie bylo: ,Czy styszales/a$ wezesniej

17 Ibidem.
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o Europejskim Zielonym Ladzie?”, na ktére 97,4% ankietowanych odpowiedzia-
Yo, iz jest zaznajomione z tym tematem, natomiast tylko jedna osoba z zapyta-
nych nie slyszata o wspomnianym programie. Sposréd spolecznosci znajacej pro-
blematyke niespetna potowa (48,7%) okreslita zakres swojej wiedzy na poziomie
przecigtnym, a 28,2% zdefiniowalo ja jako raczej staba. Osoby znajace opisywana
tematyke na poziomie dobrym stanowily 20,6% badanej grupy, pozostal czgs¢
ankietowanych tj. 2,5% odpowiedziata, iz nie ma zdania na ten temat.

@ Zdecydowanie tak
® Raczej tak
@ Trudno powiedzieé
® Raczej nie
@ Zdecydowanie nie

Wykres 1. Czy zgadza si¢ Pani/Pan z gléwnymi celami Europejskiego Zielonego adu
(neutralno$¢ klimatyczna, ochrona $rodowiska, transformacja energetyczna)?

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Glosy odnosnie podzielania stusznoéci programu Europejski Zielony fad
byly znacznie podzielone, najwigcej oséb nie potrafito okredli¢ swojego stano-
wiska. Grupa, ktéra zdecydowanie popierala t¢ inicjatywe stanowita mniejszos¢,
poniewaz takiej odpowiedzi udzielita tylko jedna osoba. Ogélnie poparcie dla
projektu wyrazito 28,9%, jednak negatywny stosunek dotyczyl 34,2% ankie-
towanych, co stanowi ponad 1/3 wszystkich uczestnikéw. Swiadczy to o tym,
iz polskie spofeczefistwo nie jest w petni przychylne co do zatozen projekeu.

Wykres numer dwa analizuje zdanie obywateli na temat wplywy dziatari re-

alizowanych w zakresie programu na przyszte pokolenia.
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@ Tak

® Nie

@ Moze

@ Nie mam zdania

Wykres 2. Czy uwaza Pani/Pan, ze dzialania wynikajace
z Europejskiego Zielonego Ladu wplyng pozytywnie na przyszle pokolenia?

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Analizujac pytanie odnoszace si¢ do przyszlosci zwiazanej z funkcjonowa-
niem programu, w ktérym znaczaca mniejszo$¢ opowiedziata si¢ za pozytywnym
postrzeganiem jego dzialan (grupa ta stanowita 17,9% ankietowanych), nato-
miast negowalo pozytywny wplyw na przyszte pokolenia odpowiedzialo 33,3%,
blisko potowa nie stwierdzila jasno swojego stanowiska. Kolejny wykres porusza
tematyke najwickszych obaw spoleczeristwa odnosnie programu Europejski Zie-
lony Lad.

Wzrost kosztéw zycia 34 (89,5%)
Utrata miejsc pracy w tradycyjn... ) ) 115 (39,5%)

Koszty transformacii dla rolnikow | . 18 (47,4%)
Nadmierna biurokracja |12 (31,6%)
Ograniczenia dla firm -8 (21,1%)
Spadek gospodarczy| ' 18 (47,4%)
Zadne z powyzszych|—0 (0%)
Inne| —1 (2,6%)

0 10 20 30 40

Wykres 3. Jakie potencjalne skutki Zielonego Ladu budza Pani/Pana najwickszy niepokdj?

Zrédo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

210



EUROPEJSKI ZIELONY £t AD W OCENIE OBYWATELI RP

Gléwng przyczyna niepokoju zwiazanego z omawianym projektem byt
wzrost kosztéw zycia, ktory zostal wskazany az przez 89,5% ankietowanych, jed-
nak kolejnych poziomach uplasowaly si¢, z tym samym odsetkiem koszty trans-
formagji dla rolnikéw oraz ogdlny spadek gospodarczy, za ktérymi opowiedziato
si¢ po 47,4%. Na czwartym miejscu znalazta si¢ obawa o utrat¢ miejsc pracy
w tradycyjnych branzach gospodarki z poparciem 39,5% respondentéw. Pozo-
stale odpowiedzi jakie zostaly uwzglednione przez opiniodawcéw to nadmierna
biurokracja oraz ograniczenia dla przedsi¢biorcéw. Nastepny diagram przedsta-
wia zdanie obywateli na temat gotowosci Polski na wdrozenie Europejskiego Zie-
lonego Ladu.

@ Tak

@ Raczej tak

@ Raczej nie

@ Zdecydowanie nie
@ Nie wiem

Wykres 4. Opinia respondentéw na temat czy Polska jest gotowa na wdrozenie
Europejskiego Zielonego Ladu?

Zrédo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Zdecydowana wigkszo$¢ bioracych udzial w badaniu opowiedziata sig,
iz w chwili obecnej Polska nie jest przygotowana na wdrozenie strategii Europej-
skiego Zielonego Ladu, gdyz po zsumowaniu opinii negatywnych stanowily one
az 76,3% wszystkich odpowiedzi. Odmiennego zdania, ze kraj jest gotowy na
takie rozwiazania, bylo jedynie 7,9% ankietowanych. Przejawia si¢ to ogromna
dysproporcja i jednoznacznym zdaniem spoleczefistwa, iz zmiany jakie wynika-
tyby z ich wprowadzenia.
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@ Tak, regularnie
@® Czasami
@ Rzadko

W

Wykres 5. Czy w swoim codziennym zyciu podejmuje Pani/Pan dziatania proekologiczne
(np. segregacja odpaddéw, oszczedno$é energii, rezygnacja z plastiku)?

Zrédo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Pytanie odnoszace si¢ do zycia codziennego badanej grupy ujawnilo,
iz wszyscy badani sa $wiadomi swojego wplywu na zmiany zachodzace w §ro-
dowisku i podejmuja wszelkie dziatania majace na celu zminimalizowanie tych
skutkéw poprzez segregacje odpadéw, oszczednos¢ energii oraz rezygnacije z two-
rzyw sztucznych, jednak z rézna intensywnoscia tych dziatan. Niemniej jednak
wartym podkreslenia jest faket, ze wigkszo$¢ ankietowanych (57,9%) regular-
nie podejmuje dziatania proekologiczne. Kolejny wykres przedstawia podejscie
Polakéw do ponoszenia wyzszych kosztdw, ktérych celem bytaby ochrona

$rodowiska.

@ Tak
@ Nie

@ Zalezy od skali kosztéw

Wykres 6. Czy bylby Pani/bylby Pan gotéw/a ponies¢ dodatkowe koszty
(np. drozsze produkty, podatki) na rzecz ochrony klimatu?

Zrédo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Oscylujac w obrebie dzialan proekologicznych oraz dodatkowych kosztéw
jakie wiazalyby si¢ z ochrong klimatu zdania wsréd respondentéw zostaly po-
dzielone, poniewaz polowa ankietowanych uznata, iz nie jest gotowa na ponie-
sienie dodatkowych kosztéw w celu ochrony klimatu, natomiast 47% uzaleznita
ta konieczno$¢ od skali kosztéw z nimi zwiazanych. Niemniej tylko jedna osoba
opowiedziala si¢ za takim rozwiazaniem w sposéb pozytywny.

Dwa ostanie pytania byly pytaniami otwartymi, gdzie ankietowani mo-
gli w swobodny sposéb wyrazi¢ swoje stanowisko. Pierwszym z pytan bylo:

»Czy Twoim zdaniem wdrazanie Europejskiego Zielonego Ladu przyniesie wiccej
korzysci czy strat?”, gdzie za korzy$ciami wynikajacymi z projektu opowiedzialy
si¢ cztery osoby, jednanie miala zdania, pozostali uznali iz zaistnieja wigksze stra-
ty, poniewaz gospodarka kraju nie jest przygotowana na tak radykalne zmiany.
Zwrocili uwagge réwniez na wzgledy polityczne, ktére w sposéb nieprzychylny
nakierowane byly na postawy wladz rzadzacych oraz na kosztochlonno$¢ inwe-
styqji i brak przygotowania infrastruktury na przyszte zmiany. Jednakze niewielka
grupa opowiadajaca si¢ za korzysciami plynacymi z wprowadzenia zmian uznala,
iz beda to korzysci dla $rodowiska i spoleczeistwa, jednak zmiany musialyby
uwzgledniad aspekt czasu oraz racjonale i stopniowe jego wprowadzenie.

Drugie otwarte pytanie brzmialo: ,Jakie zmiany nalezaloby wprowadzi¢ do
ogdlnych zalozert Europejskiego Zielonego Ladu?”, gdzie przykladowymi odpo-
wiedziami byly:

»Europejski Zielony Lad mozna ulepszy¢, upraszczajac przepisy, wspie-
rajac nowe technologie i pomagajac regionom, ktére moga na tym
ucierpie¢. Dzigki temu bedzie skuteczniejszy i bardziej sprawiedliwy.”;

e, Odlozy¢ w czasie wprowadzenie. Skuteczno$¢ tych postanowied moz-
na by egzekwowa¢, gdyby dotyczyly takie USA i Chin oraz innych
panistw.”;

* ,Wprowadzi¢ zasady dla koncernéw samochodowych oraz urzadzen au-
dio, by ich produkty zostaly produkowane z mysla o dlugoterminowym
uzytkowaniu a nie tylko do gwarangji.”

Respondenci zauwazali, iz zmiany powinny zachodzi¢ stopniowo, ze zwré-
ceniem uwagi na inne kraje $wiata, ktére posiadaja potezne gospodarki produku-
jace znacznie wigksze ilosci zanieczyszczen. Niemniej osoby podlegajace badaniu
zwrécily uwage na niska jako$¢ produktéw wytwarzanych w obecnych czasach, co
jest sygnatem, iz nalezaloby zwréci¢ uwage producentéw na produkeji, ktéra ofe-

rowalaby produkty dlugotrwale oraz solidne, ewentualnie mozliwo$¢ zakupienia
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cze$ci wymiennych lub podjecie dziatari naprawczych w stosunku do uszkodzo-
nych urzadzen. Takie postrzeganie wpisuje si¢ w schemat idei gospodarki o obie-
gu zamknigtym.

Podsumowanie

Poczatki staraii majacych na celu ochrong srodowiska naturalnego sicgaja
roku 1988, kiedy to zauwazono coraz wicksze znaczenie zmian jakie zachodza
w $rodowisku naturalnym, co jest konsekwencja coraz szybszego rozwoju gospo-
darczego krajéw oraz zwigkszona w nich produkgja, ktéra jest gléwnym emiten-
tem gazéw cieplarnianych. Kluczowym momentem w polityce klimatycznej na
poziomie globalnym bylo Porozumienie Paryskie przyjete w grudniu 2015 r.,
ktérego celem jest zahamowanie globalnego ocieplenia ponizej 2°C oraz stoso-
wanie wszelkich starari minimalizujacych, aby wzrost temperatury na Ziemi nie
przekroczyt 1,5°C*8.

Idea Europejskiego Zielonego fadu jest jak najbardziej stuszna, niemniej
nie jest idealna, ze wzgledu chociazby na réznice w poziomach gospodarczych
krajéw cztonkowskich Unii Europejskiej, przez co nalezaloby wprowadzi¢ w za-
fozeniach modyfikacje lub rozciagna¢ je w dtuzszej perspektywie czasu, poniewaz
jak zauwazyt T. Stupik pelna neutralnos¢ klimatyczna do 2050 roku, przy obec-
nym poziomie Zzycia i liczbie ludnosci w Europie, moze by¢ nierealna. Mimo to
nalezy dazy¢ do jak najwigkszego zblizenia si¢ do tego celu, majac na uwadze
powazne konsekwencje zmian klimatu".

Na podstawie przytoczonych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze ankietowani
sceptycznie podchodzili do wprowadzenia idei Europejskiego Zielonego tadu
w Polsce, gdzie szczegblng obawa okazala si¢ wzrost kosztow zycia oraz koszty
transformacji dla rolnikéw i ogélny spadek gospodarczy. Niemniej badani za-
uwazaja oni, iz dziatania majace na celu ochrong srodowiska maja i beda mialy
znaczenie dla przysztych pokolen. Ankietowani w zyciu codziennym staraja si¢
ograniczaé zuzycie energii, plastiku oraz ksztaltujg tym samym dobre postawy
proekologiczne. Jednak nie sa oni gotowi zwickszy¢ swoich wydatkéw na do-
datkowe $rodki majace na celu ochrong klimatu, ewentualnie uzalezniajg to od
wysokosci poniesionych naktadéw.

Sumujac wszystkie udzielone odpowiedzi ankietowani dostrzegli wigcej

strat, nizeli korzysci wynikajacych z wdrozenia programu, spowodowane jest to

18 M. Wojtylo, Wprowadzenie..., op. cit., s. 7.
19 T. Stupik, Europejski Zielony Lad. .., op. cit., s. 216.
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niemoznos¢ sprostania zalozonym warunkom przez gospodarke kraju. Jednakze
znaczna cze$¢ ankietowanych zauwaza potencjal programu i konieczno$é jego ist-
nienia ze wzgledu na wzmagajacy si¢ kryzys klimatyczny. Niemniej niezbedne sa
modyfikacje, niektdrych aspektéw zakladanej polityki oraz zwigkszenie dbatosci
producentéw o trwalo$¢ wytwarzanych produktéw, w celu ograniczenia wytwa-

rzania odpadéw, a tym samym emisji do §rodowiska zanieczyszczen.
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THE EUROPEAN GREEN DEAL IN THE OPINION
OF CITIZENS OF THE REPUBLIC OF POLAND

Abstract: The beginnings of activities for environmental protection began in 1988, when the nega-
tive effects of dynamic economic development were noticed, which resulted in an increase in green-
house gas emissions. The breakthrough moment of environmental policy in European countries
was the Paris Agreement of 2015, which assumes limiting global warming to below 2°C, preferably
to minimize it to 1.5°C. Although the European Green Deal is a right idea, it requires an in-depth
analysis of planned activities, paying particular attention to the economic differences between the
Member States. Achieving full climate neutrality by 2050 may be difficult, but striving for this goal
is necessary. The aim of the following work is to analyze the opinions of citizens of the Republic
of Poland on the introduction of changes following the program of the European Green Deal and
to present the history of environmental policy in Europe.

Keywords: European Green Deal, European Union, Polish citizens, climate change, global
warming
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ZIELONE ZARZADZANIE
A SKUTKI EKONOMICZNE

Streszczenie: Artykul omawia koncepcje zielonego zarzadzania jako strategii integrujacej cele $ro-
dowiskowe, spoleczne i ekonomiczne w dzialalnosci przedsigbiorstw. Celem tej pracy jest anali-
za ekonomicznych skutkéw wprowadzenia strategii zielonego zarzadzania w firmach, z uwaga na
prakeyki stosowane w Polsce w latach 2021-2024. Przedstawiono gléwne narzedzia i instrumenty
stosowane w ramach zielonego zarzadzania, w tym normy ISO i ETV, instrumenty ekonomiczne
oraz polityki krajowe i miedzynarodowe. Szczegélna uwage poswiecono ekonomicznym konse-
kwencjom wdrazania strategii proekologicznych: korzysciom finansowym, wsparciu regulacyjne-
mu, rosngcemu zainteresowaniu inwestoréw, ale tez ryzykom takim jak greenwashing. Zielone
zarzadzanie zostalo zaprezentowane jako sposéb na budowanie konkurencyjnosci firm w duchu
2rdwWnowazonego rozwojul.

Stowa kluczowe: zielone zarzadzanie, zréwnowazony rozwdj, ESG, inwestycje ekologiczne

Wstep

Wspétczesne przedsicbiorstwa coraz cze¢dciej musza dostosowywaé swoje
strategie zarzadzania do wyzwan zwiazanych z rosnacymi cenami surowcéw na-
turalnych oraz zmianami regulacyjnymi. Wymusza to na firmach wprowadza-
nie strategii proekologicznych, ktére nie tylko minimalizuja negatywny wplyw
na $rodowisko, ale takze pozwalaja na dlugoterminowe korzysci ekonomiczne.
W kontekscie globalnych celéw zréwnowazonego rozwoju oraz polityki klima-
tycznej Unii Europejskiej, zielone zarzadzanie staje si¢ kluczowym elementem
strategii biznesowych.

Dostosowanie modeli operacyjnych oraz finansowych do nowych regu-
lacji moze wigza¢ si¢ z koniecznoscia poniesienia dodatkowych kosztéw inwe-

stycyjnych, ale jednoczesnie otwiera nowe mozliwosci pozyskania finansowania
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w ramach zielonych obligacji, funduszy unijnych czy preferencyjnych kredytéw
proekologicznych. Zréwnowazone zarzadzanie finansami staje si¢ kluczowe dla
przedsigbiorstw, ktére chca utrzymad konkurencyjno$é na rynku.

Celem niniejszego artykutu jest analiza ekonomicznych konsekwencji stra-
tegii proekologicznych w kontekscie zielonego zarzadzania oraz ich wplywu na
funkcjonowanie przedsi¢biorstw. Szczegélna uwaga zostanie poswigcona ana-
lizie raportéw ,Zielone Finanse w Polsce” i ,,Odpowiedzialny biznes w Polsce.
Dobre prakeyki” za lata 2021-2024, ktére dostarczaja informacji na temat tren-
déw inwestycyjnych, polityk regulacyjnych oraz mechanizméw finansowania
transformacji ekologicznej w Polsce. Przeanalizowane zostang zaréwno korzysci
finansowe wynikajace z prowadzenia strategii zielonego zarzadzania, jak i poten-
cjalne wyzwania, ktdre moga pojawié si¢ w zwiazku z dostosowaniem firm do
nowych regulagji i oczekiwan rynkowych.

Struktura pracy obejmuje oméwienie teoretycznych podstaw zielonego
zarzadzania i jego wplywu na ekonomie, analize skutkéw regulacyjnych dla
finanséw przedsigbiorstw oraz wnioski plynace z raportéw dotyczacych zielonych

finanséw w Polsce.
Zielone zarzadzanie - definicja i znaczenie

Zielone zarzadzanie to idea, ktéra obejmuje strategie i praktyki firm majace
na celu ograniczenie negatywnego wplywu na $rodowisko naturalne. Jest to po-
dejscie oparte na zasadach zréwnowazonego rozwoju, ktére integruje cele eko-
nomiczne, spoleczne i srodowiskowe. Wdrazanie zielonego zarzadzania moze od-
nosi¢ si¢ nie tylko do polityki zakupowej czy zuzycia energii oraz surowcéw, ale
réwniez do calej strategii dziatania przedsigbiorstwa.

W literaturze czesto podkresla sie bliski zwiazek miedzy zielonym zarzadza-
niem a koncepcja zréwnowazonego rozwoju. ,Kluczowa zasada zréwnowazonego
rozwoju, ktéra lezy u podstaw wszystkich innych, jest zintegrowanie aspektéw
$rodowiskowych, spolecznych i ekonomicznych we wszystkich aspektach procesu
podejmowania decyzji”'. W tym kontekscie zielone zarzadzanie stanowi skutecz-
ne narzedzie do realizacji zréwnowazonych prakeyk w dzialalnosci organizacji.

Zielone zarzadzanie stalo si¢ integralng czescia strategii firm pragnacych
by¢ postrzeganymi jako odpowiedzialne spolecznie. Zmiany te sq wynikiem nie

tylko rosnacej presji spotecznej, ale takze obowiazujacych regulacji na poziomie

' ]. Bak, Zarzqdzanie srodowiskiem i zarzgdzanie srodowiskowe, PK, Krakéw 2021, s. 45.
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migdzynarodowym i krajowym. ,Do narzedzi zarzadzania $rodowiskiem zali-
cza¢ mozna regulacje prawne (mig¢dzynarodowe, unijne, krajowe), strategie (do-
kumenty strategiczne), programy i plany, a takie réznego rodzaju instrumenty
zarzadzania”?.

Wdrozenie narzedzi z zakresu zréwnowazonego rozwoju w strukturach
przedsigbiorstw pozwala na uwzglednienie aspektéw srodowiskowych juz na eta-
pie projektowania produktéw i ustug. Dzigki temu firmy nie tylko dostosowuja
si¢ do wymogdw rynkowych, ale takze zdobywaja przewage konkurencyjna.

Warto tez zaznaczy¢, ze ,Polska jest pafstwem, ktére w celu sprawnego
kierowania polityka rozwoju panstwa wprowadzifo system zarzadzania rozwo-
jem kraju™. W ramach tego podejscia stworzono m. in. ,Polityke ekologiczna
panistwa 20307, ktéra definiuje priorytety dotyczace gospodarowania zasoba-
mi §rodowiska oraz wspierania innowacyjnych rozwiazan ekologicznych. Rola
PEP2030 jest zapewnienie bezpieczeristwa ekologicznego Polski oraz wysokiej
jakosci zycia dla wszystkich mieszkadicéw. W systemie dokumentéw strategicz-
nych doprecyzowuje i operacjonalizuje "Strategi¢ na rzecz Odpowiedzialnego
Rozwoju do roku 2020 (z perspektywa do 2030 r.)".

Firmy coraz czgsciej stosujg réznorodne strategie zielonego zarzadzania,
ktére obejmujg inwestycje w odnawialne zrédta energii, recykling, gospodarke
o obiegu zamknig¢tym oraz eko-innowacje zaréwno w produktach, jak i proce-
sach. W tym kontekscie istotng role odgrywaja takze dobrowolne instrumen-
ty, takie jak normy i certyfikaty srodowiskowe. Jednym z kluczowych narzedzi
wspierajacych zielone zarzadzanie jest norma ISO 14001 — miedzynarodowy
standard zarzadzania §rodowiskowego. Ta norma pomaga organizacjom w opra-
cowaniu i wdrozeniu systemu zarzadzania srodowiskiem, ktory obejmuje identyfi-
kacje i kontrole wplywu dziatalnosci firmy na srodowisko, zapewnienie zgodnosci
z przepisami oraz dazenie do ciaglego doskonalenia. ISO 14001 wspiera mig-
dzy innymi proces ustalania celéw $rodowiskowych, monitorowania wynikéw
oraz przeprowadzania analizy ryzyka. Jej implementacja moze znaczaco zwigk-
szy¢ wiarygodnos$¢ firmy w oczach klientéw, inwestoréw i partneréw, a takze
przyczynic si¢ do oszczednosci i redukeji kosztéw. W zakresie narzedzi zarzadza-

nia §rodowiskowego mozna wyrézni¢ réznorodne grupy’:

2 Ibidem, s. 48.

% Ibidem, s. 47.

4 Polityka ekologiczna paristwa 2030 - strategia rozwoju w obszarze Srodowiska i gospodarki wodnej,
https://bip.mos.gov.pl/strategie-plany-programy/polityka-ekologiczna-panstwa/polityka-
ckologiczna-panstwa-2030-strategia-rozwoju-w-obszarze-srodowiska-i-gospodarki-wodnej/
(dostep: 05.04.2025).

5 J. Bak, Zarzqdzanie srodkowiskiem. .., op. cit, s. 48.
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* instrumenty prawno-administracyjne (zakazy i nakazy, pozwolenia,
standardy),

*  procedury administracyjne (decyzje Srodowiskowe, oceny oddziatywa-
nia na $rodowisko),

*  instrumenty ekonomiczne,

*  instrumenty dobrowolnego stosowania,

*  instrumenty spotecznego oddzialywania (edukacja, dostep do informa-
gji ekologiczne;j).

W tym ujeciu normy takie jak ISO 14001 i weryfikacja technologii $rodo-
wiskowych (ETV) doskonale si¢ wpisuja, stanowiac cz¢$¢ szerszej strategii zrow-
nowazonego zarzadzania.

Mimo ze mechanizm ETV jest mniej popularny niz tradycyjna certyfikacja,
moze by¢ waznym wsparciem dla organizacji, ktore pragng sprosta narastajacym
wymaganiom dotyczacym raportowania niefinansowego, zwlaszcza w kontekscie
unijnej dyrekcywy CSRD. Weryfikacja technologii srodowiskowych to proces,
ktéry polega na niezaleznym potwierdzeniu, ze okreslona technologia rzeczywi-
$cie osiaga zadeklarowane parametry dotyczace Srodowiska. W przeciwieristwie do
certyfikacji, ktéra zazwyczaj dotyczy zgodnosci z okreslonym standardem, ETV
zwraca uwage na efektywnos¢ funkcjonowania konkretnej technologii w okre-
$lonym kontekscie uzytkowania. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo ma mozliwo$é
nie tylko zaprezentowania dokumentéw potwierdzajacych zgodno$¢ z normami,
ale takze wykazania efektywnosci inwestycji w rzeczywistosci.

ETV staje si¢ bardzo wazne, gdy firmy dokladajq staran, aby wprowadza¢
nowatorskie rozwiazania, ktére nie sg jeszcze objete aktualnymi standardami ISO
czy EMAS. Poprzez jasno$¢ oraz oparcie na faktach, system ten posiada potencjat
do znacznego zmniejszenia wystgpowania greenwashingu oraz do podniesienia
zaufania wéréd inwestoréw i interesariuszy. W kontekscie strategii ESG, to narze-
dzie umozliwia réwniez bardziej efektywne raportowanie wskaznikéw ekologicz-
nych, co moze stanowi¢ istotny element sprawozdawczo$ci w ramach ESRS. Dla
przedsigbiorstw, ktére staraja si¢ o korzystne finansowanie lub dobre opinie od
instytucji finansowych, tego rodzaju rozwiazania przynosza dodatkowe korzysci.

Jak pokazano wczesniej, zielone zarzadzanie jest praktycznym wymiarem
zréwnowazonego rozwoju w kontekscie dziatalnosci organizacyjnej. Odwotuje
si¢ ono bezposrednio do celéw zdefiniowanych przez ONZ w ramach Agen-
dy 2030. Dokument ten zawiera 17 celéw zréwnowazonego rozwoju (SDGs),

z ktérych wiele znajduje odzwierciedlenie w dzialaniach podejmowanych przez
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przedsiebiorstwa. Wsréd nich mozna wymieni¢ m.in. cel 7 (,zapewni¢ wszystkim
dostgp do Zrédel stabilnej, zréwnowazonej i nowoczesnej energii po przystep-
nej cenie”), cel 9 (,budowal stabilng infrastrukture, promowaé zréwnowazone
uprzemystowienie oraz wspiera¢ innowacyjno$¢”) czy cel 12 (,zapewnié¢ wzor-
ce zrébwnowazonej konsumpcji i produkgji”). Zielone zarzadzanie mozna wigc
uzna¢ za pomost miedzy deklaracjami polityk publicznych a codzienna prakeyka
biznesowa. Dzigki wdrazaniu strategii i norm $rodowiskowych firmy moga nie
tylko spelnia¢ wymogi regulacyjne, ale réwniez aktywnie wspieraé realizacje glo-

balnych celéw na rzecz planety i spoteczenistwa.
Ekonomiczne konsekwencje strategii proekologicznych

Zielone zarzadzanie, poza wymiarem $rodowiskowym, niesie ze sobg istotne
konsekwencje ekonomiczne. Przedsi¢biorstwa coraz czesciej dostrzegaja w dzia-
faniach proekologicznych nie tylko konieczno$¢ dostosowania si¢ do regulacji,
lecz takze realng szans¢ na poprawe efektywnosci, redukcje kosztédw i zwigkszenie
konkurencyjnosci. Jednym z gléwnych impulséw ekonomicznych sa instrumenty
wsparcia, takie jak dotacje, ulgi podatkowe, preferencyjne kredyty oraz fundusze
na zielone inwestycje. Znaczaca role odgrywa tu Taksonomia UE (czyli, system

,ktéry pomaga firmom i inwestorom na przekierowanie kapitatu na realizacj¢ in-
westycji sprzyjajacych ochronie klimatu i Srodowiska”)” i dyrektywa CSRD, kté-
re definiujg ramy dla zréwnowazonych dziatan i zwigkszajg przejrzystos¢ raporto-
wania. W rezultacie inwestorzy oraz instytucje finansowe coraz czgsciej biora pod
uwage czynniki srodowiskowe w swoich decyzjach. ,Mowa tutaj bowiem zaréw-
no o inwestorach instytucjonalnych inwestujacych w dlug za pomoca zielonych
obligacji, ale takze o bankach, kedre chetniej biora pod uwage jakos¢ zarzadzania
ESG przy podejmowaniu decyzji kredytowych™.

Europejski rynek zréwnowazonego dtugu nadal zajmuje czolowa pozycje
pod wzgledem wartosci wydanych zielonych instrumentéw finansowych. W roku
2023 Europa stanowita 47% globalnego rynku emisji obligacji zgodnych ze stan-
dardem CBI, przewyzszajac region Azji i Pacyfiku (33%) oraz Ameryke Pétnocna
(11%). Przewaga Europy jest efektem dynamicznego rozwoju polityk zwigzanych

¢ Ibidem, s. 46-47.

7 Zréwnowazone finansowanie, https:/[www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/zrownowazone-finan
sowanie (dostep: 05.04.2025).

8 K. Gemra, A. Grygiel-Tomaszewska, B. Ocicka, J. Panas, I. Rudzka, J. Turek, Zarzqdzanie aspek-
tami ESG — wyzwania i szanse dla zréwnowazonej transformacji, 2024, Kwartalnik Nauk o Przed-
siebiorstwie, s. 30.
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z klimatem, solidnych podstaw regulacyjnych oraz znaczacego zaangazowania in-

stytucji finansowych i firm w proces ekologicznej transformacji.

>1% 3%

Afryka \ / Ponadnarodowe (Supranational)

Ameryka
tacinska i Karaiby

Ameryka
Pétnocna

33%

Azja-Pacyfik

Rysunek 1. Udzial poszczegdlnych regionéw w rynku zréwnowazonego dtugu na $wiecie (2023)

Zrédo: CBI, Sustainable Debt Global State of the Market 2023, za: Zielone Finanse w Polsce
2024. Raport GPW, s. 117.

Wdrazanie zielonych rozwiazan, jak poprawa efektywnosci energetycznej,
modernizacja linii produkcyjnych, ograniczenie zuzycia surowcéw czy wdrozenie
obiegu zamknigtego, przeklada si¢ bezposrednio na zmniejszenie kosztéw opera-
cyjnych. Firmy moga w ten sposdb zyska¢ przewage konkurencyjna oraz umocni¢
swoja pozycje na rynku.

Réwnoczesnie roé$nie znaczenie zréwnowazonego rozwoju w oczach konsu-
mentow i inwestoréw. Organizacje, ktore wdrazaja transparentne prakeyki ESG,
sa postrzegane jako bardziej wiarygodne i stabilne. ,Inwestycje w aktywa ESG
globalnie przekrocza 53 bln USD w 2025 r., co bedzie stanowi¢ ponad jedna
trzecia z wartoéci 140,5 bln USD aktywéw zarzadzanych przez fundusze inwesty-
cyjne ogdtem™. Odpowiedzialne srodowiskowo firmy przyciagaja nowych part-
neréw biznesowych, fatwiej pozyskuja kapital i ciesza si¢ wigkszym zaufaniem in-
teresariuszy. Warto jednak pamietad, ze przejécie na zielone zarzadzanie wiaze si¢
takze z kosztami— zaréwno finansowymi, jak i organizacyjnymi. Przedsi¢biorstwa

? Ibidem, s. 29.
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musza ponosi¢ wydatki na technologie, szkolenia czy nowe systemy raportowania.
Dla czgdci firm, szczeg6lnie malych i $rednich, moze to by¢ znaczacym wyzwa-
niem. Z drugiej strony, brak adaptacji moze skutkowa¢ nie tylko utrata rynkéw,
ale takze karami wynikajacymi z nieprzestrzegania przepisdw czy reputacyjnymi
stratami.

Dane z badania PWC (2020) wskazuja, ze gléwnymi przeszkodami w in-
westowaniu w ESG sa wzrastajace koszty operacyjne, niedobér danych oraz brak
specjalistéw z odpowiednia wiedzg z tej dziedziny. Innymi trudnosciami s3 ogra-
niczone mozliwosci dost¢pu do szans inwestycyjnych oraz niedopasowanie do-

stepnych technologii do analizy ESG.

Wzrost kosztow dziatalnosci

Brak danych

Brak odpowiednich ekspertow i wiedzy
Brak odpowiednich okazji inwestycyjnych

Brak narzedzi/software

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Rysunek 2. Bariery utrudniajace inwestowanie ESG
(z punktu widzenia zarzadzajacych funduszami)

Zrédlo: PWC (2020), za: Zielone Finanse w Polsce 2021, s. 52.

Dodatkowym zagrozeniem jest greenwashing — ,wszelkie prakeyki majace
na celu przedstawienie organizagji i jej produktéw, celéw oraz zasad jako przy-
jaznych dla $rodowiska - za pomoca wykorzystania odpowiednich stwierdzer,
terminologii, obrazéw. Przez naduzywanie haset ekologicznych, stosowanie ter-
minologii niezrozumialej dla konsumenta, brak spéjnosci reklamowanych cech
produktu z postepowaniem firmy, podawanie nierzetelnych lub nieprawdziwych
danych, dzialania takie celowo wprowadzaj 3 w blad konsumentéw”'®. Proby

udawania dzialai proekologicznych bez realnych podstaw moga prowadzi¢ do

10 L. Witek, Zjawisko greenwashingu a zachowania konsumentéw, 2013, PR, s. 124.
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utraty zaufania i konsekwencji prawnych, zwlaszcza w kontekscie nowych regula-
¢ji dotyczacych ujawniania informacji ESG.

Z tego powodu, mimo ze zielone zarzadzanie oferuje wiele potencjalnych
korzyéci ekonomicznych, jego skuteczno$¢ w duzej mierze zalezy od autentycz-
nosci podejmowanych dziatan, zaangazowania kadry kierowniczej oraz zgodno-
$ciz dtugofalowa strategia przedsigbiorstwa. To inwestycja, ktéra nie tylko wplywa
na wizerunek, ale przede wszystkim przyczynia sie do stabilnosci i odpornosci fir-

my w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym.

Zielone strategie w przedsiebiorstwach -
analiza zmian i trendow 2021-2024

W latach 2021-2024 zielone finanse zyskaly na znaczeniu jako kluczo-
wy element wspierajacy transformacje gospodarcza w kierunku zréwnowazonego
rozwoju. Coraz wigcej przedsigbiorstw dostrzega konieczno$¢ wdrazania strategii
proekologicznych, co jest podyktowane zaréwno rosngcymi regulacjami unijny-
mi, jak i zwigkszong $wiadomoscia o ekonomicznych oraz reputacyjnych korzy-
$ciach plynacych z takich dziatari. Celem przeprowadzonej analizy bylo zbadanie:
ktére sektory najchetniej inwestuja w zielone strategie, czy ekologiczne inwesty-
cje rzeczywiscie przyczyniajg si¢ do wzrostu rentownosci oraz jakie zmiany w po-

dejsciu firm do zielonych finanséw miaty miejsce w analizowanym okresie.
Sektory najbardziej zaangazowane w zielong transformacje

Od poczatku analizowanego okresu sektory o wysokim poziomie emisyj-
nosci oraz intensywnym zuzyciu energii, w szczegélnosci przemyst, energetyka
i budownictwo, wykazywaly najwicksza aktywnos$¢ w zakresie zielonej transfor-
magji. Inwestycje w tych branzach koncentruja si¢ na modernizacji infrastrukeu-
ry, zwigkszaniu efektywnosci energetycznej, wykorzystaniu odnawialnych Zrédel
energii oraz ograniczaniu emisji zanieczyszczen. Juz w 2021 roku dostrzegano, ze
przedsi¢biorstwa z tych sektoréw dysponuja najwickszym potencjatem redukgji
negatywnego wplywu na srodowisko, lecz jednocze$nie stajg przed istotnymi ba-
rierami inwestycyjnymi.

W nastgpnych latach do grona najbardziej aktywnych sektoréw dotaczyt
sektor finansowy, ktéry rozpoczat rozwéj oferty dedykowanych produktéw "zie-

lonych", takich jak kredyty, leasingi oraz inwestycje wspierajace transformacje
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ekologiczna. Instytucje finansowe zaczely takze w wigkszym zakresie uwzglednia¢
czynniki ESG w procesie oceny ryzyka kredytowego oraz inwestycyjnego.
Wyrazna zmiana miata miejsce w latach 2023 i 2024, kiedy to zwickszy-
fo si¢ zaangazowanie malych i $rednich przedsigbiorstw, szczegdlnie z sektoréw
produkcyjnego i rolniczego. Coraz wigksza liczba firm z tego segmentu wdraza
strategie zwigzane z gospodarka o obiegu zamkni¢tym, redukcjg emisji, a takze
efektywnym gospodarowaniem woda i surowcami. Wzrost $wiadomosci eko-
logicznej wiréd MSP stanowi dowdd na dojrzewanie rynku oraz szeroki zasieg

transformacji rodowiskowej.

Inne Przemyst

- 48

Handel

Media '

i telekomuni- -
kacja ~
Transport
i logistyka
Energetyka

i wydobycie

Rysunek 3. Struktura sektora przedsigbiorstw bioracych udzial
w zielonej transformacji w 2024 roku

7rédto: Zielone finanse w Polsce 2024. Raport, Polski Instytut Ekonomiczny, s. 80.

Jak przedstawiono na diagramie, najwigcej udzialu w wdrazaniu strategii
ekologicznych w 2024 roku mialy sektory: przemyst (23%), transport i logistyka
(23%), energetyka i wydobycie (18%) oraz handel (18%). Co wazne, firmy zakla-
syfikowane jako ,inne” stanowily az 18%, w tym byly m. in. podmioty zwigzane
z rolnictwem oraz male i $rednie przedsi¢biorstwa, ktére nie naleza do typowo
zwiazanych branz. Ta struktura pokazuje szerokie rozpowszechnienie zielonych

strategii oraz wzrastajaca aktywno$¢ poza obszarem duzych firm.
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Rentownosé i optacalnosé zielonych inwestyciji

Z analizy raportéw wynika, ze strategie ekologiczne przynosza przedsie-
biorstwom korzysci finansowe, chociaz czgsto sa one roztozone w czasie. W po-
czatkowym okresie transformacji kluczowa rolg odgrywaly preferencyjne Zrédta
finansowania, takie jak dotacje, kredyty o obnizonym oprocentowaniu oraz ulgi
podatkowe. Firmy, kt6re zdecydowaly si¢ na inwestycje w technologie ogranicza-
jace zuzycie energii oraz emisj¢, mogly czesciowo zrekompensowacé koszty trans-
formacji dzigki wymienionym instrumentom wsparcia.

Kolejnym zauwazalnym trendem byla poprawa efektywnosci operacyjnej.
Przedsi¢biorstwa, ktére uniezaleznily si¢ od paliw kopalnych oraz wdrozyly in-
nowacyjne rozwigzania technologiczne, odnotowaly nizsze koszty produkgji,
zmniejszone ryzyko zwiazane z cenami energii oraz lepsze wyniki finansowe
w okresach kryzysowych.

W kolejnych latach pozytywny wplyw zielonego zarzadzania byl réwniez
dostrzegalny w obszarze wyceny przedsigbiorstw. Spétki, ktére wdrozyly strategie
zwiazane z odpowiedzialnoscia spoleczng i srodowiskowa (ESG), staly si¢ bar-
dziej atrakcyjne dla inwestoréw, uzyskiwaly wyzsze oceny ryzyka oraz zyskiwaly
przewage w pozyskiwaniu finansowania. Coraz wigksza liczbe przedsigbiorstw
postrzegajacych dzialania ESG traktuje si¢ nie jako koszt, lecz jako rzeczywista
szansg rozwojows oraz element budowania konkurencyjnosci na rynku. Zmien-
no$¢ perspektyw oraz rosnace zaangazowanie, szczegélnie zauwazalne w latach

2014-2022, zostaly graficznie przedstawione na wykresie.

GLOBALNE AKTYWA ESG ETF-y ESG ZIELONE OBLIGACJA

35 248 298
3 235
28
210
23
175
16 %
98
; 50 37

2014 2016 2018 2020 2022 2015 2018 2018 2020 2022 2014 2016 2018 2020 2022
Oczekuie sie, ze globalne aktywa ESG W 2022 roku udziat wptat do funduszy (Globaln: ek instrumentow dtuznych
0siggng $53 bln w 2025 roku (co bedzie typu ETF stanowi 65% inwestycj ntegrujacych czynniki ESG moze
stanowic 1/3 wszystkich aktywow w tego typu instrumenty finansowe osiagnac nawet S11 blnw 2025 roku

Rysunek 4. Zaangazowanie Biznesu w Zielone Strategie i ESG w Polsce (2014-2022)
Zrédto: GWP (2023), za: Zielone Finanse w Polsce 2023, s. 121.
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Ewolucja podejscia do zielonych finansow

W ciagu ostatnich czterech lat nastapily znaczace zmiany w podejsciu przed-
sigbiorstw do strategii zréwnowazonego rozwoju.

W roku 2021 wickszo$¢ dziatarii miata charakter reakcywny — firmy imple-
mentowaly zmiany gléwnie w odpowiedzi na nowe regulacje unijne, takie jak
Taksonomia UE oraz przygotowania do raportowania ESG. Transformacja byta
postrzegana jako obowiazek, a nie jako szansa. Z danych raportu ,,Odpowiedzial-
ny biznes w Polsce” 2021 wynika, ze 283 firmy wzi¢ly udzial w raportowaniu
ESG i zglosily tacznie 1677 dobrych praktyk. ,Ostatecznie w publikacji zapre-
zentowano 1677 dobrych prakeyk zgloszonych przez niemal 300 organizagji.
To wzrost o ok. 25 proc. w stosunku do ubieglego roku i rekord w historii wy-
dawnictwa. Jeszcze wicksza dynamika dotyczy sektora MSP. Praktyki przestato
ponad 80 mikro-, matych i §rednich przedsi¢biorstw. To 0 40% wigcej w porow-
naniu do 2020 roku™"'.

W roku 2022 zaczely by¢ dostrzegane pierwsze oznaki zmiany mentalnosci.
Czgé¢ przedsicbiorstw zaczela traktowaé zielone zarzadzanie jako istotny element
strategii dlugoterminowej. Sektor finansowy poglebit dzialania zwiazane z roz-
wijaniem narzedzi oceny ryzyka klimatycznego oraz wprowadzaniem produk-
téw zgodnych z zasadami zréwnowazonego rozwoju. W tym roku 272 firmy na
Polskim rynku zadeklarowaly niemal 1705 dobrych praketyk. Najwigksza grupa,
bo az 477 dzialani, byly te zwiazane zaangazowaniem spolecznym i rozwojem
spofecznosci lokalnej. Drugie miejsce pod wzgledem liczby zajmowaly prakeyki
zwiazane z zatrudnieniem (419 dziatar). Na trzeciej pozycji znalazla si¢ kategoria
dotyczaca Srodowiska, ktéra obejmowata 360 prakeyk. Najwyzszy wzrost, siggaja-
cy niemal trzykrotnosci, zaobserwowano w zakresie praw cztowieka, gdzie odno-
towano 282 prakeyki. Tradycyjnie najmniej liczba dziatari dotyczyta obszaru fadu
organizacyjnego (75 praktyk).

Rok 2023 przynidst dalsza profesjonalizacje podejscia. Znaczna liczba firm
podjela si¢ wdrozenia raportowania ESG, mimo braku formalnego obowiazku.
Powstaly réwniez inicjatywy edukacyjne i doradcze, ktdre wspieraja przedsie-
biorcéw w zrozumieniu oraz wdrazaniu zasad zréwnowazonego rozwoju. W da-
nym roku 266 firm zadeklarowaly 1046 dobrych praktyk. Podobnie jak w ubie-
glym roku, w tym roku najwicksza liczba dzialai uwzglednionych w Raporcie

odnosi si¢ do zaangazowania spolecznego (418 praktyk), praktyk zwiazanych

""" Raport Odpowiedzialny biznes w Polsce 2021. Dobre praktyki, Pobrano z: https://odpowiedzial-
nybiznes.pl/wp-content/uploads/2022/05/Raport2021.pdf (dostgp: 12.07.2025).
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z zatrudnieniem (249 praktyk) oraz ochrony srodowiska (210 praktyk). W mniej-
szym zakresie znajdujg si¢ obszary dotyczace praw cztowieka (54 praktyki), kwe-
stii konsumenckich (46 praktyk), uczciwych praktyk operacyjnych (37 praktyk)
oraz organizacji (32 prakeyki).

W roku 2024 nastapit jakosciowy przelom — zielone strategie przestaly by¢
domeng wylacznie duzych korporacji. Proces transformacji zaangazowaly bo-
wiem takze male i $rednie przedsiebiorstwa (MSP), ktére coraz czeéciej korzystaja
z audytéw $rodowiskowych, mierza swéj slad weglowy oraz ustalajg konkretne
cele redukeji emisji. Zielone finanse staly si¢ integralng czgécig planowania strate-
gicznego, a nie jedynie elementem wizerunkowym. , W tegorocznej edycji zebra-
lismy 957 przykladéw dobrych prakeyk, zgloszonych przez 265 firm — od duzych
korporacji po mikroprzedsi¢biorstwa. Wliczajac lokalne inicjatywy, jak réwniez
systemowe zmiany — kazda z tych praktyk pokazuje, ze odpowiedzialno$¢ bizne-
su przeklada si¢ na konkretne decyzje i dzialania. Laczy je wspélna idea: troska
o ludzi, $rodowisko i transparentne zarzadzanie”". Najwigcej dobrych prakeyk
dotyczylo zaangazowania spolecznego i rozwoju spolecznosci lokalnych — 396,
warunkéw zatrudnienia — 228 oraz ochrony srodowiska — 206. Z drugiej stro-
ny, najmniej odniesieri dotyczylo obszaréw: kwestii zwigzanych z konsumpcja —
55, praw cztowieka — 32, struktury organizacyjnej — 23 oraz etycznych praktyk
operacyjnych — 16.

Tabela 1. Zmiany w deklaracjach wdrazania prakeyk ESG w latach 2021-2024

Odsetek firm
Rok deklarujacych Dominujace sektory | Charakterystyka dziatas
wdrazanie strategii ESG

Gléwne inwestycje w efek-
tywnos¢ energetyczna, OZE

i modernizacje produkgji

Przemyst, energetyka,

2021 ok. 27% .
budownictwo

Rozwdj ,zielonych produk-
2022 ok. 33% + sektor finansowy téw finansowych” (kredyty,
leasingi, fundusze ESG)

Wieksze zainteresowanie ra-
portowaniem ESG i edukacja
klimatyczna

MSP zaczynaja
dotacza¢

2023 ok. 37%

12 Raport Odpowiedzialny biznes w Polsce 2024. Dobre praktyki, Pobrano z: https://odpowiedzial
nybiznes.pl/publikacje/raport-2024/ (dostep: 12.07.2025).

229



YEVHEN BARANOVSKYI

Odsetek firm
Rok deklarujacych Dominujace sektory | Charakterystyka dziatas
wdrazanie strategii ESG

Strategie GOZ, zarzadzanie
woda, slad weglowy, profesjo-
nalizacja podejscia ESG

MSP w produkdji
i rolnictwie

2024 ok. 43%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportéw Zielone finanse w Polsce i Odpowiedzialny
biznes w Polsce. Dobre prakeyki za lata 2021-2024.

W okresie od 2021 do 2024 roku zauwaza si¢ staly wzrost liczby firm, keére
raportuja swoje dziatania zwiazane z ESG — z okolo 27% w 2021 roku do 43%
w 2024 roku. To oznacza, ze coraz wigcej organizacji zauwaza strategiczne moz-
liwo$ci w zréwnowazonym zarzadzaniu — postrzegajac to nie jedynie jako wymdg
regulacyjny, lecz takze jako element, ktéry moze przynies¢ warto$¢ dla biznesu.
Struktura sektoréw uczestniczacych w tych dziataniach takze si¢ zmienia: podczas
gdy w poczatkowych latach przewazaly duze, wysokoemisyjne branze (takie jak
energetyka i przemyst), od 2023 roku mozna zaobserwowa¢ istotny wzrost zaan-
gazowania malych i $rednich przedsigbiorstw, szczegdlnie w obszarze produkeji
oraz rolnictwa. Podejscie zmienia si¢ z dziataii tymczasowych na bardziej syste-
matyczne strategie, takie jak gospodarka o obiegu zamkni¢tym, $lad weglowy
oraz audyty §rodowiskowe.

Ryzyko ESG i wyzwania raportowe
jako element transformacji Srodowiskowej firm

Obecne firmy coraz bardziej biora pod uwage elementy ryzyka ESG w swo-
ich planach zarzadzania. Zwiazane jest to z wymaganiami regulacyjnymi oraz
rosnaca wiedza na temat wplywu ryzyk srodowiskowych, spotecznych i zasad za-
rzadzania na dlugoterminowa stabilno$¢ operacyjna. W tym kontekscie kluczowe
znaczenie ma dyrektywa CSRD, ktéra naklada na przedsi¢cbiorstwa obowiazek
dokladnego raportowania zagrozen zwiazanych z ich dziatalnoscia w trzech wy-
mienionych obszarach.

Jednym z kluczowych wyzwan, ktére firmy dostrzegaja w kontekscie ESG,
jest potrzeba skutecznego zarzadzania ryzykiem zwiazanym z laficuchem do-
staw. Ewolucja wymagan rynkowych oraz potrzeba oceny wplywu posredniego
(na przyklad. Emisje dotyczace zakresu 3 zmuszajg do wprowadzenia nowych
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narzedzi analitycznych oraz do implementacji systeméw oceny dostawcéw w za-
kresie zgodnosci z zasadami zréwnowazonego rozwoju.

Zauwaza si¢, ze jednym z najwazniejszych trendéw wplywajacych na sfere
ESG jest dekarbonizacja proceséw gospodarczych, rosnaca rola sztucznej inte-
ligencji oraz cyfryzacja raportowania. Réwnoczesnie ze wzrostem liczby pod-
miotéw, wzrasta réwniez zlozono$¢ samego procesu sprawozdawczosci ESG,
zwhaszcza w przypadku malych i srednich przedsi¢biorstw, ktére nie posiadaja
rozwinigtych dzialéw compliance ani dziatéw odpowiedzialnych za zréwnowa-
zony rozwdj.

Do najczgdciej wymienianych przeszkdd zalicza sig: brak informacji doty-
czacych wplywu na $rodowisko, rozmycie odpowiedzialnosci, niewystarczajace
wewngetrzne umiejetnosci oraz wysokie koszty wprowadzenia systeméw moni-
torowania i analizy ryzyka ESG. Wszystkie te czynniki powoduja, ze zarzadza-
nie ryzykiem staje si¢ nie tylko operacyjnym zadaniem, lecz takze zagadnieniem
strategicznym.

Firmy, ktdre efektywnie rozpoznaja oraz przedstawiajg ryzyka ESG, uzy-
skuja przewage konkurencyjna na rynku kapitatowym, moga oczekiwacé nizszego
kosztu kapitatu oraz korzystniejszej oceny od inwestoréw instytucjonalnych. Za-
rzadzanie ryzykiem $rodowiskowym nie jest juz uwazane za przeszkode w roz-
woju, lecz staje si¢ postrzegane jako kluczowy element zapewniajacy dlugotrwaly

odpornos¢ przedsigbiorstwa.
Whioski

W $wietle przeprowadzonej analizy raportéw z lat 2021-2024 mozna jed-
noznacznie stwierdzié, ze zielone zarzadzanie przestaje by¢ jedynie deklaracj ide-
ologiczna, a coraz czgéciej stanowi instrument realnie wplywajacy na kondycje
finansowa przedsi¢biorstw. Wyniki raportéw jednoznacznie wskazujg, iz firmy
wdrazajace strategie proekologiczne nie tylko dostosowuja si¢ do aktualnych wy-
magarni regulacyjnych, ale réwniez uzyskuja wymierne, a wigc mierzalne korzysci
ekonomiczne.

Zgromadzone dane pozwalaja na wskazanie, ze przejécie na zielone strategie

przynosi korzysci w kilku kluczowych obszarach finansowych:

*  Dostep do preferencyjnych zrédel finansowania — przedsigbiorstwa im-
plementujace strategie ESG maja wigksze szanse na pozyskanie kredy-

téw oraz pozyczek na korzystniejszych warunkach. Instytucje finansowe

231



YEVHEN BARANOVSKYI

coraz czgéciej uwzgledniaja kryteria ESG w ocenie zdolnosci kredytowej
oraz ryzyka inwestycyjnego.

Poprawa efektywnosci operacyjnej — inwestycje w technologie zmniej-
szajace zuzycie energii oraz surowcdw pozwalajg firmom na redukcje
kosztéw operacyjnych. Dotyczy to w szczegdlnosci przedsigbiorstw
produkeyjnych oraz przemystowych, ktére wezesniej byly narazone na
wahania cen energii.

Zwigkszenie wartosci rynkowej przedsigbiorstwa — wdrozenie strate-
gii ESG pozytywnie wplywa na postrzeganie firmy przez inwestoréw,
co skutkuje wzrostem jej wyceny rynkowej, lepszym dostgpem do kapi-
talu oraz poprawa wizerunku.

Odpornos¢ na kryzysy — firmy, ktére uniezaleznily si¢ od tradycyjnych
zrédel energii lub wdrozyly strategie niskoemisyjne, lepiej radzily sobie

w trakcie kryzysu energetycznego oraz zaklcent w taricuchach dostaw.

Nalezy podkresli¢, iz cho¢ pozytywne skutki finansowe nie zawsze s3 na-

tychmiastowe, to dlugofalowo stanowia stabilny fundament konkurencyjnosci.

Wzrost liczby przedsigbiorstw, ktdre postrzegaja zrownowazony rozwdj nie jako

koszt, lecz jako strategiczna inwestycje, potwierdza zmiang podejscia do zarzadza-

nia finansami w kontekscie srodowiskowym.

Na podstawie obserwowanych trendéw mozna wskaza¢ kilka istotnych kie-

runkéw, w jakich zielone zarzadzanie bedzie si¢ rozwijaé w nadchodzacych latach:
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Utrwalenie integracji ESG z gléwna strategia biznesowa — coraz wigksza
liczba firm, w tym malych i $rednich przedsigbiorstw, traktuje zielone
zarzadzanie jako integralny element planowania strategicznego, a nie
jako dodatkowa dziatalnos¢.

Profesjonalizacja proceséw i raportowania — rosnace znaczenie narzedzi
takich jak audyty srodowiskowe, monitorowanie §ladu weglowego oraz
zintegrowane raportowanie ESG. Przedsi¢biorstwa inwestuja w rozwéj
kompetencji w tym zakresie, zaréwno wewnetrznie, jak i poprzez wspél-
prace z wyspecjalizowanymi doradcami.

Zwigkszenie roli zielonych finanséw w polityce kredytowej i inwesty-
cyjnej — oczekuje sig, iz instytucje finansowe beda jeszcze bardziej réz-
nicowa¢ swoja ofert¢ na podstawie oceny ryzyka srodowiskowego oraz
klimatycznego.

Wzrost znaczenia regulacji — wdrozenie dyrektywy CSRD oraz dal-
szy rozwéj Taksonomii UE wymusi na przedsi¢biorstwach wicksza



ZIELONE ZARZADZANIE A SKUTKI EKONOMICZNE

transparentno$¢ oraz standaryzacje w zakresie raportowania dziatari
zwiazanych z ochrona srodowiska.

*  Technologizacja i cyfryzacja proceséw srodowiskowych — rozwdj narze-
dzi I'T wspierajacych monitorowanie oraz raportowanie ESG stanie si¢

kluczowym czynnikiem efektywnego wdrazania zielonych strategii.
Podsumowanie

Analiza literatury oraz danych zawartych w raportach z cyklu "Zielone
Finanse w Polsce" i ,Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre prakeyki” na lata
2021-2024 pozwala na sformutowanie kilku kluczowych wnioskéw dotyczacych
roli zielonego zarzadzania w kontekscie finanséw przedsigbiorstw. Przede wszyst-
kim dostrzegalna jest systematyczna ewolucja postrzegania strategii proekologicz-
nych - od traktowania ich jako obciazenia regulacyjnego do postrzegania ich jako
narzedzia wzmacniajacego przewagi konkurencyjne oraz stabilnos¢ finansowa.

Wyniki raportow wskazuja, ze zielone zarzadzanie przynosi przedsiebior-
stwom realne korzysci, jednak ich petna realizacja wymaga czasu oraz $wiadome-
go podejécia strategicznego. Inwestycje w efektywno$¢ energetyczna, technologie
niskoemisyjne oraz rozwiazania zwiazane z gospodarka obiegu zamknictego nie
zawsze generujg natychmiastowy zwrot. W krétkim okresie mogg by¢ zwiazane
z kosztami wdrozenia, potrzeba przeszkolenia kadry oraz pozyskania dodatko-
wego finansowania. Jednak w dluzszej perspektywie przedsi¢biorstwa uzyskuja
korzysci zwiazane ze zmniejszeniem kosztéw operacyjnych, poprawa odpornosci
na kryzysy surowcowe i energetyczne, jak réwniez rosnacym zainteresowaniem
ze strony inwestoréw instytucjonalnych.

Warto réwniez zauwazy¢, iz zielone strategie sa coraz lepiej integrowane
z gléwnymi celami biznesowymi, co §wiadczy o dojrzewaniu podejécia do zréw-
nowazonego rozwoju. Coraz czgsciej przedsigbiorstwa nie tylko spetniaja wymogi
regulacyjne, ale same wyznaczaja ambitne cele $rodowiskowe, co znajduje od-
zwierciedlenie w strategiach ESG, raportowaniu niefinansowym oraz zwigkszonej
przejrzystosci dziatan.

Znaczenie zielonych finanséw w nadchodzacych latach bedzie rosto, nie tyl-
ko jako narzedzie wspierajace inwestycje proekologiczne, ale takze jako istotny
czynnik wplywajacy na oceng ryzyka kredytowego i inwestycyjnego. Regulacje,
takie jak Taksonomia UE oraz dyrektywa CSRD, stopniowo przeksztalcaja oto-
czenie rynkowe, premiujac firmy, ktére podejmujg konkretne i mierzalne dziata-

nia na rzecz $rodowiska.
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Zielone zarzadzanie mozna zatem traktowa¢ nie jako opcje, ale jako koniecz-
no$¢, keéra decyduje o przyszlosci przedsigbiorstwa — zaréwno w kontekscie
jego pozycji rynkowej, jak i dostgpu do kapitalu. Ostatecznie wdrazanie strategii
proekologicznych stanowi nie tylko odpowiedz na wyzwania $rodowiskowe, lecz
réwniez krok w kierunku nowoczesnego i odpornego modelu biznesowego, zdol-
nego do funkcjonowania w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu gospodar-

czym i regulacyjnym.
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GREEN MANAGEMENT AND THE ECONOMIC CONSEQUENCES

Abstract: Article discusses the concept of green management as a strategy integrating environmental,
social, and economic goals in corporate operations. It outlines the main tools and instruments used
in green management, including ISO and ETV standards, economic instruments, and national and
international policies. Special attention is given to the economic consequences of implementing
eco-strategies: financial benefits, regulatory support, increasing investor interest, as well as risks
such as greenwashing. Green management is presented as a way to build business competitiveness
in line with sustainable development principles.
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WDRAZANIE POLITYK ESG
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: W obliczu rosnacych globalnych wyzwan zwiazanych z uwarunkowaniami
ekologicznymi, kwestiami spotecznych i ekonomicznych, koncepcja ESG (ang. Environ-
mental, Social, Governance) zyskuje na znaczeniu jako narzedzie odpowiedzialnego oraz
zréwnowazonego zarzadzania organizacjami. W rozwazaniach przedstawiona zostala isto-
ta polityk ESG, teoretyczne podstawy oraz ramy regulacyjne, ktére wplywaja na dzia-
talno$¢ przedsigbiorstw, szczegdlnie w kontekscie przepisow Unii Europejskiej. Uwaga
skupiona jest réwniez na znaczeniu raportowania niefinansowego i jego oddzialywaniu
na interesariuszy, w tym inwestoréw oraz instytucje finansowe. Celem pracy jest ocena
stopnia wdrozenia polityk ESG w polskich przedsi¢biorstwach oraz analiza ich wplywu
na dzialalno$¢ firm w kontekécie konkurencyjnosci i postrzeganej wiarygodnosci ryn-
kowej. W czgdci badawczej przeprowadzona zostala analiza danych z lat 2021-2024,
uwzgledniajac raporty ESG spélek notowanych na gieldzie papieréw wartos$ciowych,
raporty Polskiego Stowarzyszenia ESG oraz raport poszczegélnych przedsi¢biorstw. Za-
stosowang metoda badawcza byla analiza poréwnawcza oraz analiza statystyczna danych,
uzupetniona analiza tresci raportéw ESG oraz dokumentéw regulacyjnych. Uzyskane
wyniki wskazuja na dynamiczny wzrost liczby przedsigbiorstw wdrazajacych polityki
ESG oraz na rosnace znaczenie tych dziataii w kontekscie zwigkszania konkurencyjnosci
i wiarygodnosci firm. Artykul koniczy si¢ wnioskami, podkreslajac kluczowe wyzwania
oraz korzysci ekonomiczne plynace z ich stosowania.

Stowa kluczowe: polityki ESG, spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, przedsi¢biorstwo

Wprowadzenie

Kryteria srodowiskowe, spoteczne oraz tadu korporacyjnego (ESG) staja si¢
fundamentem wspélczesnych strategii zarzadzania przedsigbiorstwami na calym
$wiecie. W kontekscie globalnych zmian spolecznych, gospodarczych i $rodo-
wiskowych, rosnaca presja na odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw w tych obsza-
rach przekszalcita ESG z dobrowolnej prakeyki — jaka wezesniej reprezentowala

2317



NATALIA SADLOWSKA

spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) — w ramy obowiazkowych standar-
déw raportowania i zarzadzania.

Poczatkowo CSR, jako koncepcja dobrowolnych dziatari przedsi¢biorstw
na rzecz zréwnowazonego rozwoju, skupiata si¢ na etycznym podejsciu do in-
teresariuszy i spotecznej odpowiedzialnosci. Obecnie jednak zostata wchlonicta
przez znacznie szersze i sformalizowane podejscie ESG, ktdre laczy aspekty sro-
dowiskowe, spoleczne i zwiazane z fadem korporacyjnym, stanowiac podstawe
obowiazkowego raportowania oraz oceny podmiotéw gospodarczych przez in-
westoréw, konsumentdéw i instytucje. Obowiazkowemu raportowaniu podlegaja
przede wszystkim:

1. Duze przedsi¢biorstwa i jednostki zainteresowania publicznego - na
podstawie dyrektywy UE 2014/95/UE (tzw. NFRD ang. Non-Finan-
cial Reporting Directive) oraz od 2024 r. dyrektywy CSRD (ang. Corpo-
rate Sustainability Reporting Directive):

*  Przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 250 pracownikéw lub

*  Przedsi¢biorstwa, ktdrych roczny obrét przekracza 40 mln euro lub

*  Przedsi¢biorstwa, ktérych suma bilansowa przekracza 20 mln euro,

*  Jednostki zainteresowania publicznego (np. spétki notowane na gieldzie,
banki, firmy' ubezpieczeniowe).

2. Spétki notowane na gieldzie papieréw wartosciowych w Warszawie —
s3 zobligowane do raportowania niefinansowego (w tym ESG) zgodnie
z obowiazujacymi przepisami KNF oraz regulacjami UE.

3. Instytucje finansowe — banki, fundusze inwestycyjne, ubezpieczyciele
majg rozszerzone obowiazki raportowania ze wzgledu na swoj wplyw na
rynek i spoleczenistwo.

4. Podmioty wigksze niz mikro i male przedsigbiorstwa — mate i mikro
firmy nie maja obecnie obowiazku raportowania ESG, ale od 2026 r.
niektére $rednie przedsigbiorstwa moga podlega¢ tym wymogom (zgod-
nie z implementacja CSRD).

W Unii Europejskiej rosnace znaczenie zagadnieni srodowiskowych i spo-

fecznych zaowocowalo szeregiem regulacji majacych na celu zwigkszenie przej-

rzysto$ci i odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Dyrektywy takie jak NFRD oraz

! Termin firma odnosi si¢ wylacznie do nazwy handlowej podmiotu gospodarczego, czyli oznacze-
nia, pod ktérym przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno$é i jest identyfikowane na rynku. Natomiast
przedsigbiorstwo to jednostka gospodarcza, ktéra prowadzi dzialalnos¢ gospodarcza, obejmujaca
zaréwno zasoby materialne i niematerialne, jak i strukture organizacyjna oraz procesy zarzadcze.
W zwiazku z tym firma nie jest synonimem przedsi¢biorstwa, nazwa zostala zastosowana w trosce
o brak licznych powtdrzen.
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CSRD ustanowily nowe standardy raportowania w zakresie ESG. Przedsi¢bior-
stwa s3 zobowiazane do ujawniania szczegétowych informacji o politykach i wy-
nikach w tych obszarach. Z kolei Taksonomia UE oraz SFDR (ang. Sustainable
Finance Disclosure Regulation) umozliwiaja ukierunkowanie przeplywéw kapita-
fowych na inwestycje wspierajace zréwnowazony rozwdj.

Wprowadzenie ram ESG jako obowiazujacych standardéw zarzadzania to
odpowiedz na rosnace oczekiwania interesariuszy i zmieniajace si¢ realia rynkowe.
Przedsi¢biorstwa, ktore skutecznie wdrazaja polityki ESG, mogg liczy¢ na lepszy
dostep do kapitatu, zwigkszenie zaufania klientéw oraz wzmocnienie swojej po-

zycji konkurencyjnej.
Metodologia badan

W celu poglebienia danego zagadnienia przyjeto problem badawczy doty-
czacy wplywu wprowadzania polityk ESG na dziatalno$¢ polskich firm, w szcze-
gblnosci koncentrujace si¢ na ich konkurencyjnosci, reputacji oraz mozliwosciach
uzyskania finansowania. Sformulowano hipotez¢ badawcza, wedlug ktérej im-
plementacja zasad ESG przyczynia si¢ do poprawy wydajnosci operacyjnej przed-
sigbiorstw, podnosi ich rynkowa wiarygodno$¢ oraz wspiera tworzenie dlugo-
trwalych relagji z interesariuszami. W badaniach zastosowano zaréwno metody
jako$ciowe, jak i ilosciowe, w tym poréwnawcza analize, analize statystyczng oraz
badanie tresci raportéw ESG i dokumentéw regulacyjnych. Przedmiotem ba-
dania byly lata 2021-2024. Material empiryczny stanowily raporty ESG firm
notowanych na warszawskiej gieldzie, dane publikowane przez Gléwny Urzad
Statystyczny, raporty Polskiego Stowarzyszenia ESG, jak réwniez oficjalne opra-
cowania organizacji branzowych. Wybér zrédet umozliwit oceng stopnia wdroze-
nia ESG w firmach o réznej wielkosci oraz identyfikacje najwazniejszych korzysci
i przeszkéd w trakeie implementacji polityk zréwnowazonego rozwoju.

ESG a CSR - ewolucja podejscia do odpowiedzialnosci biznesu

Chociaz koncepcja ESG wywodzi si¢ z idei spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (CSR), rézni si¢ od niej stopniem formalizacji oraz mozliwos$cia pomiaru
rezultatéw. CSR bylo dotad podejsciem dobrowolnym, czg¢sto wyrazanym po-
przez kampanie spoteczne lub sponsoring. Chociaz spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu byla uznawana za caloksztalt dzialaii przedsi¢biorstwa to ESG zysku-

je coraz wigksze znaczenie w kontekscie regulacji prawnych, zwlaszcza w Unii
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Europejskiej. ESG stawia akcent na oparty na danych system wskaznikéw oraz
transparentnos$¢ dzialan, co czyni ja narzedziem do zarzadzania ryzykiem, rapor-
towania oraz budowania reputacji w oczach inwestoréw i klientéw. Jak zauwaza
K. Ludziriska, - ,,Wspélczesne podejscie do odpowiedzialnosci przedsi¢biorstw
ewoluuje od dobrowolnych dzialan CSR do bardziej sformalizowanych i mierzal-
nych prakeyk ESG, ktdre s coraz czgéciej integrowane z gléwnymi strategiami

biznesowymi”?.

Koncepcja ESG w zarzadzaniu wspotczesnym przedsigbiorstwem

Literatura opisuje ESG jako pojecie odnoszace si¢ do systemu, konceptu
koncepcji, zasady, wzorca lub tez modelu, ktére tacza pewnego rodzaju filary,
wymiary, aspekty majace charakter $rodowiskowy, spoleczny i zarzadczy. ESG
stanowi ramowy system, zintegrowany model i projekt bazujacy na czynnikach
srodowiskowych, spotecznych i zarzadczych tworzacych trzy wymiary oraz obej-
mujaca interakcje pomiedzy nimi’. Koncepcja stata si¢ jednym z kluczowych
elementéw nowoczesnego zarzadzania strategicznego i zréwnowazonego rozwoju

przedsiebiorstw. Obejmuje ona trzy gtéwne obszary*:

1. Praktyki w obszarze srodowiskowym (E) — Zajmujace si¢ wplywem
dziatalnoéci firmy na $rodowisko, w tym emisjami gazéw cieplarnia-
nych, zuzyciem zasobéw naturalnych oraz gospodarka odpadami.
Praktyki w tym obszarze dotycza recyklingu odpadéw, zmniejszenia
zuzycia wody i elektrycznosci, ograniczenia wplywu na réznorodnosé
biologiczna.

2. Praktyki w obszarze spolecznym (S) — Dotycza relacji z pracowni-
kami i spoleczeistwem, praw czlowieka, bezpieczeristwa pracy, a tak-
ze réznorodnosci i integracji. Przykladami takich dzialan moga by¢
transparentno$¢ dziatan, przestrzeganie praw pracownikéw i zasad BHP,
polepszanie warunkéw pracy.

3. Praktyki w obszarze tadu korporacyjnego (G) — Odnosza si¢ do

przejrzystoéci  zarzadzania, struktury organéw nadzorczych oraz

? K. Ludzisiska, Od spotecznej odpowiedzialnosci do ESG w zarzadzaniu. Wybrane aspekty, Wydaw-
nictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2024, s. 117.

> T.T. Ling., K. Wang , T. Sueoyshi, D. D. Wang, ESG: Research Progress and Future Prospects,
Sustainability, 2021, wyd. 21, tom 13, nr 11663, s. 1.

4 K. Gemra, A. Grygiel-Tomaszewska, B. Ocicka, J. Panas, I. Rudzka, J. Turek, Zarzqdzanie aspek-
tami ESG — wyzwania i szanse dla zréwnowazonej transformacji, Oficyna Wydawnicza SGH, 2024,
s. 41.
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przeciwdzialania korupcji. Dotycza w duzej mierze etyki biznesu
i dbaloéci o prawa akcjonariuszy, w tym respektowania obowigzkéw

informacyjnych.

W przeciwienistwie do tradycyjnych strategii biznesowych, ktére skupiaja
si¢ gléwnie na wynikach finansowych, podejscie ESG przyjmuje holistyczna per-
spektywe oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Przyczyny wdrozen ESG w przedsigbiorstwach

Wdrazanie zasad ESG w przedsi¢biorstwach staje si¢ coraz bardziej kluczowe
w obliczu rosnacej presji ze strony instytucji regulacyjnych, zmieniajacych si¢
warunkéw klimatycznych oraz wzrastajacych oczekiwari ze strony interesariuszy.
Coraz wigcej organizacji gospodarczych zaczyna traktowaé zréwnowazony rozwoj
nie tylko jako element budowania pozytywnego wizerunku, ale takze jako nie-
odzowny komponent dtugoterminowej strategii rozwoju, majacy na celu zapew-
nienie stabilnosci i konkurencyjnosci na rynku. W zwiazku z tym, zasady ESG
przeksztalcajg si¢ w potezne narzedzie do zarzadzania ryzykiem oraz budowania
solidnych relacji z réznorodnymi grupami interesariuszy, takimi jak inwestorzy,
klienci, pracownicy czy spotecznosci lokalne.

Implementacja polityk ESG ma réwniez kluczowe znaczenie w kontekscie
pozyskiwania kapitatu. Coraz wigcej instytucji finansowych, w tym bankéw, fun-
duszy inwestycyjnych i firm zarzadzajacych aktywami, preferuje przedsi¢biorstwa,
ktére wykazujg transparentnos¢, odpowiedzialnos¢ i dziakaja zgodnie z zasadami
zréwnowazonego rozwoju. Przykladem mogg by¢ globalne instytucje takie jak
Vanguard, ktére od lat kfada nacisk na wlaczanie kryteriéw ESG w swoje decyzje
inwestycyjne, a takze Europejski Bank Inwestycyjny (EBI) i Europejski Bank
Odbudowy i Rozwoju (EBOR), ktére oferuja preferencyjne finansowanie dla
projektéw ekologicznych i spolecznych. Ponadto, przedsigbiorstwa spelniajace
wymagania ESG maja dostep do specjalistycznych instrumentéw finansowych,
takich jak zielone obligacje czy fundusze przeznaczone na inwestycje zwigzane
z ochrong $rodowiska i spoleczng odpowiedzialnoscia. W efekcie, przedsigbior-
stwa wdrazajace polityki zréwnowazonego rozwoju moga liczy¢ na korzystniejsze
warunki kredytowe, tatwiejszy dostep do kapitatu oraz preferencje w zakresie in-
westycji, co staje si¢ kluczowym czynnikiem umozliwiajacym ich rozwéj w dhu-
goterminowej perspektywie.

Pomimo poczatkowych wydatkéw zwigzanych z implementacja ESG, ko-
rzyéci sa wymierne. Jak zauwaza K. Sledziewska firmy, ktére wdrazaja polityki
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zréwnowazonego rozwoju, moga liczy¢ na zwigkszenie efektywnosci operacyjnej,
ograniczenie ryzyka prawnego, poprawe reputacji oraz wzrost lojalnosci wérdd
klientéw i zaangazowania pracownikéw’. Dodatkowo, przedsi¢biorstwa aktyw-
nie angazujace si¢ w dzialania ESG majg fatwiejszy dostep do finansowania i le-
piej radza sobie w obliczu dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia regulacyjne-
go i rynkowego. W ten sposéb ESG przestaje by¢ jedynie wymogiem prawnym,

a staje si¢ realna szansa na zwigkszenie wartosci przedsi¢biorstwa.
ESG jako element strategii i przewagi konkurencyjnej

Zarzadzanie zgodne z zasadami ESG przestaje by¢ jedynie dziataniem wize-
runkowym, coraz czgéciej stanowi fundament dlugoterminowej strategii. Firmy
wdrazajace ESG w Polsce coraz czgéciej postrzegane sa jako bardziej atrakcyjni
partnerzy w procesach pozyskiwania zielonego finansowania, takiego jak zielone
obligacje, zielone pozyczki czy kredyty powiazane z realizacja celéw ESG. Przed-
sigbiorstwa, ktdre decyduja si¢ na wdrazanie polityk ESG, mogg korzystaé z tani-
szego finansowania, uzyskiwa¢ lepsze warunki kredytowe oraz zyskiwa¢ przewage
w przetargach, zwlaszcza tych wspétfinansowanych z funduszy UE. W Polsce
popularnos¢ tego typu instrumentéw rosnie — funkcjonuja juz zielone obligacje
korporacyjne, a miasta takie jak Grudziadz i Lodz emituja wlasne zielone obli-
gacje komunalne, co potwierdza ich rosnace znaczenie dla lokalnych gospodarek
i rynku kapitalowego®. Z perspektywy zarzadzania organizacja, czynniki ESG
majg znaczacy wplyw na obszary takie jak:

*  formulowanie celéw strategicznych,

. zarzadzanie relacjami z interesariuszami,

*  optymalizacja faficucha dostaw,

*  rozwdj innowacji proekologicznych (ang. eco-innovation),
*  adaptacja do zmian regulacyjnych i klimatycznych

*  budowanie wartosci przedsi¢biorstwa,

*  zarzadzanie ryzykiem.

Z punktu widzenia zarzadzania kazdej organizacji czynniki ESG maja
znaczacy wplyw na wiele kluczowych obszaréw. Po pierwsze, ustanawianie

celéw strategicznych ulega zmianie — zréwnowazony rozwdj nie jest juz tylko

5 K. Sledziewska, R. Wtoch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajq swiat, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2020, s. 217.
¢ K. Ludzinska, Od spolecznej odpowiedzialnosci. .., op.cit., s. 289-290.
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dodatkiem, ale stanowi wazng cz¢$¢ misji i wizji przedsi¢biorstwa. To prowa-
dzi do planowania na dluzsza mete, ktdre wziclo pod uwagg nie tylko zyski, ale
takze dobro planety i spoleczeristwa. Drugim aspektem jest bardziej przejrzyste
i odpowiedzialne zarzadzanie relacjami z interesariuszami. Firma dbajaca o ESG
buduje zaufanie wsrdéd pracownikéw, klientéw, dostawcéw, lokalnej spoteczno-
éci i inwestordw, co z kolei wplywa na ich lojalno$¢ i pozytywne widzenie firmy.
W kolejnym obszarze mowa o optymalizacji taricucha dostaw. Przedsi¢biorstwa
zorientowane w kierunku ESG wybierajg partneréw, kedrzy rowniez przestrzega-
ja zasad zréwnowazonego rozwoju, co pozwala na zmniejszenie ryzyka operacyj-
nego i zwickszenie skutecznosci calego taricucha. Warto takze zaznaczy¢ rozwéj
innowacji proekologicznych (ang. eco-innovation). Firmy, ktére skupiaja si¢ na
ESG, naturalnie stara si¢ opracowywaé nowe, bardziej zréwnowazone produkty,
ushugi i procesy. To nie tylko wspiera srodowisko, ale takze otwiera nowe mozli-
wosci rynkowe i generuje dodatkowe przychody. W koncu wazna jest takze ada-
ptacja do zmian regulacyjnych i klimatycznych. Przedsigbiorstwa, ktére aktywnie
zarzadzaja ryzykiem wynikajacym z coraz wyzszych wymagan $rodowiskowych
i skutkéw zmian klimatycznych, sa lepiej przygotowane na przyszte wyzwania,
unikajac kosztownych kary i zaktécert w dziatalnosci.

Czynniki ESG w budowaniu wartosci przedsiebiorstwa

Znaczenie czynnikéw ESG w budowaniu wartosci przedsigbiorstwa rosnie
z roku na rok. Coraz wigcej firm dostrzega, ze dzialania w obszarach srodowisko-
wym, spolecznym i fadu korporacyjnego nie sa juz tylko kwestia wizerunkowa
czy formalna. ESG staje si¢ realnym narzedziem wzmacniania odpornosci firmy,
poprawy jej wynikéw oraz budowy przewagi konkurencyjnej. Ponizej przedsta-
wiono kluczowe korzysci wynikajace z wdrazania prakeyk ESG:

*  Zarzadzanie ryzykiem - udoskonalone podejscie do zarzadzania ryzy-
kiem przeklada si¢ na lepsza gotowos¢ organizacji w tym zakresie oraz
efektywniejsze dhugoterminowe planowanie finansowe.

*  Wiyniki operacyjne - dzicki bardziej efektywnemu wykorzystaniu ener-
gii i innych zasob6w, organizacje osiagaja oszczednosci, co prowadzi do
nizszej rotacji pracownikéw oraz wzrostu ich produktywnosci.

*  Motzliwosci biznesowe - w kontekscie B2B, kryteria ESG staja si¢ co-
raz czgéciej jednym z niezbednych wymogéw dla dostawcéw. Dodat-

kowo, przedsi¢biorstwa maja szans¢ na pozyskiwanie klientéw poprzez
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wprowadzenie nowych oraz rozwijanie istniejacych zréwnowazonych
produktéw i ustug.

*  Dostep do kapitatu i finansowania - sp6iki zyskuja lepszy dostgp do
finansowania, zaréwno w obszarze dtugu, jak i kapitatu, zwlaszcza od
dtugoterminowych inwestoréw instytucjonalnych, co wiaze si¢ z nizszy-
mi kosztami oraz korzystniejszymi warunkami finansowania.

*  Reputacja - wyzsza warto$¢ marki oraz postrzeganie firmy jako atrak-
cyjnego pracodawcy sprzyjaja jej zdolnosci do pozyskiwania i zatrzymy-
wania pracownikéw, a takze zwigkszaja lojalno$¢ klientéw.

*  Zaangazowanie interesariuszy - lepsze zrozumienie potrzeb i oczekiwari
interesariuszy prowadzi do bardziej efektywnych relacji z inwestorami.

Wyzej wymienione czynniki ESG przestaly by¢ dodatkiem do strategii firm,
a zaczely pelnié role narzedzia wspierajacego ich odporno$é i rozwdéj. Widaé tu,
ze ESG wplywa nie tylko na aspekty wizerunkowe, lecz takze na twarde wskazni-
ki — koszty, ryzyko, dost¢p do finansowania czy zdolnos¢ przyciagania klientéw
i pracownikéw. Co wazne, akcent pada nie tylko na ochrong srodowiska, ale réw-
niez na kwestie spoleczne i fad korporacyjny, ktére czgsto sa pomijane, mimo ze

maja réwnie duze znaczenie w ocenie stabilnosci i atrakeyjnosci przedsigbiorstw.
Regulacje prawne

Raportowanie przeszto w ostatnich latach ewolucj¢ — od dziatan dobrowol-
nych w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) do wymogu regula-
cyjnego, szczegblnie w Unii Europejskiej. Obecnie stanowi ono nie tylko element
przejrzystosci organizacyjnej, lecz takze istotne narzedzie oceny ryzyka i wiary-
godnosci przedsi¢biorstw przez inwestoréw, klientéw oraz instytucje finansowe.
W odpowiedzi na rosnaca potrzebg standaryzacji danych niefinansowych, Unia

Europejska wprowadzila szereg regulacji’:

*  Dyrektywa NFRD (ang. Non-Financial Reporting Directive) —
weszla w zycie w 2014 roku i zobowiazywala duze przedsiebiorstwa
(ponad 500 pracownikéw) do ujawniania informacji niefinansowych
dotyczacych m.in. ochrony srodowiska, kwestii spotecznych i ladu

korporacyjnego.

7 Dyrektywa w sprawie nalezytej starannosci przedsigbiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju,
heeps:/fwww.gov.pl/web/fundusze-regiony/dyrektywa-w-sprawie-nalezytej-starannosci (dostep: 16.
04.2025).
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Dyrektywa CSRD (ang. Corporate Sustainability Reporting Direc-
tive) — zastapita NFRD w 2023 roku i znaczaco rozszerzyla zakres pod-
miotéw objetych obowiazkiem raportowania ESG. Obowiazuje nie
tylko duze firmy, ale takze mniejsze jednostki MSP (ponizej 250 pra-
cownikéw), ktére sa notowane na gieldzie. Jednak obowiazek ten nie
dotyczy mikrofirm (zatrudniajacych ponizej 10 oséb). Mniejsze sp6tki
gieldowe musza zaczaé raportowaé zgodnie z CSRD od roku obroto-
wego 2026, co oznacza, ze pierwsze ich sprawozdania ESG pojawia si¢
w 2027 roku®. W ten sposéb dyrektywa rozszerza zakres raportowa-
nia na znaczng grupe mniejszych podmiotéw, ktére wezesniej nie byly
objete takim obowiazkiem, szczegélnie jesli sa notowane na rynkach
regulowanych UE.

Rozporzadzenie SFDR (ang. Sustainable Finance Disclosure Regu-
lation) — naklada obowiazki ujawniania informacji zwiazanych z ESG
w sektorze finansowym, co ma zwigkszy¢ przejrzystos¢ i przeciwdziataé
greenwashingowi. Greenwashing to praktyka marketingowa polegajaca
na przedstawianiu firmy, produktu lub ustugi jako bardziej ekologicz-
nych i zréwnowazonych niz sa w rzeczywistosci, w celu poprawy wize-
runku i przyciagniecia §wiadomych konsumentéw. Termin ten opisuje
dzialania majace na celu wprowadzenie odbiorcéw w blad co do fak-
tycznego wplywu przedsi¢biorstwa na $rodowisko’.

Taksonomia UE - klasyfikuje dziatania gospodarcze pod katem
ich wplywu na $rodowisko, okreslajac, ktére z nich mozna uzna¢ za
zréwnowazone.

Dyrektywa CSDDD (ang. Corporate Sustainability Due Diligence
Directive) - CSDDD zaklada wprowadzenie obowiazku nalezytej sta-
rannosci dla okreslonych grup przedsi¢biorstw w celu przeciwdzialania
negatywnym skutkom prowadzenia dziatalnosci biznesowej w zakresie

praw cztowieka i srodowiska.

Na gruncie krajowym paristwa cztonkowskie (w tym Polska) sa zobowiazane

do implementagji tych regulacji do prawa krajowego. Przykltadowo, polska usta-

wa o rachunkowosci zostala znowelizowana w celu dostosowania do wymogéw

CSRD i NFRD.

8 Sprawozdawczos¢ ESG — nowe przepisy wdrazajgce CSRD, https://www.gov.pl/web/finanse/spra
wozdawczosc-esg--nowe-przepisy-wdrazajace-csrd (dostep: 05.07.2025).

? M. A. Delmas, V. C. Burbano, 7he Drivers of Greenwashing, California Management Review,
2011, wyd. 1, tom 54, s. 64-87.
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Standardy raportowania ESG

Wraz z rozwojem obowiazkéw raportowych, powstato wiele ram i stan-

dardéw stuzacych do strukturyzacji danych ESG. Najwazniejsze z nich to':

1. GRI (Global Reporting Initiative) — jeden z najbardziej rozpowszech-
nionych standarddéw, kladacy nacisk na szerokie ujecie wplywu spolecz-
nego i srodowiskowego dziatalnosci firm.

2. SASB (Sustainability Accounting Standards Board) — koncentruje
si¢ na kwestiach ESG istotnych z punktu widzenia finansowego i cha-
rakterystyki branzowej.

3. TCFD (Task Force on Climate-related Financial Disclosures) — sku-
pia si¢ na raportowaniu ryzyk i szans zwigzanych ze zmiana klimatu.

4. ESRS (European Sustainability Reporting Standards) — nowe
standardy opracowane przez EFRAG w ramach wdrozenia dyrekeywy
CSRD, obowiazujace na terenie catej UE.

Standardy te réznia si¢ podejsciem i zakresem, jednak ich wspélnym celem
jest dostarczanie rzetelnych, poréwnywalnych i zintegrowanych danych, kedre
umozliwiaja ocen¢ wplywu i strategii przedsi¢biorstw w zakresie ESG. Wprowa-
dzenie obowiazku raportowania ESG wplywa nie tylko na sposéb komunikagji
przedsigbiorstw z otoczeniem, ale takze na wewngetrzne procesy zarzadcze. Dane
niefinansowe s obecnie istotnym elementem zarzadzania ryzykiem, planowania

strategicznego oraz budowania relacji z interesariuszami.
Kluczowy element wdrazania polityk ESG

Wdrazanie polityk ESG w przedsigbiorstwach opiera si¢ na solidnym funda-
mencie, jakim jest rzetelne i uporzadkowane raportowanie informacji niefinan-
sowych. Raport ESG nie jest jedynie formalnos$cia. To wszechstronne narzedzie
zarzadcze, komunikacyjne i strategiczne''. Umozliwia ono identyfikacje rzeczy-
wistego wplywu organizacji na rodowisko, spoteczenistwo oraz fad korporacyjny,

a takze monitorowanie postgpéw i reagowanie na zmieniajace si¢ ryzyka oraz

10 EFRAG opublikowal wytyczne dotyczqce stosowania ESRS, https://www.gov.pl/web/finanse/efrag-
-opublikowal-wytyczne-dotyczace-stosowania-esrs (dostgp: 05.07.2025).

""" J. Dziewota-Jabloriska, I. Ratman-Klosinska, Weryfrkacja technologii srodowiskowych jako po-
tencjalne narzedzie wspierajqce system raportowania ESG — ujgcie teoretyczne, Lodzkie Towarzystwo
Naukowe, £46dz 2024, s. 10-12.
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oczekiwania interesariuszy.
Wytyczne opublikowane przez Gielde Papieréw Wartosciowych w Warsza-
wie oraz Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju wskazuja pie¢ kluczowych kro-

kéw, keére powinny skladac si¢ na proces raportowania ESG'%.
Ocena podwdéjnej istotnosci

Podwdjna istotno$¢ stanowi fundament calego procesu raportowania i wy-
maga uwzglednienia zaréwno interna, jak i externa. Interna, czyli wplywu dzia-
talnoéci firmy na $rodowisko, spoteczeristwo i tad korporacyjny, oraz externa,
odnoszaca si¢ do wplywu czynnikéw ESG na operacyjna dzialalnos¢ i wyniki
finansowe przedsigbiorstwa. Na tym etapie organizacja powinna zidentyfikowaé
kluczowe ryzyka, szanse oraz potencjalne skutki swojej dziatalnosci. Rola intere-
sariuszy — takich jak pracownicy, inwestorzy, klienci czy spolecznosci lokalne —
jest niezwykle wazna, poniewaz ich glosy pomagaja w okresleniu, ktére tematy
nalezy uzna¢ za istotne i uwzgledni¢ w raporcie. Taka analiza wyznacza obszary,
ktére beda pdzniej objete zarzadzaniem, strategia, politykami i monitorowaniem

efektywnosci.
Zarzadzanie kwestiami ESG

Drugim etapem jest opublikowanie informacji dotyczacych zarzadzania zi-
dentyfikowanymi wezesniej kwestiami ESG. Wazne jest, aby wskaza¢':

e struktury organizacyjne odpowiedzialne za nadzér nad ESG (na przy-
klad, kto w zarzadzie i radzie nadzorczej pelni t¢ rolg),

*  istniejace procedury decyzyjne,

e  sposoby integrowania kwestii ESG z ryzykiem operacyjnym

i strategicznym.

Celem tego etapu jest udowodnienie, ze zarzadzanie ESG to nie dzialania
punktowe, lecz integralny element szerszego tadu korporacyjnego. Przedsigbior-
stwa, ktdre wdrazaja polityki ESG na poziomie zarzadczym, sg lepiej przygotowa-

ne na zmiany rynkowe, regulacyjne i spoteczne.

2 Whytyczne do raportowania ESG. Przewodnik dla spotek, https://www.gpw.pl/pub/GPW/ESG/
Wytyczne_do_raportowania_ESG.pdf (dostep: 16.04.2025).
13 Ibidem.
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Strategia i model biznesowy

Raport ESG powinien zawiera¢ réwniez informacje o modelu biznesowym
organizacji, co obejmuje jej podstawowa dziatalno$¢, produkty, ustugi,
rynki i segmenty klientéw. Kluczowe jest powiazanie tych danych z tema-

tami ESG':

*  Jakieaspekty srodowiskowe lub spoteczne wplywaja na fadicuch wartosci?

*  Jakie szanse ESG wpisujq si¢ w strategi¢ rozwoju?

e Czy firma podejmuje dziatania w kierunku transformacji, na przykltad
przejscie na gospodarke niskoemisyjna?

Zintegrowanie strategii z ESG ukazuje inwestorom, ze spétka buduje dtugo-

falowa warto$¢ i jest przygotowana na nadchodzace wyzwania.
Polityki i dzialania

Na tym etapie przedsi¢biorstwo opisuje konkretne polityki, procedury oraz
inicjatywy wdrozone w odpowiedzi na zidentyfikowane wezesniej tematy ESG.
Powinno takze wskaza¢ cele jakosciowe i ilosciowe wynikajace z tych polityk, co
przyczyni si¢ do dalszego rozwoju i monitorowania postgpéw w zakresie zréwno-
Wazonego rozwoju.

Budzety oraz zasoby finansowe, takie jak CAPEX i OPEX, powinny by¢
przeznaczone na dziatania zwiazane z ESG. Proces ten ma istotny wplyw na mi-
nimalizowanie ryzyka oraz wzmacnianie pojawiajacych si¢ szans. Warto réwniez
uwzgledni¢ powiazania z narzedziami takimi jak due diligence, kodeksy etyczne,
zasady wspolpracy z dostawcami oraz certyfikaty dotyczace ochrony srodowiska

i aspektéw spolecznych.
Cele i wskazniki

Ostatnim krokiem jest jasne przedstawienie celéw zwiazanych z ESG oraz
odpowiednich wskaznikéw efektywnosci (KPI). Powinny by¢ one':

*  spéjne z politykami i strategia organizacji,
*  mierzalne (zaréwno ilociowo, jak i jakosciowo),

*  regularnie aktualizowane i raportowane.

14 Tbidem.
5 Ibidem.
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Raport powinien nie tylko wskazywaé postepy w realizacji celéw, ale takze
wyjasnia¢ przyczyny ewentualnych opdznien czy zmian w strategii. Odpowied-
nio dobrane KPI umozliwiaja interesariuszom oceng skutecznoéci dziatai oraz
poréwnanie wynikéw z innymi podmiotami.

Nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze warto wdrozy¢ systemowe rapor-
towanie ESG, chociaz implementacja opisanych etapéw moze wydawaé sig
czasochfonna, przynosi organizacji szereg korzysci': zdobycie przewagi konku-
rencyjnej, zwigkszenie wiarygodnosci w oczach inwestoréw, lepsze zarzadzanie
ryzykiem oraz wizerunkiem, odpowiednie przygotowanie na zobowiazania wy-
nikajace z dyrektywy CSRD i standardéw ESRS. To nie tylko obowiazek, lecz

takze szansa na przeksztalcenie ESG z kosztu w realng warto$¢ dodana.
Wdrazanie polityk ESG w polskich przedsiebiorstwach

Lata 2021-2024 to czas intensywnego wdrazania polityk ESG w polskich
przedsigbiorstwach. Zgodnie z raportem Polskiego Stowarzyszenia ESG (2024),
w 2023 roku az 76% przedsigbiorstw zadeklarowalo znajomos¢ pojecia ESG
lub przynajmniej o nim slyszalo. To znaczny wzrost w poréwnaniu do 2022
roku, kiedy to jedynie 46% przedsi¢cbiorstw miato $wiadomos¢ tego zagadnie-
nia. Przesunigcie o ponad 30 punktéw procentowych w ciggu zaledwie jednego
roku $wiadczy o rosnacej wrazliwosci polskich firm na kwestie zrtéwnowazonego
rozwoju, odpowiedzialnosci srodowiskowej, spotecznej oraz fadu korporacyjnego.

Kolejnym istotnym krokiem w implementacji polityk ESG jest wzrost
liczby firm, ktére przyjely wlasne strategie w tym zakresie. Raport wskazuje,
ze 44% firm w 2023 roku opracowalo strategic ESG, co oznacza ponad dwu-
krotny wzrost w stosunku do 2022 roku, kiedy to wskaznik ten wynosit tylko
21%. Polityki ESG staja si¢ kluczowym elementem dtugoterminowych strategii
wielu przedsigbiorstw, w tym takze tych z sektora malych i $rednich przedsie-
biorstw (MSP)?7.

Wzrost zaangazowania w polityki ESG jest takze widoczny w liczbie zgloszo-
nych dobrych praktyk. Z raportu ,,Odpowiedzialny biznes w Polsce 2023” wy-

nika, ze w 2023 roku zgloszono 1705 praktyk, co oznacza wzrost o 30 punktéw

6 S. M. Wyrwich-Plotka, 1. Pisz, Zarzqdzanie ryzykiem jako kluczowy element raportowania ESG
zgodnie z dyrektywg CSRD z perspektywy laricucha dostaw, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu, Wroclaw 2024, tom 68, nr 5, s. 27-42.

17 Polskie Stowarzyszenie ESG, II Ogdlnopolski Raport ESG 2024 ,,Szanse i Ryzyka”, https://pol-
skiestowarzyszenieesg.pl/2024/02/28/ii-ogolnopolski-raporcie-esg-2024-szanse-i-ryzyka/ (dostep:
17.04.2025).
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procentowych w poréwnaniu do roku poprzedniego. Zgloszenia te pochodzity
od 272 firm, w tym 74 MSP. Zaréwno wicksze, jak i $rednie przedsiebiorstwa
coraz bardziej angazuja si¢ w dziatania proekologiczne, prospoleczne oraz zwia-

zane z zarzadzaniem'®.

Tabela 1. Struktura przedsigbiorstw w Polsce wedlug wielkosci (GUS)

Liczba
Rok | przedsi¢biorstw Mikro Mate Srednie Duze
ogétem
2021 2355980 2288 844 48731 14 618 3787
2022 2 349 755 2283379 48 217 14 341 3818
2023 2307 117 2 240 130 48 747 14 398 3842
2024 2788 814 2669 110 97 920 17 601 4183

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie raportéw GUS o liczbie przedsiebiorstw aktywnych
i liczbie przedsigbiorstw niefinansowych.

Tabela numer 1 ilustruje, jak ksztaltuje si¢ struktura przedsigbiorstw
w Polsce z uwagi na ich wielko$¢ w latach 2021-2024. Wyraznie mozna za-
uwazy¢, ze przewazajaca cze$¢ firm w naszym kraju to mikroprzedsigbiorstwa
— w kazdym z badanych lat ich liczba przekraczala dwa miliony. To wlasnie
tak male jednostki majg dominujaca pozycj¢ na rynku. Liczac male i $rednie
firmy, ich liczba jest znacznie nizsza. W roku 2024 odnotowano niecale 98
tysiecy malych przedsi¢biorstw oraz okoto 17,6 tysiaca $rednich. Najmniejsza
reprezentacj¢ w tym zestawieniu stanowia duze przedsi¢biorstwa — ich ilo$¢ nie
siega nawet kilku tysiecy. Te informacje maja istotne znaczenie w kontekscie
implementacji polityk zwiazanych z ESG. Obowiazki dotyczace raportowania
niefinansowego odnosza si¢ gtéwnie do $rednich oraz duzych przedsigbiorstw,
ktére w Polsce stanowia stosunkowo mala grupe. Niemniej jednak, to te firmy
czesto ksztaltuja trendy zmian, maja wickszy wplyw na rynek oraz wprowadzaja
standardy, ktdére pézniej powoli przenikaja réwniez do mniejszych jednostek.
Interesujacym zjawiskiem jest znaczny wzrost liczby wszystkich firm w 2024
roku, obejmujacy takze mikro i $rednie przedsi¢biorstwa. Moze to sugerowaé
poprawe sytuacji ekonomicznej oraz wzrastajace zainteresowanie rozpoczeciem
dzialalnosci, co w dtuzszej perspektywie moze wplyna¢ na rozwéj zréwnowazo-
nych praktyk w nadchodzacych latach.

'8 Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Raport Odpowiedzialny Biznes w Polsce — Dobre Praktyki
2022, https://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport-2022/ (dostep: 17.04.2025).

250



WDRAZANIE POLITYK ESG W PRZEDSIEBIORSTWACH

Tabela 2. Dynamika wdrazania ESG w polskich firmach (2021-2024)

Znai < ESG | Fi droz Zgloszone Udziat firm
Rok nf? :-;mol:c(o %) tl:n:y f “I’ESr éz(‘:;;" dobre praktyki | raportujacych ESG
w ACENO strategla “ ESG (liczba) wedlug KPMG (%)
2021 [ 15% 5% 850 -
2022 | 46% 21% 1310 37%
2023 | 76% 44% 1705 43%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie 1 Ogdlnopolskiego Raportu ESG 2024 ,,Szanse i Ryzyka”—
Polskie Stowarzyszenie ESG, Raportu ,,Odpowiedzialny Biznes w Polsce 2023. Dobre praktyki”— Fo-
rum Odpowiedzialnego Biznesu, Badania KPMG ,,Stan Raportowania Zréwnowazonego Rozwoju —
Edycja 2024.

Powyzsza tabela pokazuje, jak w ostatnich latach zmienialo si¢ podejscie
polskich przedsigbiorstw do kwestii ESG. Wida¢ z niej, ze $wiadomo$¢ na temat
ESG wsréd firm wzrasta w zastraszajacym tempie. W 2021 roku jedynie 15%
firm mialo wiedz¢ na temat ESG, a zaledwie 5% wprowadzilo strategic w tym
zakresie. W kolejnych latach sytuacja zaczela sig szybko poprawia¢. W roku 2023
az 76% przedsigbiorstw deklarowato znajomos¢ ESG, a az 44% wdrozyto wlasng
strategi¢ ESG. Zauwazalnie wzrosla réwniez liczba zglaszanych najlepszych prak-
tyk —z 850 w 2021 roku do 1705 w 2023 roku. Dodatkowo, w tabeli znalazly si¢
informacje z raportu KPMG, ktéry przedstawia, jaki procent duzych firm rzeczy-
wiscie raportuje w zakresie ESG. Z tych danych wynika, ze w 2022 roku robilo to
37% duzych przedsi¢biorstw, a w 2023 roku ten odsetek wzrést do 43%. KPMG
prognozuje, ze w 2024 roku juz potowa duzych firm zacznie raportowaé ESG.
Jednak dane za 2024 rok pozostaja nieckompletne, poniewaz wigkszos¢ raportéw
ESG za ten rok jest wcigz w trakcie opracowywania — firmy zazwyczaj publikuja
tego typu raporty z opdznieniem, zazwyczaj w polowie lub pod koniec kolejnego
roku. Dlatego szczegétowe informacje za 2024 beda dostepne dopiero w przy-
sztych analizach.

Wstep do transformacji ESG

W 2021 roku polskie firmy stawialy pierwsze kroki w kierunku wdrazania
polityk ESG. Cho¢ temat ten byl szeroko omawiany, wielu przedsi¢biorcéw trak-
towalo go jako nowinke lub obowiazek zwiazany z nadchodzacymi regulacjami.
To whasnie w tym okresie firmy z sektora finansowego, takie jak GTC, zaczely
aktywnie inwestowad w zielone i zréwnowazone rozwigzania. GTC zainwestowa-

o w ekologiczne budynki, energi¢ odnawialng oraz rozpoczeto emisje zielonych

251



NATALIA SADLOWSKA

obligacji, wspierajac tym samym transformacje¢ energetyczna oraz zréwnowazony
rozwéj swoich projektéw. Spétka GTC ukazuje integracje polityki ESG w swo-
ich strategiach rozwoju, jednoczesnie odpowiadajac na rosnace oczekiwania inwe-

stordéw i partneréw biznesowych.
Intensyfikacja dziatan ESG

Rok 2022 oraz poczatek 2023 to czas, kiedy wiele firm przyspieszyto wdra-
zanie polityk ESG, dostosowujac swoje dzialania do wymogdéw regulacji unij-
nych, takich jak dyrektywa CSRD oraz standardy ESRS. Przedsi¢biorstwa coraz
czeéciej zaczynaja postrzegaé ESG jako dlugofalows inwestycje, ktora nie tylko
reaguje na oczekiwania rynku, ale réwniez poprawia ich konkurencyjno$é. Zgod-
nie z raportem Polskiego Stowarzyszenia ESG 2024, w minionym roku firmy
zaczely zglaszaé coraz wigcej innowacyjnych prakeyk w ramach siedmiu obszaréw
okreslonych w normie ISO 26000. Najwickszy odsetek dobrych praktyk doty-
czyl fadu organizacyjnego (ang. governance), co $wiadczy o rosnacym znaczeniu
przejrzystosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwami oraz odpowiedzialnosci lideréw

za wdrazanie zasad ESG.
Skutki wdrazania polityk ESG w polskich spétkach

Wdrozenie polityki ESG w polskich przedsigbiorstwach przynosi wiele istot-
nych skutkéw, ktére wplywaja na dzialalno$¢ operacyjna, reputacje przedsicbior-
stwach oraz ich zdolnos$¢ do pozyskiwania nowych kontraktéw i inwestycji. Ra-
port Polskiego Stowarzyszenia ESG 2024 ukazuje, ze przedsi¢biorstwa skutecznie

implementujace zasady ESG zauwazaja szereg korzy$ci®:
Lepszy dostep do finansowania

Firmy, ktére wprowadzaja zasady ESG, zyskuja lepszy dostep do finanso-
wania. Wedlug dostepnych danych, przedsi¢cbiorstwa stosujace strategie pro-
ekologiczne, spofeczne i zarzadzania cz¢sto moga skorzystaé z korzystniejszych
warunkéw kredytowych oraz funduszy inwestycyjnych. Coraz wigcej instytucji
finansowych oraz inwestoréw uzaleznia swoje decyzje inwestycyjne od realizacji

zasad ESG. W 2023 roku w Polsce dzialalo juz ponad 3000 firm raportujacych

¥ Firma GTC, Raport ESG 2021 r., https://www.gtcgroup.com (dostep: 17.04.2025).
2 Polskie Stowarzyszenie ESG, II Ogdlnopolski Raport. .., op.cit.
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dane ESG zgodnie z standardami GRI lub ESRS, co podkresla rosnace znaczenie
tej kwestii na rynku?.

Wzrost konkurencyjnosci

Implementacja zasad ESG zwicksza konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. LPP
konsekwentnie realizuje strategi¢ zréwnowazonego rozwoju, inwestujac m.in.
w zielone technologie, odnawialne Zrédla energii oraz poprawe warunkéw pracy
w calym tarficuchu dostaw. W 2022 roku firma oglosita znaczace postepy w ogra-
niczaniu emisji CO3 i zuzycia wody, co pozytywnie wplynelo na jej reputacje
i atrakcyjnos¢ dla inwestoréw. Dzigki temu LPP zyskala przewage konkuren-
cyjna na rynku odziezowym oraz zaufanie klientéw coraz bardziej $wiadomych

ekologicznie®.
Poprawa wizerunku i reputacji

Dziatania zgodne z zasadami ESG pozytywnie wplywaja na reputacje firm.
Dane z raportu Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2023 wskazuja, ze 81% kon-
sumentéw uznaje, ze firmy odpowiedzialne spotecznie powinny transparentnie
informowa¢ o swoich dziataniach. Wdrozenie polityki ESG sprzyja zdobywaniu

zaufania klientéw, co przeklada si¢ na ich lojalno$¢ oraz pozytywny wizerunek.
Ryzyko zwiazane z brakiem wdrozenia ESG

Firmy, ktdre lekcewazg zasady ESG, ryzykuja utratg konkurencyjnosci oraz
trudnosciami w pozyskiwaniu finansowania. Badania wskazuja, ze przedsi¢bior-
stwa, ktére nie stosujg zasad zréwnowazonego rozwoju, moga mie¢ problemy
z utrzymaniem si¢ na rynku, w obliczu rosnacych wymagari regulacyjnych i ocze-

kiwan inwestoréw.
Szanse wynikajace z wdrazania polityk ESG

Firmy implementujace zasady ESG stajq przed wieloma szansami,
ktére moga przyczyni¢ si¢ do ich dlugofalowego sukcesu. Wsréd kluczowych

2! Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Raport Odpowiedzialny Biznes w Polsce — Dobre Praktyki
2023, hteps://odpowiedzialnybiznes.pl/publikacje/raport-2023/ (dostgp: 17.04.2025).

2 Sprawozdanie Zréwnowazonego Rozwoju LPP, https:/[www.lpp.com/zrownowazony-rozwoj/
sprawozdanie-zrownowazonego-rozwoju/#nasze-publikacje (dostgp: 05.07.2025).
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mozliwosci pozadanych z wdrozenia polityk ESG wymieni¢ mozna®:
Wozrost efektywnosci operacyjnej

Przedsi¢biorstwa, ktére wdrazaja ESG, czesto poprawiaja swoja efektyw-
no$¢ operacyjna. Przykladem jest Grupa ANG, ktéra wprowadzita system
Sygnanet, umozliwiajacy anonimowe zglaszanie nieprawidtowosci. Takie
rozwigzania zwickszaja przejrzysto$¢ dzialan, co sprzyja lepszemu zarzadza-

niu ryzykiem oraz organizacji pracy.

Korzysci z funduszy unijnych i pafistwowych

Przedsi¢biorstwa wdrazajace zasady ESG maja takze mozliwos¢ skorzystania
z funduszy unijnych i krajowych, co moze znaczaco wspiera¢ ich rozwdj. Fir-
my, ktére wdrazaja strategie proekologiczne, moga skorzysta¢ z funduszy unij-
nych dostgpnych w ramach Zielonego Ladu (Green Deal). Zgodnie z raportem
»ransformacja energetyczna w Polsce” (2023), polskie przedsi¢biorstwa maja
mozliwo$¢ uzyskania wsparcia finansowego na inwestycje w odnawialne zrédta
energii (OZE) oraz technologie majace na celu ograniczenie emisji CO2.

Budowanie silniejszych relacji z interesariuszami to kolejny istotny aspekt.
Transparentno$¢ dziataii oraz odpowiedzialno$¢ za $rodowisko i pracownikéw
znaczaco poprawiaja relacje z interesariuszami, co w rezultacie pozwala na umoc-
nienie pozycji rynkowej przedsi¢biorstw. Firmy angazujace si¢ w proekologiczne
i spoleczne inicjatywy zyskuja zaufanie klientdw, partneréw biznesowych oraz

inwestorow.
Tabela 3. Przyklady efektéw wdrazania polityk ESG
Firma Dziatania ESG Efekty
- ograniczenie emisji CO, - poprawa wizerunku
LPP - zarzadzanie faficuchem dostaw - ograniczenie negatywnego wplywu na
- lepsze gospodarowanie woda $rodowisko

% Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Raport Odpowiedzialny Biznes w Polsce — Dobre Praktyki
2022, op.cit.

2 Raport Transformacja Energetyczna w Polsce 2023 1., https://ungc.org.pl/raport-transformacja-e-
nergetyczna-w-polsce/ (dostgp: 17.04.2025).
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GTC - zielone inwestycje - wsparcie dla OZE i zréwnowazonego
- emisja zielonych obligacji budownictwa

- lepsze zarzadzanie ryzykiem
- zwigkszenie przejrzystoéci dziatania
w przedsicbiorstwie

ANG - wdrozenie wewngtrznego systemu zgla-
szania nieprawidlowosci tj. Sygnanet

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie danych z raportéw CSR i ESG LPP oraz serwisu
branzowego, danych z raportu ESG GTC, informadji z oficjalnych komunikatéw i strony Grupy
ANG.

Tabela 3 ilustruje konkretne przyklady dzialan z zakresu ESG, ktére sa
wprowadzane przez wybrane polskie firmy. Informacje zawarte w tabeli wskazuja,
ze przedsigbiorstwa angazuja si¢ w réznorodne projekty, koncentrujac si¢ na réz-
nych aspektach — od kwestii zwigzanych ze $rodowiskiem, poprzez aspekty spo-
feczne, az po zarzadzanie i etyke. Przykltadem moze by¢ firma LPP, ktéra podej-
muje dziatania majace na celu redukeje emisji CO,, efektywne gospodarowanie
woda oraz odpowiedzialne zarzadzanie taricuchem dostaw. Dzigki tym wysitkom
nie tylko poprawia swéj wizerunek, ale takze rzeczywiscie zmniejsza negatywny
wplyw na otaczajace $rodowisko. Z drugiej strony, GTC stawia na ekologiczne
inwestycje oraz emisje zielonych obligacji. Te przedsiewzigcia maja na celu wspar-
cie odnawialnych Zrédet energii i budownictwa zréwnowazonego. Kolejny przy-
ktad to Grupa ANG, ketdra skupia si¢ gléwnie na zagadnieniach etycznych i spo-
fecznych. Wprowadzenie wewngtrznego systemu do zglaszania nieprawidlowosci
Sygnanet umozliwito firmie lepsze zarzadzanie ryzykiem i zwigkszenie przejrzy-
stosci dziatari. Tabela wskazuje, ze firmy réznicuja swoje podejscie do ESG, do-
stosowujac dziatania do specyfiki branzy, skali dziatalno$ci oraz napotykanych
wyzwanl. Te przyklady pokazuja, Ze ESG nie jest abstrakcyjnym konceptem, lecz

realnym narzedziem wplywajacym na dzialanie przedsiebiorstw w Polsce.
Whioski i rekomendacje

Celem niniejszej pracy byla ocena stopnia wdrozenia polityk ESG w pol-
skich przedsi¢biorstwach oraz analiza ich wplywu na dzialalno$¢ firm, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem konkurencyjnosci i postrzeganej wiarygodnosci rynkowej.
Przeprowadzone badania potwierdzily hipoteze, ze wdrazanie polityk ESG staje
si¢ standardowa praktyka biznesowa, a przedsi¢biorstwa, ktére skutecznie adap-
tujg zasady ESG, osiagaja wymierne korzysci, takie jak poprawa efektywnosci

operacyjnej, lepszy dostep do finansowania oraz umocnienie relacji z inwestorami
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i innymi interesariuszami. Wyniki analizy wykazaly takze, ze firmy aktywnie
stosujace ESG sa lepiej przygotowane na rosnace wymagania regulacyjne wy-
nikajace z dyrektywy CSRD i standardéw ESRS, co dodatkowo wzmacnia ich
pozycje konkurencyjna.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze raportowanie ESG pozostaje dziedzing dyna-
miczng i rozwijajacy si¢, kedrej ramy i standardy nie sg jeszcze w pelni usystema-
tyzowane. To powoduje ograniczenia w dostepie do jednolitych, poréwnywal-
nych danych oraz utrudnia dokladng oceng efektywnosci wdrazanych rozwiazan.
W zwiazku z tym, badania w tym obszarze maja charakter ciagle rozwijajacy si¢
i wymagaja dalszych analiz. Ograniczona dostgpnos¢ kompleksowych materiatéw
oraz nieustanne zmiany w regulacjach wplywaja na ograniczenia badawcze, ktére
nalezy bra¢ pod uwagg przy interpretacji wynikéw.

W przysztosci rekomendowane jest prowadzenie szczegbtowych studiéw
przypadku dotyczacych konkretnych przedsi¢biorstw, co umozliwi glebsze zrozu-
mienie proceséw wdrazania ESG i ich realnego wplywu na dziatalno$¢ biznesowa.
Takie badania pozwola nie tylko na oceng skutecznosci wdrozonych polityk, ale
takze na identyfikacj¢ najlepszych praktyk i mozliwych obszaréw do poprawy.
Dalsza eksploracja tematu powinna réwniez uwzglednia¢ ewolucje standardéw
raportowania ESG oraz zmieniajace si¢ wymogi regulacyjne, co pomoze przedsie-
biorstwom skuteczniej integrowaé ESG ze swoja strategia i operacjami.

Podsumowujac, realizacja celu pracy potwierdzita, ze polityki ESG maja
istotny wplyw na konkurencyjno$¢ i wiarygodnoé¢ polskich firm, a ich wdra-
zanie stanowi strategiczna odpowiedz na rosnace wymagania rynkowe i regula-
cyjne. Pomimo istniejacych wyzwan i ograniczer, ESG staje si¢ waznym narze-
dziem zarzadzania, ktére przeksztalca si¢ z kosztu w realng warto$¢ dodang dla

przedsi¢biorstw.
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IMPLEMENTATION OF ESG POLICIES IN ENTERPRISES

Abstract: In the face of growing global challenges related to environmental, social, and economic
conditions, the ESG (Environmental, Social, Governance) concept is gaining importance as a tool
for responsible and sustainable organizational management. This article presents the essence of ESG
policies, their theoretical foundations, and regulatory frameworks affecting business operations,
particularly in the context of European Union regulations. Attention is also given to the importance
of non-financial reporting and its impact on stakeholders, including investors and financial
institutions. The research section analyzes data from 2021 to 2024, considering ESG reports
of companies listed on the stock exchange, reports from the Polish ESG Association, information
from the Central Statistical Office, and individual company reports. The results indicate a dynamic
increase in the number of companies implementing ESG policies and the growing significance
of these actions in enhancing business competitiveness and credibility. The article concludes with
key challenges and economic benefits arising from the adoption of ESG practices.

Keywords: ESG policies, corporate social responsibility, enterprise
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LOGISTYKA OSTATNIEJ MILI
A DOSWIADCZENIA KLIENTA

Streszczenie: W ostatnich latach logistyka "ostatniej mili" stala si¢ kluczowym elementem za-
rzadzania faficuchem dostaw i przewagi konkurencyjnej firm. Klienci oczekuja szybkich i tanich
dostaw, co stawia przed firmami logistycznymi wyzwania zwiazane z kosztami, terminowoscia i ro-
snacymi oczekiwaniami, szczeg6lnie w kontekscie rozwoju e-commerce. Badania przeprowadzone
metoda sondazu diagnostycznego wykazaly, ze firmy logistyczne dostosowuja swoja oferte, jakosé
ustug i ceny do preferencji klientéw, a takze skutecznie wykorzystuja nowe technologie, o czym
$wiadczy wysoki poziom zadowolenia respondentéw.

Stowa kluczowe: logistyka ostatniej mili, preferencje klientéw, ushugi logistyczne

Wstep

Dynamiczny rozwdj branzy e-commerce w ostatnich latach wymusil zmia-
ny w logistyce i zarzadzaniu fancuchem dostaw. Szczegélnego znaczenia nabiera
ostateczny etap tego fadcucha tzw. ostatnia mila. Ten kofcowy etap okazuje si¢
najbardziej istotny, kosztowny i skomplikowany w caltym procesie logistycznym.
Logistyka ostatniej mili, jest jedna z najwazniejszych czesci sktadowych faricucha
dostaw oraz kluczowym elementem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
logistycznego. Ma bowiem istotne znaczenie dla budowania pozytywnych do-
$wiadczen klienta. Ten etap jest tez bardzo kosztowny. Jak szacuja eksperci rynku
logistycznego, obstuga ostatniej mili stanowi czgsto nawet 50% kosztéw calego
faficucha dostaw. Jednoczes$nie wspélczesny klient detaliczny chee otrzymywad
swoje przesylki w ekspresowym tempie z zachowaniem szczegdlnego bezpieczeni-
stwa i w atrakcyjnych cenach. Z jednej strony koszty zwiazane z obstuga tego od-
cinka faricucha dostaw, z drugiej terminowos¢ i rosnace oczekiwania klientéw to
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gléwne wyzwania jakim musza sprosta¢ firmy logistyczne. Celem przeprowadzo-
nych badan bylo poznanie preferencji klientéw dotyczacych korzystania z ustug
logistycznych na ostatnim odcinku taricucha dostaw tzw. ostatniej mili. Artykut
powstal wyniku zainteresowari autoréw. Jest on takze, uzupelnieniem luki ba-
dawczej, niewiele jest bowiem opracowan dotyczacych tej tematyki, zwlaszcza

wynikéw badan bezposrednich skierowanych do klientéw firm logistycznych.
Pojecie i istota logistyki ostatniej mili

Dawniej proces zakupowy klientéw trwal dhuzszej niz obecnie, bo kazdy
z nich musiat pojecha¢ do sklepéw, poréwna¢ oferty i nastgpnie podja¢ decyzje
o zakupie. Dawniej klienci mogli skorzysta¢ z dwéch rodzajow przesylek: ustug
pocztowych w przystepnych cenach i drozszych — kurierskich. Dzi$ klienci maja
wigkszy dostep do débr za pomocg e-commerce i znacznie szerszy wybér dostaw,
ktére dzigki rozwojowi e-commerce staly si¢ bardziej powszechne i tanisze. Kon-
sumenci mogg tez odbiera¢ przesytki w punktach odbioru w dogodnym momen-
cie zgodnie z ideg out-of-home delivery. Jednoczesnie dynamiczny rozwéj branzy
e-commerce zmienit zachowania i przyzwyczajenia zakupowe klientéw. To spo-
wodowalo coraz wigksze wymagania co do ustug logistycznych dla tego sektora.
Nie tylko ze wzgledu na zwigkszona ilo$¢ fadunkéw, ale takze ze wzgledu na
rosnace wymagania klientéw, zwlaszcza co do czasu realizacji zaméwien. Na zna-
czeniu zyskuja dostawy realizowane tego samego lub nastgpnego dnia. To z kolei
wplywa na koszt obstugi logistycznej, zwlaszcza na ostatniej mili i wymusza zmia-
ny w zarzadzaniu procesami dostaw. Swiatowe Forum Ekonomiczne (WEF) wy-
licza, ze o ile najwicksza popularnoscia wciaz ciesza si¢ zaméwienia realizowane
w terminie od 1 do 3 dni, to najszybciej rosnacym segmentem rynku sg dostawy
finalizowane tego samego dnia, ktére rosng w tempie 36 % rocznie (PwC, 2022).
Wykres 1 pokazuje wzrost wartoéci rynku e-handlu w ciagu lat 2018-2022.

Biorac pod uwage ciagly dynamiczny rozwéj tego rynku, rosnie zapo-
trzebowanie na przewoznikéw, magazyny i centra logistyczne. Szczegdlne-
go znaczenia nabiera koricowy etap fadcucha dostaw tzw. ostatnia mila. Nie
jest to dostownie ostatnia mila a odcinek, ktéry musza pokonaé kierow-
cy, dostawcy czy kurierzy, aby doreczy¢ produkty do klienta koncowego.
W skrécie jest to droga od magazynu do klienta. Wyrazny wzrost zaméwien inter-
netowych wiaze si¢ z koniecznoscia usprawnienia logistyki ostatniej mili w wielu
firmach. Ten koricowy etap okazuje si¢ najbardziej istotny, kosztowny i skom-

plikowany w calym procesie logistycznym. Wynika to m.in. z uwarunkowar
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prowadzenia dzialalnosci logistycznej w centrach miast, czy rosnacej roli rynku
e-commerce. Logistyka ostatniej mili, jest jedna z najwazniejszych czgéci skla-
dowych taricucha dostaw oraz kluczowym elementem przewagi konkurencyjne;.
Ostatni etap procesu dostawy towaru do odbiorcy ma bowiem istotne znaczenie
dla budowania pozytywnych doswiadczen klienta. Jak szacuja eksperci rynku lo-
gistycznego, obsluga ostatniej mili stanowi czgsto nawet 50% kosztéw calego
faficucha dostaw. Skad bierze si¢ to obciazenie? Problem zaczyna si¢ juz od du-
zego rozdrobnienia punktéw odbioru — klienci chca bowiem odbieraé przesytki
w domu, paczkomacie, punktach odbioru (PUDO) czy bezposrednio w sklepie
(model Click & Collect). Trzeba wicc zagwarantowa¢ sprawna obstuge kilku ka-
naléw dostawy. Na samym koricu mamy za$ jeszcze kontakt bezposredni — z kie-
rowca, czy tez sprzedawca. Caly ten do$¢ skomplikowany etap ma szczegdlne
znaczenie dla koricowej satysfakgji klienta z otrzymanej ustugi oraz dla ksztal-
towania jego przyszlej lojalnoséci i przywigzania do marki. Aby zatem pozostaé
konkurencyjnymi na rynku, firmy musza nieustannie pracowa¢ nad odpowied-
nig wydajnoscia oraz jakoscig realizacji procesu ostatniej mili, tak aby zaspokoi¢
rosnace wymagania klientéw e-commerce. W tabeli 1 ponizej zaprezentowano

podstawowe modele dostawy w logistyce ostatniej mili.

Prognoza wartosci sektora e-commerce 2018-2027
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B Wartosé (min zt)
Wykres 1. Wzrost wartosci rynku e-commerce w Polsce w latach 2018-2027
Zrédlo: Opracowanie na podstawie PWC, Perspektywa rozwoju rynku e-commerce w Polsce 2018-

2022,  hteps://www.pwe.pl/pl/media/2022/2022-07-11-do-2027-wartosc-rynku-e-commerce-w-
polsce-wzrosnie-o-ponad-94-mld-zl-do-187-mld-zl.heml (dostep: 29.03.2023).
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Tabela 1. Modele dostawy w logistyce ostatniej mili

Model

Opis modelu

Od drzwi do drzwi

Model opiera si¢ na dostarczeniu przesytki przez operatora do
samych drzwi nabywcy; jest on najstarszym modelem, dos¢
popularnym i jednocze$nie najbezpieczniejszym rozwiazaniem.
Nadaweca, jak i odbiorca przesytki nie musza wychodzi¢ z domu
by korzysta¢ z tej ustugi. Model ten pozwala na krétki czas re-
akgji przez uzytkownikéw. Wada tego rozwiazania jest niepew-
no$¢ odbiorcéw czy w chwili dostarczenia paczki przez kuriera
odbiorca bedzie w miejscu zamieszkania.

Dostawa poza domem

Koncepcja ta zaklada polaczenia dwéch form dostaw do osta-
tecznego klienta. Przesylka zostaje dostarczona do punktu
w miejscu dogodnym dla odbiorcy tak, aby mégl odebra¢ pacz-
ke w drodze z pracy do domu. Takie rozwiazanie pozwala na
konsolidacje przesylek oraz obnizenie kosztéw zuzytych zaso-
béw (kierowcy, samochody).

Automaty paczkowe

Automaty paczkowe (paczkomaty) stuia korzystajacym do
nadawania i odbierania przesylek paczkowych. Urzadzenie jest
zbudowane z kilku szafek z mechanizmem otwierajacym za
pomocg kodéw QR albo kodéw numerycznych. Od operatora
paczkomatu do odbiorcy wysylany jest kod, z ktdrego korzysta
klient przy odbiorze przesylki. Gléwnymi zaletami tego rozwia-
zania jest dostgpno$¢ paczkomatéw 24 godziny/ na dobg przez
7 dni w tygodni przez 356 dni w roku. Wada tego rozwiazania
jest ograniczona kubatura skrytki paczkomatu i jej wytrzyma-
fos¢. Wyklucza sig takze przechowanie takich produkeéw jak np.
lodéwki, kuchenki itp.

PUDO (Pick Up Drop Off)
punkt (specjalnie wyznaczany
do tego miejsce)

Ustuga ta ma rodowdd z koncepcji Click8 Collection. Zato-
zeniem tego systemu dostarczania s wskazane miejsca odbioru
przesylek, zlokalizowane blisko miejsca zamieszkania klien-
ta lub biura odbiorcy. Wybierane sg pod wzgledem dlugosci
otwarcia lokali. Punkty te sg lokalizowane w takich miejscach
jak: centra handlowe, sklepy spozywcze, kioski czy tez stacje
benzynowe.

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie: A. Kawa, Out-of-Home Delivery as a Solution of the Last
Mile Problem in E-commerce, [w:] P. Golinska-Dawson, K.-M. Tsai, M. Kosacka-Olejnik (red.),
Smart and Sustainable Supply Chain and Logistics — Trends, Challenges, Methods and Best Practices,

Springer Cham, 2020, s. 28-32.

W celu usprawnienia ostatniego etapu dorgczenia przesytki do klienta,

przedsi¢biorstwa logistyczne, centra dystrybucyjne, firmy kurierskie, operatorzy

pocztowi, ale tez sieci uslugowo-handlowe, si¢gaja coraz czgéciej po nowocze-

sne rozwigzania technologiczne. I tak na przyklad w magazynie albo w centrum

dystrybucyjnym — skrécenie czasu, ktéry uplynat od momentu ztozenia zamé-

wienia przez klienta u sprzedawcy do chwili dostarczenia towaru do kupujacego,

osiagna¢ mozna dzigki wdrozeniu systemu wspierajacego calosciowe zarzadzanie
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procesami magazynowymi, a takze roztadunkiem i zaladunkiem. Krytyczne
znaczenie ma tu jednak tzw. ostatnia mila, czyli dostarczenie towaru z centrum
logistycznego do odbiorcy. Do najtrudniejszych wyzwari zwiazanych z logisty-
ka ostatniej mili zaliczy¢ mozna przede wszystkim wzrost zaméwieri wymaga-
jacych sprawnej logistyki i bardzo krétkie terminy dostaw niektérych towardw
(w przypadku lekarstw czy produktéw z krétka datg przydatnosei do spozycia)
do miejsca docelowego. Im wigcej zaméwien (szczegblnie wymagajacych przewo-
zu w specyficznych warunkach), tym bardziej ztozony proces logistyczny ostat-
niej mili. Stad firmy logistyczne musza podofa¢ réznym wyzwaniom, aby procesy
te byly efektywne. Najwazniejszymi sg miedzy innymi szybko$¢ odpowiedzi na
oczekiwania klientéw, elastycznos¢ dziatania, sprawno$¢ w dostawach, ale tak-
ze szybko$¢ w adaptacji do nowych warunkéw. Klient oczekuje takze niskich
kosztéw dostawy. Kolejnym wyzwaniem jest zapewnienie sprawnej komunikacji
w czasie rzeczywistym pomiedzy indywidualnymi dostawcami a dyspozytorem
odpowiedzialnym za przebieg procesu i kontakt z odbiorca. Wazna jest spraw-
no$¢ dzialania, ale niezwykle istotna jest takze terminowos¢ dostaw. Klient doce-
lowy w momencie odbioru swojej przesykki, ocenia jakos¢ i czas trwania calego
procesu logistycznego. Wywiera to ogromny wplyw na postrzeganie wizerunku
firmy i na kolejne decyzje zakupowe. Sprawne i terminowe dostawy powinny
by¢ fundamentem kazdej firmy logistycznej, ktéra chce przetrwaé na rynku
w obecnych czasach i zadba¢ o dobre relacje z klientami. Usprawnienie logistyki
ostatniej mili nie jest uzaleznione tylko od funkcjonowania dostaw. Nalezy takze
przeanalizowaé caly fancuch dostaw i usprawni¢ te elementy, ktére wymagaja
poprawy. Zarzadzanie procesem logistyki ostatniej mili rézni si¢ w zaleznosci
od sektora. W branzy B2B nastepuje to dwuetapowo: surowce sa dostarczane
do zaktadu produkeyjnego, a nastgpnie gotowe produkty s3 przewozone do skle-
pu, magazynu lub innego miejsca odbioru. W segmencie B2C, logistyka ostatniej
mili jest skomplikowanym procesem gléwnie ze wzgledu na problem pogodzenia
wysokich kosztéw dostaw z ich terminowoscia. Zwlaszcza w obszarze zurbanizo-
wanym tworza si¢ problemy wynikajace z generowania kosztéw, poszukiwaniem
miejsc parkingowych, z negatywnym zjawiskiem kongestii transportowej czy in-
frastrukturg logistyczng do przechowywania paczek by ostateczny klient moégh
odebra¢ je w okreslonym czasie'. Taka infrastruktura punktowa, szeroko wyko-
rzystywana, sa miedzy innymi automaty paczkowe. Ich cel zaklada dostarczenie

' N. Boichuk, Logistyka ostatniej mili jako najdrozszy odcinek taricucha dostaw, [w:] A. Lupicka,
S. Konceka (red.), Logistykacja gospodarki swiatowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznarn 2020, s. 125.
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przesytki do punktu, w ktérym odbiorca moze ja odebraé w kazdym dowolnym
czasie. Automaty paczkowe majg tez wazng ceche, a mianowicie odbiorca moze
w nim nada¢ przesytke dostarczajac ja z powrotem do automatu i odsylajac do
nadawcy’. Podmioty gospodarcze $wiadczace ustugi logistyczne musza wychodzi¢
na przekér oczekiwaniom klientéw®. Kolejnym przykladem sa punkty odbioru
i nadan. Sg to obiekty takie jak na przyklad stacje paliw, sklepy, w ktorych czas
odbioru jest ograniczony ze wzgledu na godziny otwarcia i zamkniecia takiego
podmiotu®, ale i tak cechuje je duza dostepnos¢ dla klientéw.

Innym problemem zwiazanym z logistyka ostatniej mili jest jej wplyw na
srodowisko naturalne i emisja CO,, szczeg6lnie na w obszarach zurbanizowanych.
Zréwnowazony rozwéj wymusza wprowadzanie innowacyjnych rozwiazan z tego
zakresu. Do takich unikatowych rozwiazan zalicza si¢ cigzaréwki z napedem elek-
trycznym i wodorowym. Nietypowym podejéciem i malo stosowanym sa rowery
typu ,cargo”. W trakcie trwania pandemii Covid-19 pojawita si¢ w literaturze
takze koncepcja wykorzystania robotéw do $wiadczenia ustug logistycznych.
Nowe mozliwoséci dostarczaja dostawy za pomoca drondéw czy tez autonomicz-
nych robotéw dostawczych. Do sterowania tymi obiektami uzywa si¢ obecnie
operatora maszyny, a w przysztosci moze by¢ wykorzystana sztuczna inteligencja’.

Innym wyzwaniem dla logistyki ostatniej mili sa wymagania wspétczesnego
klienta, ktéry chce otrzymywaé swoje przesytki w ekspresowym tempie z zacho-
waniem szczegdlnego bezpieczeistwa i w atrakcyjnych cenach dostaw. Obecnie
takze kazdy konsument pragnie kontrolowac statusy przesytek na biezaco, a wiele
nowoczesnych systeméw pozwala na udostepnienie klientom linku do $ledzenia
przesytki w trybie rzeczywistym, co daje im poczucie kontroli nad calym procesem
i jest duzym ulatwieniem. Dostosowanie si¢ firm logistycznych do szybko zmie-
niajacych si¢ warunkéw i wymagan klienta to podstawa rozwoju przedsigbiorstwa
logistycznego. Szacuje si¢, ze w 2021 roku az 35 % konsumentéw bedzie korzystaé

2 L. Szewczyk, M. Trajer, Ocena paczkomatéw jako innowacyjnego narze¢dzia wspierajgcego taricuch
dostaw kurierskich, Ekonomika i Organizacja Logistyki, 2(1), 2021, s. 103-110.

> M. Kowalska, A. Kowalska-Fajczak, Jakos¢ ustug logistycznych - rozwigzania wykorzysty-
wane w ostatniej mili przez firmy kurierskie, Logistyka, nr 2, 2017, s.42—44. Por. S. Smyk,
Dystrybucja fizyczna przesytek kurierskich, ckspresowych i pocztowych jako kluczowe przedsie-
wzigcie ,logistyki ostatniej mili”, Autobusy, nr 6, 2017, s. 1531.

© A. Kawa, Out-of-Home Delivery as a Solution of the Last Mile Problem in E-commerce, [w:] P. Go-
linska-Dawson, K.-M. Tsai, M. Kosacka-Olejnik (red.), Smart and Sustainable Supply Chain and
Logistics — Trends, Challenges, Methods and Best Practices, Springer Cham, 2020, s. 32.

5 A. Bialokozowicz, U. Ryciuk,, Wykorzystanie autonomicznych robotéw dostawczych
w ustugach kurierskich ostatniej mili, Akademia Zarzadzania, Tom 6, Nr 3, 2022, s. 391-
392. Por. M. Cichosz, Drony w logistyce ostatniej mili - Innowacja wspierajaca zréwnowa-
zong logistyke, [w:] P. Zagrajek, Sektor lotniczy w erze transformacji spotecznej i technologicz-
nej: monografia dedykowana prof. Elzbiecie Marciszewskiej, Warszawa 2020, s. 415-430.
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przynajmniej raz w tygodniu z dostaw towaréw do domu. Sprawna, wydajna
i jako$ciowa logistyka ostatniej mili to podstawa do budowania przewagi kon-
kurencyjnej i budowania trwalych relacji z klientami. Pomocne bedzie takze re-
gularne korzystanie z nowoczesnych systeméw wspierajacych logistyke ostatniej
mili, poniewaz to sposéb na wzrost efektywnosci i gwarancja szybszego reagowa-

nia na zmiany i oczekiwania klientéw.
Metodologia oraz wyniki badan wtasnych

Celem przeprowadzonych badani bylo poznanie preferencji klientéw doty-
czacych korzystania z ushug logistycznych na ostatnim odcinku faficucha dostaw
tzw. ostatniej mili. W opracowaniu wykorzystano metode¢ sondazu diagnostycz-
nego z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety skierowanego do klientéw firm
logistycznych, analizg poréwnawcza oraz metodg opisowa. Kwestionariusz ankie-
ty zostal umieszczony w Internecie za pomoca platformy mediéw spotecznoscio-
wych. Ankieta zostata skierowana do 45 oséb. W badaniu udziat wziglo 37 re-
spondentéw w réznych kategoriach wiekowych. Badania zostaly przeprowadzone
od 04.03 do 22.03. 2023 r.

Wsréd respondentéw przewazali mezczyzni, ktdrzy stanowili 51% ankieto-
wanych (wykres 2).

H Kobieta

B Mezczyzna

Wykres 2. Respondenci wedlug plci

7rédto: Badania whasne.
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Najwicksza czg$¢ badanych, bo az 62% stanowili respondenci w wieku
16 - 25 lat. Pozostale grupy wiekowe stanowily znacznie mniejsza cze$¢ bada-
nych os6b, 16 % to osoby w przedziale wiekowym 46-55 lat. Prawie tyle samo,
bo 14% bylo os6b w wieku 26-35 lat. Najmniejsza czes¢ (8%) stanowily osoby
w wieku 36-45 lat (wykres 3).

W 16-25

26-35
| 36- 45
W 46-55

Wykres 3. Respondenci wedlug wieku

Zrédlo: Badania wlasne.

W miescie zamieszkiwalo 41% respondentéw a na obszarach wiejskich za-
mieszkiwalo 59% badanych os6b (wykres 4).

B W miescie

59% We wsi

Wykres 4. Respondenci wedlug miejsca zamieszkania

7rédlo: Badania whasne.
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Strukturg respondentéw wedlug wojewddzew, w ktdrych zamieszkuja przed-
stawia wykres 5. Na pytania zawarte w kwestionariuszu ankiety najwigcej oséb

odpowiedzialo z wojewddztwa $wigtokrzyskiego.

W tddzkie
W Matopolskie
| Slqskie

[ | Swietokrzys kie

Wykres 5. Respondenci wedtug wojewddzew

Zrédlo: Badania wlasne.

Badani respondenci przy zamawianiu przesylek i ich odbiorze korzystali naj-
czgéciej z paczkomatdw. Z takiej formy przy zamawianiu przesylek korzystato
81% ankietowanych.

m Dostawa przez
kuriera

B Odbidr osobisty

" Paczkomat

Wykres 6. W jaki sposéb zamawia Pan/Pani swoje przesytki?

Zrédlo: Badania wlasne.
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Respondenci zostali zapytani z ustug jakiej firmy kurierskiej korzystaja
najczesciej (wykres 7). Najwigcej sposréd nich (92%) korzysta z paczkomatéw
Inpost.

mDHL
mDPD

W Inpost

Wykres 7. Preferencje respondentéw co do wyboru firmy kurierskiej w [%]

Zrédlo: Badania wlasne.

Wszyscy ankietowani (100% udzielonych odpowiedzi) byla zadowolona
z czasu dostarczania przesylek.
Na pytanie czy cena jest adekwatna do jakosci §wiadczonych przez firme ku-

rierska ustug zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw ocenifa firmy bardzo dobrze

(52%) i dobrze (46%).

o Srednia
H Dobra

u Bardzo dobra

Wykres 8. Czy cena jest adekwatna do jakosci ustug?

7rédlo: Badania whasne.
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Respondenci zapytani o sposéb odbioru powiadomieri o przesylce wskazali
w wickszosci wiadomo$é sms otrzymana na telefon, a w dalszej kolejnosci po-
przez aplikacje mobilna.

B Aplikacja mobilna
B Email

= SMS

Wykres 9. Sposéb odbioru powiadomieri o przesytce
Zrédto: Badania whasne.

Respondenci deklarowali takze w wigkszosci, ze korzystaja z ustug do $ledze-
nia przesylek.

| Nie

mTak

Wykres 10. Czy korzysta Pan/Pani z ustug do $ledzenia przesylek?
Zrédto: Badania whasne.

Respondenci zostali zapytani o to, czy korzystaja z chatbotéw firm kurier-
skich i czy ta forma wspélpracy jest dla nich korzystna. Tylko 7 oséb (18%)
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odpowiedziato twierdzaco, 51% nie mialo zdania na ten temat, a 29% nie ko-
rzystato z chatbotéw.

Whioski

W opracowaniu zostata podj¢ta proba okreslenia preferencji klientéw, doty-
czacych korzystania z ustug logistycznych na ostatnim odcinku faficucha dostaw
tzw. ostatniej mili. W przeprowadzonych badaniach ankietowych duza grupe
0s6b stanowili miodzi ludzie w przedziale wieku 16-25 lat. Jest to grupa spotecz-

na zaliczana do tzw. pokolenia Z, ktéra dokonuje zakupéw gléwnie drogg on-line.

1. Z badari wynika, ze respondenci korzystaja gtéwnie z ustug kurierskich
typu poza domem. Wigkszo$¢ badanych wskazata dostawy do automa-
tow paczkowych jako te, z ktorych korzystaja najczesciej. Zwiazane to
bylo gtéwnie z pozytywnym doswiadczeniem z korzystania z takiego
rodzaju dostaw, ich jakoscig oraz satysfakcja z ceny.

2. Wszyscy respondenci bardzo wysoko ocenili poziom swojego zadowo-
lenia odnoszacy si¢ do ceny ustug. Respondenci majg pozytywne do-
$wiadczenia ze wsp6tpracy z firma Inpost i t¢ firme wybieraja najczesciej.
W ich opinii zapewnia ona odpowiedni poziom komunikacji z uczestni-
kiem na odcinku ostatniej mili.

3. Z badan wynika, ze respondenci korzystaja z nowych technologii sto-
sowanych do usprawnienia procesu dystrybucji (84%). Sa to migdzy
innymi aplikacja powiadamiajaca o przesylce, aplikacja do $ledzenia
przesylek. Niewiele 0séb korzysta natomiast z chatbotéw.

4. Na podstawie przeprowadzonych badai mozna sformulowa¢ wniosek,
ze firmy logistyczne podazaja za oczekiwaniami klientéw dostosowu-
jac swoja oferte, jakos¢ $wiadczonych ustug i ceng do oczekiwar klien-
téw. Poza tym wydaje si¢, ze dobrze radza sobie z wykorzystaniem no-
wych technologii usprawniajacych ich pracg i oczekiwaniami klientdw.
Swiadczy o tym poziom zadowolenia respondentéw z jakosci $wiadczo-
nych ustug.

Wynik wskazuja na dalsza eksploracje tematu i prowadzenie dalszych badan

w tym kierunku, nie przeanalizowany w wystarczajacym stopniu i nalezatoby pro-
wadzi¢ w dalszym ciagu badania dotyczace preferencji klientéw, zwlaszcza wéréd

réznych grup pokoleniowych.
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LAST MILE LOGISTICS AND CUSTOMER EXPERIENCE

Abstract: In recent years, ,Last Mile" logistics has become a crucial element in supply
chain management and a key competitive advantage for companies. Customers
increasingly expect fast and affordable deliveries, posing challenges for logistics firms
related to costs, punctuality, and growing expectations, especially with the rise of
e-commerce. A diagnostic survey was conducted to understand customer preferences
regarding last-mile logistics services. The research revealed that logistics companies are
adapting their offerings, service quality, and pricing to meet customer expectations.
Furthermore, they appear to be effectively utilizing new technologies to streamline their
operations, as evidenced by the high satisfaction levels among respondents.

Keywords: last mile logistics, clients’ preferences, logistics services
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CZYNNIKI STRESOGENNE WSROD
PRACOWNIKOW BRANZY LOGISTYCZNEJ

Streszczenie: Rozdzial podejmuje temat motywacji pracownikéw w branzy logistycznej. Autor
rozpoczyna od teoretycznego wprowadzenia do problematyki stresu zawodowego, omawiajac jego
definicj¢. Nastgpnie przedstawia charakterystyke pracownikéw aktywnych na rynku oraz czynniki,
ktére najczesciej wplywaja na poziom odczuwanego stresu. W pracy zawarte sg wyniki badania an-
kietowego, ktdrego celem byla analiza gléwnych zrédel stresu oraz ocena ich intensywnosci wedtug

opinii pracownikéw. Na zakoriczenie przedstawiono wnioski plynace z przeprowadzonej analizy
i badan.

Stowa kluczowe: stres zawodowy, branza logistyczna, Zrédla stresu

Wprowadzenie

Stres to zjawisko, ktére czgsto wystepuje w naszym codziennym zyciu. Zwy-
kle kojarzymy go z negatywnymi i niepozadanymi skutkami, ktére wynikaja
z jego dzialania. W dzisiejszych czasach rynek pracy zmienia si¢ w szybkim tem-
pie, co wiaze si¢ z rosnacymi wymaganiami, intensywna konkurencja i nieustan-
nym naciskiem na osigganie coraz lepszych rezultatéw. W takiej rzeczywistosci
stres zawodowy staje si¢ coraz bardziej powszechnym zjawiskiem i coraz czesiciej
omawianym zaréwno w literaturze, jak i w praktyce. Praca, ktdra jeszcze niedaw-
no kojarzyka si¢ gléwnie jako Zrédlo rozwoju i satysfakeji, obecnie coraz czeiciej
staje si¢ Zrodtem napiecia, frustracji i przecigzenia psychicznego. Problem ten do-
tyczy niemal wszystkich sektoréw gospodarki, jednak szczegélnie wyraznie obser-
wuje si¢ go w branzy logistycznej, gdzie szybkie tempo pracy, odpowiedzialnos¢

za realizacje dostaw i zmienne warunki pracy znaczaco wplywaja na wzrost stresu
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wsréd pracownikéw oraz na zwigkszajace si¢ obciazenia emocjonalnego’.

Poprzez whasciwe zarzadzanie stresem, pracownik jest w stanie systema-
tycznie dazy¢ do osiagniecia wyznaczonego celu, mimo napotykanych trudno-
$ci i presji. Efektywne techniki oraz Umiejetne radzenie sobie ze stresem majg
bezposredni wplyw na poprawe funkcjonowania organizacji w ktérej pracuje.
Osoba, ktéra potrafi utrzymaé emocjonalng réwnowagg i kontrolowaé napigcie,
znajduje wsparcie w firmie, fatwiej identyfikuje si¢ z miejscem pracy, ktére nie
tylko spelnia jego potrzeby materialne, ale takze dba o jego zdrowie psychiczne
i stwarza warunki do samorozwoju. Taka postawa przyczynia si¢ do zwigkszenia
wydajnosci pracownika oraz ogranicza negatywne skutki stresu, co przynosi ko-
rzysci zardwno pracownikowi, jak i organizacji. W efekcie powstaje pozytywny
mechanizm wzajemnych korzysci, ktéry wzmacnia stabilnos¢ i rozwéj obu stron.

Skuteczne zarzadzanie stresem wsrdd pracownikéw zalezy od odpowiednie-
go doboru metod redukcji i kontroli napigcia. Problemem badawczym sg pytania,
na ktére odpowiedzi uzyskano w przeprowadzonych analizach. Postawiono na-

stepujace pytania badawcze:

*  Jakie s gléwne zrédta stresu w miejscu pracy?
*  Jakie techniki sa najczeéciej wykorzystywane w redukeji stresu i ktére

z nich okazujg si¢ najskuteczniejsze?

Problem badawczy stanowi zbidr pytani dotyczacych stresu w miejscu pracy.
W zwiazku z tym, celem badawczym jest zidentyfikowanie skutecznych i efek-
tywnych metod radzenia sobie ze stresem wedlug pracownikéw nalezacych do
réznych pokolen.

Niniejszy artykul ma na celu udzielenie odpowiedzi na te pytania, co stano-
wi gléwny powdd jego powstania. Realizacja tego celu bedzie mozliwa poprzez
przeprowadzenie badani ankietowych wsrédd pracownikéw reprezentujacych réz-

ne grupy wiekowe.
Stres w teorii

Pojecie stresu, rozumiane jako czynnik wywolujacy i ksztaltujacy reakcje
czowieka w sytuacjach trudnych, od dawna uznawane jest za temat zlozony
i wieloaspektowy. W literaturze psychologicznej mozna znalezé wiele definicji
tego zjawiska, ktére cze¢sto réznig si¢ miedzy soba i bywaja nieprecyzyjne. W za-
leznosci od przyjetej koncepdji teoretycznej, stres byt opisywany i analizowany na

' M. Golez, Stres w pracy. Poradnik dla pracodawcy, Pafistwowa Inspekcja Pracy, Warszawa 2009.
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rézne sposoby przez licznych badaczy.

Zaréwno w literaturze naukowej, jak i w praktyce psychologicznej, stres de-

finiowany jest na wiele sposobdw, co odzwierciedla jego skomplikowana nature

i réznorodno$¢ sytuacji oraz recakgji, z jakimi si¢ wigze. Poszczegdlne definicje

uwydatniaja odmienne aspekty tego zjawiska, co jest efektem jego wielowymia-

rowego charakteru i réznic w podejsciu badaczy reprezentujacych takie dziedziny

jak psychologia, medycyna czy nauki o zarzadzaniu. Cz¢$¢ z tych uje¢ kladzie

nacisk na biologiczne i emocjonalne przejawy stresu, podczas gdy inne zwracaja

uwagg na jego spofeczne i srodowiskowe przyczyny.

Tabela 1. Przeglad wybranych definicji stresu

Lp. Autor Definicja
American P . .
Fizjologiczna lub psychologiczna reakcja na stresory wewnetrzne
1. Psychology »
- lub zewnetrzne”.
Association
. “Zespot specyficznych i niespecyficznych reakgji organizmu na
Zimbargo , p o . . . . .
2. . . bodZce, ktdre zakl6cajg stan jego réwnowagi i wystawiajg na prébe
i Gerrig . P : . »
lub przekraczaja jego zdolnosci radzenia sobie”.
Definicja “Stan wzmozonego napigcia nerwowego, bedacy reakcja na dziatanie
3. , . »
PWN negatywnych bodZcéw fizycznych lub psychicznych”.

Zr6dbo: N. Artienwicz, E. Jaworska, D. Korzeniowska, E. W. Maruszewska, Nastrdj, motywacja
i stres w pracy ksiggowego a tworzenie informacji sprawozdawczej, Instytut Prawa Gospodarczego Sp.

z 0.0., Katowice 2022.

Stres mozna podzieli¢ na dwa gléwne rodzaje:

1.

Eustres - tak zwany ,pozytywny stres” pelni funkcje mobilizujaca,
wzmacniajac nasza sile, energie i determinacj¢ potrzebna do podjecia
dzialania oraz maksymalnego zaangazowania si¢ w wykonywane zada-
nia. Zewngtrzne bodzce pobudzaja nas do szybkiego, instynktownego
reagowania na pojawiajace si¢ sytuacje. Eustres, bo tak okresla si¢ ten
rodzaj stresu, dziala motywujaco, wspiera efektywne procesy myslowe
i sprzyja sprawnemu podejmowaniu decyzji oraz szybszemu dziataniu®.
Dystres - W odréznieniu od eustresu, ten typ stresu nie niesie ze soba
zadnych pozytywnych skutkéw, gdyz wywolany jest przez negatywne,
przykre i traumatyczne doswiadczenia. Sg to sytuacje, ktére prowadza

2 A. Kaczmarska, P. Curylo-Sikora, Problematyka stresu—przeglad koncepcji, Hygeia Public Health,
51(4),s.317-321.
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do glebokiego cierpienia zaréwno na poziomie psychicznym, fizycznym,
jak i duchowym. Do najczgstszych przyczyn dystresu zalicza si¢ emocje
takie jak smutek, poczucie osamotnienia, bezsilno$¢, zal po stracie, na-
pigcie, Iek, chroniczne zmeczenie, brak uznania, niepokéj oraz poczucie

bycia zdegradowanym?®.

Stres stanowi naturalng odpowiedZ organizmu na dzialanie stresora, czyli
czynnika zewnetrznego lub wewnetrznego, ktory wywoluje napigcie i wymaga
podjecia przez organizm dzialan adaptacyjnych. Stresory moga przybieraé réz-
ne formy — od sytuacji zagrozenia, przez wymagajace zadania, az po codzienne
trudnosci, ktére zaktécaja wewnetrzng réwnowage cztowieka. W odpowiedzi na
te bodzce organizm mobilizuje zasoby fizjologiczne i psychiczne, aby sprosta¢
nowym wymaganiom, co stanowi istot¢ mechanizmu stresowego®.

Stresory mozna podzieli¢ na kilka réznych rodzajéw:

1. chronobiologiczne (rytm dobowy, przekraczanie sfer czasu, rytm tygo-
dniowy, miesi¢czny, sezonowy)

2. fizyczne (klimat, hatas, oswietlenie, promieniowanie)

3. psychiczne (przeciazenie, przeszkody, konflikty, zagrozenia, deprywacje)

4. socjologiczne (relacje interpersonalne)

Kazde miejsce pracy moze staé si¢ przestrzenia, w ktdrej pracownik napo-
tka czynniki powodujace silne napiecie emocjonalne. Innymi stowy, kazda praca
moze prowadzi¢ do stresu. Stresory zwiazane z dzialalnoscig zawodowa mozna

klasyfikowa¢ na rézne sposoby’:

*  czynniki §rodowiskowe — odnoszace si¢ do warunkéw, w jakich pra-
cownik wykonuje swoje obowiazki, takich jak poziom hatasu czy tem-
peratura otoczenia;

*  czynniki zwiazane z praca — obejmujace charakter pracy, zakres za-
dan, wymagania, ilo§¢ obowiazkéw oraz stopieri samodzielnosci w ich
realizacji;

*  czynniki spoteczne — wynikajace z relacji z innymi osobami, zaréwno

wspotpracownikami, jak i bliskimi spoza miejsca pracy.

3 M. Chrapifska-Krupa, 14 kwietnia 2023 r., https://spokojwglowie.pl/dystres-i-eustres/ (dostep:
02.05.2025).

4 N. Artienwicz, E. Jaworska, D. Korzeniowska, & E. W. Maruszewska, Nastrdj, motywacja i stres
w pracy ksiggowego a tworzenie informacji sprawozdawczej, Instytut Prawa Gospodarczego Sp. z 0.0.,
Katowice 2022, s. 84.

> A. Mackiewicz, Psychologia zwolnieri — jak wilasciwie prowadzic¢ dziatania derekrutacyjne, Difin,
Warszawa 2010, s. 196.
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D. Fontana réwniez podzielit stresory zawodowe na trzy gtéwne kategorie,

przedstawiajac ich bardziej szczegétowa klasyfikacje®:

1. Trudnosci organizacyjne:

brak wsparcia ze strony przelozonych i organizacij,
dlugotrwala i uciazliwa praca w niekorzystnych godzinach,
niska pozycja zawodowa, stabe wynagrodzenie i ograniczone mozliwo-
$ci awansu,
zbedne procedury i biurokracja,
niepewno$¢ zatrudnienia i brak stabilizagji.
Problemy wynikajace z samej pracy:
trudne relacje z klientami, wspStpracownikami lub podwladnymi,
niedostateczne przygotowanie do wykonywanych obowiazkéw,
wysoka odpowiedzialno$¢ zwiazana z petniona funkgja,
brak mozliwosci skutecznego dziatania czy pomocy innym,
zbyt duze obciazenie pracg lub przeciwnie — jej niedobdr.
Szczegélne zrédla stresu:
niejasno$¢ w zakresie przydzielonych zadan,
sprzeczne oczekiwania co do roli,
skfonno$¢ do perfekcjonizmu,
ograniczony wplyw na podejmowane decyzje,
czgste spigcia z przetozonymi,
brak wsparcia od wspétpracownikéw,
monotonny charakter pracy,
staba komunikagja,
nieodpowiednie metody zarzadzania,

konflikty pomigdzy cztonkami zespotu.

Analiza przeprowadzonych badan

Badania zostaly przeprowadzone w marcu 2025 roku, na terenie wojewddz-

twa $wictokrzyskiego oraz mazowieckiego przy zastosowaniu metody sondazu

diagnostycznego, techniki ankietowej oraz narzedzia w postaci kwestionariusza

ankiety. Do udzialu zaproszono osoby pelnoletnie, aktywne zawodowo. Celem

badania byla analiza poziomu stresu oraz identyfikacja gtéwnych czynnikéw

¢ J. M. Szaban, Zachowania organizacyjne. Aspekt migdzykulturowy, Wydawnictwo Adam Marsza-
tek, Torun 2007, s. 367.
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stresogennych wsréd pracownikéw rozwijajacych swoja karier¢ zawodowa w sek-
torze logistyki. Kwestionariusz ankiety zawieral osiemnascie pytan, z czego pierw-
sze sze$¢ dotyczylo danych demograficznych ankietowanych, takich jak ple¢,
wiek, wyksztalcenie, zajmowane stanowisko, staz pracy na danym stanowisku
oraz rodzaj umowy na jakiej wykonuja swoja prace.

Pozostale pytania skupialy si¢ na zrédtach stresu zawodowego, czestotliwo-
éci jego odczuwania oraz stosowanych metodach radzenia sobie z napigciem psy-
chicznym. Badanie objelo grupe 40 oséb o zréznicowanych cechach spoteczno-
-demograficznych. Wsréd respondentéw znalazlo si¢ 28 mezczyzn i 12 kobiety,
a wiek badanych miescit si¢ w przedziale od 18 do 55 lat.

Respondenci bioracy udzial w badaniu reprezentowali zréznicowane formy
zatrudnienia. Wéréd oséb ankietowanych znalazly si¢ zaréwno osoby pracujace
na podstawie umowy o pracg, jak i wykonujace swoje obowiazki w ramach umo-
wy zlecenia. Cz¢$¢ uczestnikéw badania prowadzi réwniez dziatalno$¢ gospodar-

cza i $wiadczy ustugi w systemie B2B (business-to-business).

10,0%
25,0%
15,0%
Bardzo czesto
czesto
Czasami
Nigdy -
Rzadko 5,0%
45,0%

Wykres 1. Jak czgsto Pan/i odczuwa stres zwiazany z praca?

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Analiza wynikéw ankiety wykazala, ze wickszo$¢ respondentéw (45%) cza-
sami odczuwa stres zwiazany z wykonywang praca. Znaczna cz¢$¢ badanych przy-

znala, ze stres pojawia si¢ u nich czgsto lub bardzo czesto, co wskazuje na wysokie
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napiccie towarzyszace codziennym obowiazkom zawodowym. Tylko odsetek
uczestnikéw badania wskazala , ze doswiadcza go rzadko lub weale.

10,0%
5,0%

35,0%
Bardzo niski
Bardzo wysoki
Neutralny
Niski
Wysoki

35,0%

15,0%

Wykres 2. Oceri poziom stresu w swojej pracy?

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Na pytanie o oceng poziomu stresu w miejscu pracy, wyniki ankiety poka-
zuja, ze odczuwanie stresu zawodowego jest zjawiskiem powszechnym. Znaczna
czg$¢ uczestnikéw ocenila poziom stresu jako umiarkowany do wysokiego, wska-
zujac, ze napigcie i presja sa nieodlacznym elementem ich codziennych obowigz-
kéw. Czegé¢ badanych przyznala, ze stres w pracy odczuwa stosunkowo rzadko

lub neutralnie.

Tabela 1. Jak bardzo podane czynniki wplywaja na Pana/i stres w miejscu pracy?

Ocena
L. p. Odpowiedzi 1 2 3 4 5
% % % % %
1. Presja czasu 10,0 25,0 30,0 15,0 20,0
2. Konflikty interpersonalne 15,0 10,0 20,0 10,0 45,0
3. Brak wystarczajacej liczby pracownikéw 5,0 30,0 30,0 10,0 25,0
4. Problemy techniczne lub sprzgtowe 15,0 15,0 35,0 15,0 20,0
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Ocena
L. p. Odpowiedzi 1 2 3 4 5
% % % % %
5. Brak jasnych procedur 15,0 30,0 10,0 15,0 30,0

Nieprzewidywalnos¢ (np. opéznienia,
2 korki, bledy w dokumentacji) 50 10,0 40,0 10.0 33,0

7. Zbyt duza liczba obowigzkéw 15,0 30,0 30,0 10,0 15,0
8. Niskie wynagrodzenie 0,0 25,0 30,0 15,0 30,0
9. Brak mozliwosci awansu 0,0 25,0 20,0 15,0 40,0

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Analiza przeprowadzonych badari pozwolita na wyodrebnienie kluczowych
czynnikéw wplywajacych na poziom stresu wsréd ankietowanych pracownikéw.
Wsrdd nich presja czasu zostala oceniona jako umiarkowane zrédlo napigcia —
30% respondentéw wskazalo Sredni poziom odczuwanego stresu, natomiast 25%
ocenilo jego nasilenie jako niskie. Warto jednak podkresli¢, ze dla 20% bada-
nych presja terminéw stanowifa czynnik o wysokim potencjale stresogennym, co
dowodzi, ze dla czgsci 0séb tempo pracy jest istotnym wyzwaniem zawodowym.

Na szczegdlna uwage zastuguja konflikty interpersonalne, ktére zostaly
uznane za jedno z najpowazniejszych zrédel stresu. Blisko polowa badanych
(45%) ocenita ich wplyw jako bardzo wysoki, podczas gdy jedynie niewielki od-
setek (10-15%) przypisal im mniejsze znaczenie. Wyniki te wskazuja, ze napiecia
w relacjach miedzyludzkich pelnia istotng rol¢ w generowaniu stresu w $rodowi-
sku pracy.

Kolejnym czynnikiem o wysokiej randze stresogennej okazat si¢ niedobér
kadry. Brak wystarczajacej liczby pracownikéw 30% respondentéw uznalo za
umiarkowany problem, a 25% okreslito go jako powazne Zrédlo stresu. Dla pew-
nej grupy badanych kwestia ta miata mniejsze znaczenie, jednak ogdlny obraz
wskazuje na realne obciazenie wynikajace z przeciazenia obowiazkami.

Problemy techniczne oraz awarie sprzetu byly postrzegane w sposéb zréz-
nicowany. Dla 35% badanych byly one umiarkowanym zrédlem napiecia, na-
tomiast 20% przypisato im istotny wplyw na swoje samopoczucie. Z kolei 15%
respondentéw uznalo je za czynnik o niskim znaczeniu. Wskazuje to na zréznico-
wany wplyw probleméw technicznych w zaleznosci od zajmowanego stanowiska

i charakteru wykonywanej pracy.
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Brak jasno sformulowanych procedur i zasad funkcjonowania organiza-
cji réwniez zostat wskazany jako powazne Zrédio stresu. Co trzeci respondent
(30%) ocenil jego wplyw na najwyzszym poziomie, a kolejne 30% uznalo go za
umiarkowany problem. Dane te potwierdzaja, ze nieprzejrzysto$¢ organizacyjna
w istotnym stopniu przyczynia si¢ do napieé, zwlaszcza w sytuacjach wymagaja-
cych szybkich i zdecydowanych dziatan.

Nieprzewidywalno$¢, przejawiajaca si¢ m.in. w opdznieniach, utrudnie-
niach komunikacyjnych czy bledach w dokumentacji, réwniez zostala zidentyfi-
kowana jako istotny czynnik stresogenny. Dla 35% respondentéw byla to kwe-
stia wywolujaca znaczne napigcie, a 40% przypisalo jej umiarkowane znaczenie.
Tylko niewielki odsetek uczestnikéw badania uznal ten problem za malo istotny,
co dowodzi, ze nieoczekiwane trudnosci sa znaczacym obciazeniem psychicznym
dla wigkszos$ci pracownikéw.

Przecigzenie obowiazkami takze znalazto si¢ wéréd istotnych Zrédel stresu.
30% badanych ocenito nadmiar zadan jako umiarkowany czynnik stresogenny,
kolejne 30% przypisalo mu nieco nizsza wagg, a 15% okreslito go jako bardzo
powazne Zrédlo napigcia. Wyniki te potwierdzaja, ze nadmierna liczba obowiaz-
kéw jest problemem powszechnym, choé rézni si¢ intensywnoscia w zaleznosci
od indywidualnych doswiadczen.

Kwestia niskiego wynagrodzenia réwniez zostala wyraznie zaznaczona w oce-
nach respondentéw. 30% badanych uznalo ja za bardzo silny stresor, a kolejne
30% ocenito jej wplyw jako umiarkowany. 25% respondentéw przypisato temu
czynnikowi nieco nizsza rangg, jednak warto podkresli¢, ze nikt nie wskazal, iz
niskie zarobki nie wplywaja na jego samopoczucie, co $wiadczy o powszechnosci
tego problemu wsréd uczestnikéw badania.

Brak mozliwosci awansu zawodowego zostat okreslony jako kolejne powaz-
ne zrédlo stresu. 40% badanych ocenito jego wplyw na najwyzszym poziomie,
a dalsze 20-25% przypisalo mu umiarkowang sit¢ oddzialywania. Brak perspek-
tyw rozwoju zawodowego stanowi dla wielu pracownikéw czynnik wywolujacy
poczucie frustracji i obnizonego komfortu psychicznego.

Podsumowujac, analiza zebranych danych wykazala, ze najwicksze nateze-
nie stresu wéréd respondentéw wywolujg konflikty interpersonalne, ograniczo-
ne mozliwosci awansu oraz nieprzewidywalno$¢ codziennej pracy. Do istotnych
czynnikéw zaliczy¢ mozna takze presje czasu, niedobory kadrowe oraz brak jasno
okreslonych procedur. Problemy techniczne i przeciazenie obowiazkami, cho¢

wplywaja na stres w sposéb bardziej zréznicowany, réwniez pozostajg istotnym
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obcigzeniem. Niskie wynagrodzenie stanowi za$ czynnik stresogenny, kt6-
ry zostal zauwazony przez wszystkich badanych, niezaleznie od stopnia jego

odczuwalnosci.

40,0%
Nie
Nie wiem
Tak
55,0%

50%

Wykres 3. Czy stres zawodowy wplywa na Pana/i zdrowie fizyczne lub psychiczne?

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Na pytanie “Czy stres zawodowy wplywa na Pana/i zdrowie fizyczne lub
psychiczne?” ponad potowa respondentéw odpowiedziata, ze stres wplywa na ich
zdrowie niekorzystnie. 40% odpowiadajacych uznata, ze stres w zaden sposéb nie
wplywa na ich zdrowie natomiast pozostate 5% ankietujacych odpowiedziata, ze
nie wie czy stres ma wplyw na ich zdrowie fizyczne i samopoczucie.

Respondenci na pytanie "Jakie objawy Pan/i odczuwa w wyniku stresu?”
wymieniali réznorodne symptomy, zaréwno fizyczne, jak i emocjonalne, ktére
wystepuja w wyniku stresujacych sytuacji. Wsrédd odpowiedzi pojawily si¢ takie
objawy jak béle glowy (30%), problemy z zasypianiem (45%), a takze uczucie
nerwowosci i rozdraznienia (50%). Czg$¢ 0séb wskazala na zmiany w apetycie,
zaréwno jego zwigkszenie, jak i zmniejszenie (60%). Ponadto, respondenci czgsto
wspominali o trudnosci w koncentracji (30%) oraz uczuciu zmeczenia, mimo

braku intensywnego wysitku fizycznego.
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30,0%
I Brak apetytu / nadmierne j
I Brak objawow
Bole glowy
Nerwowosé , rozdraznic
[ Problemy zolgdkowe
| Problemy z koncentracj
Zaburzenia snu
B Zmeczenie / brak energii

50,0%

45,0%

Wykres 4. Jakie objawy Pan/i odczuwa w wyniku stresu?

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

5,0%
10,0%

B Nie

P Tak, ale nieznacznie
Tak, znacznie
Trudno powiedzie?

Wykres 5. Czy stres wplywa na Pana/i relacje osobiste (rodzina, znajomi)?

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

285



MICHAL MAKOSA

Na pytanie odnoszace si¢ do wplywu stresu na relacje z rodzing czy tez zna-
jomymi ponad polowa ankietowanych odpowiedziata, ze stres wplywa na ich
relacje lecz nie znacznie. 30% ankietowanych odpowiedzialo natomiast, ze stres
nie wplywa w zadnym stopnie na ich relacje z rodzina.

B Nie
P Rozwazam to obecnie
Tak

Wykres 6. Czy stres wplynat kiedys na Pana/i decyzj¢ o zmianie pracy?

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Respondenci na pytanie o zmiang pracy, wigkszo$¢ ankietowanych odpo-
wiedziata ze nie planuje zmieni¢ otoczenia. Pozostale 35% odpowiadajacych
obecnie rozwaza zmiang pracy lub juz to zrobita.

P Aktywnoéé fizyczna

I Alkohol / nikotyna
Leki uspokajajace
Nie podejmuje zadnych dzialan

[ Rozmowy z rodzing / przyjaciotmi

[ Techniki relaksacyjne (np. medytacja, oddech)
Wsparcie psychologa

% 200%

Wykres 7. Jakie metody Pan/i stosuje, aby radzi¢ sobie ze stresem?
Zrédho: Opracowanie whasne w oparciu o przeprowadzone badania.
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Na pytanie odnoszace si¢ do metod radzenia sobie ze stresem 60% odpowia-
dajacych radzi sobie ze stresem poprzez aktywno$¢ fizyczng. 45% ankietujacych
zaznaczyla, ze poprzez rozmowe z rodzing lub przyjaciétmi redukuje poziom od-
czuwalnego stresu. Inni respondenci kolejno zaznaczali odpowiedzi ze wykorzy-
stuja techniki relaksacyjne (30%), nikotyne lub alkohol oraz leki uspokajajace.

30,0%
Nie
Nie wiem
Tak
60,0%
10,0%

Wykres 8. Czy Pana/i firma oferuje wsparcie psychologiczne lub programy wellbeingowe?

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Respondenci w rézny sposéb odpowiadali na pytanie: ,,Czy Pana/i firma
oferuje wsparcie psychologiczne lub programy wellbeingowe?”. Wickszos¢ an-
kietujacych odpowiedziata, iz nie mieli zadnych szkolel zwiazanych z wellbein-
giem. 30% odpowiedziala, ze ma zapewnione w swoich miejscach pracy tego
typu szkolenia.

Respondenci zostali zapytani, czy kiedykolwiek uczestniczyli w szkoleniu do-
tyczacym radzenia sobie ze stresem lub zarzadzania emocjami. Odpowiedzi byly
zréznicowane — cz¢$¢ badanych zadeklarowata udzial w tego typu szkoleniach,
wskazujac na wezeéniejsze doswiadezenia w rozwijaniu umiejetnosci zwiazanych
z regulacja emodji i redukeja stresu. Jednocze$nie mniejsza grupa respondentéw
przyznala, ze nie brata dotad udzialu w tego rodzaju zajeciach.

Respondenci, odpowiadajac na pytanie o wplyw stresu w pracy na codzien-
ne zycie, wskazywali na réznorodne doswiadczenia. Wsréd pojawiajacych si¢ od-

powiedzi znalazly si¢ wzmianki o odczuwanych bélach glowy, nerwowosci czy tez

287



MICHAL MAKOSA

poprzez nadmierne zajadanie stresu. Cze¢$¢ badanych podkreslata, ze stres zawo-
dowy przekfada si¢ na relacje rodzinne oraz ogranicza ich aktywnos¢ poza praca.
Pojawialy si¢ takze glosy wskazujace na zaburzenia snu, problemy z koncentracja
oraz og6lny spadek motywacji. Jednocze$nie niektdrzy respondenci zaznaczali,

ze potrafig radzi¢ sobie ze stresem i minimalizowa¢ jego wplyw na zycie osobiste.

5,0%

30,0%
Chcial/abym wzia¢ udzial
Nie
Tak

65,0%

Wykres 9. Czy uczestniczyl/a Pan/i kiedykolwiek w szkoleniu

dot. radzenia sobie ze stresem lub zarzadzania emocjami?

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Ostatnim pytaniem ktdre znalazlo si¢ w kwestionariuszu ankiety bylo pyta-
nie o sposoby radzenia sobie z stresem. Respondenci wskazywali na réznorodne
rozwigzania, miedzy innymi aktywno$¢ fizyczna, mniej nadgodzin czy tez szkole-

nia z zakresu radzenia sobie ze stresem.
Podsumowanie

Podsumowujac, stres pozostaje ztozonym zjawiskiem o wielowymiarowym
charakterze, wplywajacym zaréwno na zdrowie psychiczne, jak i fizyczne. Zrozu-
mienie mechanizméw jego powstawania oraz skutkéw jest kluczowe dla opraco-
wywania skutecznych strategii prewengji i leczenia.

Wyniki dotychczasowych badari wskazuja na potrzebe dalszych, poglebio-
nych analiz, szczegdlnie w kontekscie indywidualnych réznic w reaktywnosci na
stres oraz wplywu czynnikéw $rodowiskowych. Rozwijanie interdyscyplinarnych

podej$¢ moze przyczynié si¢ do skuteczniejszego zarzadzania stresem w réznych
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grupach spotecznych i zawodowych, co ma istotne znaczenie dla poprawy jakosci

zycia i zdrowia publicznego.
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STRESS FACTORS AMONG LOGISTICS INDUSTRY EMPLOYEES

Abstract: The chapter discusses the topic of employee motivation in the logistics industry. The
author begins with a theoretical introduction to the issue of occupational stress, discussing its
definition. Then he presents the characteristics of employees active on the market and the factors
that most often affect the level of stress experienced. The work contains the results of a survey,
the aim of which was to analyze the main sources of stress and assess their intensity according to
the employees' opinions. Finally, the conclusions from the conducted analysis and research are
presented.

Keywords: occupational stress, logistics industry, sources of stress
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ZJAWISKO NEGATYWNYCH OPINII
ONLINE | JEGO ZNACZENIE DLA
RELACJI KONSUMENT-PRZEDSIEBIORSTWO

Streszczenie: W dobie rosnacego znaczenia mediéw spolecznosciowych, negatywne opinie o przed-
sigbiorstwach staly si¢ powszechnym zjawiskiem, ktére ma potencjat wplywania na wizerunek ma-
rek oraz relacje z konsumentami. Celem artykulu jest zbadanie czgstotliwosci, z jaka konsumenci
spotykaja si¢ z negatywnymi opiniami w Internecie, ich reakeji na tego rodzaju tresci oraz postrze-
gania organizadji, ktére nie podejmuja dziatai w odpowiedzi na krytyczne komentarze

Stowa kluczowe: negatywne opinie, media spolecznosciowe, komunikacja kryzysowa, zachowania
konsumentéw, marketing internetowy

Wstep

Wspdkezesny, zglobalizowany i technologicznie rozwinigty $wiat sprawia, ze
Internet stal si¢ kluczowym Zrédtem informacji oraz platforma komunikacji. We-
dtug raportu Digital 2025: Poland', w Polsce na poczatku 2025 roku z Internetu
korzystalo prawie 90% wszystkich obywateli. Okoto 71% badanych wskazalo, ze
wykorzystuje Internet do poszukiwania informacji. Natomiast 56,5% wskazato
bezposrednio, ze korzystaja z niego by dowiadywa¢ si¢ wigcej na temat produk-
téw i marek.

Stad tez wirtualna przestrzeri ma istotny wplyw na konsumentéw, ksztal-

tujgc ich zachowania rynkowe, opinie i decyzje zakupowe. W tym kontekscie

V' S. Kemp, Digital 2025: Global Overview Report, https://datareportal.com/reports/digital-
2025-global-overview-report (dostep: 06.04.2025).
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reputacja marki w sieci stala si¢ jednym z najwazniejszych determinantéw jej
sukcesu lub porazki®.

Komunikacja online rézni si¢ znaczaco od tradycyjnych form interakgji.
Przede wszystkim odbywa si¢ z wykorzystaniem cyfrowych narzedzi i platform,
co stwarza zaréwno nowe mozliwosci, jak i wyzwania dla przedsi¢biorstw. Kon-
takt w przestrzeni internetowej nie jest tozsamy z bezposrednim, tradycyjnym
spotkaniem, dlatego przedsi¢biorstwa musza podejmowaé dziatania angazujace
konsumentéw, dostarcza¢ im rzetelnych informacji, zapewniaé spéjnos¢ przeka-
zu oraz umozliwiaé wyrazanie opinii®.

Jedng z takich wiasnie form komunikacji jest pozostawianie przez konsu-
mentdw opinii w postaci recenzji na temat produktéw lub ustug przedsigbiorstwa
w sieci. Temat internetowych opinii uzytkownikéw jest szeroko omawiany w ba-
daniach z réznych dziedzin zarzadzania. W marketingu, recenzje klientéw trak-
towane s3 jako kluczowe Zrédio informaciji, ktére wplywaja na wybér produkeéw
podczas podejmowania decyzji zakupowych. Stanowia one takze istotny element
wywiadu marketingowego, badari marketingowych oraz nieformalnej komunika-
cji w Internecie, a takze strategii promocji e-sklepéw?*.

Dlatego problem badawczy zgl¢biany w ramach tego badania, zostal wyra-
zony przez pytanie’ - jakie znaczenie maja negatywne opinie online wzgledem
zachowania konsumentéw i wizerunku przedsi¢biorstwa? Natomiast celem tego
badania byto zrozumienie, jak czgsto polscy internauci spotykaja si¢ z negatyw-
nymi opiniami w sieci i jak post¢puja gdy takowe zobacza oraz jak oceniaja orga-
nizacje, ktére nie podejmuja dziatan wzgledem takiej sytuacji.

Asumptem do przeprowadzenia badania byly indywidualne zainteresowa-
nia autora w kwestiach marketingu internetowego, komunikacji online oraz
podobnych.

Aby pozna¢ odpowiedz na postawione powyzej pytanie badawcze i zrealizo-

waé zatozony cel badawczy przeprowadzone zostaly nastepujace czynnosci:

1. Narracyjny przeglad literatury teoretycznej dotyczacej komunikacji
online, reagowania na negatywne recenzje i innych kluczowych zagad-
niel zwiazanych z tematem. Metoda badawcza byla analiza krytyczna

2 D. Ivakina, K. Piojda, Ksztattowanie proceséw tworzenia i funkcjonowania reputacji marki w sieci,
»Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2022, nr 3, s. 26.

3 Ibidem.

4 S. Sobolewska, Opinie klientéw jako czynnik wplywajgcy na zaufanie do podmiotéw branzy e-han-
dlu, ,Przedsiebiorczoé¢ i Zarzadzanie” 2016, nr 17, s. 129.

> A. M. Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”
2013, nr 158, s. 32.
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literatury.
2. Ankietyzacja przeprowadzona online z wykorzystaniem kwestionariusza
ankiety skonstruowanego na podstawie zidentyfikowanych wczesniej

kwestii teoretycznych.

Przeprowadzona analiza ma charakter ilosciowo-jakosciowy. Szczegbtowe

aspekty zwiazane z metodyka naukows badania znajduja si¢ w cz¢sci empiryczne;.
Przeglad literatury

Opinie uzytkownikéw w sieci petnia role nieformalnej wymiany informacgji,
oferujac réznorodne oceny dotyczace produktéw i ustug, ktére przekazywane sa
przez osoby nieznajace si¢ nawzajem. Charakteryzujg si¢ duza dostgpnoscia, dhu-
gotrwaloscia i szybkim rozprzestrzenianiem si¢®.

Z drugiej strony, niektérzy badacze wskazuja, ze nadmiar informacji moze
negatywnie wplywaé¢ na konsumentéw’. Konsumenci majg ograniczona zdol-
no$¢ przetwarzania danych, co prowadzi do bledéw w selekeji informacji, a takze
przypisywania wiarygodnosci anonimowym opiniom, ktére czgsto sa niepelne
i nieprecyzyjne. Mimo to, recenzje internautéw pozostaja jednym z gléwnych
zrédel opinii. Ponadto, s3 one czgsto kluczowym czynnikiem przy podejmowa-
niu decyzji zakupowych.

Konsumenci czgsto si¢gaja po opinie innych uzytkownikéw, poniewaz
uznaja je za wiarygodne Zrédio informacji. Opinie klientéw moga zatem istotnie
wplywa¢ na wyniki osiagane przez przedsigbiorstwo. Co istotne, opinie pozytyw-
ne i negatywne wywieraja rézny wplyw na zachowania konsumentéw. W litera-
turze® podkresla si¢, ze negatywne komentarze sa dla organizacji bardziej szkodli-
we niz to, co moga zyska¢ dzi¢ki pozytywnym recenzjom. Co wigcej, krytyczne
opinie trafiaja do szerszego grona odbiorcéw i maja dhuzszy okres oddzialywania
niz ich pozytywne odpowiedniki. Warto réwniez zaznaczy¢, ze z biegiem lat kon-
sumenci stali si¢ bardziej wymagajacy i sktonni do wyrazania krytyki.

Dzieje si¢ tak, poniewaz informacje negatywne sa zwykle uznawane za
bardziej diagnostyczne. Sa tez czgéciej kojarzone bezposrednio z rzeczywista

¢ S. Sobolewska, Opinie klientéw ..., op. cit.
7 Ibidem.

8 C. Li, G. Cui, L. Peng, Tuiloring management response to negative reviews: The effectiveness
of accommodative versus defensive responses, “Computers in Human Behavior” 2018, nr 84, s. 272.
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jako$cia produktu, podczas gdy te pozytywne przypisuje si¢ raczej wplywowi
norm spofecznych’.

To sprawia, ze obecno$¢ takich opinii tworzy problematyczng sytuacje dla
przedsi¢biorstwa. Mozna nawet pokusic si¢ o stwierdzenie, ze duza liczba takich
komentarzy moglaby spowodowa¢ kryzys wizerunkowy dla przedsi¢biorstwa.

Pojecia "sytuacja problemowa" i "kryzys" s3 czgsto uzywane zamiennie, jed-
nak réznia si¢ one istota i stopniem zagrozenia, ktdre niosa dla organizacji. Odpo-
wiednie dziatania, podjete w odpowiednim czasie, moga zaleze¢ od precyzyjnego
zdiagnozowania problemu, z jakim organizacja si¢ zmaga. Sytuacja problemowa
wiaze si¢ z zagrozeniem, ktére moze, ale nie musi si¢ zmaterializowad, i jest sta-
nem, w ktérym organizacja znajduje si¢ przez dhuzszy czas. W tym kontekscie za-
grozenie odnosi si¢ do potencjalnych trudnosci, ktdre moga wystapié, jednak nie
musza by¢ natychmiastowe ani pewne. Sytuacja problemowa, z definigji, jest mo-
mentem przejéciowym, ktéry odbiega od normy, w ktérym nieoczekiwane wy-
darzenie prowadzi do zagrozenia. Stanowi to ztozony zbiér interakeji i powiazan,
ktére wymagaja rozwiazania, aby organizacja mogla powrdci¢ do stabilnosci®®.

W rozwiazywaniu sytuacji problemowej istotne jest podjecie odpowiednich
dziatari, ktére pozwolg na korekte niezadowalajacego stanu rzeczy. Jedli te dziala-
nia nie zostang wdrozone, moze doj$é¢ do eskalacji problemu, ktéry przeksztalci
si¢ w kryzys. Kryzys, w przeciwieistwie do sytuacji problemowej, to stan wyso-
kiego ryzyka, ktéry moze powstaé wskutek przyczyn naturalnych lub ludzkich
bledéw i czgsto prowadzi do konfliktu migdzy réznymi stronami. Kryzys cha-
rakteryzuje si¢ wysokim poziomem niepewnosci i presja, zaréwno zewngtrzng
(czgsto wywolang przez media), jak i wewngtrzng, zwigzang z koniecznoscia pod-
jecia dziatan naprawczych. W tym przypadku problem wymyka si¢ spod kontroli
organizacji, zagrazajac jej stabilnosci i dalszemu funkcjonowaniu. Konsekwencje
kryzysu sa trudne do przewidzenia i czgsto wymagaja reakeji, ktére zmierzaja do
przywrdcenia réwnowagi''.

Zarzadzanie kryzysem rézni si¢ od zarzadzania sytuacja problemowa. Sytu-
acja kryzysowa wymaga szczeg6lnych dziatarn w ramach public relations, ktére
polegaja na przewidywaniu, identyfikowaniu, ocenie oraz odpowiedzi na proble-
my mogace wplynaé na relacje przedsigbiorstwa z jej otoczeniem. Wazne jest, by
organizacje rozumialy kryzys nie tylko jako zagrozenie, ale takze jako potencjalng

? T. Allard, L. H. Dunn, K. White, Negative reviews, positive impact: Consumer empathetic respond-
ing to unfair word of mouth, “Journal of Marketing” 2020, nr 84, s. 87.

1 M. Kiczka, Akceleracja procesu komunikowania si¢ w dobie medidw spotecznosciowych. Implikacja
dla zarzqdzania kryzysowego w organizacji, ,Studia Ekonomiczne” 2013, nr 157, s. 96-98.

" Tbidem.
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szans¢ na wprowadzenie innowagcji i rozwoju. Mimo iz sytuacje problemowe
moga prowadzi¢ do kryzysu, odpowiednie rozwiazanie problemu moze stworzy¢
organizacji nowe mozliwosci, ktére wezesniej nie byly dostgpne. Whasciwa reak-
cja na sytuacj¢ problemowa moze nie tylko przywréci¢ organizacje do stabilnosci,
ale takze poprawic jej wizerunek i pozycje w oczach opinii publicznej'®.

Na podstawie tego rozrdznienia mozna stwierdzié, ze zaréwno sytuacje
problemowe, jak i kryzysowe, stanowia nieodlaczny element zarzadzania orga-
nizacjami, wymagajacym umiejetnosci przewidywania i szybkiego reagowania,
aby minimalizowa¢ negatywne skutki i w petni wykorzystaé pojawiajace si¢ szanse'.

Wyniki badan

W celu zgromadzenia materialu empirycznego niezbednego do rozwiazania
postawionego w pracy problemu badawczego zastosowano metode¢ badania an-
kietowego. Metoda ta polega na udzielaniu przez wyraznie okreslona grupe oséb
(respondentéw) odpowiedzi na pytania tworzace $wiadomy, logiczny i spdjny ze-
staw, stuzacy do realizacji celéw naukowych.

W badaniu wykorzystano technike¢ komputerowo wspomaganego wywiadu
internetowego (CAWI), polegajaca na przekazywaniu respondentom pytan an-
kietowych za posrednictwem sieci internetowej. Zaleta tej techniki jest wyelimi-
nowanie wplywu ankietera na przebieg badania (m.in. niewlasciwego sposobu
zadawania pytan, blednej kolejnosci czy ewentualnych naduzy¢), a takze nizsze
koszty jego realizacji — dostep do oprogramowania umozliwiajacego przeprowa-
dzenie tego typu badan jest powszechny i czesto bezplatny. Warto jednak za-
uwazy¢, ze mimo licznych zalet, technika CAWI wiaze si¢ réwniez z pewnymi
ograniczeniami. Nalezg do nich m.in. ryzyko nieudzielenia odpowiedzi na nie-
ktére pytania bez informowania osoby prowadzacej badanie, a takze mozliwos¢
wypelnienia ankiety przez osoby niebedace czgicig proby badawczej, ktére mimo
wszystko uzyskaty dostep do formularza.

Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety internetowej. Do jego

zalet zaliczy¢ mozna:

*  wysoka jako$¢ uzyskiwanych danych,
*  mozliwo$¢ wigkszej kontroli nad czasem i miejscem wypelnienia ankiety

przez respondentéw.

12 Tbidem.
13 Ibidem.

295



KONRAD KOBIERSKI

Badanie przeprowadzono w dniach 14.10.2024 — 18.10.2024. Lacznie
wziely w nim udzial 74 osoby. Dobér préby mial charakter probabilistyczny.
Wsréd uczestnikéw znalazly si¢ osoby w réznym wieku, zamieszkujace rézne
miejscowosci oraz posiadajace zréznicowany poziom wyksztatcenia. Strukeure

spofeczno-demograficzna respondentéw przedstawiono na wykresach 1-3.

18,0%

30,6%

#<15 #15-18 = 1922 2326 =26

Wykres 1. Struktura respondentéw ze wzgledu na wiek

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Najwicksza grupe uczestnikéw badania stanowily osoby w wieku od 19 do
22 lat, ktére odpowiadaly za 40,3% wszystkich respondentéw. Druga pod wzgle-
dem liczebnosci grupe tworzyly osoby w przedziale wickowym od 23 do 26 lat,
stanowiace 30,6% badanych. Udzial 0séb powyzej 26. roku zycia wyniést 18%,
natomiast najmniej liczng grupe stanowili respondenci w wieku od 15 do 18 lat,
ktérzy stanowili 11,1% ogdtu. Uzyskane dane jednoznacznie wskazuja na prze-
wage mlodych dorostych w strukturze wickowej badanej préby.

Pod wzgledem wyksztalcenia najwicksza grupe uczestnikéw badania stano-
wily osoby z wyksztalceniem $rednim zawodowym (po technikum), ktére obej-
mowaly 40,3% respondentéw. Druga co do liczebnosci grupe tworzyly osoby
z wyksztalceniem $rednim ogdlnym (po liceum), stanowiace 20,8% badanych.
Wyksztalceniem wyzszym pierwszego stopnia (licencjackim lub inzynierskim)
legitymowalo si¢ 16,7% uczestnikéw. Po 9,7% préby stanowili respondenci
z wyksztalceniem zawodowym oraz §rednim zawodowym (po technikum). Wy-
ksztalcenie podstawowe zadeklarowalo 8,3% badanych. Najmniej liczng grupe
stanowili natomiast uczestnicy z wyksztalceniem wyzszym drugiego stopnia (ma-
gisterskim i wyzszym), ktdrzy stanowili 4,2% ogdtu respondentéw.
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= Podstawowe Srednie ogélne (po liceum)
» Srednie zawodowe (po technikum) Zawodowe
Wyzsze (licencjat, inzynierskie) » Wyzsze (magisterskie 1 wyzsze)

Wykres 2. Struktura respondentéw ze wzgledu na wyksztalcenie
Zrédho: Opracowanie whasne w oparciu o przeprowadzone badania.

= do 50 tys. = 50- 100 tys. = 101 - 200 tys. 201 - 500 tys.  powyzej 500 tys.

Wykres 3. Struktura respondentéw ze wzgledu na liczbg mieszkaricéw miejscowosci,
w ktérej mieszkaja

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Prawie polowg uczestnikéw badania (45,8%) stanowily osoby zamieszkuja-
ce miejscowosci liczace do 50 tysigcy mieszkaicow. Drugg co do wielkosci gru-
pe (23,6%) tworzyli respondenci z miast o liczbie ludnosci przekraczajacej 500
tysiecy. Po 12,5% badanych pochodzilo z miejscowosci liczacych od 50 do 100
tysiecy mieszkaricéw oraz od 101 do 200 tysigcy mieszkaricéw. Najmniej liczng
grupe, stanowiaca 5,6% wszystkich respondentéw, tworzyly osoby mieszkajace
w miejscowosciach o populacji od 201 do 500 tysigcy mieszkancow.
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5%
24%

29%

m Nigdy » Rzadko w» Od czasudo czasu Dos¢ czesto  Bardzo czesto

Wykres 4. Jak czgsto spotykasz si¢ z negatywnymi opiniami na profilach firm
w mediach spolecznosciowych?

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Zjawisko negatywnych opinii pojawiajacych si¢ na profilach przedsi¢biorstw
w mediach spolecznosciowych jest powszechnie rozpoznawalne. Wsréd oséb bio-
racych udzial w badaniu nie znalazla si¢ ani jedna, ktéra zadeklarowalaby, ze
nigdy nie natknela si¢ na tego typu tresci w sieci. 24% respondentéw przyznalo,
ze spotyka si¢ z nimi rzadko. Najwickszy odsetek ankietowanych, bo az 42%,
zadeklarowal, ze obserwuje takie sytuacje sporadycznie — zdarzaja si¢ one co jakis
czas. Kolejna grupa, obejmujaca 29% uczestnikéw badania, wskazala, ze natrafia
na negatywne komentarze stosunkowo czesto. Z kolei 5% badanych przyznalo,
ze s one dla nich zjawiskiem bardzo czgstym. Jest to istotne z punktu widzenia
kolejnych wnioskéw z badania.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw, bo az 64%, zadeklarowata, ze po
zauwazeniu negatywnego komentarza na profilu danej marki ich naturalnym od-
ruchem jest sprawdzenie, czy przedsi¢biorstwo w jakikolwiek sposéb odniosto
si¢ do przedstawionych zarzutéw. Swiadczy to o tym, ze badani wykazuja zainte-
resowanie argumentacja przedsigbiorstwa i chca pozna¢ jej punkt widzenia. To
z kolei otwiera przed markami realng szans¢ na zastosowanie skutecznej strategii
komunikacyjnej, ktéra moze poméc w ograniczeniu potencjalnych strat wizerun-
kowych oraz odbudowie zaufania konsumentéw.

Warto jednak zwréci¢ uwage na istotny odsetek badanych — 25% — kedrzy
przyznali, ze zupelnie ignoruja tego typu wpisy. Taka postawa moze by¢ cieka-
wym punktem wyjscia do poglebionych badari majacych na celu zrozumienie
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motywacji stojacych za brakiem reakcji. Co réwnie interesujace, 11% uczest-
nikéw badania stwierdzilo, ze nie interesuje ich, jak przedsi¢biorstwo odnosi
si¢ do negatywnych komentarzy, co moze $wiadezy¢ o ich ogélnej obojgtno-
$ci wobec strategii komunikacyjnych podejmowanych przez marki w mediach
spotecznosciowych.

= Ignoruje
» Sprawdzam czy firma odniosla sie do zarzutu
Czytam opinie, ale nie sprawdzam czy firma odniosla sie do niej

Wykres 5. Jak reagujesz, gdy widzisz negatywne opinie na profilu firmy?

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

» Zdecydowanie negatywnie Raczej negatywnie = Neutralnie

Wykres 6. Jak oceniasz firmy, ktdre pozostawiaja negatywne opinie bez odpowiedzi?

Zrédlo: Opracowanie whasne w oparciu o przeprowadzone badania.
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Najliczniejsza grupa respondentéw, bo az 69%, zadeklarowata, ze brak re-
akgji przedsigbiorstwa na negatywne opinie w sieci nie wywotuje u nich zadnych
szczegblnych emogji ani przemysleri. Innymi stowy, sa wobec takiej postawy neu-
tralni. Najczgéciej wskazywanym argumentem w tej sytuacji byta $wiadomos¢
konsumentéw, ze przy duzej liczbie opinii, zaréwno pozytywnych jak i negatyw-
nych, czasem cig¢zko jest znalez¢ akurat te negatywne i odpowiedzie¢ na wszystkie.
Jednoczesnie czes¢ badanych stwierdzila, ze oczekiwaliby odniesienia si¢ przynaj-
mniej do czgdci z pozostawionych komentarzy lub zlozenie wyjasnienia poprzez
jakies srodki masowej komunikagji.

By¢ moze dlatego wsréd pozostatych 31% uczestnikéw badania pojawily si¢
raczej negatywne odczucia wobec marek, ktére nie podejmuja proby reakeji na
krytyke. Moze to sugerowad, ze cz¢$¢ konsumentédw oczekuje od przedsigbiorstw
aktywno$ci w obszarze komunikacji kryzysowej i interpretuje milczenie jako
przejaw lekcewazenia lub braku profesjonalizmu. Taka postawa ze strony przed-
sigbiorstw moze wigc skutkowa¢ oslabieniem ich wizerunku w oczach bardziej
wymagajacych odbiorcéw. Przedsi¢biorstwa powinny wziaé to pod uwagg w pro-
cesie podejmowania decyzji dotyczacej strategii w takiej sytuacji problematyczne;.
Co tez istotne — zaden z badanych nie okreslit tej prakeyki jako pozytywne;j.

Podsumowanie

Wspokczesny rozwdj technologii oraz zglobalizowana przestrzen internetowa
znaczaco wplywaja na sposdb, w jaki konsumenci podejmuja decyzje zakupowe
i ksztaltuja swoje opinie o organizacjach. W tym kontekscie negatywne opinie
w sieci staly si¢ powszechnym zjawiskiem, ktére moze mie¢ istotne konsekwencje
dla reputacji przedsi¢biorstw. Celem artykutu byto zbadanie czestotliwosci, z jaka
konsumenci spotykaja si¢ z negatywnymi opiniami w Internecie, ich reakcji na
tego rodzaju tresci oraz postrzegania organizacji, ktére nie podejmujg dziatani
w odpowiedzi na krytyczne komentarze. Dzigki przeprowadzonej ankietyzacji
udalo si¢ zrealizowa¢ zamierzony cel badawczy.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze negatywne komentarze sa powszech-
nym zjawiskiem w Internecie, z ktérym spotyka si¢ niemal kazdy uzytkownik.
W szezegblnosci badani wskazali, ze doswiadczaja tego zjawiska stosunkowo cze-
sto, a najwigcej 0s6b (64%) po zauwazeniu negatywnego komentarza na profilu
organizacji, sprawdza, czy dana jednostka odpowiedziala na zarzuty. To podkre-
$la istotno$¢ odpowiedzi ze strony podmiotéw gospodarczych, ktére maja szan-

s¢ na poprawe swojego wizerunku oraz odbudowanie zaufania konsumentéw.
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Warto zaznaczy¢, ze tylko 25% badanych ignoruje negatywne opinie, co otwiera
przestrzert dla dalszych badai nad motywacjami stojacymi za takim zachowa-
niem. Z kolei 11% uczestnikéw badania zadeklarowato obojetnos$¢ wobec reak-
¢ji organizacji na negatywne komentarze, co moze $wiadczy¢ o zréznicowanych
oczekiwaniach wobec dzialai podejmowanych przez podmioty w obszarze ko-
munikacji kryzysowe;.

Najistotniejszym wnioskiem z badania jest to, ze wickszo$¢ respondentéw
(69%) nie reaguje emocjonalnie na brak odpowiedzi przedsi¢biorstwa na nega-
tywne opinie, jednak pojawiaja si¢ przestanki, ze organizacje powinny podejmo-
wac dziatania w odpowiedzi na krytyke, aby unikna¢ ewentualnych negatywnych
konsekwencji dla wizerunku. Tylko 31% badanych wyrazito negatywne odczucia
wobec podmiotéw, ktére nie podejmujg zadnych dziatart w odpowiedzi na kryty-
ke, co sugeruje, ze milczenie moze by¢ postrzegane jako brak profesjonalizmu lub
lekcewazenie opinii konsumentéw.

Whnioski te wskazuja na potrzebe przyjecia odpowiedniej strategii komuni-
kacji kryzysowej, szczegdlnie w obliczu rosnacej roli mediéw spoltecznosciowych
jako platformy wymiany informacji. Organizacje, ktére potrafia odpowiednio
reagowa¢ na krytyke, moga wzmocni¢ swoja pozycj¢ na rynku, budujac zaufa-
nie konsumentéw oraz poprawiajac swéj wizerunek. Z kolei brak reakcji, cho¢
przez czg$¢ konsumentéw moze by¢ traktowany jako przejaw obojetnosci, moze
prowadzi¢ do utraty zaufania, co w dtuzszej perspektywie negatywnie wplynie na
wyniki finansowe i reputacj¢ przedsigbiorstwa.
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THE PHENOMENON OF NEGATIVE ONLINE REVIEWS
AND ITS SIGNIFICANCE FOR THE CONSUMER-BUSINESS
RELATIONSHIP

Abstract: In the era of growing importance of social media, negative reviews about businesses have
become a widespread phenomenon with the potential to significantly influence brand image and
consumer relationships. The aim of this article is to examine how frequently consumers encounter
negative opinions online, how they respond to such content, and how they perceive organizations
that choose not to respond to critical comments.

Keywords: negative reviews, social media, crisis communication, consumer behavior, online
marketing
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STYL ODPOWIEDZI NA NEGATYWNE
OPINIE W SIECI A NASTAWIENIE
KONSUMENTOW DO PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: W dobie dynamicznego rozwoju technologii cyfrowych oraz powszechnej obecnosci
przedsigbiorstw w przestrzeni internetowej, komunikacja z klientami — szczegélnie w kontekscie
opinii i komentarzy — staje si¢ kluczowym elementem strategii budowania wizerunku marki. Szcze-
g6lna uwage zwraca si¢ dzi§ na sposéb, w jaki firmy reaguja na negatywne opinie publikowane przez
konsumentéw w mediach spofeczno$ciowych, na forach czy w serwisach recenzyjnych. Celem arty-
kutu jest analiza wplywu formy odpowiedzi na percepcje marki przez odbiorcéw.

Stowa kluczowe: negatywne opinie, media spofecznosciowe, komunikacja marketingowa, zacho-
wania konsumentéw, marketing internetowy

Wstep

ZYozono$¢ wspélczesnego otoczenia biznesowego, charakteryzujacego si¢ in-
tensyfikacja proceséw globalizacyjnych i post¢gpem technologicznym, wymusza
na organizacjach koniecznos¢ ciaglej transformacji. Przejscie do gospodarki opar-
tej na wiedzy poteguje te tendencje, wymagajac od lideréw proaktywnego podej-
$cia i poszukiwania nowych modeli biznesowych'. Efektem tych zmian jest coraz
czgstsza obecno$¢ firm w Internecie oraz wykorzystywanie social mediéw w re-
gularnej dziatalnosci wielu firm, poczawszy od startupéw, poprzez male i $red-

nie przedsi¢biorstwa, a skoniczywszy na duzych korporacjach®. Wedtug raportu

' M. Gorzelana - Dziadkowiec, K. Firlej, Wykorzystanie medicw spotecznosciowych w komunikacji
marketingowej przeze male przedsi¢biorstwa, ,Przedsigbiorczo$¢ — Edukacja” 2021, nr 17, s. 38.

2 M. Smits, S. Mogos, The impact of social media on business performance, “ECIS 2013 Completed
Research”, 2013, s. 2.
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Digital 2024: Global Overview Report®, prawie 68% populacji calego $wiata
korzysta z Internetu, a 64% ma zatozone przynajmniej jedno konto w social me-
diach. Liczby te sukcesywnie z roku na rok zwigkszajg si¢, dlatego obecno$¢ firm
w Internecie oraz sposéb, w jaki kreuja tam swdj wizerunek nabiera, coraz wigk-
szego znaczenia. Obecno$¢ marek w serwisach spolecznosciowych powinna by¢
traktowana jako strategiczne przedsigwzigcie zmierzajace do budowania trwalych
relacji z konsumentami. Celem tych dziatan jest nie tylko zwigkszenie swiadomo-
$ci marki, ale przede wszystkim ksztaltowanie jej postrzegania i pozycjonowanie
jako podmiotu otwartego na dialog i zorientowanego na potrzeby odbiorcéw?.
Dlatego media spotecznosciowe stanowig niezwykle cenne narzedzie w arsenale
przedsigbiorstw. Pozwalaja one na prowadzenie zaawansowanych badan rynku,
umozliwiajac gleboka analize struktury i potrzeb grupy docelowej. Dzigki nim
firmy zyskuja wglad w opinie i postawy konsumentéw wobec marki, co pozwala
na dostosowanie strategii marketingowych. Aktywna obecno$¢ w social media
umozliwia bezposrednia, dwustronng komunikacj¢ z interesariuszami, budujac
silniejsze relacje z klientami. Ponadto media spolecznosciowe stwarzaja unikalng
okazj¢ do angazowania odbiorcéw w proces tworzenia marki, co przeklada si¢ na
zwickszenie lojalnosci klientéw’. Jako ze zachowania konsumentéw obejmujg nie
tylko decyzje zakupowe, ale takze to, jak postrzegaja firmy, buduja lojalno$¢, re-
aguja na odpowiedzi, obstuge klienta i jak te interakcje wplywaja na ich przyszle
decyzje.

Totez problem badawczy zglebiany w ramach tego badania, zostal wyrazony
przez pytanie® — jak styl odpowiedzi na negatywne opinie w sieci wplywa na po-
strzeganie firmy i jej wizerunek w oczach klientéw? Natomiast celem badawczym
byla analiza wplywu formy odpowiedzi na percepcje marki przez odbiorcéw.

Asumptem do przeprowadzenia badania byly indywidualne zainteresowa-
nia autora w kwestiach marketingu internetowego, komunikacji online oraz
podobnych.

Aby pozna¢ odpowiedz na postawione powyzej pytanie badawcze i zrealizo-

waé zatozony cel badawczy przeprowadzone zostaly nastepujace czynnosci:

> S. Kemp, Digital 2025: Global Overview Report, https://datareportal.com/reports/digi-
tal-2025-global-overview-report (dostgp: 06.04.2025).

¢ K. Sanak-Kosmowska, Pomiar skutecznosci komunikacji marketingowej w social mediach, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, nr 526, s. 86.

> A. Calka, B. Mr6z-Gorgoni, Rola mediw spotecznosciowych w procesie komunikacji marketingowej—
prayktad marek modowych, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 11, s. 126.

¢ A. M. Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”
2013, nr 158, s. 32.
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1. Narracyjny przeglad literatury teoretycznej dotyczacej komunikacji
online, reagowania na negatywne recenzje i innych kluczowych zagad-
nienl zwiazanych z tematem. Metoda badawcza byla analiza krytyczna
literatury.

2. Ankietyzacja przeprowadzona online z wykorzystaniem kwestionariusza
ankiety skonstruowanego na podstawie zidentyfikowanych weczesniej

kwestii teoretycznych.

Przeprowadzona analiza ma charakter ilosciowo-jakosciowy. Szczegbtowe

aspekty zwiazane z metodyka naukows badania znajduja si¢ w cz¢sci empiryczne;.
Przeglad literatury

Zakupy online zyskaly na popularno$ci w ostatnich latach, a jednoczesnie
coraz wicksze znaczenie odgrywajg tresci generowane przez uzytkownikéw. Opi-
nie klientéw, zaréwno pozytywne, jak i negatywne, maja istotny wplyw na de-
cyzje zakupowe innych konsumentéw. Z tego powodu wielu sprzedawcéw in-
ternetowych podejmuje dzialania majace na celu zarzadzanie recenzjami. Dzieje
si¢ tak, poniewaz nawet pojedyncza negatywna recenzja moze znaczaco obnizy¢
prawdopodobieristwo dokonania zakupu przez innych uzytkownikéw. Jesli na-
tomiast pojawi si¢ wigcej nieprzychylnych komentarzy, wplyw na popyt staje si¢
jeszcze bardziej odczuwalny, co moze prowadzi¢ do znacznego spadku sprzeda-
zy danego produktu’. Tego rodzaju sytuacja stawia firm¢ w obliczu powaznego
kryzysu, ktéry wymaga szybkiej i skutecznej reakgji, aby zminimalizowa¢ szkody
i przywréci¢ zaufanie konsumentéw.

Jest to niewatpliwie sytuacja problemowa - stan, w ktérym istnieje wyrazna
réznica migdzy biezacym stanem rzeczy a pozadanym rezultatem, ktérego osia-
gniecie jest trudne lub wreez niemozliwe w danym momencie. Rozbieznos¢ ta
moze wynikaé z réznych powodéw — od ograniczonych zasobéw, przez skom-
plikowana natur¢ problemu, az po trudnosci zwiazane z organizacyjnymi lub ze-
wnetrznymi uwarunkowaniami®.

W sytuacjach problemowych, ktére cechuja si¢ duza ztozonoscia, moga poja-
wid si¢ pytania, na ktére odpowiedzi nie sa jednoznaczne i wymagaja doktadnego

7 M. Varga, P. Albuquerque, 7he impact of negative reviews on online search and purchase deci-
sions, “Journal of Marketing Research” 2024, nr 61, s. 40-41.

8 W. Zoleniski, Ztozonoé¢ sytuacji problemowych—wybrane zagadnienia, ,Zeszyty Naukowe. Orga-
nizacja i Zarzqdzanie/Politechnika Slaska” 2016, nr 89, s. 593-595.
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zrozumienia oraz opracowania odpowiedniej strategii’.

Jednym z pierwszych pytad w obliczu trudnej sytuagji jest okreslenie, czy
w ogole istnieje realna mozliwo$¢ znalezienia rozwiazania. Czasami sytuacje moga
wydawac si¢ bez wyjscia, a brak dostgpu do odpowiednich narzedzi lub informa-
¢ji uniemozliwia szybka ocen¢ dostepnych opciji.

Kolejng kwestia jest zidentyfikowanie rozwiazania, ktére jest kluczowym
krokiem. Jednak cze¢sto same metody rozwiazania moga by¢ liczne i réznorodne.
To, ktére z nich bedzie najbardziej efektywne, moze zaleze¢ od wielu czynnikéw,
takich jak dostgpnos¢ zasobéw, czas realizacji, czy tez skomplikowanie procesu.
Istnieje wiele mozliwych drég do osiagnigcia rozwiazania, a kazda z nich moze
wigza¢ si¢ z innymi kosztami, korzy$ciami i ryzykami.

Kluczowe staje si¢ dokonanie wyboru metody, ktéra bedzie najbardziej efek-
tywna w kontekscie danej sytuacji. Kazde rozwiazanie wiaze si¢ z pewnymi kon-
sekwencjami, zaréwno pozytywnymi, jak i negatywnymi. Czgsto dziatania podej-
mowane w celu rozwiazania jednego problemu moga prowadzi¢ do pojawienia
si¢ nowych wyzwarn, ktére takze beda musialy zosta¢ uwzglednione w procesie
podejmowania decyzji. Dlatego w ramach rozwiazywania problemu, istotne jest
takze przewidywanie przysztych korzysci. Nalezy oszacowad, jakie zyski plynace
z rozwiazania problemu beda osiagnicte, a takze, w jakim czasie mozna si¢ ich
spodziewaé. Moze si¢ okaza¢, ze efekty beda stopniowe, a korzysci zaczng poja-
wiaé si¢ dopiero po zakoriczeniu kilku etapéw dziatari.

Skuteczno$¢ odpowiedzi w komunikacji, szczeg6lnie w kontekscie interak-
¢ji online, zalezy od szeregu czynnikéw tresciowych i procesowych. Wsréd cech
tresciowych kluczowa role odgrywa uczciwo$é, rozumiana jako szczero$¢ i przej-
rzysto$¢ przekazu, co pozwala budowa¢ zaufanie odbiorcéw i minimalizowaé ry-
zyko negatywnej percepcji. Réwnie istotna jest szczegdtowosé, czyli dostarczenie
pelnych i wyczerpujacych informacji, ktére odpowiadaja na wszystkie istotne
kwestie poruszone w komunikacji. Odpowiedz powinna by¢ takze adekwatna, co
oznacza, ze musi zawieraé wystarczajaca ilos¢ argumentéw, aby skutecznie prze-
kona¢ odbiorcg oraz dostarczy¢ satysfakcjonujacych wyjasnien™.

Poza tresciag odpowiedzi istotne znaczenie ma réwniez sposéb jej sformu-
fowania, co mozna okresli¢ jako cechy procesowe. Jednym z najwazniejszych
aspektéw jest styl komunikacji, ktéry powinien by¢ profesjonalny, a wiec uprzej-
my, rzeczowy i terminowy. Nalezy réwniez uwzgledni¢ element przyjaznosci

? Ibidem.
10 B. A. Sparks, G. L. Bradley, A Triple A typology of responding to negative consumer-generated on-
line reviews, “Journal of Hospitality & Tourism Research” 2017, nr 41, s. 7-10.
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i nieformalnosci, gdyz odpowiedz nacechowana cieptem i otwartoécia sprzyja
budowaniu pozytywnych relacji z odbiorcami. Istotne jest takze unikanie defen-
sywnosci, czyli komunikacji, w ktérej nadawca prébuje usprawiedliwiaé sig, mi-
nimalizowa¢ problem lub przerzuca¢ wing na inne podmioty, co moze prowadzi¢
do negatywnej reakeji odbiorcéw i ostabienia wiarygodnosci organizacji''.
Waznym czynnikiem wplywajacym na odbiér komunikagji jest réwniez
struktura odpowiedzi, obejmujaca logiczny i przejrzysty uktad tresci. Spéjnos¢
przekazu, czyli konsekwencja w formulowaniu komunikatéw i zgodno$¢ z weze-
$niejszymi wypowiedziami organizacji, dodatkowo wzmacnia jej wiarygodnos¢.
Nalezy réwniez uwzgledni¢ zrédlo odpowiedzi, poniewaz istotne moze by¢ za-
réwno to, kto odpowiada (np. stanowisko osoby udzielajacej odpowiedzi), jak
i stopien personalizacji komunikatu. Odpowiedzi dostosowane do indywidual-
nej sytuacji odbiorcy sa postrzegane jako bardziej wartosciowe i buduja wigksze

zaangazowanie'’.
Wyniki badan

W celu zgromadzenia materialu empirycznego do rozwiazania wyznaczone-
go w pracy problemu badawczego postuzono si¢ metoda badania ankietowego,
ktéra polega na ,udzielaniu przez wyraznie okreslone osoby (respondentéw) od-
powiedzi na pytania tworzace Swiadomy, logiczny, konsekwentny i spdjny zestaw
odpowiedzi stuzacych do rozwiazania problemu naukowego™".

Technika badawcza ktérag wykorzystano to komputerowo wspomagany
wywiad internetowy (CAWI), w ktérym pytania ankietowe s3 przekazywane za
posrednictwem sieci. Zastosowanie tej techniki eliminuje negatywny wplyw an-
kietera na badanie (np. niewlasciwy sposdb lub kolejnos¢ zadawania pytan, fal-
szerstwa), a takze obniza koszty prowadzenia badania (dost¢p do oprogramowania
umozliwiajacego przeprowadzenie takiego badania jest tatwy i czgsto bezplatny),
jednak poza wymienionymi zaletami istnieje rowniez ryzyko, ze respondent moze
nie udzieli¢ odpowiedzi na pytania bez informowania o tym osoby prowadzacej
badanie lub ankieta moze zosta¢ wypelniona przez niewlasciwa osobe (taka,

ktéra nie stanowi proby badawczej, jednak mimo to otrzymata dostgp do ankiety

""" Ibidem.

12 Ibidem.

3 M. Matejun, Metodyka badat ankietowych w naukach o zarzqdzaniu - ujecie modelowe, Wipétcze-
sne problemy rozwoju metodologii zarzqdzania, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakéw 2016, s. 342.
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i wziela udzial w badaniu).

Narzedzie badawcze stanowil kwestionariusz ankiety internetowej. Wsrod

zalet tego narzedzia wymienia si¢:
*  wysoka jako$¢ zebranych danych,

mozliwo$¢ wigkszej kontroli nad czasem i miejscem wypelnienia ankiety
przez respondenta’.

Badanie przeprowadzone zostato w dniach 14.10.2024 — 18.10.2024. Od-
powiedzi udzielity 74 osoby. Dobér préby badawczej odbywal si¢ w sposéb pro-
babilistyczny. W badaniu wzigly udziat osoby o réznym wieku, zamieszkujace
rézne miejscowosci, o réznym poziomie wyksztalcenia. Struktura spoteczno-de-

mograficzna badanych prezentowala si¢ w spos6b nastepujacy:

18,0%

30,6%

s<15 »15-18 =19-22  23-26 = 16

Wykres 1. Struktura respondentéw ze wzgledu na wiek

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Najliczniejsza grupe uczestnikéw badania stanowily osoby w wieku od
19 do 22 lat, ktére stanowily 40,3% ogétu respondentéw. Nieco mniejszy

odsetek, wynoszacy 30,6%, przypadl osobom w przedziale wickowym od

" M. Staniszewska, Internet jako narzgdzie prowadzenia badat spolecznych, ,Acta Innovations”,
nr 9, 2013, s. 55-56.

5 S. Juszezyk, Wiarygodnos¢ badar online — refleksje metodologiczne, ,Journal of Continuing Edu-
cation” 2023, nr 3, s. 33.
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23 do 26 lat, co czynito ich druga co do wielkosci grupa. W badaniu réw-
niez braly udzial osoby powyzej 26. roku zycia i stanowity 18% wszystkich
respondentéw. Najmniejsza grupe, 11,1% uczestnikéw badania, stanowita
miodziez w wieku od 15 do 18 lat. Warto zwréci¢ uwagg, ze dane te wska-

zujg na dominacj¢ mlodych dorostych w badanej prébie.

16,7%

= Podstawowe Srednie ogdlne (po liceum)
» Srednie zawodowe (po technikum) Zawodowe
Wyzsze (licencjat, inzynierskie) = Wyzsze (magisterskie 1 wyzsze)

Wykres 2. Struktura respondentéw ze wzgledu na wyksztalcenie

Zrédlo: Opracowanie whlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

W przypadku wyksztalcenia uczestnikéw badania - najwicksza grupe stano-
wily osoby z wyksztalceniem $rednim zawodowym (po technikum), ktére obej-
mowaly 40,3% badanych. Drugg co do wielkosci grupa byly osoby legitymuja-
ce si¢ wyksztalceniem $rednim ogélnym (po liceum), stanowiace 20,8% préby.
Respondenci posiadajacy wyksztalcenie wyisze pierwszego stopnia (licencjackie
lub inzynierskie) stanowili 16,7% ogétu, natomiast 9,7% uczestnikéw badania
ukoriczyto $rednie zawodowe (po technikum). Osoby z wyksztalceniem zawodo-
wym stanowily 9,7%. 8,3% badanych wskazalo, ze posiadaja wyksztalcenie pod-
stawowe. Najmniejsza grupe, bo tylko 4,2% stanowily osoby z wyksztalceniem
wyzszym drugiego stopnia (magisterskim i wyzszym).
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»do50tys. #50-100tys. ®101-200tys. ~ 201-500tys. - powyzej 500 tys.

Wykres 3. Struktura respondentéw ze wzgledu na liczbg mieszkaricéw miejscowosci,
w ktérej mieszkaja
Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.

Prawie polowe badanych (45,8%) stanowily osoby z miejscowosci do 50 tys.
mieszkadcéw. Druga najwicksza grupa badanych (23,6%) to osoby z miejscowo-
$ci o liczbie ludnosci przewyzszajacej 500 tys. mieszkaricéw. W badaniu wzicly
udziat réwniez osoby z miejscowosci liczacych od 50 do 100 tysiecy mieszkari-
céw oraz od 101 do 201 tysiecy mieszkanicéw. Obie grupy liczyly réwno 12,5%
wszystkich respondentéw. Najmniejsza grupe stanowity osoby z miejscowosci od
201 do 500 tysigcy — bylo to jedynie 5,6% badanych.

Autorski kwestionariusz ankiety zawieral trzy negatywne opinie klientéw
dotyczace réznych ustug wraz z trzema wariantami odpowiedzi, ktére réznily si¢
tonem i strategia komunikacyjna. Opinie dotyczyly m.in. réznic w cenach ustug,

probleméw z realizacja zamdwienia oraz jakosci obstugi klienta:

Opinia 1: Zdecydowanie nie polecam. Inne ceny na internecie, a catkowi-
cie inne w realu.... (oczywiscie duzo drozsze... i ogélnie rzecz biorac drogie
w poréwnaniu do cen rynkowych) Pani wykonujaca zabieg tez $rednio
mita. Bylam rozczarowana po wyjsciu z salonu. Odradzam.

Odpowiedz 1.1: Dzigkujemy za podzielenie si¢ swojq opinig. Przykro nam,
ze nie byla Pani zadowolona z naszych ustug. Chcielibysmy zapewnié, ze sta-

ramy si¢ oferowac najwyzszq jakos¢ obstugi, a nasze ceny sq zgodne z obowig-
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zujgcymi standardami. Skontaktujemy si¢ z Panig w celu wyjasnienia sytuacji.
Pozdrawiamy, Zespot XYZ.

Odpowiedz 1.2: Dziei dobry, bardzo nam przykro, ze miata Pani takie do-
Swiadczenie w naszym salonie. Zalezy nam, aby kazdy klient czul si¢ dobrze
obstuzony i wychodzit zadowolony, wigc bardzo dzigkujemy za szczere uwagi.
Chcielibysmy blizej prayjrzec sig Pani sytuacji, szczegdlnie réznicom w cenach —
to dla naswazne. Co do 0bstugi—to absolutnie nie jeststandard, jaki sobie wyzna-
czamy, dlatego przepraszamy, jesli cos poszto nie tak. Skontaktujemy si¢ z Panig,
aby sprébowac to naprawié. Pozdrawiamy serdecznie, Zespét XYZ.

Odpowiedz 1.3: Przykro nam, ze byta Pani niezadowolona, ale nasze ceny sq
Jasno podane i sq konkurencyjne w pordwnaniu z innymi salonami w okolicy.
Mozliwe, ze nie zwrdcita Pani uwagi na aktualne promocje i oferty, dlatego
wydaje si¢ Pani, ze sq wyzsze. Co do obstugi — nasi pracownicy zawsze starajq
sig by profesjonalni, moze po prostu pani subiektywne odczucia byty spowodo-
wane innymi czynnikami. W kazdym razie mamy nadzieje, ze da nam Pani

jeszcze szansg.

Opinia 2: Termin i koszt wykonania basenu ustalony byl juz z pétrocz-
nym wyprzedzeniem, a przed samym montazem dostalem informacje, ze
nie wszystkie materialy wybratem i mogg je dokupi¢ na wlasna reke. Jest to
zwyczajne oszustwo! Co wiecej po doktadnych ogledzinach okazalo sig, ze

basen jest w jednym miejscu uszkodzony, a zwrot niemozliwy.

Odpowiedz 2.1: Smieszq mnie takie opinie. Sam odrzuciles naszq propozycie
i chciales czekad na komponenty, ktore byly niedostgpne na rynku. Skoro mate-
rialy podrozaly to kto ma za nie zaptaci¢? Na pewno nie ja. Co do uszkodzone-

g0 basenu to sam go zniszczyles, bo cheiates zbic ceng, a ja nie dam si¢ oszukac

takiemu chamowi jak ty. NIE POZDRAWIAM.

Odpowiedz 2.2: Szanowny Panie, przykro nam, ze oferowany basen nie
sprostal Pana oczekiwaniom. Prosimy o kontakt telefoniczny lub wiadomosé
prywatng. Dolozymy wszelkich staran, aby wyjasni¢ zaistnialg sytuacje i po-

staramy si¢ zaoferowac Panu korzystne rozwiqzanie. Pozdrawiamy.
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Odpowiedz 2.3: Rozumiem, ze sytuacja, w ktdrej przed montazem zabrakto
potrzebnych materiatéw, byta dla Pana frustrujgca, i przepraszam za wszelkie
niedogodnosci z tym zwiqzane. Co do uszkodzenia basenu — to absolutnie nie
powinno si¢ zdarzyé, wigc chetnie przyjrzymy si¢ tej sprawie blizej. Naszym
priorytetem jest, aby klienci czuli, ze mogq na nas polegaé, dlatego zrobimy,
co w naszej mocy, zeby znalezé dla Pana satysfakcjonujqce rozwigzanie. Prosze

0 kontakt, zebysmy mogli to wyjasnic. Dzigkujemy za szczerq opinig!

Opinia3: Zaméwilemuwasmeblenawymiar. Montazmialtrwaéjedendzien,
a trwal trzy, jeszcze na koniec okazalo sig, ze jedna z szafek byta Zle ztozona.

Tragedia!

Odpowiedz 3.1: Przepraszamy za opdénienie w montazu i za blgd przy skia-
daniu szafki. Jestesmy tylko ludzmi i niestety czasem po prostu tak si¢ zdarzy,
ze cof sig przeciqgnie lub whkradnie si¢ jakis blgd. Prosimy o kontakt w celu
umdwienia terminu na serwis szafki. Jeszcze raz przepraszamy za niedogod-

nosci i dzigkujemy za cierpliwosc!

Odpowiedz 3.2: Dzigkujemy za zgloszenie. Przykro nam z powodu opdznie-
nia w montazu i probleméw z meblami. Prosimy o kontakt w celu umdwienia
serwisu naprawczego. Z powazaniem, Zespot XYZ.

Odpowiedz 3.3: Nie ma co przesadzac — trzy dni to nie taki dramat, zwlasz-
cza przy meblach na wymiar! Czasami zdarzajq si¢ opdznienia, a szafka byla
do poprawienia. Proszg si¢ nie martwic, na pewno wszystko si¢ utozy. Prosze

dac znad, kiedy mozemy przyjechaé

Uczestnicy oceniali kazda odpowiedZ w skali od 1 do 5 pod wzgledem szcze-
ro$ci, naturalnosci oraz profesjonalizmu. Szczero$¢ rozumiana tutaj jako poziom
autentycznosci komunikatu i tego, czy odbiorca uznaje go za wiarygodny, a nie
jedynie za standardowa formutke obstugi klienta. Wsp6tczesny konsument coraz
czgsciej oczekuje od firm autentycznosci i przejrzystosci w komunikacji, dlatego
ten aspeket jest kluczowy dla budowania zaufania.

Naturalno$¢ z kolei oznacza czy odpowiedz brzmiala jak autentyczna reakcja
przedstawiciela firmy, czy tez byla nadmiernie sformalizowana lub sztuczna. Na-
turalno$¢ komunikacji moze wplywa¢ na zaangazowanie klientéw oraz ich skton-

no$¢ do dalszej interakeji z marka.
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Profesjonalizm natomiast to stopie, w jakim odpowiedz odpowiadala stan-
dardom obstugi klienta, unikata konfrontacyjnego tonu oraz zawierala elementy
$wiadczace o gotowosci do rozwigzania problemu. Profesjonalne podejscie do
obstugi reklamacji moze istotnie wplynaé na dlugoterminowy wizerunek firmy.

Ankietowani mieli nast¢pnie oceni¢ swoje nastawienie wzgledem firmy w od-
niesieniu do przyjetej strategii komunikacyjnej. Okreslali je w pigciostopniowe;j
skali Likerta, zaczynajacej si¢ od pozycji ,,negatywne nastawienie” az koficzacej na

»pozytywne nastawienie”. Kazda z tych pozycji miata przypisana wartos¢ liczbowa,
gdzie 3 oznaczalo neutralne nastawienie, 1 — nastawienie negatywne, 5 — nasta-
wienie pozytywne.

Analiza ocen miala na celu okreslenie, ktére z przytoczonych powyzej cech
odpowiedzi sa najbardziej istotne w fagodzeniu negatywnego wrazenia po otrzy-
maniu krytycznej opinii, to jest — ktdra z zaprezentowanych odpowiedzi w sytu-
acji problematycznej sprawila, ze podejscie respondenta do firmy bylo pozytywne
lub co najmniej oboj¢tne po przeczytaniu danej odpowiedzi. W tym celu wyli-
czono $rednia z ocen nadanych przez respondentéw poszczegélnym wariantom
odpowiedzi, a nastgpnie przeanalizowano wzgledem nastawienia konsumentéw
do firmy po przeczytaniu okreslonej odpowiedzi. Wyniki przedstawione zostaly
w tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie $redniej ocen cech odpowiedzi

Cecha Naturalno$¢ Szczero$é Profesjonalizm | Nastawienie
odpowiedzi | odpowiedzi odpowiedzi do firmy
Srednia ocen cech odpowiedzi 1.1 2,90 2,96 4,04 3,35
Srednia ocen cech odpowiedzi 1.2 3,88 3,79 4,10 4,17
Srednia ocen cech odpowiedzi 1.3 3,75 3,63 2,44 2,73
Srednia ocen cech odpowiedzi 2.1 3,98 4,02 1,25 1,67
Srednia ocen cech odpowiedzi 2.2 3,29 3,52 4,10 3,58
Srednia ocen cech odpowiedzi 2.3 3,75 4,00 4,44 4,25
Srednia ocen cech odpowiedzi 3.1 4,23 4,25 3,60 3,90
Srednia ocen cech odpowiedzi 3.2 2,63 3,15 3,54 3,13
Stednia ocen cech odpowiedzi 3.3 3,90 3,73 1,77 2,08

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o przeprowadzone badania.
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Badania pokazuja, ze kluczowym czynnikiem wplywajacym na postrzeganie
firmy w obliczu negatywnych opinii jest profesjonalizm odpowiedzi. Odpowiedzi
oceniane jako profesjonalne, cho¢ mniej naturalne i szczere, uzyskiwaly wyniki
wskazujace na neutralne lub lekko pozytywne nastawienie (np. odpowiedz 1.1:
profesjonalizm 4,04, naturalnos¢ 2,9, szczeros¢ 2,96, a nastawienie wzgledem
firmy — 3,35).

Przy $rednim poziomie profesjonalizmu (3-3,5) naturalno$¢ i szczero$¢ od-
grywaly wigksza role. Przykladowo, profesjonalizm odpowiedzi 3.1 zostat ocenio-
ny na poziomie 3,6, ale dzi¢cki wysokim ocenom naturalnosci (4,23) i szczerosci
(4,25), ogblne nastawienie do firmy wyniosto 3,9 (raczej pozytywne). Z kolei
odpowiedz 3.2, mimo podobnego poziomu profesjonalizmu (3,54), ale niz-
szych ocen naturalnosci (2,63) i szczerosci (3,15), otrzymata neutralng oceng
firmy (3,13).

Najlepsze wyniki uzyskiwaly odpowiedzi taczace wysoki profesjonalizm
i naturalno$¢. Przyklady to odpowiedzi 1.2 i 2.3, gdzie zaréwno profesjonalizm,
jak i naturalno$¢ i szczero$¢ oceniono wysoko. Odpowiednio 4,10, 3,88 i 3,79
dla 1.2 oraz 4,44, 3,75 i 4,0 dla 2.3. W efekcie nastawienie konsumentéw byto
wyraznie pozytywne (4,17 dla 1.2 14,25 dla 2.3 — co stanowilo najwyzszy wynik).

Jednak co réwniez bardzo istotne — brak profesjonalizmu w odpowiedzi zna-
czaco pogarsza odbidr firmy, niezaleznie od wysokich ocen naturalnosci i szcze-
roéci. Przykladem jest odpowiedz 2.1, gdzie naturalnos¢ (3,98) i szczero$¢ (4,02)
zostaly ocenione wysoko, ale niski profesjonalizm (1,25) skutkowal wyraznie
negatywnym nastawieniem do firmy (1,67). Podobna sytuacja wystapila w przy-
padku odpowiedzi 3.3, gdzie naturalno$¢ i szczero$¢ osiagnely srednio 3,9 i 3,73,
ale niski poziom profesjonalizmu (1,77) przelozyt si¢ na raczej negatywna oceng
firmy (2,08). Wyniki te pokazuja, ze nawet jesli odpowiedz wydaje si¢ naturalna
i szczera, to brak profesjonalizmu uniemozliwia budowanie pozytywnego wize-
runku, a konsumenci zniechecg si¢ do takiego przedsi¢biorstwa.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze w kazdej odpowiedzi istnieje zalezno$é: im
wyzsza ocena naturalnoéci, tym wyzsza ocena szczero$ci. Odpowiedzi postrzega-
ne jako naturalne rzadko sa oceniane jako nieszczerze. Nie ma przypadku, gdzie
naturalno$¢ bylaby wysoka, a szczeros¢ znaczaco niska. To sugeruje, ze respon-
denci uwazaja naturalne odpowiedzi za bardziej autentyczne, co zwigksza ich per-
cepcje szezeroci i moze przynosi¢ dodatkowe korzysci w kontekscie nastawienia
do firmy.
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Podsumowanie

Celem badania byta analiza postaw konsumentéw w reakcji do prowadzonej
przez przedsigbiorstwa komunikacji w sytuacjach problematycznych (negatyw-
ne opinie). Dzi¢ki przeprowadzonej ankietyzacji udato si¢ wypetni¢ zamierzony
cel badawczy, jednoczesnie odpowiedzie¢ na problem badawczy, ktéry brzmial -
jak styl odpowiedzi na negatywne opinie w sieci wplywa na postrzeganie firmy
i jej wizerunek w oczach klientéw? Badani mieli przedstawione trzy opinie, z cze-
go do kazdej z nich dofaczono trzy rézne warianty odpowiedzi. Respondenci
oceniali kazda z odpowiedzi w trzech kategoriach — naturalnosci, szczerosci i pro-
fesjonalizmu. Nastgpnie po zapoznaniu si¢ z poszczegélnymi odpowiedziami,
przedstawiali swoje nastawienie do firmy na pigciostopniowej skali Likerta, gdzie
1 oznaczalo zdecydowanie negatywne, a 5 — zdecydowanie pozytywne. Wyniki
badan dostarczyly nastepujacych wnioskéw:

1. Profesjonalizm i naturalno$¢ odpowiedzi razem maja najwickszy wplyw
na pozytywne nastawienie do firmy.

2. Brak profesjonalizmu sprawia, ze nawet szczera i naturalna odpowiedz
nie poprawia odbioru firmy.

3. Jesli odpowiedz jest profesjonalna, ale mniej naturalna, to firma nadal
moze by¢ oceniana pozytywnie.

4. Sredni poziom profesjonalizmu (ok. 3,5) daje mieszane wyniki — pozo-
stale czynniki zaczynaja wtedy mieé wigksze znaczenie. W takim przy-
padku wyzszy wskaznik naturalnosci i szczerosci przeklada si¢ na bar-
dziej pozytywny odbiér i odwrotnie — nizsze wskazniki tych cech maja
wickszy negatywny efekt.

5. Odpowiedzi oceniane jako bardziej naturalne, o wiele czeéciej maja réw-
niez wysokie wyniki szczerosci. W zwiazku z tym naturalnos¢ przekazu
moze przynie$¢ dodatkowa korzy$¢, jaka jest automatyczne uznanie od-
powiedzi za bardziej szczera. Przy czym warto zwréci¢ uwage na fake,
ze konsumenci doceniaja transparentnos¢ i uczciwo$¢ firm, co moze
prowadzi¢ do wigkszego zaufania, lepszej relacji z marka oraz wigkszej
lojalnosci klientdéw. Badania pokazuja, ze konsumenci preferuja marki,

ktore sg postrzegane jako uczciwe i otwarte w swoich komunikatach’®.

16 C. Trinh, Honesty in Marketing Communications: The Role of Humor, “Atlantic Marketing Jour-
nal”, nr 13, 2024, s. 2-4.
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Zrealizowane badania maja istotne znaczenie praktyczne dla przedsigbiorstw
prowadzacych komunikacje z klientami w srodowisku cyfrowym, zwlaszcza w sy-
tuacjach problematycznych, takich jak negatywne opinie. Wyniki pokazuja, ze
styl odpowiedzi udzielanej przez firm¢ ma realny wplyw na sposob, w jaki po-
strzegana jest marka. W szczegdlnosci, odpowiedzi charakteryzujace si¢ jedno-
cze$nie profesjonalizmem i naturalnoscig wywolywaly najkorzystniejsze reakcje
odbiorcéw, przekladajac si¢ na bardziej pozytywne nastawienie do firmy. Co
wigcej, naturalno$¢ odpowiedzi czgsto wiazata si¢ z wyzszymi ocenami szczerosci,
co moze $wiadczy¢ o tym, ze konsumenci postrzegaja autentyczne wypowiedzi
jako bardziej uczciwe. Transparentno$¢ i uczciwos¢ w komunikacji moga budo-
wac zaufanie, poprawia¢ relacje z marka i zwickszaé lojalno$¢ klientéw. Badanie
dostarcza wigc praktycznych wskazéwek dla przedsi¢biorstw — warto dazy¢ do
wywazonego stylu odpowiedzi, faczacego autentyczno$¢ z profesjonalnym tonem.
Taka strategia moze stanowi¢ skuteczne narzedzie w zarzadzaniu wizerunkiem
firmy oraz w dzialaniach z zakresu public relations i obshugi klienta.

Pomimo wartosciowych wnioskéw, badanie posiada kilka istotnych ogra-
niczeni. Po pierwsze, probe badawcza zdominowaly osoby mlode — az 70,9% re-
spondentéw stanowily osoby w wieku od 19 do 26 lat. Oznacza to, ze wyniki
moga odzwierciedla¢ preferencje komunikacyjne typowe dla mlodych dorostych,
ktére moga réznié si¢ od oczekiwan starszych grup wiekowych. Po drugie, cho¢
respondenci reprezentowali rézne poziomy wyksztalcenia i miejsca zamieszka-
nia, najwickszy udzial mialy osoby z wyksztalceniem §rednim zawodowym oraz
pochodzace z miejscowosci do 50 tys. mieszkanicéw. Moze to wplywaé na ich
sposéb oceny komunikatéw — np. inna wrazliwo$¢ na jezyk formalny czy sposéb
formulowania odpowiedzi. Kolejnym ograniczeniem jest symulowany charakter
badania — respondenci oceniali hipotetyczne sytuacje, a nie rzeczywiste przypadki,
w ktérych sami doswiadczyliby kontaktu z marka. Trzeba takze zaznaczy¢, ze
liczba analizowanych scenariuszy byta ograniczona — kazda osoba oceniata trzy
opinie i dziewig¢ wariantéw odpowiedzi, co nie oddaje pelnej ztozonosci sytuacji
komunikacyjnych, z jakimi firmy mierza si¢ w rzeczywistosci.

W zwiazku z powyzszym, warto w przysztosci kontynuowaé badania w tym
obszarze, rozszerzajac prébe o osoby z réznych grup wickowych, srodowisk oraz
pozioméw wyksztalcenia, by uzyska¢ bardziej reprezentatywny obraz preferencji
konsumenckich. Zasadne byloby réwniez przeprowadzenie badan jakosciowych,
ktére pozwolilyby glebiej zrozumie¢ motywacje i odczucia respondentéw stojace
za ich ocenami. Warto takze rozwazy¢ analizg rzeczywistych odpowiedzi firm na

opinie w mediach spotecznosciowych czy serwisach opinii, aby zweryfikowa¢, na
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ile wyniki eksperymentu ankietowego znajduja potwierdzenie w realnych reak-
¢jach konsumenckich. Tego typu badania mogg stanowi¢ cenne zrédlo wiedzy
dla dziatéw marketingu, PR i obstugi klienta, wspierajac projektowanie skutecz-

nych strategii komunikacyjnych w obszarze zarzadzania reputacja marki.
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RESPONSE STYLE TO NEGATIVE ONLINE REVIEWS
AND CONSUMER ATTITUDES TOWARD THE COMPANY

Abstract: In an era of rapid digital technology development and the widespread online presence
of businesses, communication with customers—particularly in the context of opinions and
reviews—has become a crucial element of brand image strategy. Increasing attention is being paid
to how companies respond to negative feedback posted by consumers on social media, forums, and
review platforms. The aim of this article is to analyze the impact of the response style on consumer
perception of the brand and to assess whether a natural, authentic communication approach can
influence a shift in customer attitudes—from negative, through neutral, to positive.

Keywords: negative reviews, social media, marketing communication, consumer behavior, online
marketing
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GLOKALIZACJA | KAPITAL SPOLECZNY -
INTERAKCJE W KONTEKSCIE GLOBALNYCH
| LOKALNYCH PROCESOW ZARZADZANIA

Streszczenie: Przedmiotem badari w niniejszym opracowaniu jest analiza interakeji pomiedzy glo-
kalizacja - rozumiang jako dostosowanie globalnych zmian i trendéw do warunkéw i potrzeb lokal-
nych a kapitalem spolecznym, jako zaséb obejmujacy relacje, sieci powiazan, zaufanie oraz wspét-
prace pomiedzy cztonkami spotecznosci lokalnej. Przedstawiono w jaki sposéb glokalizacja wplywa
na poziom kapitatu spotecznego oraz jakie wobec tego zachodzg interakcje w kontekscie globalnych
i lokalnych proceséw. Za cel badawczy obrano zdanie brzmiace w nastepujacy sposdb identyfikacja
oddziatywania glokalizacji na kapitat spoteczny w kontekscie interakcji globalnych i lokalnych proceséw
gospodarczych, spolecznych i kulturowych. W artykule odniesiono si¢ do pojeé: glokalizacji oraz kapi-
tatu spolecznego oraz uwypukleni wplywu glokalizacji codzienne zycie i relacje spoleczne.

Stowa kluczowe: glokalizacja, procesy rozwojowe, kapital spoleczny, relacje, zaufanie, spotecznos¢
lokalna, zarzadzanie

Wstep

W dobie szerzacego si¢ postgpu niemalze w kazdej dziedzinie zycia spote-
czefistwa, wazne jest, aby umiejetnie korzysta¢ z dobrodziejstw jakie ofiaruje
rozwéj przy jednoczesnym zatrzymaniu lokalnej tozsamosci. Z kolei wspélcze-
sne zarzadzanie coraz cz¢sciej musi funkcjonowad na przecigciu dwéch pozornie
sprzecznych sit — globalizacji oraz lokalnych uwarunkowan spoteczno-kulturo-
wych. Jednym z kluczowych poje¢ opisujacych t¢ dynamike jest glokalizacja, kté-
ra wskazuje na koniecznos$¢ adaptacji strategii globalnych do lokalnych kontek-
stéw. Réwnolegle z tym procesem rosnie znaczenie kapitatu spolecznego, czyli
sieci relacji, norm i zaufania, ktére umozliwiaja wspétprace i rozwéj zaréwno

wewnatrz organizacji, jak i w ich otoczeniu spolecznym. Oba te zjawiska maja
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istotny wplyw na praktyki zarzadzania — od budowania relacji z interesariusza-
mi, przez wdrazanie innowacji, po kreowanie dtugofalowej wartosci. Niniejsze
opracowanie ma na celu ukazanie wzajemnych interakgji glokalizacji i kapitatu
spofecznego w kontekscie proceséw zarzadzania. Szczegdlny nacisk potozono na
identyfikacj¢ sposobdéw, w jakie kapital spoteczny moze wspiera¢ (lub ogranicza?)
procesy glokalne, a takze na analiz¢ implikacji tych zjawisk dla organizacji funk-
cjonujacych w ztozonym otoczeniu globalno-lokalnym.

Zasadnicze pytania badawcze, ktdre stojg u podstaw tej analizy, to:

*  Jakie sa gléwne teoretyczne i praktyczne ujecia glokalizacji oraz kapitatu
spolecznego?

* W jaki sposdb kapitat spoteczny wplywa na skuteczno$¢ strategii glokal-
nych stosowanych w organizacjach?

*  Jakie wyzwania i szanse stwarzaja interakcje miedzy glokalizacja a kapi-

tatem spolecznym dla prakeyk zarzadzania?

W dalszej czeéei artykulu zostang oméwione definicje i wymiary
obu poje¢, nastepnie na podstawie dostepnych zrédel, przeanalizowane ich

wzajemne powigzania w kontekscie zarzadzania.

Glokalizacja i kapitat spoteczny -
ujecie teoretyczne w literaturze przedmiotu

Glokalizacja — laczenie globalnego z lokalnym

Pojecie glokalizacji (ang. glocalization) wywodzi si¢ z polaczenia stéw ,glo-
balizacja” i ,,lokalno$¢” i zostato rozpowszechnione m.in. przez Rolanda Robert-
sona (1995), ktéry opisywat je jako ,jednoczesne upodabnianie i zréznicowanie™.
W praktyce zarzadzania oznacza to potrzebe prowadzenia dzialari o zasiggu glo-
balnym przy jednoczesnym uwzglednieniu lokalnych kontekstéw kulturowych,
spolecznych i ekonomicznych. Glokalizacja nie prowadzi do jednolitego, zunifi-
kowanego $wiata, lecz raczej do przenikania si¢ wplywéw globalnych z lokalnymi —
kazda spoteczno$¢ przystosowuje globalne rozwiazania do swoich warunkéw?.

Przyklady glokalizacji odnajduje si¢ mi¢dzy innymi w:

1 A. Dyldus, Globalizacja. Refleksje etyczne, Wyd. Ossolineum, Wroclaw 2005, s. 10-11.
2 W. Kuligowski, A. Pomieciniski, Rdzne kultury, rézne globalizacje, Wydawnictwo Poznanskie,
Poznan 2010, s. 54.
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1. Biznesie - mi¢dzynarodowe korporacje (np. McDonald’s) dostosowuja
oferte produktéw do lokalnych gustéw — np. serwuja wegetariariskie
burgery w Indiach lub dania z ryzem w Japonii.

2. Kulturze - globalne gatunki muzyczne czy filmowe przenikaja do lokal-
nych kontekstéw i sa reinterpretowane zgodnie z miejscowa tradycja
(np. hip-hop z elementami lokalnej narracji spotecznej).

3. Mediach - mi¢dzynarodowe serwisy informacyjne prowadza lokalne od-
dzialy (np. CNN Polska, BBC Arabic), by faczy¢ globalng perspektywe
z lokalnym przekazem.

4. Zarzadzaniu miastem - w koncepcji Smart City® wdraza si¢ globalne
rozwiazania technologiczne (np. IoT, Big Data) w sposéb dostosowany
do lokalnych potrzeb mieszkaricéw.

Powyzsze przyklady ukazuja, jak wieloaspektowym i wszechstronnym poje-
ciem jest glokalizacja, ktéra swoje znamiona pozostawia w zarzadzaniu, planowa-
niu przestrzennym, mediach, biznesie, ale takze w kulturze. Dlatego tez, uznaje

si¢, iz glokalizacja ma niezwykle cenng warto$¢ dodang i ogromne znaczenie w:

1. Zarzadzaniu - glokalizacja pozwala firmom i organizacjom dziata¢ glo-
balnie, nie tracac z oczu lokalnych realiéw. Ulatwia tworzenie strategii,
ktére sg skuteczne w réznych kontekstach kulturowych;

2. W spoleczenistwie - proces ten sprzyja dialogowi kultur, wzmacnia tozsa-
mo$¢ lokalng i wspiera rozwdj kapitatu spolecznego — ludzi faczy wspél-
na przestrzeni i globalna $wiadomos¢;

3. W edukacji i nauce - podejscie glokalne promuje interdyscyplinarnos¢
i otwarto$¢, co umozliwia analiz¢ probleméw lokalnych w szerszym,

globalnym kontekscie.

Glokalizacja przejawia si¢ w wielu obszarach zarzadzania, migdzy innymi w*:

3 Smart city, czyli inteligentne miasto, to miasto, ktére wykorzystuje technologie informacyjno-
-komunikacyjne w celu zwigkszenia interaktywnosci i wydajnosci (produktywnosci) infrastruktury
miejskiej i jej komponentéw skladowych, a takze do podniesienia swiadomosci mieszkaicéw. Ta
cze$¢ definicji zwraca gléwnie uwage na role szeroko rozumianych technologii IT. Miasto moze by¢
traktowane jako ,inteligentne”, gdy podejmuje inwestycje w kapitat ludzki i spoleczny oraz infra-
strukture komunikacyjna w celu aktywnego promowania zréwnowazonego rozwoju gospodarczego
i wysokiej jakosci zycia, w tym madrego gospodarowania zasobami naturalnymi, przez partycypacje
obywatelska.

Czy w Polsce znajdziemy inteligentne miasta?, hteps://news.microsoft.com/pl-pl/2015/02/12/czy-w-
-polsce-znajdziemy-inteligente-miasta/ (dostep: 2.05.2025).

4 Glokalizacja — mysl globalnie, ale dziataj lokalnie?, https://www.grupatense.pl/blog/glokalizacja-
-mysl-globalnie-ale-dzialaj-lokalnie/ (dostep: 28.04.2025).
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*  strategii marketingowej (dostosowanie produktéw do lokalnych gustéw
i norm),

*  strukturze organizacyjnej (delegowanie uprawnien lokalnym oddziatom),

*  zarzadzaniu zasobami ludzkimi (rekrutacja i rozwdj kadr w oparciu
o lokalne uwarunkowania),

*  spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) (angazowanie si¢ w lokal-
ne inicjatywy spoleczne).

Zarzadzanie glokalne nie polega na prostej adaptacji — jest to raczej dyna-
miczny proces negocjowania wartoéci, praktyk i intereséw réznych pozioméw
dzialania. Kluczowym wyzwaniem jest tu znalezienie réwnowagi miedzy standa-
ryzacja a elastycznoscia — miedzy efektywnoscia skali a lokalng wrazliwoscia.

Kapital spoteczny jako zas6b niematerialny stanowi fundament

funkcjonowania spotecznosci, organizacji oraz instytucji

W ujeciu zarzadzania odgrywa istotng role nie tylko w wewngtrznej struk-
turze firmy, ale réwniez w relacjach z otoczeniem. Wspétczesne przedsigbiorstwa
operujace na rynkach mig¢dzynarodowych napotykaja wiele wyzwan zwiazanych
z réznorodnoscia kulturowa, normatywna i instytucjonalna. W tym kontekscie
kapitat spoleczny pelni funkcje mediatora i utatwia efektywne funkcjonowanie
mimo odmiennych uwarunkowar.

Pierre Bourdieu’, w swoim podejsciu, ktadt nacisk na klasowy wymiar ka-
pitatu spolecznego — dostep do niego nie byt réwnomiernie roztozony, lecz zale-
zak od pozycji spolecznej i sieci przynaleznosci. Coleman, bardziej funkcjonalnie,
zauwazyl, ze kapital spoleczny ma warto$¢ instrumentalng — pomaga realizowaé
cele, ktére w innym przypadku bylyby trudniejsze do osiagniecia.

Robert Putnam® natomiast przesungt akcent z jednostki na wspélnote — to
zaufanie, wspSlpraca i partycypacja obywatelska miaty budowa¢ trwate strukeury
spoleczne i instytucje.

Z kolei japoniski badacz — Francis Fukuyama’ podkreslal, ze kapitat spotecz-

5 P. Bourdieu, Zaproszenie do socjologii refeksyjnej, Wyd. Oficyna Naukowa, Warszawa 2001, s.
104.

6 R. D. Putnam, Samotna gra w kregle. Upadek i odrodzenie wspdlnot lokalnych w Stanach Zjedno-
czonych, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 24-45. )

7 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoleczny a droga do dobrobytu, dum. A. i L. Sliwa, Wyd. Nauk.
PWN, Warszawa—Wroctaw 1997, s. 23-24.
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ny obejmuje instytucje, normy spoleczne i wartosci, ktére umozliwiaja wspdtpra-
c¢ miedzy ludzmi w spoleczenistwie.

James Coleman® skupiat si¢ przede wszystkim na strukturach spofecznych,
ktére utatwiajg okreslone dzialania jednostek w sieci. Kapital spoteczny, wedlug
niego, jest integralng czeécia funkcjonowania spoteczeristw, umozliwiajac lepsza
wspdlprace i wymiang zasobow.

W kontekscie zarzadzania, kapital spoleczny mozna analizowaé¢ w trzech

podstawowych wymiarach’:

1. poznawczym (cognitive) — obejmuje wspélne normy, wartosci, je-
zyk 1 narracje, ktére ulatwiaja komunikacje i interpretacje dziatan
W organizacji.

2. Strukturalnym (structural) — odnosi si¢ do sieci relacji, ich gestosci
i wzajemnosci. Wysoka gesto$¢ relacji moze ulatwia¢ koordynacje dzia-
fan, ale tez sprzyja¢ konformizmowi.

3. Relacyjnym (relational) — opiera si¢ na zaufaniu, zobowiazaniach i wza-
jemnym szacunku pomiedzy podmiotami.

Firmy, ktdre posiadaja wysoki poziom kapitalu spotecznego, sa zazwyczaj
bardziej odporne na kryzysy, lepiej adaptuja si¢ do zmian oraz skuteczniej wdra-
zaja innowacje. W praktyce zarzadzania przejawia si¢ to m.in. w'’:

*  wickszej efektywnosci pracy zespotowe;,

e latwiejszym wprowadzaniu zmian organizacyjnych,

*  wickszym zaangazowaniu pracownikéw w misje¢ firmy,

*  lepszej wsplpracy z interesariuszami zewnetrznymi (np. spotecznoscia-

mi lokalnymi, klientami, wladzami publicznymi).
Interakcje miedzy glokalizacjg a kapitatem spotecznym
Glokalizacja wspierana przez kapital spoleczny

Glokalizacja, czyli proces adaptacji globalnych strategii do lokalnych uwarun-
kowari, wymaga nie tylko wiedzy o réznicach kulturowych, ale tez umiejgtnosci

8 J.S. Coleman, Foundations of Social Theory, Cambridge, Massachusetts 1990, s. 23.

9 M. Adamczyk, Wprowadzenie do teorii kapitatu spotecznego, Wydawnictwo KUL, Lublin 2013,
s. 230 — 246.

10 J. Czapisiski, T. Panek, Diagnoza Spoleczna, Rada Monitoringu Spolecznego, Warszawa 2015.
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budowania trwatych relacji z lokalnymi spotecznosciami''. W tym kontekscie ka-
pitat spoteczny petni funkeje spoiwa, ktére umozliwia skuteczne funkcjonowanie
organizacji w zréznicowanym srodowisku spotecznym. Kapitat spoteczny wspiera

glokalizacje na kilku kluczowych poziomach':

1. Zaufanie jako podstawa adaptacji

Wysoki poziom zaufania w relacjach migdzy lokalnymi spoleczno$ciami
a organizacja pozwala na szybsze i bardziej efektywne wdrazanie produk-
téw, ustug czy praktyk zarzadczych. Przedsi¢biorstwa, ktdre potrafia zdoby¢
zaufanie spoleczno$ci, mogg liczy¢ na wicksza akceptacje swoich dziatan,
nawet jesli sa one inspirowane modelami globalnymi. Przykladowo, firma
wprowadzajaca nowa technologi¢ w regionie o silnym przywiazaniu do tra-
dycji moze spotka¢ si¢ z oporem, o ile nie wypracuje wezesniej kapitatu
spofecznego.

2. Lokalne sieci wsparcia jako kanaly komunikagji i adaptacji'
Kapital spoteczny, zwlaszcza w formie mostowej, tworzy sieci posredniczace
miedzy organizacja a otoczeniem lokalnym. Te sieci petnia funkeje kanaléw
informacji zwrotnej, ktére pozwalaja firmie szybko reagowa¢ na zmieniajace
si¢ potrzeby, oczekiwania czy napiecia kulturowe. Dzigki takim relacjom
mozliwe jest rowniez minimalizowanie ryzyka nieporozumieri lub blednych
decyzji adaptacyjnych.

3. Wspottworzenie wartosci z lokalnymi aktorami

Wspdtezesna glokalizacja coraz cz¢sciej opiera si¢ nie tylko na adaptagji pro-
duktéw, lecz réwniez na ich wspéttworzeniu (co-creation) z lokalnymi inte-
resariuszami. Organizacje o wysokim kapitale spotecznym moga angazowacé
mieszkaicow, lokalnych przedsigbiorcéw czy NGO w procesy projektowe,
marketingowe czy spoleczne, budujac w ten sposéb silniejsza tozsamos¢ i lo-
jalno$¢ wobec marki.

4. Stabilno$¢ operacyjna i odpornosé na kryzysy

Organizacje silnie zakorzenione spolecznie — zbudowane na kapitale spo-
fecznym — lepiej radza sobie w sytuacjach kryzysowych (np. pandemii, kry-
zysach politycznych czy protestach lokalnych). Relacje oparte na zaufaniu

11 K. Kucidski, Glokalizacja jako indygenizacja globalizacji, [w:] W. Rakowski (red.), Rocznik Zy-
rardowski, Tom IX, Wyd. Wyiszej Szkoly Rozwoju Lokalnego w Zyrardowie, Zyrardéw 2011, s.
38-39.

12 ]. Grodzicki, Rola kapitatu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Gdariskiego, Gdarisk 2003, s. 12-15.

13 Examples Of Social Capital, https://www.socialcapitalresearch.com/examples-social-capital/
(dostep: 2.05.2025).
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i wzajemnym zrozumieniu pozwalaja szybciej odbudowa¢ dziatalno$¢ lub

unikna¢ eskalacji konfliktéw.

W praktyce oznacza to, ze skuteczna glokalizacja nie moze by¢ procesem
czysto operacyjnym — wymaga ona spolecznego zakorzenienia strategii zarzad-
czych. Organizacje, ktére rozwijaja swéj kapital spoteczny w kontekscie lokal-
nym, osiagaja nie tylko lepsze wyniki finansowe, ale réwniez zyskuja reputacje

partneréw odpowiedzialnych spotecznie i kulturowo wrazliwych.
Praktyczne przyklady z praktyki zarzadzania

Do cech glokalnego zarzadzania zalicza si¢: elastycznos$¢ organizacyjna, de-
centralizacj¢ decyzyjna, wspdltprace z lokalnymi partnerami, czy zintegrowane
systemy informacji i analityki rynkowej. Praktyczne przyklady glokalizacji z per-
spektywy zarzadzania, pokazuja, jak firmy i instytucje tacza podejscie globalne

z lokalnym kontekstem, co powoduje ich sukces na arenie migdzy narodowej:

1. McDonald’s - globalna marka, ktéra w réznych krajach oferuje menu
dostosowane do lokalnych smakéw i zwyczajéow (np. McPaneer w In-
diach, burger z fososiem w Norwegii). Dzigki temu, ze firma utrzymuje
sie¢ relacji z lokalnymi dostawcami i spotecznosciami, mozliwe jest bu-
dowanie wartosci kulturowej w ramach jednej marki. Dzial marketin-
gowy wsp6lpracuje z lokalnymi zespolami, by bada¢ rynek i tworzy¢
regionalne oferty.

2. NGO w krajach globalnego Potudnia - organizacje pozarzadowe czgsto
dziakajg na styku globalnych funduszy i lokalnych struktur spotecznych.
Ich skuteczno$¢ zalezy od zdolnosci do tworzenia kapitatu spotecznego
na poziomie lokalnym, przy jednoczesnym wykorzystywaniu narzedzi
globalnych.

3. lkea — adaptacja produktéw i marketingu, np. w Chinach promuje me-
ble wielofunkcyjne do malych mieszkan, a w krajach muzutmariskich
zmienia uklad katalogéw, np. unika przedstawiania postaci kobiecych

w niektérych regionach.

Powyzsze przyklady ukazuja, ze umiejetne laczenie globalnych trendéw
z adaptacjami lokalnych norm i potrzeb prowadzi organizacje na pozycje lideréw

na rynku miedzynarodowym.
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Bariery i wyzwania

Chociaz kapital spoteczny moze wspiera¢ glokalizacj¢, w pewnych warun-

kach moze réwniez dziata¢ jako bariera, w sytuacjach takich jak:

silne, zamknigte sieci spoleczne moga utrudnia¢ wprowadzanie zmian
i innowagji,

konflikty wartosci migdzy kultura organizacyjna a lokalnymi normami
spolecznymi moga prowadzi¢ do napigé,

niski poziom zaufania spolecznego (np. w krajach z historig koloniali-
zmu lub niestabilnosci politycznej) moze znacznie ograniczy¢ skutecz-

no$¢ glokalnych dzialan.

W praktyce zarzadzania oznacza to konieczno$¢ ciaglego balansowania

pomiedzy wrazliwo$cig kulturowa a spéjnoscia strategiczna, a takze inwestowa-

nia w budowe kapitatu spotecznego jako aktywa niematerialnego o kluczowym

znaczeniu.

Whioski i implikacje dla zarzadzania

Zaréwno glokalizacja, jak i kapital spoleczny, sa dzi§ nieodlacznymi ele-

mentami skutecznego zarzadzania w erze globalnych wyzwan i lokalnych napieé.

Ich interakcje pokazuja, ze organizacje musza nie tylko posiada¢ zasoby i strategie,

ale takze umiejetno$¢ budowania relacji i zaufania na réznych poziomach dziala-

nia. Do gléwnych wnioskéw nalezy zaliczy¢:

Glokalizacja nie moze by¢ skuteczna bez uwzglednienia lokalnych kon-
tekstéw spotecznych i kulturowych.

Kapital spoteczny petni funkcje spoiwa miedzy globalnymi strategiami
a lokalna rzeczywistoscia.

W praktyce zarzadzania konieczne jest rozwijanie kompetencji miedzy-
kulturowych oraz dlugofalowe inwestowanie w relacje spoteczne.

Firmy i instytucje, ktére umiejetnie zarzadzaja kapitalem spotecznym
w kontekscie glokalnym, zyskuja przewage konkurencyjng nie tylko

ekonomiczna, ale tez spoteczng i w aspekcie reputacji.
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Zakonczenie

W dobie rosnacej integracji gospodarczej i kulturowej, umiejetnosé réw-
noczesnego zarzadzania procesami globalnymi i lokalnymi staje si¢ kluczowa
dla sukcesu organizacji. Glokalizacja, jako strategia adaptacji globalnych mo-
deli dzialania do lokalnych realiéw, wymaga nie tylko elastycznosci operacyjnej,
ale przede wszystkim glebokiego zakorzenienia w lokalnym kontekscie spofecz-
nym. To whasnie kapital spoleczny — zaufanie, sieci relacji, normy wspé6tpracy
— petni funkcje pomostu migdzy tymi dwoma porzadkami. Analiza interakcji mig-
dzy glokalizacja a kapitatem spotecznym pokazuje, ze skuteczna implementacja
strategii glokalnych zalezy w duzej mierze od jakosci relacji spotecznych, zaréwno
wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu. Przedsi¢biorstwa i instytucje, ktdre
potrafia budowa¢ trwale wiezi spoleczne, sa lepiej przygotowane na wyzwania
zwiazane z réznorodnoscig kulturowa, oczekiwaniami lokalnych spofecznosci
i zmiennoscia globalnych trendéw. Z perspektywy zarzadzania, oznacza to ko-
nieczno$¢ rozwijania kompetencji miedzykulturowych, inwestowania w relacje
z interesariuszami oraz traktowania kapitatu spolecznego jako strategicznego za-
sobu. Tylko wtedy organizacje beda w stanie nie tylko przetrwad, ale takze sku-
tecznie konkurowad i tworzy¢ warto$¢ w ztozonym, wielowymiarowym $wiecie

wspdlczesnych relacji gospodarczych i spotecznych.
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GLOCALIZATION AND SOCIAL CAPITAL -
INTERACTIONS IN THE CONTEXT OF GLOBAL AND LOCAL
MANAGEMENT PROCESSES

Abstract: The subject of the research in this study is the analysis of the interactions between
glocalization - understood as the adaptation of global changes and trends to local conditions and
needs - and social capital, as a resource encompassing relationships, networks of connections, trust
and cooperation between members of the local community. It presents how glocalization affects
the level of social capital and what interactions occur in the context of global and local processes.
The research goal is the following sentence: identification of the impact of glocalization on social
capital in the context of interactions of global and local economic, social and cultural processes.
The theoretical part of the article refers to glocalization and social capital. The empirical part
presents the results of survey research on the attitudes and opinions of residents regarding the
impact of glocalization on their everyday life and social relations.

Keywords: glocalization, development processes, social capital, relationships, trust, local
community, management
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INSTYTUCJA WIAZACEGO
POLECENIA W PRAWIE GRUP SPOLEK.
PERSPEKTYWA PRAWNOPOROWNAWCZA

Streszczenie: We wspolczesnej zglobalizowanej gospodarce wiele przedsicbiorstw zorganizowa-
nych jest w grupy skladajace si¢ z kilku prawnie niezaleznych spélek. Popularnos¢ takich zgru-
powan wynika m.in. z dazenia do dywersyfikacji biznesu oraz ryzyka zwiazanego z prowadzona
dziatalnoscia, wskutek zarzadzania kilkoma podmiotami prawnymi w okreslonym, wspSlnym kie-
runku. Jednym z instrumentéw stuzacych realizacji wspélnej strategii w ramach grupy jest prawo
spé6tki dominujacej do wydawania wiazacych poleceri spétkom zaleznym. Instytucja ta stanowi
jeden z centralnych instrumentéw przewidzianych w nowym polskim prawie grup spélek, ktore
weszlo w zycie w 2022 1., a ktére liczne inspiracje zdaje si¢ czerpa¢ z niemieckiej ustawy o spélce
akcyjnej (Aktiengesetz). Przedmiotem niniejszego artykulu jest wige poréwnanie polskich regulacji
dot. wigzacych polecert zawartych w Kodeksie spétek handlowych z niemieckim prawem koncer-
nowym zawartym w Aktiengesetz.

Stowa kluczowe: prawo grup spotek, niemieckie prawo grup spélek, wiazace polecenia

Wprowadzenie

Instytucja wiazacego polecenia stanowi istotne narz¢dzie sprawowania jed-
nolitego zarzadu w ramach grupy spélek. Umozliwia spétce dominujacej wywie-
ranie wplywu na dziatalno$¢ spétek zaleznych, a przez to takze realizacje wspol-
nej strategii gospodarczej w ramach grupy. Przedmiotem niniejszego artykutu
jest analiza regulacji Kodeksu spélek handlowych dotyczacych wiazacych pole-
ceni oraz poréwnanie ich z odpowiednimi uregulowaniami niemieckiego prawa
koncernowego zawartymi w Aktiengesetz (AktG). Wybér tematu jest uzasadnio-

ny faktem, ze polskie prawo spétek czerpie znaczace inspiracje z niemieckiego
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systemu prawnego, co jest szczegdlnie widoczne w regulacjach dotyczacych kon-
cernéw'. Prawo spétki dominujacej do wydawania wigzacych polecen stanowi je-
den z fundamentalnych elementéw polskiej regulacji koncernowej, analogicznie
jak w niemieckim Aktienkonzernrechr. Analiza poréwnawcza tego uprawnienia
w obu systemach prawnych moze stanowi¢ przedmiot zainteresowania nie tylko
dla prawnikéw, ale i dla podmiotéw gospodarczych operujacych na obszarze obu
krajéw. Celem niniejszego artykutu jest wigc poréwnanie instytucji wiazacego
polecenia w obu systemach prawnych, ktére moze stanowi¢ przedmiot zaintere-
sowania nie tylko dla prawnikéw, ale i dla 0séb sprawujacych funkcje zarzadcze

w podmiotach gospodarczych operujacych na obszarze obu krajéw.
Prawo grup spotek w Kodeksie spotek handlowych

Zaréwno w polskim, jak i niemieckim systemie prawnym jednym z charak-
terystycznych instrumentéw przewidzianych w ramach grup spélek jest upraw-
nienie spStki dominujacej do wydawania spotkom zaleznym polecent dotyczacych
prowadzenia ich dzialalnosci. W Polsce instrument ten zostal przewidziany w no-
wym prawie grup spotek, wprowadzonym do Kodeksu spétek handlowych do-
piero w 2022 r.* Przed ta data Kodeks spétek handlowych whasciwie nie zawieral
przepiséw dotyczacych grup spélek, poza art. 7°.

Obecnie definicje grupy spétek znajdujemy w art. 4 § 1 pke 5 ksh, zgodnie
z ktérym grupe spélek tworza spétka dominujaca oraz spétki zalezne, bedace
spotkami kapitalowymi, kierujace si¢ zgodnie z uchwalg o uczestnictwie w gru-
pie spotek wspélna strategia w celu realizacji wspdlnego interesu (interes gru-

py spélek), uzasadniajaca sprawowanie przez spétke dominujaca jednolitego

' P. Moskala [w:] Kodeks spdtek handlowych Tom IA. Spétki osobowe, Komentarz. Art. 1-36, A.
Opalski (red.), art. 21%, Nb 1, sip.legalis.pl (dostep: 20.03.2025).

2 Prawo grup spélek wprowadzono do Kodeksu spétek handlowych na mocy ustawy z dnia 9 lu-
tego 2022 r. o zmianie ustawy - Kodeks spélek handlowych oraz niektdrych innych ustaw, Dz. U.
2022 poz. 807 z p6zn. zm., ktdra weszta w zycie z dniem 13 pazdziernika 2022 r. i stanowita jedng
z najwickszych reform ksh od jego uchwalenia w 2000 r.

% Przepis ten przewidywal obowiazek sprawozdawczy polegajacy na zlozeniu wyciagu z umowy
koncernowej do akt rejestrowych spétki zaleznej, zawierajacego postanowienia dotyczace odpo-
wiedzialnosci spétki dominujacej za szkodg wyrzadzona spélce zaleznej wskutek niewykonania lub
nienalezytego wykonania umowy, a takze za zobowiazania spétki zaleznej wobec wierzycieli (lub
wskazanie, ze umowa nie reguluje lub wylacza wspomniana odpowiedzialnos¢ spétki dominujacej).
Jednoczesnie jednak art. 7 ksh nie wskazywat zadnych istotnych elementéw umowy koncernowej.
W zwiazku z tym, regulacja rzadko stanowila podstawe zawierania uméw koncernowych w prakey-
ce, i dlatego moca noweli z 2022 r. zostata uchylona.

4 Co jednak istotne, do kodeksowej grupy spétek jako spétki zalezne nie moga naleze¢ spétki pu-
bliczne, zgodnie z art. 21'° § 2 pkt 1 ksh.
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kierownictwa nad spétka zalezng albo spétkami zaleznymi. Ustawodawca odszedt
wigc od uregulowania (szczatkowego) koncernéw umownych na rzecz koncer-
néw, teoretycznie, faktycznych.

Przepisy dot. grup spétek zostaly zawarte w dziale IV Kodeksu spélek han-
dlowych, obejmujacym przepisy od art. 21" do art. 21'® ksh. Co jednak istotne,
uregulowania te znajdujg zastosowanie jedynie na zasadzie opr-in, a nie ex lege.
Wynika to z postanowien art. 4 § 1 pke 5'i art. 21" § 2-3 ksh. Grupy spét-
ek, kedre pragng poddac si¢ tym przepisom musza wyraznie o tym zadecydowacd
w uchwale zgromadzenia wspélnikéw (walnego zgromadzenia) spétki zaleinej
(art. 21" § 2 ksh). Oznacza to, ze przepisy prawa koncernowego dzialajg z woli
stron (ex contractu)’.

W szczegdlnosci wigzace polecenia moga by¢ wydawane jedynie w grupach
spétek, w ktdrych spelniono tacznie dwa warunki: po pierwsze, zgromadzenie
wspdlnikéw (walne zgromadzenie akcjonariuszy) spotki zaleznej powzigto uchwa-
Y o uczestnictwie w grupie spélek (art. 21" §2 ksh), i po drugie, uczestnictwo po-
szczeg6lnych spotek w grupie zostato ujawnione w Krajowym Rejestrze Sadowym
(art. 21" §3 ksh). W rzeczywistosci wige, w przeciwieristwie chociazby do uregu-
lowan czeskich, dla ktérych punket wyjscia stanowi wywieranie przez jakiekolwiek
podmioty zewngtrzne, wplywu na spélke, ustawodawca polski kieruje przepisy
koncernowe do grup spélek ktére zdecydujq si¢ na sformalizowanie taczacych
ich powiazari®. Takie rozwigzanie, mimo twierdzen projektodawcéw prawa grup
spélek’, zbliza polskie prawo koncernowe do niemieckiego Aktienkonzernrecht,

skierowanego przede wszystkim wobec koncernéw umownych.
Prawo grup spotek w niemieckiej ustawie o spotce akcyjnej

W przeciwienistwie do polskiego prawa grup spétek, niemieckie uregulowa-
nia koncernowe funkcjonuja juz od 1965 r. Zostaly jednak przewidziane w usta-
wie o spdlce akcyjnej (Aktiengesetz - AktG), wobec czego znajduja zastosowanie
tylko wobec spétek akcyjnych (Aktiengesellschaft - AG) oraz komandytowo-ak-
cyjnych (Kommanditgesellschaft auf Aktien - KGaA). Analogicznych uregulowari

> A. Szumatiski [w:] Kodeks spélek handlowych. Komentarz do zmian (tzw. prawo holdingowe),
A. Szumariski, R. Kwasnicki, F. Ostrowski (red), Warszawa 2022, art. 4, Nb. 27, sip.legalis.pl
(dostep: 20.03.2025).

¢ K. Oplustil, Regulacja grupy spétek w prawie czeskim i polskim, [w:] W poszukiwaniu dobrego prawa.
Ksigga Jubileuszowa Profesora Mirostawa Steca. Tom II. Perspektywa prywatnoprawna, K. Malysa-
Sulifiska, M. Spyra, A. Szumariski (red.), Warszawa 2022, sip.lex.pl (dostep: 20.03.2025).

7 Uzasadnienie projektu ustawy o zmianie ustawy — Kodeks spétek handlowych oraz niektérych
innych ustaw, IX kadencja, druk sejm. nr 1515, s. 4 (dalej: Uzasadnienie projekeu).
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brak natomiast w ustawie o spélce z ograniczona odpowiedzialnoscia (GmbH-
Gesetz, GmbHG), dlatego tez podstawowe zasady dot. prawa koncernowego
w odniesieniu do takich spétek zostaly wypracowane w Trybunalu Federalnego
(Bundesgerichtshof — BGH)®.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze w przeciwienistwie do § 76 ust. 1 AktG, Gm-
bHG nie zawiera zakazu wydawania poleceni zarzadowi spétki z ograniczong od-
powiedzialnoscia przez zgromadzenie wspélnikéw. §37 ust. 1 GmbHG stanowi
wyraznie, ze zarzad jest zobowiazany do przestrzegania ograniczeri zakresu swojej
whadzy ustalonych w statucie lub, jezeli statut nie stanowi inaczej, w uchwatach
wspdlnikéw. Pozwala to czgéci doktryny dopuszczaé analogiczne stosowanie
§ 308 ust. 1 AktG w koncernach umownych z udzialem spétek z ograniczona
odpowiedzialnoscia’.

Inna zasadnicza réznicy jest dopuszczenie wydawania wiazacych polecen
jedynie w koncernach umownych, w ktérych zawarto umowe o zarzadzanie
(Beherrschungsvertrag) - zgodnie z § 308 ust. 1 AktG. W braku takiej umowy
spétka dominujaca nie moze wywiera¢ na zalezng spétke akcyjna (spétke koman-
dytowo-akcyjna) wplywu w celu zawarcia niekorzystnej dla tej ostatniej czynno-
$ci prawnej lub do podjecia lub zaniechania dziatari na jej niekorzy$¢, chyba ze
straty te zostang zrekompensowane (§ 311 ust. 1 AktG).

Podobnie jak w polskim prawie, gdzie dla stosowania znaczacej cz¢sci prze-
piséw koncernowych konieczne jest ujawnienie uchwaly o uczestnictwie w gru-
pie spétek w publicznym rejestrze, tak i zgodnie z §294 ust. 2 AktG umowa

o zarzadzanie dla swojej skutecznosci wymaga wpisania do rejestru handlowego'.
Podstawa prawna wydawania wigzacych polecen
W polskim prawie grup spétek, zgodnie z art. 21* §1 ksh, wiazace polece-

nia moga by¢ wydawane jezeli jest to uzasadnione interesem grupy spétek oraz

pod warunkiem, ze przepisy szczegélne nie stanowia inaczej. Wiazace polecenia

8 M. Chomiuk, R. Harnos, Uwagi prawnopordwnawcze z perspektywy prawa niemieckiego do projek-
tu prawa grup spélek, ,Monitor Prawa Handlowego” 2021, nr 1, s. 7 i nast., sip.legalis.pl, (dostep:
20.03.2025).

> H. Altmeppen [w:] Miinchener Kommentar zum Aktiengesetz, C.H. Beck, Monachium 2022,
§308, Nb. 5; V. Emmerich, M. Habersack, Akzien- und GmbH-Konzernrecht, wyd. 10, C.H. Beck,
Monachium 2022, §308, Nb. 9-10, M. Chomiuk, R. Harnos, Uwagi ... ap. cit, s. 7 i nast.

1 V. Emmerich, M. Habersack, Aktien- und GmbH-Konzernrecht ..., op. cit., s. 544 Nb. 4; J. Koch,
Aktiengesetz, Kommentar, wyd. 14.,C.H. Beck, Monachium 2020, §308, Nb. 2; H. Altmeppen
[w:] Miinchener Kommentar ..., op. cit.,, $308, Nb. 8; K. Schmidt, M. Lutter, AktG, Kommentar,
Dr. Otto Schmidt, wyd. 4, Kolonia 2020, §308, s. 3833, Nb. 3.
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stanowia wiec szczegdlny instrument ingerowania w sprawy spétki zaleznej, kté-
rych prowadzenie z zasady nalezy do kompetencji zarzadu tej spétki (zgodnie
z art. 201 § 1, art. 300§ 1, art. 368 § 1 ksh)''. Nalezy jednak podkresli¢, ze
w przeciwieristwie do spétki akeyjnej, w spétkach z ograniczong odpowiedzialno-
$cig oraz prostych spétkach akeyjnych wydawanie polecen zarzadowi albo radzie
dyrektoréw uchwaly wspdlnikéw albo akcjonariuszy nie bylo zakazane nawet
przed wejsciem w zycie prawa koncernowego (art. 207 in fine, art. 300> in fine)'?.

Podstawe wydawania wiazacych polecei w prawie niemieckim stanowi
natomiast §308 ust. 1 AktG, zgodnie z ktérym spétka dominujaca jest upraw-
niona do wydawania zarzadowi sp6tki zaleznej poleceri dotyczacych zarzadzania
spbtka jedynie w grupach spétek, w ktérych zawarto umowe o kontroli (Beherr-
schungsvertrag). Podobnie jak w Polsce, przepisy dot. prawa wydawania polecert
(Weisungsrecht) w niemieckim prawie koncernowym stanowia uregulowanie
szczegdlne na tle ogdlnych zasad (dotyczacych spétek akeyjnych). Zasadniczo
bowiem zarzad niemieckiej spétki akcyjnej prowadzi sprawy spétki na wiasna
odpowiedzialno$¢ (§ 76 ust. 1 AktG). Skorelowany z ta zasada § 119 ust. 1 AkeG
reguluje uprawnienie walnego zgromadzenia do podejmowania uchwal wylacz-
nie w wyraznie okreslonych przypadkach, natomiast ust. 2 tego przepisu stanowi,
ze walne zgromadzenie moze podejmowa¢ decyzje w sprawach zarzadzania wy-

lacznie na wniosek zarzadu.
Procedura wydawania i wykonywania polecen

Procedura wydawania i realizacji wiazacych poleceri rézni si¢ w sposob
istotny w obu systemach prawnych. Jak wskazano wczesniej, prawo spétki do-
minujacej do wydawania wiazacych polecet zostalo przewidziane w art. 217
§ 1 ksh. Wydanie wiazacego polecenia wymaga zachowania formy pisemnej lub
elektronicznej pod rygorem niewaznosci (art. 21* § 2 ksh). Takie rozwigzanie
wydaje si¢ odbiega¢ od praktyki funkcjonowania biznesu, gdzie decyzje z zakre-
su zarzadzania zapadaja czgsto w efekcie narad lub sa przekazywane mailowo
czy telefonicznie. Wprowadzenie wymogu wydawania wiazacych poleceri w for-
mie elektronicznej lub pisemnej pod rygorem niewaznosci moze prowadzi¢ do

uchylania si¢ kadry zarzadzajacej od wykonywania instrukeji przekazywanych bez

""" M. Chomiuk [w:], Kodeks spétek handlowych. Komentarz, Z. Jara (red), C.H. Beck, Warszawa
2022, art. 217, sip.legalis.pl (dostep: 23.03.2025); A. Szumaniski [w:] Kodeks spdtek handlowych. ...,
op. cit., art. 212, Nb 25 .

12 P. Moskala [w:] Kodeks spétek handlowych. .., op. cit., art. 217, Nb 1.
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zachowania tychze form, a co za tym idzie do obnizenia efektywnosci decyzyj-
nej w grupach spélek. Z drugiej strony nie nalezy zapomina¢ o koniecznosci
ochrony spétki zaleznej, ktéra to ochrong ustawodawca zdawal si¢ bra¢ jako cel
przy projektowaniu komentowanego przepisu. Wydaje si¢ jednak, ze podobny
poziom ochrony méglby zosta¢ osiagnicty przez uzaleznienie wydania wiazacego
polecenia od zachowania formy pisemnej lub elektronicznej jedynie pod rygorem
dowodowym (ad probationem)".

Ponadto w tresci wigzacego polecenia konieczne jest wskazanie co najmniej

(art. 21% § 3 ksh):

1. oczekiwanego przez spétke dominujaca zachowania spétki zaleznej
w zwigzku z wykonaniem wiazacego polecenia;

2. interesu grupy spélek, ktéry uzasadnia wykonanie przez spétke zalezng
wiazacego polecenia;

3. spodziewanych korzysci lub szkéd spétki zaleznej, ktére beda nastep-
stwem wykonania wiazacego polecenia, o ile wystepuja;

4. przewidywanego sposobu i terminu naprawienia spélce zaleznej szkody

poniesionej w wyniku wykonania wiazacego polecenia.

Co wigcej, zgodnie z art. 21° § 1 i 2 ksh, wykonanie polecenia wymaga
uprzedniego podjecia uchwaly przez zarzad spétki zaleznej, ktéra réwniez musi
zawiera¢ elementy wskazane powyzej, tj. wskazane w art. 212 § 3 ksh.

Odmowa wykonania wiazacego polecenia jest dopuszczalna jedynie w sytu-
acjach okreslonych w art. 214 ksh. Zgodnie z § 1 tego przepisu odmowa wyko-
nania wiazacego polecenia jest obowiazkowa, jezeli jego wykonanie doprowadzi-
foby do niewyplacalnosci albo zagrozenia niewyplacalnoscia tej spétki. Ponadto
w przypadku spélek zaleznych innych niz jednoosobowe art. 21* § 2 ksh prze-
widuje dodatkowa mozliwos¢ odmowy wykonania wigzacego polecenia, jezeli
istnieje uzasadniona obawa, Ze jest ono sprzeczne z interesem tej spStki i wyrza-
dzi jej szkodg, ktora nie bedzie naprawiona przez spétke dominujacg lub inng
spétke zalezna uczestniczaca w grupie spétek w okresie dwéch la, liczac od dnia,
w ktérym nastapi zdarzenie wyrzadzajace szkodg, chyba ze umowa albo statut
spotki stanowi inaczej. Przepis ten nalezy jednak oceni¢ negatywnie z uwagi za-
warcie w nim wielu nieostrych poje¢ (uzasadniona obawa, interes spétki). Ocena

przez organy spélki zaleznej, czy istnieje obawa braku naprawienia szkody spétki

'3 P. Moskata [w:] Kodeks spotek handlowych ..., op. cit., art. 21%, Nb 7.
1 Zob. K. Jurzak O wadliwosci w zakresie regulacji formy i tresci polecenia koncernowego, ,Monitor
Prawniczy” 2022, nr. 8, s. 407, sip.legalis.pl (dostgp: 25.03.2025).
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zaleznej w terminie 2 lat od zdarzenia wywolujacego szkode, a tym bardziej,
czy obawa taka jest uzasadniona, moze si¢ okaza¢ w praktyce niezwykle trudna'.

W prawie niemieckim natomiast, spotka dominujaca jest uprawniona do
wydawania zarzadowi spétki zaleznej polecenn dotyczacych zarzadzania spotka
jedynie w grupach spétek, w ktérych zawarto umowe o kontroli (Beherrschun-
gsvertrag) (§308 ust. 1 AktG). Dopuszczalne jest takze wydawanie polecen nieko-
rzystnych dla spétki zaleznej, jezeli shuzg interesom spétki dominujacej lub spétek
z nia powiazanych i spétki oraz pod warunkiem, ze umowa nie stanowi inaczej.
Obowiazek wykonania takiego polecenia uregulowano natomiast w ust. 2, zgod-
nie z keérym zarzad sp6tki zaleznej jest uprawniony do odmowy wykonania po-
lecenia tylko jezeli jest oczywiste, iz nie shuzy ono interesom spétki dominujacej
lub spétek powiazanych.

Aktiengesetz nie definiuje jednak samego pojecia wiazacego polecenia ani nie
precyzuje zadnej szczeglnej formy, w jakiej winno ono by¢ wydane. Doktry-
na jest natomiast raczej zgodna co do tego, ze wiazace polecenie stanowi kaz-
de wyrazenie woli przez spétke dominujaca, dokonane w oczekiwaniu, ze organ
wykonawczy spétki kontrolowanej odpowiednio dostosuje swoje postgpowanie
i zastosuje si¢ do tego polecenia'®.

Ponadto w przeciwieristwie do polskiego Kodeksu spétek handlowych, Ak-
tiengesetz nie odwoluje si¢ w przepisach dot. wydawania wiazacych polecen do
pojecia interesu grupy spétek. Wynika to z przyjecia odmiennej filozofii regula-
cyjnej. Niemiecki ustawodawca skupit si¢ przede wszystkim na przebiciu zasto-
ny korporacyjnej oraz przelamaniu autonomicznosci interesu spétki (zaleznej)!”.
Polski ustawodawca proponuje natomiast podejscie mieszane pomigdzy mode-
lem niemieckim, a francuska doktryna Rozenbluma, umozliwiajaca kierowanie
si¢ interesem grupy przez zarzadzajacych spétkami koncernowymi.

Niemieckie Aktienkoncernrecht nie wymaga takze podjecia dodatkowe;j
uchwaly o wykonaniu polecenia przez zarzad spéiki zaleznej, ktéry jest zwol-
niony z obowiazku jego wykonania jedynie jesli polecenie stoi w obiektywnej,
wyraznej sprzecznosci z interesami sp6tki dominujacej lub pozostalych spétek

z grupy. Ocena, czy polecenie stuzy interesom spétki dominujacej lub innych

B K. Jurzak, O wadliwosci ..., op. cit., s. 411.

16 J. Koch, Aktiengesetz, Kommentar ..., op. cit., $308, Nb. 10; Podobnie H. Altmeppen [w:]
Miinchener Kommentar zum Aktiengesetz ..., op. cit., $308, Nb. 9; V. Emmerich, M. Habersack,
Aktien- und GmbH-Konzernrecht ..., op. cit., $308 Nb. 23; R. Veil, F. Walla [w:] Beck Online Gross
Kommentar, AktG, §308 Nb. 6, https://beck-online.beck.de/ (dostgp: 1.04.2020).

7 P. Moskata [w:] Kodeks spotek handlowych Tom IA. Spétki osobowe, Komentarz. Art. 1-36,
A. Opalski (red.), art. 21%, Nb. 2.
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spotek grupy, jest w praktyce bardzo problematyczna, poniewaz od zarzadu
oczekuje si¢ na ogdt, ze bedzie si¢ kierowal ocena sp6tki dominujacej, wyrazona
przeciez wlasnie w wiazacym poleceniu'®. Wydaje si¢ wigc, ze instytucje wia-
zacego polecenia w polskim prawie cechuje jeszcze wyzszy stopien formalizacii,

anizeli pierwowz6r niemiecki.
Odpowiedzialnos¢ za szkody

Zaréwno w polskim jak i niemieckim prawie grup spétek przewidziano do-
datkowe mechanizmy ochrony intereséw spélek zaleznych oraz ich wspdlnikéw
mniejszo$ciowych i wierzycieli.

W przypadku polskiego prawa grup spélek odpowiednie przepisy zawarte
sq w art. 21'2— 21" ksh. Reguluja one zasady odpowiedzialnoéci spétki domi-
nujacej wobec spétki zaleznej, jej akcjonariuszy mniejszosciowych oraz wierzy-
cieli, za szkody poniesione przez nich na skutek wydania spélce zaleznej wia-
zacego polecenia. Odpowiedzialno$¢ ta oparta jest na zasadzie winy, przy czym
istnieje domniemanie winy po stronie spétki dominujacej. Opisywane przepisy
stanowia swoista przeciwwagg dla szerokich uprawnien przyznanych w grupach
spélek spétkom dominujacym i maja na celu zabezpieczenie intereséw interesa-
riuszy spotki zaleznej i sg konieczne tym bardziej, ze, zgodnie z art. 21° § 1 ksh,
za dziatania podjete w celu wykonania prawidlowo wydanego wiazacego pole-
cenia cztonkowie zarzadu spétki zaleznej nie odpowiadaja wobec niej odszko-
dowawczo. To zwolnienie z odpowiedzialno$ci ma na celu dodatkowe zabezpie-
czenie efektywnego zarzadzania grupa spotek — w razie jego braku cztonkowie
zarzadu mogliby dazy¢ do uchylania si¢ od wykonywania niekorzystnych dla ich
spélek polecent z obawy przed mozliwymi roszczeniami odszkodowawczymi spél-
ki przewidzianymi w art. 293, art. 300'® i art. 483 ksh'?. W efekcie moglyby to
prowadzi¢ do opdzniert w podejmowaniu decyzji, a kolejno do obnizenia efek-
tywnosci zarzadzania calg grupa kapitalowa.

W prawie niemieckim odpowiedzialno$¢ za szkody wyrzadzone spélce zalez-
nej w wyniku wydania i wykonania wiazacego polecenia reguluje §309 oraz §310
AktG (w przypadku koncernéw umownych). W przepisach tych przewidziano

odpowiedzialno$¢ cztonkéw organéw spétki dominujacej za wydawanie poleceri

18 J. Koch, Aktiengesetz, Kommentar ..., op. cit., §308, Nb. 20 i kolejne; K. Schmidt, M. Lutter,
AktG, Kommentar ..., op. cit., $308, Nb. 38.

Y F. Ostrowski [w:] Kodeks spétek handlowych. ..., op. cit., art. 21° ksh, Nb. 2; M. Cho-
miuk [w:] Kodeks spdlek handlowych. Komentarz, Z. Jara (red), C.H. Beck, Warszawa
2022, art. 21° ksh, sip.legalis.pl (dostep: 23.03.2025).
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z naruszeniem obowiazku ‘starannosci ostroznego i sumiennego zarzadcy’. Obok
nich, solidarnie, odpowiadaja takze czlonkowie zarzadu spétki zaleznej, jesli
i oni naruszyli swoje obowiazki. Podobnie jak w polskich uregulowaniach, takze
i w Aktienkonzernrecht ciezar dowodu braku naruszenia obowiazkéw starannosci
spoczywa na cztonkach zarzadu.

W przypadku koncernéw faktycznych zasady odpowiedzialno$ci za wywiera-
nie szkodliwego wplywu na spétke zalezng zawarto w §317 ust. 1 AktG, zgodnie
z ktérym spétka dominujaca jest zobowigzana do wyréwnania szkody, ktéra wy-
nikla z wywierania na spétke zalezng negatywnego wplywu i braku rekompensaty
za ,niekorzysci”. Odpowiedzialnoé¢ ta obejmuje takze cztonkéw organéw spétki
dominujacej (§ 317 ust. 3 AktG) i spétki zaleznej (§ 93 ust. 2 AktG). Odestanie
z §317 ust. 4 AktG umozliwia natomiast dochodzenie roszczeni takze przez wie-
rzycieli i akcjonariuszy spéiki zaleznej (na podstawie§ 309 ust. 3 AktG). Przepisy
te wydajg si¢ jednak malo prakeyczne: jesli bowiem chodzi o dochodzenie rosz-
czeni przez zalezny od spotki dominujacej zarzad spétki zaleznej — wydaje si¢ ono
malo prawdopodobne, natomiast wierzyciele i akcjonariusze mniejszosciowi nie
maja dostatecznych instrumentéw umozliwiajacych im oceng przestanek odpo-

wiedzialnosci spotki zaleznej™.

Krytyka instytucji wigzacego polecenia
jako podstawowego instrumentu zarzadzania grupa spotek

Przepisy dotyczace wiazacych poleceri, w tym ich wydawania, wykonywania
oraz odpowiedzialnosci za ich skutki, stanowia znaczng czg$¢ polskiego prawa
koncernowego i wydaja si¢ by¢ centralng jego instytucja, co dodatkowo potwier-
dza brzmienie Uzasadnienia projekeu - ,, Podstawowq instytucjg prawng, ktéra ma
zapewnic spotce dominujgcej sprawne zarzqdzanie grupg spotek, jest wigzqce polece-
nie kierowane przez spothe dominujgcq do spotki zaleznej (art. 21° projektowanego
KSH)*". Jednocze$nie ustawodawca catkowicie ignoruje pojecie ,interesu grupy
spdlek” — co prawda dopuszcza jego realizowanie przez poszczegdlne spétki, nie
wskazuje jednak ani jego definicji, ani jego relacji wobec intereséw poszczegél-

nych spélek z grupy, ani nawet przestanek jego powotywania®.

2 M. Chomiuk, R. Harnos, Uwagi...op. cit., s. 7 i nast.
2! Uzasadnienie projektu, s. 10.
22 M. Chomiuk, R. Harnos, Uwagi ..., op. cit.
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W obecnych realiach takie podejscie wydaje si¢ przestarzate i nadmiernie
sformalizowane®. Od lat 2000 doktryna i eksperci z krajéw europejskich po-
stuluja raczej odmienny kierunek i stworzenie dla cztonkéw organéw spétek
uczestniczacych w grupach warunkéw do powolywania sie na wspélny interes*.
Jako punkt wyjscia do dyskusji nad ksztaltem regulacji koncernowych powoty-
wana jest czesto francuska doktryna Rozenbluma®, pozwalajaca na wylaczenie
odpowiedzialno$ci menedzeréw za dzialania stuzace realizacji interesu grupy?.
Zgodnie z tym modelem, wiazace polecenia powinny raczej stanowi¢ ostateczny
krok w celu wywierania wplywu na spé6tki zalezne, a nie podstawowy instrument
zarzadzania. Takie elastyczne i migkkie podejscie zasadniczo zastuguje na apro-
bate, gdyz wydaje si¢ lepiej odpowiadac realiom oraz potrzebom funkcjonowania
grup spétek.

Tymczasem polski ustawodawca nie tylko zdecydowat si¢ na wprowadzenie
regulacji skupionej w gtéwniej mierze na wiazacych poleceniach, ale takze sfor-
malizowal t¢ instytucje jeszcze bardziej anizeli niemiecki pierwowzér. Takie roz-
wigzanie moze w efekcie prowadzi¢ do zniechgcenia 0séb decyzyjnych w grupach
spélek do stosowania proponowanych przez nowe prawo grup spélek instru-
mentdw i zamiast tego oddzialywania na spétki zalezne w sposéb ,,migkki”. Ze
wzgledu na wysoka zaleznos$¢ cztonkéw zarzadu spétki zaleznej od spétki domi-
nujacej i dopuszezalno$é kazdoczesnego ich odwolania wydaje sig, ze instrumenty
nieformalne, takie jak niewiazace sugestie czy wskazdéwki, powinny by¢ réwnie

skuteczne i efektywne, co wiazace polecenia?.

» K. Oplustil, W sprawie optymalnego modelu prawa grpu spétek. Uwagi krytyczne o projekcie prawa
koncernowego z 20.7.2020 r. (cz. 1), [w:] Monitor Prawniczy 2020, nr. 23, str 1223-1233, sip.legalis.
pl (dostep: 20.03.2025).

 Postulaty takie wyrazano m.in. w projekcie europejskiej ustawy modelowej o spétkach z 2017 r.
((European Model Company Act — EMCA), ktéry koncentrowal si¢ na funkgji organizacyjnej pra-
wa korporacyjnego, w tym na prawie spétki dominujacej do wydawania wigzacych nakazéw oraz
koncepdji interesu grupowego. Podobnie, propozycje Forum Europacum on Company Groups
z 2000 r. zakladaly zréznicowane podejécia regulacyjne, uwzgledniajace réznorodnos¢ grup kapi-
tafowych, w tym uproszczony rezim dla spélek ustugowych, ale takie oparte na koncepciji interesu
grupy spélek. Raport Nieformalnej Grupy Ekspertéw ds. Prawa Spétek (The Informal Company
Law Expert Group — ICLEG) z 2016 r. zalecal natomiast uznanie interesu grupy spétek w prawie
UE i przedstawiat rézne opcje harmonizacji. (K. Oplustil, Koncepcje interesu grupy spotek w pracach
europejskich gremidw eksperckich (EMCA, FECG, ICLEG) [w:] ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny
i Socjologiczny”, nr 1/2019.)

» P. Moskala, Putapki i bezdroza nowych przepiséw o grupach spétek, heeps://skslegal.pl/pulapki-i
-bezdroza-nowych-przepisow-o-grupach-spolek/ (dostep: 1.03.2025).

2 K. Oplustil, Dopuszczalnosé powotywania si¢ na interes grupy w faktycznych (,niesformalizowa-
nych”) grupach spélek, Monitor Prawniczy 2025, Nr 3, s. 16-25, sip.legalis.pl (dostep: 20.03.2025).
77 K. Oplustil, W sprawie optymalnego modelu prawa grup spétek. ..., op. cit.
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Podsumowanie

Mimo strukturalnych réznic w systemach prawa spétek funkcjonujacych
w Polsce i Niemczech, przepisy dotyczace wiazacych polecert w obu krajach sa
w wielu aspektach podobne, w tym ogdlne zasady wydawania poleceri, ich wy-
konania oraz zwiazane z tym obowiazki zarzadu spétki zaleznej. W obu krajach
réwniez wigzace polecenia stanowiy istotne narzedzie zarzadzania grupa spotek.
Nie powinny one jednak stanowi¢ centralnego punktu uregulowan koncerno-
wych, jakim uczynil je polski ustawodawca. Z uwagi na stosunkowo krétki okres
obowiazywania nowych przepiséw trudno jednoznacznie oceni¢ czy podziela
los niezbyt popularnych regulacji niemieckich. Pozostaje obserwowad, jak nowe
polskie regulacje wplyna na prakeyke polskich koncernéw i czy rzeczywiscie
przyczynia si¢ do podniesienia standardéw zarzadzania grupami spétek w Polsce.
Obecnie prawdopodobna i celowa wydaje si¢ postulowana przez ekspertéw pra-

wa nowelizacja analizowanych przepiséw.
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THE INSTITUTION OF BINDING INSTRUCTION IN THE LAW
OF COMPANY GROUPS. A COMPARATIVE LEGAL PERSPECTIVE

Abstract: In the modern globalized economy, many enterprises are organized into groups consisting
of several legally independent companies. The popularity of such groupings results, among other
things, from the desire to diversify business and the risk associated with the conducted activity,
as a result of managing several legal entities in a specific, common direction. One of the instruments
serving to implement a common strategy within the group is the right of the parent company
to issue binding instructions to subsidiaries. This institution is one of the central instruments
provided for in the new Polish law on groups of companies, which entered into force in 2022,
and which seems to draw many inspirations from the German Act on Joint Stock Companies
(Aktiengesetz). The subject of this article is therefore a comparison of Polish regulations on binding
orders contained in the Commercial Companies Code with the German corporate law contained
in the Akziengesetz.

Keywords: law of groups of companies, German law of groups of companies, binding instructions
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Wspolczesne zarzadzanie stanowi dynamicznie ewoluujacg dziedzing wie-
dzy, ktorej interdyscyplinarnos¢ i praktyczne implikacje staja sie coraz
bardziej wyraziste w kontekscie gwaltownych przemian spotecznych, tech-
nologicznych, ekologicznych i gospodarczych. Monografia zatytulowana
»Nowe oblicza zarzagdzania — wspodlczesne ujecia teorii i praktyki” powstala
jako odpowiedz na potrzebe refleksji nad aktualnymi kierunkami rozwoju
teorii zarzadzania oraz ich praktycznym zastosowaniem w réznorodnych
kontekstach organizacyjnych. Zlozono$¢ proceséw zarzadczych, koniecz-
nos$¢ elastycznosci oraz adaptacyjnos¢ do nieprzewidywalnych zmian sta-
wiajg przed badaczami i praktykami nowe, cz¢sto nieoczywiste wyzwania,
ktére wymagaja poglebionych analiz, badan empirycznych i wywazonych
rekomendacji.

(...)

Zebrane w niniejszej monografii opracowania, przygotowane przez ba-
daczy zroznych o$rodkéw naukowych, tworza wielowymiarowy obraz
wspolczesnych proceséw zarzadczych. Ukazuja one nie tylko zlozonos¢
i dynamike zmian, ale réwniez potencjal tkwiacy w integracji wiedzy teo-
retycznej z do$wiadczeniem praktycznym. Mam nadzieje, ze publikacja
ta stanie si¢ inspiracja zaréwno dla naukowcow, jak i praktykow, poszuku-
jacych odpowiedzi na pytania o nowe oblicza zarzadzania w XXI wieku.
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